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Izvod: Disertacija se bavi efektima liderstva, LMX i
1z transformacionog liderstva na razliCite organizacione i

poslovne performanse preduze¢a u Bosni i Hercegovini.
Od poslovnih performansi su kao klju¢ne posmatrane
finansijske i performanse uspje$nosti razvoja novog
proizvoda, a kao organizacione performanse posmatrani
su: zadovoljstvo poslom, organizaciona posvecenost,
organizaciona komunikacija i medusobno povjerenje na
poslu. Pored toga, u disertaciji su obrazloZeni i neki drugi
organizacioni ishodi koji su u uzro¢no-posljedi¢noj vezi sa
liderstvom: organizaciono ponaSanje, organizaciona
kultura, motivacija 1 stres. Istrazivacki dio disertacije je
zasnovan na podacima koji su dobijeni iz dva istovremeno
sprovedena istrazivanja. Prvo istrazivanje je obuhvatilo
anketiranje N=334 menadzera srednjeg nivoa iz 103
preduzeca u Bosni i Hercegovini. Od metoda statisticke
obrade podataka koriSteni su: deskriptivna statistika,
korelaciona analiza, regresiona analiza i hijerarhijska
regresiona analiza za ispitivanje moderatornog dejstva.
Osnovni zaklju¢ci ovog istrazivanja su: (1) Lideri u B&H
preduze¢ima imaju visoka ocekivanja u pogledu
performansi, a malo podrske i osjecanja za zaposlene.
Kazne su ce$¢e nego nagrade, LMX je oko prosjeka,
distanca mo¢i iznad prosjeka, a organizaciona posvecenost
ima nisku prosje¢nu ocjenu. (2) Zaposleni u B&H
preduze¢ima ne vole visoku distancu moci, preferiraju
dobre meduljudske odnose, kako sa nadredenim tako i sa
kolegama. Pored toga, =zaposleni visoko cijene
nagradivanje i strategijske sposobnosti lidera. Insistiranje
lidera na visokim performansama, kao i primjena sistema
kaznjavanja, ne daju pozitivne efekte. (3) Zadovoljstvo
poslom, zadovoljstvo organizacionom komunikacijom i
medusobno povjerenje na poslu su oko prosjeka.
Zaposleni su vise zadovoljni aspektima posla koji su
vezani za socijalne odnose u preduzecu nego postojec¢im i
potencijalnim  naknadama. Generalno  posmatrano,




zadovoljni su organizacionom komunikacijom, naro€ito sa
onom Kkoju realizuju sa menadzerima srednjeg nivoa, a
medusobno povjerenje je nesto intenzivnije kada su u
pitanju namjere i akcije kolega nego namjere i akcije
menadzmenta preduzeca. (4) Vlasnicka struktura i
nacionalno porijeklo preduzeca nisu znacajni moderatori
posmatranih odnosa. Moderatorni efekat pokazao se samo
u malom broju slucajeva. (5) Lideri treba da smanje
distancu mo¢i, smanje visoka ocekivanja u smislu
performansi, smanje kazne, a da poboljSaju svoj odnos sa
zaposlenima, da njeguju dobre odnose medu zaposlenima,
da povecaju nagrade, i da se usavrSavaju u svojim
strateSkim znanjima, razmisljanjima i akcijama.

Takoder, da bi disertacija dala sveobuhvatne informacije o
efektima liderstva na organizacione i poslovne
performanse preduzeéa u Bosni i Hercegovini, pored
prethodno navedenog istrazivanja menadzera srednjeg
nivoa, uradeno je i dodatno, uporedno istraZivanje na
uzorku od 127 top menadzera u isto toliko preduzeca, po
principu jedno preduzeée jedan top menadZer.
Uvazavajué¢i Cinjenicu da moderno poslovanje namece
liderima potrebu kreiranja i stalnog uvodenja promjena u
postojeci nacin poslovanja, §to u svojoj sustini predstavlja
transformaciono liderstvo, ovo istrazivanje je imalo za cilj
da utvrdi obim i intenzitet efekata transformacionog
liderstva vrhunskih menadZera na poslovne performanse
B&H preduzeca. Kao poslovne performase posmatrane su
finansijske performanse i performanse razvoja novog
proizvoda. Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da
transformaciono liderstvo ima pozitivan uticaj na
postizanje visokog nivoa finansijskih performansi i
performansi  razvoja novog proizvoda. Takoder,
istrazivanje je pokazalo da lideri i top menadZeri najviSeg
nivoa u preduzeé¢ima u Bosni i Hercegovini imaju veci
fokus na zadatke nego na ljude. U tom smislu, preporuka
za njih jeste da vise paznje posvecuju kreiranju i uvodenju
promjenama u postojeci model poslovanja, na budué¢nost i
dugoroéne planove, ali i na svoje zaposlene kao glavne
nosioce svih poslovnih procesa.
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Abstract: The dissertation deals with the effects of leadership, LMX
AB and transformational leadership on the various

organisational and business performance of enterprises in
Bosnia and Herzegovina. Of business performance, key
financial and success of new product development
performance are considered to be key, while as
organisational performance we consider: job satisfaction,
organisational commitment, organisational communication
and mutual trust at work. In addition, the dissertation also
explains other organisational outcomes that are in a cause-
and-effect relationship with leadership: organisational
behaviour, organisational culture, motivation and stress.
The research part of the dissertation is based on data
obtained from two simultaneously conducted research.
The first survey included a survey of N = 334 mid-level
managers from 103 enterprises in Bosnia and
Herzegovina. The statistical methods used are: descriptive
statistics, correlation analysis, regression analysis and
hierarchical regression analysis for moderate effect testing.
The basic conclusions of this research are: (1) Leaders in
Bosnia and Herzegovina have high expectations in terms
of performance, with little support and feelings for
employees. The penalties are more frequent than the
rewards, the LMX is around the average, the distance of
power above the average, and the organisation's
commitment has a low average grade. (2) Employees in
Bosnia and Herzegovina do not like a great distance of
power, preferring good interpersonal relationships, both
with their superiors and their counterparts. In addition,
employees highly value and reward strategic abilities of
leaders. Insistence of leaders on high-performance, as well
as the application of the punishment system, do not yield
positive effects. (3) Job satisfaction, satisfaction with
organisational communication and mutual trust in work
are around the average. Employees are more satisfied with
aspects of work related to social relations in the company




than the existing and potential benefits. Generally
speaking, they are happy with organisational
communication, especially with middle-level managers,
and mutual trust is more intense when it comes to the
intentions and actions of colleagues than the intentions and
actions of enterprise management.  (4) Ownership
structure and national origin of enterprises are not
significant moderators of observed relationships. The
moderate effect has only been demonstrated in a small
number of cases. (5) Leaders should reduce the distance of
power, reduce high performance expectations, reduce
punishment, improve their relationship with employees,
nurture good relations among employees, increase
rewards, and improve their strategic knowledge, thinking
and action.

Also, in order for the dissertation to provide
comprehensive information on the effects of leadership on
organisational and business performance of enterprises in
Bosnia and Herzegovina, in addition to the
aforementioned research of mid-level managers, an
additional parallel study was carried out on a sample of
127 top managers in the same companies, on the principle
of one company one top manager. Bearing in mind the fact
that modern business imposes on leaders the need to create
and permanently introduce changes to existing business
practises, which in essence represents transformational
leadership, this research was intended to determine the
scope and intensity of the transformation leadership effects
of top managers on business performance of enterprises in
Bosnia and Herzegovina. We consider financial
performance and performance of new product
development as business performance. The results of this
research show that transformational leadership has a
positive influence on achieving a high level of financial
performance and the performance of developing a new
product. Also, research has shown that leaders and top
managers of the highest level in enterprises in Bosnia and
Herzegovina have a greater focus on tasks than on people.
In this regard, the recommendation to them is to pay more
attention to the design and implementation of changes in
the existing business model, the future and long-term
plans, but also to its employees as the main carriers of all
business processes.
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REZIME:

Disertacija se bavi efektima liderstva, LMX i transformacionog liderstva na razliCite
organizacione i poslovne performanse preduze¢a u Bosni i Hercegovini. Od poslovnih
performansi su kao klju¢ne posmatrane finansijske i performanse uspjesnosti razvoja novog
proizvoda, a kao organizacione performanse posmatrani su: zadovoljstvo poslom,
organizaciona posvecenost, organizaciona komunikacija i medusobno povjerenje na poslu.
Pored toga, u disertaciji su obrazlozeni i neki drugi organizacioni ishodi koji su u uzro¢no-
posljedi¢noj vezi sa liderstvom: organizaciono ponasanje, organizaciona kultura, motivacija
i stres. Istrazivacki dio disertacije je zasnovan na podacima koji su dobijeni iz dva
istovremeno sprovedena istrazivanja. Prvo istrazivanje je obuhvatilo anketiranje N=334
menadzera srednjeg nivoa iz 103 preduzeca u Bosni 1 Hercegovini. Od metoda statisticke
obrade podataka koristeni su: deskriptivna statistika, korelaciona analiza, regresiona analiza
1 hijerarhijska regresiona analiza za ispitivanje moderatornog dejstva. Osnovni zakljucci
ovog istrazivanja su: (1) Lideri u B&H preduzeé¢ima imaju visoka ocekivanja u pogledu
performansi, a malo podrske i osje¢anja za zaposlene. Kazne su ¢eS¢e nego nagrade, LMX
je oko prosjeka, distanca moci iznad prosjeka, a organizaciona posvecenost ima nisku
prosjeénu ocjenu. (2) Zaposleni u B&H preduzecima ne vole visoku distancu modi,
preferiraju dobre meduljudske odnose, kako sa nadredenim tako i sa kolegama. Pored toga,
zaposleni visoko cijene nagradivanje i strategijske sposobnosti lidera. Insistiranje lidera na
visokim performansama, kao i primjena sistema kaznjavanja, ne daju pozitivne efekte. (3)
Zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo organizacionom komunikacijom 1 medusobno
povjerenje na poslu su oko prosjeka. Zaposleni su vise zadovoljni aspektima posla koji su
vezani za socijalne odnose u preduze¢u nego postoje¢im i potencijalnim naknadama.
Generalno posmatrano, zadovoljni su organizacionom komunikacijom, naro¢ito sa onom
koju realizuju sa menadZerima srednjeg nivoa, a medusobno povjerenje je nesto
intenzivnije kada su u pitanju namjere i akcije kolega nego namjere i akcije menadZzmenta
preduzeéa. (4) Vlasnicka struktura i nacionalno porijeklo preduzeéa nisu znacajni
moderatori posmatranih odnosa. Moderatorni efekat pokazao se samo u malom broju
slucajeva. (5) Lideri treba da smanje distancu moc¢i, smanje visoka ocekivanja u smislu
performansi, smanje kazne, a da poboljSaju svoj odnos sa zaposlenima, da njeguju dobre
odnose medu zaposlenima, da povecaju nagrade. Takoder, da bi disertacija dala
sveobuhvatne informacije o efektima liderstva na organizacione i poslovne performanse
preduzec¢a u Bosni 1 Hercegovini, pored prethodno navedenog istrazivanja menadzera
srednjeg nivoa, uradeno je i dodatno uporedno istrazivanje na uzorku od 127 top menadzera
u isto toliko preduzeca, po principu jedno preduzece jedan top menadzer. Uvazavajuci
¢injenicu da moderno poslovanje namece liderima potrebu kreiranja i stalnog uvodenja
promjena u postoje¢i nacin poslovanja, §to u svojoj sustini predstavlja transformaciono
liderstvo, ovo istrazivanje je imalo za cilj da utvrdi obim 1 intenzitet efekata
transformacionog liderstva vrhunskih menadzera na poslovne performanse B&H
preduzeca. Kao poslovne performase posmatrane su finansijske performanse i performanse
razvoja novog proizvoda. Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da transformaciono
liderstvo ima pozitivan uticaj na postizanje visokog nivoa finansijskih performansi i
performansi razvoja novog proizvoda. Takoder, istraZivanje je pokazalo da lideri 1 top
menadzeri najviSeg nivoa u preduzecima u Bosni i Hercegovini imaju ve¢i fokus na zadatke
nego na ljude.



SUMMARY:

The dissertation deals with the effects of leadership, LMX and transformational leadership
on the various organisational and business performance of enterprises in Bosnia and
Herzegovina. Of business performance, key financial and success of new product
development performance are considered to be key, while as organisational performance
we consider: job satisfaction, organisational commitment, organisational communication
and mutual trust at work. In addition, the dissertation also explains other organisational
outcomes that are in a cause-and-effect relationship with leadership: organisational
behaviour, organisational culture, motivation and stress. The research part of the
dissertation is based on data obtained from two simultaneously conducted research. The
first survey included a survey of N = 334 mid-level managers from 103 enterprises in
Bosnia and Herzegovina. The statistical methods used are: descriptive statistics, correlation
analysis, regression analysis and hierarchical regression analysis for moderate effect
testing. The basic conclusions of this research are: (1) Leaders in Bosnia and Herzegovina
have high expectations in terms of performance, with little support and feelings for
employees. The penalties are more frequent than the rewards, the LMX is around the
average, the distance of power above the average, and the organisation's commitment has a
low average grade. (2) Employees in Bosnia and Herzegovina do not like a great distance
of power, preferring good interpersonal relationships, both with their superiors and their
counterparts. In addition, employees highly value and reward strategic abilities of leaders.
Insistence of leaders on high-performance, as well as the application of the punishment
system, do not yield positive effects. (3) Job satisfaction, satisfaction with organisational
communication and mutual trust in work are around the average. Employees are more
satisfied with aspects of work related to social relations in the company than the existing
and potential benefits. Generally speaking, they are happy with organisational
communication, especially with middle-level managers, and mutual trust is more intense
when it comes to the intentions and actions of colleagues than the intentions and actions of
enterprise management. (4) Ownership structure and national origin of enterprises are not
significant moderators of observed relationships. The moderate effect has only been
demonstrated in a small number of cases. (5) Leaders should reduce the distance of power,
reduce high performance expectations, reduce punishment, improve their relationship with
employees, nurture good relations among employees, increase rewards. Also, in order for
the dissertation to provide comprehensive information on the effects of leadership on
organisational and business performance of enterprises in Bosnia and Herzegovina, in
addition to the aforementioned research of mid-level managers, an additional parallel study
was carried out on a sample of 127 top managers in the same companies, on the principle of
one company one top manager. Bearing in mind the fact that modern business imposes on
leaders the need to create and permanently introduce changes to existing business practises,
which in essence represents transformational leadership, this research was intended to
determine the scope and intensity of the transformation leadership effects of top managers
on business performance of enterprises in Bosnia and Herzegovina. We consider financial
performance and performance of new product development as business performance. The
results of this research show that transformational leadership has a positive influence on
achieving a high level of financial performance and the performance of developing a new
product. Also, research has shown that leaders and top managers of the highest level in
enterprises in Bosnia and Herzegovina have a greater focus on tasks than on people.



1. UVOD

U procesu sve aktuelnije globalizacije koji karakteriSe brzo prilagodavanje organizacionih
performansi promjenama koje namece trzisno okruZenje, pojedini aspekti organizacionog
ponaSanja, prije svega liderstvo, ali i organizaciona kultura, zadovoljstvo poslom,
medusobno povjerenje i organizaciona komunikacija, imaju sve znacajniji uticaj na
poslovne performanse i razlicite organizacione ishode preduzeca u Bosni i Hercegovini.

Na znacaj odredenih liderskih kompetencija u preduze¢ima ukazali su istrazivaci
organizacije i meduljudskih odnosa, davnih 30-tih godina 20-tog vijeka, i otkri¢a tih prvih
autora su i danas vrlo aktuelna. Liderstvo se kao pojam prvo pojavilo u neekonomskim
druStvenim teorijama. Nezavisno od toga o kojem liderstvu se radi, politickom ili
poslovnom, Gardner je definisao Sest karakteristika liderstva: prica (lider mora imati
centralnu pricu ili poruku velikim heterogenim grupama), publika (sluSaoci kojima se
poruka prenosi), organizacija (neophodna institucija putem koje se liderske poruke
prosljeduju publici), olicenje (kreator poruke ne smije biti u kontradikciji sa svojom
porukom), obracanje (moze biti direktno publici kako to rade politi¢ki lideri, ili indirektno
putem odredenog proizvoda, kako to rade poslovni lideri), vjestina (visok stepen ekspertnih
znanja u svom radu ili kredibilitet u svom Zivotu), (Gardner, 1996).

Obzirom da je zadnjih godina poslovno liderstvo u zZizi nau¢nih interesovanja, u radu ¢e se,
u kontekstu primjene liderskih kompentencija u menadZmentu, baviti upravo poslovnim
liderstvom, koje se u najkra¢em moze definisati kao vodenje cijele organizacije ili nekog
njenog organizacionog dijela. Upravo je lider taj koji moze da se nosi sa organizacionim
promjenama koje proizilaze iz globalne dinamike u poslovnom okruzenju.

Dakle, promjene i liderstvo su sinonimi, zbog ¢ega je klju¢ dobrog liderstva u odnosu
prema ljudima kao nosiocima promjena, a rad lidera u svojoj sustini podrazumijeva rad sa
ljudima. U tom kontekstu, za dobro poslovanje, lideri se sve viSe okrecu ka razvijanju
kvalitetnih meduljudskih odnosa i medusobnom povjerenju (LMX liderstvo), zatim
uvodenju promjena u organizaciju i poslovanje, kako bi adekvatno pratili promjene u
poslovnom okruZenju (transformaciono liderstvo), kao i na razvijanje pojedinih aspekata
organizacionog ponasanja (zadovoljstvo poslom, organizaciona kultura, organizaciona
posvecenost, medusobno povjerenje i organizaciona komunikacija), kako bi kljucne
poslovne performanse u svojim organizacijama povecali na §to visi nivo.

Vazno je napomenuti da i pored velikog znacaja i ekspanzije izuCavanja liderstva kao
nauke u zadnje tri decenije u zemljama regiona (Zapadni Balkan), provedena istrazivanja
na temu liderstva su jos uvijek vrlo rijetka, zbog Cega ¢e se ovaj rad fokusirati na liderstvo
kao proces u kojem menadzeri i lideri ostvaruju odredenu interakciju sa zaposlenim i tako
na njih prenose sva potrebna znanja, motivisuéi ih za postizanje boljih poslovnih rezultata.
Za dobro poslovanje menadZeri se sve viSe okre¢u ka motivaciji (zbog ¢ega ¢e u jednom
poglavlju biti posebno obradena ova oblast), te vrijednostima razvijanja dobrih
meduljudskih odnosa i medusobnom povjerenju. U takvim uslovima modernog poslovanja,
upravo lideri postaju kohezioni mehanizam koji treba da odrzi stabilnost u organizaciji
istovremeno povecavajuci kvalitet 1 rezultate poslovanja na visi nivo. Burns je opisao
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liderstvo kao proces razvijanja meduljudskih odnosa u kojem lideri uticu na sljedbenike, ali
i sami ,,trpe® uticaj u pravcu promjene svog ponasanja kako nailaze na prihvatanje ili otpor
(Burns, 1978).

Pored toga $to, generalno jo§ uvijek ima dosta nejasnoca i prostora za dalja istrazivanja u
oblasti liderstva, u Bosni i Hercegovini je prisutan jo§ jedan problem, vrlo je malo
istrazivanja koja su se bavila sa ovom oblasti. Zbog toga je osnovni motiv ovog rada bio da
se popuni ova praznina i da se ustanovi stanje liderstva i njegovog efekta na organizaciono
ponasanje i poslovne performanse u preduze¢ima na podru¢ju Bosne i Hercegovine.
Ovakvo istrazivanje ima dodatni znacaj s obzirom na tranzicione uslove, postojanje
drzavnih i privatnih preduze¢a, a od prije nekoliko godina i sve veleg broja stranih
preduzeca koja posluju u Bosni 1 Hercegovini.

Sa druge strane, takoder, organizaciona kultura u Bosni i Hercegovini jos uvijek nije
istrazivana u dovoljnoj mjeri, i nazalost, menadzeri joj ne pridaju dovoljno paznje, a
uzimajuéi u obzir ¢injenicu da je stepen snage organizacione kulture narocito bitan za
preduzeéa koja trpe tranzicione promjene, Sto je trenutno slucaj u Bosni i Hercegovini,
onda se moZe pretpostaviti da su potrebne znacajnije promjene U Ppristupu prema
organizacionoj kulturi u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini. To je razlog zaSto je u
disertaciji, pored liderstva, organizacionih ishoda, poslovnih performansi i nekih aspekata
organizacionog ponasanja, tretirana i organizaciona kultura.

Takoder, u radu je detaljno elaborisana i organizaciona komunikacija jer je ona vrlo bitna
komponenta liderskih procesa. Obzirom da je komunikacija ,.krvotok® organizacije,
komunikacijske vjeStine predstavljaju vaznu kompetenciju lidera, zbog ¢ega je pozeljno da
ih stalno razvijaju u formalnoj i neformalnoj komunikaciji, Sto predstavlja mreze koje ¢ine
kompletan sistem pun protoka raznih informacija, naloga, zelja i nagovjestaja (Fox, 2006).
Lideri koji uspiju razviti svoje komunikacijske vjestine, izmedu ostalog lak$e brinu 0
svojim podredenim i pomazu im u obavljanju radnih zadataka prate¢i njihovu uspjesnost,
ali im kroz kvalitetno komuniciranje pomazu da se li¢no i profesionalno razvijaju.

Kako su nosioci svih radnih procesa ljudski resursi, moze se re¢i da organizaciju
predstavlja grupa ljudi organizovanih u skup manjih timova ili pojedinaca, a njihovi
medusobni odnosi su uvijek na relaciji pojedinac i pojedinac (na nivou radnog mjesta), i na
relaciji izmedu grupe i druge grupe (na nivou jednog sektora). lako su njihovi odnosi vrlo
razli€iti jer su im 1 interesi razli€iti, oni su povezani jer imaju zajednicki organizacioni Cilj,
a jedna od vaznijih liderskih aktivnosti je nacin na koji, uz pomo¢ svojih znanja i vjestina,
odrzavaju pravilan i ujednacen odnos izmedu svih koji ucestvuju u realizaciji
organizacionih ciljeva.

Neuravnotezeni odnosi mogu postati meduljudski ili medugrupni konflikt, §to narocito
moze doci do izrazaja pod pritiskom nastojanja da se u zadatom roku ostvari organizacioni
cilj, a zbog cega bi moglo do¢i do opadanja stepena medusobnog povjerenja i
organizacione posvecenosti §to negativno uti¢e na efikasnost radnih procesa, i u konacnici
na ukupne poslovne performanse preduzeca. Zbog toga lideri trebaju biti nosioci i kreatori
dobre (pozitivne) komunikacije u organizaciji. Naime, njihova naklonjenost prema
zaposlenicima u smislu spremnosti da saznaju za njihove radne probleme i ukljuce se u



njihovo rjeSavanje, osigurat ¢e da se oni osjecaju sigurnije, da imaju osjecaj pripadnosti
organizaciji, a samim tim i osjecaj samopotvrdivanja kroz rad za organizaciju, a poznato je
da su ta tri osjecaja osnovne ljudske potrebe.

Komunikacija je, u kontekstu teme rada, posmatrana kao dobar ,.alat“ lideru koji mu
pomaze da saradnicima saopsti svoje ideje, motiviSe ih, prihvata ideje drugih, a sve u
pravcu ostvarenja poslovnog cilja. Lideri znaju da je komunikacija veoma osjetljiv ljudski
odnos u kojem cesto nastaju sukobi, ali je isto tako i vrlo djelotvorno sredstvo za njihovo
rjeSavanje. Zbog toga, jedna od klju¢nih kompetencija lidera jeste komunikacija, ali na
takav nacin da izgraduje pozitivnu atmosferu u kojoj se moze realizovati postavljeni
poslovni cilj. Takoder, zbog velikog uticaja lidera na efikasnost svih procesa u organizaciji,
a narocCito na kreiranje organizacione kulture preduzeca, vec¢eg zadovoljstva i motivacije
radnika (Sto oni postizu primjenom svojih komunikacijskih vjestina), vazno je da svaka
organizacija ulaze u razvoj komunkacijskih vjestina svojih lidera.

.....

kompetencija, uklju¢uju¢i i komunikacijske, u stalnom je porastu, Sto zapravo znaci da
potreba za njima raste sa povecanjem stepena konkurentnosti u poslovnom okruzenju,
zatim u kriznim vremenima i u stresnim situacijama. Upravo ovo je razlog vise da lideri
pored institucionalnog djelovanja na razvoju kompetencija (koje sprovode njihove
organizacije), takoder trebaju individualno teziti unapredenju svojih vjeStina, jer lider
uvijek moze nauciti vise i posti¢i bolje rezultate u svom poslu.

Kada je u pitanju motivacija, neka istrazivanja pokazuju da postoji jaka veza izmedu
primjene dobre motivacijske strategije i rezultata rada u organizaciji, te u tom kontekstu
mnogi teoretiCari motivaciju za rad tretiraju kao jednu od vaznijih menadzerskih funkcija,
Sto do izrazaja naroCito dolazi u danaSnjem vremenu globalnih dinamic¢nih poslovnih
procesa. Zbog toga su u disertaciji posebno posmatrana podrucja motivacije, zadovoljstva
poslom i uticaja stresa na rezultate rada zaposlenih.

Zadovoljstvo poslom je sastavni dio kvaliteta rada u svim organizacijama bez obzira na
strukturu 1 podrucje poslovanja, jer od stavova zaposlenih 1 njthovog ponaSanja zavisi kako
¢e obavljati svoj posao, Sto naravno ima direktan uticaj na njihove individualne
performanse, na pojedine organizacione ishode, i na poslovne performanse organizacije u
cjelini.

Disertacija je strukturirana tako da jasno prikaze teorijske osnove liderstva 1 konkretnih
efekata ovog fenomena na razliite organizacione i poslovne performanse preduzeca u
Bosni i Hercegovini, te sadrzi dvanaest poglavlja. Pored uvodnog dijela (poglavlje 1), u
poglavlju 2 je obradena metodoloska postavka istrazivanja, dok je u poglavlju 3 detaljno
obrazlozen fenomen liderstva, naveden je pregled aktuelne svjetske literature koja se bavi
liderstvom i njegovim efektima na poslovne performanse i pojedine organizacione ishode
preduzeca. U ovom poglavlju je takoder objasnjena razlika izmedu transformacionog i
transakcionog liderstva, navedeni su razliiti stilovi liderstva sa posebnim osvrtom na
kontingentni (situacioni) stil liderstva, posmatrano je LMX liderstvo, te su objaSnjene
razlike izmedu standardnog menadzerskog upravljanja i poslovnog liderstva.



U poglavlju 4 su, uz navodenje nekih aspekata organizacionog ponaSanja, detaljno
obradene sljedeée organizacione performanse: (a) zadovoljstvo poslom; (b) organizaciona
posvecenost; (¢) organizaciona komunikacija; (d) medusobno povjerenje zaposlenih.
Obzirom da razlic¢ite metode motivacije predstavljaju kljuéni ,,alat” za kvalitetnu realizaciju
liderskih procesa, u ovom poglavlju je obradena i oblast motivacije.

U poglavlju 5, navedene su, po ocjeni autora klju¢ne poslovne performanse (finansijske i
performanse razvoja novog proizvoda), te je naglasena vaznost njihovog konstantnog
mjerenja. Posmatrane finansijske peformanse su: produktivnost, profitabilnost, trzisno
ucesce, rast prodaje, rast konkurentnosti, plata i rast osnovnih sredstava preduzeca. Pored
finansijskih performansi, u ovom poglavlju je detaljno obrazloZzena relacija liderstva i
njegovih efekata na performansu razvoja novog proizvoda ( eng. NPD - New Product
Devlopment). U poglavlju 6 detaljno je obrazlozen fenomen organizacione kulture i njen
znacaj za poslovanje preduzeca, dok je u poglavlju 7 detaljno obrazlozena metoda sa kojom
je realizovano istrazivanje, uz precizno navodenje koriStenih instrumenata za mjerenje
odabranih performansi i posmatranih organizacionih ishoda, kao i stepen liderstva, precizne
informacije o uzorku istrazivanja, i o vrsti koriStenih statistickih metoda za analizu
dobijenih podataka.

Rezultati istrazivanja su predstavljeni u poglavlju 8, a diskusija dobijenih rezultata u
poglavlju 9. zavr§no razmatranje koje, izmedu ostalog sadrzi i odredene preporuke za
menadzere 1 lidere u B&H preduze¢ima, te navedenu naucnu, prakticnu i drustvenu
opravdanost istraZivanja, provjeru ispunjenosti ciljeva istraZivanja, provjeru postavljenih
hipoteza i pravce buducih istrazivanja, detaljno je obrazlozeno u poglavlju 10 disertacije.

Zaklju¢na razmatranja o fenomenu liderstva i njegovom znacaju za poslovne performanse i
posmatrane organizacione ishode u B&H preduzecima, zasnovana na teorijskim osnovama
iz konsultovane literature i rezultatima konkretnog istrazivanja, nalaze se u poglavlju 11
rada, dok poglavlje 12 sadrzi popis koristene literature.



2. METODOLOSKA POSTAVKA ISTRAZIVANJA

Konkretizaciji istrazivanja na terenu prethodila je analiza ranijih teorijskih i empirijskih
istrazivanja fenomena liderstva i njegovih efekata na pojedine organizacione ishode i
poslovne performanse preduzeca, a zatim je:

(1) Postavljen teorijsko-metodoloski okvir novog istrazivanja (postavljanje eksperimenta,
definisanje obima istrazivanja, odredivanje vremena trajanja istrazivanja i veliine
uzorka).

(2) Sprovedena operacionalizacija sadrzaja istrazivanja (konstrukcija upitnika, planiranje
dinamike i oblika prikupljanja podataka).

(3) Uradena konceptualizacija svojstva i obiljezja istrazivanog problema (probno
istrazivanje na malom uzorku).

(4) Definisana razrada i prakti¢na distribucija upitnika, kao i drugih oblika prikupljanja
podataka (sprovodenje procesa prikupljanja podataka na terenu).

(5) Postavljena osnovna i nekoliko dodatnih hipoteza o ocekivanim meduzavisnostima
unutar istrazivanog fenomena.

(6) Uradena prva (prethodna) analiza i ocjena rezultata istrazivanja, ako bi eventualno
postojale odredene nedoumice U vezi sa uo¢enim rezultatima i zaklju¢cima.

(7) Uradeno sumiranje rezultata, pisanje diskusije i donoSenje zakljuCaka, te davanje
liderima odredenih preporuka orijentisanih na prakticnu upotrebu, a na o0snovu
postojecih teorijskih pretpostavki, rezultata nekih ranijih (drugih) istrazivanja, i
rezultata konkretnog istraZivanja.

Sva sprovedena istrazivanja su zasnovana na objektivnosti ¢injenica koje su proistekle iz
analize najnovijih teorijskih saznanja i prakti¢nih dostignuca iz oblasti liderstva i njegovog
efekta na organizacione i poslovne performanse preduzeca. Pri pregledu literature
primijenjena je analiza sadrzaja i sinteza sveobuhvatnih saznanja.

2.1. Problem i predmet istraZivanja

U procesu globalizacije savremenog poslovanja liderstvo je postalo nezaobilazan faktor
ukoliko se performanse preduzeca zele podi¢i na visi nivo. Razvoj liderstva i sve znacajniji
efekti koje liderstvo ima na poslovne performanse, ali i na pojedine organizacione ishode,
do izraZzaja dolazi posebno u preduze¢ima zemalja koje se jo§ uvijek nalaze u procesu
ekonomske tranzicije i procesu vlasnicke transformacije, tokom kojeg u poslovanje
pojedinih preduzeca ali i trziSta u cjelini, Sve viSe ulazi inostrani kapital. To je slucaj u
Bosni i Hercegovini, gdje liderstvo i liderski procesi dobijaju sve vazniju ulogu i sve veci
znacaj.

Konsultovana literatura iz podrucja liderstva i njegovog efekta na razlicite organizacione
ishode poslovanja, ali i rezultati konkretnog istrazivanja realizovanog u kontekstu pisanja
ove disertacije, potvrduju da od veéeg ili manjeg kvaliteta liderstva zavise ukupni rezultati
poslovanja preduzeca. Takoder, konsultovana literatura ukazuje na ¢injenicu da je liderstvo
u centru svih modernih menadzerskih procesa, da je sastavni dio modernog menadzmenta, i
kao takvo je prozeto kroz sve funkcije unutar i izvan preduzeca, odnosno u njegovom



poslovnom okruzenju. Dakle, liderstvo znacajno uti¢e na sve aspekte i ishode poslovanja,
kao i zivot preduzeca u cjelini.

Narocito znacajane efekte liderstvo ima na formiranje stavova zaposlenih prema ciljevima
poslovanja, te osnovnoj viziji rasta i razvoja preduzeca u buducnosti, i u tom kontekstu sa
poistovjecivanjem individualnih ciljeva zaposlenih sa ciljevima organizacije, $to se
manifestuje kroz organizacionu posvecenost zaposlenih. Pored toga, liderstvo ima snazan
pozitivan efekat i na neke druge organizacione ishode, kao naprimjer zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo komunikacijom, organizacionu kulturu, motivaciju zaposlenih, medusobno
povjerenje zaposlenih, a §to moze imati znacajan uticaj na ukupno organizaciono ponasanje
zaposlenih i na njihovu produktivnost. Samim tim, liderstvo moze bitno uticati na ukupne
poslovne performanse preduzeéa, a prije svega na one kljucne, finansijske i performanse
razvoja novog proizvoda (ili usluge), ¢ime preduze¢ima olakSava njihov napor da dostignu
i zadrze vecu konkurentnost na trziStu, a S$to je danas zapravo osnova za opstanak i
dugorocni razvoj preduzeca u sve dinamic¢nijem poslovnom okruzenju.

U sve slozenijim aktuelnim procesima poslovanja, za formiranje pozitivnih stavova svojih
zaposlenika prema organizacionim ciljevima ali i organizaciji uopste, moderni menadzeri
trebaju kod sebe sve vise razvijati liderske vjestine koje ¢e im omoguciti da kvalitetno vode
sve poslovne procese unutar preduzeca. Narocito su im vazne one vjestine koje se odnose
na ljudske resurse kao klju¢ne nosioce svih aktivnosti. U tom kontekstu, u ovoj disertaciji
su, izmedu ostalog, menadzerima date i odredene preporuke u smislu udaljavanja od
tradicionalnog menadzerskog upravljanja koje ima fokus na procese i realizaciju procesa, i
priblizavanju liderstvu, u ¢ijem fokusu su ljudi kao nosioci tih procesa.

U skladu sa prethodnim konstatacijama, jasno je da postoji potreba za izu¢avanjem efekata
liderstva u poslovnim organizacijama u Bosni i Hercegovini na pojedine organizacione
ishode. Posmatrani organizacioni ishodi u ovom radu su: (a) zadovoljstvo poslom; (b)
organizaciona posvecenost; (¢) organizacionu komunikaciju; (d) medusobno povjerenje;
(e) organizaciona kultura. Posmatrane poslovne performanse u radu su, po ocjeni autora
one klju¢ne: (a) finansijske (produktivnost, profitabilnost, trzisno ucesce, rast prodaje, rast
konkurentnosti, rast osnovnih sredstava, plate zaposlenih); i (b) performanse uspjeSnosti
razvoja novog proizvoda (eng. NPD — New Product Development).

Takoder, uvazavaju¢i ¢injenicu da sve dinamicnije poslovanje, nastalo kao rezultat stalnog
uvodenja 1 primjene novih tehnoloskih dostignu¢a, namece potrebu uvodenja razli¢itih
promjena u sistem poslovanja ukoliko se Zeli poboljsati konkurentnost, posebnu paznju u
izuCavanju liderstva treba posvetiti transformacionom liderstvu koje u svojoj osnovi ima za
cilj stalno uvodenje promjena, zbog ¢ega ono, pored LMX liderstva koje posmatra kvalitet
odnosa izmedu lidera i sljedbenika, zauzima centralno mjesto u disertaciji.

Za razliku od menadzera srednjeg nivoa koji su zaduZeni za odrzavanje funkcionalnosti
pojedinih menadzerskih procesa i nemaju potrebu baviti se misijom ili vizijom razvoja
preduzeca u buducnosti, upravo to je zadatak menadzera najviseg top nivoa, odnosno
poslovnih lidera. To je razlog $to su top menadzeri bili predmet odvojenog istrazivanja
prilikom pripreme za pisanje ove disertacije, i §to su u tom kontekstu stavljeni u odnos
(korelaciju) ajtemi transformacionog liderstva, ajtemi finansijskih performansi, i ajtemi
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uspjes$nosti razvoja novog proizvoda. Zbog navednog, a u kontekstu transformacionog
liderstva, uradeno je istrazivanje 127 top menadzera u isto toliko preduzeca, po principu
jedno preduzeée jedan menadzer, dok su 334 menadzera srednjeg nivoa bili predmet
istrazivanja sa aspekta LMX i liderstva uopste.

Dakle, uzorak u radu su 334 menadzera srednjeg nivou iz 103 preduzeéa i 127 top
menadzera iz isto toliko preduzeca, u dva odvojena ali uporedna istrazivanja. Prilikom
istrazivanja posmatrana su sva preduzeéa, bez obzira na vlasni¢ku strukturu (privatna i
drzavna), proizvodna i usluzna preduzeca iz razliCitih sektora poslovanja, najvise iz
proizvodne djelatnosti, iz oblasti maSinstva i obrade metala, drvno-preradivacke
proizvodnje, proizvodnje hrane, auto-industrije (proizvodnja rezervnih dijelova),
gradevinarstva, sektora tekstila, koze i obuce, farmaceutskog sektora, a manjim dijelom su
obuhvacdena 1 preduzeca iz usluzne djelatnosti (trgovina, bankarstvo i osiguravajuca
drustva), te jedan dio neprofitnih organizacija specificne drustveno-korisne opravdanosti
(obrazovne i zdravstvene ustanove). Takoder, vode¢i raCuna da uzorak bude
reprezentativan, u razmatranja i realizaciju istrazivanja su uzimana samo preduzeca sa 50 i
viSe zaposlenih, te je vodeno racuna o ravnomjernoj geografskoj zastupljenosti na na¢in da
su obuhvacéena preduzeca sa cijelog prostora Bosne i Hercegovine kako bi se ispostovao
princip regionalne zastupljenosti.

Uvazavaju¢i sve naprijed navedeno, kao i konsultovanu literaturu iz oblasti teme
disertacije, te rezultate konkretnog istrazivanja, moze se konstatovati da je liderstvo klju¢ni
faktor za uspjeSan razvoj pojedinih organizacionih ishoda ali i poslovnih performansi
preduzeca u cjelini, a samim tim 1 za opstanak, rast 1 razvoj preduzeca u sve konkuretnijem
poslovnom okruzenju.To je bio osnovni razlog za odabir ove teme za pisanje disertacije, i
istovremeno postavljeni glavni istrazivacki problem, odnosno predmet ovog istrazivanja.

2.2. Pregled postojeéih istrazivanja u oblasti doktorske disertacije

Postoji mnogo teorija koje objaSnjavaju slozenost procesa liderstva (Bass, 1990; Rost,
1991; Hickman, 1998; Mumford, 2006). Uticaj liderstva na razne organizacione ishode i
poslovne performanse, predmet je brojnih istraZzivanja (Avey, Avolio, & Luthans, 2011;
Carmeli, Schaubroeck, & Tishler, 2011; Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo, &
Gutiérrez-Gutiérrez, 2011; Barling, Weber, & Kelloway, 1996; Ling, Simsek, Lubatkin, &
Veiga, 2008a).

U referenci (Barling et al., 1996) utvrdeno je da transformaciono liderstvo znac¢ajno moze
podi¢i nivo finansijskih performansi. U ruskim preduzeéima (Elenkov, 2002)
transformaciono liderstvo pozitivno predvida organizacione performanse. Taj uticaj je jaci
nego u slucaju transakcionog liderstva, ali i transakciono liderstvo ima pozitivnu vezu sa
organizacionim i poslovnim performansama.

Veliki broj istrazivanja ukazuje na pozitivan uticaj visokog kvaliteta LMX liderstva na
razli¢ite organizacione performanse (Ferris, Judge, Chachere, & Liden, 1991; Pellegrini &
Scandura, 2006; Erdogan & Enders, 2007). Istraziva¢i su otkrili da visokokvalitetna
razmjena lider-¢lan za posljedicu ima manji odlazak zaposlenih, viSu ocjenu radnog ucinka,



pozeljnije radne zadatke, bolji (pozitivniji) stav prema poslu, vecu paznju i podrsku lidera,
izrazenije ucescée i brze napredovanje u karijeri tokom perioda od 25 godina (Graen & Uhl-
Bien, 1995).

Ono $to je posebno znacajno za ovaj rad, finansijske performanse takode imaju relaciju sa
liderstvom. Postoji jasna veza lokalnog liderstva sa finansijskim performansama (Koene,
Vogelaar, Soeters, 2002). Utvrdeno je da transformaciono liderstvo zna¢ajno moze podici
nivo finansijskih performansi (Barling, Weber & Kelloway, 1996). Jacanje liderstva kod
izvrSnih direktora (CEO empowering leadership) pozitivno uti¢e na top menadzment tim i
performanse preduzeca (Carmeli, Schaubroeck & Tishler, 2011). Organizaciona efektivnost
i dobri finansijski rezultati poslovanja, zahtijevaju od lidera da budu kooperativni,
fleksibilni i prilagodljivi na promjene u okruzenju (Yukl, 2008).

Finansijske performanse su odabrane kao kljuéne za ovaj rad jer su predmet brojnih
istrazivanja, naroCito u smislu odredivanja zavisnosti finansijskih pokazatelja od raznih
organizacionih aspekata (Eriksen & Knudsen, 2003; Chen, Firth, & Rui, 2006; Bonfiglioli,
2008; Masakure, Cranficld, & Henson, 2008; Pantazi & Straoanu, 2011; Bachmann &
Makan, 1997; Tan & Litschert, 1994; Wang, Tsui, Zhang, & Ma, 2003). Parcijalno
posmatrano, neka istraZivanja su usmjerena na izuc¢avanje uticaja na profitabilnost i njenog
znacaja (Eriksen & Knudsen, 2003; Chen et al., 2006; Den Hartog, & Verburg, 2004), neka
na izucavanje produktivnost (Bonfiglioli, 2008; Masakure et al., 2008; Bridgman, Gomes,
& Teixeira, 2011), neka na izuCavanje plata (Pantazi & Straoanu, 2011; Bachmann &
Makan, 1997; Chandler, Chony, Mtei, Reyburn, & Whitty, 2009).

Kada je u pitanju veza liderstva i razvoja novog proizvoda (NPD), brojna istraZivanja su
pokazala da liderstvo znacajno utice na NPD (Kodama, 2005; Hirunyawipada, Beyerlein &
Blankson, 2010; Song & Noh, 2006). U procesu NPD veoma je vazna brzina, a neka
istrazivanja upravo naglaSavaju znacajnu ulogu lidera u povecanju brzine NPD
(McDonough III & Barczak, 2002; Swink, 2003). Jedna grupa istraZzivanja ukazuje na
znacaj iskustva 1 stru€nosti lidera za proces NPD, ali 1 potrebu da trZiSno usmjerava NPD 1
da vodi racuna o ekonomskim aspektima NPD (Barczak & Wilemon, 2002; Deeds,
Decarolis & Coombs, 2000).

Cesta tema u istrazivanjima procesa NPD jeste odredivanje faktora koji uti¢u na NPD
performanse i uspjesnost NPD (Griffin & Page, 1996; Montoya-Weiss & Calantone, 1994).
Prema (Belassi, Kondra, & Icmeli Tukel, 2007) preduzeca i naucnici su istrazivali vise od
75 razli¢itih parametara NPD, ali nije postignut konsenzus oko toga koji od ovih
parametara najbolje oslikavaju NPD. Tako naprimjer, Cooper i Kleinschmidt (1987) su
ispitivali 48 varijabli 1 zatim faktorskom analizom definisali 13 klju¢nih faktora za analizu i
ocjenu projekta razvoja novog proizvoda sa aspekta njegovih $ansi za uspjeh na trzistu.
Henard i Szymanski (2001), na osnovu obimnog istrazivanja, identifikuju 24 parametra koji
uti¢u na performanse NPD. Ova 24 parametra oni su podijelili u Cetiri osnovne grupe: (1)
karakteristike proizvoda; (2) strategijski razvoj proizvoda u buduénosti; (3) karakteristike
procesa; (4) karakteristike trzista.

Takoder, brojna istrazivanja pokazuju da postoji snazna, pozitivna veza izmedu efikasne
interne komunikacije i poslovnih rezultata. Tako naprimjer, prema (Garcia-Morales,
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Matias-Reche, Verdu-Jover, 2011), interna komunikacija utice na tehnolosku proaktivnost,
organizaciono ucenje i organizacione inovacije. Reference (Andersen, Segars, 2001; Yates,
2006) pokazuju da poboljSanje interne komunikacije obezbjeduje bolje finansijske rezultate
organizacije. Sli¢no prethodno navedenom, znacajan broj referenci potvrduje uticaj interne
(najvaznije liderske komunikacije) na zadovoljstvo poslom (Kang, 2010; Schweitzer,
1989), Sto je svakako u uskoj povezanosti sa dimenzijama medusobnog povjerenja i
organizacione posvecenosti. Otvorena komunikacija na radnom mjestu povecava
produktivnost i utice na zadovoljstvo zaposlenih (Irwin, More, 1994). Prema (Beebe,
Blaylock &Sweetser, 2009) dobra komunikacija dovodi do porasta zadovoljstva i
motivacije zaposlenih. Referenca (DiFonzo & Bordia, 2000) ukazuje na povratnu vezu,
nezadovoljstvo poslom ¢esto ima uticaj na internu komunikaciju.

Mnoge studije su ispitivale vezu izmedu zadovoljstva komunikacijom i produktivnosti
zaposlenih (Clampitt, Downs, 1993; Pincus, 1986), performansi posla (Pincus, 1986; Tsai,
Chuang, Hsieh, 2009), organizacione efektivnosti (Gray, Laidlaw, 2004), organizacionih
performansi (Snyder, Morris, 1984).

Zadovoljstvo komunikacijom takode uti¢e na zadovoljstvo poslom zaposlenih, posvecenost
I radnu motivaciju (Varona, 1996; Orpen, 1997). Nezadovoljstvo komunikacijom moze
prouzrokovati stres kod zaposlenih, apsentizam, slabu povratnu informaciju, izgaranje i
visok stepen napuStanja organizacije (Ahmad, 2006). Pored toga, zadovoljstvo
komunikacijom igra vaznu ulogu u razvoju zadovoljstva poslom u organizaciji i znacajan je
prediktor razlic¢itih aspekata organizacionog ponasanja (Nakra, 2006; Carriere, Bourque
2009).

O znacaju organizacione kulture postoji mnogo istrazivanja koja ukazuju na njenu vaznost,
kako ona djeluje, kako se mijenja i evaluira, te kako uti¢e na zaposlene kao i na poslovne
performanse preduzeca (Hofstede, 1984, 1991, 1998; Ogbonna, 1993; Brown, 1995;
Cameron, Quinn, 1999; Ogbonna, Haris, 2000; Black, 2003; House, Hanges, Javidan,
Dorfman, Gupta, 2004). Brojni istrazivaéi ukazuju na ¢injenicu da zadovoljstvo poslom u
velikoj mjeri zavisi od organizacione kulture preduzeca, a poznata je stvar da od nivoa
zadovoljstva poslom zavise organizacioni ishodi (Spector, 1997; Meyer, et al., 2002;
Sempane, Rieger, Roodt, 2002; Lund, 2003; Fargher et all., 2008; Lee, Chang, 2008;
Amos, Weathington, 2008; Bellou, 2010).

Sinteza nekoliko teorijskih pristupa konceptu organizacione posvecenosti ponudena je od
strane Mayera i Allena (Meyer, Allen, 1991,1997) koji su predlozili konceptualni model
organizacione posvecenosti predstavljen kroz tri komponente, poznati trokomponentni
model: (1) afektivnu; (2) kontinualnu; i (3) normativnu posvecenost. Ovaj sveobuhvatni
model je empirijski potvrden u razli¢itim kontekstima (Vandenbberghe, Tremblay, 2008).

Konsultovana literatura iz ove oblasti ukazuje na ¢injenicu da je afektivna organizaciona
posvecenost od najvece koristi za organizaciju 1 da je u pozitivnoj vezi sa poZeljnim
ponasanjem zaposlenih (Meyer i ostali, 2002; Meyer, Allen, 2004), pozitivho uti¢e na
uc¢inak zaposlenih i na relevantne organizacione ishode (Vandenbberghe, Tremblay, 2008;
Meyer i ostali, 2002; Mathieu, Zajec, 1990; Allen, Meyer, 1996).



Zaposleni sa visokim nivoom kontinualne posveéenosti moraju ostati u organizaciji jer bi
troskovi odlaska bili ve¢i od benefita koji ostvaruju ostankom u organizaciji (Allen, Meyer,
1990; Meyer, Allen, 1997; Meyer i ostali, 1998), i Cesto je za njih vrlo teSko oti¢i iz
organizacije zbog napora koje poslodavac ulaze da im oteza odlazak (Meyer, Allen, 1998).
I na kraju, zaposleni sa visokim stepenom normativne posvecenosti ostaju u organizaciji jer
osjecaju da zbog moralne i eticke obaveze trebaju ostati (Allen, Meyer, 1990, 1996; Meyer,
Allen, 1997; Meyer i ostali 1998).

Razvojem medusobnog povjerenja medu ¢lanovima organizacije, dorinosi se optimalnoj
radnoj klimi u kojoj svi zaposlenici mogu ostvariti svoj maksimalni potencijal, te u tom
kontekstu novija istrazivanja ukazuju na to da je povjerenje multidimenzionalno (Mayer i
ostali, 1995), i da ima znacajne efekte na produktivnost zaposlenih.

2.3. Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj zbog kojeg je sprovedeno ovo istrazivanje, bio je da se analizom dosadasnjih
nauénih saznanja o efektima liderstva na poslovne performanse i pojedine organizacione
ishode poslovanja, kao 1 rezultata sprovedenog konkretnog istrazivanja u B&H
preduze¢ima, dode do relevantnih pokazatelja i utvrdi u kojoj mjeri metode, strategije 1
poznate prakse liderstva, LMX i transformacionog liderstva, uticu na efektivnost vodenja
poslovnih procesa, i na pojedine organizacione ishode, kao i na performanse poslovanja
preduzeca.

Vazne su, prije svega one klju¢ne, finansijske performanse i performanse uspje$nosti
razvoja novog proizvoda, a od organizacionih performansi posmatrani su: zadovoljstvo
poslom, organizaciona posvecenost, zadovoljstvo organizacionom komunikacijom,
medusobno povjerenje na poslu i organizaciona kultura. Istrazivanjem se dokazuje
postojanje odnosa izmedu liderstva i poslovnih performansi (finansijske i razvoj novog
proizvoda), kao i snazan efekat liderstva na dimenzije navedenih organizacionih i poslovnih
performansi.

Takoder, izmedu ostalog, cilj ovog rada je da se kroz objaSnjenje fenomena liderstva,

razli¢itih organizacionih ishoda i poslovnih performansi, daju smjernice menadzerima

srednjeg nivoa i1 top menadzerima u preduze¢ima na podru¢ju Bosne 1 Hercegovine, za

pokretanje odgovaraju¢ih akcija u buducénosti, kako bi poboljsali razli¢ite organizacione

ishode i ukupne poslovne performanse svojih preduzeca. Dakle, konkretno, istrazivanje ima

sljedece ciljeve:

(1) Utvrdivanje efekata liderstva na pojedine poslovne performanse i pojedine
organizacione ishode preduzeca u Bosni i Hercegovini.

(2) Utvrdivanje odnosa organizacione kulture, finansijskih performansi organizacione
posvecenosti u B&H preduze¢ima.

(3) Utvrdivanje odnosa liderstva i zadovoljstva poslom zaposlenih u B&H preduzecima.

(4) Utvrdivanje odnosa liderstva i organizacione posvecenosti zaposlenin u B&H
preduzecima.

(5) Utvrdivanje odnosa liderstva i zadovoljstva komunikacijom u B&H preduzeé¢ima.

(6) Utvrdivanje odnosa liderstva i medusobnog povjerenja zaposlenih u B&H preduzec¢ima.
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(7) Utvrdivanje efekata liderstva na finansijske performanse poslovanja u B&H
preduzeéima.
(8) Utvrdivanje efekata liderstva na razvoj novog proizvoda u B&H preduzeéima.

Osnovni zadatak istrazivanja je bio da se, na osnovu utvrdenih vrijednosti dobijenih iz
upitnika koji su koristeni tokom istrazivanja, utvrdi i liderima prezentuje kojim pravcem u
buduénosti trebaju i¢i, kako bi kroz edukacije i treninge osnazili svoje postojece osobine,
vjestine, tehnike i strategije lidera, ali i usvojili one koje ne posjeduju, te tako stekli
dodatne kompetencije korisne za postizanje izvanrednih rezultata, tokom neprekidnog
procesa prilagodavanja stalnim promjenama dinami¢nog poslovnog okruzenja.

Kao $to je navedeno, postojeca istrazivanja uglavnom pokazuju da su lideri koji u centar
paznje stavljaju zaposlenike i svoj odnos prema njima (Sto zapravo podrazumijeva
efektivno liderstvo), znacajno efikasniji od lidera koji u centar svoje paznje stavljaju radne
zadatke, a ne ljude koji te zadatke realizuju. U kontekstu navedenih istraZivanja, u proteklih
nekoliko godina razvio se trend da danasnji lideri u Zivot organizacije uvode i zaposlenike,
daju¢i im slobodu da u svom djelokrugu rada donose 1 izvrSavaju odluke, $to je zapravo
temelj liderstva i modernog vodenja. Na taj nain Se u znacajnoj mjeri moze pozitivno
uticati na pobolj$anje razli¢itih organizacionih ishoda i poslovnih performansi preduzeda,
¢ime se se zapravo | bavi ova disertacija.

2.4. Ocekivani rezultati — hipoteze

Kako je ve¢ navedeno, u pripremi pisanja ove disertacije sprovedeno je sveobuhvatno
istrazivanje u B&H preduze¢ima o stanju liderstva i pojedinih aspekata organizacionog
ponasanja, kako bi se kroz analizu i diskusiju dobijenih rezultata, utvrdili 1 u radu
prezentovali efekti liderstva na poslovne performanse i pojedine organizacione ishode u
B&H preduzeéima.

Osnovna hipoteza:
HO: Postoje statisticki znac¢ajni efekti liderstva na pojedine organizacione i poslovne
performanse u preduzeé¢ima u Bosni i Hercegovini.

Posebne hipoteze:

H1: Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i1 dimenzija
zadovoljstva poslom.

H2: Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i dimenzija
organizacione posvecenosti.

H3: Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i1 dimenzija
zadovoljstva komunikacijom.

H4: Postoje statisticki znacCajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i dimenzija
medusobnog poverenja na poslu.

H5: Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i ajtema finansijskih
performansi.

H6: Postoji statisticki znacajno prediktivno dejstvo dimenzija liderstva (nezavisne
varijable) na dimenzije zadovoljstva poslom, dimenzije organizacione posvecenosti,
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dimenzije zadovoljstva komunikacijom, dimenzije medusobnog poverenja na poslu i
ajteme finansijskih performansi (zavisne varijable).

H7: Postoje statisti¢ki znacajne korelacije izmedu dimenzija transformacionog liderstva
(stav top menadzera) i ajtema finansijskih performansi i ajtema razvoja novog proizvoda.
HS8: Postoje statisticki znacajne korelacije dimenzija organizacione kulture sa ajtemima
finansijskih performansi i dimenzijama organizacione posvecenosti.

Osim osnovne i osam posebnih hipoteza, u radu se postavljaju i dva istrazivacka pitanja.
Istrazivacka pitanja se postavljaju u dijelovima istrazivanja gde se ispituju moderatorna
dejstva, zato S§to je tu veoma teSko unaprijed pretpostaviti konacni rezultat. Konkretno,
istrazivacka pitanja u ovom radu su:

IP1: Da li postoji moderatorno dejstvo vlasnicke strukture preduzeca na odnos dimenzija
liderstva i ajtema finansijskih performansi, dimenzija organizacione posvecenosti,
dimenzija zadovoljstva poslom, dimenzija organizacione komunikacije i dimenzija
medusobnog povjerenja na poslu.

IP2: Da li postoji moderatorno dejstvo nacionalnog porijekla preduzeca na odnos dimenzija
liderstva i ajtema finansijskih performansi, dimenzija organizacione posveéenosti,
dimenzija zadovoljstva poslom, dimenzija organizacione kulture, dimenzija medusobnog
povjerenja.

2.5. Plan rada

Izrada doktorske disertacije je realizovana kroz Sest faza.

(1) Prva faza, izucavanje literature iz oblasti teme disertacije, prilikom ¢ega je proucavana
aktuelna svjetska literatura u oblasti menadzmenta, a narocito iz podrué¢ja poslovnog
liderstva i njegovog uticaja na razlic¢ite organizacione ishode (zadovoljstvo poslom,
organizacionu posveéenost, organizacionu komunikaciju, medusobno povjerenje na
poslu, organizacionu kulturu), i poslovne performanse preduzeca, prije svega na one
kljuéne, finansijske i performanse uspjesnosti razvoja novog proizvoda.

(2) Druga faza, izbor i priprema instrumenata za istrazivanje (upitnika). U ovoj fazi
definisani su upitnici za mjerenje navedenih poslovnih performansi, pa je tako za
mjerenje kvaliteta LMX liderstva, primijenjen upitnik LMX-7. Ovaj instrument se
koristi za mjerenje stepena poStovanja, povjerenja i obaveza na relaciji lider -
sljedbenik. Upitnik LMX-7 ima sedam ajtema, a prilikom procjene ispitanici koriste
five-point Likertovu skalu (Graen & Uhl-Bien, 1995). Upitnik koriSten za dodatno
istrazivanje isklju¢ivo 127 top menadzera koje je imalo za cilj utvrditi znacaj
transformacionog liderstva na finansijske performanse i performanse razvoja novog
proizvoda (drugi dio istrazivanja), je dizajniran tako da pruzi sve informacije o
osobinama, vjestinama i strategijama transformacionih lidera u organizacijama koje su
bile obuhvacene ovim istrazivanjem. U ovom dodatnom istrazivanju, transformaciono
liderstvo je mjereno sa preko 15 pitanja (ajtema). Prvih pet ajtema predstavljaju
odabrane stavke iz viSefaktorskog upitnika o liderstvu MLQ, tip 5x kratki (Bass &
Avolio, 1995). Ostalih deset pitanja vezanih za transformaciono liderstvo, odnose se na
stepen i intenzitet organizacione i personalne efektivnosti menadzera. Ova pitanja su
definisana po ugledu na upitnik Transformational Leadrship Behavior Inventory (TLI),
koji je razvijen od strane Podsakoff i saradnika (Podsakoff et al., 1990), jer je isti
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upitnik koriSten je i u referenci (MacKenzie et al., 2001), a njegova konzistentnost,
pouzdanost i validnost potvrdene su u radovima (Podsakoff, MacKenzie, Bommer,
1996; Podsakof et al., 1990). Ovaj upitnik je modifikovan za potrebe istrazivanja
predstavljenog u ovom radu. Modifikacije su izvrSene i zbog prilagodavanja pitanja
uslovima poslovanja u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini. Inace, ocjenu svih ajtema
vezanih za liderstvo (transformaciono i transakciono), ispitanici su vrsili preko seven-
point Likertove skale, rang od 1 (nikako se ne slazem) do 7 (potpuno se slazem). Ovo je
uradeno po ugledu na referencu (MacKenzie et al., 2001).

Za izbor finansijskih performansi, koje ¢e biti stavljene u relaciju sa liderstvom, kao
polazna tacka bile su uzete reference (Tan & Litschert, 1994; Wang et al., 2003; Wang
et al., 2011). U ovom radu, ocjenu svih ajtema vezanih za finansijske performanse,
ispitanici su vrSili preko five-point Likertove skale, rang od 1 (vrlo nisko) do 5 (vrlo
visoko). Ovo je uradeno po ugledu na reference (Tan & Litschert, 1994; Wang et al.,
2003; Wang et al., 2011; Den Hartog & Verburg, 2004). Inace, iz navedenih referenci,
moze se zapaziti da je problematika vezana za plate veoma aktuelna i znacajna u slabije
razvijenim zemljama. Zbog toga je i ova performansa ukljucena u istraZzivanje u Bosni i
Hercegovini. Na bazi prethodnih analiza, formiran je set od sedam finansijskih
performansi koje su istrazivane u ovom radu: produktivnost, profitabilnost, trzi$no
ucesce, rast prodaje, rast konkurentnosti, rast osnovnih sredstava i plate zaposlenih.

Organizaciona kultura je mjerena pomo¢u GLOBE upitnika (House et al. 1999, 2002,
2004), koji mjeri 9 dimenzija organizacione kulture sa preko 34 ajtema (stavke) i putem
seven-point Likertove skale.

Cook and Wall (1980) su razvili instrument kojim je mjerena organizaciona
posvecenost, a radi se o instrumentu koji ima 9 ajtema i tri dimenzije kojima se
procjenjuje organizaciona identifikacija, organizaciona ukljuCenost i organizaciona
lojalnost zaposlenih.

Za mjerenje uspjesnosti razvoja novog proizvoda (NPD, New product development)
primijenjen je instrument po ugledu na Griffin & Page (1996), koji se sastoji od tri
ajtema: zadovoljstvo kupca (potroSaca), finansijski rezultati (uspjeh) i tehnicki rezultati
(uspjeh). Validnost ovakvog pristupa potvrdena je u referencama: Song, Souder, &
Dyer (1997); Souder, Buisson, & Garrett (1997). U referenci Belassi et al. (2007),
primijenjen je isti instrument. Tako su, u ovom radu, koriSteni sljede¢i ajtemi za
procjenu uspjeSnosti NPD: komercijalni (finansijski) uspjeh, tehnicki  uspjeh,
zadovoljstvo korisnika. U referenci Belassi et al. (2007) ovi ajtemi su posmatrani
nezavisno, kao posebne dimenzije. Tako je ucinjeno i u ovom radu. Takode, u ovom
radu, ocjenu svih ajtema vezanih za NPD, ispitanici su vrsili preko six-point Likertove
skale, rang od 1 (vrlo nisko) do 6 (vrlo visoko).

Za mjerenje medusobnog povjerenje na poslu, koristen je instrument interpersonalno
povjerenjena poslu (Interpersonal trust at work, Cook, Wall, 1980) ima 12 stavki i mjeri
vjeru u namjere i povjerenje u akcije kolega i menadzmenta kroz 4 dimenzije.

Kao instrument za mjerenje zadovoljstva komunikacijom koriStena je skra¢ena verzija
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The Communication Satisfaction Questionnaire (CSQ)(Downs & Hazen, 1977), koji je
jedan od najsveobuhvatnijih upitnika, jer procjenjuje pravac protoka informacija na
formalnim 1 neformalnim kanalima komunikacije 1 odnosi se na razne clanove
organizacije i forme komunikacije, upitnik od 10 pitanja. The Communication
Satisfaction Questionnaire je uspjesno koristen u vise radova (Akkirman &Harris, 2005;
Carriere & Bourque 2009; Gray & Laidlaw, 2004).

Kao instrument za mjerenje zadovoljstva poslom koriSten je upitnik koji je razvio
Spector (1985), koji ima 36 ajtema grupisanih u 9 dimenzija zadovoljstva poslom.
Ispitanici su vr$ili odgovore koji su mjereni preko Likertove skale, 1 (vrlo nisko) do 6
(vrlo visoko).

(3) Treéa faza podrazumijeva realizaciju eksperimentalnog dijela istrazivanja kroz
ekspertne metode nau¢nog ispitivanja, Sto je zapravo sprovodenje planiranih anketiranja
i popunjavanje upitnika sa zeljenim podacima od strane srednjih i top menadzera u
preduze¢ima u Bosni i Hercegovini a $to je odradeno putem intervjua.

(4) Cetvrta faza je statisticka obrada podataka, uz koristenje IBM SPSS Statistics
namjenskog softvera, te uz primjenu statistickih metoda: deskriptivna statistika,
korelaciona analiza, regresiona analiza i hijerarhijska regresiona analiza.

(5) Peta faza obuhvata utvrdivanje relacija izmedu dimenzija (ajtema) poslovnog liderstva,
odabranih organizacionih ishoda i poslovnih performansi, istrazivanih preduzeca u
Bosni i Hercegovini. U ovoj fazi se istrazivane realcije sagledavaju i prikazuju tehnicki
prihvatljivo, odnosno u razumljivom obliku.

(6) Sesta faza je diskusija rezultata dobijenih tokom istrazivanja, i u ovoj fazi se vrsi
detaljno razmatranje, objasnjavanje 1 tumacenje dobijenih rezultata, te pisanje zavr$nih
razmatranja.

2.6. Metod i uzorak istrazivanja

Na osnovu zaklju¢aka prethodnih istraZivanja i konceptualne literature, uvedene su
specificne pretpostavke za ovo istraZzivanje. Na osnovu njih su koncipirani originalni
istrazivacki okviri prema kojima je istrazivanje sastavljeno, i prema kojima su definisane
reprezentativne veli¢ine uzoraka. Postavljeni istrazivacki modeli su doveli do postavke
hipoteza istrazivanja.

Naucna istrazivanja su realizovana primjenom sljede¢ih metoda:

(1) Analiti¢ko-sinteticka metoda i metoda analize sadrzaja.

(2) Ekspertna metoda naucnog ispitivanja (anketa i instrument za sakupljanje zeljenih
podataka).

(3) Metoda statisticke obrade i jasnog prikazivanja podataka (deskriptivna statistika,
korelaciona analiza, regresiona analiza i hijerarhijska regresiona analiza).

(4) Za obradu podataka koristen je IBM SPSS Statistics namjenski softver.

Istrazivanje je sprovedeno u preduzeCima u Bosni i Hercegovini u dvije faze. Prvo
istrazivanje kojim su obuhvaceni menadzeri srednjeg nivoa, realizovano je tako $to su
ispitana N=334 menadzera srednjeg nivoa zaposlena u 103 preduzeéa. Namjera ovog
istrazivanja je bila da se utvrde efekti liderstva uopste i LMX liderstva baziranog na
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kvalitetu odnosa izmedu lidera i sljedbenika, na razli¢ite organizacione ishode
(zadovoljstvo  poslom, organizacionu posvecenost, zadovoljstvo organizacionom
komunikacijom, medusobno povjerenje na poslu, organizacionu kulturu) 1 kljucne
performanse poslovanja, finansijske i performanse uspjesnosti razvoja novog proizvoda.
Srednji menadzeri su uzeti za ispitanike poSto imaju kontakte kako sa viSim
menadzmentom, tako i sa ostalim zaposlenima. Pri tome, srednji menadzeri imaju bolji
uvid i saznanja o poslovanju, rezultatima i perspektivama preduzeca od ostalih zaposlenih.

Drugo sprovedeno istrazivanje, kojem su ciljna grupa bili top menadZeri, obavljeno je u
127 preduzeéa (uglavnom proizvodnih) iz privatnog i drzavnog sektora na podrucju Bosne i
Hercegovine i obuhvatilo je N=127 top menadZera najviSeg nivoa, po principu jedno
preduzece - jedan menadzer. SuStina ovog istrazivanja je bila da se utvrde efekti
transformacionog liderstva zasnovanog na kreiranju i uvodenju promjena u poslovanje od
strane top menadZera, na pojedine organizacione ishode i klju¢ne poslovne performanse,
finansijske i performanse razvoja novog proizvoda.

Kada je u pitanju uzorak istrazivanja koje je realizovano u dva uporedna koraka (334
menadzera srednjeg nivoa i 127 menadZera najviSeg nivoa), vodilo se racuna o
reprezentativnosti uzorka, na nacin da su istrazivanjem obuhvacena preduzeca razlicite
vlasnicke strukture, iz razli¢itih sektora poslovanja, postujuci regionalnu zastupljenost kako
bi istraZzivanjem bila obuhvacéena preduzeca sa prostora cijele Bosne i Hercegovine.
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3. LIDERSTVO

| pored velikog broja razlicitih pristupa liderstvu koje se u zadnje vrijeme izucava
primjenom razli¢itih kvantitativnih i kvalitativnih metoda, liderstvo se u istrazivackoj
literaturi uglavnom definise kao slozen i viSedimenzionalan proces kojim se mogu znacajno
poboljsati organizacione i poslovne performanse, bez obzira u kojem sektoru organizacija
posluje, kolika je njena veli¢ina, kakva je njena struktura itd. U tom kontekstu, postoji
mnogo teorija koje objasnjavaju sloZenost procesa liderstva (Bass, 1990; Rost, 1991;
Hickman, 1998; Mumford, 2006).

Bass (1990) ukazuje na to da neke definicije posmatraju liderstvo kao srediste grupnih
procesa u ¢ijem je centru lider koji kreira, inicira, i putem procesa sprovodi pozitivne
promjene. U drugu grupu definicija liderstva spadaju one koje liderstvo posmatraju sa
aspekta licnosti, definiSu¢i ga kao kombinaciju posebnih osobina i karakteristika koje
pojedinac (menadzer) koji upravlja odredenim procesima ili vodi odredenu grupu ljudi,
posjeduje. Po istom autoru, postoje i one definicije liderstva koje ga posmatraju sa aspekta
vjestina, koje naglasavaju odredena znanja i vjeStine koje menadZerima omogucavaju
efektivno liderstvo i postizanje boljih individualnih i organizacionih performansi, a samim
time i boljih rezultata rada (Bass, 1990).

U sustini, bez obzira na mnostvo definicija, kao kljuéne komponente liderstva mogu se
ustanoviti sljedece: (a) liderstvo je proces, (b) liderstvom se ostvaruje uticaj, (c) liderstvo se
javlja u kontekstu grupe, (d) liderstvu se pretpostavlja ostvarivanje ciljeva (Northouse,
2008). U tom kontekstu, najadekvatnija definicija liderstva jeste da je liderstvo proces u
kojem pojedinac (lider) ostvaruje uticaj na grupu radi ostvarivanja zajednickog cilja
(Northouse, 2008).

Neki autori naglasavaju da su u procesu liderstva zajedno ukljuceni 1 lideri i sljedbenici, jer
da bi taj proces bio uspjesan, liderima trebaju sljedbenici i obrnuto, sljedbenicima su
potrebni lideri (Burns, 1978; Heller & Van Til, 1983; Holander, 1992; Jago, 1982), uz
napomenu, da bez obzira na tu ¢vrstu povezanost, lideri su ipak ti koji kreiraju 1 podsticu
stvaranje odnosa, dobrih uslova za komunikaciju kao klju¢nu pretpostavku za efektivno
liderstvo, i brinu se za odrzavanje tih odnosa.

Lider zna da svi zaposleni zele da se kroz svoj posao razvijaju kao osobe, da razvijaju i
koriste svoje talente 1 vjeStine, da radom postignu rezultate i1 uspjehe koji ¢e biti prepoznati
(Davis, 1992), pri ¢emu posao ne podrazumijeva samo obavljanje radnih zadataka, nego i
aktivnu interakciju sa kolegama, rukovodiocima, posStovanje pravila i politike organizacije,
dostizanje standarda radnog ucinka, i sli¢no.

Ako bi se zadatak lidera pokazao dosta uprosteno, onda bi se moglo kazati da se on ogleda
u dvjema kljuénim stvarima, sagledavanje situacije i preduzimanje akcije. Ipak, u
poslovnom svijetu postoji jasna granica izmedu lidera i menadzera, i najprostije kazano,
kako to stoji u vecini svjetske literature iz ove oblasti, menadzeri rade prave stvari, a lideri
rade stvari na pravi nacin, uz konstataciju da jednoj dobroj poslovnoj organizaciji trebaju i
dobar menadzer i dobar lider, te da oni nisu konkurentni jedan drugom, nego naprotiv, oni

16



su komplementarni, ali svako sa svojom pozicijom i ulogom u organizaciji: menadzer je
administrator, a lider je inovator, menadzer odrzava a lider razvija, menadzer je fokusiran
na sistem i strukturu, a lider na ljude, menadZer razvija kontrolu a lider povjerenje,
menadZzer radi sa sigurnos$¢u, a lider sa vjerovatno¢om, menadzer se bavi sadasnjoscu, a
lider budu¢noséu.

Dakle, menadzeri i lideri su vrlo razli¢iti (Zaleznik, 2004). Lider je osoba koja preuzima
odgovornost (planira i sprovodi viziju u koju vjeruje) i koja koordinira aktivnosti ljudi pri
njihovom nastojanju da ostvare cilj (Bass, 1991). Prema vecini autora iz ove oblasti,
liderstvo ima znacajniju ulogu od standardnog menadzerskog upravljanja, iz prostog
razloga Sto je menadzersko upravljanje statiCka forma odredivanja pravca kretanja
organizacije, a liderstvo nuzno ima dinami¢nu formu kretanja ka cilju koji se moze

definisati kao dinami¢ne promjene radi postizanja vece trziSne konkurentnosti (Collins,
2007).

Za razliku od menadZera srednjeg nivoa, lideri mogu vrlo precizno predvidjeti potrebe
svojih zaposlenika, mogu da ih osnaZe i ohrabre ako imaju neku poteskoc¢u u radu, mogu sa
njima podijeliti viziju razvoja organizacije i mogu uticati na stvaranje efikasne
organizacione klime, te tako uticati na pojedine organizacione ishode, na povecanje stepena
medusobnog povjerenja, ve¢u organizacionu posvecenosti, ve¢u motivaciju za rad, visi
stepen zadovoljstva poslom, kvalitetniju organizacionu komunikaciju i efektniju
organizacionu kulturu, a sto sve skupa rezultira boljim poslovnim performansama i
efektnijim poslovanjem.

Takoder, vjesti lideri na pravi nac¢in predvidaju buduce potrebe i osnazuju druge da dijele 1
sprovode viziju (Kelley, Thornton, Daugherty, 2005). Benis navodi da efikasni lideri imaju
Cetiri zajedniCke karakteristike: daju smjernice istovremeno postavljajuéi ciljeve i zadatke,
stvaraju povjerenje u okruzenju, preuzimaju rizik i efektivno komuniciraju (Benis, 1985).

Imajuéi u vidu mnostvo modela 1 stilova liderskog vodstva, mogu se izdvojiti Cetiri bazi¢na
tipa ponasanja lidera: podrzavajuce, participativno, direktivno i harizmatsko, pri ¢emu je
efektivnost svakog od ovih tipova uslovljena faktorima situacione prirode, u najvecoj mjeri
karakteristikama zadataka, organizacije i zaposlenih (Howell, Costley, 2001).

Uticaj liderstva na razne organizacione ishode i poslovne performanse, predmet je brojnih
istrazivanja (Avey, Avolio, & Luthans, 2011; Carmeli, Schaubroeck, & Tishler, 2011;
Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo, & Gutiérrez-Gutiérrez, 2011; Barling, Weber, &
Kelloway, 1996; Ling, Simsek, Lubatkin, & Veiga, 2008a).

Studija (Wilderom, van den Berg, Wiersma, 2012) istrazivala je efekte harizmatskog
liderstva i organizacione kulture na percipiranu i objektivnu realizaciju preduzeca. Prema
ovom radu harizmati¢ni lider povecava finansijske rezultate preduzec¢a, dok organizaciona
kultura ne povecava finansijske rezultate preduzeca. Koene, Vogelaar, Soeters (2002)
ispituju u svom radu efekte razliCitih stilova vodenja na dvije finansijske mjere
organizacione uspjesnosti. Utvrdena je postojanost jasnog uticaja liderstva na finansijske
rezultate. U referenci (Barling et al., 1996) utvrdeno je da transformaciono liderstvo
znacajno moze podi¢i nivo finansijskih performansi.
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U ruskim preduze¢ima (Elenkov, 2002) transformaciono liderstvo pozitivno predvida
organizacione performanse. Taj uticaj je jaci nego u slucaju transakcionog liderstva, ali i
transakciono liderstvo ima pozitivnu vezu sa performansama.

Istrazivanje (Clark, Murphy, Singer, 2014) je analiziralo organizacije u istoj industriji, ali
sa razli¢itim vlasni§tvom u pogledu stepena do kojeg menadZzeri utiCu na performanse
organizacije. Njihovi rezultati sugeriSu da menadzer ima uticaj na ¢vrst rad. Prema
(Carmeli et al., 2011), jacanje liderstva kod menadZera pozitivno utie na top menadzment
tim 1 performanse preduzeca.

U referenci (Peterson, Smith, Martorana, & Owens, 2005) utvrdeno je da liderstvo i
karakteristike menadzera (li¢nost, osobine menadZera) uti¢u na organizacione performanse
uz posredstvo top manadzmenta kao i na dinamiku rada tima. Transformaciono liderstvo

menadzera direktno uti¢e na performanse u malim i srednjim preduze¢ima (Ling et al.,
2008a).

Pozeljno ponasanje lidera ima pozitivnu relaciju sa organizacionom posvecéenosti, a zatim
organizacionu posveéenost dovodi do srazmjernog, takode pozitivnog uticaja na
performanse preduzeéa (Steyrer, Schiffinger, & Lang, 2008). Istrazivanje (Moss,
McFarland, Ngu, Kijowska, 2007) pokazuje da transformaciono liderstvo moderira
povezanost izmedu otvorenosti prema iskustvu i organizacioneposveéenosti. PonaSanje
lidera orijentisanog na promjenu, usredoto¢ujuci se na uticaj organizacione kulture, razvoj
vizije, poveéava organizacionu posveéenost (Ozsahin, Zehir, Acar, Suadk, 2013).

Veliki broj istrazivanja ukazuje na pozitivan uticaj LMX visoke kvalitete na razlicite
organizacione performanse (Ferris, Judge, Chachere, & Liden, 1991; Pellegrini &
Scandura, 2006; Erdogan & Enders, 2007). Istrazivaci su otkrili da visoko kvalitetna
razmjena lider-¢lan za posljedicu ima manji odlazak zaposlenih, viSu ocjenu radnog ucinka,
pozeljnije radne zadatke, bolji (pozitivniji) stav prema poslu, ve¢u paznju i podrSku lidera,
1zrazenije ucesce 1 brze napredovanje u karijeri tokom perioda od 25 godina (Graen & Uhl-
Bien, 1995; Liden, Wayne & Stilwel, 1993).

Razmjena na relaciji lider-¢lan (LMX) smatra se vrijednom varijablom organizacione
posvecenosti (Joo, 2010). Prema (Garg, Dhar, 2014) razmjena lidera pozitivno uti¢e na
organizacionu posvecenost zaposlenih u hotelima. Zakljuc¢ak njihovog rada je da
supervizori treba da se upoznaju sa onim faktorima koji imaju povoljan uticaj na izgradnju
vise posvecene radne snage.

U ovom radu, pored liderstva uopste, zatim LMX liderstva u ¢ijem fokusu je kvalitet
odnosa lidera sa zaposlenicima, akcenat je stavljen na uticaju transformacionog liderstva na
pojedine organizacione ishode i poslovne performanse preduzeéa. U transformacionom
liderstvu se veca paznja posvecuje elementima liderstva kao §to su harizma i osje¢anja
(Bryman, 1992). Ovaj pristup istiCe unutrasnju motivaciju i razvoj sljedbenika (Bas &
Riggio, 2006).

Transformaciono ili harizmati¢no liderstvo zauzima centralno mjesto u istrazivanjima
liderstva (Lowe & Gardner, 2001). Ono predstavlja proces u kojem se ljudi mijenjaju i
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podrazumijeva izuzetan oblik ostvarivanja uticaja putem kojeg se sljedbenici podsti¢u da
ostvare vise od onoga $to se od njih o¢ekuje (Northouse, 2008).

Uticaj liderstva na razne poslovne performanse, nalazi se u fokusu interesovanja velikog
broja referenci (Avey, Avolio & Luthans, 2011; Carmeli, Schaubroeck & Tishler, 2011,
Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo & Gutiérrez-Gutiérrez, 2011; Barling, Weber &
Kelloway, 1996; Ling, Simsek, Lubatkin & Veiga, 2008a). Tako, brojna istrazivanja
potvrduju uticaj liderstva na performanse preduzeca. Eticko liderstvo ima pozitivnu relaciju
sa zadovoljstvom poslom podredenih (Kim, Brymer, 2011). To zatim dovodi do bolje
subordinate za pruzanjem dodatnog napora, a samim tim i do boljih poslovnih performansi.

Utvrdena je pozitivna relacija izmedu transformacionog liderstva 1 organizacionih
performansi, uz interrelaciju organizacionog ucenja i inovacija (Garcia-Morales, Jiménez-
Barrionuevo & Gutiérrez-Gutiérrez, 2011). Sli¢no tome, transformaciono liderstvo ima
ZnaCajan uticaj na organizaciono ucenje, a indirektno uti¢e na inovativnost preduzeca
(Aragon-Correa, Garcia-Morales & Cordon-Pozo, 2007). Inovativnost, zatim, ima
pozitivan, znacajan uticaj na poslovne performanse. PonaSanje izvr$nog menadzera sa
namjerom stvaranja odnosa sa zaposlenima ima pozitivan utjecaj na stavove zaposlenih, a
zatim preko stavova zaposlenih, indirektno ima vezu i sa performansama preduzeca (Wang,
Tsui & Xin, 2011).

Potvrdena je znacajna veza izmedu transformacionog liderstva i organizacionih ishoda
(Zhu, Chew, Spangler, 2005). Dalje, liderstvo ima kljuénu ulogu u prihvatanju
organizacionog ucenja 1 kreiranju organizacije koja uci (Kinicki, Kreitner, 2006). Pri tome
je najbolje da lideri koriste elemente, kako transformacionog, tako i transakcionog
liderstva. Medutim, postoje misljenja da organizacija koja uc¢i zahtijeva transformaciono
liderstvo, usmjereno na ostvarenje zajednicke vizije (Robbins, Judge, 2009).

Ono $to je posebno znacajno za ovaj rad, finansijske performanse takode imaju relaciju sa
liderstvom. Postoji jasna veza lokalnog liderstva sa finansijskim performansama u
trgovinama (Koene, Vogelaar, Soeters, 2002). Utvrdeno je da obuka transformacionih
lidera znacajno moze podi¢i nivo finansijskih performansi (Barling, Weber & Kelloway,
1996). Istrazivanje je analiziralo organizacije u istoj industriji, ali sa razli¢itim vlasnistvom
u pogledu stepena do kojeg menadzeri uticu na performanse organizacije (Clark, Murphy,
Singer, 2014). Njihovi rezultati sugeriSu da izvr$ni menadzeri imaju Uticaj na uspjeSnost
organizacija. JaCanje liderstva kod izvr$nih menadzera (CEO empowering leadership)
pozitivno uti¢e na top menadzment tim i1 performanse preduzeca (Carmeli, Schaubroeck &
Tishler, 2011).

Organizaciona efikasnost i visoke finansijske performanse zahtijevaju od lidera da budu
kooperativni, fleksibilni i prilagodljivi na promjene u okruzenju (Yukl, 2008). Postoji
nekoliko studija o tome kako Zensko liderstvo moze uticati na finansijske performanse
preduzeca (Davis, Babakus, Englis & Pett, 2010; Hoobler, Masterson, Nkomo, Michel,
2016). Rezultati pokazuju da preduzeéa, koja su vodile zene, imaju nesto bolje rezultate od
preduzeca koja su vodili njihove muske kolege, kada govorimo o prenoSenju uéinka trzista
na finansijske performanse.
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Kada je u pitanju veza liderstva i razvoja novog proizvoda (NPD), brojna istrazivanja su
pokazala da liderstvo znacajno utice na NPD (Kodama, 2005; Hirunyawipada, Beyerlein &
Blankson, 2010; Song & Noh, 2006). U procesu NPD veoma je vazna brzina, a neka
istrazivanja upravo naglasavaju znaCajnu ulogu lidera u povecanju brzine NPD
(McDonough Il & Barczak, 2002; Swink, 2003).

Jedna grupa istrazivanja ukazuje na znacaj iskustva i struc¢nosti lidera za proces NPD, ali i
potrebu da trziSno usmjerava NPD i da vodi racuna o ekonomskim aspektima NPD
(Barczak & Wilemon, 2002; Deeds, Decarolis & Coombs, 2000).

Ve¢ smo rekli da vodenje nije isto $to 1 upravljanje. Vodenje je kao jedna od Cetiri primarne
funkcije upravljanja, podskup upravljanja i moderni menadzeri (lideri) trebaju znati razliku
izmedu upravljanja i vodenja, te znati kako kombinovati te dvije uloge kako bi ostvarili
organizacione ciljeve. U sustini, menadzeri se brinu da se posao obavi, a vode (lideri) svoju
paznju usmjeravaju na ljude koji taj posao obavljaju.

Dakle, kombinovanjem upravljanja i vodenja trazi se sposobnost proracunatog i logi¢nog
pristupa organizacionom procesu (upravljanje) i iskrena briga za radnika kao Covjeka
(vodenje) (Townsend & Gebhardt, 1989), sto skupa ¢ini dobar put ka razvoju efektivnog
liderstva. Zbog toga ¢e u idu¢em poglavlju biti objasnjen put od standardnog menadzerskog
upravljanja ka vodenju i efektivnom liderstvu.

3.1. Tradicionalno menadzZersko upravljanje ili efektivno liderstvo?

Sustinska razlika izmedu efektivnog liderstva i standardnog menadzerskog upravljanja,
jeste u odnosu prema ljudima kao nosiocima svih poslovnih procesa u organizaciji. Zbog
toga je veoma bitno da savremeni menadzeri koji teZe da postanu lideri, u centar svojih
aktivnosti stavljaju upravo ovaj resusrs (ljude), istovremeno nastojeci se §to vise udaljiti od
tradicionalnog pristupa ljudskim resursima koji se zasniva na strogim pravilima,
procedurama i kontroli, a kreativno razvijati moderno vodenje, kao prelaznu fazu ka
efektivnom liderstvu.

Liderstvo ili vodenje (kako se navodi u nekoj literaturi), je proces usmjeravanja ponasanja
drugih prema ostvarenju nekog cilja, $to podrazumijeva Cinjenicu da je sredi§nja ideja
liderstva obaviti posao kroz ljude (Goldman, 1998). Za uspjesno liderstvo, bitna
pretpostavka je vrSenje odredenog uticaja na druge, $to je zapravo osnovna stavka koja
odreduje koliko ¢e menadZer biti uspjesan. Danas je liderstvo, zahvaljujuéi nevjerovatnim
mogucénostima koje se ostvaruju zbog unapredenja komunikacijske tehnologije i Sirenja
medunarodnog poslovanja, vaznije nego ikada prije.

Voditi nije isto $to i upravljati. Iako su neki menadzeri vode (lideri), i neki lideri
menadzeri, liderstvo i upravljanje nisu jedno te isto (Zaleznik, 1989), jer posjedovanje
vjestina upravljanja nije viSe dovoljno za opstanak menadZera u poslovnom svijetu. Naime,
upravljanje se sastoji od racionalne procjene situacije i sistemskog biranja ciljeva i svrhe
(Sta treba uciniti), sistemskog razvoja strategija za postizanje tih ciljeva, alokacije potrebnih
resursa, racionalnog osmisljavanja, organizacije, usmjeravanja i kontrole aktivnosti
potrebnih da bi se ostvarila izabrana svrha.
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Liderstvo je mnogo uzi pojam od upravljanja i predstavlja jednu od nekoliko primarnih
aktivnosti funkcije uticaja, podskup upravljanja. Liderstvo zasnovano na uticaju moze se
posmatrati kao podsistem u cjelokupnom sistemu upravljanja, kako je to ilustrativno
prikazano na slici 1. Ulazne stavke ovog podsistema ¢ine dio ukupnih resursa cjelokupnog
upravljackog sistema, a rezultat je odgovaraju¢e ponaSanje Clanova organizacije. Dakle,
menadzeri dio organizacionih resursa pretvaraju u odgovaraju¢e ponasanje primjenjujuci
navedenih Sest aktivnosti, medu kojima su, u kontekstu teme rada, posebno interesantne:
vodenje, komunikacija i motivacija. Na slici 2 je ilustrativno prikazano, da iako nisu svi
menadzeri lideri, najefikasniji menadzeri su, dugoro¢no gledano, i lideri.

ULAZNE STAVKE

Dio organizacionih resursa:
Ljudi

Novac

Sirovina

Masine

PR

PROCES
(Proces uticanja)

Razmatranje
timova

Podsticanje
kreativnosti i
inovacije

Motivisanje

Komunikacija

Liderstvo
(vodenje)

Razumjevanje
ljudi

A 4

REZULTATI
Odgovarajuée ponaSanje ¢lanova
organizacije

Slika 1. Uticajni podsistem (lzvor: Certo, S. & Certo, T., 2008)

Dakle, savremeni menadzeri trebaju razumjeti razliku izmedu upravljanja i liderstva, ali i
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znati kombinovati te dvije uloge kako bi postigli visi nivo individualnih performansi svojih
podredenih, sto ih uvodi u podrucje efektivnog liderstva, uz istovremeno postizanje boljih
organizacionih ishoda, poslovnih performansi, i generalno posmatrano, boljeg poslovanja
preduzeca. Zapravo, kombinacijom upravljanja i liderstva, trazi se sposobnost prora¢unatog
i logi¢nog pristupa organizacionom procesu (upravljanje), i iskrena briga za radnika kao
covjeka (liderstvo).

Uspjesni lideri uglavnom imaju sljedeCe karakteristike: inteligentni su ukljucujuéi
sposobnost procjene i izrazavanja, komunikativni su, emocionalno zreli, i stabilni, uporni
su, motivisani za stalna postignuc¢a, ambiciozni, ali istovremeno i skromni.

Menadzeri Sy Lideri
Menadzeri koji su

istovremeno i lideri

Menadzeri

Lideri koji
kojinisu nisu
menadzeri

lideri

Slika 2. Dugoroc¢an pogled na menadzere i lidere (Izvor: Certo. S., Certo, T., 2008)

Savremeni teoreticari upravljanja i menadzeri su skloniji konstatovati da se ljudi ne radaju
liderima nego se treninzima obucavaju da to budu, ili drugim rije¢ima kazano, lideri se
stvaraju, ne radaju se (Sessa, 2003). Presudan faktor uspjes$nog liderstva jeste stil liderstva,
Sto zapravo podrazumijeva ponaSanje lidera prilikom usmjeravanja ¢lanova organizacije u
odgovaraju¢em smjeru (Ribelin, 2003).

U proteklih nekoliko decenija pojavilo se pet bazi¢nih stilova liderstva koji odgovaraju sve

dinamicnijem globalnom poslovnom okruZenju (DuBrin, 1996):

(1) Transformaciono liderstvo, koje podsti¢e uspjeh preduzeca stalno kreirajuéi pozitivne
promjene i snazno uti¢u¢i na vjerovanje svojih sljedbenika u to $ta zapravo preduzece
treba biti, kao i na njihov sistem vrijednosti, poput pravde i postenja.

(2) Liderstvo podrske je stil liderstva kojim menadzer podredenom daje upute kako da
savlada posebne organizacione izazove sa kojima se hvata u kostac. Lider prepoznaje
neadekvatno ponaSanje i1 izvrSavanje radnih zadataka kod svojih podredenih 1 predlaze
im nacine kako da to otklone, a $to je u danasnjem vremenu sve intenzivnijeg koriStenja
timova u poslovanju preduzeca, sve vaznije za uspjeh njegovog poslovanja.

(3) Participativno liderstvo, podrazumijeva ucenje sljedbenika kako da razmisljaju
samostalno, te postupaju konstruktivno i nezavisno. Cilj ovog liderstva je oblikovati
sljedbenike koji trebaju vrlo malo vodenja, odnosno kojima treba minimalna paznja u
procesu obavljanja radnih zadataka.

(4) Usluzno liderstvo (lideri sluge), je pristup (stil) u kojem lider svojom primarnom
ulogom smatra pomaganje podredenom u potrazi za ostvarivanjem li¢nih potreba, teznji
I interesa. Uopsteno govoreci, lideri sluge smatraju svojim glavnim zadatkom brinuti se
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o ljudskim potencijalima organizacije.

(5) Preduzetnicko liderstvo ili liderstvo usmjereno na postignuce, koje se zasniva na stavu
da je lider preduzetnik. Ovi lideri se ponasaju kao da su im uloge u organizaciji klju¢ne,
a ne sporedne, spremno preuzimaju rizik, svakoj greSci pristupaju kao da je vrlo
znaCajna a ne neznatna, te ¢e je kao takvu neutralizovati normalnim funkcionisanjem
preduzecda.

Dobar menadzer razumije da se ovi navedeni stilovi, ali i drugi koji ¢e kasnije u radu biti
spomenuti (poglavlju 3.3), ne iskljucuju, nego jedan drugog nadopunjuju. Obzirom da je
odabir ili preferiranje adekvatnog stila liderstva veoma vazan faktor za uspostavljanje
efektivnog liderstva, a time i boljih organizacionih i poslovnih performansi preduzeéa, o
ovoj oblasti ¢e biti posebno govora u poglavlju 3.3. ovog rada, gdje ¢e biti obrazlozeni i
neki drugi stilovi liderstva.

Liderstvu je u uvodnom dijelu ovog poglavlja posve¢eno dosta prostora, ali spomenut ¢emo
jos$ nekoliko stvari u kontekstu posmatranja liderstva nasuprot klasiénog menadZzmenta,
naro€ito u vezi sa nacinima ophodenja sa ljudskim potencijalima. Vecina istrazivaca se
slozila da se ova dva pojma (menadzment i liderstvo) ipak razlikuju, jer je preovladujuca
funkcija menadzmenta da obezbijedi red i konzistentnost u organizaciji, dok je primarna
funkcija liderstva da izazove pozitivne promjene i pomjeranja (Kotter, 1990). Po istom
autoru, menadzment se bavi uspostavljanjem reda i stabilnosti, a liderstvo traga za
adaptivnim i konstruktivnim promjenama. On takoder ukazuje na ¢injenicu da ukoliko
preduzeée ima jak menadZment bez liderstva, postizanje rezultata moZe biti zaguSeno 1
birokratizovano.

Takoder, sa druge strane, ako preduzece ima jako liderstvo bez adekvatnog i dobrog
menadZzmenta, ishod moZe biti beznaCajan i1 besmislen, odnosno pogre$no usmjerena
promjena radi same promjene (Kotter, 1990). Da bi bile efektivne, organizacije moraju
imati 1 stru¢an menadzment i vjeSte lidere, jer menadzeri upravljaju, a lideri uti¢u na ljude
vodec¢i ih kroz izvrSavanje njihovih radnih zadataka.

Na kraju, iako postoje jasne razlike izmedu menadzera koji preferiraju tradicionalne metode
upravljanja i savremenih menadZera koji vrSe liderski uticaj na ljudske potencijale sa
namjerom da im povecaju stepen radnog ucinka koriste¢i razlicite tehnike 1 metode, ipak se
ove dvije oblasti preklapaju. Tako se moze re¢i da, kada menadzeri uticu na grupu sa
namjerom da ostvare odredene ciljeve, oni se bave liderstvom, a kada se lideri bave
planiranjem, organizacijom, vodenjem 1 kontrolom (Sto su osnovne menadZerske funkcije),
oni se zapravo bave menadZzmentom. Ipak, sustina je da oba procesa podrazumijevaju uticaj
pojedinca na grupu radi ostvarivanja ciljeva organizacije, ali su im metode i tehnike
ostvarivanja tog uticaja razliCite.

Takoder, treba napomenuti da su u procesu liderstva, zajedno kljucni i lideri i sljedbenici,
jer da bi taj proces bio uspjeSan, liderima trebaju sljedbenici 1 obrnuto, sljedbenicima su
potrebni lideri (Burns, 1978), ali bez obzira na tu ¢vrstu povezanost, lideri su ipak ti koji
kreiraju 1 podsticu stvaranje odnosa, dobrih uslova za komunikaciju kao kljucnu
pretpostavku za efektivno liderstvo i brinu se za odrzavanje tih odnosa, uticuéi tako na
obim i intenzitet pojedinih organizacionih ishoda i poslovnih performansi.
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3.2. Osobine lidera

Lideri slusaju svoje saradnike i svjesni su kako i ljudi koji nisu na rukovode¢im polozajima
mogu ponuditi dobre ideje i prijedloge, koje ponekad mogu biti bolje i od njihovih. Lider
razvija ambijent saradnje u kojem svi saradnici znaju da je njihovo ucestvovanje u
donoSenju odluka dobrodoslo. Fleksibilni su pod pritiskom 1 drze svoje emocije pod
kontrolom. Suoc¢eni sa neuspjehom, oslanjaju se na svoju predanost kako ne bi pokleknuli i
dozivjeli neuspjeh. Razmatraju nacCine ponovnog ucvrS¢ivanja samopouzdanja nakon
neuspjeha. Nece dozvoliti da ih neuspjesi ili razoCaranja odvrate od novih pokusaja i
podsticanja svojih saradnika na uspjeh. Obi¢no ¢e najdalje sti¢i onaj lider koji je spreman
na izazove. Oni koji uvijek igraju na sigurno, ne postizu velike stvari.

Da bi lideri mogli adekvatno realizovati svoje ciljeve, oni prije svega moraju imati
odgovaraju¢e individualne osobine koje tokom vremena razvijaju, sve sa ciljem da
kvalitetnije upravljaju liderskim procesima $to se od njih o¢ekuje. Buduéi da ne postoji
samo jedan ispravan nacin (Stil) vodenja drugih, tako ne postoje ni unaprijed odredene
(definisane) osobine i karakteristike koje lider obavezno mora posjedovati. Medutim, kada
se govori 0 osobinama i karakteristikama lidera, polazi se od pretpostavke da efektivan i
efikasan (uspjesan) lider, posjeduje odredene osobine i karakteristike koje mu pomazu da
lakSe ostvari ciljeve svojih saradnika/sljedbenika, odnosno osobine i karakteristike koje ga
izdvajaju od drugih.

Neke od najznacajnijih karakteristika lidera su: (a) oni se ne radaju, oni se stvaraju; (b) po
pravilu su harizmati¢ne osobe; (C) oni moraju biti neumoljivi a istovremeno puni povjerenja
i tolerancije u odnosu na podredene; (d) oni kontroli$u i pozitivno manipulisu saradnicima.
Li¢ne karakteristike lidera se svrstavaju u nekoliko kategorija: fizicke karakteristike,
biografski podaci, inteligencija, karakter, ambicioznost, drustvenost, pronicljivost,
upornost, samopouzdanje, prilagodljivost, tolerantnost, energi¢nost, motivisanost,
odluc¢nost (Northouse, 2008).

Takoder, u pozeljnije liderske karakteristike se ubrajaju: vodenje primjerom,
transparentnost komunikacije, priznavanje greSaka, sposobnost budenja najboljeg u
ljudima, smirenost prilikom rjeSavanja kriza, podudaranje onoga §ta govore onime §ta se
rade, poStivanje drugih kultura u korporativnom upravljanju, pruZanju jasne dugorocne
vizije, 1 koriStenju inspirativne retorike.

Bez obzira na sve konstatacije navedene u razli¢itim teorijama liderstva, Cinjenica je da nije
realno ocekivati da bas§ svi lideri posjeduju iste (identi¢ne) osobine i karakteristike.
Takoder, Cinjenica je i da efektivnost i efikasnost lidera ne mora obavezno da zavisi od bas
svih tih osobina i karakteristika. Medutim, kada se govori o osobinama lidera koje se u
konsultovanoj literaturi najcesée navode kao pozeljne, mogu se izdvojiti sljedece
(Northouse, 2008):

(1) Inteligencija, odnosno intelektualna sposobnost, §to podrazumijeva posjedovanje
snaznih verbalnih sposobnosti, mo¢i zapazanja i ispravnog rezonovanja, uz napomenu
da nije dobra situacija kada lideri imaju znatno visi IQ od svojih sljedbenika jer to
moze da bude kontraproduktivno, naroc€ito u komunikaciji i prenoSenju ideja.

(2) Karakter, jer on predstavlja jednu od susStina razvoja ne samo lidera, ve¢ i svih
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ljudskih bica.

(3) Harizma, jer sposobnost privla¢enja drugih ljudi predstavlja fundamentalnu osnovu
liderstva.

(4) Samopouzdanje, jer lider mora imati osjecaj sigurnosti u vlastite vrijednosti, s obzirom
da odsustvo samopouzdanja moze negativno uticati na ljude i organizaciju koje vodi.

(5) Zelja i pobjednicki duh, jer Zzelja za uspjehom predstavlja prvu i osnovnu
karakteristiku uspjesnih lidera, s obzirom da se oni moraju posvetiti svojoj ulozi koja
se pak ogleda u usmjeravanju saradnika/sljedbenika ka postizanju ciljeva.

(6) Posvecenost cilju, jer iskrena predanost inspiriSe i privla¢i druge ljude, jer ljudi ne
slijede lidere koji nisu posveceni ostvarenju Vvlastitih ali i organizacionih ciljeva.

(7) Pozitivan stav, jer je pozitivan stav od sustinskog znac¢aja kad je u pitanju efikasnost
lidera.

(8) Komunikativnost, jer su sposobnosti (vjestine) kvalitetnog komuniciranja od
sustinskog znacaja za efikasno liderstvo, jer lider jedino putem komunikacije moze
,havesti® druge da ga slijede u izvrSavanju odredenog cilja.

(9) Strucnost, jer lider vjestinu ophodenja sa ljudima mora kombinovati sa visokom
stru¢nos$¢u ukoliko zeli da organizaciju koju vodi dovede na trziSno konkurentniji
nivo.

(10) Inicijativa, jer lideri uvijek moraju da tragaju za novim moguénostima i da u svakom
¢asu budu spremni da preuzmu inicijativu.

(11) Preuzimanje rizika, jer mnogi izbjegavaju preuzimanje rizika bojeci se poraza, ali
uspjeSan voda mora napraviti analizu koja ¢e mu pomoc¢i da odluci je li vrijedno
preuzeti odredeni rizik na sebe.

(12) Odlucnost, jer spjesni lideri ne dopustaju da im neko narusi njihova misljenja, barem
ne bez argumenata. Oni ¢vrsto stoje iza svog misljenja te donose teske odluke koje se
ponekad odnose na promjenu cjelokupnog poslovanja, i upravo zbog toga iza sebe
imaju ljude koji ga slijede.

(13) Odgovornost, jer lideri dobijaju odredena ovlastenja, pa samim tim oni moraju i
prihvatiti odgovornost za ostvarivanje odredenog poslovnog cilja.

(14) Pouzdanost, odnosno sigurnost da ¢e lider ispuniti svoje obaveze bez obzira na
situaciju u kojoj se nalazi.

(15) Povjerenje, budu¢i da lider mora biti osoba kojoj se veruje, ali i osoba koja vjeruje
drugima.

(16) Drustvenost (empatija), Sto podrazumijeva teznju lidera da ostvari prijatne drustvene
odnose, jer su lideri ti koji su uvijek prijateljski nastrojeni, otvoreni, ljubazni 1 takti¢ni,
osjetljivi su za potrebe drugih i pokazuju brigu za njihovu dobrobit, te stvaraju
korektne odnose sa svojim sljedbenicima, $to im sve skupa olakSava efikasniju
realizaciju liderskih procesa.

(17) Emocionalna stabilnost, jer je kod uspjesnih lidera psiholoska i emocionalna
stabilnost jedna od najvaznijih karakteristika.

(18) Sposobnost neprestanog ucenja i razvoja, jer ukoliko lider zeli da razvija ljude i
organizaciju koju vodi, neophodno je da i sam nastavi uditi i razvijati se.

Inace, pristup liderstvu kao skupu osobina (eng. trait approach), je trenutno veoma
zastupljen i aktuelan u svijetu, i ovaj pristup zapravo naglasava klju¢nu ulogu osobina
lidera za efektivno liderstvo, uz napomenu da pojedinac ne postaje lider samo na osnovu
osobina koje posjeduje, nego te osobine moraju biti relevantne za situacije u kojima lider
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funkcioniSe. U tom kontekstu, mnogobrojna istrazivanja su utvrdila da postoji pozitivna
korelacija osobina sa liderstvom, a pored prethodno navedenih pozeljnih osobina, kao
posebno vazne osobine lidera za postizanje boljih rezultata je navedeno sljede¢ih deset
(Northouse, 2008): (1) poriv za preuzimanjem odgovornosti i posvecenost izvrSavanju
zadataka; (2) energi¢nost i upornost u realizaciji ciljeva; (3) hrabrost za preuzimanje rizika i
originalnost u rjeSavanju problema; (4) potreba za sprovodenjem inicijativa u druStvenom
okruzenju; (5) samopouzdanje i izgradenost li¢nog identiteta; (6) spremnost da se prihvate
posljedice za odluke i akcije; (7) spremnost na rjesavanje meduljudskih odnosa; (8) volja da
se podnesu frustracije; (9) sposobnost da se uti¢e na ponasanje ljudi; (10) kapacitet da se
promjenjive drustvene strukture prilagode aktuelnim potrebama.

U kontekstu svega prethodno navedenog, moze se konstatovati da je pristup liderstvu kao
skupu osobina vrlo razli¢it u odnosu na sve druge teorije liderstva, jer je usmjeren
iskljucivo na lidere a ne i na sljedbenike ili situacije, Sto ga ¢ini neposrednijim od drugih
pristupa. U sustini, posmatranje liderstva kao skupa osobina ne obuhvata principe koji se
ticu toga kakav je lider potreban u odredenoj situaciji, niti Sta lider u odredenim
okolnostima treba uraditi. U ovoj teoriji se naglasava da je za efektivno liderstvo klju¢no da
lider ima specifi¢an i pozeljan skup individualnih osobina, od kojih su neke navedene u
ovom poglavlju.

3.2.1. Emocionalna inteligencija

Jedan od nacina da se Ocijeni znacaj osobina lidera za efektivno liderstvo, jeste pomocu
koncepta emocionalne inteligencije koji se pojavio ranih 1990-ih. Pojam emocionalna
inteligencija moze se definisati kao sposobnost lidera (ili covjeka uopste) da sagleda i izrazi
svoje emocije, da ih koristi kako bi sebi olak$ao razmisljanje, da razumije emocije i zna
kako se nositi sa njima, i da efektivno upravlja vlastitim emocijama u odnosu sa drugima.
Ima istraZzivaca koji ukljucuje Siri kontekst emocionalne inteligencije od prethodno
navedenog, pa tako konstatuju da se ona sastoji od niza li¢nih i socijalnih kompetencija, od
liénih sposobnosti koje obuhvataju pouzdanost, samokontrolu, svjesnost i motivaciju, zatim
komunikativnost 1 upravljanje konfliktima. No, u svakom slucaju, evidentna je ¢injenica da
je emocionalna inteligencija, kao osobina lidera, veoma vazan faktor za njihovu
efektivnost.

Emocionalna inteligencija je postala zanimljiva tema posljednjih godina. Neke kljuc¢ne
liderske vjestine su povezane sa aspektima emocionalne inteligencije. Pored toga, odsustvo
emocionalne inteligencije je povezano sa problemima u razvoju karijere. Emocionalna
inteligencija je sposobnost tacnog opazanja, procjene i izrazavanja emocija, SPosobnost
generisanja osjeCanja, Sposobnost razumijevanja emocija i emocionalno znanje, i
sposobnost regulisanja emocija sa ciljem emocionalnog i intelektualnog rasta. U osnovi,
emocionalna inteligencija se odnosi na sposobnost identifikovanja, razumijevanja,
izrazavanja i upravljanja emocijama, svojim i tudim (Goleman, 1997).

Emocionalna inteligencija igra vaznu ulogu u oblikovanju interpersonalnog ponasanja
pojedinaca. Pojedinci sa veCom emocionalnom inteligencijom uspjesno realizuju svoje
ideje, ciljeve i namjere, zbog toga se drugi osecaju bolje jer ih prate u profesionalnom
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stvaranju. Lideri u organizacijama koji su visoko emocionalno inteligentni, zajedno sa
podrzavaju¢om organizacionom klimom i timom ljudskih resursa, mogu da uti¢u na
regulaciju pojedinih aspekata posla, Sto ima za rezultat pozitivan uticaj na grupnu i
pojedina¢nu emocionalnu inteligenciju 1 organizacionu posveéenost. Emocionalna
inteligencija utiCe na sposobnost pojedinca da uspije u savladivanju zahtjeva i pritisaka
okruzenja, §to je veoma vazno za prevazilazenje stresnih uslova na radnom mjestu.

Ljudi sa viSom emocionalnom inteligencijom uspijevaju da komunikacijom prenesu svoje
ciljeve, ideje i namjere na mnogo interesantniji na¢in. Takoder, emocionalna inteligencija
je povezana sa socijalnim vjeStinama koje su neophodne za timski rad. Zajedno ove
sposobnosti doprinose ve¢em zadovoljstvu licnim 1 profesionalnim Zivotom. Emocionalna
inteligencija oblikuje nivo zadovoljstva socijalnim vezama pojedinaca. Lider mora imati
visok nivo emocionalne inteligencije da bi mu saradnici i sljedbenici vjerovali i bili
motivisani za rad. Takoder, emocionalna inteligencija se odnosi na to kako se neko nosi sa
vlastitim problemima, kako se slaze sa drugima, kako se ponasa u timu, i generalno kakav
je voda tima. Vazno je znati da emocionalna inteligencija ne znaci biti samo ljubazan, kako
se Cesto pojednostavljeno posmatra.

Poslovna emocionalna inteligencija je po ocjeni mnogih, kljuéni faktor organizacije
menadzmenta i kljuéni je faktor sa kojim se organizacija uz svoje proizvode ili usluge
takmici na trzistu. Bez obzira na intelektualni potencijal lidera, kao i njihovu stru¢nost koja
podrazumijeva posjedovanje znanja i specificnih prakti¢nih vjeStina koji ih ¢ine
kompetentnim za realizaciju odredenih poslova, za njihov potpuni uspjeh je daleko
najvaznija emocionalna inteligencija koju posjeduju jer sa njom sve pojedina¢ne osobine
koje imaju, uspjesno povezuju u jednu cjelinu.

Dakle, stru¢nost jeste osnovna kompetencija i ona je potrebna liderima da bi dobro

obavljali svoj posao, ali njihova sposobnost je definisana nac¢inom na koji se ,,nose sa

poslom®, §to zapravo u svojoj sustini podrazumijeva emocionalnu inteligenciju. Sto je
djelokrug rada lidera sloZeniji i sveobuhvatniji, to je njegova emocionalna inteligencija
vaznija za postizanje dobrih rezultata. Emocionalna inteligencija odreduje potencijal

liderima za sticanje dodatnih radnih vjestina kao $to su: svijest, samokontrola, empatija i

prilagodljivost u odnosima. Pet je kljuénih kompetencija emocionalne inteligencije

(Weisbach, Dachs, 1999):

(1) Emocionalna svjesnost, pocinje stanjem osjecaja koje se nalazi u svima nama i koje
oblikuje ono §to zapaZzamo, mislimo i radimo. Nas$i osje¢aji uti€u na one sa kojima
radimo, a osoba koja je svjesna svojih osje¢aja kompetentna je da ih izrazi na drustveno
prihvatljiv nacin.

(2) Precizna samoprocjena, podsti¢e na razumijevanje samog sebe, jer je za dobar rezultat
prije svega vazno znati svoje slabosti i snage, $to zapravo predstavlja vlastitu procjenu
svojih kompetencija koje obuhvataju znanja i1 vjeStine. Da bi lider mogao voditi i
usmjeravati druge, svoje saradnike, mora biti svjestan svojih snaga i slabosti i te
vrijednosti uskladiti sa vrijednostima i ambicijama svoje organizacije. Vrhunski lideri
trebaju biti svjesni svojih ograni¢enja i znaju $ta trebaju poboljsati.

(3) Samopouzdanje, liderima daje potrebnu sigurnost u sebe, efektivnost, sposobnost
adekvatnog odgovora na sve izazove, stvara u njima zelju da usvoje nova znanja i
vjestine, daje im snagu da budu odluc¢ni i1 da stoje iza svojih odluka ali bez drskosti.
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Lideri sa visokim stepenom samopuzdanja najspremniji su preuzeti rizik.

(4) Emocionalna samokontrola je veoma vazna na poslu i ne podrazumijeva negiranje
vlastitih osjec¢aja kako se uproSteno posmatra, a nije isto Sto i pretjerana kontrola,
guSenje svih osjecaja i spontanosti. Dok pretjerana kontrola Steti intelektualnom radu i
kreativnom razmis$ljanju, emocionalna samokontrola omoguc¢ava liderima da se lakse
nose sa stresom i razli¢tim frustracijama, te se tako mogu bolje koncentrisati,
intelektualno su vjestiji 1 pazljiviji, odgovorniji i pouzdaniji, lakSe razvijaju bliske veze
sa svojim saradnicima, a sa druge strane rjede se naljute ili uznemire suocavajuci se sa
razli¢itim poteskocama na poslu.

(5) Savjesenost je kao emocionalna kompetencija najcjenjenija kod lidera ali i kod svih
ljudi uopste. Temelj je uspjeha na svim podru¢jima, a obuhvata ta¢nost, brizljiv rad,
samodisciplinu i strogo shvatanje odgovornosti. Covjek sa ovakvim osobinama postuje
pravila, dolazi navrijeme na posao, pomaze ljudima sa kojima radi a naro¢ito novim
zaposlenicima da se lakSe snadu, efikasan je i produktivan.

Kako je u danasnjem modernom poslovanju, promjena jedina konstanta, adekvatan
odgovor neprekidnom uvodenju promjena u poslovanje kako bi se adekvatno odgovorilo
promjenama na trziStu, emocionalna inteligencija pomaze liderima da odrzavaju svoju
fleksibilnost i samopuzdanje u smislu dobrog prihvatanja odredenih nejasnoca koje dolaze
sa promjenama, zadrzavanje hladnokrvnosti u neocekivano stresnim situacijama,
omogucava im brzo prilagodavanje i reakciju na sve promjene ali i sve oblike inovativnosti
koji se javljaju kao ishodi poslovanja. Kada je u pitanju generalni odnos liderstva i
emocionalne inteligencije, vazno je naglasiti da lideri znaju da njihovo vodenje drugih ljudi
podrazumijeva podsticanje njihove maste kako bi krenuli u Zeljenom pravcu, ka ostvarenju
poslovnih ciljeva organizacije. Zbog toga su liderima za uspjesnu realizaciju poslovnih
procesa, osim tehnickih vjestina, znanja 1 stru¢nosti, potrebna 1 emocionalna inteligencija
odnosno klju¢ne kompetencije emocionalne sposobnosti.

3.3. Stilovi liderstva

Stilovi liderstva mogu se definisti kao specifi¢an na¢in ponasanju lidera u okviru radnog
procesa koji utiCe na rezultate rada u odredenoj organizaciji. Prije samog navodenja
razlicitih stilova liderstva pronadenih u konsultovanoj literaturi, vazno je napomenuti da
stilovi nisu kruta kategorije, niti potpuno precizno definisani. Zato, mnogi lideri koriste
miks razlicitih stilova, jer vjesti lideri prilagodavaju svoj stil situaciji u preduzecu,
karakteristikama svojih sljedbenika i saradnika, karakteristikama trzisnog okruzenja itd.

Pristup stilu liderstva (eng. style approach) zasniva se na ponaSanju lidera kao klju¢nom
parametru, i u korelaciji je sa osobinama (ali i vjeStinama) lidera, jer od individualnih
osobina navedenih u prethodnom poglavlju, mnogo zavisi koji stil vodenja ¢e lider u svom
radu preferirati. Medutim, vazno je znati da je pristup stilu liderstva fokusiran isklju¢ivo na
ono §to lideri rade i na koji nacin to rade koriste¢i individualne osobine i vjestine koje
posjeduju.

Ovim pristupom se udaljavamo od individualnih osobina i vjestina lidera koji nam zapravo
govore o samim liderima, a priblizavamo se fokusu koji liderstvo posmatra kao stil ili nacin
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sa kojim lideri realizuju odredene aktivnosti, djelujuc¢i na svoje sljedbenike u razli¢itim

kontekstima. Dakle, u fokusu je ponaSanje lidera zasnovano na njihovim osobinama i

vjeStinama. Istrazivaci koji su se bavili izu¢avanjem vaznosti adekvatnog stila liderstva za

realizaciju liderskih procesa koji podrazumijevaju efektivno liderstvo, nastoje¢i uociti Koji

stil liderstva je najefektivniji u odredenoj situaciji, utvrdili su da se liderstvo sastoji iz dvije

osnovne vrste ponasanja (Northouse, 2008):

(1) Ponasanje usmjereno na zadatke, koje se bavi realizacijom ciljeva pomazuci ¢lanovima
tima da ostvare ciljeve poslovanja preduzeca.

(2) Ponasanje usmjereno na zaposlene i njihove odnose, pomazuéi ¢lanovima tima da se
osjecaju korisno i prijatno, te tako budu efektniji u izvrsavanju svojih radnih zadataka.

Stil liderstva je nacin na koji je uspostavljen odnos izmedu lidera i njegovih sljedbenika
(saradnika), kao i ostalih zaposlenih u preduzecu. To je naéin na koji lider usmjerava
ponasanje podredenih i sredstva koja koriste, da ih usmjeri na zeljeno ponasSanje. Izbor stila
liderstva, izmedu ostalog zavisi i od li¢nih osobina lidera, ali i od drugih faktora, medu
kojima su ciljevi uticaja i znacaj zahtjeva za ostvarenje ciljeva poslovanja. Lideri nikada ne
iskoristavaju svoje saradnike, ve¢ gledaju da na najbolji nacin iskoriste njihova znanja i
vjestine. Stil liderstva je nacin ponasanja koji lideri prihvataju u procesu usmjeravanja i
uticanja na zaposlene. Drugim rijeima, to je Sema po kojoj lideri rjeSavaju odredene
probleme.

Na izbor stila liderstva uticu razli¢iti faktori, ali se oni mogu svrstati u tri osnovne grupe:
(1) snaga u menadzmentu, znanja i iskustva menadZera; (2) snaga u zaposlenicima, 0sobine
sljedbenika (njihova zelja za kreativnosti i smostalnosti u radu, njihova spremnost da
preuzmu odgovornost); (3) snaga u situaciji, priroda zadatka, veli¢ina i kohezija tima.

Na osnovu pristupa motivisanju podredenih, nacina donoSenja odluka, izvora mo¢i koji se
primjenjuje U oOstvarivanju uticaja, i sposobnosti prilagodavanja liderskog ponasanje
odredenoj situaciji, liderstvo se moze svesti na sljedece stilove (Northouse, 2008):

1) Autoritativni stil, u kojem se lider uglavnom oslanja na svoj autoritet koji mu formalno
pripada zbog rukovodnog poloZaja koji ima u organizaciji, 1 na mogucnosti pozitivnih i
negativnih sankcija koje su sa njim povezane. On se, uglavnom, orijentiS§e prema
zadacima, donosi odluke uglavnom sam, oslanja se na naredbe i kontroliSe njihovo
sprovodenje.

2) Participativni stil, u kojem lider koristi svoj stru¢ni i li¢ni autoritet da bi postigao
neophodnu integraciju ciljeva. On motivise zaposlene i nastoji da sa njima saraduje uz
puno povjerenje. lzvjesno odricanje od autoriteta polozaja zahtijeva otvorenost za
realnu Kkritiku i spremnost da se prihvate opravdani argumenti. Odluke se pripremaju
strucno 1 donose zajednicki, sa kompetentnim saradnicima koji ucestvuju u izvrSavanju
zadataka.

Participativni stil je efektniji u dinami¢nom timu, ali je zahtjevniji od ponasanja koje
je hijerarhijski definisano autoritativnim stilom. Nezaobilazna osnova parcitipativnog stila
vodenja je kooperativan stav, Cija je suStina medusobno poStovanje ucesnika prilikom
izvrSenja odredenih zadataka. Raznovrsno ponasanje lidera u konkretnoj situaciji pokazuje
da je dati stil vodenja u najve¢oj mjeri definisan individualnom li¢noséu.
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Za svaki stil liderstva vezuju se odredene karakteristike, a U mnoStvu tih karakteristika,

poseban znacaj imaju one po kojima se stilovi najviSe razlikuju i najlakSe prepoznaju.

Smatra se da te karakteristike opredjeljuju sljedeci faktori (Northouse, 2008):

(a) Pristup lidera motivisanju podredenih, na na¢in da koriste prinudu ili podsticaj.

(b) Nacin na koji lider donosi odluke, samostalno ili u tome ucestvuju i zaposlenici.

(c) Izvori mo¢i koje lider koristi da bi ostvario uticaj na podredene.

(d) Sposobnost lidera da svoje ponaSanje prilagodi razli¢itim situacijama kako bi se
prilagodio prilikama u organizaciji i zahtjevima okruZenja.

U literaturi se naj¢eS¢e pravi razlika izmedu klasicnih i posebnih stilova liderstva, pri ¢emu
Klasi¢ni stilovi liderstva poti¢u iz najstarijih i najpoznatijih studija o liderstvu,gdje
se potenciraju tri stila liderstva. U zavisnosti od toga da li je lider orijentisan na autoritet ili
na zaposlenike, razlikujemo sljedece stilove liderstva (Northouse, 2008):

(1) Autokratski stil liderstva. Proistice iz krutog, nefleksibilnog, nepovjerljivog i
autokratskog ponasanja lidera u organizaciji. Nema participacije zaposlenih u
upravljanju i odlu¢ivanju. Minimalno oslanjanje na saradnike. Koristi formalni
autoritet i nedemokratske (prevazidene) metode. Moze se podijeliti na: (a) harizmatsko
liderstvo, gdje lideri imaju veliki stepen referentne mo¢i od koje jedan dio dolazi od
njihove potrebe da uti¢u na druge (visok nivo samopouzdanja i dominacije, dakle licne
osobine); (b) paternalisticko liderstvo, gdje se lider smatra vodom i trudi se da sve
zaposlene pridobije,a mo¢ mu se zasniva na Viziji preduzeca, ostvarenim rezultatima i
perspektivama razvoja.

(2) Demokratski stil liderstva. Zasniva se na saradnji lidera sa zaposlenicima. U dono$enju
odluka ucestvuju i sljedbenici. Pospjesuje komunikacije medu ljudima. Nikada, ili vrlo
rijetko koristi sredstva prinude. Dakle, osnova ovog stila je konstantna saradnja na svim
nivoima. Brojna istrazivanja su pokazala da ovaj stil donosi povecanu produktivnost.

(3) Liberalni stil liderstva, ili stil individualne slobode, odlikuje se punom i nesmetanom
uklju¢enoséu svih zaposlenih u procesu stvaranja vizije, utvrdivanja strategije,
definisanja ciljeva, preuzimanja odgovornosti i ostvarivanja poslovne politike
organizacije. Lider ima veliko povjerenje u zaposlene zbog ¢ega im obezbjeduje punu
slobodu u odluc¢ivanju. Uloga lidera je uglavhom koordiniranje. On prenosi zadatke
zaposlenima i registruje rezultate, dok je na zaposlenima da izaberu nacine za
ostvarivanje i da snose odgovornost za svoje izbore. Moze se primjenjivati u svim
vrstama preduzeca u kojima je afirmisan timski rad.

U okviru posebnih stilova liderstva potenciraju se (Northouse, 2008):

(1) Transakcioni stil liderstva, u kojem je prenaglasena uloga lidera i podredena pozicija
sljedbenika. U stvaranju vizija i utvrdivanju strategije ucestvuju samo lideri, i sve tece
uhodanim i razradenim tokom, te se skoro niSta ne prepusta slucaju niti samoinicijativi.
Promjene se kreiraju i deSavaju samo do odredenih granica, onda kada se mora i koliko
se mora. Misljenja zaposlenih se ne uzimaju kao relevanta, a inovacije neadekvatno
nagraduju. Lideri se trude da posebnim mjerama motiviSu zaposlene na ostvarivanje
postavljenih ciljeva, te ukoliko ne uspiju sistemom nagradivanja, pribjegavaju
pojacanoj kontroli i kaznama. Ovaj stil nije popularan i nije primjeren savremenim
uslovima poslovanja.

(2 Transformacioni stil liderstva. U procesu sve prisutnije globalizacije i u sloZenim
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uslovima poslovanja, preduzec¢e se mora stalno mijenjati i prilagodavati trziSnim
uslovima konkurentnosti, $to od lidera zahtijeva da kreiraju i stalno uvode promjene
kako bi adekvatno pratili te izazove. Lideri koji preferiraju ovaj stil, prepoznaju se po
spremnosti i odlu¢nosti da idu u promjene kada god je to potrebno i koliko god je to
potrebno.

Kako su ova dva stila u osnovi istrazivanja sprovedenog za potrebe pisanja ove disertacije,
o nima ¢e biti viSe rije¢i u posebnim poglavljima. U sustini, u kontekstu svega prethodno
navedenog, postoje dva primarna stila lidera, oni koji su orijentisani na zadatak, i oni koji
su orijentisani na zaposlene (sljedbenike). Najproduktivniji stilovi su oni u kojima su lideri
orijentisani na zaposlene, u kojima se njeguju dobri odnosi izmedu lidera i zaposlenih, u
kojima se preferira timsko odlucivanje, u kojima lideri podsti¢u zaposlene da postavljaju i
ostvaruju visoke standarde.

Neka istrazivanja su pokazala da uspjeSno liderstvo zavisi od razli€itih promjenljivih
elemenata, kao $to su organizaciona klima, priroda radnog zadatka i slicno. Takoder,
istrazivanja su pokazala da odredeni stil ponasanja nije efikasan u svim situacijama. Ova
saznanja su istrazivace navela na drugacije razmisljanje, da identifikuju one faktore koji su
u svakoj situaciji uticali na efikasnost odredenog stila.

Dakle, u konacnici, odabir preferiranog stila liderstva, lidere podsjeca da se njihove
aktivnosti prema drugima odvijaju na nivou zadatka i na nivou odnosa, te da u nekim
situacijama lideri trebaju biti viSe orijentisani na zadatke a u nekim situacijama vise na
odnose sa svojim sljedbenicima, kako bi efektivnost procesa koje vode bila
zadovoljavajuca.

Procjenjujuci sopstveni stil, lideri mogu odrediti nacin na koji ¢e se u buduénosti ophoditi
prema drugima i kako mogu promijeniti svoje ponasanje kako bi bili jo§ efektivniji.
Uopsteno gledajuéi, odabir stila liderstva ne predstavlja preciS¢enu teoriju liderstva sa
uredno strukturisanim nizom preporuka za efektivno lidersko ponaSanje, nego je to koristan
,»okvir® za Siroku procjenu liderstva, ocjenjivanjem ponasanja koje ima dimenzije zadataka
I odnosa.

3.4. Kontingentni (situacioni) pristup liderstvu

Kako bi postigli ve¢u produktivnost i zadovoljstvo zaposlenih, izmedu ostalog je potrebno
da lideri uzmu u obzir karakteristike situacije u kojoj se trenutno nalaze prilikom realizacije
svojih zadataka. Kada se razmatraju karakteristike situacije u obzir se uzima: zadatak,
organizacija i okruZenje.

Takoder, za postizanje vrhunskih rezultata, neophodno je razmatrati 1 karakteristike samog
lidera, ali i karakteristike sljedbenika i saradnika. Kada se razmatraju karakteristike lidera u
obzir se uzima: licnost, iskustvo i znanje. Kod karakteristika sljedbenika paznja se obraca
na: sposobnosti, vjestine, zrelost i motivaciju. U odnosu na to, odreduje se stil liderstva i
prate se reakcije sljedbenika (zaposlenih), a krajnji cilj treba da budu veca produktivnost i
vece zadovoljstvo poslom.
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Teorija kontingentnog liderstva, ili kontingentni model efektivnosti liderstva, ili LPC (eng.
Leastpreferred coworker - najmanje pozeljan saradnik), predstavljena je u sedamdesetim
godinama proslog vijeka (Fiedler, 1972), te je od tada pa do danas prouzrokovala
intenzivno interesovanje. Prema kontingentnoj teoriji liderstva, organizaciona i grupna
efektivnost su kontingentne (situacione), na osnovu dvaje interakcionih varijabli: (1)
motivacionog sistema lidera; i (2) povoljnosti situacije, odnosno stepena do kojeg situacija
sama po sebi daje lideru mo¢ i uticaj (Fiedler, 1972).

U novijoj literaturi, motivacioni sistem ili stil lidera se naziva jo$ i atributima lidera i
motivacionom orijentacijom lidera (motivaciona orijentacija prema zadatku ili odnosima),
dok se povoljnost situacije (situaciona povoljnost) ili zahtjevi situacije, nazivaju liderovom
situacionom kontrolom. Situaciona kontrola se moze posmatrati kao mjera do koje su lideri
sposobni da donesu odluke i odrede aktivnosti njihovih grupa, kao i ishode tih aktivnosti i
odluka. Lideri sa motivacionom orijentacijom prema zadatku su efektivniji i uspjesniji u
situacijama sa niskom i visokom kontrolom, dok su lideri sa motivacionom orijentacijom
na odnose, efektivniji i uspjesniji u situacijama sa umjerenom kontrolom.

lako se nekoliko pristupa liderstvu mogu nazvati kontingentnim teorijama (eng.
contingency theory), najpoznatija je Fiedlerova teorija slaganja lidera (Fiedler, 1974), koja
podrazumijeva usaglaSavanje lidera sa odgovaraju¢om situacijom. Zove se kontingentnom
jer sugeriSe da efektivnost lidera zavisi od toga u kojoj se mjeri stil lidera uklapa u
odgovarajuci kontekst, jer da bi se razumjeli postupci lidera, kljucno je razumjeti situacije u
kojima oni funkcioniSu sa sljedbenicima (zaposlenicima).

Efektivno liderstvo zavisi 0 stepenu saglasnosti stila liderstva sa odgovarajuc¢im
parametrima u poslovnom okruzenju. Fiedler je razvio kontigentnu teoriju izucavajuci
stilove razli¢itih lidera koji su funkcionisali u razli¢itim kontekstima. On je zapravo
procjenjujuci njihove stilove 1 situacije u kojima su djelovali, procjenjivao da li su 1 koliko
bili efektivni. Nakon Sto je analizirao mnogobrojne stilove liderstva, Fiedler 1 njegove
kolege, uspjeli su do¢i do empirijski zasnovanih uopstavanja o stilovima liderstva, koji su
najbolji ili najgori u odgovaraju¢im organizacionim kontekstima. Pojednostavljeno i kratko
reCeno, u kontingentnoj teoriji se govori o Stilovima i situacijama, i daje se okvir za
efektivno usaglaSavanje lidera i situacija.

Motivaciona orijentacija lidera se odreduje pomoc¢u LPC skale. U sustini, lider treba da
izabere najmanje pozeljnog saradnika (eng. least preferred coworker - LPC), odnosno
saradnika sa kojim je mogao ili moze trenutno da radi najmanje dobro. Naredni korak je
ocjenjivanje ovog saradnika uz pomo¢ skupa bipolarnih skala pridjeva, i zbir rezultata na
ovim skalama predstavlja LPC ocjenu (skor). Lideri koji su skloni davanju lo$ih ocjena
njihovim najgorim saradnicima, imaju niske LPC skorove, dok lideri koji daju dobre
ocjene na LPC skali trenutnim ili pro$lim najmanje pozeljnim saradnicima, imaju visoke
LPC skorove. Lideri sa niskim LPC-om imaju motivacionu orijentaciju i ponasanje
okrenuto prema zadacima, njihov fokus je na ispunjenju ciljeva zadataka i visoko cijene
uspjeh zadataka. Sa druge strane, lideri sa visokim LPC-om su orijentisani na razvoj
visokokvalitetnih odnosa sa drugim ljudima, cijeneci interpersonalni uspjeh i stavljajuéi
ciljeve zadataka u pozadinu. Na slici 3., ilustrovan je proces liderstva zasnovan na
kontingentnoj (LPC) teoriji liderstva.
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/ LPC ocjena - Efektivnost liderstva \

motivaciona % | i performanse tima
orijentacija lidera

Povoljnost situacije — zahtjevi situacije

Kvalitet odnosa
. Struktura Mo¢ (snaga)
lidera sa -
zadataka pozicije

K ¢lanovima /

Slika 3. Proces liderstva po kontingentnoj (LPC) teoriji liderstva (Izvor: Northouse, 2008)

U kontingentnoj teoriji opisuju se stilovi liderstva motivisani zadacima i meduljudskim
odnosima. Lideri motivisani zadacima, prvenstveno su usmjereni na postizanje ciljeva, dok
su lideri motivisani odnosima, fokusirani na razvijanje bliskih interpersonalnih odnosa. Da
bi se stilovi liderstva mogli ocijeniti, Fiedler je razvio skalu najmanje pozeljnog saradnika
(eng. least preffered coworker - LPC). Lideri koji imaju visok rezultat na ovoj skali,
opisuju se kao motivisani odnosima, a oni sa niskim rezultatom, kao lideri motivisani
zadacima. U ovoj teoriji sugeriSe se da se situacije mogu sagledavati u odnosu na tri
faktora: (1) odnosa lidera i ¢lanova; (2) struktura zadataka; (3) mo¢ pozicije. Navedeno je
ilustrativno prikazano u tabeli 1.

Odnos lider-¢lan DOBAR LOS

Struktura visoka niska visoka niska
zadataka strukturisanost strukturisanost strukturisanost strukturisanost
Mo¢ pozicije jaka slaba jaka slaba jaka slaba jaka slaba
Kategorija 1 2 3 4 5 6 7 8
Preferirani stil nizak LPC . nizak
liderstva srednji LPC visok LPC LPC

Tabela 1. Kontingentni model (1zvor: Northouse, 2008)

Prva situaciona varijabla, odnosi lider-¢lan podrazumijevaju atmosferu u grupi i stepen
povjerenja, lojalnosti 1 privrZzenosti koju sljedbenici osjecaju prema svom lideru, te u tom
kontekstu, ako je atmosfera u grupi pozitivna i podredeni vjeruju lideru, on im se dopada i
slazu se sa njim, ovi odnosi se ocjenjuju kao dobri; dok sa druge strane, ako atmosfera nije
prijateljska i prisutne su odredene tenzije unutar grupe, odnosi lider-Clan ¢e biti ocijenjeni
kao losi.

Druga situaciona varijabla, struktura zadataka, jeste stepen u kojem su zahtjevi zadatka
jasni i transparentni. Kada su zadaci potpuno strukturisani, lider obi¢no ima vec¢u kontrolu,

dok se kod neodredenih i nejasnih zadataka kontrola i uticaj lidera smanjuju. Zadatak se
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moze smatrati strukturisanim ukoliko su: (a) zahtjevi zadatka jasno istaknuti i ljudi od kojih
se ocekuje da ga obave upoznati sa njim; (b) postoji nekoliko alternativa kada je u pitanju
nacin ostvarivanja zadatka; (c) realizacija zadatka se moze prikazati na jasan nacin; (d)
postoji ograni¢en broj moguénosti za ispravanu realizaciju zadatka (Northouse, 2008).

Mo¢ pozicije, kao trece obiljezje situacije (trea situaciona varijabla), jeste autoritet koji
lider koristi da nagradi ili kazni sljedbenika. Podrazumijeva legitimnu mo¢ koju pojedinci
stiCu na osnovu pozicije koju imaju u organizaciji. Mo¢ pozicije je jaka ukoliko lider ima
autoritet da zaposljava ili otpusta radnika, ili pak da odlucuje o napredovanju i platama, a
slaba je ako lider nema ovo pravo.

Zajedno, ova tri situaciona faktora ukazuju na to koliko su razli¢ite situacije u organizaciji
povoljne. Situacije koje ¢e biti ocijenjene kao najpovoljnije su one u kojima postoje dobri
odnosi izmedu lidera i ¢lanova, jasno definisani zadaci i jaka mo¢ pozicije lidera. Nasuprot
tome, najslabije ocijenjene situacije su one gdje su odnosi izmedu lidera i ¢lanova losi,
zadaci nisu strukturisani, a pozicija lidera je slaba. Umjereno povoljne situacije nalaze se
izmedu ova dva ekstrema.

Na osnovu rezultata istrazivanja iz konsultovane literature, u kontingentnoj teoriji se isti¢e
da su odredeni stilovi efektivni u odredenim situacijama. Ljudi koji su motivisani zadacima
(nizak rezultat na LPC skali), bit ¢e efektivni u izrazito povoljnim i u izrazito nepovoljnim
situacijama, dakle, u onim situacijama kada sve protice glatko, ili u onima koje su izvan
kontrole. Ljudi koji su motivisani odnosima (visok rezultat na LPC skali), efektivni su u
srednje povoljnim situacijama, odnosno u situacijama gdje postoji izvjestan stepen
sigurnosti, ali stvari nisu pod apsolutnom kontrolom, ali ni potpuno izvan njihove kontrole.

Iako u pocetku nije potpuno jasno zasto su lideri sa visokim LPC rezultatima efektivni u
srednje povoljnim situacijama, niti zaSto su lideri sa niskim LPC rezultatima efektivni u
vrlo povoljnim ali i vrlo nepovoljnim situacijama, Fielder je ova pitanja dodatno pojasnio,
te daje sljedeCu argumentaciju zaSto lideri koji rade u ,,pogreSnim“ (neusaglasenim
situacijama) nisu efektivni (Northouse, 2008): (a) lider ¢iji LPC stil ne odgovara odredenoj
situaciji doZivljava stres 1 uznemirenost; (b) izloZen stresu, lider se vraca nacinima
rjeSavanja situacije koje je naucio tokom rane faze svog razvoja, kada je imao manje
iskustva; (c¢) posljedica nedovoljno zrelog stila rjeSavanja situacije je loSe donoSenje
odluka, koje nuzno dovode do negativnih rezultata u radu.

Mjerenjem LPC rezultata 1 tri situacione varijable kod lidera, moze se predvidjeti da 1i ¢e
lider biti efektivan u odredenom specificnom okviru. Odnos izmedu liderskog stila i
razli¢itih tipova situacija je prikazan u tabeli 1, a ovaj odnos (prikaz) se moze najbolje
razumjeti tumacenjem redova od vrha ka dnu. Naprimjer, situacija u kojoj su odnosi lider-
¢lan dobri, zadatak strukturisan i mo¢ pozicije jaka, spada u kategoriju 1 preferiranih
stilova liderstva. Odnosno, situacija u kojoj su odnosi lider-¢lan losi, zadatak strukturisan i
pozicija moc¢i slaba, pripala bi kategoriji 6 preferiranih stilova liderstva. Mjere¢i tri
situacione varijable, bilo koji organizacioni kontekst moze se svrstati u jednu od 8
kategorija predstavljenih na slici.

Jednom kada se utvrdi priroda situacije, moze se ocijeniti usaglaSenost izmedu stila lidera i
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situacije. U prikazu se vidi da nizak LPC rezultat podrazumijeva efektivnost u kategorijama
1,2,3 1 8, dok visok LPC rezultat oznacava efektivnost u kategorijama 4,5,6 i 7. Lideri sa
srednjim LPC rezultatom, efektivni su u kategorijama 1,2 i 3. Ukoliko se stil lidera poklapa
sa odgovarajucom kategorijom u modelu, on ¢e biti efektivan, a ukoliko stil liderstva ne
odgovara kategoriji, nece biti efektivan.

LPC instrument (upitnik) za mjerenje stila liderstva, razvili su Fielder & Chemers (1984) i
sastoji se od 18 pitanja na koja se daju broj¢ani odgovori sa rasponom od 1 do 8, nakon
Cega se rezultati zbrajaju na naCin da konacan LPC rezultat predstavlja zbir brojeva
zaokruzenih na 18 skala. Ukoliko LPC rezultat iznosi 57 i nize, radi se o niskom LPC
rezultatu koji nam govori da tu osobu motiviSu zadaci, i da je njegova primarna potreba da
obavi zadatak, a da je njegova sekundarna potreba fokusirana na to da se slaze sa ljudima.
U radnom okruZenju, ove osobe su usmjerene na to da obave dodijeljeni zadatak, ¢ak i po
cijenu loSih meduljudskih odnosa sa saradnicima. Osobe sa srednjim LPC rezultatom
(izmedu 58 i 63) su u pravilu socijalno nezavisni lideri, i u kontekstu posla oni se sami
usmjeravaju, te se ne bave pretjerano ni zadacima ni odnosima, odnosno time kako ih drugi
vide. Osobe sa visokim LPC rezultatom (64 i vise) su motivisane odnosom, i njihovo
glavno zadovoljstvo u radu proisti¢e iz meduljudskih odnosa. Oni vide pozitivne osobine i
kod najmanje pozeljnih saradnika iako sa njima ne saraduju dobro, te u organizacionom
okruzenju oni se bave zadacima tek nakon Sto uspostave dobre meduljudske odnose.

Vazno je znati da se u kontingentnoj teoriji istice da lideri nisu efektivni u svim
situacijama, te da ukoliko stil lidera odgovara situaciji u kojoj radi, bit ¢e dobri u poslu, a
ukoliko ne odgovara, imat ¢e loSe rezultate poslovnih (liderskih) procesa.

Kontingentna teorija ima nekoliko osnovnih prednosti. Prvo, zasnovana je na velikom broju
empirijskih istraZzivanja. Drugo, pomocu kontingentne teorije proSireno je dosadaSnje
shvatanje liderstva jer se mora razmotriti i uticaj razlicitih situacija na lidera, a prije pojave
ove, druge teorije liderstva su bile fokusirane isklju¢ivo na to da otkriju da li postoji jedan
najbolji tip liderstva. Dakle, kontingentna teorija naglasava vaznost odnosa izmedu stila
lidera i zahtjeva u razli¢itim situacijama, $to zna¢i da je fokus pomjeren sa konteksta
liderstva na kontekst okruzenja (situacije).

Trece, primjena ove teorije omogucava predvidanje, Sto nam daje korisne informacije o
tipu liderstva za koji postoji velika vjerovatnoca da ¢e biti efektivan u odredenom kontekstu
(situaciji), Sto u praksi znaci, da je podacima dobijenim na osnovu LPC skale i opisa tri
aspekta situacije (odnos lider-¢lan, struktura zadatka i mo¢ pozicije), moguce odrediti
(predvidjeti) vjerovatnocu uspjeha odredene osobe u odredenoj situaciji, Sto je veoma bitno
za unapredenje organizacionih i poslovnih performansi preduzeca u kojem lider radi. Zbog
toga, kontingentna teorija ima mo¢ koju druge teorije liderstva nemaju, mo¢ predvidanja.
Cetvrta prednost ove teorije u odnosu na druge, jeste u &injenici da ljudi ne moraju po
svaku cijenu biti efektivni u svim situacijama, i da se od njih to ne ocekuje. Dakle, lideri bi
u preduzecima trebali biti rasporedeni u za njih optimalne situacije nakon $to se uradi LPC
mjerenje, one koje su idealne za njihov stil liderstva, te kada postane jasno i oCigledno da
se lideri nalaze u pogreSnom kontekstu (situaciji), trebaju se promijeniti radne varijable ili
lider premjestiti u neki drugi kontekst.
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| peta prednost ove teorije, ogleda se u ¢injenici da ona organizaciji pruza informacije o
stilovima lidera koji organizaciji mogu posluziti u razvoju liderskih profila, jer, naime, LPC
rezultat moze biti jedan od potrebnih informacija iskoriSten zajedno sa drugim tehnikama
ocjenjivanja, prilikom strategijskog planiranja razvoja ljudskih resursa, u smislu razvoja
profila pojedinaca i utvrdivanja kako i gdje bi oni mogli biti najkorisniji organizaciji
(Northouse, 2008).

Kada je u pitanju prakti¢na primjena ove teorije, mozemo konstatovati da u poslovnom
svijetu moze koristiti kao odgovor na mnogobrojna pitanja o liderstvu pojedinaca u
razli¢itim tipovima organizacija. Tako naprimjer, moze nam ponuditi odgovor na pitanje
zasto neka osoba nije efektivna u odredenoj situaciji, iako je kao menadzer savjesna,
stru¢na, lojalna i produktivna osoba.

Takoder, teorija se moze Koristiti za dosta precizna predvidanja da li osoba koja dobro radi
na jednoj poziciji u organizaciji, moze bitno jednako efektivna i na nekoj drugoj poziciji
unutar iste organizacije. Dalje, vrlo bitnom prednos¢u ove nad drugim liderskim teorijama,
daje Cinjenica da se uz njenu primjenu moze Ukazati na promjene pozicija na nizim
menadzerskim nivoima, koje bi top menadZment trebao uraditi kako bi obezbijedio
adekvatnu usaglasenost izmedu postoje¢ih menadzera i1 specificnih situacija definisanih
odredenim radnim uslovima.

3.5. Transformaciono i transakciono liderstvo, razlike i sli¢nosti

Transformaciono liderstvo podrazumijeva inspiraciju tima na bazi zajednicke vizije
buduénosti. Transformacioni lideri su veoma wvidljivi, i provode dosta vremena
komunicirajuci. Postoje Cetiri glavne komponente transformacionog liderstva (Northouse,
2008):

(1) Biti dobar uzor. Transformacioni lideri znaju da su oni sami uzori svojim ¢lanovima
tima i shvataju da ¢e se €lanovi tima ponasati isto kao i njihov lider. Transformacioni
lideri imaju cijeli set vrijednosti koje su za divljenje, i Zive te vrijednosti u svemu §to
rade. Ova sposobnost gradi povjerenje izmedu lidera i tima, kao i u samom timu.

(2) Inspiracija. Jednostavno govoreci, transformacioni lideri znaju kako da motivisu ljude
samo na sebi svojstven mocan nacin. Rade to kroz tri glavna nacela: (a) imaju visoke
standarde, 1 postavljaju izazov ¢lanovima tima da ih dostignu, ili ¢ak prevazidu, $to im
obezbjeduje jak i jedinstven osecaj svrhe; (b) ovakvi lideri su neizostavno optimisticni,
ali uvijek realni, te znaju da ciljevi mogu biti ispunjeni, a prepreke prevazidene; (c)
transformacioni lideri komuniciraju jasno na svim nivoima, i imaju sposobnost da
¢lanovima tima prezentuju viziju buduc¢nosti na takav nacin, da c¢lanovi tima tac¢no
znaju koji su im ciljevi i koje su njihove uloge u ostvarivanju tih ciljeva.

(3) Posvecenost idejama i kreativnosti. Transformacioni lideri znaju da su svoj tim izabrali
zbog znanja i intelektualnih vjestina koje posjeduju ¢lanovi tima, a ne zbog sposobnosti
da obavljaju rutinske zadatke, zbog Cega zele kreativnost od svih ¢lanova tima, i
aktivno je traze i promoviSu. Naravno, ovi lideri koriste kreativnost tima kako bi
postigli konacan cilj, a da on istovremeno bude postignut na najefikasniji mogu¢i nacin.
Ukratko, transformacioni lideri vide ,,$iroku sliku® i u¢ini¢e sve §to je u njihovoj moci
kako bi povezali ¢lanove tima, sebe, i organizaciju sa tom slikom.
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(4) Briga za pojedince u timu. Transformacioni lideri imaju sposobnost da zaista sluSaju i
¢uju potrebe 1 brige pojedinaca u timu. Ali ne staju tu, oni znaju da su ¢lanovi tima
buduénost organizacije. Te stoga, jedino ima smisla da im se pomogne da rastu i
razvijaju se. Ukratko, pomazu ¢lanovima tima da postanu buduce vode.

U stvarnosti, i transakcioni i transformacioni stilovi liderstva su potrebni u mnogim
organizacijama. To je zato Sto se ova dva stila dobro nadopunjuju. Transformacioni lideri
tragaju i podrzavaju dugoroc¢ne inicijative i ideje, dok transakcioni lideri dodaju vrijednost
time $to obezbeduju da rutinski dio svakodnevnog posla bude kvalitetno obavljen. Najbolji
lideri kombinuju ova dva pristupa, vode na inspirativan, transformacioni nacin, dok
uspijevaju da upravljaju efektivno i pouzdano. Samo ime ,,transformacioni® govori sve.
Ovaj stil dozvoljava ili bolje reCeno podrazumijeva transformaciju radnog mjesto, ¢lanova
tima, ali i organizaciju u cjelini, kroz uvodenje novih ideja i pomaganje ¢lanovima tima da
se razvijaju kao individue. Kao rezultat toga, dolazi se do novih rjeSenja i poveéane
efikasnosti ¢lanova tima. U sustini, transformacionim liderstvom se postizu snazniji efekti
nego transakcionim, i dok se u prvom postizu o¢ekivani rezultati, drugim se ostvaruju
performanse koje su daleko iznad ocekivanja, kako je to ilustrativno prikazanao na slici
broj 4.

TRANSFORMACIONO LIDERSTVO

Idealizovani +Inspiraciona  + Intelektualni + Individualno
uticaj motivacija podsticaj uvazavanje

TRENSAKCIONO

LIDERSTVO
Potencijalna
nagrada Ocekivani v Udinak
+ » rezultati » iznad
MenadZment ocekivanja

putem izuzetaka

Slika 4. Dodatni efekti transformacionog liderstva (Izvor: Northouse, 2008)

Za razliku od transformacionog liderstva, koje promovise ostvarivanje zajednickih ciljeva
medu ¢lanovima organizacije, transakciono liderstvo se odnosi na razmjenu (transakciju)
izmedu lidera i sljedbenika, sa ciljem zadovoljavanja njihovih sopstvenih interesa. Da bi se
transakcija desila, lider i sljedbenik moraju da razmijene medusobno nesto od zajednicke
vrijednosti.

Transakcioni stil liderstva se bazira na jednostavnoj pretpostavci, da su ljudi motivisani
nagradom 1 kaznom. Takoder, ovaj stil pretpostavlja da poslovni sistem najbolje
funkcioniSe sa jasnim lancem odgovornosti. U sustini, transakciono liderstvo govori da,
kada ¢lan tima dobije zadatak i pristane da uradi neki posao, sav autoritet prepusta lideru,
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Sto je zapravo dio ,.transakcije. Osnovna svrha radnika je da realizuje ono Sto mu lider
kaze. Ako uspije to dobro uraditi, dobit ¢e prethodno dogovorenu nagradu. Ako ne uspije,
organizacija ima pravo da ga ,,kazni*, kao i druge Clanove tima koji nisu ispunili o¢ekivani
standard. Dakle, ovaj tip liderstva se svodi na nagrade i kazne. lako je ovo dosta uobicajen
stil, naroCito u zemljama Zapadnog Balkana, to ipak nije preporuceni (pozeljni) stil
liderstva, 1 prvenstveno se moze posmatrati kao standardno menadzersko upravljanje, a
manje kao liderstvo, zato Sto se fokusira na kratkorocne zadatke umjesto na Siru sliku,
viziju i ciljeve. Kao $to se moze i predvidjeti, clanovi tima malo toga mogu da urade kako
bi poboljsali svoju satisfakciju poslom pod transakcionim liderstvom.

Odnos koji se stvara izmedu lidera i1 sljedbenika ne mora biti dugotrajan. Umjesto
postizanja vise svrhe (viSeg cilja), odnos transakcionog liderstva karakteriSe trenutacan,
momentalan i kratkotrajan cilj ulaska u obostrano korisnu razmjenu. Lideri koji praktikuju
transakciono liderstvo promovisu i jacaju pojedinacne interese, i njih samih i njihovih
sljedbenika. Ovi lideri su skloni nadgledanju i kontrolisanju rezultata i uspostavljanju
ciljeva. Njihovo zadovoljstvo proizilazi dijelom iz ugovornih obaveza ostvarenih
nadgledanjem i kontrolom, izmedu ostalog.

Transakciono liderstvo je uglavnom orijentisano na odnose, i kao i transformaciono
liderstvo, ima Cetiri karakteristike: (1) kontingentno nagradivanje; (2) aktivho upravljanje
pomocu izuzetka; (3) pasivno upravljanje pomocu izuzetka; (4) Laissez-Faire liderstvo
koje je poznato i kao neliderski faktor (Bass, 1990). Ove Ccetiri Kkarakteristike sa
odgovaraju¢im ponasanjima lidera, ilustrativno su prikazane u tabeli 2.

Karakteristike

transakcionog liderstva Ponasanja lidera

Zadovoljavanje postojecih potreba sljedbenika.
Ugovaranje razmjene nagrada za napor i trud.
Obecavanje nagrada za performanse.
Prepoznavanje i priznavanje postignuca.

(1) Kontingentno
nagradivanje.

AN NN

Trazenje 1 obracanje paZznje na odstupanja od
pravila i standarda, greske i neregularnosti.
Korektivne akcije.

(2) Aktivno upravljanje
pomocu izuzetka.

AN

AN

(3) Pasivno upravljanje Intervenisanje samo u situacijama kada standardi
pomocu izuzetka. nisu zadovoljeni i ispunjeni.

(4) Laissez-Faire
liderstvo (poznato i
kao neliderski
faktor).

Izbjegavanje odludivanja (donosSenja odluka).
Odbijanje (odbacivanje) odgovornosti.

AN

Tabela 2. Karakteristike transakcionih lidera i odgovarajuca ponasSanja lidera (Izvor: Bass, 1990)

Transformaciono i transakciono liderstvo su komplementarne konstrukcije, jer kompletno
(potpuno) liderstvo, ili kako ga Avolio i Bass (1991) zovu ,,liderstvo punog opsega‘“ (eng.
full range leadership) ukljucuje i transformaciona i transakciona ponaSanja lidera.
Zadovoljstvo lidera sa njegovim sljedbenicima i njegova sopstvena efektivnost odreduju
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odnos (razmjenu) izmedu transformacionih i transakcionih liderskih ponasanja. Odnos
efektivnijih 1 zadovoljnijih lidera ¢e biti u korist transformacionog liderstva, dok ¢e manje
efektivni lideri 1 manje zadovoljstvo sa sljedbenicima da proizvedu vise transakcionih
liderskih ponasanja, a manje transformacionih (Avolio & Bass, 1991). | vrhunski lideri
primjenjuju i transformaciono i transakciono liderstvo u odredenoj mjeri. Oni takoder
smatraju da efektivno transformaciono liderstvo moze da sadrzi elemente transakcionog
liderstva, odnosno da efektivni transformacioni lideri mogu da ispoljavaju elemente
transakcionog liderstva.

Cak i u ranoj fazi razvoja teorije transformacionog i transakcionog liderstva, Burns (1978)
je posmatrao ove dvije konstrukcije kao pojedina¢nu konstrukciju liderstva sa dva
suprotna elementa (dimenzije), transformacionog i transakcionog elementa. Medutim, u
novijoj literaturi, transformaciono i transakciono liderstvo su Cesto posmatrani kao
nezavisno egzistirajuce konstrukcije Bass & Rigio, 2006; Garcia-Morales et al., 2011).
Jasnu razliku izmedu transformacionog i transakcionog liderstva, prvi je nacinio Burns
(1978). Prema njemu, transakciono liderstvo se zasniva na tome Sto lideri motivisu
podredene putem nagrada i kazni, dok se transformaciono liderstvo zasniva na motivaciji
podredenih za ostvarivanje kolektivnih organizacionih ciljeva.

Transformaciono liderstvo dio je paradigme ,,novo liderstvo“ u kome se veca paznja
posveCuje elementima liderstva kao S§to su harizma 1 osjecanja (Bryman, 1992).
Transformaciono ili harizmati¢no liderstvo zauzima centralno mjesto u istrazivanjima
liderstva. Ono predstavlja proces u kojem se ljudi mijenjaju i podrazumijeva izuzetan oblik
ostvarivanja uticaja putem kojeg se sljedbenici podsti¢u da ostvare viSe od onoga Sto se od
njih o¢ekuje (Northouse, 2008).

Kod transakcionog liderstva sljedbenici se motivisu apelovanjem na njihove sopstvene
interese. Transakcioni lideri teze da obezbede odgovarajuce nagrade za svoje podredene, u
slucaju da rade na zahtijevanom nivou (Burns, 1978). Transakciono liderstvo u velikoj meri
je fokusirano na pracenje i1 odrzavanje Zeljenog nivoa organizacionih operacija i zadataka.
Medutim, prema (MacKenzie et al., 2001), transakciono liderstvo nije pokazalo znacajne
rezultate u smislu postizanja boljih organizacionih i poslovnih performansi.

3.6. Transformaciono liderstvo

Lideri su ljudi koji podstrekuju motivaciju sljedbenika da bi se ciljevi i lidera i sljedbenika
ostvarili na §to bolji nacin, a transformaciono liderstvo je proces tokom kojeg se lider bavi
drugim ljudima i stvara medu njima veze pomocu kojih podiZze nivo motivacije i morala
(Burns, 1978). Autenti¢no transformaciono liderstvo je socijalizovano i orijentisano na
opste dobro, a socijalizovani transformacioni lideri prevazilaze sopstvene interese radi
dobrobiti drugih. Ipak, osnovna osobina transformacionih lidera je izrazena harizmati¢nost
koja podrazumijeva dominaciju, postojanje jake zelje da se uti¢e na druge, samopouzdanje i
jak osjecaj za moralne vrijednosti pojedinca.

Harizmatic¢ni lideri Cesto postavljaju visoka ocekivanja pred sljedbenike, a zatim im
pokazuju da imaju povjerenja u njihove sposobnosti da ta oCekivanja ispune, te takvim
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ponasanjem oni podsticu svijest sljedbenika da imaju potrebne kompetencije 1 da mogu biti
efikasni, ¢ime se poboljsavaju njihove individualne performanse (Avolio & Gibbons,
1998). Transformacioni lideri najviseg nivoa odvojeni su od svog ega i stavljaju ga u sluzbu
vaznijeg cilja, transformacijom stvoriti izvrsnu organizaciju, ali to ne znaci da oni nemaju
veliki ego ili vlastite interese, jer oni su zapravo veoma ambiciozni, no njihova je ambicija
prije svega usmjerena na instituciju a ne na njih same (Collins, 2007). Transformaciono
liderstvo poboljsava individualne performanse sljedbenika i omogucava im da se razviju do
punog potencijala (Avolio, 1999). Ljudi koji pokazuju transformaciono liderstvo, Cesto
imaju niz unutrasnjih jakih vrijednosti i ideala, 1 efektivni su u tome da motivisu ljude na
postizanje boljih rezultata nezavisno od njihovog li¢nog interesa.

Model transformacionog liderstva obuhvata Cetiri faktora (Bass, 1990):

(1) Harizma ili idealizovani uticaj opisuje lidera koji je snazan uzor za sljedbenike.
Sljedbenici se identifikuju sa takvim liderima i Zele da im pariraju. Oni sljedbenicima
pruzaju viziju i osjec¢aj misije.

(2) Inspiraciona motivacija, je karakteristicna za lidere koji pred sljedbenike stavljaju
visoka oc¢ekivanja, inspiriSu njihovu motivaciju da budu posveceni zajednickoj viziji
organizacije.

(3) Intelektualni podsticaj, podrazumijeva lidere koji sljedbenike podsticu da budu
kreativni 1 inovativni, i da sami pred sebe postave izazove za poboljSanje
organizacijskih performansi.

(4) Individualno uvazavanje, predstavlja lidera koji stvara atmosferu podrzavanja u kojoj
pazljivo razmatra individualne potrebe sljedbenika, gdje se lideri zapravo ponasaju kao
treneri 1 savjetnici koji pomazu sljedbenicima da u potpunosti ostvare svoje potencijale.

Cetiri su osnovne strategije koje transformacioni lideri koriste da transformi$u organizaciju,

trazedi Sansu za postizanje vece efikasnosti (Bennis & Nanus, 1985):

(1) Postojanje jasne, jednostavne, razumljive, korisne i podsticajne vizije, nastale na
osnovu potreba organizacije, na koju ¢e se pozivati svi ¢lanovi organizacije.

(2) Kreiranje socijalnog ambijenta, na nacin da stvaraju formu i oblik za zajednicke stavove
svih ¢lanova unutar organizacije.

(3) Stvaranje povjerenja u organizaciji na na¢in da se jasno istaknu vlastiti stavovi i ostane
dosljedno u njihovoj realizaciji, a $to je usko povezano i sa pouzdanoscu.

(4) Kreativan vlastiti razvoj lidera putem pozitivnog samopostovanja zasnovanog na li¢nim
kompetencijama, kontrolisuci tako zadatke i strategijske ciljeve organizacije.

Pet je fundamentalnih praksi koje lideru omogucuju da postigne izvanredne rezultate u
kreiranju promjena na putu transformacije organizacije: modeliranje puta, stvaranje
zajednicke vizije, preispitivanje procesa, omogucavanje drugima da djeluju i ohrabrivanje
(Kouzes & Posner, 2002). Transformacioni pristup liderstvu predstavlja jednu efektivnu
formu liderstva (Yukl, 1999). Transformaciono liderstvo zahtijeva da menadzeri budu
svjesni toga u kakvoj je vezi njihovo ponaSanje sa potrebama njihovih podredenih 1
promjenjljivom dinamikom poslovanja njihove organizacije. Takoder, utvrdeno je da
tehnologija 1 tehnoloSki pokrenute promjene nemaju kljuénu vezu sa transformacijom
organizacije iz dobre u izvrsnu, jer tehnologija (naprimjer automatizacija proizvodnje)
moze ubrzati promjene, ali ith ne moze inicirati, to mogu samo ljudi, odnosno
transformacioni lideri. Dakle, prva aktivnost transformacionog lidera je osmiSljavanje i
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uvodenje promjene. Promjene u organizaciji su proces mijenjanja postojece organizacije sa
ciljem povecanja organizacione efikasnosti, to jest, mjere u kojoj organizacija ispunjava
svoje ciljeve (Certo & Certo, 2008). Podstaknute novom tehnologijom, Sirenjem globalnih
poslovnih prilika i trendom organizacionog modernizovanja, gotovo sve organizacije se na
naki nacin mijenjaju. Promjena je jedan od temelja postojanja i efikasnog poslovanja
organizacije, pa su lideri koji su sposobni da utvrde odgovaraju¢e promjene i zatim ih
uspjesno sprovedu, te tako svoju organizaciju ucine znacCajno fleksibilnijom 1
inovativnijom, vrlo bitni organizacijama bez obzira kakva je njihova struktura i u kojem
sektoru one posluju (Strukan, Nikoli¢, 2017).

Smatra se da jedino transformaciono liderstvo vodi do korjenitih promjena u organizaciji.
Transformacioni lideri su sposobni da uticu i kreiraju promjene, a ne samo da se
prilagodavaju promjenama. Na osnovu analize transformacionih poduhvata u velikom broju
organizacija, mnogobrojni autori sugeriSu da uspjeSnu promjenu bilo kojeg obima treba
obavljati logickim redoslijedom koji se sastoji iz osam faza, kako je to ilustrativno
prikazano na slici 5.

4 N\
(1) Razvijanje svijesti o neophodnosti uvodenja
promjena.

1

( )

(2) Stvaranje vodece koalicije.

4 Jl \
(3) Oblikovanje vizije strategije.
4 u N\

(4) Komuniciranje vizije promjena.

{

(5) Osamostaljivanje zaposlenih za Siroku akciju.

!

(6) Ostvarivanje kratkoro¢nih uspjeha.

. /

1

4 N\
(7) Konsolidovanje ostvarenih prednosti i pokretanje
daljnih promjena.

{

(8) Usadivanje novih pristupa u kulturu organizacije.

. /

Slika 5. Osam faza sprovodenja promjena (Izvor: Yukl, 1999)
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Prve Cetiri faze u procesu transformacije su neophodne da bi se omeksSao postojec¢i status
quo. Promjene nisu lake, zato se i javlja potreba za razvijanjem svijesti o nephodnosti
promjena. Od pete do sedme faze uvode se mnogi novi oblici prakse. Posljednja faza
odnosi se na ,,usadivanje* promjena u kulturu organizacije. Da bi promjene bile uspjesne,
lider treba imati posebne vjesStine, kao naprimjer vjesStinu rjeSavanja problema nastalih
uvodenjem promjena, vjestinu uticanja na ljude, i mozda najvazniju vjestinu za ovaj proces,
sposobnost utvrdivanja intenziteta (obima i koli¢ine) promjena koje zaposlenici mogu
podnijeti.

U danasnje vrijeme globalizacije i visoke dinamike poslovanja, vjeStine transformacionih
lidera bitne za uspjeh u vodenju posla su identifikovane kao veoma vazne, te je bitno da
nove generacije modernih lidera steknu i kontinuirano razvijaju odredene vjestine. U tom
kontekstu, moderni pristup zasnovan na liderstvu kao skupu vjestina, sugeriSe se 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 liderstvo,
izmedu ostalog, zavisi od tri osnovne grupe li¢nih vjestina:

(1) Tehnicka vjestina znac¢i 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. Tehnicke vjeStine su uglavnom vezane uz rad sa stvarima, procesima ili
predmetima. U sustini, tehni¢ke vjeStine obuhvataju tekuce aktivnosti vezane za
osnovne proizvode ili procese unutar organizacije.

(2) Humanisticka ili ljudska vjestina predstavlja poznavanje i sposobnost rada sa ljudima, i
prilicno se razlikuje od tehnicke vjeStine koja se odnosi na rad sa stvarima.
Humanisticka vjeStina je zapravo vjeStina komunikacije sa ljudima i podrazumijeva
sposobnosti koje pomazu menadZerima da efektivno rade 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, stvaraju¢i tako pozitivnu atmosferu
povjerenja u kojoj se zaposleni osjecaju prijatno i ohrabreno za realizaciju svojih radnih
aktivnosti.

(3) 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, humanistice na rad sa ljudima,
konceptualne vjestine se odnose na rad na idejama. Lider sa ovom vjestinom spreman
je za razgovor o idejama koje strateski 1 dugoro¢no oblikuju njegovu organizaciju.

Takoder, Katz (1955) 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 §to lideri jesu (to su
njihove urodene karakteristike). Za sve, a narocito za transformacione lidere, vazno je 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, 1
znacajno olakSavaju put za postizanje boljih organizacionih ishoda i boljih poslovnih
performansi, a samim tim i ve¢e konkurentnosti preduzeca.
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3.6.1. Model efektivnog liderstva baziran na skupu vjestina

Poslovni rast jedne organizacije se izmedu ostalog gradi na intelektualnom kapitalu kojeg
¢ine lideri i zaposlenici uz njihov stvaralacki potencijal, jer inovativni i kreativni
zaposlenici stvaraju nove proizvode i usluge, ¢ime se povecava konkurentska prednost
preduzeca, rast trziSnog udjela i profitabilnost preduze¢a. U modernom poslovanju znanje i
vjestine postaju li¢ni kapital lidera i zaposlenih. Medutim, ¢esto se desava da zbog razlicitih
uticaja iz okruZenja, a narocito u vremenima ekonomske krize, lideri budu vise fokusirani
na ekonomske efekte (finansijske performanse), pracenje trzista i konkurentske pozicije
svog preduzeca, te tako zanemaruju odnose sa svojim zaposlenicima, s§to predstavlja veliku
opasnost za ukupno poslovanje jer nuzno dovodi do pada kvaliteta poslovnih procesa ¢iji su
glavni akteri ljudi. Stavljanje zaposlenika u drugi plan uzrokuje kod njih demotivisanost,
slabiju efektivnost, a vrlo ¢esto i odlazak u druga preduzeca. Zbog toga je duznost lidera da
ispuni tri osnovna, razlicita zadatka jednake vaznosti: (1) odrediti misiju i svrhu djelovanja
preduzeca, (2) uciniti rad produktivnim; (3) uciniti zaposlenike efikasnim. Zaposlenici su
najvazniji resurs i nosioCi poslovnog uspjeha preduzeéa, zbog cega lideri vodeéi radne
procese istovremeno vode i zaposlenike u ostvarivanju njihovih potencijala, a za tu
aktivnost im je koristan model efektivnog liderstva baziran na skupu vjestina.

Ovaj model, sa jedne strane posmatra odnos izmedu znanja i vjeStina lidera, i njegovih
individualnih performansi sa druge strane, te naglasava ¢injenicu da mnogi menadzeri
imaju potencijale da budu efektivni lideri ukoliko su spremni da ufe na osnovu svog
iskustva. Dakle, model efektivnog liderstva, umjesto da naglasava $ta lideri rade, pristupa
liderstvu tako $to u centar stavlja njihove sposobnosti (znanja i vjestine) na osnovu kojih je
moguce uspostaviti efektivno liderstvo. Dio ovog modela koji pokazuje pet komponenti:
kompetencije, individualne karakteristike, rezultate vodenja, radno iskustvo i okruZenje,
ilustrativno je prikazan na slici 6, i kao takav je mjerodavan za razumijevanje cjelokupnog
modela efektivnog liderstva zasnovanog na vjestinama.

INDIVIDUALNE
KARAKTERISTIKE KOMPETENCIE REZULTATI

/‘/ Opsta kognitivna\ / \ / \

(saznajna) Vjestina rjeSavanja v Efektivno
) sposobnost problema rjesavanje
Ilfc:ésr;[?[lil\fr?;/ana > Vjestina socijalnog > problema
sposobnost zaklju€ivanja v Radni u&inak
v' Motivacija Znanje

\\/ Li¢nost / \ / \ /

Slika 6. Model efektivnog liderstva zasnovan na skupu vjestina (Izvor: Northouse, 2008)

Individualne karakteristike podrazumijevaju licne karakteristike koje imaju uticaj na
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liderske vjestine i znanja (Northouse, 2008):

(1) Opsta kognitivna (saznajna) sposobnost Se posmatra kao inteligencija pojedinca i
obuhvata zapazanja, obradu informacija, vjeStinu opsSteg rasudivanja, sposobnost
kreativnog razmisljanja i sposobnost pamcenja.

(2) Kristalizovana kognitivna sposobnost je intelektualna sposobnost koja se uéi i stie
tokom vremena, Sto zapravo predstavlja skladiStenje znanja koje se nagomilava
iskustvom.

(3) Motivacija, iako ima visedimenzionalno znacenje, ona u okviru modela efektivnog
liderstva baziranog na skupu vjestina, podrazumijeva volju lidera da preuzme
odgovornost za napore usmjerene na unapredenje ukupnih ljudskih vrijednosti u
preduzecu.

(4) Li¢nost je karakteristika koja pomaze Iljudima da se nose sa kompleksnim
organizacionim situacijama, naprimjer: otvorenost, tolerancija prema nedoumicama,
radoznalost, pouzdanost, prilagodljivost i sli¢no.

Kao $to je vidljivo na prethodnoj slici, tri su kompetencije klju¢ni faktori koji utiCu na
efektivnost performansi: (a) vjestina rjeSavanja problema; (b) vjeStina socijalnog
zakljucivanja; i (C) znanje.

Vjestina rjeSavanja problema ogleda se u kreativnoj sposobnosti lidera da rjesava nove i
neuobicajene, slabo definisane organizacione probleme. Kreativnost je Sirok pojam, ali
kada je u pitanju liderstvo, kreativnost podrazumijeva sposobnost stvaranja originalnih
zamisli ili sagledavanje postojecih na novi na¢in. Dakle, kreativnost ukljucuje posmatranje
problema sa viSe razli¢itih taCaka glediSta i izlaZzenje iz okvira tradicionalnih pravila i
metoda obavljanja radnih zadataka, $to lideru omogucéava da bude drugaciji i tako nade
nove odgovore i rjeSenja na stare ali i nove probleme. 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 rjeSavanje problema.
Takoder, ova vjestina podrazumijeva da lider ima svijest o sopstvenim kapacitetima dok
primjenjuje moguce rjeSenje za jedinstvene probleme u organizacijama kojima rukovodi
(Mumford, i ostali, 2000).

Vjestina socijalnog zaklju¢ivanja neophodna je lideru za rjesavanje jedinstvenih
organizacionih problema a obuhvata: uvidajni nastup, socijalnu pronicljivost, fleksibilnost
ophodenja, socijalne performanse. 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 elementi
medusobno povezani, te ono direktno uti¢e na njihovu sposobnost da sagledaju slozene
organizacione probleme i da ih rjesavaju (Mumford i drugi, 2000).

Rezultati u velikoj mjeri zavise od kompetencija koje lideri imaju i kontinuirano razvijaju,

a podrazumijevaju (Zaccaro i drugi, 2000):

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

(2) Radni ucinak koji sustinski podrazumijeva stepen uspjesSnosti lidera u obavljanju
duznosti koje su mu povjerene.
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Medutim, potpuni model efektivnog liderstva zasnovanog na skupu vjestina, sadrzi jos$
dvije komponente koje doprinose ukupnim liderskim performansama (Zaccaro i drugi,
2000):

(1) Radno iskustvo koje liderima pomaze da tokom vremena poboljSaju svoje vjestine i
razvijaju znanja, jer tokom vremena oni rjeSavaju¢i nove probleme sti¢u i nova
iskustva.

(2) Uticaji okruZenja je zapravo faktor koji se nalazi van uticaja kompetencija lidera i
njegovih osobina i iskustava, ali znacajno uti¢e na njihove performanse, kao naprimjer
razvijenost tehnologije u organizaciji koju lider vodi.

Dakle, model efektivnog liderstva baziran na skupu vjestina predstavlja model opisan sa pet
komponenti koje ¢ine performanse modernog vode. U centru modela se nalaze tri
kompetencije: vjestina rjeSavanja problema, vjestina socijalnog zaklju€ivanja i znanje, i one
su kljuéne determinante efektivnog rjeSavanja problema i dobrog ucinka, iako i
individualne karakteristike, radno iskustvo 1 uticaji okruzenja, takoder mogu imati znacajan
uticaj na liderske sposobnosti. Konsultovana literatura iz ove oblasti naglasava Cinjenicu da
ovaj model pozitivno uti¢e na rezultate poslovanja preduzeca u cjelini, posebno na radni
ucinak, organizacionu posvecenost, atmosferu na poslu, inovacije, pripadnost organizaciji,
davanje nadleznosti, napredak u karijeri, i mnoge druge vazne organizacione ishode.

Teorija ovog modela upozorava lidere na to da trebaju biti svjesni na¢ina na koji se odnose
prema svojim podredenim (zaposlenicima) i na poZzeljnost razvijanja viSeg nivoa
osjetljivosti prema njihovim potrebama, ali i na potrebu korektnog omogucavanja svim
zaposlenim da budu adekvatno ukljuéeni u radni proces svoje organizacije i to na naéin koji
njima najviSe odgovara. Takoder, ova teorija omogucava liderima da ocijene sopstvene
vjestine sa aspekta kvaliteta odnosa sa zaposlenicima, S$to ¢e im omoguciti da budu

izgradnjom jakih odnosa sa svojim zaposlenicima.

3.6.2. Upravljanje stresom

U vremenu koje karakteriSe stalna potreba brzog prilagodavanja organizacionih
performansi promjenama koje nastaju kao rezultat liderskih procesa, upravljanje stresom
koji se javlja kao rezultat promjena, postaje nuznost u radu lidera ali i neizostavan faktor
uspjeha (Strukan, 2016). Lideri koji Zele postizati vrhunske poslovne rezultate moraju znati
upravljati stresom zaposlenih u svojim preduze¢ima, jer tako mogu znacajno poboljsati
pojedine organizacione ishode, kao naprimjer zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo
organizacionom komunikacijom, a time i stepen organizacione posvecenosti i medusobnog
povjerenja zaposlenih, §to se naravno odrazava na njihovu radnu efikasnost ali i na druge
mnogobrojne individualne, organizacione i poslovne performanse.

Podstaknute novim tehnologijama i Sirenjem globalnih poslovnih aktivnosti, gotovo su sva
preduzeca koja zele postizati dobre poslovne rezultate, prisiljena da se na neki nacin
mijenjaju. Mijenjanje preduzeca je proces promjene sa ciljem povecanja organizacione
efikasnosti, i ove promjene se mogu odnositi na gotovo svaki organizacioni segment.
Konsultovana literatura iz ove oblasti naglasava veliku vaznost organizacionih promjena za
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postizanje dobrih rezultata poslovanja, i vecina lidera se slaze da se preduzece, ukoliko Zeli
uspjeti, mora stalno mijenjati kako bi adekvatno odgovorila na trend promjena u poslovnom
okruzenju, kao $to je naprimjer promjena u navikama potrosaca (klijenata). Lideri Koji su
sposobni utvrditi odgovarajue promjene, te ih zatim uspje$no sprovesti, ¢ine svoje
preduzece fleksibilnijim 1 inovativnijim, pa se sa pravom moze re¢i da su oni zapravo jedan
od kljucnih faktora za uspjeh organizacije.

Medutim, svako uvodenje promjene u preuzeca, uzrokuje pojavu stresa kod zaposlenika, te
ako je nivo stresa visok, moze se desiti da ponisti pozitivne efekte planiranih promjena.
Zapravo, stres moze dovesti do pada efikasnosti preduzeéa u odnosu na stanje prije
promjena, a naj¢esce se manifestuje kroz pogorsanje kvaliteta organizacione komunikacije i
slabljenje organizacione posveéenosti, a S§to podrazumijeva i slabljenje drugih
organizacionih ishoda i poslovnih performansi. Zbog toga je vazno da lideri u svojim
preduzecima Kreiraju razlicite strategije upravljanja stresom, $to u pravilu uvijek rezultira
boljim organizacionim i poslovnim performansama. Konsultovana literatura iz ove oblasti,
ukazuje na to da se upravljanje stresom, izmedu ostalog, moze smatrati kljuénim faktorima
za dugorocan uspjeh 1 postizanje Zeljenih poslovnih rezultata.

Kako je ve¢ spomenuto, uvodenje razli¢itih organizacionih promjena sve viSe postaje
nuznost zeli li preduze¢e adekvatno odgovoriti promjenama u svom okruzenju, odnosno
zeli i dosti¢i 1 zadrzati visok nivo konkurentnosti na sve dinami¢nijem globalnom trzistu.
Dakle, mijenjanje ili bolje receno prilagodavanje preduzeéa trziStu, postaje put za
postizanje dobrih poslovnih rezultata. Uvijek kada razmisljaju o promjenama, lideri moraju
razmiS$ljati o nekoliko bitnih stvari: ko je akter promjena, S§ta treba mijenjati, kakvu
promjenu treba uvesti, utvrditi koji su to pojedinci na koje promjena utice, i na kraju uraditi
analizu ili procjenu promjena (Balistracci, 2003). Najvazniji faktor koji menadzeri trebaju
uzeti u obzir kada mijenjaju preduzecée, jeste akter promjena, a to je pojedinac unutar
preduzeca koji pokuSava promijeniti postojecu organizacionu strukturu (Balistracci, 2003).

Drugi bitan faktor kod uvodenja promjena koji lideri moraju uzeti u obzir jeste i odgovor na
pitanje Sta u preduzecu treba mjenjati, jer u pravilu treba uvoditi samo one promjene koje
¢e povecati organizacionu efikasnost, a poznata je stvar da ona zavisi od tri faktora: ljudi,
struktura i tehnologija. U ovom slucaju, u kontekstu teme rada, nas zanimaju samo ljudi, i
kada govorimo o njima u kontekstu promjena, u obzir uzimamo njihove stavove, vjestine
vodenja, komunikacijske vjeStine i organizacionu posvecenost, ali i sva druga obiljezja
ljudskih resursa u jednom preduzecu. U svakom preduzecu, kako god postoji potreba za
promjenama, tako postoji, i uobicajen je otpor prema promjenama kod odredenog broja
zaposlenika, koji iz nekog razloga zele sprijeciti da dode do promjena.

Clanovi preduzeéa najéesce pruzaju otpor promjenama jer se boje da su oni ti koji ¢e nesto
izgubiti, naprimjer prestiz i mirne radne odnose. Zbog toga su mnoga preduzeca koja uvode
promjene, izmedu ostalog suocene sa odredenom koli¢inom stresa kod svojih zaposlenika,
Sto se svakako u vecoj ili manjoj mjeri odrazava na njihovu efikasnost, produktivnost, i u
kontekstu teme rada na vrlo bitne individualne i organizacione performanse: zadovoljstvo
poslom, organizacionu posveéenost, medusobno povjerenje na poslu i zadovoljstvo
organizacionom komunikacijom. Kako stres moze dovesti do smanjenja navedenih
performansi, a time indirektno i do smanjenja nekih drugih organizacionih ishoda, onda je
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sasvim jasno da stres moze dovesti i do pada njihove individualne ali i ukupne
organizacione efikasnosti, zbog cega se sve viSe naglaSava vaznost prepoznavanja,
proucavanja i upravljanja stresom zaposlenika.

Stres se definiSe kao tjelesni napor koji pojedinac osjeca prilikom izvrSavanja nekih radnih

ili organizacionih aktivnosti, jer taj napor nesvjesno trosi energiju kada se pojedinac suoci

sa radnim zahtjevima. Postoji nekoliko dobrih razloga zbog kojih lideri u svojim

organizacijama trebaju proucavati i upravljati sa stresom zaposlenika (Bodzinski i drugi,

1989):

(1) Stres moze imati pogubne psiholoske i fizioloske posljedice po zdravlje zaposlenika,
kao i za njihov doprinos organizacionoj efikasnosti, na nacin da uti¢e na sposobnost
koncentracije i donosenja poslovnih odluka.

(2) Stres je glavni uzrok izostajanja s posla i velike fluktuacije kadrova.

(3) Zaposlenik koji je pod stresom moze ugroziti sigurnost ostalih zaposlenika.

(4) Stres je znacajan troSak za organizaciju, naprimjer troskovi lijeenja zaposlenika ili
skupe sudske parnice do kojih moze do¢i zbog problema zaposlenika sa bolestima koje
uzrokuje stres.

Zbog toga, a uvazavajuci ¢injenicu da su svi zaposlenici u organizaciji pod odredenom

koli¢inom stresa, upravljanje stresom predstavlja vrlo vaznu lidersku aktivnost. Lider koji

upravlja stresom u svojoj organizaciji sa ciljem da ga svede na najmanju mogucu mjeru i

tako poveca efikasnost svojih zaposlenika, prije svega treba: (a) razumjeti kako stres utice

na radne rezultate pojedinaca; (b) uociti nezdravi stres u organizaciji (stalni umor, nizak
nivo radne energije, pojaCana agresivnost, zabrinutost); (C) pomoc¢i zaposlenicima da se
suoce sa stresom (Bodzinski i drugi, 1989). Postoji nekoliko strategija koje ¢e liderima

pomoci da iz svoje organizacije elimini$u uzro¢nike stresa (Luthans, 1985):

(1) Stvoriti organizacionu klimu koja daje podrS§ku pojedincu (smanjenje stepena
formalnosti unutar organizacije, razvijanje podrSke i razumijevanje za potrebe
zaposlenika, poboljsanje organizacione komunikacije).
odredeni stepen slobode, ¢esto dovode do neZeljenog stresa.

(3) Osmisliti i provoditi programe savjetovanja za izgradnju karijere.

U svakom sluc¢aju, konsultovana literatura iz ove oblasti upucuje na zakljuak da povecana
koli¢ina stresa kod zaposlenika negativno utiCe na njihovu efektivnost, oteZava
organizacionu  komunikaciju, smanjuje organizacionu posveéenost, motivaciju,
zadovoljstvo poslom i medusobno povjerenje na poslu, ali se negativno odrazava i na sve
druge individualne, organizacione i poslovne performanse, zbog ¢ega lideri u kontinuitetu
trebaju raditi na eliminisanju uzroénika stresa u svojoj organizaciji.

3.7. Liderstvo i organizacione performanse

Za efektivno liderstvo, mjerenje organizacionih performansi ima poseban znacaj u vise
poslovnih podrucja: za utvrdivanje povoljnosti, Sanse 1 mogucnosti za unapredenja trziSne
konkurentnosti, za uporedivanje ostvarenih performansi u odnosu na date standarde, za
upredivanje ostvarenih performansi u odnosu na eksterne standarde 1, konacno, za
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utvrdivanje ostvarenog progresa u odnosu na utvrdene ciljeve preduzeca. Mjerenja se
realizuju na organizacionom nivou preduzecéa, u cilju dobijanja potrebnih informacija o
efektima procesa i rada zaposlenih. Uspjeh u mjerenju performansi zavisi od vise faktora,
kao Sto su standardi, planovi, sistemi prenoSenja informacija, kontrolni mehanizmi i sli¢no.
Okvir za mjerenje efekata liderstva na konkretne organizacione performanse odabrane u
kontekstu teme ovog rada, c¢ine sljedeci elementi: a) liderstvo i zadovoljstvo poslom; (b)
liderstvo 1 organizaciona posvecenost; c¢) liderstvo 1 zadovoljstvo organizacionom
komunikacijom; (d) liderstvo i medusobno povjerenje zaposlenih; (d) liderstvo i motivacija
zaposlenih; (e) liderstvo i organizaciona kultura.

Kada je u pitanju relacija dimenzija liderstva i dimenzija zadovoljstva poslom,
mnogobrojna je literatura koja naglasava znacajne efekte liderstva na zadovoljstvo
zaposlenih kao jednu od klju¢nih organizacionih performansi. Visok nivo zadovoljstva
poslom uti¢e na povecanje ostalih organizacionih performansi, kao naprimjer posvecenost
organizaciji, a istovremeno, smanjuje izostanake i napustanje organizacije. Lider je onaj
koji na zaposlene gleda kao na snazan izvor energije koja izvire iz njihove sposobnosti i
osobina njihove li¢nosti, te oni lideri koji inspiriSu lojalnost i entuzijazam onih koje vode,
tako pozitivno uti¢u na stepen njihovog zadovoljstva poslom u organizaciji, a time i na
njihovu vecu produktivnost.

U okviru poboljSanja efikasnosti organizacije, bitno je vrSiti kontinuirano mjerenje
performansi zadovoljstva zaposlenih, jer rezultati mjerenja daju liderima dobru osnovu za
definisanje koncepcija motivisanja i primjenu drugih strategija na povecanju postojeceg
stepena zadovoljstva. Naime, zadovoljstvo zaposlenih je sastavni dio kvaliteta rada u svim
organizacijama, jer od stavova zaposlenih i njihovog ponasanja zavisi kako ¢e obavljati
svoj posao, §to ima direktan uticaj na performanse organizacije kao cjeline. Lider zna da svi
zaposleni zele da se kroz svoj posao razvijaju kao osobe, da razvijaju i koriste svoje talente
i vjeStine, da radom postignu rezultate i uspjehe koji ¢e biti prepoznati.

Takoder, mnogi istraziva€i uo€ili su snaZznu veza izmedu liderstva 1 organizacione
posvecenosti. Mnogobrojni su uticaji koji djeluju na posveéenost zaposlenih svojoj
organizaciji, medutim, Cetiri su osnovna stanja (faktora) u svijesti ljudi koji znacajno uti¢u
na izgradnju i razvoj posvecenosti u organizacijama, a $to je u formalnoj nadleznosti lidera:
(1) jasna vizija o osnovnim vrijednostima i ciljevima; (2) uticaj nad poslom; (3)
kompetencije za obavljanje posla; (4) priznanje i uvazavanje iskazanih performansi (Coe,
Zehnder, Kinlaw, 2008). Dakle, jedan od organizacionih faktora koji u velikoj mjeri utice
na nivo posvecenosti zaposlenih jeste liderstvo (Meyer & Parfyonova, 2010), zbog cega je
neophodno da lideri kroz svoje ponasSanje i djelovanje unutar organizacije kreiraju
adekvatnu organizacionu kulturu koja stimuliSe mnogobrojne aspekte organizacionog
ponasanja, a izmedu ostalog stimuliSe razvoj organizacione posvecenosti kod zaposlenih
(Gardner i ostali, 2005).

Lideri su ti koji svojim stilom vodenja obezbjeduju spremnost i Zelju zaposlenih da
preuzmu rizike kako bi se ostvarili zacrtani poslovni ciljevi i misija organizacije, Sto prije
svega mogu uraditi daju¢i svojim zaposlenim vecu koli¢inu konstruktivnih povratnih
informacija o svim fazama realizacije aktuelnog poslovnog procesa. Isto tako, lidera
karakteriSe iskrenost, Sto njegovim sljedbenicima olakSava da mu vjeruju i da se
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identifikuju sa njim kao predstavnikom organizacije. Dakle, kroz podsticanje transparentnih
odnosa koji grade povjerenje, identifikaciju sa sobom (liderom) a samim tim i sa
organizacijom, lideri aktivno razvijaju organizacionu posvecenost zaposlenih u svojoj
organizaciji (Avolio & Gardner, 2005). U tom kontekstu, postoje dokazi da kvalitet
razmjene izmedu lidera i sljedbenika (LMX liderstvo) znacajno utiCe na organizacionu
posvecenost (Joo, 2010; Kang i ostali, 2011; Yousaf'i ostali, 2011).

Liderstvo i organizaciona komunikacija su u snaznoj uzro¢no-posljedi¢noj vezi. Naime,
lider koji uspije razviti svoje komunikacijske vjestine, izmedu ostalog lakse brine o svojim
radnicima i pomaze im u obavljanju radnih zadataka prate¢i njihovu uspjesnost, ali im kroz
kvalitetno komuniciranje pomaze da se licno i profesionalno razvijaju. Neka istrazivanja
pokazuju da postoji jaka veza izmedu posjedovanja komunikacijskih vjesStina kod lidera i
rezultata njihovog rada, te u tom kontekstu mnogi teoreticari komunikaciju tretiraju kao
jednu od pet najvaznijih liderskih funkcija. Brojna istrazivanja pokazuju da postoji snazna,
pozitivna veza izmedu efikasne interne komunikacije i poslovnih rezultata i drugih
organizacionih ishoda. Tako naprimjer, prema (Garcia-Morales, Matias-Reche, Verdu-
Jover, 2011), interna komunikacija uti¢e na tehnoloSku proaktivnost, organizaciono ucenje i
organizacione inovacije. Sli¢no prethodno navedenom, znacajan broj referenci potvrduje
uticaj interne (kao najvaznije liderske komunikacije) na zadovoljstvo poslom (Kang, 2010;
Schweitzer, 1989), S§to je svakako u uskoj povezanosti sa dimenzijama medusobnog
povjerenja i organizacione posveéenosti. U savremenom poslvanju, informacija postaje
strateSki resurs, pa je sasvim logi¢no to Sto savremena privreda pociva na stvaranju
informacija, njihovom posjedovanju i razmjenjivanju (Pordevi¢, Cockalo, 2004).

Otvorena komunikacija na radnom mjestu povecava produktivnost i uti¢e na zadovoljstvo
zaposlenih (Irwin, More, 1994). Prema (Beebe, Blaylock &Sweetser, 2009) dobra
komunikacija dovodi do porasta zadovoljstva i motivacije zaposlenih. Referenca (DiFonzo
& Bordia, 2000) ukazuje na povratnu vezu, nezadovoljstvo poslom Cesto ima uticaj na
internu komunikaciju, pa tako i na sve organizacione performanse uklju¢uju¢i i medusobno
povjerenje i organizacionu posvecenost. Na kraju, lider zna da ukupna organizaciona
efektivnost u velikoj mjeri zavisi od efikasnosti organizacione komunikacije.

Kada je u pitanju veza liderstva i medusobnog povjerenja kao organizacione performanse
(ishoda), konsultovana literatura naglasava da je poverenje jedna od primarnih osobina,
koja je povezana sa liderstvom (Robbins, Judge, 2009). Gubitak povjerenja ozbiljno utice
na performanse grupe, zbog ¢ega lideri moraju da se angaZuju na izgradnji i odrZavanju
povjerenja medu zaposlenima, kao 1 povjerenja izmedu zaposlenih i menadzera srednjeg
nivoa. Kada zaposleni vjeruju lideru, oni su motivisani izvrSavati zadatke koje im lider
daje, uvjereni da njihova prava i interesi nece biti zloupotrijebljeni.

U kontekstu teme rada, mozda najznacajnija tehnika vrSenja uticaja lidera na ljudske
resurse i njihove individualne performanse od kojih zavise organizacione ali i ukupne
poslovne performanse preduzeca, jeste motivacijski proces. Motivisanje clanova
organizacije je klju¢ postizanja organizacionih ciljeva, obzirom da je produktivnost rezultat
ponasanja ¢lanova organizacije. Sto lider bolje razumije ponasanje ¢lanova organizacije, to
¢e lakSe 1 efektnije uticati na njihovo ponaSanje kako bi Zeljenom dinamikom ostvario
organizacione ciljeve. Obzirom da izgradnja kvalitetnog motivacionog sistema znacajno
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pospjesuje sve poslovne funkcije u jednoj organizaciji, motivacija zaposlenih se sve vise
smatra temeljem savremenog menadzmenta ljudskih resursa, kako za zaposlene tako i za
lidere.

Liderstvo i1 organizaciona kultura su takoder u izraZzenoj povezanosti, posmatrano sa
aspekta efekata liderstva na pojedine organizacione ihode. Naime, organizaciona kultura
uti¢e na sve aspekte poslovanja i zivota preduzeca, zbog ¢ega uspjesni lideri treba da utiCu
na organizacionu kulturu koja objedinjuje vrijednosti i stavove svih zaposlenih u
preduzecu, ukljucujudi i lidere.

3.8. LMX teorija liderstva mjerenja kvaliteta odnosa lider-¢lan

Teorija LMX (eng. Leader - member exchange theory) spada medu najSire istrazivane
teorije liderstva (Goertzen & Fritz, 2004). LMX teorija mjeri kvalitet odnosa i povjerenja
na relaciji lider - ¢lan. U teoriji razmjene lider-¢lan (LMX) liderstvo se definiSe kao proces
u Cijem centru se nalazi interakcija izmedu lidera i sljedbenika. Ovu teoriju su prvi put
predstavili Dansereau, Graen i Haga (1975), Graen i Cashman (1975) i Graen (1976).
Nakon $to je prvi put objavljena, prosla je nekoliko dorada i do danas je ostala podjednako
interesantna istrazivacima koji izu€avaju proces liderstva.

Dok je u prvim istraZzivanjima ove teorije, prije svega utvrdivana razlika izmedu unutrasnje
1 spoljne grupe, u novijim istrazivanjima iz ove oblasti nastojalo se utvrditi na koji nacin je
ova teorija povezana sa efektivno$¢u u preduzecu, $to je izmedu ostalog, bio jedan od
ciljeva i ovog istrazivanja. U ovoj teoriji, posebna paznja se obraca na to kakva je veza
izmedu kvaliteta razmjene u odnosu lider-Clan i pozitivnih rezultata za lidere, sljedbenike,
grupe i organizacije uopSte (Graen & Uhl-Bien, 1995). Istraziva¢i su otkrili da
visokokvalitetna razmjena lider-¢lan za posljedicu ima manji odlazak zaposlenih, visu
ocjenu radnog ucinka, pozeljnije radne zadatke, bolji (pozitivniji) stav prema poslu, vecu
paznju i podrsku lidera, izraZenije ucesSce i brZze napredovanje u karijeri tokom perioda od
25 godina (Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden, Wayne & Stilwel, 1993).

LMX teorija nastala je kada su u teoriju liderstva ukljuceni i sljedbenici, kao 1 odnosi koji
postoje izmedu lidera i sljedbenika. Naime, uocen je znacaj sljedbenika i njithovog odnosa
sa liderom, na ukupan kvalitet liderstva u preduzeéu. Ova teorija spada u teoriju razmjene,
pri ¢emu se posmatra kvalitet razmjene u odnosima lidera i sljedbenika, mo¢ i uticaj koji
lider vrsi nad sljedbenicima, kao i na¢in na koji to radi (Grubi¢ Nesi¢, 2008). Visok kvalitet
LMX podrazumijeva medusobno podrzavanje, uzajamno povjerenje, postovanje, razmjenu
formalnih 1 neformalnih nagrada, lojalnost, povezivanje i osje¢aj obaveze prema svom
nadredenom (Graen & Uhl-Bien, 1995). Visok kvalitet LMX je nadogradnja koja
prevazilazi ono Sto je propisano ugovorom o radu. Nizak kvalitet LMX karakteriSe
izostanak povjerenja i podrzavanja, lo$i meduljudski odnosi, nizak stepen povjerenja i
organizacione posvecenosti. To je isklju¢ivo ekonomski odnos koji ne napreduje vise nego
S§to je to propisano ugovorom o radu. Visok kvalitet LMX donosi brojne benefite za
preduzece 1 zbog toga je dobro da lideri imaju visoko kvalitetan odnos sa podredenim
(Graen & Uhl-Bien, 1991).
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Najnovija istrazivanja LMX teorije se u suStini bave time kako razmjena izmedu lidera i
podredenih moze biti iskoriStena za ,,stvaranje* liderstva, §to je zapravo pristup liderstvu u
kojem se daju preporuke i naglaSava da je bolje da lideri razviju visokokvalitetu razmjenu
sa svakim podredenim nego samo sa nekolicinom (Graen & Uhl-Bien, 1991). Nastoji se
posti¢i da se svaki podredeni osjeCa kao dio unutrasnje grupe, ¢ime se izbjegavaju
nejednakosti 1 negativne posljedice pripadnosti spoljasnjoj grupi, a istovremeno se
promoviSe partnerstvo u kojem lider nastoji izgraditi efektivne odnose sa svim zaposlenim
u radnoj grupi (Graen & Uhl-Bien, 1995). Isti autori sugerisali su da se liderstvo tokom
vremena stvara progresivno u tri faze: (1) faza nepoznavanja, (2) faza upoznavanja, (3) faza
zrelog partnerstva, uz napomenu da su u prvoj fazi interakcija i kvalitet odnosa izmedu
lidera i podredenih na relativno niskom nivou, dok je kroz iduce faze taj kvalitet sve visi,
Sto doprinosi stvaranju veceg povjerenja i medusobnog postovanja, kao i vece
organizacione posvecenosti (Graen & Uhl-Bien, 1991).

Dakle, teorija LMX funkcioniSe tako da se paznja lidera usmjerava na posebne jedinstvene
odnose sa drugima, i ukoliko su ti odnosi visokokvalitetni, ciljevi lidera i podredenih u
organizaciji ¢e biti unaprijedeni. Jedinstvenost ove teorije se ogleda u ¢injenici da se jedino
u njoj koncept dvosmjernih odnosa nalazi u centru liderskog procesa, odnosno istice se da
efektivno liderstvo zavisi od efektivne razmjene u odnosu izmedu lidera i sljedbenika, a $to
se postize kvalitetnom komunikacijom (Strukan, Nikoli¢, 2016). Zbog toga je u ovoj teoriji
posebna paznja usmjerena na vaznost komunikacije u liderstvu, zbog ¢ega ¢e organizaciona
komunikacija kasnije biti prikazana i u jednom posebnom poglavlju, na na¢in da ¢e biti
stavljena u kontekst realizacije liderskih procesa, te biti posmatrana kao ,,mocan alat” za
postizanje boljih individualnih performansi zaposlenih, za poboljsanje pojedinih
organizacionih ishoda i na pobolj$anje pojedinih poslovnih performansi preduzeca, a prije
svega onih klju¢nih, finansijskih 1 performansi uspjesnosti razvoja novog proizvoda.

3.8.1. Nastanak i znacaj LMX teorije liderstva

LMX teorija nastala je kada su u teoriju liderstva ukljuceni i sljedbenici, kao i odnosi koji
postoje izmedu lidera i sljedbenika. Naime, uocen je znacaj sljedbenika i njihovog odnosa
sa liderom, na ukupan kvalitet liderstva u preduze¢u. Ova teorija spada u teorije razmjene,
pri Cemu se posmatra kvalitet razmjene u odnosima lidera i sljedbenika, mo¢ 1 uticaj koji
lider vrsi nad sljedbenicima, kao i nacin na koji to radi. Leader-member exchange (LMX)
teorija predstvlja najSire istrazenu teoriju liderstva (Goertzen, Fritz, 2004).

Korijeni LMX teorije leze u teoriji vertikalnih dvovalentnih (dijadnih) veza (eng. VDL -
Vertical Dyad Linkage). Sa VDL-om, otkrivene su diferencirane dijadne veze izmedu lidera
1 podredenih (Dansereau, Graen, & Haga, 1975; Graen & Cashman, 1975). U sociologiji,
termin dijada se koristi za oznacavanje grupe od dvoje ljudi, najmanje moguce socijalne
grupe. Termin dijada se koristi za oznacavanje interakcije i komunikacije navedenih grupa.
VDL se fokusirao na reciproc¢ne uticajne procese unutar diferenciranih vertikalnih dijada
nadredenog i podredenog. To znaci da lideri razvijaju diferencirane odnose sa neposrednim
podredenima, za razliku od shvatanja ranijih pristupa liderstvu po kojima lideri Kkoriste
prosjecni stil liderstva 1 razvijaju identicne odnose sa svim svojim podredenima (Dansereau
et al.,, 1975; Graen & Cashman, 1975). Polje interesovanja VDL-a su pretezno bila
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individualna ponasanja lidera u kontekstu diferenciranih dijadnih odnosa razmjene.

U narednoj fazi razvoja teorije, fokus se pomjerio sa individualnog ponaSanja na odnose 1
njihove ishode, a sama teorija je dobila svoj danasnji naziv, teorija razmjene izmedu lidera
i saradnika — LMX. Znacajna otkrica iz ove faze su: (a) karakteristike i ponasanje lidera i
podredenih uti¢u na razvoj odnosa razmjene koji se odvija u procesu stvaranja uloga; (b)
visokokvalitetni odnosi razmjene imaju znacajne pozitivne efekte za lidere, podredene,
odjeljenja, grupe, timove i cjelu organizaciju; (c) rezultati razvoja i odrzavanja
visokokvalitetnih odnosa razmjene su veoma efektivni procesi liderstva (Graen & Uhl-
Bien, 1995).

Trec¢a faza razvoja, koja je na znatno viSem nivou, donijela je napustanje tradicionalne
distinkcije izmedu lidera i podredenih u korist partnerstava izmedu saradnika. Lideri treba
da ponude svakom saradniku razvoj uzajamnog partnerstva izmedu njih, tako da svi
zaposleni imaju jednake moguénosti za visokokvalitetan odnos sa svojim liderom, ¢ineci
cjeli proces liderstva pravednijim. Vazno je da lideri budu ohrabreni da daju ove ponude.
Odluka saradnika da li ¢e prihvatiti ili ne ovu ponudu je na njima, ali samo jednaka ponuda
partnerstva je presudna, jer su zaposleni svjesni ukoliko ih njihov menadzer tretira razli¢ito
da to uti¢e na njihovu percepciju pravednosti. Zaposleni koji prihvate ponudu i sa svojim
liderima izgrade visokokvalitetne odnose, za rezultat imaju znatno bolje performanse od
onih koji ne prihvate ponudu. Zatim, odnosi viseg kvaliteta su povezani i sa nizim nivoom
fluktuacije i viSim nivoom percepcije podrske lidera.

Najznacajnije karakteristike tree faze razvoja teorije (Graen & Uhl-Bien, 1995):

(1) LMX teorija je u ovoj fazi evaluirala u koristan model koji pruza recepte i uputstva za
izgradnju efektivnog liderstva.

(2) Model partnerstva izmedu lidera i saradnika koji je razvijen u ovoj fazi pruza mnogo
viSe moguénosti i potencijala za izgradnju visokokvalitetnih odnosa razmjene, a samim
tim rastu i moguénosti i potencijal za efektivnije liderstvo u cjelini.

(3) Proces uspostavljanja i razvoja odnosa razmjene izmedu lidera i saradnika je u ovoj
fazi znatno pravedniji.

Cetvrta, zadnja faza u razvoju LMX-a je okrenuta prema sistemima meduzavisnih dijadnih
odnosa (Graen & UhI-Bien, 1995). Usvojena je perspektiva na sistemskom nivou da
odgovori na pitanje kako se diferencirani dijadni odnosi spajaju zajedno u formiranju vecih
sistema mreznih skupova. Glavni problem na kojem se ova faza zasniva je kako se
diferencirani dvovalentni odnosi uklapaju u izgradnji vecih sistema mreznih skupova. Ovi
mrezni skupovi €ine strukturu liderstva organizacije koja nije ograni¢ena na radne ili
organizacione jedinice. Odnosi u strukturi liderstva prelaze preko funkcionalnih granica,
organizacionih granica i granica radnih jedinica. Ova struktura ukljucuje kako formalne,
tako 1 neformalne odnose liderstva medu zaposlenima. U cilju ispunjavanja obaveza koje
proizilaze iz formalnih radnih uloga, zaposleni razvijaju mreZu odnosa zasnovanu na
njihovoj uzajamnoj zavisnosti. Kako ¢e se ovi odnosi razvijati zavisi od individualnih
karakteristika zaposlenih, kao i od strukture radnih zadataka. U tabeli 3., ilustrativno je
prikazan pregled razvojnih faza LMX teorije.
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Faza

Fokus

Razvoj

Nivo analize

Validacija diferencijacije

Otkrivanje diferenciranih

Dijade sa radnim

VDL unutar radnih jedinica. dijada. jedinicama.
Fokus na odnosima i
Validacija diferenciranih gji;hﬁvrzr?rlsg.Odilzrzf’ i
LMX odnosa za ishode erencira J.f]. edu Dijade.
organizacije l_mutargrupr_u ;
’ izvangrupnih ¢lanova
(sljedbenika).
Kreiranje liderstva | Teorija i istrazivanje Iigriig:;;dyaimzé Diiade
(uloge) razvoja dijadnih odnosa. | P va potmocu Jace.
modela kreiranja liderstva.
Mreza Ispitivanje dijada spojenih | Ekspanzija dijadnih
kompetentnosti (agregiranih) u vece partnerstava i Kolektivi kao

kreiranja tima
(nivo mreza)

kolektive, odnosno
sisteme.

njihovog razvoja na nivo
grupa i mreza.

agregacije dijada.

Tabela 3. Pregled razvojnih faza LMX teorije (Izvor: Graen & Uhl-Bien, 1995)

Dakle, kvalitet odnosa izmedu supervizora i njegovih podredenih-sljedbenika opisuje LMX
teorija (Dansereau 1 dr. 1975). Ova teorija je Siroko istraZena teorija liderstva (Goertzen,
Fritz, 2004). Kvalitet razmjene lidera i sledbenika se mjeri odnosom uzajamnog povjerenja
i podrske izmedu nadredenih i njihovih sledbenika. Graen (1976) je definisao LMX kao
odnos interpersonalne razmjene izmedu podredenog i njegovog lidera. Prema (Northouse,
2008), LMX teorija definiSe liderstvo kao proces u ¢ijem centru se nalazi interakcija
izmedu lidera 1 sljedbenika.

Visok kvalitet LMX obuhvata medusobno podrzavanje, razmjenu formalnih i neformalnih
nagrada (Dienesch, Liden, 1986), uzajamno povjerenje, poStovanje, uzajamni uticaj,
lojalnost, povezivanje i osje¢aj obaveze prema svom nadredenom (Graen, Uhl-Bien 1995).
Ovakav odnos predstavlja nadgradnju koja prevazilazi potrebe propisane ugovorom o radu.
Suprotno tome, nizak kvalitet LMX oznacava odnos koji je ekonomski, ugovorni, a
razmjena na relaciji lider-clan ne napreduje vise nego $to je predvideno ugovorom o radu
(Sparrowe, Liden, 1997).

Teorija razmjene izmedu lidera i1 sljedbenika (LMX) je relacioni prilaz liderstvu i
odnosima izmedu lidera i ¢lanova (saradnika, sljedbenika, podredenih) sa perspektivom na
entitetima. Polje interesovanja i fokus su na ponasanjima i karakteristikama pojedinaca u
medusobnim interakcijama. U centru paznje je socijalna razmjena koja se deSava izmedu
lidera i njegovih ¢lanova (Graen & Uhl-Bien, 1995). Prema LMX-u, liderstvo se sastoji iz
tri primarne komponente: (1) karakteristika lidera; (2) karakteristika sljedbenika; (3)
zrelosti odnosa liderstva (Graen & Uhl-Bien, 1991). lako LMX ne iskljucuje karakteristike
lidera 1 saradnika, one se posmatraju u kontekstu odnosa interakcije izmedu lidera i
saradnika.

S obzirom da se u jezgru LMX teorije nalaze odnosi izmedu lidera i njegovih saradnika,
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prema trodomenskoj perspektivi liderstva, moze se klasifikovati kao pristup zasnovan na
odnosima. U terminima klasi¢ne podjele teorija liderstva, LMX teorija se moze posmatrati
kao situaciona (kontingentna) teorija liderstva, s obzirom da je zasnovana na odnosima
lidera sa njegovim saradnicima, koje su drugacije od situacije do situacije, odnosno u
ovom sluéaju od saradnika do saradnika. Dalje, LMX moze biti transakcioni ili
transformacioni, u zavisnosti od nekoliko faktora koji ¢e biti opisani u daljem radu.

Kroz istrazivanje i izucavanje koje traje viSe od cCetvrtine vijeka, LMX je evoluirao u
generalnu procjenu radnog odnosa izmedu lidera i ¢lanova, mjeren stepenom uzajamnog
povijerenja, lojalnosti, razumijevanja i podrike. Clanovi grupe sa visokim LMX-om dijele
uzajamno povjerenje, postovanje, medusobni uticaj, lojalnost, povezivanje, osje¢aj obaveze
prema lideru (Graen, Uhl-Bien, 1995). Prema (Sparrowe, Liden, 1997), glavni doprinos
LMX teorije lezi u njenom osnovnom nacelu: liderske forme razli¢itih tipova relacija sa
podredenima, bazirane na razli¢itom stepenu emotivne podrske i razmjene resursa, imaju
klju¢nu ulogu u odredivanju uspjeha podredenih u preduze¢ima. Prema (Graen, Uhl-Bien,
1991), povjerenje u odnosu leader-member, donosi brojne benefite za organizaciju.
PoZeljno je da lideri razvijaju visoko kvalitetan odnos sa podredenima, a za to bi trebalo da
budu posebno obuceni (Graen, Uhl-Bien 1995). Veliki broj istrazivanja ukazuje na
pozitivan uticaj visokog kvaliteta LMX-a na razlicite organizacione performanse (Ferris,
Judge, Chachere, Liden, 1991, Pellegrini, Scandura, 2006; Erdogan, Enders, 2007).

3.8.2. Zivotni ciklus kreiranja LMX liderstva (eng. leadership making)

U novijoj literaturi, koja se pojavila na osnovama tre¢e faze razvoja LMX teorije i
istrazivanja, centralni koncept LMX teorije se zasniva na shvatanju da se liderstvo deSava
kada su lideri i saradnici u stanju da razviju efektivne odnose koji rezultiraju uzajamnim
uticajem, ¢ime oni sti¢u pristup mnogim benefitima koje takvi odnosi donose (Uhl-Bien,
2006). Ovi efektivni odnosi se nazivaju partnerstva (Graen & Uhl-Bien, 1995). Graen i
Uhl-Bien (1991) smatraju da se ova partnerstva grade u tri faze u takozvanom zivotnom
ciklusu liderstva, kako je to ilustrativno prikazano u tabeli 4.

Faza 1 Faza 2 Faza 3
STRANAC POZNANIK PARTNER
Uloge Propisane Testiraju se Dogovorene su
Uticaji Jednosmjeran MjeSovit Reciproc¢an
Razmjena Nizak kvalitet Srednji kvalitet Visok kvalitet
Interesi Sopstveni Sopstveni i tudi Grupni

Vrijeme

v

Tabela 4. Faze izgradnje partnerstava u zivotnom ciklusu liderstva (I1zvor: Graen&Uhl-Bien, 1995)

Dakle, liderstvo se tokom vremena stvara progresivno, u tri faze: (1) faza nepoznavanja;
(2) faza upoznavanja; (3) faza zrelog partnerstva. Tokom prve faze, faze nepoznavanja,
interakcija unutar odnosa lider-¢lan, generalno je definisana pravilima i snazno se oslanja
na odnose regulisane ugovorom. U ovoj fazi, medusobni odnosi lidera i sljedbenika ne
izlaze 1z okvira propisanih organizacionih uloga. Razmjena izmedu njih je niskog
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kvaliteta, kao i izmedu njih i drugih, podredeni slusa formalnog lidera, te su motivi
podredenog usmjereni na li¢ni interes (platu) a ne na grupni interes. Tokom druge faze,
faze upoznavanja pocinje intenzivnija podjela informacija i resursa izmedu lidera i Clana,
te se moze konstatovati da je to period testiranja i za lidera i za podredenog, u kojem lider
procjenjuje da li je podredeni zainteresovan da preuzme nove uloge i odgovornosti,
odnosno da li je lider voljan podredenom pruziti Sansu za nove izazove. Generalno
posmatrano, u ovoj fazi je kvalitet odnosa poboljsan, $to svakako uti¢e na stvaranje veceg
povjerenja i medusobnog postovanja, te u ovoj fazi po€inje intenzivnije orijentisanje na
grupne interese (ciljeve) a manje na individualne, $to je bio slucaj u prethodnoj fazi. Za
trecu fazu karakteristi¢an je visok kvalitet razmjene lider-¢lan, visok stepen medusobnog
povjerenja, poStovanja i uzajamnog osje¢aja duznosti. U ovoj fazi postoji visok stepen
recipro¢nosti izmedu lidera i podredenih, jer svaki uti¢e na drugog i istovremeno biva pod
uticajem tog drugog, $to nuzno dovodi do veée ravnopravnosti u ukupnim odnosima (Graen
& Uhl-Bien, 1995).

Zivotni ciklus liderstva je povezan do odredene mjere i sa transformacionim i sa
transakcionim liderstvom. U proSlosti, autori su cesto razmatrali da li je LMX
transakcionalan ili transformacionalan. Neki autori su zastupali stav da je LMX
transakcionalan zbog njegovog fokusa na odnose razmjene (transakcije) izmedu lidera i
njegovih saradnika. Medutim, LMX poseduje karakteristike 1 transakcionog i
transformacionog liderstva. Faza u kojoj se nalazi odnos razmjene izmedu lidera i saradnika
u datom trenutku odreduje da li je odnos vise transakcionalan ili transformacionalan. Svaki
odnos je u pocetku ograniéen i transakcionalan u stranac fazi, pomjerajuci se i evoluirajuci
prema transformacionalnom i efektivnom odnosu liderstva dostizanjem faze zrelosti.
Medutim, vecina odnosa ukljucuje elemente i transakcionog i transformacionog liderstva.
Rijetko koji odnos je u potpunosti transakcionalan ili transformacionalan. Prema tome,
LMX i zivotni ciklus liderstva pokrivaju Avolio-ov i Bass-ov (Avolio & Bass, 1991)
,model potpunog liderstva®, odnosno potpun opseg razvoja liderstva koji ukljucuje i
transakciono i transformaciono liderstvo.

Lideri imaju zahtjevnu ulogu u izgradnji partnerstava sa njihovim saradnicima u procesu
kreiranja liderstva. Da bi izgradili odnose razmjene visokog kvaliteta, lideri moraju da se
fokusiraju na njihove saradnike, umjesto na zadatke. Schermerhorn i njegove kolege
(Schermerhorn et al., 2010) predlazu nekoliko koraka za formalne lidere u cilju
ostvarivanja koristi koje bolji odnosi sa saradnicima pruzaju:

(1) Sastajati se posebno sa saradnicima tokom faze testiranja da bi se za obje strane
olaksala procjena motiva, stavova i potencijalnih resursa za razmjenu i uspostavljanje
uzajamnih ocekivanja od uloge.

(2) Raditi u pravcu oplemenjivanja izvornog odnosa razmjene i razvoja uzajamnog
povjerenja, lojalnosti i postovanja sa saradnicima koji najvise obecavaju.

(3) Utvrditi koji od ovih odnosa ¢e napredovati do trece, zrele faze, gdje se razmjena
zasnovana na sopstvenim interesima transformiSe u zajednicku posvecenost viziji,
misiji i ciljevima preduzeca.

(4) Nagraditi saradnike koji se nalaze u drugoj i tre¢oj fazi razvoja odnosa sa boljim
statusom, ja¢im uticajem, i drugim benefitima u zamjenu za njihovu dodatnu paznju;
ostati responzivan na njihove potrebe, i oslanjati se na ubjedivanje i konsultacije sa
njima.
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(5) Stalno iznositi svoje opservacije i razmatrati ih.
(6) Raditi u pravcu povecanja broja partnera (visokokvalitetnih odnosa).

Graen i Uhl-Bien (1995) su dali preporuku da lideri treba da budu obuceni za razvoj
visokokvalitetnih odnosa razmjene, te da je potrebno da probaju da izgrade odnose
visokog kvaliteta sa svim svojim saradnicima, ne samo sa odabranim. Odluka saradnika da
li ¢e prihvatiti da se angazuju u razvoju partnerstva je u potpunosti na njima. Medutim,
davanje ponude svim saradnicima uti¢e na objektivne performanse, zadovoljstvo i
motivaciju svih zaposlenih usljed percipirane pravednosti lidera i procesa kreiranja
liderstva. Jedna oblast procesa izgradnje liderstva jo§ uvijek nije dovoljno istraZena, a to je
uloga novih saradnika. Nije poznato da li i u kojoj mjeri novi saradnici mogu direktno da
uticu na ovaj proces. Medutim, poznato je da postoje dva tipa novih saradnika: oni koji su
aktivni 1 oni koji su pasivni. Neki novi saradnici se slazu i prihvataju sve §to lider odluci da
uradi, dok se neki proaktivno angazuju u razvoju visokokvalitetnih odnosa razmjene sa
svojim liderom.

U tom kontesktu, definisane su faze izgradnje odnosa i uloga, odnosno nalazenje i
definisanje odgovarajuce uloge, Sto pocinje pristupanjem saradnika grupi ili timu, nakon
¢ega lider procjenjuje njegove vjestine, sposobnosti, talente, znanja i druge karakteristike.
Zatim, na osnovu svoje procjene, lider nudi odredene mogucnosti sljedbeniku kako bi
mogao da dokaZe svoje sposobnosti. U ovoj fazi se lider i saradnik ponasaju kao stranci
koji imaju meduzavisne radne uloge. Komunikacija, interakcija i odnosi u ovoj fazi su
formalni i zasnivaju se u na materijalnoj razmjeni. Lider saradniku obezbjeduje samo one
resurse koji su mu neophodni, a saradnik izvrSava samo one poslove koji su mu dodijeljeni

1 niSta preko toga. Dvovalentne odnose koji ne napreduju dalje od ove faze karakteriSe

(Graen & Uhl-Bien, 1995):

(1) Niskokvalitetan odnos razmjene izmedu lidera i saradnika, koja je zasnovana na
podredenoj poziciji saradnika u odnosu na lidera.

(2) Jednosmijerni vertikalni uticaj lidera na saradnike.

(3) Odnosi koji su odredeni formalnim ulogama u preduzecu i grupi.

(4) Iskljucivo ugovorno-ekonomska razmjena izmedu lidera i sljedbenika.

(5) Zahtjevi lidera zasnovani na formalnom hijerarhijskom statusu.

(6) Motivacija saradnika zasnovana na zadovoljavanju vlastitih interesa.

(7) Odsustvo brige saradnika za dobrobit grupe i preduzeca.

Zbog prethodno navedenog, neophodno je kreirati i implementirati faze (Graen &

Uhl-Bien, 1995):

(1) lzgradnja i1 razvoj uloge. Pocinje inicijalnom ponudom za izgradnju i razvoj
partnerstva. Vremenski je vrlo ograni¢ena i u njoj se vrSe razna testiranja vezana za
ulogu saradnika. Razmjena izmedu lidera i saradnika se povecava i kreira se uloga koja
odgovara saradniku. Sa ovom ulogom saradnik dobija odredene beneficije, ovlastenja i
odgovornosti. Protok resursa i informacija se povecava, ali se jo§ uvijek vagaju
uzajamne ,,usluge* kako bi bile izjednacene. U ovoj fazi jacaju odnosi izmedu lidera 1
saradnika, proces liderstva kre¢e da se razvija i postaje efektivniji. Sa druge strane,
uzajamni uticaj izmedu lidera i saradnika je jo§ uvijek ograni¢en i nije u potpunosti
izgradeno uzajamno poStovanje i povjerenje neophodno za potpuno efektivno
liderstvo. Ova faza se smatra kriti¢cnom u razvoju odnosa izmedu lidera i saradnika, jer
odnosi koji ne produ testiranje i ne razviju se dovoljno da predu u tre¢u fazu, na kraju
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nazaduju i vracaju se u prvu fazu gdje ostaju najc¢esce zauvijek.

(2) Implementacija uloge. U ovoj fazi se uspostavljaju obrasci razmjene izmedu lidera i
saradnika i odnosi prerastaju u zrela partnerstva. Razmjena je izuzetno razvijena i vise
se ne vagaju uzajamne ,usluge”, a vremenski intervali vracanja usluga mogu biti
neograniceni. Razvija se potpuna uzajamna podrSka, posvecenost, emocionalna
razmjena, postovanje, povjerenje, uticaj, i rastu uzajamne obaveze, odgovornosti i
duznosti izmedu lidera i saradnika. Prednosti zrelih i potpuno razvijenih odnosa:

(@) Doprinosi poslu i procesima razmjene svakim danom rastu.

(b) Visokokvalitetni odnosi razmjene podsti¢u saradnike da se angazuju u
odgovornijim aktivnostima.

(c) Fokusiranje na zajednicke interese umjesto na vlastite.

(d) Saradnici radije preuzimaju inicijativu, praktikuju personalno liderstvo i time
pokusavaju da povecaju efektivnost njihove jedinice.

(e) Saradnici ucestvuju u aktivnostima koje nisu izri¢ito propisane od strane
preduzeca.

(f) Saradnici lakse prihvataju rizik.

(9) Lideri i saradnici mogu da ra¢unaju jedni na druge u potpunosti.

(h) Naglasak na formalizovane hijerarhijske odnose nestaje.

Faze izgradnje odnosa i uloga ne moraju biti iste za sve zaposlene. Odnosi ne moraju da se

razvijaju istim tempom, a neki odnosi nikad ni ne napreduju dalje od prve faze.

3.8.3. Dimenzije LMX teorije liderstva

Teorija LMX funkcioniSe tako da se paznja usmjerava na posebne i jedinstvene odnose sa
drugima koje lideri mogu stvoriti, te €injenicu da, ukoliko su ti uspostavljeni odnosi
kvalitetni, ciljevi i lidera i sljedbenika ali i preduzeca, ¢e biti znac¢ajno unaprijedeni. LMX
je dugo vremena bio jednodimenzionalni odnos baziran na razmjeni na radnom mjestu.

lako LMX teorija nije osmisSljena da bude pogodna za koriStenje u standardnim
menadzerskim treninzima i razvojnim programima, ova teorija ipak menadZerima daje
mnogo materijala da unaprijede svoje liderske osobine i vjeStine, odnosno lidersko
ponasanje, jer prije svega u ovoj teoriji mogu lako ocijeniti sopstveno liderstvo sa aspekta
postojecih odnosa sa svojim saradnicima. Na slici 7, ilustrativno su prikazane dimenzije
LMX liderstva bazirane na uzajamnom odnosu izmedu lidera i sljedbenika.

Uzajamni odnos

Sljedbenik

Slika 7. Dimenzije liderstva (Izvor: Grean & Uhl-Bein, 1995)

57



Da bi se ocijenio kvalitet razmjene na relaciji lider-¢lan, istrazivaci obi¢no koriste kratak

upitnik u kojem se od lidera i sljedbenika trazi da opiSu efektivnost svojih radnih odnosa. U

upitniku koji se naziva LMX 7, ocjenjuje se stepen u kojem ispitanici izrazavaju svoje

postovanje, povjerenje i osjecaj duznosti (Uzajamne obaveze) Koji imaju u razmjeni sa

drugima. Ovaj instrument ima sedam ajtema (stavki), a prilikom procjene ispitanici koriste

Likertovu skalu u pet tacaka (Graen, Uhl-Bien, 1995). Pitanja (ajtemi) su sljedeca:

(1) U kom stepenu ste informisani kako je zadovoljan ili nezadovoljan rukovodilac sa
Vasim radom?

(2) U kom stepenu rukovodilac razumije Vase radne probleme i potrebe?

(3) U kom stepenu osjecate da rukovodilac prepoznaje Vase potencijale?

(4) U kom stepenu je rukovodilac spreman da ste¢enu mo¢ Koristi kako bi Vam pomogao u
rjesavanju problema na radnom mjestu?

(5) U kom stepenu je rukovodilac spreman da Vas “izvlaci iz Skripca” ¢ak i na sopstvenu
Stetu, ako je to zaista potrebno?

(6) U kom stepenu imate povjerenje u odluke rukovodioca da biste ih branili?

(7) Kako biste okarakterisali efikasnost Vasih radnih relacija sa rukovodiocem?

Da bi obezbijedili bolji uvid u one aspekte LMX odnosa koji su vazniji za odredeni ishod,
Liden i Maslyn (1998) su razvili multidimenzionu skalu, ¢ija se prednost ogleda u tome, §to
neke dimenzije imaju razlicite korelacije sa odredenim ishodima. Prema (Liden, Maslyn,
1998), dimenzije LMX odnosa su: (a) afektivna dimenzija; (b) lojalnost nadredenog; (c)
doprinos zaposlenih; (d) profesionalni respekt prema lideru.

Dimenzija koja je primijenjena u ovom istrazivanju je profesionalni respekt. Dimenzija
profesionalni respekt predstavlja stepen do kojeg svaki ¢lan odnosa gradi reputaciju u ili
izvan preduzeca, da bi bolje obavljao svoj posao. Kod interpretacije rezultata istrazivanja
prilikom koristenja ovog upitnika, vazno je znati da veci rezultati (30-35 veoma visok, 25-
29 visok rezultat) ukazuju na jacu, visokokvalitetnu razmjenu na relaciji lider-¢lan, dok nizi
rezultati (20-24 srednji, 15-19 nizak i 7-14 veoma nizak rezultat), ukazuju na razmjenu
slabijeg kvaliteta.

3.8.4. Unutrasnja i spoljasnja grupa u LMX teoriji

Istraziva¢i liderstva su u pocetku, prije nego Sto je nastala LMX teorija, liderstvo
posmatrali kao aktivnosti koje lideri preduzimaju prema svim svojim sljedbenicima
(zaposlenicima). Ovakva pretpostavka nametala je =zaklju¢ak da su lideri svojim
sljedbenicima pristupali kolektivno, kao grupi, koriste¢i prosjecan stil liderstva. LMX
teorijom, ta pretpostavka je postala upitna, a paznja istrazivaca je usmjerena na razlike koje
se javljaju u odnosima izmedu lidera i svakog od njegovih sljedbenika pojedinacno.

Lider ne moZe uspostavljati iste odnose sa svim zaposlenima. U srednjim, a narocito
velikim preduzeé¢ima, lider nije ni u moguénosti da ima intenzivne odnose sa svim
zaposlenima. Naprimjer, lider koji ima 30 sljedbenika (zaposlenih), moze sa svakim od njih
da ostvaruje razlicit odnos, razli¢itu razmjenu, koja se moze razlikovati po visini kvantiteta
I kvaliteta razmjene.
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Vecina lidera sa nekim od podredenih uspostavlja bliskije 1 kvalitetnije veze. Sa ovim
zaposlenima lider ima visok nivo uzajamne saradnje. Ovi saradnici nazivaju se unutra$nja
grupa ili bliski saradnici (eng. in-group members). Odnosi u unutras$njoj grupi baziraju se
na uzajamnom postovanju i povjerenju. Unutrasnji ¢lanovi imaju podrSku lidera, dobijaju
nove, interesantne i izazovne zadatke. Takode, oni dobijaju razne znacajne nagrade, koje im
lider moze dati: novac, bolji status, uticaj i privilegije. Jednostavno, lider procjenjuje da su
mu ovi saradnici blizi po razmiSljanju i rezultatima rada, ima povjerenja u njih, vjeruje da
su sposobni. Unutrasnja grupa je znacajna za lidera. On ne bi mogao sve zadatke sam da
sprovede, niti da iskomunicira svoju viziju bez podr§ke unutras$nje grupe. Sa druge strane,
¢lanovi unutrasnje grupe su zadovoljni jer uzivaju povjerenje lidera, imaju povlastice i bolji
status u preduzecu. Osim toga, ¢lanovi unutra$nje grupe se bolje poistovijeCuju sa
organizacionom kulturom preduzeca, imaju visi stepen zadovoljstva poslom, a kao rezultat
svega toga, i bolje individualne performanse.

Ostali zaposleni spadaju u spoljasnju grupu (out-group members). Clanovi spoljasnje grupe
imaju nizi nivo razmjene sa liderom. Lider manje komunicira sa ¢lanovima spoljasnje
grupe, a cesto ih smatra manje kompetentnim, sposobnim i odgovornim. Ovi ¢lanovi
dobijaju manje izazovne zadatke, nemaju znacajnu podrsku lidera, nisu toliko inkorporirani
u organizacionu kulturu preduzeca, a u nekom trenutku mogu i dati otkaz (lvancevich,
Matteson, 2002).

Takode, klasifikacija podredenih u unutrasnju i spoljasnju grupu je prili¢no stabilna tokom
vremena. Karakteristike licnosti i radne sposobnosti sljedbenika kandiduju pojedince za
unutra$nju grupu. Takode, znacajno je i to koliko sami sljedbenici imaju Zelju da udu u
unutrasnju grupu. Ako to jako Zele, oni ¢e pokusati da se nametnu lideru, 1 ako mozda
nemaju izrazene sposobnosti. Neki lideri upravo zele da imaju takve ¢lanove u unutrasnjoj
grupi. Konacno, izbor ¢lanova unutrasnje grupe zavisi i od lidera. Nekada lideri vole da u
unutras$njoj grupi imaju sposobne i vrijedne ljude, koji mogu da izvrSavaju sloZene i vazne
zadatke. Pored toga, nekada lideri vole da imaju ljude sa kojima su bliski, dok im je u
nekim slu¢ajevima vazna samo bezuslovna lojalnost sljedbenika. Mozda se moze reéi da je
izbor ¢lanova unutra$nje grupe mjeSavina navedenih kriterijuma, s tim S$to je znalaj
pojedinih kriterijuma razli¢it za svakog lidera.

Odnos lidera prema zaposleniku zavisi od toga da li je zaposlenik ocijenjen kao
kompetentan i lojalan, ili pak kao nekompetentan i nelojalan (Northouse, 2008). Ako
zaposlenik ostvaruje lose performanse, lider reaguje na dva nacina. Prvo, lider pokusava da
razumije i shvati zbog ¢ega zaposleni ima slabe performanse. U drugoj fazi, lider traga za
rjeSenjem problema slabih performansi zaposlenog. Ukoliko je posmatrani zaposleni i
ranije imao slabe performanse, onda je velika vjerovatnoca da problem lezi u njemu
samom. U tom slucaju, lider se fokusira na zaposlenog. Transformacioni lider ¢e pokusati
da podrzi i ohrabri zaposlenog, dok ¢e transakcioni lider u takvim situacijama posegnuti za
nekim oblikom kazne. Ukoliko se radi o zaposlenom koji je u prethodnom periodu bio
uzoran i imao dobre performanse, lider ¢e se fokusirati na trazenje problema u eksternim
faktorima. Ukoliko se to pokaze kao stvarni uzrok losih performansi, lider ¢e pokusati da,
na odgovarajuci nacin, rijesi pitanje spoljnih remetilackih uticaja.

Vecina istrazivanja u oblasti LMX teorije se fokusirala na zaposlene (podredene) i1 koristi
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koje oni imaju iz razmjene sa liderom. Fokus je bio na zadovoljstvu i motivaciji zaposlenih,
koje proisticu iz kvalitetnog odnosa sa liderom. Naravno, visoko zadovoljstvo i motivacija
zaposlenih donose brojne benefite preduzecu. Medutim, zapravo je vazno i ono §to lider
dobija. Lider ne moze ostvariti svoje vizije i strategijske ciljeve, ako je razmjena sa
podredenima slaba.

Istrazivanje (Wilson, Sin, Conlon, 2010), pruza sveobuhvatnu sliku o tome §ta zapravo
razmjenjuju lider i njegovi sljedbenici. Ovi autori istiCu Sest kategorija resursa koji se
razmjenjuju u odnosu lidera i sljedbenika:

1)

@)

3)

(4)

()

(6)

Pripadnost. Sljedbenik moze da pruzi privrzenost i lojalnost lideru, kao i ukljucenje
lidera u drustvene aktivnosti van posla. Lider moze da pruZzi socijalnu i emocionalnu
podrsku sljedbeniku, da ga ohrabi i podrzi.

Status. Sljedbenik moze da pruzi divljenje i poStovanje, kao i napredak lidera u karijeri
(tako $to pozitivno govori o lideru). Lider moze da pruzi odredene statusne simbole,
kao naprimjer obezbijedeno parking mesto, posebna kancelarija, vi§i nivo moéi i
odlucivanja itd.

Usluge. Sljedbenik moze da pruzi zalaganje, performanse i odgovorno ponasanja. Lider
moze da pruzi usluge kao $to su pismo preporuke, vise resursa za obavljanje posla i
drugo.

Informacije. Sljedbenik moze da pruzi bo¢ne i horizontalne informacije (od svojih
kolega i drugih sluzbi). Lider moZze da pruzi vertikalne informacije (naprimjer
informacije koje dolaze od strane uprave preduzecéa), kao i informacije koje pomazu u
razvoju sljedbenika.

Roba. Sljedbenik mozZe da pruzi poklone za lidera. Lider moze da pruzi poklone za
sljedbenika i odredene resurse kao naprimjer novi raunar, novi namjestaj u kancelariji
i druga oprema koja je od znacaja za sljedbenika.

Novac. Sljedbenik moze da pruzi visoke performanse koje indirektno uticu i na platu
lidera. Lider moze da pruzi vecu platu i vece bonuse i nov€ane dodatke.

Ovih Sest resursa mogu se svrstati u Cetiri grupe kojima teze: viSe posebni resursi, vise
univerzalni resursi, vise konkretni resursi i vi$e apstraktni resursi.
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4. ORGANIZACIONE PERFORMANSE

Performanse se obi¢no definiSu u terminima outputa (izlaza), odnosno nekog postignucéa
kvantitativnih ciljeva (Amstrong, 2006). Medutim, performanse nisu samo ono §to se
ostvari, nego i nacin na koji se to ostvari. Visok nivo performansi je rezultat odgovarajuceg
ponasanja i efektivne upotrebe znanja, vjestina i kompetencija. Dakle ukratko, performanse
podrazumijevaju i ponasanja i rezultate.

Mjerenje performansi je pojam koji obuhvata mjerenje realizacije, bilo da je rije¢ o koli¢ini

proizvoda ili pak nekoj drugoj vrsti ostvarenja, a takoder i mjerenje procesnih parametara

koji uticu na ukupno ostvarenje outputa (izlaza). Mjerenje treba biti fokusirano i

ograni¢eno na odredeni vremenski period, te mora biti usmjereno i na mikro i na makro

nivo, §to znaci da se podaci o performansama mogu analizirati na nivou tima, ali takoder

treba vidjeti njihov uticaj na ukupne organizacione performanse. Ono $to je najvaznije kod

definisanja seta mjerenja performansi, jeste izabrati ona mjerenja koja ¢e pridonijeti

stvaranju odredenih unapredenja pojedinih organizacionih ishoda. Mjerenjem performansi

daje se odgovor na brojna pitanja, kao $to su:

(1) Koji je postojeci nivo performansi?

(2) Kako su se performanse mijenjale protokom vremena?

(3) Jesu li se performanse kretale u okviru definisanih granica?

(4) Sta izaziva probleme u ostvarenju odredenog nivoa performansi i gdje se nalaze ti
problemi?

Putem odgovora na ova pitanja, moguce je uociti nekoliko klju¢nih dimenzija mjerenja

performansi, a to su dijagnostika, trend, kontrola i planiranje, pa je o¢ita integrisanost ove

aktivnosti u menadzerskim funkcijama planiranja i kontrole. Dakle, mjerenje performansi

je pretpostavka za upravljanje njima, a upravljanje performansama je sredstvo za ostvarenje

boljih individualnih, grupnih i organizacionih rezultata (Amstrong, 2006). Mjerenje

performansi na razli¢itim organizacionim nivoima, ilustrativno je prikazano na slici 8.

Organizacioni novo
ostvarenje ciljeva

3

Procesni nivo
adekvatnarealizacija
aktivnosti

"
Individualni nivo
ostvarenje definisanog
radnog u¢inka

.

Slika 8. Organizacioni nivoi mjerenja performansi (Izvor: Amstrong, 2006)
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Iz prethodne slike je ocito da postoje tri nivoa mjerenja performansi, a to su: (1)
individualni; (2) procesni; i (3) i organizacioni nivo. Od individualnog do organizacionog
nivoa, obima mjerenja performansi postaje sve veéi i sloZeniji. Na individualnom nivou,
performanse se ocituju prvenstveno u ostvarenju nekog radnog ucinka ili rezultata koji
moze biti definisan u koli¢inskom ili nekom drugom standardu. Kod procesnog nivoa cilj je
izvrsiti neke zadatke ili zaokruzene aktivnosti, pa se u tom smislu mjerenje performansi
odnosi na analizu zavrSetka odredenih aktivnosti u okviru zadanih rokova, dok se kod
organizacionog nivoa utvrduje i analizira postizanje planom definisanih ciljeva poslovanja.

Preduslov za mjerenje individualnih performansi su detaljno definisani poslovni planovi
koji bi trebali biti ras¢lanjeni sve do nivoa pojedinca, odnosno njegovih radnih zadataka i
standarda uc¢inaka koji se od njega o¢ekuju. Zaposlenici moraju ta¢no znati §to se od njih
o¢ekuje da bi mogli dati adekvatan doprinos toj realizaciji. Uloga lidera je u pomaganju i
ohrabrivanju saradnika da povecaju svoje individualne performanse, razviju svoje
sposobnosti, povecaju zadovoljstvo na poslu i uloze sve svoje potencijale u cilju
individualne i organizacione koristi. Mjerenje performansi na individualnom nivou mora
biti povezano sa podsticajima ili nagradama koje ¢e motivisati postizanje jo§ boljih
performansi. Efikasnost ¢ak i visoko obucenih zaposlenika ¢e biti limitirana ako oni nisu
motivisani za ostvarenje odredenih radnih ucinaka. Na motivaciju zaposlenika potrebno je
uticati adekvatnim sistemom nagradivanja i promocije koji svakako moraju biti povezni sa
ostvarenim performansama. Osim toga, zaposlenicima je potrebno osigurati autonomiju u
izvrSavanju radnih obveza, kao 1 participaciju u donosenju odluka vezanih uz podrucja
njihove aktivnosti. 1z konsultovane literature je evidentno vjerovanje da nivo individualnih
performansi ima znacajne implikacije na ukupne organizacione performanse prevladava
medu naucnicima i menadzerima. Interes u obja$njavanju ovog uticaja porastao je posebno
usljed spoznaje da su zaposleni (ljudi) unikatan i jedinstven izvor konkurentskih prednosti
poduzeca koji je teSko kopirati (Amstrong, 2006).

Mijerenje performansi na procesnom nivou. Proces je koordinirani skup aktivnosti usmjeren
na postizanje odredenog cilja. U praksi se pod procesom podrazumijeva skup aktivnosti
koji ima pocetnu i zavr$nu tacku, i koji pridonosi poslovanju poduzeca. Glavni razlozi
mjerenja performansi na procesnom nivou su postizanje neometanog izvodenja procesa te
otkrivanje podrucja gdje je potrebno uvesti odredena poboljSanja. Kod mjerenja
performansi na procesnom nivou potrebno je osigurati informacije o stabilnosti procesa,
otkriti eventualne probleme i odrediti prioritete u inicijativama koje se moraju preduzeti.
lako mjerenje performansi na procesnom nivou na prvi pogled ne izgleda kompleksno, ipak
za razliku od performansi na organizacionom nivou, koje su vrlo jasne, a Cesto se utvrduju
kroz visinu profita, stopu rasta, trzisni udio, cijenu dionica i sli¢no, performanse na
procesnom nivou su manje ocite. Podatke o ovim performansama potrebno je sakupljati na
nivou odjeljenja ili radnih timova zaduZenih za pojedinu aktivnost, pri ¢emu je vazno dobiti
podrsku svih ucesnika, dakle kako menadzera tako i samih zaposlenika. Stoga se kod
mjerenja performansi na procesnom nivou koriste brojne tehnike koje olakSavaju
utvrdivanje i pracenje tih performansi, kao $to su procesne mape, koje predstavljaju tehniku
koja se koristi kod upravljanja kvalitetom, a podrazumijeva graficku deskripciju svih
aktivnosti koje se odvijaju u nekom procesu. Procesne mape ukazuju na vrijeme i resurse
koji su potrebni za realizaciju pojedine aktivnosti. Analizom procesnih mapa pokusavaju se
reducirati troskovi, smanjiti vrijeme realizacije i povecati efektivnost, a sve aktivnosti koje
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ne stvaraju dodanu vrijednost za kupca, eliminisati. Osim procesnih mapa, kao tehnike za
mjerenje performansi na procesnom nivou, koriste se i dijagrami aktivnosti, koji prikazuju
veze izmedu pojedinih aktivnosti koje se dogadaju unutar procesa, kao i tehnika analize
poslova koja podrazumijeva detaljan popis radnih zadataka. U praksi, preduzeca uglavnom
koriste procesne mape, a najbolje je kad se one kombinuju s dijagramima aktivnosti
(Amstrong, 2006).

Utvrdivanje organizacionih performansi je u osnovi utvrdivanje uspjeSnosti poslovanja
preduzeca. Razli¢ite grupe kao $to su zaposleni, kupci, dobavljaéi, dionicari, vlada, mediji,
konsultanti i eksperti, razli¢ito percipiraju pojam organizacione uspje$nosti. Naprimjer,
zaposlenici uspjeSnost preduzeca posmatraju Kroz visinu svoje plate i benefita koje primaju,
vlada uspjeh preduzeca sagledava kroz doprinos tog preduzeca razvoju nacionalne privrede
i drustva u cjelini itd. Stoga je oc¢ito da bi se preduzece percipiralo kao uspjesno, mora
zadovoljiti potrebe i zahtjeve niza stakeholdera. Kao posljedica toga, danas se javljaju novi
sistemi i modeli mjerenja organizacionih performansi, koji osim onih najées¢ih mjerenja,
kao $to su produktivnost, veli¢ina prodaje, trzi$ni udio, profit, stopa rasta, cijene dionica,
zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo zaposlenih, uvode i nove dimenzije performansi,
usmjerene na zadovoljavanje interesa pojedinih stakeholdera. Da bi mjerenje performansi
bilo sveobuhvatno i uporedivo, brojna preduzeca zahtijevaju hijerarhiju jednog instrumenta,
koji mjeri iste aspekte ili dimenzije performansi, ali na razli¢itim organizacionim nivoima
(Amstrong, 2006).

Cilj svakog mjerenja performansi, a posebno organizacionog, je njihovo unapredenje.
Mjerenje performansi je prvobitno bilo u Sirokoj primjeni u teoriji i praksi upravljanja
ljudskim resursima, i bilo je fokusirano na individualni radni uéinak. Medutim, danas se
mjerenje performansi prostire u svim podru¢jima rada, od individualnog do ukupnog
organizacionog nivoa. Mjerenje performansi na organizacionom nivou postalo je posebno
znaCajno zbog nekoliko kljuénih razloga, a prije svega zbog neprekidne potrebe za
postizanjem §to bolje konkurentske pozicije preduzeca na trzistu.

4.1. Organizaciono ponasanje

Za kreiranje pozeljnog organizacionog ponasanja, liderima je prije svega vazno upoznati
individualne osobine i stavove zaposlenika. Zapravo, cjelokupno ljudsko ponaSanje se
sastoji od aktivnosti/ponasanja, misljenja i emocija. Ljudi se ponasaju prema jedinstvenom
i specificnom obrascu na koji utiCu osobine li¢nosti. Stavovi, sposobnosti, harizma,
integritet, samostalnost, odgovornost, postenje, upornost i kreativnost, dio su osobina koje
¢ine razliku medu ljudima. Poznavanje osobina licnosti liderima pruZza mogucénost
predvidanja ponasanja zaposlenika, i kreiranje standarda organizacionog ponasanja, a tako i
poboljsanje organizacione efikasnosti.

Radi boljeg shvatanja fenomena organizacionog ponasanja, u nastavku su kao posebno
zanimljive, naglasene neke osobine od kojih po ocjeni autora znacajno zavisi uspjeh
kreiranja zeljenog organizacionog ponaSanja, te stavovi i uvjerenja, koja imaju svi ljudi.
Stav ¢ini pozitivna ili negativna reakcija prema odredenim ljudima, situacijama i
predmetima. Na razliitost u stavovima uticu razliCiti faktori, porodi¢ne, obrazovne i
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drustvene prilike u kojima ljudi odrastaju i Zive, te su uglavnom trajni i ne mijenjaju se u
odredenim uslovima i pod uticajem odredenih situacija. Za razliku od stavova, uvjerenja
predstvaljaju znanje i misljenje o odredenim stvarima i promjenljiva su kategorija u skladu
sa nivoom stecenog znanja.

Nivo uspjesnosti u izvrSavanju razli¢itih aktivnosti, gdje ¢e odredene osobe lakse obavljati
zadatke za razliku od drugih sa istim nivoom znanja, nazivaju se sposobnostima ili
vjestinama, 1 dijele se na intelektualne (inteligencija, percepcija, rjecitost), mehanicke
(psihomotorne), i senzorne (osjetljivost na podrazaje putem vida, sluha i dodira). U
menadzmentu su posebno znacajne intelektualne sposobnosti i njihov uticaj na obavljanje
misaonih aktivnosti kao Sto su ispravno rasudivanje, razmisljanje i rjeSavanje problema.
Znanje se moze definisati kao spoj razlicitih intelektualnih aktivnosti, sposobnost ucenja
odnosno usvajanja informacija, ¢injenica i pojmova, te zadrZzavanje nauc¢enog dugotrajno u
svojoj memoriji. Harizma je sposobnost privlaéenja i prihvacanja ljudi, pozitivno i
motivaciono djelovanje na druge, sposobnost vodenja svojih sljedbenika. Osnovne osobine
harizmati¢ne li¢nosti su: individualnost, imidz, ¢vrsti i jasni stavovi, dosljednost, snaga i
zaraznost emocija. Kreativnost je vjestina koja se gubi ukoliko se ne koristi a zasniva se na
kreativnom nacinu djelovanja, smiSljanju novih ideja, originalnom razmisljanju o
problemima i pojavama, te radu na nov i neubi¢ajen nacin. Osnovne osobine kreativnih
ljudi su zelja i sposobnost stvaranja novih vrijednosti, ili pak uvodenje promjena koje ¢e
poboljsati kvalitet postoje¢ih proizvoda ili usluga. Autoritet predstavlja status osobe
ostvaren sposobnostima, znanjima i vlastitom vrijednoSéu. Autoritet ima pozitivan
predznak i pobuduje poStovanje, za razliku od mo¢i i pokoravanja iz straha ili formalne
hijerarhijske neravnoteze. Autoritet se moze definisati i kao sposobnost neke osobe da
drugima prezentuje svoj stav ili miSljenje na nacin da mu ti drugi ljudi bezrezervno vjeruju,
ocjenjujuc¢i bez sumnje da je taj njegov stav ispravan. Autoritet se gradi i prihvata na
osnovu zasluga, iskustava, steCenog znanja i1 vjeStina. Takoder, vazna ljudska osobina je
integritet, i oznacava ljude Cije ponasanje je u skladu sa vlastitim moralnim uvjerenjima
koje javno iznose, ¢ak onda kada ta uvjerenja nisu popularna, vode ra¢una o drugim
ljudima i pomazu im u njihovim potrebama, govore istinu, preuzimaju odgovornost za
svoje osjecaje, misli i postupke.

Sa aspekta menadzmenta, postoje jo§ neke osobine zaposlenih ali i samih lidera, koje im
mogu olaksati proces kreiranja pozeljnog organizacionog ponasanja, kao $to su: altruizam
(razumijevanje interesa drugih, poStenje i etiCnost u poslovanju), hrabrost (razumno
preuzimanje rizika utemeljeno na samopuzdanju i visokom nivou znanja i vjeStina,
spremnost na uspjeh i mogucéi neuspjeh), mudrost (rezultat razumnog ponasanja, iskustva i
znanja za uocavanje poslovnih prilika i vjestina svojih saradnika), samostalnost (osnovni
preduzetni¢ki stav u kreiranju poslovnih prilika), odgovornost (prema sebi, saradnicima,
zakonima, klijentima, dobavljacima...), svrhovitost (ciljano ponasSanje, primjena razlicitih
aktivnosti i resursa sa ciljem postizanja rezultata), upornost (u prevladavanju nepredvidenih
problema i prepreka, umjerenost prema novim pokusajima i traZenju kvalitetnijih rjeSenja),
vizionarstvo (uocavanje poslovnih prilika, predvidanje budu¢ih dogadaja, trziSnih i
poslovnih promjena, radi odredivanja smjernica poslovne politike). Poznavanje prethodno
nabrojanih osobina li¢nosti, liderima omogucéava sposobnost predvidanja ponaSanja
zaposlenika, na osnovu ¢ega se kreiraju standardi, odnosno prihvatljivi oblici ponasanja u
organizaciji, $to u svojoj sustini podrazumijeva organizaciono ponasanje.
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Organizaciono ponasanje (eng. Organizational Behavior) je podruéje istraZzivanja koje
proucava uticaj pojedinaca, grupa i struktura na ponasanje u organizacijama, sa ciljem da se
ovako steCena znanja primijene za poboljSanje efektivnosti organizacije (Robbins, Judge,
2009). Dakle, organizaciono ponasanje posebno je istrazivacko podrucje. Ono proucava tri
elementa ponaSanja u organizacijama: pojedince, grupe i1 strukturu. SteCena znanja se
koriste za podizanje efikasnosti i efektivnosti organizacije kroz: povecanje produktivnosti,
smanjenje apsentizma, fluktuacije 1 devijantnog ponasanja u radnom okruzenju,
unapredenje organizacionog gradanskog ponasanja zaposlenih i povecaanje zadovoljstva
poslom. Organizaciono, ili kako ga neki autori jo$ nazivaju poslovno ponasanje, izrazava se
medusobnim odnosima, nafinom postupanja lidera i zaposlenika, fizickim izgledom, te
oblikom komuniciranja sa poslovnim okruzenjem, saradnicima, klijentima i poslovnim
partnerima. Robbins i Judge (2009) definiSu organizaciono ponasanje kao podrucje
proucavanja uéinka zaposlenika grupa (timova) i struktura, na ponasanje u organizaciji,
istrazivanje i primjenu dobijenih rezultata za poboljSanje efikasnosti.

Pojednostavljeno, organizaciono ponasanje se moze definisati kao nau¢na disciplina koja se
bavi izu¢avanjem ponasanja ljudi u organizacijama. Cilj je da se njegovim razumijevanjem,
predvidanjem i usmjeravanjem poboljSaju organizacione i poslovne performanse, ali i
zadovoljstvo ¢lanova organizacije. Ponasanje ljudi u organizacijama odvija se na tri nivoa
(Robbins, Judge, 2009):

(1) Ponasanje na individualnom nivou (li¢nost i licne karakteristike zaposlenih, vrijednosti,
stavovi, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo komunikacijom, motivacija zaposlenih,
organizaciona posvecenost, medusobno povjerenje).

(2) PonaSanje na grupnom nivou (grupe i timovi, liderstvo, odnos sa nadredenim,
donosenje odluka, konflikti, mo¢).

(3) PonaSanje na organizacionom nivou (organizaciona kultura, organizaciono ucenje,
organizacione promjene).

Uspjeh lidera i poboljsanje organizacionih performansi, ¢esto i u velikoj mjeri zavisi od
sposobnosti lidera da razumije i predvidi ponaSanje ljudi u svom preduzecu. Dakle,
organizaciono ponasanje ima veoma veliki uticaj na poslovne rezultate preduzeca.
Organizaciono ponasanje postaje sve znacajnije. Savremeni nacin poslovanja donosi brojne
nove izazove u organizacijama, a naroCito izazove vezane za ponaSanje ljudi u
organizacijama. Zbog toga lideri i menadZeri moraju da poznaju organizaciono ponasanje,
jer im ono moze pomoci da shvate odredene situacije, da bolje razumiju zaposlene i njihova
poonasanja, da znaju kuda i na koji nacin da usmjere svoje aktivnosti radi povecanja
zadovoljstva zaposlenih i ostvarivanja boljih poslovnih rezultata.

Zadaci organizacionog ponasanja, u danasnje vrijeme, postaju sve brojniji i izazovniji, a

neki od njih su sljede¢i (Robbins, Judge, 2009):

(1) Odrgovor na globalizaciju. Poslovanje sve viSe postaje globalno, a nacionalne granice
gube na znacaju, bar kada je rijec¢ o poslovanju i funkcionisanju poslovnih organizacija.
Globalizacija znaci da postoji sve vise zadataka koji se obavljaju u inostranstvu, sve
viSe ljudi radi sa ljudima koji su pripadnici razli¢itih kultura. Pojedini poslovi se
premjestaju u zemlje sa jeftinom radnom snagom.

(2) Podizanje kvaliteta i produktivnosti. Mnoge grane industrije danas imaju prevelike
ponude. Zbog viska kapaciteta nastaje pojacana konkurencija. Veca konkurencija
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(3)

(4)

()

(6)

(7)

mobiliSe organizacije da neprekidno podizu kvalitet svojih proizvoda i1 usluga.
Poboljsanje kvaliteta moze se ostvariti samo uz aktivno ukljucivanje svih zaposlenih u
ovakve poduhvate. Ovdje organizaciono ponasanje ulazi u proces odgovaranja na
promjene i dobija na znacaju.

Podsticanje inovacija i promjena. Organizacije u danasnje vrijeme, koje karakteriSu
stalne promjene, dinami¢no okruzenje, sve veéa konkurencija i sve visi zahtjevi
korisnika, moraju podsticati inovacije i odgovarati na neprestane promjene. Bez ovoga,
organizacije ne mogu da obezbijede dugoro¢ni opstanak na trzistu.

Saviadavanje teskoce ,, privremenosti*. Organizacije moraju da rade brzo i da budu
fleksibilne. Usljed toga, mnogi lideri i zaposlenici rade u klimi koja se moze opisati kao
»privremena‘. Zaposleni su stalno angazovani na razli¢itim poslovima, stvaraju se
fleksibilni timovi, sve ¢e$¢e se angazuju radnici za privremene poslove. Osim toga,
Ceste su promjene organizacione strukture. Generalno, zaposleni i njihovi menadzeri
moraju da se prilagode ovim situacijama.

Ravnoteza izmedu posla i privatnog Zivota. U dana$nje vrijeme, posao sve vise utice na
privatan zivot. Globalizacija je dovela do toga da uvijek postoje zaposleni koji ne
spavaju i imaju potrebu da se ¢uju sa kolegama iz drugog dijela svijeta. Savremene
komunikacijske tehnologije omoguéavaju (i Sto je jo$ gore, obavezuju) da se
komunicira u automobilu, od kuce i za vrijeme godiSnjeg odmora. Takode, same
organizacije zahtjievaju da se radi duze, da se radi vikendom. Privatni zivot ljudi
znacajno trpi zbog posla. Zbog toga mnogi zaposleni prefereiraju stabilnost u
privatnom zivotu i Cesto biraju manje zahtjevne poslove. Organizacije moraju da
odgovore na ove izazove tako $to e iza¢i zaposlenima u susret i obezbijediti im
ravnotezu 1 granicu izmedu privatnog i poslovnog Zivota.

Poboljsanje eticnog ponasanja. U poslovnom okruzenju gdje vlada snazna
konkurencija 1 bespoStedna borba za opstanak na trziStu, ¢esto postoji pritisak da se
prekrSe odredena pravila i norme ponasanja. Lideri 1 menadZeri su posebno suoceni sa
brojnim etickim dilemama. Medutim, i pored svih etickih izazova, od eti¢nog
ponaSanja se ne moze i ne smije odustati. Eticno ponaSanje lidera ima znacajan
pozitivan uticaj na motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih, ali i na poslovne rezultate.
Pored toga, eventualno neeti¢no ponasanje, prije ili kasnije, biva otkriveno i kaznjeno i
od strane potroSaca.

Poboljsanje klijentskih usluga. Danas, u razvijenim zemljama, vecina zaposlenih radi u
usluznim djelatnostima. Zajednicko za sve usluzne djelatnosti jeste da podrazumijevaju
I zahtijevaju znacajnu interakciju sa klijentima organizacije. Zbog toga lideri moraju da
usmjere svoje zaposlene da rade tako da klijenti budu zadovoljni. U ovome takode
moze da pomogne organizaciono ponasanje, prije Svega putem razvoja organizacione
kulture koja podrazumijeva ljubazan, prijatan rad sa klijentima, ali i efikasnost, brzinu,
raspoloZivost 1 pouzdanost.

4.1.1. Model organizacionog ponasanja

Robbins i Judge (2009) su definisali model organizacionog ponaSanja, kako je to
ilustrativno prikazano na slici broj 9. Model ima Sest zavisnih varijabli: produktivnost,
apsentizam, fluktuacija, devijantno ponasanje na radnom mjestu, organizaciono gradansko
ponasanje 1 zadovoljstvo poslom. Ovo su klju¢ne zavisne varijable, pa su ubacene u model.

66



Zavisne varijable su pod uticajem brojnih nezavisnih varijabli. Pri tome su nezavisne
varijable podijeljene na one koje se nalaze na individualnom nivou, nezavisne varijable
koje se nalaze na grupnom nivou i nezavisne varijable koje se nalaze na organizacionom
nivou. Izmedu pojedinih nivoa uspostavljene su odgovarajuée veze.
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Slika 9. Model organizacionog pona$anja (Izvor: Robbins, Judge, 2009)
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Takoder, na slici se vide mnogobrojni aspekti, pokazatelji i indikatori menadzerskih
procesa, koji se nalaze u uzro¢no-posljedi¢nim vezama, a neki su spomenuti i elaborirani u
ovom radu: promjene i stres, motivacija, zadovoljstvo poslom, produktivnost,
organizaciona kultura, organizaciona komunikacija, stavovi zaposlenih prema viziji i misiji
preduzeca.

4.1.2. Pozeljne osobine i ponasanje lidera u organizaciji

U poslovnom svijetu, uspjesan lider ima predispozicije kao §to su znanja i sposobnosti
steCena ucenjem 1 prakticnim iskustvom. Medu pozeljnijim osobinama lidera, najcesce se
naglasavaju: snaga i stabilnost, inteligencija, poStenje, pravednost, marljivost, upornost,
ambicioznost, energija, optimisti¢nost i hrabrost. Navedene osobine liderima omogucéavaju
specifi¢no ponasanje u odredenim situacijama.

Takoder, medu pozeljnim osobinama lidera je adekvatno upravljanje vlastitim emocijama
(emocionalna inteligencija), i uocCavanje razliitih oblika emotivnog stanja kod svojih
saradnika i1 zaposlenika. NajceS¢e spominjane emocije su ljutnja, tuga, strah i sreéa, i
upravo one snazno utiu na ponasanje ljudi i na njihovu sposobnost razvijanja odnosa sa
drugima, §to se u konacnici odrazava na li¢ni ali i na organizacioni (poslovni) uspjeh.

Emocije ili osjeéaji su zapravo subjektivna iskustva na osnovu kojih su izraZene
individualne razlike medu ljudima. U podru¢ju upravljanja ljudskim resursima, liderima je
vrlo vazna njihova emocionalna inteligencija i upravljanje emocijama, jer im pomaze da
razviju kod sebe sposobnost prepoznavanja, izrazavanja razlikovanja i razumijevanja
emocija kod svojih saradnika i zaposlenika, kao i za postizanje zacrtanih poslovnih ciljeva,
kako individualnih i timskih, tako i organizacionih u cjelini. Takoder, emocionalna
inteligencija liderima omoguéava postizanje visokog kvaliteta meduljudskih odnosa, §to se
ogleda u visokom intenzitetu medusobnog povjerenja i organizacione posvecenosti.

Dakle, vrhunski lideri svoje rezultate postizu kroz tri kljuéna faktora: visokim
koeficijentom inteligencije, visokom stru¢no$¢u (spoj tehniCkih znanja, vjeStina i
iskustava), 1 emocionalnom inteligencijom koja im pomaZe da adekvatno vode ljudske
resurse kroz poslovne procese ,,uzimajuci od njih ono najbolje i tako postizuéi visok nivo
njihove produktivnosti. Naglasena je Cinjenica, da $to su menadzerski procesi slozeniji,
liderima koji vode te procese je potreban veci koeficijent emocionalne inteligencije.

Robbins i Judge (2009) naglaSavaju pet pozeljnih dimenzija emocionalne inteligencije kod
lidera: (1) samosvijest (svijest i poznavanje vlastitih osjecaja te procjenjivanje vlastitih
sposobnosti); (2) samokontrola (upravljanje vlastitim osjec¢ajima, mo¢ izbora vlastitog
ponasanja, noSenje sa vlastitim emocijama i odupiranje iskusenjima); (3) samomotivacija
(motivacija, preduzimanje inicijative 1 ostvarivanje ciljeva, upornost uprkos moguéim
preprekama); (4) empatija (sposobnost naslu¢ivanja, prepoznavanja i razumijevanja tudih
osjecaja, uz pretpostavku vlastite reakcije u istoj situaciji, jaCa povezanost i odanost); (5)
drustvene vjesStine (sposobnost noSenja sa tudim osje¢ajima, emotivna interakcija sa
drugima, razvoj drustvenih odnosa, snalazenje u druStvenim situacijama uz rjeSavanje
sukoba i postizanje saradnje).
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Uspjesnog lidera, osim strucnosti, znanja i vjestina, odlikuje 1 njegova emocionalna zrelost,
sposobnost kontrolisanja vlastitih osje¢aja i nadin na koji se nosi sa izazovima i
poteSkocama. Sa druge strane, emocionalna inteligencija tima, predstavlja sposobnost
¢lanova tima u prevladavanju potencijalnih izazova, uticaj emocija na rad, te izgradnja
odnosa u timu i izvan njega, sa drugim timovima. Svaki zaposlenik vlastitim ponasanjem,
raspolozenjem i nac¢inom iskazivanja svojih emocija, kreira otganizacionu klimu koja moze
biti viSe ili manje ,povoljna“ lideru da kreira organizaciono ponasanje na nivou
organizacije. Zbog toga, uspjesni lideri u procesu upravljanja emocijama nastoje upoznati
zaposlenike i razumjeti njihove stavove, uvjerenja i osjecaje. Razvijanjem svijesti 0
emocijama i spoznavanjem njihove snage, lider uti¢e na ponasanje zaposlenih, kreativno
usmjeravaju¢i njihovo ponasanje ka postizanju organizacionih ciljeva. Zastitom i
postovanje saradnika i zaposlenih, povjerenjem, iskazivanjem brige i podrske, pruzanjem
pomo¢i i adekvatnim vrednovanjem doprinosa, lideri kod Clanova tima stvaraju osjecaj
emocionalne stabilnosti i pozitivne atmosfere u timu, dok neadekvatno upravljanje
emocijama moze rezultirati asocijalnim ponaSanjem ¢lanova tima.

Licnim primjerom ponaSanja i odnosa prema saradnicima, lideri konstantno uti¢u na

njihovu motivaciju. Pozeljni oblici ponaSanja lidera ogledaju se u nac¢inu komuniciranja,

stepenu razvoja meduljudskih odnosa, iskazivanju pouzdanosti, samopouzdanju, inicijativi i

upornosti. U svakodnevnim odnosima sa svojim sardnicima, lideri daju do znanja koliko

uvazavaju njihov rad, njihove sposobnosti, ali i njihove probleme. Nezaobilazni oblici

pozeljnog ponasanja lidera su (Robbins, Judge, 2009):

(1) Moralno ponasanje, sa prihva¢enim standardima dobra i zla, a stice se odgojem i
socijalizacijom, posmatranjem 1 uenjem iz okruzenja, primjenom univerzalnih 1 opSte-
prihvacenih ljudskih principa. Iskazuje se empatijom 1 uvaZavanjem drugih uz
naglaSavanje odgovornosti za vlastite postupke.

(2) Tolerancija, podrazumijeva sposobnost podnosenja neugode, stresa i pritiska, a vidljiva
je u nainu postupanja sa ljudima i njihovim idejama, zatim kroz priznavanje
ravnopravnosti drugih, uvazavanje njihovih stavova i uvjerenja. Konstanstno se njeguje
I razvija.

(3) Simpatija, predstavlja osje¢anje za druge i sklonost prema drugim ljudima, javlja se
spontano i izrazeno je pozitivan osjecaj.

(4) Asertivnost, podrazumijeva sposobnost postivanja sebe, otvorenog izrazavanja vlastitog
misljenja i stavova, osjecaja i vjerovanja, kao i ideja i potreba, ali pod uslovom da se
prilikom toga ne naruse slobode i prava drugih. Asertivnim ponaSanjem izbjegavaju se
negativne posljedice pasivnog i agresivnog stila komunikacije, prihvata se odgovornost
za svoje ponasanje, i zadobija poStovanje drugih. Asertivan lider komunicira direktno i
iskreno, ¢vrsto stoji iza svojih uvjerenja, mogucnosti, Zelja i stavova, uvazava sebe 1
druge, ocekuje od drugih odgovornost za vlastite postupke i samostalno donosi odluke.

Ipak, najpozeljniji oblik ponaSanja lidera je onaj u kojem on motivise saradnike i pronalazi
ono njabolje u drugima, ima razumijevanje i spreman je cuti drugacija misljenja, posten je,
iskren 1 skroman, otvoren za komunikaciju, takti¢an, stabilan, samokritiCan, dosljedan i
uporan, ali tolerantan i ne namece svoje misljenje, preuzima odgovornost za neuspjeh i ne
bjezi od kriznih situacija, cijeni ljude sa idejama i nikada ne prisvaja tude inovacije. Inace,
pozeljni oblici ponaSanja lidera uticu na poslovne rezultate i efikasnost organizacije, ali
istovremeno smanjuju negativnu fluktuaciju kadrova.
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Nepozeljni oblici ponaSanja lidera stvaraju neefikasno liderstvo, a wu suStini
podrazumijevaju loSu komunikaciju, Cesto otpusStanje zaposlenika, rad pod pritiskom,
monoton rad i nemoguénost napredovanja zaposlenih. Svi navedeni razlozi dovode do
povecanja nivoa stresa i negativno uti¢u na radne procese ali i na sve druge aspekte
djelovanja zaposlenika, kao naprimjer na medusobno povjerenje, organizacionu
posvecenost, organizacionu kulturu, organizaciono ponasanje u cjelini i na organizacione
performanse, a prije svega na zadovoljstvo poslom. Nezadovoljni zaposlenici ,,mlako*
izvrSavaju svoje radne zadatke Sto za posljedicu ima smanjenu efikasnost i produktivnost.

Najces¢i nepozeljni oblici ponasanja lidera su (Robbins, Judge, 2009):

(1) Uticaj na zaposlene putem moci koja im hijerarhijski pripada.

(2) Javno kritikovanje.

(3) Uskracivanje informacija dok se od zaposlenih istovremeno o¢ekuje predan rad, a kada
zaposlenici nemaju jasnu sliku poslovnih procesa i svoje uloge u njima, rezultat je u
pravilu nezadovoljstvo i frustracija.

(4) Nedefinisani poslovni ciljevi organizacije, u kojima zaposleni nemaju jasnu sliku o
ocekivanim rezultatima ali 1 o sistemu nagrada 1 kazni.

(5) Nemoguénost otvorenog izrazavanja misljenja.

(6) Pripisivanje sebi zasluga za postignute rezultate svojih saradnika.

(7) Izbjegavanje pohvala, $to ukazuje na jasnu razliku izmedu dobro i loSe obavljenih
poslova, dok nesavjesnost o rezultatima dovodi u pitanje smisao konkretnog radnog
procesa.

(8) Negativno ponasanje lidera u smislu da podsti¢u saradnike na preuzimanje rizika dok
istovremeno kaznjava neuspjeh.

Kao §to poZeljni oblici ponaSanja lidera uticu na poslovne rezultate 1 efikasnost organizacije
u cjelini, povecavaju¢i individualne performanse zaposlenika ali i1 organizacione
performanse, naroCito one koje su u uzro¢no-posljedi¢noj vezi sa organizacionim
ponasanjem kao $to su organizaciona komunikacija, organizaciona kultura, motivacija,
medusobno povjerenje 1 organizaciona posvecenost, isto tako nepozeljni oblici ponaSanja
lidera negativno uti¢u na navedene performanse, zbog Cega ih lideri trebaju izbjegavati
potpuno li svesti na najmanju mogucéu mjeru.

4.2. Zadovoljstvo poslom

Poznata je Cinjenica da uspjeSno poslovanje u sve dinami¢nijem trziSnom i konkurentskom
okruzenju nije mogucée realizovati bez sveobuhvatnog i preciznog poznavanja ljudskih
resursa. Da bi organizacija bila uspjesna, vazno je prepoznati doprinos kojeg zaposleni daju
tokom realizacije radnih procesa, kako bi oni bili zadovoljni i lojalni. Zadovoljni zaposleni
su u pravilu vise motivisani, produktivniji su, razvijaju dobru organizacionu klimu i
meduljudske odnose, te su izrazeno posveceni svojoj organizaciji. Dakle, organizacije
danas posluju u uslovima izrazene neizvjesnosti i vrlo promjenljivog okruzenja, te je za
njihov opstanak vazno da imaju efikasne ljudske resurse sa kojima ¢e ste¢i prednost nad
konkurentima, jer je cilj svake organizacije konkurentno, uspje$no, dugotrajno i
profitabilno poslovanje (Strukan, Pordevi¢, Sefi¢, 2014).

Zadovoljstvo poslom je jedan od prediktora brojnih znacajnih organizacionih ishoda,
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ukljucujuéi i performanse posla (Judge i dr. 2001). Zadovoljstvo poslom je jedan od najvise
istrazivanih fenomena u literaturi organizacionog ponasanja. Pored toga, nema indikacija da
se smanjuje interesovanje za istrazivanje zadovoljstva poslom u posljednjih 35 godina.
Zadovoljstvo poslom je centralna varijabla u mnogim teorijama koje se bave fenomenom
organizacije, kao Sto su priroda posla i radno okruzenje. Istrazivanja pokazuju korelacije
izmedu zadovoljstva poslom i varijabli kao §to su posveéenost organizaciji, odsustvovanje
sa posla, motivacija za rad, medusobno povjerenje i organizaciona kultura.

Osnovni kvalitet jedne organizacije jesu pouzdani zaposlenici zadovoljni sa svojim poslom,
spremni napredovati i uciti, ¢ime i sebi i organizaciji donose profit, bilo u materijalnom ili
nekom drugom obliku koji onda kasnije rezultira povecanjem profita, jer zadovoljan radnik
je produktivan radnik, a uspjeSnost organizacije je nemoguée posti¢i nezadovoljnim
zaposlenicima. Zadovoljstvo na poslu je usko povezano sa moguénoscu zadovoljenja
potreba zaposlenika kroz faktore kao Sto su sadrzaj posla, plata, uslovi rada, radno vrijeme,
moguénost unapredenja, odgovarajuci status itd. Zadovoljstvo zaposlenika je termin koji
opisuje jesu li zaposleni zadovoljni, sretni, 1 jesu li ispunjene njihove potrebe i zelje na
poslu. Mnogobrojna istrazivanja ukazuju na ¢injenicu da je zadovoljstvo poslom vaZan
faktor motivacije i postignu¢a zaposlenih, Sto se direktno odrazava na individualne,
organizacione i poslovne performanse organizacije u cjelini. Bitno za napomenuti je da
posao ne podrazumijeva samo obavljanje radnih zadataka, ve¢ i interakciju sa kolegama,
menadZerima, posStivanje pravila i poslovne politike organizacije, dostizanje definisanih
standarda efektivnosti, kao i povremeno funkcionisanje u radnim uslovima koji nisu bas
idealni.

Najvazniji od svih stavova zaposlenika, jeste stav prema njihovom poslu, i taj stav se zove
zadovoljstvo poslom, a moze se definisati kao vrlo slozen stav koji ukljucuje odredene
pretpostavke 1 vjerovanja o tom poslu (kognitivha komponenta), osjecaje prema poslu
(afektivna komponenta), te ocjeni posla (evaluativna komponenta). Dakle, zadovoljstvo
poslom zavisi od individualnih stavova zaposlenika o svome poslu, te o tome kako oni
percipiraju odredene situacije na radnom mjestu, i ljudi su zadovoljni dok god smatraju da
je njihov posao u skladu sa njihovim vrijednostima. Zadovoljstvo poslom definiSe se i1 kao
mentalni stav pojedinca u odnosu na radno okruzenje koje obuhvata menadzere, saradnike,
organizaciju i na¢in rada (Judge i drugi, 2001).

Postoji jos mnogo definicija zadovoljstva poslom. Zadovoljstvo poslom je zadovoljavajuce
ili pozitivnho emotivno stanje koje rezultira iz procjenjivanja posla ili radnog iskustva.
Zadovoljstvo poslom se odnosi na opsti stav pojedinca u odnosu na njegov posao. lako je
zadovoljstvo poslom viSe stav nego ponasanje, mnogi menadzeri o¢ekuju ishod, zato Sto ¢e
zadovoljni radnici redovnije dolaziti na posao i ostajati u organizaciji (Robins, Coulter,
2005). Zadovoljstvo poslom zaposlenih uti¢e na njihovo mentalno zdravlje i na
emocionalni zZivot u cjelini. Nezadovoljstvo poslom moze da se znaCajno odraZzava na
ponasanje zaposlenih koje rezultuje odsustvovanjem sa posla, zalbe i prestanak radnog
odnosa, pri ¢emu se moze zakljuciti da zadovoljstvo poslom u izvjesnoj mjeri jeste i
indikator percepcije zaposlenih o preduzecu.

Ljudi osjecaju zadovoljstvo poslom kada se osjec¢aju dobro u vezi sa svojim posla. Taj
0secaj se Cesto povezuje sa oSjecajem da dobro obavljaju svoj posao, postaju vjestiji u
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svojoj profesiji ili imaju dobre individualne performanse. Prema Spector-u (1997),
zadovoljstvo poslom je procjena posla i razli¢itih aspekata posla, odnosno stav Kkoji
reflektuje koliko zaposleni vole ili ne vole svoj posao. Zadovoljstvo poslom se posmatra
kao stav prema poslu u cjelosti (globalno zadovoljstvo) ili prema pojedinim aspektima
posla. Zadovoljstvo pojedinim aspektima posla se obi¢no odnosi na nekoliko aspekata,
ukljucujuéi i sam posao, superviziju, platu, Sanse za napredovanje i saradnike. Zbog
multidimenzionalnosti zadovoljstva poslom, mnogi autori se opredjeljuju za mjerenje
zadovoljstva pojedinacnim dimenzijama posla, umjesto globalnog zadovoljstva poslom.
Pojedina¢ne dimenzije zadovoljstva poslom omogucavaju istrazivacu da identifikuje uticaj
faktora okruzenja (naprimjer, pojedinih varijabli organizacione kulture) na pojedine
dimenzije zadovoljstva poslom.

Rezultati nekih istrazivanja ukazuju na ¢injenicu da zaposleni prepoznaju posSten odnos,
Sanse za li¢ni razvoj, entuzijazam za posao i dobru reputaciju kao pojacivace zadovoljstva
poslom, dok agresivnost smanjuje zadovoljstvo poslom. Mnogi autori isticu da
zadovoljstvo poslom utice na jaCanje organizacije, Sto se direktno odrazava na njenu
konkurentnost na trzistu i poslovne rezultate. Brojni istraziva¢i ukazuju na ¢injenicu da
zadovoljstvo poslom u velikoj mjeri zavisi od organizacione kulture preduzeca, a poznata
je stvar da od nivoa zadovoljstva poslom zavise mnogi organizacioni ishodi (Spector, 1997;
Meyer, et al., 2002; Sempane, Rieger, Roodt, 2002; Lund, 2003; Fargher et all., 2008; Lee,
Chang, 2008; Amos, Weathington, 2008; Bellou, 2010). Savremeni lider je onaj koji na
zaposlene gleda kao na snazan izvor energije koja izvire iz njihove sposobnosti i osobina
njihove li¢nosti, te oni lideri koji inspiriSu lojalnost i entuzijazam onih koje vode, tako
pozitivno uticuci na stepen njihovog zadovoljstva poslom u organizaciji, a time i na njihovu
vecu produktivnost.

U okviru poboljSanja efikasnosti organizacije, bitno je vrSiti kontinuirano mjerenje
performansi zadovoljstva zaposlenih, jer rezultati mjerenja daju menadZzmentu dobru
osnovu za definisanje koncepcija motivisanja i primjenu drugih strategija na povecanju
postojeceg stepena zadovoljstva. Naime, zadovoljstvo zaposlenih je sastavni dio kvaliteta
rada u svim organizacijama, jer od stavova zaposlenih i njihovog ponaSanja zavisi kako ¢e
obavljati svoj posao, $to ima direktan uticaj na performanse organizacije. Lider zna da svi
zaposleni zele da se kroz svoj posao razvijaju kao osobe, da razvijaju i koriste svoje talente
1 vjestine, da radom postignu rezultate i uspjehe koji ¢e biti prepoznati (Davis, 1992), pri
¢emu posao ne podrazumijeva samo obavljanje radnih zadataka, nego i aktivnu interakciju
sa kolegama, rukovodiocima, poStovanje pravila i1 politike organizacije, dostizanje
standarda radnog ucinka, 1 slicno. Po istom autoru, zadovoljstvo se definiSe kao pozitivna
emocionalna reakcija i stavovi pojedinca prema svom poslu, te ono predstavlja kombinaciju
unutrasnjih 1 vanjskih faktora. Unutra$nji faktori podrazumijevaju prirodu posla koju osoba
obavlja, zadatke koji ¢ine posao, profesionalni razvoj, te osjecaj odgovornosti i dostignuca
na poslu, a vanjski faktori podrazumijevaju uslove rada, platu, saradnju sa kolegama i
menadzerima i slicno. Unutrasnji faktori kod zaposlenih unapreduju satisfakciju, a spoljasni
preferiraju nezadovoljstvo.

Ipak, najvaznije determinante zadovoljstva poslom su interesantan i kreativan posao, dobri
odnosi sa rukovodiocima i kolegama, visoka autonomija u radu i moguénost napredovanja,
kao 1 sigurnost posla, te sposobnost pravljenja balansa izmedu privatnog 1 poslovnog
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Zivota.Vecina autora iz ove oblasti smatra da je zadovoljstvo poslom strukturirano od veéeg
broja faktora koji se mogu svesti na idu¢ih pet sistematizovanih dimenzija zadovoljstva
poslom: (1) zadovoljstvo koje proizilazi iz obavljanja odredenih poslova; (2) zadovoljstvo
pripadanjem radnoj grupi; (3) zadovoljstvo pripadanjem organizaciji; (4) zadovoljstvo
materijalnim polozajem;(5) zadovoljstvo statusom posla.

Lokova (Locke) teorija navodi da zadovoljstvo poslom postoji u onoj mjeri u kojoj ishod
posla (nagrada koju primi pojedinac) odgovara zeljenim ishodima. Naprimjer, ako ljudi
dobiju vise ishoda koje cijene, oni ¢e biti zadovoljniji (Greenberg, Baron, 1998). Lokova
teorija takoder istice da je zadovoljstvo bitan nesklad izmedu onih aspekata posla koje
jedna osoba ima i onih koje prizeljkuje, a mnogobrojna istrazivanja su pokazala da, sto je
veci nesklad, to je manje zadovoljstvo. Ova teorija je posebno bitna za organizacije jer
ukazuje na aspekte poslovanja koje treba organizaciono mijenjati kako bi ljudi bili
zadovoljni poslom.

Zadovoljstvo poslom moze imati uticaj na radni ucinak ali i na zadovoljstvo klijenata 1
profitabilnost, zbog Cega su marketinski stru¢njaci razvili lan¢ani model koji povezuje
zadovoljstvo poslom zaposlenih sa zadovoljstvom klijenata i sa profitabilnos¢u (zaposleni-
klijenti-profit). Utvrdeno je da poveéanje zadovoljstva zaposlenih i lojalnost organizaciji,
rezultiraju viSom ocjenom vrijednosti od strane klijenata, Sto utiCe na povecanje
profitabilnosti organizacije (McShane, 2003). Organizacijama su potrebni pojedinci koji ¢e
raditi viSe nego Sto predvidaju njihovi uobicajeni radni zadaci, a rezultati istrazivanja
ukazuju da organizacije koje imaju takve zaposlene postizu vise od onih organizacija koje
nemaju takve ljude (Robins, Coulter, 2005). Konsultovana literatura iz ove oblasti ukazuje
na to da se organizaciona kultura i zadovoljstvo poslom mogu smatrati kljuénim za
dugorocan uspjeh i postizanje Zeljenih rezultata preduzeca.

4.2.1. Sta utite na zadovoljstvo poslom?

Postoje dva nacina definisanja zadovoljstva poslom. Prvi nadin ima opsti pristup Kkoji

zadovoljstvo definiSe kao centralni osje¢aj koji se dijeli na komponente, a drugi nacin

polazi od pojedinacnog aspekta koji pretpostavlja stavove prema razlic¢itim komponentama
posla. U ovom drugom slucaju, zadovoljstvo se posmatra kao zbir pojedinih mijerljivih
faktora, zbog Cega se ovaj pristup naziva faktorskim. U tom kontekstu, poslovi se razlikuju

u mjeri u kojoj ukljucuju pet fundamentalnih dimenzija: vjestina, identitet zadatka, znacaj

zadatka, autonomija, povratna informacija. Ukoliko je posao (radno mjesto) dizajniran tako

da povecava prisustvo ovih pet karakteristika, kod zaposlenika se javljaju sljedeca tri
klju¢na psiholoska stanja koja uticu na njihovo zadovoljstvo poslom, na organizaciono
ponasanje, i na njihove individualne i organizacione performanse (lvancevich, Matteson,

2002):

(1) Smislenost posla, Sto podrazumijeva percepciju zaposlenika §ta taj posao znaci za njega
1 na $ta se on zapravo odnosi. Smisao posla nije sadrzan samo u skupu pokreta koji se
ponavljaju, nego posao mora biti motivacioni, §to proizilazi iz razli¢itih vjestina, radnog
identiteta (biti u stanju identifikovati se sa radnim mjestom i time se ponositi), radnog
znacaja (biti u stanju prepoznati zadatak).

(2) Odgovornost za rad i ishod, a §to proizilazi iz autonomije radnog mjesta. Posao treba da
pruza znacajnu slobodu, nezavisnost i diskreciju pojedincu.
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(3) Poznavanje rezultata radne aktivnosti i davanje povratne informacije o rezultatima rada
pojedinca, ¢ime se zaposleniku podize svijest o tome kako efikasno i kvalitetno treba
izvrSavati svoje radne zadatke.

U kontekstu prethodno navedenog, lideri mogu poznajuéi sve karakteristike 1 specificnosti

odredenog posla (radnog mjesta), izvesti redizajn klju¢nih komponenti posla, tako Sto ¢e:

(@) Omoguciti zaposlenima iskazivanje razli¢itih vjestina.

(b) Radom u timovima povecati sveobuhvatnost radnog procesa i povecati znacaj
uradenog.

(c) Delegirati radne zadatke na najnizi moguci nivo kako bi stvorili autonomiju a time i
odgovornost.

(d) Povezati ljude pomocu rezultata njihovog rada.

Zadovoljstvo poslom je izrazeno u mjeri u kojoj su zaposleni zadovoljni ishodom samog
posla 1 vrstom nagrade koju dobijaju. Prema tome, vazno je ono Sto neki odredeni
pojedinac cijeni. Neko moze imati malu platu, ali ako prefereira da radi kreativan posao, uz
velike mogucnosti za uenjem i napredovanjem u karijeri, i ima takve uslove na poslu,
onda takav zaposleni moze biti zadovoljan i pored male plate. Individue svoj posao
procjenjuju na osnovu faktora koje smatraju bitnim. Jednostavno, vazno je da postoji sklad
izmedu realnosti i o¢ekivanja u vezi sa poslom.

Prema Ivancevich, Matteson (2002), brojni faktori uti¢u na zadovoljstvo poslom, a neki su:

(@) Plata (visina plate, ali i percepcija o pravednosti visine plate).

(b) Posao sam po sebi (stepen u kojem su radni zadaci interesantni i stepen u kojem radni
zadaci obezbjeduju $anse za ucenje i prihvatljivu odgovornost).

(c) Sanse za napredovanje (postojanje moguénosti da zaposleni napreduje u karijeri i
hijerarhiji organizacione strukture).

(d) Saradnici (stepen u kojem su saradnici prijateljski nastrojeni, kompetentni i u kojoj
mjeri postoji podrska od strane saradnika).

(e) Radni uslovi (stepen u kojem je fizicko radno okruZenje komforno i podrzava
produktivnost).

Svi faktori koji uti¢u na zadovoljstvo poslom zaposlenih, mogu se podijeliti u dvije

kategorije: organizacioni faktori zadovoljstva poslom i licni faktori zadovoljstva poslom.

Organizacioni faktori zadovoljstva poslom su (Ivancevich, Matteson, 2002),:

1. Posao sam po sebi. Vece zadovoljstvo poslom postoji ukoliko je sam posao zanimljiv,
kreativan i izazovan. Ovakvi poslovi daju slobodu u radu i obezbjeduju povratnu
informaciju o tome kako je posao obavljen. Suprotno tome, jednostavni, rutinski
poslovi sa ponovljenim operacijama i pokretima, nepovoljno uti¢u na zadovoljstvo
poslom.

2. Sistem nagradivanja. Generalno, veca plata doprinosi poveéanom zadovoljstvu poslom.
Medutim, visina plate je esto varljiv pokazatelj zadovoljstva poslom, jer povecavanje
plate kratkoro¢no doprinese zadovoljstvu platom i zadovoljstvu poslom. Poslije nekog
vremena zaposlenici se ,,naviknu” na ¢injenicu da imaju vecu platu, dozivljavaju to kao
nesto normalno i nastavljaju da rade kao i prije povecanja plate. Isto tako, pored visine
plate, veoma je vazno da u organizaciji postoji pravedan sistem nagradivanja. Radnici
razumiju da u nekim situacijama preduzece ne stoji dobro i da plate ne mogu biti vece,
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ali veoma teSko razumiju zaSto neko ima vecu platu a radi jednako ili ¢ak manje i
lo$ije. Zapravo, pravednost u nagradivanju je znacajnija od same visine plate. Osim
plate, veoma su znacajne i nematerijalne nagrade, kao $to su priznanja, javne pohvale,
ostvarivanje dodatnih privilegija i sli¢no.

Prijatni radni uslovi. PoboljSanjem radnih uslova, raste i zadovoljstvo poslom
zaposlenih. PoboljSanje radnih uslova doprinosi boljim fizickim i estetskim uslovima u
kojima se posao obavlja. Sto je jo§ vaznije, dobri radni uslovi pomazu u kvalitetnom
izvrSenju poslova. Dobri radni uslovi stvaraju mogucnost zaposlenima da budu uspjesni
1 poStovani na svom poslu.

Kolege na poslu. Socijalni faktori znacajno uti¢u na zadovoljstvo poslom. Zaposleni
vole da rade sa kolegama sa kojima imaju dobre odnose. LoSi odnosi stvaraju napetu
atmosferu i ljudima to ¢esto moze da smeta. Takode, znaCajan je odnos sa Sefom.
Zadovoljstvo poslom se povecéava ukoliko je odnos bolji, ako Sef pohvaljuje i podrzava
zaposlenog. Nacionalna kultura moze imati znacajanu ulogu u visini uticaja socijalnih
aspekata medu kolegama na zadovoljstvo poslom. Tako, u kolektivisti¢kim kulturama
prijatna socijalna atmosfera i odsustvo konflikata predstvaljaju veoma vazne
preduslove za zadovoljstvo poslom. Cesto su ovo faktori koji su znac¢ajniji od plate.
Organizaciona struktura. Neka istrazivnja pokazuju da su zaposleni zadovoljniji ako je
organizacija u vecoj meri decentralizovana. U takvim uslovima, zaposleni imaju vecu
moguénost da ucestvuju u donoSenju odluka. Ovakva situacija je prisutna u
nacionalnim kulturama sa niskom distancom mo¢i.

Li¢ni faktori zadovoljstva poslom su (lvancevich, Matteson, 2002):

1.

Sklad izmedu licnih interesovanja i posla. Veoma je znacajno da zaposleni vole svoj
posao, da taj posao odgovara njihovim znanjima, sklonostima i sposobnostima. U
takvim uslovima, logi¢no, zaposleni ¢e viSe biti zadovoljni svojim poslom. Takav
posao omogucuje zaposlenom da iskaze svoje pune potencijale i vjestine. Dalje, ovo ¢e
vjerovatno doprinijeti da uspjesnije obavlja svoj posao, pa ¢e dobijati i veéa priznanja i
nagrade. Tako, postoji 1 indirektan uticaj licnih interesovanja na zadovoljstvo poslom.
Radni staz i starost. Generalno, stariji ljudi i ljudi sa duzim radnim staZom imaju vece
Sanse da budu zadovoljni svojim poslom. Sa pove¢anjem godina starosti i godina staza,
raste i vjerovatnoca da ¢e zaposleni imati veca znanja, da ¢e bolje obavljati svoj posao,
da ¢e imati viSe priznanja i nagrada. Osim toga, dolaze mlade kolege i stariji zaposleni
se osjecaju sigurnije, opustenije. Takode, stariji zaposleni shvataju da vise nece
mijenjati posao, pa konacno prihvataju neke nedostatke svog posla, koji su im u
pocetku karijere vise smetali.

Pozicija i status. Zadovoljstvo poslom raste sa povecanjem hijerarhijskog nivoa
zaposlenog. Visi hijerarhijski poloZzaj 1 bolja pozicija dovode do vecée plate, veceg
ugleda, vece moci, veéih privilegija. Jednostavno, bolja pozicija i bolji status
zaposlenog u organizaciji podizu samopouzdanje i osecaj uspjesnosti kod zaposlenog.
Konacno, sve to doprinosi ve¢em zadovoljstvu poslom.

Sli¢no prethodnim navodima faktora koji uti¢u na zadovoljstvo poslom, Robbins i Judge
(2009) ukazuju da na zadovoljstvo poslom uti¢u sama priroda posla, plata, mogucnosti za
napredovanje, nadzor, kolege. Ipak, ovi autori posebno ukazuju na znacaj i1 specificnost
sljedecih faktora: (a) uzivanje u samom radu; (b) visina plate; (c) li¢nost zaposlenog.

U nekim novijim studijama, termin zadovoljstvo poslom se sve viSe zamjenjuje
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multidimenzionalnim pojmom predanost (eng. commitment), obzirom da predanost
pokazuje jacu povezanost u odnosu na zadovoljstvo, jer je ono previse licne prirode, i jer
zaposlenici mogu biti vrlo zadovoljni poslom ali da to njihovo zadovoljstvo ne uti¢e na
organizacione i poslovne performanse. Dakle, predanost je Siri pojam od zadovoljstva, i
moglo bi se re¢i da je zadovoljstvo sastavni dio predanosti. Predanost je stanje (mjera) u
kojoj se jedna osoba osjeca odgovornom prema organizaciji, te kako se sa njom moze
poistovjetiti, a ogleda se u: (a) kompatibilnosti sa vrijednostima organizacije; (b)
identifikaciji sa organizacijom; (c) lojalnosti, (d) zadovoljstvu poslom; (e) osjecaju da su
pravedno nagradeni za svoj rad (materijalno i nematerijalno), (Robbins, Judge, 2009).

4.2.2. Mijerenje zadovoljstva poslom

Upravljanje savremenim organizacijama znacajno se razlikuje od onog u proslosti.
Evaluacija uspjeS$nosti poslovanja u tradicionalnom smislu najcesée je podrazumijevala
analizu isklju¢ivo finansijskih pokazatelja, pri ¢emu se gotovo u potpunosti zanemarivala
ljudska komponenta organizacije. No, sa globalizacijom, tehnoloskim napretkom,
povecanjem konkurentnosti i mobilnosti radne snage, situacija se uveliko promijenila. U
zadnjih se tridesetak i viSe godina proucavaju i ,,meki* pokazatelji poslovanja medu kojima
je dominantno zastupljeno zadovoljstvo poslom. Ocjena zadovoljstva poslom je subjektivna
jer su pojedincima razli¢ito vazni pojedini aspekti posla koji dovode do zadovoljstva.

Dakle, sa razvojem organizacija i stalnim povecanjem konkurencije na trziStu, moderne
organizacije uvode nove modele mjerenja i pracenja poslovne uspjesnosti preduzeca. Dobit
i rentabilnost su dugo bili najbitniji mjerljivi faktori uspjesnosti poslovanja, koja u
sadaSnjem poslovnom okruzenju ve¢ ne zadovoljavaju. Danas preovladava misljenje da je
organizacija uspjesna onda kad dostize svoje ciljeve, pa se uspjesnost poslovanja pokazuje
u potrosenim sredstvima i vremenu koje je potrebno da bi se doslo do cilja.

Za opstanak organizacije je vazno da se postave dovoljno visoki i zahtjevni ciljevi, jer bi u
suprotnom, organizacija bila od strane konkurencije izgurano sa trziSta. Za dugoro¢nu
uspjesnost organizacije, vise nisu klju¢ni samo zadovoljni vlasnici, ve¢ zadovoljni kupci 1
zaposlenici, te drugi koji su na bilo koji nacin povezani sa organizacijom. U mnogim
organizacijama su radi toga prihvatili model uravnoteZenih pokazatelja uspjesnosti, koji
pored finansijskih rezultata mjerenja koriste i rezultate mjerenja zadovoljstvo zaposlenih.

U novije vrijeme, jedan od najvaznijih stavova u istrazivanjima organizacionog ponasanja
je zadovoljstvo poslom. Zadovoljstvo poslom moze se definisati kao pozitivan odnos osobe
prema vlastitom poslu koji proizlazi iz procjene karakteristika posla (Robbins i Judge,
2007). Zadovoljstvo poslom moze se jednostavno myjeriti ispitivanjem zaposlenika u kojoj
mjeri su zadovoljni na radnom mjestu. Medutim, procjena zaposlenika o zadovoljstvu
poslom moze takoder ukljucivati 1 kompleksnije mjere, kao Sto je sabiranje zadovoljstva
veéim brojem razlicitih karakteristika odredenog posla.

Svaki zaposlenik moze biti vrlo zadovoljan nekim karakteristikama posla i u isto vrijeme

nezadovoljan nekim drugim. Zbog toga se zadovoljstvo poslom obi¢no mjeri na dva nacina:
(1) jedinstvenom, globalnom ocjenom; i (2) zbirnim rezultatom procjena razliitih obiljezja
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posla. Od raznih obiljezja posla, kao §to su plata, mogucnosti napredovanja, nadredeni,
saradnici na poslu, obi¢no je najvazniji faktor za ukupno zadovoljstvo sam posao
(aktivnosti koje se obavljaju u opisu radnog mjesta). Osoba koja radi posao koji voli,
ponekad moze podnositi druge, manje povoljne aspekte na radnom mjestu.

Zanimljiv posao Koji pruza odreden stepen autonomnosti, raznovrsnost i nove izazove je
zadovoljavajuéi za vecinu zaposlenih. Nivo zadovoljstva poslom ima znacajne posljedice
za zaposlenika i za njegovu organizaciju. Kad su zaposlenici zadovoljni poslom koji
obavljaju, to pozitivno uti¢e na njihovu produktivnost, $to je dobro za organizaciju, ali i za
zaposlenike i njihovo samopostovanje i ukupno zadovoljstvo u zivotu.

Nezadovoljstvo poslom moze i za pojedince i za organizaciju izazvati probleme, koji se u
pravilu izrazavaju kroz smanjenu produktivnost rada, povecanu odsutnost sa posla i
fluktuaciju (odlazak iz organizacije). Obzirom da je stepen zadovoljstva poslom u direktnoj
uzro¢no-posljedi¢noj vezi sa motivacijom, uspjeSne organizacije pored mjerenja
zadovoljstva poslom svojih zaposlenih, konstantno vrse i mjerenje njihove motivacije kako
bi na osnovu dobijenih rezultata kreirali i primijenili neku od strategija za povecanje
stepena motivisanosti, koje su detaljnije obrazlozene u poglavlju 4.5. Mjerenje motivacije
izrazito je slozeno zbog kompleksnosti ljudskog ponasanja, no razvijena su odredena
pravila koja su rezultirala stvaranjem razli¢itih tehnika mjerenja.

Dakle, procjena zadovoljstva poslom nekog zaposlenog je rezultat slozenog sabiranja
mnogih razli¢itih elemenata posla (Robbins, Judge, 2009). Prema ovim autorima, postoje
dva najcesce koristena pristupa za merenje zadovoljstva poslom:

(1) Holisti¢ki pristup koji se bazira na jednoj, globalnoj ocjeni. Zaposlenima se postavlja
jedno pitanje, koje moze da glasi: Koliko ste zadovoljni svojim poslom? Ispitanici
odgovaraju tako §to zaokruze broj na skali od 1 do 5, pri ¢emu veca ocjena oznacava
vece zadovoljstvo poslom.

(2) Aditivni pristup koji se bazira na prosje¢nom rezultatu, izvedenom iz viSe aspekata
posla. Ovaj pristup je detaljniji i sastoji se iz veceg broja pitanja. Pitanja se odnose na
razlic¢ite aspekte posla. TraZzi se miSljenje ispitanika za svako pitanje 1 nalazi se
prosjecna ocjena zadovoljstva poslom. Odrede se kljucni elementi posla i zaposleni se
pitaju o njihovim osjecajima prema svakom elementu (tipi¢ni faktori su: priroda posla,
nadgledanje, sadasnja plata, prilike za napredovanje, odnosi sa kolegama). Ovi faktori
se procjenjuju na skali (npr. skala semantickog diferencijala) i zatim se sabiraju kako bi
se stvorio ukupni rezultat zadovoljstva poslom. Ovaj pristup je detaljniji od holisti¢kog
pristupa, daje vise informacija preko kojih se moze saznati ¢ime su zaposleni
zadovoljni, a ¢ime nisu.

Medutim, oba pristupa su podjednako dobra. To je posljedica ¢injenice da je zadovoljstvo
poslom Sirok pojam i da se jednim pitanjem zahvata njegova susStina. Zapravo se radi 0
sazimanju rezultata pojedinih aspekata i dobijanju prosjeéne ocjene koja je sli¢na jednoj,
ukupnoj ocjeni. Oba pristupa su korisna. Prvi, kada je potrebno brzo do¢i do rezultata i
posvetiti se drugim problemima, a drugi kada lideri Zele utvrditi §ta se tacno deSava sa
pojedinim aspektima posla, gdje leze problemi i kako ih otkloniti.

Dakle, ljudsko ponasanje je vrlo kompleksno i obuhvata vise komponenti koje bi se mogle
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mjeriti. Cesto su i zaposlenici uzdrzani od ovakvih mjerenja jer strahuju od neZeljenih
posljedica ako iskreno iznesu svoje stavove o svojim nadredenim, a ¢esto smatraju da takva
mjerenja nemaju smisla. Medutim, mjerenje stepena zadovoljstva poslom predstavlja vaznu
odgovornost svake organizacije koja zeli stvoriti i zadrzati visokomotivisane zaposlenike.
Vazno je da se mjerenja sprovode konstantno kako bi zaposlenici shvatili da organizacija
brine o njihovom polozaju i da im povratnim informacijama nastoje osigurati saradnju u
formiranju efikasnog motivacijskog sistema.

Takoder, mjerenjem se moze utvrditi stanje ili stepen zadovoljstva poslom, §to je polazna
osnova za razvoj adekvatnih strategija za povecanje trenutnog stepena zadovoljstva poslom
na visi pozeljniji nivo. Dakle, polazna tacka povecanja zadovoljstva je utvrdivanje u kojem
obimu je ono trenutno prisutno, a zatim rad na njegovom poveéanju. Sa druge strane,
kontinuirana mjerenja doprinose ve¢em razumijevanju vaznosti zadovoljstva poslom, $to
opet olakSava liderima da bolje oblikuju radno okruZenje poveéavajuéi tako motivaciju
zaposlenika S§to se pozitivho odrazava na njihovu produktivnost i druge individualne
performanse, ali i na pojedine organizacione performanse (Robbins, Judge, 2009).

4.2.3. Zadovoljstvo poslom i performanse

U neka ranija vremena masovne planske proizvodnje i relativno slabe konkurencije,
pokazatelji uspjesnosti jedne organizacije bili su iskljuc¢ivo finansijske prirode, i Koristili su
se za uporedivanje planirane i ostvarene uspjesnosti u nekom razdoblju. Takav pristup je za
to vrijeme nudio vrlo dobru sliku poslovanja koja je u tadasnjim okolnostima bila dovoljna
za donoSenje poslovnih odluka, $to je u danasnje vrijeme modernog i vrlo dinami¢nog
poslovanja, nedovoljno. Modernizacijom poslovanja, organizacije se stalno razvijaju a
konkurencija se stalno povecava, zbog ¢ega su organizacije u poziciji da moraju, Zele li
opstati na trziStu, uvoditi nove metode mjerenja svoje poslovne uspjeSnosti, jer
jednostavno, profit i rentabilnost viSe nisu dovoljni parametri za mjerenje uspjesnosti kako
je to nekada ranije bilo.

Danas preovladava uvjerenje da je organizacija uspjeSna onda kada dostize svoje ciljeve, pa
se uspjesnost poslovanja prikazuje kroz koli¢inu potroSenih sredstava i vremenu koje je
potroseno da organizacija dode do poslovnog cilja, ali i kroz konstantno mjerenje
organizacionih i poslovnih performansi, $to je zapravo osnovna tema ove disertacije.

Mnoge organizacije prepoznaju znacaj potencijalne veze izmedu zadovoljstva poslom i
zeljenih organizacionih ishoda. Sve vise dobijaju na znacaju teorije prema kojima druStvena
odgovornost organizacije podrazumijeva i obavezu organizacije prema zaposlenima, u
smislu da obezbijedi njihovo zadovoljsvo. Ipak, organizacije, pa i sami istrazivaci, zapravo
polaze od pretpostavke da zadovoljni radnici bolje i vise rade. Tako se dolazi do zakljucka
da zadovoljstvo poslom, samo po sebi, nije cilj, ve¢ sredstvo za postizanje vece
produktivnosti i efikasnosti.

Zaposlenici su zadovoljni poslom kada se osje¢aju dobro u vezi sa svojim poslom. Taj

osecaj se Cesto povezuje sa osjecajem da dobro obavljaju svoj posao, postaju vjestiji u
svojoj profesiji ili imaju dobre individualne performanse. Visok nivo zadovoljstva poslom
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utiCe na povecanje performansi, posvecenost organizaciji, a istovremeno, smanjuje
izostanke i napustanje organizacije. Utvrdeno je da zadovoljstvo poslom moze da doprinese
psiholoskoj stabilnosti zaposlenih na poslu i1 izvan njega. Zadovoljstvo poslom vise
predstavlja stav zaposlenih nego $to ukazuje na njihovo ponasanje. Medutim, posljedice tog
stava imaju uticaj na ponasSanje zaposlenih: zadovoljni radnici redovno dolaze na posao,
bolje rade, imaju bolje poslovne rezultate i verni su organizaciji.

Postoje tri generalna pogleda na vezu zadovoljstva poslom i radnih performansi

(Ivancevich, Matteson, 2002):

(1) Zadovoljstvo poslom uti¢e na radne performanse (zadovoljan radnik je produktivniji).

(2) Radne performanse uti¢u na zadovoljstvo poslom (produktivan radnik je zadovoljniji).

(3) Relacija zadovoljstvo poslom - radne performanse, nalazi se pod moderatornim
dejstvom drugih varijabli, naprimjer nagrada.

Prva dva glediSta nailaze na razliCitu, ali ipak slabu potvrdu u istrazivanjima. Prakti¢no,
zadovoljan radnik nije nuzno i visoko produktivan. Isto tako, ne postoji snazna potvrda
pretpostavke da je visoko produktivan radnik ujedno i zadovoljan. Trece glediste ukazuje
na to da su zadovoljstvo poslom i radne performanse povezane u nekim odredenim
uslovima. Pri tome je fokus na moderatornom efektu nagrada. Prema ovom gledistu, dobre
radne performanse dovode do nagradivanja zaposlenih, koji tada postaju zadovoljniji. Pri
tome je, za zaposlenog, vaZan i osecaj pravednosti u nagradivanju. Ovako zadovoljan
radnik zatim ostvaruje bolje radne performanse.

Sa druge strane, nezadovoljstvo poslom moze da izazove razliCite negativne reakcije

zaposlenih. Robbins i Judge (2009) ukazuju na specifi¢ne ishode (ne)zadovoljstva poslom:

(1) Zadovoljstvo poslom i radne performanse. Autori ukazuju na to da istrazivanja daju
razli¢ite rezultate u vezi sa uticajem zadovoljstva poslom na radne performanse. Ovi
rezultati se krecu od veoma slabog do veoma snaznog uticaja. Ipak, organizacije sa vise
zadovoljnih zaposlenika, generalno imaju bolje performanse.

(2) Zadovoljstvo poslom i organizaciono gradansko ponasanje zaposlenih. Organizaciono
gradansko ponaSanje zaposlenih obuhvata sljedece: (a) zaposleni pozitivnho govore o
svojoj organizaciji, (b) pomazu kolegama i rade viSe nego $to su njihova redovna
zaduZenja. Pretpostavka je bila da zadovoljstvo poslom znacajno utiCe na
organizaciono gradansko ponasanje zaposlenih. Medutim, ova veza nije toliko jaka.
Ona postoji, ali na nju znacajan uticaj ima kontrolna varijabla pravednosti. Ukoliko
zaposleni percepiraju organizacione procese i ishode kao pravedne, razvija se
povjerenje. Povjerenje zatim dovodi do poveé¢anog angazovanja zaposlenih i pojacanog
organizacionog gradanskog ponaSanja zaposlenih.

(3) Zadovoljstvo poslom i zadovoljstvo klijenata. Ovo pitanje je naroCito znafajno za
organizacije koje pruzaju usluge. Ovdje dolazi do kontakta zaposlenih sa klijentima, pa
se postavlja pitanje: da li zadovoljstvo zaposlenih dovodi do zadovoljstva klijenata?
Ova veza je potvrdena. Razlog je to $to u usluznim organizacijama zadrZavanje ili
gubljenje klijenata u velikoj mjeri zavisi od toga kako se prema klijentima odnose
zaposleni koji su u kontaktu sa njima. Upravo zadovoljni zaposleni ¢e se prema
klijentima odnositi prijateljski, vedro i pristupa¢no. Ovo klijenti naroCito cijene i

......

(4) Zadovoljstvo poslom i apsentizam. Zadovoljstvo poslom i apsentizam se nalaze u slaboj
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do umjereno negativnoj korelaciji. Prakti¢no, smanjeno zadovoljstvo poslom dovodi do
poveéanog apsentizma, Sto je i logi¢no. Isto tako, zadovoljni zaposleni rjede ce
odsustvovati sa posla. Apsentizam se moze javiti 1 kod zadovoljnih zaposlenih, ukoliko
organzacija ima popustljiv odnos prema odsustvovanju sa posla i ukoliko se takvo
ponasanje tolerise.

(5) Zadovoljstvo poslom i fluktuacija. Sli¢no kao i kod apsentizma, izmedu zadovoljstva
poslom i fluktuacije postoji negativna korelacija, ali snaznija. Na fluktuaciju uti¢u i
drugi bitni faktori, kao $to su: uslovi na trzistu rada, mogucnost nalazenja novog posla,
povoljnost raspolozivih alternativa, duzina staza u organizaciji i dr. Radne performanse
zaposlenih su moderator odnosa izmedu zadovoljstva poslom i fluktuacije. Zaposleni sa
visokim radnim performansama imaju manji uticaj zadovoljstva poslom na fluktuaciju.
Razlog je taj Sto menadzment organizacije obi¢no tezi da zadrzi radnike sa visokim
radnim performansama. Takvi radnici dobijaju vece plate, bonuse, pohvale, pa je i
njihovo zadovoljstvo poslom vece. Zaposleni sa slabim performansama ne dobijaju
bonuse, nezadovoljni su, zadovoljstvo poslom im je smanjeno, a teZznja za promjenom
organizacije veca.

(6) Zadovoljstvo poslom i devijantno ponasanje u radnom okruzenju. Devijantno ponaSanje
u radnom okruzenju podrazumijeva sljedece: alkoholizam 1 kradu na poslu,
neprimjereno druZzenje na poslu, kasnjenje na posao, nemaran odnos prema radnim
zadacima. Smanjeno zadovoljstvo poslom, logi¢no dovodi do poja¢anog devijantnog
ponaSanja u organizacijama. Razlike postoje u vrsti i stepenu devijantnog ponasanja,
koje, u skladu sa tim, moze biti blago i donekle podnosljivo, a moze biti i potpuno
neprihvatljivo.

Zadovoljstvo poslom nije samo po sebi cilj, nego svrha, jer je zadovoljan radnik i
produktivan radnik.Takoder, zadovoljstvo poslom moZe uticati na nivo posvecenosti
organizaciji, na medusobno povjerenje na poslu, na fluktuaciju kadrova (zadovoljni
zaposlenici ¢e manje napustati organizaciju nego nezadovoljni), na spremnost zaposlenika
da se uklju¢i u aktivnosti koje su usmjerene ka rjeSavanju odredenih problema, te na
intenzitet napora koje zaposlenik ulaze u obavljanje svog posla. Sa druge strane, namece se
zaklju¢ak da visok nivo nezadovoljstva poslom moze biti rezultat slabosti u
organizacionom sistemu, neuskladenosti zaposlenih sa svojim poslom, ali i slabog
menadzmenta. Zbog toga je u uslovima visokog nezadovoljstva poslom, od velikog znacaja
da lider preduzme odgovarajuce akcije. Konac¢no, Ivancevich i Matteson (2002) postavljaju
pitanje: da li biste, kao lider, radije upravljali grupom ljudi koji su zadovoljni svojim
poslom ili grupom ljudi koji su nezadovoljni svojim poslom? Racionalan lider, naravno,
zeli da bude okruzen zadovoljnim ljudima. Zbog toga, intenzitet zadovoljstva poslom
zasluzuje duznu paznju i analizu menadZera i istrazivaca.

Na osnovu svega prethodno navedenog, moze se vidjeti da je veza zadovoljstva poslom i
organizacionih 1 radnih performansi veoma kompleksna, a istrazivanja Cesto daju razlicite
rezultate. Uloga zadovoljstva poslom u ostvarivnju boljih organizacionih performansi jos
uvek nije istrazena u potpunosti. Medutim, izvjesno je da zadovoljstvo poslom, ipak
doprinosi poboljsanju brojnih performansi. Inace, povecavanje radnih performansi i
produktivnosti zaposlenih ¢e ostati jedan od najvaznijih istrazivackih fokusa u oblasti
organizacionog ponasanja i menadzmenta.
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4.2.4. Povecanje zadovoljstva poslom

U novije vrijeme, zadovoljstvo poslom i motivacija postaju glavni elementi modernog
menadzmenta, jer se jedino izgradnjom dobrog motivacionog sistema moze povecati stepen
zadovoljstva zaposlenih, a tako doprinijeti organizaciji da poveca svoju konkurentsku
sposobnost 1 bolje trziSno pozicioniranje. U tom kontekstu, uspjeSne organizacije se sve
viSe fokusiraju na svoje zaposlene kao klju¢ni faktor poslovne uspjeSnosti, jer sve je
prisutnije shvatanje da je zadovoljstvo poslom vazno kako za individualnu tako i za
organizacionu efikasnost.

Vrhunski lideri znaju da motivacija podsti¢e pojedinca na ostvarivanje rezultata, a kada se
rezultati ostvare, pojedinac se onda osjeca zadovoljno. Dakle, motivacija podrazumijeva
teznju za rezultatom, dok se zadovoljstvo javlja kao posljedica tog rezultata. Zadovoljstvo
zaposlenih se moze povecati tako Sto ¢e lideri biti ,,0sjetljivi na faktore koji uti€u na
zadovoljstvo poslom. Postoji veliki broj faktora koji uticu na zadovoljstvo poslom, ali
istrazivanja su pokazala da se svi faktori mogu svrstati u dvije kategorije: organizacione i
licne faktore zadovoljstva poslom (Robbins, Judge, 2009).

Organizacioni faktori zadovoljstva poslom su faktori vanjske prirode, i kada su oni
optimalni ne postoji nezadovoljstvo poslom, ali treba znati da oni 1 ne povecavaju stepen
zadovoljstva poslom. Neki od tih faktora su sljede¢i (Robbins, Judge, 2009):

(1) Posao sam po sebi. Ljudi su zadovoljniji kada obavljaju posao koji je sam po sebi
Izazovan posao ima tri karakteristike: omogucava zaposlenom da radi raznovrsne
zadatke, daje zaposlenom slobodu djelovanja, i omogucava zaposlenom povratnu
informaciju o tome kako je posao obavio.

(2) Zadaci i uloge, Sto podrazumijeva slozenost zadataka, stepen fizickog napora i
vrijednost koju zaposlenik daje zadatku. Osjecaj dosade koji proizilazi iz jednostavnih i
ponavljajué¢ih poslova bez intelektualnih izazova, moze dovesti do nezadovoljstva i
frustracije. Sli¢no je i sa fizickim naporom, dok su vrijednosti koje zaposlenik daje
organizaciji, povezane sa ulogom koju svaki zaposlenik dobija uz odredeni zadatak.

(3) Sistem nagradivanja. Nagrade i priznanja najbolji su nacin da se zaposleni podrze i da
im se ukaze na njihovu efikasnost, ¢ime se podsti¢u da budu zadovoljni sa sobom i1
svojim rezultatima rada. Sto je plata veca, zaposlenici su zadovoljniji poslom. Neka
istrazivanja su otkrila da je pravedna raspodjela prihoda cesto snazniji faktor
zadovoljstva poslom nego sami iznos (kolicina) plate.

(4) Radni uslovi. Bolji radni uslovi stvaraju ve¢u moguénost za bolje obavljanje radnih
zadataka 1 uspjeh na poslu. Ljudi su ¢esto nezadovoljni lo§im radnim uslovima, jer
pored toga Sto su im nepovoljni, 1oSi radni uslovi ih ometaju da postignu ocekivane
rezultate.

(5) Odnosi na poslu. Zaposleni su zadovoljni svojim poslom ukoliko rade sa kolegama sa
kojima imaju dobre line odnose i ukoliko na poslu vlada prijateljska atmosfera.
Takoder, vazna je 1 podrSka nadredenog koju pruza zaposlenicima i podsticanje da
podrzavaju jedni druge.

(6) Organizaciona struktura, koja obuhvata centraliziranost organizacije, mogucnost
participacije u odlucivanju, transparentnost poslovanja, stabilnost i jasnoca.
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Licni faktori zadovoljstva poslom su unutras$nji faktori zaposlenika, koji, kada su optimalni,

povecavaju stepen zadovoljstva poslom, a neki od njih su: (a) sklad izmedu li¢nih interesa 1

posla; (b) radni staz i starost; (c) pozicija i status u organizaciji; (d) raspoloZenje i emocije;

(e) ukupno zadovoljstvo Zivotom. Robbins i Judge (2009) sumiraju preporuke za lidere u

vezi sa tim kako poboljsati zadovoljstvo poslom zaposlenih:

(1) Lideri treba da vode racuna o zadovoljstvu poslom zaposlenih i da djeluju tako da
stvore uslove za razvoj pozitivnih stavova prema poslu kod zaposlenih.

(2) Lideri treba da ucine posao izazovnim i zanimljivim.

(3) lako je plata veoma znacajna, lideri moraju biti svjesni Cinjenice da visoka plata sama
po sebi nece stvoriti zadovoljne radnike i radno okruzenje.

(4) Zaposleni ¢e pokusati da smanje disonancu koja postoji ukoliko je zaposleni prinuden
na ponasanje koje razli¢ito od njegovih stavova. Lideri moraju biti svjesni ove teznje,
kao 1 Cinjenice da se disonancom mozZe upravljati.

4.3. Organizaciona posvecenost

U vremenu globalizacije, sve dinami¢nijeg poslovnog okruZenja i sve oStrije konkurentnost
na trzistu u kojem se danas posluje, te u periodu prelaska sa tradicionalnih na moderne
modele poslovanja u kojem centralno mjesto zauzimaju ljudski resursi kao nosioci svih
promjena u preduzecu, stalni rad na povecanju intenziteta posvecenosti zaposlenih svojoj
organizaciji (organizaciona posvecenost), postao je klju¢an faktor za razvoj 1 poboljSanje
poslovnih performansi preduzeca. Zbog toga je danas vaznije nego ikada ranije da poslovni
lideri razumiju i adekvatno primjenjuju razli¢ite metode i mehanizme za rast organizacione
posvecenosti zaposlenih u svom preduzecu, prije svega imajuc¢i na umu da su ljudi njihov
najznacajniji resurs, a tek nakon toga nove tehnologije i drugi raspoloZzivi resursi.

Inace organizaciona posvecenost je varijabla koja se najcesée izuCava na individualnom
nivou ponaSanja zaposlenih u okviru organizacionog ponasanja, ali se posmatra i kao
grupna, odnosno timska varijabla, kao organizaciona posvecenost grupe ili tima unutar
jedinstvene organizacione hijerarhije. Organizaciona posvecenost pokazuje stepen u kojem
se pojedinci identifikuju sa organizacijom i do kojeg su ukljuéeni u ostvarivanje ciljeva
organizacije. Sli€no tome, prema (Robbins, Judge, 2009), organizaciona posvecenost se
definiSe kao stanje u kojem se zaposleni identifikuje sa odredenom organizacijom i njenim
ciljevima, 1 Zeli da ostane Clan te organizacije. Lideri treba da povecavaju zadovoljstvo
poslom zaposlenih i na taj nacin doprinesu dostizanju viSeg nivoa posvecenosti. Zapravo,
organizaciona posveéenost moze se shvatiti kao prosireni visi stepen zadovoljstva poslom.

Posvecenost je aktivna veza zaposlenog sa organizacijom. U toj vezi, pojedinac je spreman
da se odrekne necega radi dobrobiti organizacije. Samim tim, posvecenost je vise od
lojalnosti zaposlenog prema organizaciji. Kod organizacione posvecenosti, zaposlenik
osjeca pozitivne stavove, ne samo prema svom poslu, ve¢ prema organizaciji i/ili nekim
njenim ¢lanovima. Zaposleni su tada spremni da se ,zrtvuju za sSvoju organizaciju.
Posveceni zaposlenici posmatraju probleme organizacije kao svoje vlastite probleme,
organizaciju osjec¢aju kao dio svoje porodice, emotivno su vrlo privrzeni organizacionim
vrijednostima, i imaju jak osjecaj pripadnosti organizaciji (Allen, Meyer, 1996).
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Posvecenost zaposlenih organizaciji moze biti velika ili mala, i faktori intenziteta
posvecenosti su razliciti, a u kontekstu teme rada navode se neke: koli¢ina stresa,
zadovoljstvo komunikacijom unutar organizacije, zadovoljstvo poslom, stepen autonomije
na poslu, moguénost napredovanja na poslu, stepen formalizacije (Sto je veéi stepen
formalnosti, smanjuje se stepen posvecenosti), nagrade zaposlenima za postignute rezultate,
odnos organizacije (lidera) prema zaposlenima, i na kraju individualne osobine zaposlenih.

Veca posvecenost zaposlenih svojoj organizaciji svakako generiSe odredene pozitivne

efekte za organizaciju ali i za same zaposlene, kao naprimjer veéu motivisanost, vecu

produktivnost, manje odsustvovanje s posla, manju fluktuaciju kadrova, itd. Posvecéenost je

aktivna veza zaposlenog sa organizacijom, u kojoj je pojedinac spreman da se odrekne

necega radi dobrobiti organizacije (Mowday et al., 1979). Organizaciona posvecenost je

najceSc¢e sagledava viSe dimenzija koje opisuju osecanja kao $to su osecaj povezanosti,

identifikacija i ose¢aj obaveze pojedinca prema organizaciji (Cook, Wall, 1980; Mowday et

al., 1979). Autori Cook i Wall (1980) organizacionu posvecenost posmatraju Kroz tri

dimenzije:

(1) Organizaciona identifikacija, koja se odnosi na osje¢anje ponosa zaposlenog zato §to
pripada organizaciji.

(2) Organizaciona ukljucenost, koja se ogleda u zelji i spremnosti zaposlenog da ulozi
dodatne napore radi ispunjenja ciljeva organizacije.

(3) Organizaciona lojalnost, koja obuhvata osjec¢aj zaposlenog da ima obavezu prema
organizaciji i njegovu spremnost da ostane u organizaciji i ako bi mu druga organizacija
ponudila vise.

Kako je ve¢ spomenuto, organizaciona posvecenost je stav koji je povezan sa poslom, a
obzirom da stavovi uti¢u na ponaSanje zaposlenih prema objektima, situacijama, procesima,
osobama i grupama, moze se Konstatovati da je organizaciona posvecenost stav koji
odrazava snagu odnosa izmedu jedne organizacije i zaposlenih u njoj (Johns & Saks, 2005),
ili mjeru do koje je jedan zaposlenik lojalan svojoj organizaciji (Schermerhorn i ostali,
2010). Porter i ostali (1974) definiSu organizacionu posvecenost kao jaka uvjerenja i
prihvatanja ciljeva organizacije, spremnost da se vrsi zna¢ajan napor u korist organizacije, i
definitivna Zelja da se zadrZi ¢lanstvo u organizaciji.

Sli¢nu defniciju daju i autori (Bateman & Strasser, 1984) konstatujuci da je organizaciona
posvecenost visedimenzionalna po prirodi, da ukljucuje lojalnost zaposlenih prema
organizaciji, spremnost da se vr$i napor u korist organizacije, stepen podudarnosti ciljeva i
vrijednosti sa organizacijom, i Zelju da se ostane u organizaciji. Sinteza nekoliko teorijskih
pristupa konceptu organizacione posvecenosti ponudena je od strane Mayera i Allena
(Meyer & Allen, 1991,1997) koji su predlozili konceptualni model organizacione
posvecenosti predstavljen kroz tri komponente, poznati trokomponentni model
organizacione posvecenosti: (1) afektivnu; (2) kontinualnu; i (3) normativnu. Ovaj
sveobuhvatni model je empirijski potvrden u razli¢itim kontekstima (Vandenbberghe &
Tremblay, 2008).

Afektivna posvecenost se definiSe kao emocionalna privrzenost organizaciji, identifikacija
zaposlenih sa organizacijom i ukljuc¢enost u organizaciju, §to dovodi do snaznog vjerovanja
i prihvatanja organizacionih ciljeva i vrijednosti. Smatra se da su zaposleni sa visokim
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nivoom organizacione posvecéenosti spremni da uloZe dodatne napore kako bi se realizovali
postavljeni ciljevi i da ostaju u organizaciji jer zele da budu njen dio (Meyer & Allen,
1991). Konsultovana literatura iz ove oblasti ukazuje na ¢injenicu da je afektivna
organizaciona posvecenost od najveée Kkoristi za organizaciju i da je u pozitivnoj vezi sa
pozeljnim ponaSanjem zaposlenih (Meyer i ostali, 2002; Meyer & Allen, 2004), pozitivno
utiCe na ucinak zaposlenih i na relevantne organizacione ishode (Vandenbberghe &
Tremblay, 2008; Meyer i ostali, 2002; Mathieu & Zajec, 1990; Allen & Meyer, 1996).

Kontinuinalna posvecenost 0znacava kognitivnu povezanost pojedinca sa organizacijom,
koja nastaje kao rezultat uocenih troSkova vezanih za odlazak iz organizacije. Ona se
zapravo vezuje za percipirane troSkove odlaska iz organizacije. Zaposleni sa visokim
nivoom kontinualne posvecenosti moraju ostati u organizaciji jer bi troskovi odlaska bili
veci od benefita koji ostvaruju ostankom u organizaciji (Allen & Meyer, 1990; Meyer &
Allen, 1997; Meyer i ostali, 1998), i Cesto je za njih vrlo tesko otiéi iz organizacije zbog
napora koje poslodavac ulaze da im oteza odlazak (Meyer & Allen, 1998).

| na kraju, normativna posvecéenost se moze opisati kao unutra$nji osje¢aj obaveze osoba
(zaposlenih) da moraju ostati u organizaciji i nastaviti radni odnos, §to moze biti odraz
njihove unutrasnje vrijednosti ste¢ene kroz porodi¢no vaspitavanje i formalno obrazovanje.
Zaposleni sa visokim nivoom normativne posveéenosti ostaju u organizaciji jer osjecaju da
zbog moralne 1 eticke obaveze trebaju ostati (Allen & Meyer, 1990, 1996; Meyer & Allen,
1997; Meyer i ostali 1998). Po istim autorima, iz navednih definicija, o¢igledno je da je
najpoZeljnija posvecenost organizaciji afektivna posvecenost, jer se zaposleni sa visokim
nivoom ove posvecenosti ponasaju na nacin za koji misle da je najbolji za organizaciju.

U tabeli broj 5, prikazani su preduslovi, posljedice i uticaji afektivne, kontinualne i
normativne posvecenosti.

Preduslovi koji dovode do
Tip posvecenosti | generisanja odredenog tipa Posljedice/ Uticaj na...
posvecenosti

Nizi nivo fluktuacije 1 apsentizma u
organizaciji, vi§i stepen prisustvovanja na
Personalne karakteristike i | poslu, visi stepen organizacionog gradanskog

Afektivna radna iskustva. ponasanja (OCB), visi stepen radnih
performansi, pozitivan uticaj na zdravlje
zaposlenih.

Personalne karakteristike, Nizi e -ﬂ'uktuacue o orsanizacyl 1
. A negativan ili  nepostoje¢i  uticaj na
Kontinualna alternative i licne

prisustvovanje, OCB, radne performanse i

Investicije. zdravlje zaposlenih.

Nizi nivo fluktuacije i apsentizma u
organizaciji i  pozitivan uticaj na
prisustvovanje, OCB, radne performanse i
zdravlje zaposlenih.

Personalne karakteristike,
Normativna socijalizaciona iskustva i
investicije organizacije.

Tabela broj 5. Preduslovi, posljedice i uticaji posveéenosti (Izvor: Meyer & Allen, 1997)

Faktori koji doprinose afektivnoj posvecenosti se u odredenoj mjeri dovode U vezu sa
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individualnim karakteristikama zaposlenih i organizacionom strukturom u preduzecu, ali se
smatra da je ona prvenstveno rezultat odnosa zaposlenih sa njihovim nadredenim (Meyer &
Allen, 1991; Meyer i ostali, 2002).

Pored prethodno navedenog trokomponentnog modela organizacione posvecéenosti
(afektivna, kontinualna i normativna posvecenost), ponekad je u upotrebi i jedna manje
zastupljena podjela posvecenosti, koju je popularizovao Savjet korporativnog liderstva
(Corporate Leadreship Council), a koji pravi razliku izmedu dva tipa posveéenosti: (1)
racionalne, i (2) emotivne (Schermerhorn i ostali, 2010).

Racionalna posveéenost se manifestuje kod zaposlenih kada posao odgovara
profesionalnim, finansijskim i razvojnim potrebama pojedinaca. Drugim rijec¢ima, ako ima
dovoljno finansijskih benefita (plata i ostali bonusi), zatim dovoljno korektne moguénosti
za napredovanje u karijeri unutar organizacije, i ako se posao poklapa sa profesionalnim
interesovanjima osobe, rezultat ¢e uvijek biti visok nivo racionalne posvecenosti.

Sa druge strane, emocionalna posveéenost je povezana Sa percepcijom vrijednosti,
uvjerenja, zadovoljstva, sreCe i radosti pojedinca, vezanih za njegov posao. Ako osoba
vjeruje da je njegov posao vazan i da stvara benefit za druge, te ako je zadovoljan i uziva u
izvrSavanju svojih redovnih radnih zadataka, postojace visok nivo emocionalne
posvecenosti. Inace, mnoga istrazivanja su pokazala da emocionalna posvefenost moze
imati i do Cetiri puta snazniji pozitivan uticaj na individualne performanse zaposlenih od
racionalne posvecéenosti (Schermerhorn i ostali, 2010). Inace ova dva tipa posvecenosti
mogu koegzistirati i najbolja situacija je kada unutar organizacije postoji visok nivo oba
tipa posvecenosti.

Kada su u pitanju ishodi organizacione posvecenosti, utvrdeno je da zazli¢iti nivoi

posvecenosti mogu imati razliCite ishode, pa je tako u analizi Meyer 1 ostali (2002),

definisana korelacija izmedu posvecenosti 1 brojnih drugih radnih ishoda posvecenosti:

(1) Negativna korelacija izmedu posvecenosti i fluktuacije.

(2) Negativna korelacija izmedu afektivne posvecenosti i apsentizma.

(3) Pozitivna korelacija izmedu afektivne i normativne posvecenosti i radnih performansi.

(4) Negativna korelacija izmedu kontinualne posvecenosti i radnih performansi.

(5) Pozitivna korelacija izmedu afektivne i normativne posveéenosti sa organizacionim
ponaSanjem zaposlenih.

(6) Negativna korelacija izmedu afektivne posvecenosti i stresa.

(7) Pozitivna korelacija izmedu kontinualne posvecensoti i stresa.

Na osnovu prethodno navedenog moze se zakljuditi, da iako imaju razlicite preduslove i

uzroke, afektivna i normativna posvecenost imaju sli¢ne efekte.

Zadovoljstvo poslom je varijabla koja ima poseban odnos sa organizacionom
posvecenoscéu, pa je nejasno da li je zadovoljstvo poslom uzrok ili ishod organizacione
posvecenosti, odnosno da li je input ili output, ali se ve¢ina autora slaze da ove dvije
varijable imaju uzajamni uzro¢no-posljedi¢ni uticaj, jer organizaciona posvecenost i
zadovoljstvo poslom mogu imati sli¢ne ishode kao naprimjer manja stopa fluktuacije, veca
motivacija, participacija, bolje performanse i sli¢no. Zbog toga je zadovoljstvu poslom data
posebna paznja, te je posebno obradena u poglavlju 4.2 ovog rada.
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Ipak, organizaciona posvecenost je Siri pojam od zadovoljstva poslom, i u tom kontekstu je
vazno naglasiti da organizaciona posvecenost predstavlja pozitivne stavove koje zaposleni
osjecaju ne samo prema svom poslu, nego prema organizaciji kao cjelini, pri ¢emu sam
termin posvecenost ukazuje na znatno jaci stepen emocija koje zaposleni osje¢aju prema
organizaciji nego kada je rije¢ o zadovoljstvu poslom. Dakle, organizaciona posvecenost je
znatno Sira od obi¢nog zadovoljstva i ukljucuje spremnost zaposlenioh da se ,,zrtvuju® za
svoju organizaciju. U konacnici, da bismo lakSe razumjeli organizacionu posveéenost kao
veoma vaznu determinantu ponaSanja zaposlenih na individualnom nivou, korisno je
razumjeti sljede¢e pojmove koji se odnose na ovaj fenomen: (a) objekti organizacione
posvecenosti; (b) osnova ili izvor organizacione posvecéenosti; (c) faktori koji determinisu
nivo organizacione posvecenosti; (d) efekti organizacione posvecenosti, o ¢emu ¢e biti
govora u nastavku rada.

4.3.1. Objekti organizacione posvecenosti

Koncept organizacione posvecenosti odreduje intenzitet i1 dugotrajnost zaposlenikove
posvecenosti organizaciji, $t0 je rezultat emocionalne povezanosti sa organizacijom.
Posvecenost izrazava stepen Sa Kojim se zaposlenik osje¢a povezan Sa Svojom
organozacijom. Ona je stav koji se izrazava u odnosu afekta (emocionalna posveéenost),
kognicije (identifikacija ciljeva, standarda i vrijednosti), i ponaSanja (odgovorno ponasanje
koje doprinosi poboljsanju poslovnih performansi organizacije). Posve¢enost ne moze biti
jednostrana, ve¢ organizacija treba djelovati na takav nacin da kod svojih zaposlenika
,Stvara® povjerenje, Sto se realizuje kroz omogucéavanje zaposlenicima da se osjecaju
sigurno 1 zadovoljno. Dakle, organizaciona posvecenost pokazuje jaku psiholosku
povezanost izmedu pojedinca 1 organizacije, identifikaciju zaposlenika sa organizacijom, 1
snaznu Zelju da se doprinese ostvarivanju organizionih ciljeva, zbog ¢ega konstantno treba
biti u fokusu interesovanja lidera, koji trebaju razraditi efikasan sistem povecanja
organizacione posvecenosti, odredujuci koji objekti organizacione posvecenosti trebaju biti
u fokusu njegovog interesovanja.

Objekti organizacione posvecenosti govore o tome kome ili cemu su zaposleni posveceni.
Zaposleni mogu biti posveceni organizaciji ili odredenim pojedincima i grupama u okviru
organizacije. Objekti posvecenosti mogu biti na tri nivoa (Meyer i ostali, 1996):

(1) Individualni nivo. To je slucaj kada se zaposleni veze za neku osobu, odnosno
pojedinca u organizaciji, a najcesci slucaj je za rukovodioca (menadzera, lidera) koji je
prema zaposlenom uspostavio korektne odnose.

(2) Nivo radne grupe. Ovdje zaposlenik osje¢a posveéenost prema odredenim formalnim i
neformalnim grupama zaposlenih. Cesto su ljudi posveceni kolegama sa kojima
godinama rade i sa kojima su prosli mnoge znacajne, lijepe, ali i teSke trenutke tokom
karijere. Posvecenost nastaje zbog prijateljskih odnosa koji se razvijaju tokom godina
zajedni¢kog rada. Ovdje spada i posvecenost nadredenom rukovodiocu, do koje dolazi
ukoliko je nadredeni stru¢na osoba, vrijedna osoba, pozitivna osoba, ali prije svega,
osoba spremna da pomogne, saslusa i razumije zaposlenog. Dakle, objekat posvecenost
na grupnom nivou moze biti neka formalna ili neformalna grupa osoba (kolega) sa
kojima zaposlenik radi.

(3) Nivo organizacije. Ukoliko je zaposleni posveéen organizacionom nivou, to znaci da je
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posvecen organizaciji u cjelini, kao i menadzmentu organizacije. Pri tome postoji
snazna veza izmedu posvecéenosti organizacCiji i posvecenosti menadzmentu, te jedno,
prakti¢no podrazumijeva i ono drugo. U manjim organizcijama, u prvom planu je
posvecenost menadzmentu, dok je u ve¢im organizacijama menadzment uglavnom
nepoznat zaposlenima, pa se oni viSe posveCuju samoj organizaciji. Dakle,
organizaciona posvecenost na nivou organizacije podrazumijeva posvecenost
organizaciji kao jedinstvenom poslovnom sistemu, ili menadzmentu organizacije, $to je
u praksi vrlo Cesto interaktivno, jer, posvecenost organizaciji Cesto proizilazi iz
posvecenosti menadzmentu dok istovremeno posvecenost menadzmentu moze biti
posljedica posvecenosti organizaciji

Posto je osnova svake moderne organizacije formiranje funkcionalnih timova za razlicita
podru¢ja rada i funkcionisanja organizacije, koji medusobno saraduju, a timove
posmatramo kao posebno zanimljive objekte organizacione posveéenosti za nivo radne
grupe, u nastavku ¢e biti prezentirano $ta je to zapravo tim i koje vrste timova postoje, kao i
od Cega najvise zavisi uspjeSnost jednog tima. lako se ljudi oduvijek sakupljaju u timove ili
grupe kada neSto trebaju obaviti, sa aspekta liderstva tim se posmatra kao relativno
konstatntna grupa ljudi (zaposlenika) ¢iji clanovi medusobno koordiniraju svoje aktivnosti
kako bi postigli zajednicki cilj definisan na nivou grupe. Takoder, tim se moze definisati 1
kao manja grupa ljudi sa komplementarnim znanjima i vjestinama, koji rade zajedno kako
bi ostvarili cilj za koji se smatraju zajedno odgovornim, uz napomenu da jedan
funkcionalan radni tim ne moze nastati sam od sebe, nego da ga neko treba formirati na
nivou organizacije, te ga kasnije odrzavati i razvijati.

Moderna organizacija ima nekoliko razli¢itih vrsta timova, kao naprimjer: (a) savjetodavni
timovi, koji se osnivaju kako bi analizirali i predlagali rjeSenja za ta¢no odredene probleme,
imajuci rok do kojeg trebaju obaviti posao nakon ¢ega se rasformiraju; (b) radni timovi,
koji su uglavnom trajnog karaktera sacinjeni od ljudi koji konstantno obavljaju posao, i u
pravilu ¢lanovi ovakvih timova imaju dugoro¢no izgradene medusobne odnose, razraden
sistem rada i organizacionu podrsku koja ¢e im osigurati stalnu efikasnu funkcionalnost,
zbog Cega su ovi timovi posebno bitni liderima kada ih posmatraju kao objekte
organizacione posvecenosti; (c) menadzerski timovi, sastavljeni od ljudi koji imaju
formalnu odgovornost za vodenje drugih, a njihov je kljucni zadatak da utvrde opsti cilj 1
pravce djelovanja organzacije u buducnosti, $to rade top menadzeri, ili da odrzavaju
dostignuti  kvalitet rada organizacije, S$to rade menadzeri srednjeg nivoa; (d)
krosfunkcionalni timovi, koji su istovremeno i savjetodavni i radni, i formiraju se od
hjerarhijski jednako pozicioniranih ¢lanova koji dolaze iz razlic¢itih dijelova organizacije sa
ciljem da zajednicki obave neki zadatak (Zaccaro i drugi, 2000).

Kod formiranja timova treba voditi racuna o tri faktora (Zaccaro i drugi, 2000):

(1) Velic¢ini tima. Broj ¢lanova bi trebao biti izmedu pet i dvanaest, Uz napomenu da su
najuspjesniji timovi sa manjim brojem ¢lanova, jer Sto je veéi broj ¢lanova tima, to je
komuniciranje izmedu njih oteZano i teze se postize dogovor. Osim toga, veci broj ljudi
teze postize osjecaj medusobnog povjerenja i organizacione posvecenosti od manje
grupe.

(2) Potrebnim znanjima i vjeStinama. Tri su vrste znanja i vjestina pozeljne, te o njima
treba voditi raCuna prilikom formiranja tima: tehni¢ka znanja, vjeStine rjeSavanja

87



problema i donoSenja odluka, vjesStine komuniciranja. Vazno je da u timu budu
ravnomjerno zastupljene sve vjestine jer pretjerana zastupljenost jedne vjestine na racun
druge, moze smanjiti efikasnost tima.

(3) Timske uloge. Sto &lanovi tima imaju vise razli¢itih sposobnosti i karakteristika, to su u
stanju suociti se sa vecim brojem razli¢itih problema, a to je moguce samo ako je
kombinacija osobina ¢lanova tima uravnotezena.

Posmatraju¢i tim kao objekat organizacione posvecenosti, moze se konstatovati da
organizaciona posvecenost jednog tima, ali 1 generalno njegova efikasnost, u odredenoj
mjeri zavisi od ,,ulaznih faktora“ koji se uzimaju u obzir prilkom sastavljanja tima, ali i od
samog zadatka koji tim treba izvrsiti, te vanjskih faktora kao $to je naprimjer okruzenje u
kojem tim funkcioniSe. Organizaciona posvecéenost i efikasnost tima uopSte, mjeri se
ishodima koje odredeni tim postize, ali se ne mjere samo izvrSenim zadatkom nego i
njegovom inovativnoséu i zadovoljstvom ¢lanova tima. Faktori koji doprinose povecanju
organizacione posvecenosti i efikasnosti tima, ilustrativno su prikazani na slici broj 10.

ULAZNE TIMSKI PROCESI: ISHODI:
KARAKTERISTIKE: - upravljanje timom - produktivnost

- karakteristike zadatka - kohezija - inovativnost

- sastav tima - donosenje odluka - zadovoljstvo &lanova
- organizaciono okruZenje

Slika 10. Faktori koji doprinose uspjesnosti i organizacionoj posvecenosti tima
(Izvor: Zaccaro i drugi, 2000)

Neke od karakteristika neuspjeSnog tima koje istovremeno negativno uticu i na
organizacionu posvecenost su: (a) nizak moral tima, koji se javlja viSe kao posljedica, a ne
uzrok, i javlja se onda kada ¢lanovi tima nisu uspjesni u svome radu; (b) neadekvatne
intelektualne sposobnosti, uz naglasak na ,,neadekvatne®, a ne na ,niske®, Cest je slucaj
kada u timu postoje ljudi sa visokim intelektualnim sposobnostima, a tim ipak nije efikasan,
Sto znaci da su sposobnosti ¢lanova tima neadekvatno rasporedene; (C) nepovoljne li¢ne
osobine €lanova tima, jer timski rad podrazumijeva saradnju pa je vazno da clanovi tima
imaju osobine kao $ro su dobro komuniciranje i izrazen osjecaj za saradnju; (d) nejasne
uloge, obzirom da je praksa pokazala da je efikasniji tim u kojem svi ljudi jasno znaju koja
je njihova uloga 1 Sta se od njih ocekuje; (e) neravnoteza uloga, deSava se kada tim ima
manje ili viSe ¢lanova od broja uloga pa dolazi do neravnoteZe i treba paziti da se uloge
adekvatno rasporede.

Neke od karakteristika uspjeSnog tima koje se pozitivnho odrazavaju na organizacionu

posvecenost su (Zaccaro i drugi, 2000):

(@) Jasni ciljevi, jer su ciljevi razlog postojanja tima, te iako se oni mogu vremenom
mijenjati vazno je da uvijek budu potpuno jasni svim ¢lanovima tima, jer ako ih ¢lanovi
ne razumiju, moze doc¢i do napetosti i svada $to uzrokuje nisku efikasnost.

(b) Uspjesan voda (lider) tima, osoba koju svi postuju i koja ima dovoljno pozitivnog
uticaja na druge da je svi Zele slusati, a istovremeno je sposoban koordinator rada tima i
ima dobre komunikacijske vjestine.
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(c) Otvorena komunikacija, jer u dobrom timu nema tajni i svi znaju $ta se deSava, svi
¢lanovi tima mogu dati svoje ideje, prijedloge i sugestije kako povecati efikasnost tima,
i to kroz otvorenu i iskrenu komunikaciju izmedu sebe, ali i prema lideru tima.

(d) Konstruktivno rjeSavanje konflikata koji su normalna pojava, ali ih treba adekvatno i
brzo rjesavati.

(e) Pojedinac¢na i zajedni¢ka odgovornost, jer u uspjeSnom timu svako zna $ta je njegova
li¢na odgovornost, a Sta odgovornost cijelog tima u odnosu na organizaciju u cjelini.

U kontekstu navedenog, u vezi sa adekvatnim formiranjem timova na nivou organizacije,
moze se konstatovati da timovi trebaju biti liderima primarni objekti organizacione
posvecenosti, jer od efikasnosti radnih timova zavisi efikasnost organizacije u cjelini i nivo
poslovnih performansi.

4.3.2. lIzvori organizacione posvecenosti

Cinjenica je da zaposleni koji imaju organizacionu podrsku, razvijaju kod sebe posveéenost
organizaciji i ulazu ve¢i trud u svoj rad, produktivniji su, efikasniji, Sto dugotrajno olaksava
organizaciji ispunjavanje ciljeva poslovanja. Zbog toga se smatra da je kljuéni izvor
organizacione posvecenosti, upravo sama organizacija sa svojim aktivnostima koje
realizuje u kontekstu pruzanja organizacione podrske svojim zaposlenicima, koji sa druge
strane smatraju da organizacija ima legalnu, moralnu i finansijsku odgovornost nad njima
(svojim zaposlenicima).

Organizacija odreduje uloge na radnom mjestu, definiSe radne standarde, pravila i
procedure kojih se svi zaposleni pridrzavaj, te daje formalnu (hijerarhijsku) mo¢
menadzerima za koordinirajuéu ulogu svih aspekata poslovanja. Dobro ili loSe postupanje
organizacije prema zaposlenima je pokazatelj koliko im je organizacija naklonjena.
Organizacije Cesto koriste razliCite strategije ,,ulaganja®“ u svoje zaposlenike kako bi
povecali njihovu organizacionu posvecenost, najSecCe poznate elemente koji uti¢u na
povecanje posvecenosti, kao Sto su nagrade i stimulacije, poboljSanje radnih uslova,
podrska i kreiranje proceduralne pravde, vode¢i raCuna o vaznosti adekvatnog odabira
izvora organizacione posvecéenosti.

Izvori organizacione posveéenosti govore o tome zasto SU zaposleni posveceni. lzvori

organizacione posvecenosti su sljede¢i (Meyer i ostali, 2002):

(1) Orijentacija na siguran ulog. Zaposleni je posveéen zato Sto je godinama u toj
organizaciji 1 zna da ¢e izgubiti efekte viSegodiSnjih ulaganja, ako bude otiSao iz
organizacije. Morat ¢e da uci nove stvari i nove poslove, morat ¢e da se dokazuje iz
pocetka, da stvara nove relacije sa novim kolegana. Osim toga, moze do¢i do gubitaka
odredenih steCenih pozicija, ugleda, sigurnosti na poslu i drugo. Drugim rije¢ima,
tokom vremena raste posvecenost organizaciji, zato Sto zaposleni sve vise toga stavlja
na kocku i mozZe da izgubi. DugogodiSnjim radom u jednoj organizaciji stiu se
odredene dodatne privilegije, visina nagrada, a mogucnosti za zaposlenje u drugoj
organizaciji opadaju.

(2) Saglasnost ciljeva pojedinca i organizacije. Zaposleni je posveéen zato §to se ciljevi
organizacije podudaraju sa njegovim li¢nim ciljevima. Pojedinac ostaje u organizaciji i
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Zrtvuje se za njene ciljeve, a pri tome zapravo ostvaruje i svoje licne ciljeve. Isto tako,
zaposleni moze potpuno da vjeruje strategijskim pravcima kretanja organizacije i da
zeli da bude dio tih kretanja.

(3) Normativna posvecenost. Zaposleni je posveéen zato Sto osjeCa obavezu prema
organizaciji, on zeli da ostane u organizaciji, da pruzi svoj maksimalni doprinos daljem
razvoju organizacije. On osjeca da mu je to obaveza. Uzrok ovih osje¢anja moze biti
li¢ni, a moze biti 1 nametnut od strane uticajnih pojedinaca iz organizacije.

Stavovi o radu odreduju ponasSanje neke osobe na radnom mjestu, njenu efikasnost,
posvecenost organizaciji, angazovanost i trud koji ulazu u rjeSavanje postavljenih radnih
zadataka. Upravo zbog toga $to stavovi imaju veliki uticaj na razlicite faktore koji odreduju
ponasanje zaposlenika, ali I organizacije, kao i njihov medusobni odnos, lideri sve vise
paznje posvecuju kreiranju stavova svojih saradnika nastojeci ih ,,kanalisati“ ka povecanju
stepena organizacione posvecenosti ali i drugim oblicima ,,pozeljnog™ ponasanja kao §to je
naprimjer medusobno povjerenje.

4.3.3. Faktori organizacione posvecenosti

Faktori organizacione posvecenosti govore o tome koliko su zaposleni posveceni.
Mnogobrojni su faktori organizacione posvecenosti, ali u sustini svi oni ukljucuju aspekte
koji se kreiraju unutar organizacije.

Dosadasnja istrazivanja su pokazala da su najvazniji faktori koji utiCu na visinu

organizacione posvecenosti Sljede¢i (Meyer i ostali, 1998):

(1) Karakteristike samog posla. Zaposleni su vise posveceni ukoliko su poslovi zanimljivi,
izazovni, kreativni, gdje postoji mogucnost napredovanja i veci stepen autonomije.

(2) Priroda nagrada. Zaposleni su vise posveceni ako su nagrade veée, kao i u slucaju da su
nagrade date u raznim oblicima, a ne samo u novcu. Takode, vazno je da nagrade
odgovaraju oc¢ekivanjima zaposlenih.

(3) Mogu¢nost zaposljavanja na drugom mjestu. Jasno je da veca posveéenost postoji kod
zaposlenih koji imaju male Sanse da nadu posao u drugoj organizaciji. Oni jednostavno
nekada nemaju izbora, osim da se maksimalno zalazu u organizaciji u kojoj su trenutno
zaposleni.

(4) Odnos organizacije prema novozaposlenima. Veoma je vazno da novozaposleni naidu
na dobar prijem prilikom zaposljavanja. U suprotnom, moze do¢i do znacajnog pada
posvecenosti.

(5) Li¢ne karakteristike zaposlenih. Sasvim je sigurno da li¢ne karakteristike uti¢u na
posvecenost zaposlenih. Ljudi koji su vrijedno, pozrtvovani, savjesni po prirodi,
svakako imaju vece Sanse da budu posveceni organizaciji u kojoj su zaposleni.

Takoder, vazni su i1 izazovi na poslu, interna komunikacija, medusobno povjerenje,
organizaciona pravednost, poStena raspodjela radnih uloga (zadataka) te  jednaka
odgovornost za ne/izvrSavanje radnih zadataka, zadovoljstvo poslom, poslovna etika,
stru¢na kompetentnost nadredenih, emocionalna inteligencija zaposlenih 1 menadzera, stil
koji lideri koriste prilikom vodenja ljudi i procesa u organizaciji.
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Dakle, mnogobrojni su faktori koji djeluju na posvecenost zaposlenih svojoj organizaciji,
medutim, Cetiri su osnovna stanja (faktora) u svijesti ljudi koji znacajno uticu na izgradnju i
razvoj posvecenosti u organizacijama: (1) jasna vizija o osnovnim vrijednostima i
ciljevima; (2) uticaj nad poslom; (3) kompetencije za obavljanje posla; (4) priznanje i
uvazavanje iskazanih performansi (Coe, Zehnder, Kinlaw, 2008). Takoder, moral 1 etika
Imaju znacajan uticaj na posvecenost, §to je izrazeniji kod zaposlenih u javnom sektoru.

Karakteristike posla i radna iskustva takoder imaju jak uticaj na organizacionu posvecenost.
Percipirana organizaciona podrSka je veoma bitna za izgradnju afektivne posvecenosti,
stvaranje osjecaja obaveze koja pomaze u postizanju organizacionih ciljeva, kao i
organizaciona pouzdanost i povjerenje na poslu. Posvecenost takoder moze biti znacajno
pod uticajem organizacionih promjena, specifi¢nije promjene radnih iskustava koje su
povezane sa komforom i kompetencijama uticu na afektivhu posvecenost, promjena
budzeta, sigurnosti posla i alternativa uti¢u na kontinualnu posvecenost, dok promjene
percepcije investicija koje organizacija vrSi u svoje zaposlene utie na normativnu
posvecenost (Meyer i ostali, 1998).

Takoder, u kontekstu teme rada, jedan od organizacionih faktora koji u velikoj mjeri utice
na nivo posvecenosti zaposlenih, jeste liderstvo (Meyer & Parfyonova, 2010), zbog Cega je
neophodno da lideri kroz svoje ponasanje i djelovanje unutar organizacije kreiraju
adekvatnu organizacionu klimu (kulturu) koja stimuliSe mnogobrojne aspekte
organizacionog ponasSanja, a izmedu ostalog stimuliSe razvoj organizacione posvecenosti
kod zaposlenih (Gardner i ostali, 2005).

Lideri su ti koji svojim stilom vodenja obezbjeduju spremnost i Zelju zaposlenih da
preuzmu rizike kako bi se ostvarili utvrdeni poslovni ciljevi i misija organizacije, $to prije
svega mogu uraditi daju¢i svojim zaposlenim vecu koli¢inu konstruktivnih povratnih
informacija o svim fazama realizacije aktuelnog poslovnog procesa. Isto tako, lidera
karakteriSe iskrenost, $to njegovim sljedbenicima olak$sava da mu vjeruju i da se
identifikuju sa njim kao predstavnikom organizacije. Dakle, kroz podsticanje transparentnih
odnosa koji grade povjerenje, identifikaciju sa sobom, a samim tim i sa organizacijom,
lideri aktivno razvijaju organizacionu posvecenost zaposlenih u svojoj organizaciji (Avolio
& Gardner, 2005).

Postoje dokazi da kvalitet razmjene izmedu lidera i sljedbenika (LMX liderstvo) znacajno
utice na organizacionu posvecenost (Joo, 2010; Kang i ostali, 2011; Yousaf i ostali, 2011).
Na organizacionu posvecenost uti¢e 1 nacin na koji organizacija posmatra zaposlene, koliko
ih cijeni i poStuje, kao 1 sama posvecenost organizacije zaposlenima. Kako bi zaposleni bili
posveceni organizaciji u kojoj rade, oni moraju imati unutraS$nji psiholoski osjecaj
pripadnosti organizaciji, odnosno osje¢aj da ih njihova organizacija posmatra kao
ravnopravne ¢lanove, te da je organizacija posvecena njima i njihovim potrebama, kako na
poslu tako 1 izvan posla. U suprotnom, zaposleni ¢e se osjecati odbacenim i njihova
posvecenost organizaciji ¢e biti na niskom nivou.

Posvecenost organizaciji moze biti velika 1 mala. Pored uzroka ili osnova posvecenosti
organizaciji, potrebno je ukazati i na jo§ neke faktore koji utiCu na visinu (intenzitet)
posvecenosti, od kojih su izdvojene neke (Meyer i ostali, 1998):
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(a) Karakteristike samog posla (ve¢i stepen autonomije na poslu, veée mogucénosti za
usavrSavanje, uc¢enje i napredovanje na poslu, manji stepen formalizacije, karakteristike
koje pozitivno uti¢u na nivo posvecenosti zaposlenih).

(b) Priroda nagrada koje se nude zaposlenim takoder uticu na njihov stepen posvecenosti,
(naprimjer razni oblici uc¢e$¢a zaposlenih u podjeli profita mogu znaajno povecati
organizacionu posvecenost).

(c) Li¢ne karakteristike zaposlenih (naprimjer duzina radnog staza i starost utiu na
posvecenost jer tokom proticanja staza i starosti jaca i osjecaj posvecenosti organizaciji,
obzirom da se alternativa za zapoSljavanje na drugom mjestu smanjuje).

(d) Odnos organizacije prema novozaposlenim, i sli¢no.

Takoder, jedan od faktora koji znacajno utice na organizacionu posvecenost ali i ostale
nijanse organizacionog ponasanja uopste, jeste organizaciona pravednost. Konsultovana
literatura iz ove oblasti je potvrdila znacajnu pozitivnu povezanost organizacione
pravednosti i organizacione posveéenosti. Naime, po svojoj prirodi, ljudi su skloni zapazati
pravednost osoba, situacija ili razli¢itih iskustava u svojim ali i zivotima drugih ljudi.
Pravednost je naroCito vazna u organizacionom okruZenju gdje o njenim percepcijama
moze zavisiti rast i razvoj organizacije. Percepcija pravednosti pozitivno utice na stavove i
ponaSanje zaposlenika, kao i na njihovu radnu uspjeSnost. Pravednost je subjektivan i
deskriptivan koncept koji u svojoj osnovi ima vjerovanje pojedinca o tome $ta je pravedno,
a sa aspekta organizacije pravednost se definiSe kao obim u kojem zaposlenici neke
organizacije percipiraju pravednim procedure, interakcije i ishode na radnom mjestu, sa
njihovim pripadaju¢im emocionalnim i kognitivnim reakcijama.

Istrazivanja organizacione pravednosti kao znac¢ajnog faktora organizacione posvecenosti, u

pocetku su bila usmjerena na dva pitanja: kako ljudi percipiraju raspodjelu ishoda te koliko

pravednim percipiraju procedure sa kojima su ti ishodi raspodijeljeni u organizaciji.

Odnosno, akcenat je bio na distributivnoj i proceduralnoj pravednosti, a kasnije se kao treca

dimenzija uvodi interakcijska pravednost. Dakle, rije¢ je o viSedimenzionalnom konstruktu

(Coe, Zehnder, Kinlaw, 2008):

(a) Distributivna pravednost odnosi se na percepcije zaposlenika o tome da li je raspodjela
resursa, nagrada i ishoda pravedna ili nije, a zasnovana je na teoriji da svaki pojedinac
konstantno vr$i poredenje ,,uloga“ i ,,ishoda‘“ sa drugima, te na bazi toga donosi odluku
je li neki proces, ishod ili situacija pravedna ili nije. Pri tome, ,,uloga® se definiSe kao
kvalitet i karakteristika koje neka osoba posjeduje kao naprimjer znanje, vjestine,
socijalni status i slicno, dok se ,,ishod* posmatra kao privilegija koju pojedinac dobija u
socijalnoj razmjeni, kao naprimjer nov¢ana nagrada, javna priznanja, autoritet i sli¢no.
Ako zaposlenik procljeni kako su njegovi ,,uloga“ i ,,ishodi* u neskladu, tada moze
osjetiti krivicu ili bijes, S§to se naravno moze negativnho odraziti na njegovo
organizaciono ponasanje generalno, a tako i na organizacionu posvecenost. Dakle,
razli¢iti konteksti, li€ni motivi ili organizacioni ciljevi mogu aktivirati razlicita pravila
raspodjele ishoda, a svi standardi i nacini raspodjele organizacionih sredstava, trebaju
za svoj cilj imati postizanje distributivne pravednosti.

(b) Proceduralna pravednost se definiSe kao pravednost procesa i procedura sa kojima se
rasporeduju ishodi, zasnovana na percepciji pravednosti (jednakosti) u ucestvovanju
donoSenja odredenih organizacionh odluka. Istrazivaci su dosli do zakljucka kako su
zaposlenici smatrali pravednijim one odluke u c¢ijem donoSenju su mogli aktivno
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ucestvovati. Dakle, pojedinac procjenjuje procedure najpravednijim u situacijama kada
imaju kontrolu nad njima. U kontekstu organzacione pravednosti, postoji Sest pravila ili
kriterija pravednih procedura: dosljednost, reprezentativnost, tacnost, eti¢nost,
moguénost ispravljanja i nepristrasnost. Obzirom da su procedure u organizacionom
kontekstu od posebnog znacaja, razvijena su dva modela koji objasnjavaju faktore koji
uti¢u na percepciju proceduralne pravednosti: (1) instrumentalni model koji se odnosi
na znacaj procedure za ostvarivane ekonomske dobiti zaposlenika, jer ljudi preferiraju
procedure koje maksimilizuju njihov li¢ni profit; (2) relacijski model ili model grupnih
vrijednosti, koji pretpostavlja da se pojedinac u timu angazuje kako bi dosao do li¢nih
ekonomskih resursa §to je sli¢nost sa instrumentalnim modelima, ali ovaj model
posmatra zaposlenike i kroz druge (nematerijalne) benefite kao naprimjer polozaj u
timu, autoritet koji ima u timu ili na nivou cijele organizacije.

(c) Interakcijska pravednost naglasava vaznost kvaliteta interpersonalnih odnosa prilikom
procesa donoSenja i implementacije organizacionih odluka i ciljeva poslovanja. Ova
pravednost se takoder odnosi na aspekte komunikacijskog procesa izmedu clanova
organizacije i na relaciji lider-zaposlenik, kao $to su ljubaznost, iskrenost i poStovanje.
Proceduralna i interakcijska pravednost su sli¢éne i medusobno povezane, uz napomenu
da interakcijsku pravednost ipak ¢ine dva posebna konstrukta: (1) interpersonalna
pravednost, koja ukljucuje nacin tretiranja ljudi sa postovanjem i dostojanstvom vodec¢i
racuna o njihovim osjec¢ajima i dobrobiti; (2) informacijska pravednost koja se odnosi
na davanje jasnih i detaljnih objasnjenja o procedurama koriStenim prilikom procesa
donosenja organizacionih odluka i raspodjele ishoda.

U svakom slucaju, percepcije pravednosti su povezane sa mnogim, za organizaciju vaznim
ishodima, a u kontesktu teme rada posebno sa organizacionom posvecenosti, iz Cega
zapravo proizilazi zainteresovanost za ovaj fenomen. Uopste, organizaciona pravednost se
smatra vaznim prediktorom radne uspjeSnosti, odgovornog organizacionog ponaSanja,
stavova zaposlenika prema menadzmentu organizacije i organizaciji generalno. lako je
nemoguée u potpunosti odvojeno posmatrati uticaj distributivne od proceduralne
pravednosti na razli¢ite ishode, neka istrazivanja govore kako distributivna pravednost ima
ve¢i uticaj na specifitne ishode kao naprimjer zadovoljstvo poslom i1 platom, dok
proceduralna pravednost viSe utice na ishode povezane sa organizacijom u cjelini, kao Sto
je naprimjer organizaciona posvecenost.

4.3.4. Dimenzije organizacione posvecenosti

Organizaciona posvecenost najcesce sagledava vise dimenzija koje opisuju osjecanja, kao

Sto su osjecaj povezanosti, identifikacija i osje¢aj obaveze pojedinca prema organizaciji

(Cook, Wall, 1980; Allen, Meyer, 1990; Mowday et al., 1979). Cook i Wall (1980)

organizacionu posvecenost sagledavaju kroz tri dimenzije:

(@) Organizaciona identifikacija, sagledava osjec¢aj ponosa pojedinca zbog pripadnosti
organizaciji.

(b) Organizaciona ukljucenost, fokusirana je na Zelju pojedinca da ulozi dodatne napore
radi dobrobiti organizacije.

(c) Organizaciona lojalnost, ogleda se u povezanosti i osjecaju pojedinca da ima obavezu
prema organizaciji.
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Sli¢no tome, autori trokomponentnog modela organizacione posvecenosti, Meyer 1 Allen

(1991), sagledavaju posvecenost takode kroz tri dimenzije:

(1) Afektivna (emocionalna) posvecenost, podrazumijeva emocionalnu privrzenost
organizaciji, identifikaciju zaposlenog sa organizacijom i uklju¢enost u organizaciju.
Ovdje se podrazumijeva i vjerovanje u vrijednosti organizacije.

(2) Kontinualna posvecenost, odnosi se na svjesnost zaposlenog da postoji cijena odlaska
iz organizacije pri ¢emu zaposleni ostaju u organizaciji zbog osje¢aja da moraju da
ostanu jer nemaju izbora. Drugim rije¢ima, ovo je percipirana ekonomska vrijednost
ostanka u organizaciji, u odnosu na odlazak iz organizacije. Zaposleni moze imati
snaznu kontinualnu posvecenost samo zato Sto je dobro placen i1 $to smatra da bi
odlazak iz organizacije ugrozio njegov zivotni standard.

(3) Normativna posvecenost, odrazava osje¢aj obligacije zaposlenog da ostane u
organizaciji. Razlozi za osjetanja obaveze mogu proisticati iz moralnih ili eti¢nih
razloga. Naprimjer, ako zaposleni zapo¢ne neki posao, on osjeca obavezu da taj posao i
zavr$i. Ili, ako je organizacija, u nekom trenutku, pruzila pomo¢ zaposlenom u
reSavanju nekih li¢nih pitanja, onda on osje¢a obavezu ostanka u organizaciji.

4.3.5. Povecanje organizacione posvecéenosti

Ukljucenost u posao mjeri stepen do kojeg se zaposleni psiholoski poistovjecuju sa svojim
poslom i do kojeg smatraju svoj percepirani nivo performansi vaznim za Svoje
samovrednovanje. Prema (Robbins, Judge, 2009), zaposleni sa visokim stepenom
ukljucenosti u posao, snazno se poistovecuju sa poslom koji rade i veoma im je stalo do tog
posla. Vec¢a uklju€enost u posao istovremeno znac¢i i smanjeno odsustvovanje sa posla,
smanjenu fluktuaciju, a povecanje radnih performansi zaposlenih.

Porast posvecenosti poveCava produktivnost zaposlenih, istovremeno smanjujuci
odustajanje od radnih zadataka i napuStanje organizacije. Uz to, zaposlenici koji su odani
organizaciji lakSe ¢e prihvatiti ,,dodatne* aktivnosti koje se od njih traze na nivou
organizacije, pokazat ¢e veci stepen inovativnosti i kreativnosti, $to naravno dodatno
pomaze organizaciji u njenim nastojanjima da ostvari ciljeve svog poslovanja i dostigne
visi nivo konkurentnosti na trzistu.

Takoder, porastom organizacione posvecenosti, zaposlenici sve snaznije preuzimaju
identitet organizacije kao svoj li¢ni, Sto opet doprinosi povecanju stepena zadovoljstva
poslom, a zadovoljan ¢e zaposlenik ciljeve i namjere organizacije, preuzimajuc¢i ih kao
svoje, realizovati na najbolji moguci nacin ulazuéi dodatni trud. lako ima Sirok spektar
nacina na koje lideri mogu uticati na povecanje organizacione posvecenosti, u ovom radu
¢e se spomenuti one koji se odnose na stavove zaposlenih prema radu: (1) zaokupljenost
poslom; (2) angazovanost zaposlenika; (3) povjerenje.

Zaokupljenost poslom je u praksi vrlo prisutan nain uticaja na povecanje organizacione
posvecenosti, jer sa povecanjem zaokupljenosti povecava se 1 organizaciona posvecenost.
Dva principa odreduju vecu zaokupljenost a to su: (1) naglaSenost pozitivne radne etike
koja se manifestuje u osjecaju vece odgovornosti prema poslu; (2) osmisljavanje posla na
nacin da zadovoljava unutraSnje potrebe i zelje radnika. Ukoliko su ova dva principa
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ispunjena, dolazi do kognitivne i emocionalne identifikacije radnika sa poslom, a kao
rezultat toga se javlja povecanje stepena zadovoljstva poslom i zaposlenici imaju
intenzivniji osje¢aj ponosa, samopoS$tovanja i samopouzdanja, a takvi zaposlenici ulazu
vise truda. Aktivno ucestvovanje u radnjama koje su povezane sa poslom, smatranje posla
najvaznijim dijelom svog Zivota i osjec¢aj vece vrijednosti nakon dobro obavljenog posla,
opisuje radnike koji imaju visok intenzitet zaokupljenosti poslom. Ovaj aspekt, pored toga
Sto povecava organizacionu posvecenost, takoder povecava motivaciju i zadovoljstvo
poslom. Visedimenzionalan model zaokupljenosti poslom opisuje zaokupljenost kao
koncept koji se sastoji od tri dimenzije: emocionalne, kognitivne i ponaSajne. Emocionalna
dimenzija ukazuje na to u kojoj mjeri je zaposlenik zainteresovan za svoj posao i koliko
zapravo voli svoj posao, kognitivna dimenzija oznac¢ava Zelju zaposlenika da ucéestvuje u
donosenju odluka vezanih za posao te koliki znacaj daje poslu u svakodnevnom zivotu, dok
ponasajna dimenzija pokazuje koliko ¢esto osoba razmislja o svome poslu izvan radnog
vremena. Znacajni su ishodi fenomena zaokupljenosti poslom i uglavhom se odnose na
obim u kojem su ocekivanja zaposlenika ispunjena, intenzivan osjec¢aj odgovornosti,
izbjegavanje kaSnjenja na posao, a takode obuhvata i osjecaj krivice ako posao nije dobro
uraden, pridavanje viSe paznje svim detaljima posla (pa i onim najsitnijim), zadubljenost u
radnu aktivnost i entuzijazam u radu. Postoji nekoliko faktora koji uticu na intenzitet
zaokupljenosti poslom, ali najbitniji su priroda posla, autonomija u radu, raznovrsnost
zadataka 1 vjeStina, vaznost posla, moguénost supervizije nad vlastitim zadatkom, i
ucestvovanje u razli¢itim aktivnostima na nivou grupe ali 1 organizacije u cjelini.

Angazovanost zaposlenika je jedan od novijih aspekata stavova koji znacajno moze
povecati organizacionu posvecenost kao najvazniji stav zaposlenika prema svojoj
organizaciji. Ovaj aspekt obuhvata zadovoljstvo poslom i zaokupljenost poslom a direktno
se manifestuje kroz organizacionu posveéenost. Opisuje se kao emocionalna i intelektualna
odanost organizaciji a manifestuje se kroz dvije komponente, paznju i udubljenost. Paznja
se odnosi na kognitivnu sposobnost 1 koli¢inu vremena koju pojedinac ulaze razmisljajuci o
svojoj radnoj ulozi, dok je udubljenost stvarna koli¢ina zaokupljenosti radnim zadatkom i
intenzitet sa kojim je neko fokusiran na svoju radnu ulogu. AngaZovanost zaposlenika se
definiSe 1 kao izraZeno pozitivno, ispunjavajuce stanje uma povezanog sa radom i poslom te
ga karakteriSe energi¢nost, posvecenost i zadubljenost u zadatke. Tri su psiholoska stanja
zaposlenika koja odreduju intenzitet njegove angazovanosti: znac¢ajnost posla, sigurnost i
raspolozivost. Moderne organizacije u sve vec¢oj mjeri prate nivo angazovanosti svojih
zaposlenika jer su istrazivanja pokazala da se ulaganje u vefu angazovanost radnika
viSestruko vraca organizaciji kroz vecu produktivnost i povecanu organizacionu
posvecenost.

Povjerenje, koje u organizacionom kontekstu ima vise definicija, ali se uglavnom definise
kao psiholosko stanje spremnosti zaposlenika da prihvati ranjivost na bazi pozitivnih
o¢ekivanja od organizacije, baziranih na funkcionalnosti i integritetu organizacionog
menadzmenta. Ukoliko je odnos izmedu datog povjerenja i ishoda poslovanja organizacije
uravnotezen, zaposlenici ¢e se osjecati zadovoljno, njihovo povjerenje e rasti a tako Ce se
povecati 1 organizaciona posvecenost, a u suprotnom, ukoliko dode do neravnoteze izmedu
datog povjerenja i ishoda koje pruza organizacija, zaposlenici ¢e se osjecati nezadovoljno
Sto ¢e uticati na smanjenje povjerenja a tako dolazi i do smanjenja organizacione
posvecenosti. Ishodi veceg povjerenja u organizaciju su vece zadovoljstvo poslom, vece

95



ulaganje truda u izvrSavanje radnih zadataka, poboljSana saradnja i timski rad. Zaposlenici
koji imaju manje povjerenje u organizaciju, lidere i njihove odluke, ¢esto su nezavisniji u
svom radu i manje saraduju sa ostalima, zbog Cega je vazno da lideri znaju koje su to
komponente koje prethode razvijanju organizacionog povjerenja i osnazivanje zaposlenika
(individualno) i timova, smanjivanje nesigurnosti unutar organizacije i stvaranje
kreativnosti na radu.

Generalno posmatrano, povecanjem vrijednosti navedena tri aspekta stavova zaposlenih u
odnosu na njihovu organizaciju, povecava se 1 intenzitet organizacione posvecenosti, $to se
onda naravno pozitivno odrazava i na druge individualne performanse zaposlenika,
pojedine organizacione i poslovne performanse organizacije u cjelini.

4.3.6. Organizaciona posvecenost i performanse

Organizaciona posvecenost znacajno uti¢e na poslovne performanse organizacije. Visoka
organizaciona posvecenost oznaCava visoku motivaciju zaposlenih, a to je klju¢no u
postizanju veée produktivnosti na radnom mjestu. Izmedu organizacione posvecenosti i
produktivnosti postoji slaba, ali pozitivna povezanost. Istovremeno, poveéana
organizaciona posvecenost doprinosi smanjenju apsentizma i fluktuacije. Posebno afektivna
(emocionalna) posvecenost doprinosi smanjenju fluktuacije 1 povecanju radnih
performansi. Kontinualna posvecenost najslabije utice na fluktuaciju i radne performanse.
Za razliku od vjernosti (emocionalna posvecenost) i obaveze (normativna posvecenost),
kontinualna posvecenost je Cesto posljedica toga Sto zaposleni nema drugog izbora, osim da
radi za trenutno preduzece.

Prema rezultatima nekih istrazivanja iz konsultovane literature, organizaciona kultura ima
pozitivan uticaj na organizacionu posvecenost. Zbog toga, ako Zele vecu posveéenost
zaposlenih, lideri 1 menadZeri bi trebali kvalitativno da rade na unapredenju organizacione
kulture u svom preduzec¢u. Tako se sti¢u uslovi za poveCanje stepena organizacione
posvecenosti, ali 1 za poboljSanje brojnih drugih organizacionih i poslovnih performansi.
Slican rezultati ima i referenca (Meyer, Hecht, Gill, Toplonytsky, 2010), gde se navodi da
promjene organizacione kulture u smjeru usaglasavanja potreba pojedinca i organizacione
kulture preduzec¢a, mogu doprinijeti poveéanju organizacione posvecenosti zaposlenih.

Odsustvo organizacione posvecenosti zaposlenih moze redukovati organizacionu
efektivnost. Posveceni zaposleniCi teze daju otkaz i teze prihvataju druge poslove. To
znaCajno smanjuje trosSkove gubljenja kvalitetnih stru¢njaka. Takoder, ovakvi stru¢njaci

zahtijevaju nizi obim supervizije, ¢cime se Stedi na vremenu i novcu (Ivancevich, Matteson,
2002).

Efekti posvecenosti su veoma znacajni u uslovima krize. Tada samo posveceni zaposleni
mogu pomo¢i organizaciji koja ima ozbiljne probleme. Posvecenost je znaCajna i za
pojedinca koji je posvecen, jer mu stvara uslove za bolju karijeru, bolja karijera donosi vece
prihode i nagrade, a sve to se odrazava i na vece zadovoljstvo vlastitim zivotom. Ima nekih
misljenja (Robbins, Judge, 2009) da, u danasnje vrijeme, pojam posvecenosti postepeno
gubi na znacaju. Naime, tempo Zivota i rada sve viSe podrazumijeva da zaposleni nece
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raditi u jednoj organizaciji do kraja radnog vijeka. Tako posvecenost organizaciji postaje
manje znacajna nego Sto je nekad bila. Kao zamjena, pojavljuje se pojam posvecenost
zanimanju, koji postaje relevantniji u danasnje fluidno i dinami¢no vrijeme, kada je u
pitanju radno okruzenje.

Ipak, kao glavna konstatacija, moze se re¢i da efekti organizacione posvecenosti rastu sa
porastom same posvecenosti, a neki od bitnijih su veca motivisanost, veca produktivnost,
manja odsustvovanja sa posla, manja fluktuacija zaposlenih i ve¢e zadovoljstvo poslom, §to
sve skupa rezultira ve¢om efektivno$¢u zaposlenih.

Zakljucak koji proizilazi iz ovog poglavlja jeste da teorijske osnove iz konsultovane
literature koja posmatra ovaj fenomen posvecenosti zaposlenih svojoj organizaciji, ukazuju
na cinjenicu da je organizaciona posvecenost kao oblik (indikator) organizacionog
ponasanja u uzro¢no-posljedi¢noj vezi (korelaciji) sa liderstvom, organizacionom kulturom
1 organizacionom komunikacijom, te ima znaCajan uticaj na ukupne performanse
poslovanja preduzeéa, a prije svega na produktivnost zaposlenih.

4.4. Organizaciona komunikacija

Pojam organizaciona komunikacija je vrlo Sirok pojam, ali vecina konsultovane literature
iz ove oblasti definiSe da je to komunikacija koja se realizuje isklju¢ivo unutar jedne
organizacije. Veoma je tesko pronaéi bilo koji aspekt posla lidera koji ne ukljucuje
komunikaciju. Komunikacija u organizacijama ima znacajne uloge: koordinira sve
organizacione aktivnosti, pomaze u primjeni organizacionih promjena, pomaze u
ostvarivanju individualnih i organizacionih ciljeva. Prakticno, komunikacija u
organizacijama je neizbjezna. Pitanje je samo da li ¢e ta komunikacija biti dobra ili loSa
(Strukan, Pordevi¢, 2014).

Ukupna efektivnost organizacije zavisi od efektivnosti organizacione komunikacije
(Ivancevich, Matteson, 2002). Od velikog je znacaja da se komunikacija odvija kvalitetno,
bez prekida. Ako direktive nisu jasne i potpune, ako poruke lidera nisu prezentovane na
pravi nacin ili ako neformalna komunikacija nailazi na nerazumijevanje, tada postoje
preduslovi za nastanak ozbiljnih problema u organizaciji. Zbog toga svaki lider mora biti
efikasan komunikator.

Organizaciona komunikacija predstavlja razmjenjivanje informacija i ideja unutar
organizacije. Interna komunikacija ispituje prirodu efektivnosti komunikacijskih sistema u
organizaciji, kao 1 komunikaciju izmedu ljudi u organizaciji. SuStina organizacione
komunikacije je dvosmjerna komunikacija, kroz koju se stvaraju i odrzavaju odnosi dobrog
razumijevanja izmedu menadzmenta 1 zaposlenih. Dvosmjerna komunikacija izmedu
menadzmenta i zaposlenih, ne samo da jaca podrsku menadZmentu, ve¢ takode obezbjeduje
zaposlenima povratne informacije, koje poboljSavaju njihove rezultate rada.

Dobra interna komunikacija je osnova dobrih odnosa u svakom preduzecu. Dobri odnosi

stvaraju pozitivnu atmosferu iz koje se stvara pozitivna energija, a iz pozitivne energije
radaju se entuzijazam 1 kreativnost. U takvim uslovima, zaposleni su odani i visoko
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motivisani, imaju izgraden osecaj pripadnosti preduzeéu, poistovecuju se sa organizacijom
u kojoj rade i spremni su da se bore za ostvarenje njenih ciljeva. U takvoj situaciji,
zaposleni organizaciju u kojoj rade dozivljavaju kao svoju, a njene uspjehe kao vlastite.
Zahvaljujué¢i svemu tome, zaposleni se daleko vise angazuju u poslu, ¢ime se stvaraju Sanse
da poslovni rezultati budu bolji.

Jasni ciljevi organizacije, odredena strategija, dobro oblikovana organizaciona struktura, te
odgovaraju¢i ljudski resursi, nisu menadzmentu dovoljna garancija da ¢e zaposleni svaki
radni zadatak izvrsSiti efikasno 1 kvalitetno kako se to od njih trazi, zbog ¢ega je potrebno
dodatno uticati na ponasanje zaposlenih, a Sto se, izmedu ostalog, realizuje kroz dobru
komunikacijsku strategiju. Naime, da bi se svi organizacioni resursi uspje$no
ukomponovali u jednu kvalitetnu cjelinu koja ¢e imati dobre poslovne rezultate, pozeljno
je da lideri i zaposlenici budu u intenzivnoj i kvalitetnoj komunikaciji, te zadovoljni i
motivisani za rad, jer to podrazumijeva veéu efektivnost i efikasnost.

Komunikacijske vjeStine su vazne u poslovnim komunikacijama, jer neadekvatna
komunikacija moze napraviti brojne probleme, a sa druge strane, pomocu kvalitetnih
komunikacijskih vjestina od svakog ¢lana organizacije moZze se izvu¢i ono najbolje i tako
znacajno povecati poslovne rezultate. Efekti poslovnog komuniciranja u organizaciji su u
meduzavisnom odnosu sa tri klju¢ne menadzerske aktivnosti: odlucivanje, izvrSavanje i
kontrola, te u tom kontekstu komuniciranje u organizaciji predstavlja prenoSenje
informacija od tacke odlucivanja do tacke izvrSenja, i povratno, od tacke izvrSenja preko
sistema kontrole, nazad do pocetne tacke odlu¢ivanja (Strukan, Pordevi¢, 2014a).

U svakoj organizaciji menadZerski tim stvara menadZerski sistem komunikacija, zaposleni
medusobno stvaraju svoj komunikacijski sistem, a organizacija stvara svoj komunikacijski
sistem prema trziStu. U uslovima sve dinamic¢nijeg globalnog poslovnog okruzenja i sve
brzih promjena, komunikacijski procesi trebaju imati posebnu paZznju menadZzmenta, kako
bi se u tom dinami¢nom 1 sloZenom okruzenju, $to brze i uz minimalne troskove doslo do
informacija bitnih za donosSenje poslovnih odluka. Lider kroz svoj rad koriste¢i ovu
kompetenciju, usmjerava, koordinira i razvija saradnju sa zaposlenim, ali i eksterno sa
okruZenjem, te razvija timski rad, a sve radi ostvarenja cilja na odredenom zadatku.
Komunikacija u menadZzmentu ima zadatak da integriSe sve upravljacke funkcije i obuhvati
opazanje, o¢ekivanje i postavljanje zahtjeva.

Prema (Ivancevich, Matteson, 2002), komunikacija u organizacijama se moze odvijati u

cetiri razlicita pravca:

1. Komunikacija prema dolje (silazna komunikacija). Ova komunikacija se odvija u
smjeru od pojedinaca sa visih hijerarhijskih nivoa organizacije ka pojedincima na nizim
nivoima. Ova komunikacaja obi¢no sadrzi odredene instrukcije u vezi sa poslom,
uputstva, procedure, sluzbene dopise 1 slicno. Veoma je znacajno da ova komunikacija
bude jasna, precizna i pravovremena. U suprotnom, zaposleni ¢e imati probleme u vezi
sa ispunjavanjem svojih radnih zadataka. To zatim dovodi do smanjene efikasnosti u
poslu, nepotrebnog stresa i, konacno, slabih poslovnih rezultata organizacije.

2. Komunikacija prema gore (uzlazna komunikacija). Ova komunikacija se odvija u
smjeru od pojedinaca sa nizih hijerarhijskih nivoa organizacije ka pojedincima na visim
nivoima. Ova komunikacija se odnosi na razne sugestije, apele, molbe, Zalbe, grupne
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sastanke, anonimne primjedbe i zapazanja i slicno. Komunikacija prema gore je
znacajna zato S$to: (a) obezbjeduje liderima povratne informacije o organizacionim
problemima; (b) pruza liderima informacije o efikasnosti komunikacije prema dolje; (c)
olaksava zaposlenima sa nizih nivoa da lakSe iskazu svoja zapazanja i probleme; (d)
ohrabruje ucesce 1 ukljuenost zaposlenih §to je znacajno za organizaciono jedinstvo.

3. Horizontalna komunikacija. Ova komunikacija se odvija izmedu zaposlenika koji se
nalaze na istim hijerarhijskim nivoima. Oni mogu pripadati istim ili razliCiti
organizacionim jedinicama. Kao i vertikalna (prema dolje i prema gore), i horizontalna
komunikacija je veoma vazna za postojanje efikasne organizacije. Na ovaj nacin
ostvaruje se koordinacija i integracija razli¢itih organizacionih funkcija i jedinica.

4. Dijagonalna komunikacija. Ova komunikacija se koristi manje od prethodnih pravaca
komunikacije. Ona je znacajna kada zaposleni ne mogu efikasno komunicirati putem
ostalih kanala. Medutim, nekada su zaposlenima zaista potrebne informacije iz drugih
organizacionih jedinica i sa razli¢itih nivoa.

Znacajnu ulogu u organizacijama ima i neformalna komunikacija. Ona se javlja izvan
formalnih komunikacijskih kanala i pravaca. Jednostavno, ljudi se druze sa sebi slicnim
pojedincima i sa njima neformalno komuniciraju. Ovi pojedinci mogu dolaziti iz razli¢itih
organizacionih jedinica i sa razli¢itih hijerarhijskih nivoa. Informacije koje se razmjenjuju
na ovakav nacéin, mogu, ali i ne moraju imati veze sa poslom. Pored jasne uloge
organizacione komunikacije u ostvarivanju organizacionih ciljeva i radnih zadataka, cilj
organizacione komunikacije jeste i socijalna identifikacija zaposlenih sa organizacijom.
Konkretno, to se postize sprovodenjem sljede¢ih zadataka: (a) razvijanje osjecaja
pripadnosti organizaciji; (b) upoznavanje zaposlenih sa organizacijom, njenim funkcijama,
poslovnom politikom i strategijom, (c) izgradnja razumijevanja izmedu zaposlenih i
rukovodstva.

U najveCem broju sluajeva menadzment komunicira usmenim putem S$to ima odredene
prednosti, kao naprimjer diskrecija, ve¢a moguénost prilagodavanja poruke primaocima,
brzina otklanjanja nejasnoca, sigurnost prijema poruke, velika brzina prijenosa poruke,
mogucnost postizanja kompromisa (¢ime se poboljSava organizaciona klima), i sli¢no.
Glavni nedostatak ove vrste komunikacije je situacija kada poruka prolazi preko vise osoba
Sto otvara moguénost da bude iskrivljena dok je krajnji primalac dobije.

Drugi najprisutniji oblik poslovnog komuniciranja u organizaciji jeste pisana ili vizuelna
komunikacija. Najces¢e se pisana vizuelna komunikacija praktikuje u obliku poslovnih
pisama, biljeski, izvjeStaja, zapisnika, uputa, prospekata, 1 sli¢no. I ovaj oblik poslovne
komunikacije ima odredene prednosti, kao naprimjer ¢injenica da je dokaziva, daje jasno¢u
1 preglednost, vec¢a je izrazajnost u odnosu na govornu poruku, ali ima i odredene
nedostatke kao naprimjer troSenje mnogo vremena na pisanje 1 SpPOrost povratne
informacije. Bez obzira koji je oblik komunikacije prisutan u organizacionom
komuniciranju, za uspjesnu organizacionu komunikaciju neophodno je da ona bude
podrzana preporucenim prate¢im faktorima: sazetost informacije, razumljivost,
zanimljivost i primjerenost primaocu.

Dakle, vrlo je aktivna povezanost komunikacijskih radnji i procesa menadzmenta, zbog
Cega vecina autora smatra da je komunikacija , krvotok* menadZment procesa. Ona je u
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menadzmentu posebno potrebna za (Weihrich, Koontz, 1994):

(1) Uspostavljanje i realizaciju ciljeva organizacije.

(2) Razvoj planova za njihovo ostvarivanje.

(3) Organizovanje ljudskih i drugih resursa na najuspjesniji nacin.

(4) Izbor, razvoj i ocjenjivanje ¢lanova organizacije.

(5) Vodenje, usmjeravanje, motivaciju i kreiranje pozitivne organizacione atmosfere.
(6) Kontrolu ostvarenja.

Neka istrazivanja pokazuju da postoji jaka veza izmedu posjedovanja komunikacijskih
vjestina kod lidera i rezultata njihovog rada, te u tom kontekstu mnogi teoreticari
komunikaciju tretiraju kao jednu od pet najvaznijih menadZerskih funkcija, ali i kao
funkciju koja istovremeno ima veliki znac¢aj za uspjesnu realizaciju preostale Cetiri klju¢ne
menadZerske funkcije (planiranje, organizovanje, kadroviranje i kontrolu), §to do izrazaja
narocito dolazi u danasnjem vremenu globalnih dinami¢nih poslovnih procesa.

Menadzeri ,,prve linije* (izvrSni menadzeri) imaju najvecu odgovornost u procesu
organizacione komunikacije jer su stalno u kontaktu sa zaposlenicima. Od menadzera prve
linije se oc¢ekuje da prati rad zaposlenika, te s obzirom na tu veliku odgovornost, on mora
odrZavati komunikaciju sa zaposlenicima §to intenzivnije, i najmanje jednom sedmicno.

Za menadzere srednjeg nivoa je bitno da dobro komuniciraju sa menadzerima prve linije
kako bi od njih dobili pravu informaciju o stanju u sektoru sa kojim rukovode. Njihova
uloga je viSe da kontroliSu komunikacijski tok u sektoru i u tu svrhu sa svojim
zaposlenicima moraju imati redovnu komunikaciju najmanje jednom mjese¢no. Ukoliko
primijete neke negativne elemente u sektoru, duzni su o tome skrenuti paznju menadZerima
prve linije, a nakon toga duzni su preuzeti korektivne mjere.

Za top menadzere je bitno da dobro komuniciraju sa menadZerima srednjeg nivoa kako bi
stekli pravu informaciju o stanju u preduzecu, a pored toga neophodno je da sa
zaposlenicima imaju sastanke najmanje jednom u tri mjeseca kako bi i iz njihove
perspektive ¢uli kakvo je stanje u preduzecu, te ukoliko uoce odredene nepravilnosti, duzni
su zatraziti objasnjenje od menadzera srednjeg nivoa, te eventualno preduzeti korektivne
mjere za rjeSavanje problema.

Primarna funkcija komunikacije u organizaciji je (Weihrich, Koontz, 1994):
(1) Prac¢enje zadovoljstva/nezadovoljstva.

(2) Vodenje, motivacija i uticaj.

(3) Davanje smisla aktivnostima u preduzecu.

(4) Rjesavanje problema i donosenje odluka.

(5) Upravljanje konfliktima i pregovaranje.

Brojna istraZivanja pokazuju da postoji snazna, pozitivna veza izmedu efikasne interne
komunikacije i poslovnih rezultata i drugih organizacionih ishoda. Tako naprimjer, prema
(Garcia-Morales, Matias-Reche, Verdu-Jover, 2011), interna komunikacija uti¢e na
tehnolosku proaktivnost, organizaciono ucenje 1 organizacione inovacije. Reference
(Andersen, Segars, 2001; Yates, 2006) pokazuju da poboljSanje interne komunikacije
obezbjeduje bolje finansijske rezultate organizacije. Slicno prethodno navedenom, znacajan
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broj referenci potvrduje uticaj interne (kao najvaznije liderske komunikacije) na
zadovoljstvo poslom (Kang, 2010; Schweitzer, 1989), sto je svakako u uskoj povezanosti sa
dimenzijama medusobnog povjerenja i dimenzijama organizacione posveéenosti.

Otvorena komunikacija na radnom mjestu povecava produktivnost i uti¢e na zadovoljstvo
zaposlenih (Irwin, More, 1994). Prema (Beebe, Blaylock & Sweetser, 2009) dobra
komunikacija dovodi do porasta zadovoljstva i motivacije zaposlenih. Referenca (DiFonzo
& Bordia, 2000) ukazuje na povratnu vezu, nezadovoljstvo poslom Cesto ima uticaj na
internu komunikaciju, pa tako i na sve organizacione performanse ukljucuju¢i i medusobno
povjerenje 1 organizacionu posveéenost. Na Kkraju, lider zna da je organizaciona
komunikacija direktno povezana sa ciljevima, funkcijama i strukturom organizacije, te da
uspjeh organizacije u velikoj mjeri zavisi od efikasnosti organizacione komunikacije.

4.4.1. Zadovoljstvo organizacionom komunikacijom

UspjeSna komunikacija pomaze da se bolje razumiju ljudi i situacije, te stvore uslovi za
razmjenu kreativnih ideja 1 rjeSavanje problema. U danasnjem dinami¢nom i
informatizacijskom vremenu, ljudi primaju, $alju i procesuiraju veliki broj poruka svakog
dana, ali uspjesna komunikacija je mnogo vise od tog razmjenjivanja informacija, i u svojoj
sustini ona podrazumijeva razumijevanje osjecaja koji se nalaze u pozadini tih informacija.
Lideri na zaposlene gledaju kao na snazan izvor energije koja izvire iz njihove sposobnosti
i 0sobina njihove li¢nosti, te oni lideri koji inspiri$u lojalnost i entuzijazam onih koje vode,
pozitivno utiu na stepen njihovog zadovoljstva u organizaciji, a time 1 na njihovu vecu
produktivnost.

Naime, zadovoljstvo zaposlenih je sastavni dio kvaliteta rada u svim organizacijama, jer od
stavova zaposlenih 1 njthovog ponaSanja zavisi kako ¢e obavljati svoj posao, §to ima
direktan uticaj na performanse organizacije kao cjeline. Lider zna da svi zaposleni Zele da
se kroz svoj posao razvijaju kao osobe, da razvijaju 1 koriste svoje talente i vjeStine, da
radom postignu rezultate i uspjehe koji ¢e biti prepoznati (Davis, 1992), pri ¢emu posao ne
podrazumijeva samo obavljanje radnih zadataka, nego i aktivnu interakciju sa kolegama,
rukovodiocima, postovanje pravila i politike organizacije, dostizanje standarda radnog
efekta, i sli¢no.

Po istom autoru, zadovoljstvo se definiSe kao pozitivna emocionalna reakcija i stavovi
pojedinca prema svom poslu, te ono predstavlja kombinaciju unutra$njih i vanjskih faktora.
Unutra$nji faktori podrazumijevaju prirodu posla koju osoba obavlja, zadatke koji ¢ine
posao, profesionalni razvoj, te osjecaj odgovornosti i dostignuéa na poslu, a vanjski faktori
podrazumijevaju uslove rada, platu, saradnju sa kolegama i menadzerima i sli¢no.
Unutrasnji faktori kod zaposlenih unapreduju satisfakciju, a spoljnji preferiraju
nezadovoljstvo (Sousa-Poza, 2000).

Ipak, najvaznije determinante zadovoljstva zaposlenih uopsSte, pa tako i zadovoljstva
organizacionom komunikacijom, su interesantan i kreativan posao, dobri odnosi sa
rukovodiocima i1 kolegama, visoka autonomija u radu i moguénost napredovanja, kao 1i
sigurnost posla, te sposobnost pravljenja balansa izmedu privatnog i poslovnog Zzivota.
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Dakle, organizacijama su potrebni zadovoljni pojedinci koji ¢e raditi viSe nego Sto
predvidaju njihovi uobicajeni radni zadaci, a rezultati istrazivanja ukazuju da organizacije
koje imaju takve zaposlene, postizu vise od onih organizacija koje nemaju takve ljude
(Robins, Coulter, 2005).

Termin zadovoljstvo komunikacijom se koristi kako bi oznacio ukupan stepen zadovoljstva
koji zaposleni doZivljavaju u svom komunikacijskom okruzenju. Zadovoljstvo
komunikacijom predstavlja pojedinac¢ne afektivne reakcije na Zeljeni ishod, koji proizlazi iz
komunikacije koja se dogada u organizaciji.

Zadovoljstvo komunikacijom je multidimenzionalni, a ne jednodimenzionalni konstrukt,
zato §to zaposleni nisu samo zadovoljni ili nezadovoljni komunikacijom, ve¢ izrazavaju
razli¢ite stepene zadovoljstva u odnosu na razli¢ite kategorije komunikacije. Downs 1
Hazen (1977), zadovoljstvo komunikacijom definiSu kao stav zaposlenih u vezi sa
razli¢itim aspekatima komunikacije. Njihov multidimenzioni pristup je omoguéio uspjesno
istrazivanje i razumijevanje u oblasti organizacione komunikacije. Zadovoljstvo
komunikacijom ima uticaj na brojne organizacione i poslovne performanse.

Zadovoljstvo komunikacijom ima znacajne implikacije na brojne organizacione ishode.
Mnoge studije su ispitivale vezu izmedu zadovoljstva komunikacijom i produktivnosti
zaposlenih (Clampitt, Downs, 1993; Pincus, 1986), performansi posla (Pincus, 1986; Tsai,
Chuang, Hsieh, 2009), organizacione efektivnosti (Gray, Laidlaw, 2004), organizacionih
performansi (Snyder, Morris, 1984).

Zadovoljstvo komunikacijom takode uti¢e na zadovoljstvo poslom zaposlenih, posvecenost
1 radnu motivaciju (Varona, 1996; Orpen, 1997). Nezadovoljstvo komunikacijom moze
prouzrokovati stres kod zaposlenih, apsentizam, slabu povratnu informaciju, izgaranje i
visok stepen napuStanja organizacije (Ahmad, 2006). Pored toga, zadovoljstvo
komunikacijom ima vaznu ulogu u razvoju zadovoljstva poslom u organizaciji i znacajan je
prediktor razlic¢itih aspekata organizacionog ponasanja (Nakra, 2006; Carriere, Bourque
2009).

Brojna istrazivanja pokazuju da postoji snaZzna, pozitivna veza izmedu efikasne
organizacione komunikacije (narocito interne) i poslovnih rezultata. Tako naprimjer, prema
(Garcia-Morales, Matias-Reche, Verdu-Jover, 2011), interna komunikacija utiCe na
tehnolosku proaktivnost, organizaciono ucenje i organizacione inovacije. Referenca
(Andersen, 2001), ukazuje na veoma vaznu ulogu interne komunikacije u strategijskim
aktivnostima preduzeéa. Reference (Andersen, Segars, 2001; Yates, 2006) ukazuju da
poboljsavanje interne komunikacije obezbjeduje bolje finansijske rezultate organizacije.

Sustina organizacione komunikacije jeste dvosmjerna komunikacija izmedu menadZera i
zaposlenika, a narocito dolazi do izrazaja u uslovima ekonomske krize kada dolazi do
dramati¢nog pada povjerenja zaposlenih u menadzere i smanjenja lojalnosti zaposlenih
prema organizaciji. Zadovoljstvo komunikacijom zaposlenih moze se shvatiti i kao
zadovoljstvo internom komunikacijom.
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Andersen (2001) ukazuje na to da poboljSavanjem interne komunikacije, dolazi do
podizanja nivoa raznih strategijskih aspekata, kao $to su strategijsko odlucivanje i bolja
koordinacija strategijskih akcija. Slicno tome, interne komunikacija ima veoma znacajnu
ulogu u strategijskim aktivnostima preduzeéa, kao S§to su upravljanje promjenama,
reinzenjering, promjene organizacione kulture. U referenci (Opiz, Hinner, 2003) dokazano
je da interna komunikacija ima uticaj na produktivnost preduzeca, kao i da dobar lider zna
da iskoristi prednosti efikasne interne komunikacije.

Prema (Irwin, More, 1994), komunikacija unutar preduzeca povec¢ava produktivnost i utice
na zadovoljstvo zaposlenih. Takode, interna komunikacija uti¢e na motivaciju,
produktivnost, timski rad u preduzecu, ali je ukazano na teskoce pri mjerenju efekata koji
imaju ulaganja u internu komunikaciju. Prema (Andersen, Segars, 2001), poboljSavanje
interne komunikacije dovodi do boljih finansijskih performansi. Sli¢no tome, Ehling, White
i Grunig (1992), ukazuju na to da je efektivna interna komunikacija glavni indikator
finansijskih performansi organizacije. Slicno tome, Yates (2006) ukazuje na znacaj interne
komunikacije i njen uticaj na finansijske rezultate i organizacionu stabilnost.

Na osnovu prethodno navedenih referenci, jasno je da zadovoljstvo komunikacijom i
interna komunikacija imaju uticaj na gotovo sve aspekte poslovanja, pa tako i na odabrane
koje su tretirane u ovom radu: zadovoljstvo i motivacija zaposlenih, strategijske aktivnosti
preduzeca, produktivnost, organizaciona posvecenost, medusobno povjerenje, finansijske
performanse, itd.

4.4.2. Vainost razvoja komunikacijskih vjeStina

Liderstvo je posao za one koji imaju dovoljno pozeljnih kompetencija za rad sa ljudima, jer
putem tog resursa mogu ostvariti sve radne procese. Pored toga, razumijevanje osnovnih
veza izmedu poslovanja, okruZenja i druStva, postalo je veoma bitno u danaSnjem
dinami¢nom globalnom trzistu u kojem uloga poslovanja postaje sve slozenija. U takvom
rasporedu stanja, za izvrSavanje sve kompleksnijih radnih zadataka, organizacijama trebaju
integrativni upravljacki alati i lideri sa izrazenim komunikacijskim vjestinama.

Treba napomenuti da u kontekstu razvoja liderskih kompetencija, i lideri individualno, i

organizacije kao poslovni sistem, trebaju pratiti rezultate i efikasnost radnih procesa, te na

osnovu prikupljenih informacija povremeno uraditi procjenu potencijala svakog
zaposlenika za dalje napredovanje i razvoj njegovih kompetencija. U tom kontekstu uloga

lidera sa viSe ili manje kvalitativnih kompetencija ogleda se u (Collins, 2007):

1) Planiranju i razvoju ljudskih potencijala, jer je poznato da kadrove unutar organizacije
nije moguce stvoriti u kratkom roku, niti ih u kratkom roku angazovati izvana, a oni
su neophodni za ostvarivanje poslovnih ciljeva, zbog cega je potrebno uraditi
kvalitetan plan kadrova.

2) Uspjesnoj selekceiji 1 usmjeravanju kadrova, Sto podrazumijeva izbor onih kandidata
¢ije znanje 1 vjeStine zajedno sa motivacijom odgovaraju zahtjevima odredenog
radnog mjesta. Za utvrdivanje ovih kompetencija neophodno je kroz intenzivnu
komunikaciju koristiti odgovarajuée alate, kao naprimjer psiholoske testove, upitnike,
intervjue i sli¢no.
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3) Uvodenju odabranih kadrova u posao, jer prva iskustva svakog zaposlenika (pogotovo
pocetnika), bitno odreduju njegov odnos prema organizaciji i rezultatima rada.

Menadzeri najviSeg nivoa su po pravilu menadZzeri koji imaju snaznu profesionalnu volju,
ambiciozni su, ali su istovremeno i pojedinci koji su krajnje jednostavni i skromni, oni su
prije svega, odvojeni od vlastitog ega i stavljaju ga u sluzbu vaznijeg cilja, dostici i zadrzati
lidersku poziciju za sebe, svoj sektor djelovanja i preduzece u cjelini. To ne znaci da oni
nemaju veliki ego i vlastite interese. Oni su zapravo izuzetno ambiciozni, ali je ta njihova
ambicija prije svega usmjerena na instituciju (organizacije), a ne na njih same.

U teoriji prihvaceni naziv ,peti nivo”“ oznacava najvi$i nivo na skali menadzerskih
sposobnosti, koji u sustini objedinjuje sve kompetencije prethodna Cetiri nivoa i jo§ nesto
vise, liderske kompetencije (Collins, 2007), sto je ilustrativno prikazano na slici 11.

(5. MENADZER NAJVISEG NIVOA, LIDER )
Stvaratrajan kvalitet koriste¢i kombinaciju:
skromnosti, odlu¢nosti, komunikativnosti,

\_timskograda, demokratskogstila vodenja. )

e - - N

4. USPJESAN VODA
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2. USPJESAN GLAN EKIPE

\f

Y J
\I N\
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znanjem, vjestinama i radnim navikama
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Slika 11.Pet nivoa menadzera (Izvor: Collins, 2007)

Neke od osobina menadzera petog nivoa su: motivacija, komunikativnost, preferiranje
timskog rada, demokratski stil vodenja, primjena principa ,vlastitim primjerom®.
Komunikacija u kontekstu teme rada treba biti posmatrana kao dobar alat menadZeru koji
mu pomaze da zaposlenicima saopsti svoje ideje, motivise ih, prihvata ideje drugih, a sve u
pravcu ostvarenja svog poslovnog cilja. Lideri znaju da je komunikacija veoma osjetljiv
ljudski odnos u kojem cesto nastaju sukobi, ali je isto tako i vrlo djelotvorno sredstvo za
njihovo rjesavanje. Zbog toga, jedna od kljuénih kompetencija lidera ali i menadZera svih
nivoa jeste komunikacija, ali na takav nacin da izgraduje pozitivnu atmosferu u kojoj se
moze realizovati postavljeni poslovni cilj, a najéeS¢e komunikativne greSke koje lidera
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udaljavaju od tog cilja jesu: povr$nost (nemarnost) u odnosima, nedostatak pozitivne klime,
izbjegavanje kontakta sa zaposlenim, nedostatak prisnosti u komunikaciji, onemogucavanje
zaposlenim da ucestvuju u odlucivanju, nepraktikovanje pohvaljivanja za dobar rad, i
sli¢no.

Tradicionalne teorije menadzmenta identifikovale su menadzerske funkcije, ali ne i nacine
na koje menadzment ostvaruje te funkcije, kao ni potrebne kompetencije menadzera
neophodne za efikasno izvrSavanje menadzerskih funkcija. Novije teorije menadzmenta,
pored programskih i izvrSnih aktivnosti, identifikuju 1 tre¢e, komunikacijske aktivnosti koje
podrazumijevaju izgradnju mreza poslovnih i drugih kontakata na svim nivoima i u svim
fazama poslovanja jedne organizacije, u okviru koje menadzeri motiviSu i1 savjetuju
zaposlene, prate njihove radne aktivnosti, kroz izvjestaje distribuiraju informacije i
pokazatelje poslovanja, te sprovode niz drugih aktivnosti za koje su im potrebne
komunikacijske vjestine.

Dakle, obzirom da je komunikacija ,,krvotok“ organizacije, komunikacijske vjestine
predstavljaju vaznu kompetenciju menadZera svih nivoa a narocito ,,petog nivoa, lidera®,
zbog Cega je pozeljno da stalno razvijaju svoje komunikacijske vjestine u formalnoj i
neformalnoj komunikaciji, $to predstavlja mreze koje ¢ine kompletan sistem pun protoka
raznih informacija, naloga, zelja i nagovjestaja (Fox, 2006).

Menadzer i lider koji uspije razviti svoje komunikacijske vjeStine, izmedu ostalog lakse
brine o svojim zaposlenicima i pomaze im u obavljanju radnih zadataka prate¢i njihovu
uspjeSnost, ali im kroz kvalitetno komuniciranje pomaze da se licno 1 profesionalno
razvijaju. Sa druge strane, zbog velikog uticaja menadzera i lidera na efikasnost svih
procesa u organizaciji, a narocito na kreiranje veceg zadovoljstva poslom, vece motivacije,
viSeg niovao organizacione posvecenosti i medusobnog povjerenja, S$to oni postizu
primjenom svojih komunikacijskih vjestina, vazno je da svaka organizacija ulaze u razvoj
ovih vjestina kod svojih menadzera i lidera.

4.4.3. Preporuke za razvoj komunikacijskih vjestina

Svaka osoba posjeduje komunikacijske kompetencije odredenog nivoa, u odredenim

situacijama (odnosima), i uz postojece ucesnike komunikacije. Ljudi ¢esto djeluju a da nisu

dobro razmislili o posljedicama svojih akcija i u svojim su interakcijama viSe ili manje

kompetentni, a interpersonalna komunikacijska kompetencija, koja je liderima najkorisnija,

ukljucuje (Strukan, Pordevi¢, 2014a):

(1) Primjerenost, koja podrazumijeva ispravno ponaSanje u uporedbi sa drustvenim
pravilima koja su relavantna za tu interakciju.

(2) Uspjesnost, koja podrazumijeva namjeru u kojoj komunikatorovo ponasanje pomaze
ostvarivanju individualnih i relacijskih ciljeva.

(3) Komunikacijske vjestine, koje su vrlo vazne u meduljudskim odnosima jer nepazljivom
komunikacijom mogu se napraviti brojni nesporazumi i problemi zbog ¢ega menadzeri
trebaju razvijati i svjesno koristiti komunikacijske tehnike.

Jedan od uslova za unapredenje komunikacijskih vjestina jeste da lider bude motivisan za
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uspjeSnu komunikaciju, jer motivisane osobe mnogo bolje aktiviraju svoje postojece

komunikacijske ali i druge sposobnosti. Pomocu kvalitetnih komunikacijskih vjestina lider

moze od svakog zaposlenika izvuci ono najbolje i1 tako povecati njegovu individualnu

efikasnost ¢ime se povecava i efikasnost cijele organizacije, a za to je potrebno (Strukan,

Pordevic¢, 2014a):

(1) Kristalno jasno izraziti svoje ideje te dobro isplanirati svoju poslovnu komunikaciju
kroz primjenu usvojenih vjestina.

(2) Upornost i prodornost su dobri alati za uspjesnu komunikaciju, ali je vrlo vazno dobro
ocijeniti situaciju kada ih primjenjivati.

(3) Sustina svake kvalitetne poslovne komunikacije je u davanju i primanju povratnih
informacija.

Komunikacijske kompetencije podrazumijevaju vjestine verbalne (jezicke) 1 neverbalne

komunikacije koja se sastoji od mnostva znakova kojima se podsvjesno moze potvrditi,

negirati ili naglasiti izreCeno. Upravo je neverbalna komunikacija podruc¢je gdje lideri

najéeScée prave greske. Postoje brojni savjeti za produktivniju neverbalnu komunikaciju, ali

nekoliko bitnijih su (Strukan, Pordevi¢, 2014a):

(@) Primjena tehnike aktivnog slusanja.

(b) Parafraziranjem i potpitanjima ukljuciti se u komunikaciju sa sagovornikom te mu
tako pokazati odredenu dozu postovanja.

(c) Pozeljno je osobu sa kojom se komunicira gledati u lice, i eventualno se (zavisno od
situacije) osmijehnuti.

(d) Lagano klimanje glavom u znak afirmacije dok osoba govori.

(e) Izbjegavati radnje kao Sto su gledanje na sat, trljanje oka, nosa ili usiju, ali je dobro
povremeno lupkati prstima po bradi kao znak interesovanja.

Neke Ceste pogreske u komunikaciji koje menadzeri trebaju izbjegavati (Strukan, Pordevic,

201443):

(@) Prekrizene noge i ruke tumace se kao odbrambeni pa ¢ak i neprijateljski stav prema
sagovorniku.

(b) Izbjegavanje gledanja u o¢i povezuje se sa nesigurnoséu $to upucuje na odredenu dozu
rezervisanosti u komunikaciji.

(c) Rasisticki bazirani komentari u poslovnoj komunikaciji koji u prvi plan izbacuju
izuzetno nisku emocionalnu inteligenciju pojedinca.

(d) Neprimjerene Sale su jedna od veéih komunikacijskih gresaka jer se drugi ucesnici u
komunikaciji zbog toga osjecaju neugodno, a zapravo otkrivaju da osoba koja ih
saopStava ne zna na pravi nacin ,,procitati* okruzenje i slusati.

(e) Psovanje se generalno smatra neprofesionalnim i ne prili¢i jednom menadZzeru.

(f) Buljenje kod sagovornika moze izazvati osjecaj nelagode, zbog Cega treba voditi
racuna da se izmedu pozeljnog gledanja sagovornika u o¢i (§to podrazumijeva da smo
zainteresovani), i neprekidnog gledanja sagovornika, treba pronaci adekvatan balans.

(9) Isprekidan govor, odnosno nejasna i nekoherentna poruka, moze izgledati kao da njen
posaljilac nema kontrolu.

Obzirom na, u ovom ali i drugim radovima iz poslovnog liderstva, naglaSenu vaznost
ispravnog motivisanja ljudskih resursa ukoliko se Zele posti¢i bolje individualne i
organizacione performanse, u idu¢em poglavlju ¢e biti elaborirana upravo motivacija.
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4.5. Motivacija

U kontekstu teme rada, mozda najznacajnija tehnika vrSenja uticaja na ljudske resurse
tokom procesa liderstva, jeste motivacijski proces. Motivacija je unutrasnje stanje zbog
kojeg se pojedinac ponasa tako da ostvari neki cilj. Motivisanje ¢lanova organizacije je
klju¢ postizanja organizacionih ciljeva, obzirom da je produktivnost rezultat ponasanja
¢lanova organizacije (DeLuca, 1995). Sto lider bolje razumije ponasanje &lanova
organizacije, to ¢e lakSe 1 efektnije uticati na njihovo ponaSanje kako bi Zeljenom
dinamikom ostvarili organizacione ciljeve.

Postoji nekoliko teorija motivacije, ali se ve¢ina moze svrstati u dvije kategorije:

(1) Procesne teorije motivacije, objasnjavaju motivaciju stavljaju¢i akcenat na to kako
motivisati ljude i uglavnom govore o koracima motivisanja.

(2) Sadrzajne teorije motivacije, stavljaju akcenat na unutrasnje osobine ljudi, te na
potrebe i nacine zadovoljavanja tih potreba kod ljudskih potencijala, kako bi oni bili
motivisani za postizanje boljih rezultata rada.

Lideri moraju poznavati potrebe zaposlenika i nuditi im nagrade koje zadovoljavaju te
potrebe. Postoje dokazi da odredeni ljudi imaju snaznu potrebu za samopoStovanjem,
postovanjem drugih, napredovanjem i psiholoskim razvojem. U principu, ljudi su
motivisani za oblike ponaSanja koji rezultiraju zadovoljavanjem njihovih potreba. Zato je
sa liderske tacke posmatranja motivacija proces kojim se ¢lanovima organizacije daje
prilika da zadovolje svoje potrebe kroz proaktivno ponaSanje unutar organizacije, pa bi se
moglo reci, da lideri zapravo ne motivisu ljude, nego stvaraju radno okruzenje u kojem
¢lanovi organizacije motiviSu sami sebe.

Nezadovoljene potrebe mogu navesti ¢lanove organizacije na neadekvatne oblike
ponasanja, Sto direktno 1 negativno uti¢e na liderski proces unutar kojeg lider, uticuéi na
sljedbenike, nastoji posti¢i veéi stepen medusobnog povjerenja i organizacione
posvecenosti, a tako bolje individualne i organizacione performanse, odnosno bolje
rezultate rada.

Svrha ovog poglavlja je da se navedu neke motivacione tehnike i faktori motivacije za rad,
te se ukaZe na pozeljnost njihovog usvajanja i primjene u praksi, a naveden je i krajnji
moguci efekat te primjene na rezultate poslovnih procesa u organizaciji u kontekstu
nastojanja da se kvalitet poslovanja podigne na visi nivo. Dakle, cilj je da se pokaze na koji
nacin lideri sa dobrim motivacionim vjestinama, uz adekvatnu primjenu motivacionih
tehnika i faktora motivacije, mogu doprinijeti efikasnijem izvr$avanju radnih zadataka.

Uspjesnost jedne organizacije proizilazi iz mnostva faktora, ali prije svega iz njene veli€ine,
raspolozivih resursa, sposobnosti da kreira i na trziSte konstantno plasira novi proizvod ili
uslugu, 1 slicno. Kljuéne resurse organizacije Cine kapital, fizicki resursi, radna snaga,
menadzment 1 intelektualni potencijal zaposlenih. Da bi se ovi resursi uspjesno
ukomponovali u jednu kvalitetnu organizacionu cjelinu koja ¢e imati dobre poslovne
rezultate, pozeljno je da lideri i zaposlenici budu zadovoljni i motivisani za rad jer to
podrazumijeva vecu efektivnost i efikasnost.
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Obzirom da izgradnja kvalitetnog motivacionog sistema znacajno pospjesuje sve poslovne
funkcije u jednoj organizaciji, motivacija zaposlenih se sve viSe smatra temeljem
savremenog menadzmenta ljudskih resursa, kako za zaposlene tako i za lidere. U tom
kontekstu, uzrok odredenog ponasanja covjeka, jeste unutrasnji psiholoski pokretac koji ga
podsti¢e na odredenu aktivnost, zbog ¢ega ucinak pojedinca ne zavisi samo od njegovog
znanja 1 vjesStina, nego i od njegove motivacije, koja podrazumijeva proces svjesnog
pokretanja i usmjeravanja aktivnosti individue ka ostvarivanju odredenog poslovnog cilja
(Strukan, Sajfert, 2014).

Jasni ciljevi organizacije, odredena strategija, dobro oblikovana organizaciona struktura, te
odgovarajuci ljudski resursi, nisu menadzmentu dovoljna garancija da ¢e zaposleni svaki
radni zadatak izvrSiti efikasno i kvalitetno kako se to od njih trazi, zbog cega je potrebno
dodatno uticati na ponaSanje zaposlenih, a Sto je realizuje kroz dobru motivacionu
strategiju. Motivacioni ciklus pocinje javljanjem odredene potrebe, a zavrSava se njenim
ostvarenjem.

Pitanje motivacije zaposlenih je jedno od pitanja vezanih za upravljanje poslovanjem, i
zadnjih nekoliko godina se ces¢e pojavljuje i sve viSe dobija na znafenju. Da bi
organizacija uspjeSno poslovala, njeni lideri trebaju pronaci optimalnu kombinaciju
materijalnih i nematerijalnih podsticaja za svoje zaposlenike, a optimalna kombinacija
zavisi od mnogo faktora, naprimjer od strukture zaposlenih, sektora u kojem organizacija
posluje itd. Sam izraz motivacija potice od latinske rijeci moves §to znaci kretati se.

Brojni su se teoretiCari bavili istrazivanjem pojma motivacije i njegovim definisanjem, te
otkrivanjem faktora koji motiviSu ljude. U kontekstu teme rada, u najuZzem smislu,
motivacija se mozZe definisati kao podsticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva organizacije 1
liénih ciljeva, dok se ti ciljevi medusobno isprepli¢u i Cesto realizacija jednih indirektno
zavisi od realizacije drugih. Na slici broj 12, ilustrativno je prikazan osnovni proces
motivacije baziran na tri osnovna elementa: potreba, pokret, nagrada.

Nezadovoljena , Kcii Zadovoljena
potreba ——> Tenzija E==> Akcijja > potreba

Slika 12. Osnovni proces motivacije (Izvor: Wihrich, Koontz, 1998)

Weihrich i Koontz shvataju motivaciju kao pojam koji se odnosi na cijeli skup nagona,
zahtjeva, potreba, zelja i slicnih sila (Wihrich, Koontz, 1998). Oni posmatraju motivaciju
kao lan¢anu reakciju u kojoj potrebe koje ljudi imaju vode do ciljeva, $to kona¢no rezultira
zadovoljstvom. Vazno je razlikovati manipulaciju od motivacije, i prema jednostavhom
shvatanju manipulacija bi bila navodenje nekoga da ucini neSto zato §to Zelimo da on to
ucini, dok bi motivacija bila navodenje nekoga da ucini nesto zato $to on to Zeli.

Motivacija za rad predstavlja sistem metoda, postupaka i radnji kojima se podstice,
usmjerava 1 pojatava odredeno ponasSanje zaposlenika u procesu rada, sa ciljem
ostvarivanja boljih efekata njegovog rada. U osnovi svake motivacije je motiv, koji se moze
definisati kao pokretacka sila koja ¢ovjeka podsti¢e i usmjerava njegovo ponasanje. Motivi
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se Cesto poistovjecuju sa potrebama, stavovima, interesima, ciljevima, 1 u tom kontekstu u
osnovi svakog motivisanog ponaSanja stoji potreba koje ¢ovjek postaje svjestan i ¢ijem
zadovoljenju tezi.

Drever u svom Rjec¢niku psihologije, vrlo kratko definiSe motivaciju kao pojam koji se
uglavnom upotrebljava za pojave vezane uz podsticaj, porive i motive. Motiv se definiSe
kao afektivno-konativni faktor koji ucestvuje u usmjeravanju ponasanja pojedinca prema
nekom cilju, bilo svjesno bilo nesvjesno (Drever, 1977).

Za razliku od Drevera, Petz u psihologijskom rje¢niku daje opSirnije pojasnjenje, i kaze da
je motivacija takvo stanje u kojem smo ,,iznutra®“ pobudeni nekim potrebama, porivima,
teznjama, zeljama ili motivima, a usmjereni prema postizanju nekog cilja, koji izvana
djeluje kao podsticaj na ponasSanje (Petz, 1992).

Medu zacetnicima teorije motivacije isti¢e se Abraham Maslow koji u svojoj knjizi
,Motivacija i li¢nost“ razvija teoriju motivacije zasnovanu na teoriji potreba, pa tako prema
njemu, individualno ponaSanje zavisi od zelje da Covjek zadovolji jednu ili viSe od pet
opsStih potreba: fizioloSke, sigurnosne, socijalne, poStovanje samog sebe, realizacija
sposobnosti. Potrebe gradiraju po konceptu hijerarhije od nizih (fizioloskih) prema najvisim
(realizacija sposobnosti).

Motivacija je psiholoSka kategorija i moze se definisati kao podsticanje zaposlenih na
aktivnost. Sva zbivanja u poslovnom sistemu kao institucionalizovanoj organizaciji
manifestacija su radnog ponaSanja pojedinca, koja se dalje kroz interakciju reflektuju u
obliku grupnog ponSanja, i konacno na nivou poslovnog sistema sumiraju u obliku
organizacionog ponasanja.

Sve motivacione aktivnosti se realizuju kroz motivacioni proces, ¢ija je glavna
karakteristika da je on veéim dijelom nevidljiv sa strane i odvija se kroz psiho-fiziolosko
prozivljavanje svakog pojedinca, kao $toje to ilustrativno prikazano na slici broj 13.

[ OkruZenje J

v

Stimulans Ponasanje u okviru \
(zelja ili potreba) procesa zadovoljavanja r

A 4

Zadovoljenje ]

Nezadovoljenje ]

A 4

4

Slika 13. Model procesa radne motivacije (Izvor: Bulat, 2008)

Od mnogobrojnih motivacionih teorija, pored Maslowljeve koja je ve¢ spomenuta, u
kontekstu rada je zanimljiva 1 McClellondova postavka teorije motivacije, koja naglaSava
tri ljudske potrebe kako slijedi (Certo, 2008):

(1) Potreba za postignuc¢em, Zelja da se neSto napravi bolje i efikasnije nego ikada prije.
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(2) Potreba za moci, zelja za kontrolom, uticajem i odgovornosti za druge.
(3) Potreba za pripadanjem, Zelja za odrzavanjem bliskih, prijateljskih i li¢nih odnosa.

Motivacija nije jedini regulator smjera ponasanja, jer ga i ucenje takoder usmjerava, ali
sigurno je da motivacija pojacava to ponasanje. 1z navedenih definicija, vidljivo je da dio
autora, motivaciju posmatra kao stajaliSte unutrasnjih podsticajnih faktora koje svaki
pojedinac ima. Ipak, zajednic¢ko svim definicijama radne motivacije, a Sto je suStina
motivacijskog procesa, jeste skup podsticaja koji uti¢u na smjer, intenzitet i upornost radnih
napora pojedinca, kako bi ciljevi i rezultati rada organizacije bili dobri.

Potrebe individua 1 faktori za koje se smatra da ih motivisu, postali su objekat intenzivnog
istrazivanja i analiza iz kojih su pored navedenih proizisle i mnoge druge motivacione
teorije. Pozeljno je da svaki lider kod sebe razvija motivacijske tehnike koje
podrazumijevaju znanja i vjeStine prakti¢ne primjene motivacijskih teorija u svojoj
poslovnoj organizaciji, kako bi kreirali visok stepen zadovoljstva i motivacije radnika u
organizaciji, koji su onda efikasni na nacin da kontinuirano ostvaruju ciljeve poslovanja. U
tom kontekstu, lideri trebaju, kao prioritetan zadatak, definisati ciljeve politike i sistem
nagradivanja kao sastavni dio poslovne i razvojne politike, te definisati pravila i norme koji
iz toga proizilaze.

Motivacioni sistem mora osigurati tri tipa ponasanja bitna za funkcionisanje i razvoj
organizacije (Bulat, 2008):

(@ Privudi ljude u sistem i zadrZati ih unutar njega.

(b) Razvijati kreativne aktivnosti kod ljudi (zaposlenika).

(c) Stimulisati izvr$avanje radnih zadataka na zadovoljavajuci nacin.

Za ostvarenje navedenih tipova ponasanja zaposlenih, liderima stoje na raspolaganju brojni
motivacioni alati, a dva u praksi najviSe koriStena su materijalna i nematerijalna
kompenzacija.

Materijalna kompenzacija predstavlja dobru osnovu na koju treba dogradivati motivacione
uticaje da bi doslo do povecanja ukupnog motivacionog potencijala. Kao bitan faktor ove
kompenzacije moze se navesti plata 1 drugi oblici ovog benefita, kao naprimjer dodatak na
platu za rad u smjenama ili tokom praznika, i sli¢no.

Nematerijalna kompenzacija obuhvata zadovoljavanje socioloskih i psiholoskih potreba
zaposlenika, a Sto lideri najjednostavnije mogu posti¢i na nacin da svim zaposlenicima
omoguce participaciju u postavljanju ciljeva organizacije, u odlucivanju prilikom
oblikovanja poslova, i slicno. O motivacionim tehnikama faktorima motivacije, viSe u
sljede¢em poglavlju.

4.5.1. Motivacione tehnike i faktori motivacije

Vecina autora iz ove oblasti navodi da zapravo nema univerzalnog rjeSenja izgradnje
motivacionog sistema u organizaciji, ve¢ on zavisi od poslovne politike i specifi¢nih
rjesenja svake organizacije, ali u sustini, taj sistem treba osigurati. U prethodnom poglavlju
su navedena tri tipa ponaSanja bitna za funkcionisanje i razvoj organizacije, privuci ljude u
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organizaciju i zadrzati ih, razvijati kreativne aktivnosti kod ljudi, 1 stimulisati izvrSavanje
radnih zadataka na zadovoljavajuéi nacin. Za osiguranje ova tri tipa ponasanja zaposlenika
putem motivacionog sistema kao alata, pozeljna je kombinacija finansijskih i nefinansijskih
faktora motivacije. Bitno je znati da motivacija nije samo psiholoski i socioloski problem
rada 1 radnog ponasanja, ve¢ je ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje
potrebe izazvane u Covjeku, dok je cilj ponaSanja zadovoljenje tih potreba. Uzrok
odredenog ponasanja Covjeka jesu unutrasnji psiholoski pokretaci koji ga podsticu na neku
aktivnost, Sto pokazuje da rezultat rada jednog pojedinca ne zavisi samo od njegovih
sposobnosti (znanja i vjestina), nego i od motivacije.

Zadatak lidera je da shvati ljudsku slozenost, da zna motivacione tehnike i faktore
motivacije, te da u zavisnosti od specifi¢nosti organizacije, izabere 1 primjenjuje
kombinaciju materijalnih i nematerijalnih motivacionih tehnika, obima i intenziteta kako to
on procijeni. U sustini, cilj lidera treba biti da motivisanjem podstakne zaposlene da
pojacaju svoje napore u izvrSavanju dodijeljenih radnih zadataka, jer poznato je da visoko
motivisani pojedinci ostvaruju visoke performanse, a organizacija visoku efikasnost kojom
jacaju svoju konkurentsku poziciju na trziStu. Zato lideri trebaju kontinuirano vrsiti
procjene ostvarenih performansi, baziranih na odredenim kriterijima koji trebaju biti
relevantni za pojedinca i organizaciju, realni i primjenljivi za date uslove, i razumljivi.

Faktori koji uti¢u na motivisanost za rad, mogu se nazvati motivatorima, a oni su zapravo
aktivnosti koje pojedinca podsti¢u na djelovanje. Motivatori su takoder sredstva pomocéu
kojih se mogu pomiriti sukobljene potrebe, ili naglasiti jedna potreba, na nacin da se odredi
kao prioritet nad drugim potrebama (Weihrich, Koontz, 1998).

Potrebe su najznacajniji motivacioni faktor koji lider treba imati na umu u radu sa
¢lanovima organizacije, i sa stanoviSta menadzmenta od znacaja je Cinjenica koliko
pojedinac ima potreba i1 kakvog su intenziteta u odredenom vremenskom intervalu, od ¢ega
zapravo zavisi izbor koncepta motivisanja. Vazno je naglasiti da motivacioni sistemi imaju
i odredene probleme tokom funkcionisanja, a jedan od najvecih je otpor zaposlenih koji
¢esto ne vjeruju u sistem stimulativnog nagradivanja, odnosno u njegovu objektivnost i
pravednost, zbog ¢ega je veoma bitno steci povjerenje zaposlenih u sistem.

Pored potreba kao klju¢nog faktora motivacije, u izvorima literature iz ove oblasti,
pronalazi se sistematizacija faktora koji uti¢u na radnu motivaciju, a zapravo se radi o Sest
najvaznijih ,.situacija“ koje znacajno uti¢u na motivaciju ljudi u radu: pohvale, ukori,
konfliktne situacije, takmicenje i saradnja, plata i stav prema poslu. U novijoj literaturi se
navode i drugi faktori motivacije: poznavanje vlastitin rezultata rada, moguénost
odlucivanja o zajednickim problemima, stil liderstva, meduljudski odnosi, sigurnost posla,
uslovi rada, zanimljivost posla, mogucnost napredovanja, identifikacija sa organizacijom
itd. U kontekstu prethodno navedenog, ljudi, njihove potrebe, motivacija i zadovoljstvo,
treba da postanu srediste aktivnosti lidera. Postoje brojne motivacijske tehnike koje
liderima stoje na raspolaganju, a u nastavku ¢e biti spomenute neke, u praksi vrlo
zastupljene.

Dakle, motivacija se moze definisati kao pokretacka sila, stanje snazne potrebe, poriva i
zelja za zadovoljenjem stanja, podsticaj na aktivnosti i djelovanje, $to rezultuje odredenim
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oblikom ljudskog ponaSanja. Navedeno liderima omogucava da uz primjenu razli¢itih
motivacionih tehnika postignu povecan nivo produktivnosti svojih saradnika.

Medutim, vazno je naglasiti da teorije motivacije nisu sinonim za teorije ponasanja, jer se
ponasanje ljudi oblikuje pod uticajima motivacionih faktora, ali i pod biolo§kim, kulturnim
1 razli¢itim situacionim faktorima, zbog Ceka se ponaSanje smatra Sirim pojmom od
motivacije.

U procesu vodenja ljudskih resursa, motivacija je sastavni dio i najefikasniji ,,alat” liderima
za kreiranje pozeljnog ponaSanja svojih saradnika i zaposlenika, te se u tom kontekstu
navodi da je osnovni cilj motivacije uciniti produktivnim snage, vjestine 1 znanja svakog
pojedinca u organizaciji. U upravljanju motivacionim procesom, lideri otkrivaju S$ta
zaposlenike motivise, Sta ih pokrece i $ta utiCe na njihovo ponasanje, te §ta izaziva kod njih
osjecaj zadovoljstva.

Zadatak lidera je stvaranje ugodnog poslovnog okruzenja za ostvarivanje maksimalnog
radnog potencijala zaposlenika, zbog Cega se smatra da motivacija ima visestruku korist jer
organizacija ostvaruje poslovni rezultat, dok zaposlenici postizu licno zadovoljstvo koje
uti¢e na sve aspekte njihovog djelovanja unutar organizacije. Zadovoljni zaposlenici vole
svVoj posao, optimisti¢ni su, inovativni, zalazu se i fokusirani su na izvrSavanje radnih
zadataka, pa se moze konstatovati da je efikasnost zaposlenika u meduodnosu sa
motivacionim faktorima.

NajSeS¢e, kroz praksu potvrdene, kljuéne motivacione strategije u modernim
organizacijama, poznate su pod zajedni¢kim nazivom uslovi rada, $to podrazumijeva
finansijsku stimulaciju, fleksibilno radno vrijeme, sigurnost na poslu, organizacionu
komunikaciju, pravednu podjelu odgovornosti, raznolikost i izazov u radnim zadacima,
moguénost napredovanja i razvoja, status, priznanje i javne pohvale.

Motivacioni faktori se razlikuju medu zaposlenicima, pa je tako mogucnost napredovanja
vazna ambicioznim osobama, fleksibilno i predvidivo radno vrijeme odgovara porodi¢nim
ljudima, dok je nekim zaposlenicima jedini pokreta¢ njihove produktivnosti finansijska
stimulacija. Trend u modernim organizacijama je zapravo razvijanje fleksibilnog paketa
beneficija prilagodenog karakteristikama i zahtjevima zaposlenika, prilikom ¢ega sam
zaposlenik ima moguénost da kreira paket prema vlastitim zahtjevima.

Redizajniranje radnog mjesta putem prosirenja ili rotiranja znacajan je motivacioni faktor u
smislu razvoja karijere. Inace, lideri znaju da svaki pojedinac, od svoje najranije dobi, pa
onda tokom Skolovanja i odabira zanimanja, organizacije i procesa zaposljavanja, oblikuje
svoju sliku idealnog i pozeljnog radnog mjesta koje zadovoljava njeovu viziju uspjesnosti.

Znacajan faktor koji utiCe na stepen motivisanosti zaposlenih, jeste ravnoteza ljudskih
odnosa koja naglasava povjerenje i poStovanje, jer povjerenje je temelj medusobnih odnosa
I saradnje obzirom da zaposlenicima pruza osjecaj sigurnosti i pravedno tretiranje njihovih
rezultata rada (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Na ukazano povjerenje zaposlenici pozitivno reaguju, naroCito ako ih lider tretira sa
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dostojanstvom kao partnere i saradnike. Iskazivanje poStovanja i1 naklonosti prema
zaposlenicima, kreiranje kvalitetnin  meduljudskih odnosa i postavljanje razumnih
ocekivanja prema njihovom radu, u pravilu uvijek rezultira boljim radom, vecom
produktivnoscu i predanoscu.

Najveéi uspjeh u izgradnji meduljudskih odnosa ostvaruje se putem otvorenih razgovora,
jer sloboda izrazavanja stvara saradnju, zbliZava saradnike i razvija trajne odnose.
Moguénost jasnog izrazavanja ideja i1 stavova rezultira najkreativnijim idejama i
zaposlenicima daje osjecaj vaznosti.

Kolektivno znanje razmijenjeno otvorenom komunicijom, predstavlja dodatnu vrijednost
organizacije, jednako znacajnu kao i neku drugu vrijednost, naprimjer finansijsku, jer u
organizacijama gdje zaposlenici imaju osje¢aj barem prividne kontrole nad svojom
sudbinom, stvara se izvanredna pozitivna energija, osjec¢aj doprinosa organizaciji i osjecaj
licne identifikacije sa vlastitim radnim mjestom. Motivisani zaposlenici se identifikuju i
vezuju za organizaciju, zainteresovani su za pronalazenje rjeSenja za eventualne
organizacione probleme, ali i za razvoj i uspjesnost organizacije u cjelini (Bahtijarevic-
Siber, 1999).

Cilj kvalitetnog motivacionog sistema je oblikovanje organizacionog ponaSanja sa
zadovoljnim zaposlenicima koji ostvaruju svoj puni radni potencijal, razvijaju se i
poistovje¢uju sa uspjehom organizacije. Praenje uspjesnosti zaposlenika u poslovnim
procesima, lideri dobijaju opstu sliku o nivou motivacije i radne efikasnosti organizacije.

Efikasnost se nagraduje materijalnim nagradama i drugim benefitima u skladu sa
organizacionim sistemom ocjenjivanja radne efikasnosti zaposlenika. UspjeSne organizacije
pazljivo razraduju i konstantno analiziraju sistem ocjenjivanja, radi uvida u efekte
nagradivanja. Zavisno od motivacionih faktora odredenog zaposlenika, nagrada se
prilagodava njegovim interesima i moze biti razli¢itog oblika.

4.5.2. Materijalne kompenzacije

Adekvatno materijalno nagradivanje ¢ini osnovu na kojoj treba dogradivati Siroku strukturu
motivacionih podsticaja, da bi se povecao ukupni motivacioni potencijal. Treba znati da je
ovaj oblik motivacije vazan, ali nikako dovoljan uslov za razvoj Siroke motivacione
osnove.

Kada se radi o korelaciji materijalnih, odnosno finansijskih primanja i ukupnih

kompenzacija zaposlenih u nekoj organizaciji, moze se govoriti o dvije osnovne vrste ili

kategorije finansijskih kompenzacija (Bahtijarevi¢-Siber, 1999):

(1) Direktnim materijalnim (finansijskim) dobicima koje pojedinac dobija ,,u novcu na
ruke®.

(2) Indirektnim materijalnim dobicima koji doprinose individualnom materijalnom
standardu.

Ova klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenika, ilustrativno je prikazana u tabeli

broj 6.
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DIREKTNE INDIREKTNE
MATERIJALNE KOMPENZACIJE MATERIJALNE KOMPENZACIJE
a)  Stipendije i Skolarine.
g |3 Plawa b)  Studijska putovanja.
& | b) Bonusii podsticaji. AR
N . . c)  Specijalizacije.
= | ¢) Naknade za inovacije. \ . S
S . . d)  Placeno odsustvo i slobodni dani.
o | d) Naknade za Sirenje znanja i A bil L
5 fleksibilnost e) utomobil organizacije.
(>D ' f)  Menadzerski benefiti.
> a)  Bonusi vezani uz rezultate i a)  Penziono osiguranje.
Q dobitak organizacione jedinice ili | b)  Zdravstvena zastita.
-_g preduzeca. C) Zivotno i druga osiguranja.
2 b)  Udio u profitu. d) Naknada za nezaposlenost.
o | c¢) Udio u vlasnistvu (distribucija e) Obrazovanje.
dionica). f)  Godisnji odmor.

Tabela 6. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenika (Izvor: Bahtijarevié¢-Siber, 1999)

Postoje odredena pravila kojih bi se lideri trebali pridrzavati prilikom izrade koncepcije u

podruéju materijalnih kompenzacija (Bahtijarevié-Siber, 1999):

(@) Naglasenost treba biti na timskom izvrS§avanju i nagradivanju, te na ukupnoj
organizacionoj uspjesnosti.

(b) Raspodjela bonusa treba biti jednostavna i pravedna.

(c) Plate lidera mogu biti visoke, ali i prve na udaru smanjenja ako se poslovni rezultati
smanje.

Posebno treba voditi racuna o ¢injenici da zaposlenici trebaju imati povjerenje u cjelokupni
sistem kompenzacije 1 njegovu pravednost, te razvijati dobre meduljudske odnose narocito
nastoje¢i da se dio koji se dodaje na platu rasporeduje pravedno, u svrhu podsticanja
uspjes$nosti i odredenih oblika ponasanja. Pored plate koju zaposlenici dobijaju kao
kompenzaciju za svoj rad, znacajni su i ostali benefiti koji motivisu zaposlenika stimulisuci
mu osje¢aj zadovoljstva, kao naprimjer koriStenje sluZzbenog automobila, pomoc
organizacije u rjeSavanju stambenog problema, dodjela stipendije za djecu zaposlenih u
organizaciji 1 sli¢no. Sistem nagradivanja moze biti individualni (prema slozenosti radnog
mjesta, uslovima rada, prema uspjeSnosti, 1 slino), i na nivou organizacije (udjel
zaposlenika u dobiti organizacije, timski 1 grupni bonusi, dionicarstvo zaposlenih i sli¢no)
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

4.5.3. Nematerijalne kompenzacije

Svijest o potrebi uvodenja ove vrste motivisanja zaposlenih ima sve veci znacaj, zbog cega
se u zadnje vrijeme u organizacijama sve viSe vodi briga o konstantnom razvoju karijere
zaposlenih, kao jedne od motivacionih tehnika, prilikom ¢ega se primjenjuje sistem
pracenja uspjesnosti U svrhu zadovoljavanja individualnih potreba zaposlenika kroz
organizacione potrebe i obrnuto, $to se radi od uvodenja zaposlenika u organizaciju pa sve
do odlaska iz organizacije, odnosno penzije (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Neki od primjera ove vrste motivacije kroz pracenje i razvoj karijere zaposlenih, moze biti i
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redizajniranje njegovog radnog mjesta, prosSirenje radnog mjesta ili rotacija na novo radno
mjesto. Kao izdvojeni primjer ¢esto koristene i savremene vrste motivacije, u tabeli broj 7,
prikazani su prednosti i nedostaci fleksibilnog radnog vremena.

PREDNOSTI NEDOSTACI

1. | PoboljSanje stavova i morala zaposlenih. Nedostatak nadzora tokom svih sati rada

Klju¢ni ljudi mogu biti nedostupni u odredeno

2. | Pomaze zaposlenim roditeljima. -
radno vrijeme.

Problem je uskladivanje ljudi ¢iji output je

3. | Povecava efikasnost. .
input za druge.

4. | Povecava produktivnost. Problem dogovaranja vremena sastanka.

Zaposleni mogu zloupotrebljavati program

S | Rjesava zakasnjenja. fleksibilnog radnog vremena.

Pomaze onima koji zele raditi bez

6. . Tesko je planirati radno vrijeme.
ometanja.
Olaksava zaposlenima dogovaranje obaveza . L .

7. izvan rada Nemoguénost koordiniranja projekata.

Zaboravljanje na poslovne obaveze u

8. | Olaksava slobodne aktivnosti zaposlenih. R
organizaciji.

Tabela 7. Prednosti i nedostaci fleksibilnog radnog vremena (Izvor: Bahtijarevié-Siber, 1999)

Sistem motivacije zaposlenih koji obuhvata nematerijalni karakter, takoder treba da
zadovolji razli¢ite ljudske potrebe koje nisu materijalnog tipa, nego obuhvataju socijalne i
psiholoske potrebe, kao naprimjer potreba razvoja 1 rasta pojedinca, priznavanje
sposobnosti, sigurnost radnog mjesta i slicno. Rezultat dobrog sistema motivacije jeste
uspjeh, a uspjeSno realizovan posao zna¢i zadovoljenje unaprijed definisanih ciljeva
organizacije, dok je uspjeh pojedinca Cesto definisan unutar same organizacije.

Uspjeh zaposlenika se najc¢es¢e ogleda u napredovanju, odnosno premjestanju sa postojeceg
na bolje radno mjesto koje se nalazi na visem hijerarhijskom nivou. Uspjesno obavljen
posao moze biti nagraden i javnim priznanjem. Dakle, uspjeh kao krajnji ishod dobrog
motivacionog sistema jedne organizacije, javlja se i kod organizacije kao cjeline, ali i kod
zaposlenika kao pojedinca.

Vazno za napomenuti je da su za potrebe ovog rada izdvojene samo kratke odrednice nekih
motivacionih tehnika koje su u praksi najzastupljenije, ali postoji jo§ cijeli niz teorija,
motivatora i motivacionih tehnika, kao i vise razli¢itih pristupa, te je pozeljno da se lideri
koji zele posti¢i vrhunske rezultate, upoznaju sa svim teorijama i strategijama, kako bi ih
uspje$no implementirali u svom radu i tako povecali produktivnost svojih zaposlenika
individualno i organizacije kao cjeline.

Na kraju poglavlja o motivaciji, vazno za napomenuti je i uticaj motivacije na lidere.
Visokomotivisani lideri su dobri pokretaci svih poslovnih procesa u organizaciji, zbog ¢ega
se smatra da je motivacija lidera jedan od vaznijih faktora njihovog uspjeha, i koji svoje
znanje i sposobnosti usmjeravaju na poslovne aktivnosti vezane uz strategiju poslovanja i
stvaranje vrijednosti organizacije. Organizacija je mjesto linog rasta i razvoja lidera.
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Poslovni uspjeh lideri dozivljavaju kao svoj li¢ni uspjeh i obrnuto, nesuspjeh organizacije
kao svoj li¢ni neuspjeh. Za ostvarenje poslovnog uspjeha naglasena je potreba uskladivanja
nivoa motivacije lidera sa njegovim mogucénostima, znanjima, vjeStinama i
kompetencijama, jer zbog prevelike motivisanosti lidera, moze do¢i do smanjenja
motivacije saradnika koji ¢e napore lidera prihvatati samo ako ih smatraju ispravnim i
realnim a u suprotnom neée bez obzira koliko lider bio motivisan da ostvari ciljeve
poslovanja. Motiv postignuca je vazan faktor ponasanja u organizaciji.

Sto se ti¢e odnosa motivacije i poslovnog uspjeha, poznato je da se poslovni uspjeh veze uz
postignuce, realizaciju utvrdenog plana i obim ostvarenih ciljeva poslovanja organizacije u
cjelini ali i timova, odnosno zaposlenika individualno. U tom kontekstu, motivaciju u
najuzem smislu definiSemo kao podsticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva organizacije i
linih ciljeva, koji se isprepli¢u 1 indirektno uti¢u na pojedina¢nu realizaciju (Bahtijarevi¢-
Siber, 1999).

Uspjeh organizacije, izmedu ostalog, lezi na idejama, kvalitetnoj strukturi i poslovnom
modelu u ¢ijem centru se nalaze ljudski potencijali. Poslovni uspjeh zaposlenika ili lidera,
ogleda se u napredovanju u hijerarhiji organizacije ili rasporedu na bolje radno mjesto, te
finanijskim benefitima koje zaposlenik ostvaruje u organizaciji. Poslovni uspjeh motivise
zaposlenike i podstice ih na realizaciju postavljenog cilja.

U svakom slucaju, praksa je pokazala snaznu korelaciju izmedu motivacije i poslovnog
uspjeha organizacije, na nadin da visok intenzitet motivisanosti zaposlenika i lidera,
znacajno doprinosi ostvarivanju definisanih planova i ciljeva poslovanja, te na ostvarivanje
dobrih poslovnih rezultata, odnosno visokih organizacionih i poslovnih performansi
preduzeca.

4.6. Medusobno povjerenje zaposlenih

Uspjesnim kreiranjem 1 razvojem medusobnog povjerenja kod zaposlenih, lideri
istovrmeno kreiraju zadovoljstvo zaposlenika i poslovnu efikasnost. Ugodno poslovno
okruZenje sa visokim stepenom medusobnog povjerenja odrazava se na li€no zadovoljstvo
zaposlenika, te razvija osje¢aj pripadnosti i1 posvecenosti organizaciji. Razvojem
medusobnog povjerenja i medusobnog postovanja medu ¢lanovima organizacije, doprinosi
se optimalnoj radnoj klimi u kojoj zaposlenici mogu ostvariti svoj maksimalni potencijal.

lako organizaciona struktura odreduje nacin iskazivanja autoriteta, prenoSenje ovlasti i
realizaciju poslovnih aktivnosti, savremene organizacije su uglavnom maksimalno
decentralizovane 1 podijeljene na vise nezavisnih ali medusobno povezanih radnih timova.
U praksi, uz medusobnu saradnju, timovi se pojedina¢no bave specifiénim poslovima,
predvodeni su svojim liderom, samostalno donose odluke i stvaraju nove proizvode
(usluge).

Osnovni zadatak lidera je formiranje dobrog i odanog tima od ljudi sa slicnim stavovima i

misljenjima, poznavanje c¢lanova tima, razumijevanje njihovih interesa 1 strasti, te
pronalazenje adekvatnog nacina njihove motivacije. U tom kontekstu, sposobnost lidera, uz
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emocionalnu inteligenciju, osnovni je preduslov za uspjesnost i razvoj ljudskih potencijala,
narocito sa aspekta izgradnje medusobnog povjerenja izmedu ¢lanova unutar jednog tima,
ali 1 izmedu razli¢itih timova unutar organizacije.

Proucavanjem osobina li¢nosti 1 pozeljnih oblika ponasanja, lideri dobijaju korisna saznanja
za otkrivanje slabih tacaka u meduljudskim odnosima, postaju sposobni predvidjeti
ponasanje zaposlenika u odredenim situacijama, te podstaknuti promjene u njihovom
ponasanju usmjeravajuci ih u zeljeni pravac. Pozeljnim oblicima ponasanja lideri motivisu
zaposlenike, podizuci tako opstu radnu efikasnost i ostvarivanje poslovnih ciljeva. Ukoliko
lideri ne prepoznaju snagu i slabost kod svojih zaposlenika, organizacija se nece razvijati i
osudena je na neuspjeh.

Posljedica neadekvatnog ponasanja lidera u pravilu je porast nezadovoljstva poslom, pojava
konflikata koji se manifestuju smanjenjem medusobnog povjerenja, pad motivacije, i
generalno stvaranje loSe organizacione klime sa dugotrajnim Stetnim uticajem na
poslovanje. Indirektna Steta je i odlazak sposobnih zaposlenika iz organizacije i njihov
angazman u drugim organizacijama c¢ime postaju direktna konkurencija 1 prijetnja
organizaciji jer poznaju snage i slabosti organizacije iz koje su otisli. Upravo zbog toga,
lideri trebaju znacajan dio svoje energije ulagati u kreiranje i razvoj medusobnog
povjerenja svih zaposlenih.

Lideri znaju da povjerenje ima znac¢ajan uticaj na realizaciju ciljeva svake organizacije, i da
je narocito bitno za klju¢ne aspekte poslovanja, postizanje veceg nivoa individualnih,
organizacionih 1 poslovnih performansi. U ranijim istraZivanjima preovladavalo je
misljenje da su sinonimi za povjerenje pouzdanost i zavisnost, ali iako su oni sinonimi
povjerenju i ¢ine njegove sastavne dijelove, novija istraZivanja ukazuju na to da je
povjerenje multidimenzionalno (Mayer, i ostali, 1995).

Takoder, neka od ranijih istrazivanja na povjerenje gledaju kao na osobine pojedinaca, te se
povjerenje posmatra kao vjerovanje, oc¢ekivanje i osjecanje koje je duboko ukorijenjeno u
necijoj li¢nosti. U tom kontekstu, po tim prvim shvatanjima fenomena povjerenja, ono je
uglavnom definisano kao ocekivanje nekog pojedinca ili grupe da se moZe osloniti na datu
rije¢, te na obecanje 1 verbalnu ili pismenu izjavu nekog pojedinca. Takoder, u tim prvim
definisanjima, povjerenje je posmatrano kao afektivna sfera osobina li¢nosti, kao $to su
osjecanja ili emocije, a ne kao kognitivna osobina li¢nosti. Smatra se da su afektivni i
kognitivni pristup definisanju povjerenja kompatibilni a ne suprotstavljeni. Povjerenje koje
je zasnovano na kognitivnom aspektu, zavisi od racionalnog razmisljanja pojedinca
zasnovanog na ¢injenicama, dok se povjerenje zasnovano na afektivnom aspektu, zasniva
na emocionalnoj uklju¢enosti u odnos.

Organizaciono medusobno povjerenje se moze definisati i kao spremnost neke osobe,
bazirana na njenoj organizacionoj kulturi i organizacionoj komunikaciji, da vjeruje da je
neka druga osoba iskrena, pouzdana i da se u odredenoj mjeri moze identifikovati sa
zajedni¢kim ciljevima, standardima i vrijednostima. Dakle, povjerenje je spremnost jedne
strane iskazana kroz namjeru i ponaSanje, da bude ranjiva za drugu stranu na osnovu
afektivno i kognitivno razvijenog povjerenja, a da je druga strana: (a) dobronamjerna; (b)
kompetentna; (c) iskrena; (d) pouzdana; (e) otvorena (Mayer, i ostali, 1995).
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Isto tako, povjerenje je kljucno za bilo kakvu interakciju, odnosno ono je nuzan preduslov

za uspjeS$nu interakciju izmedu dvije osobe, i u tom kontekstu interaktivnih odnosa na

relaciji ¢lanova jedne grupe izmedu sebe, i sa liderom grupe, medusobno povjerenje se

posmatra kao visSedimenzionalni proces koji utvrduje (Mayer, i ostali, 1995):

(@) Do koje mjere jedna strana ima naviku da zavisi od druge strane u Sirokom spektru
situacija.

(b) Vjerovanja vezana za povjerenje, tacnije koliko neka osoba vjeruje da strana kojoj
poklanja svoje povjerenje ima tri osnovna preduslova: kompetentnost, dobronamjernost
i integritet.

(c) Namjere vezane za povjerenje, tacnije do koje mjere je jedna strana spremna da zavisi
od strane kojoj poklanja povjerenje.

(d) PonasSanje vezano za povjerenje, tacnije demonstrirana zavisnost od strane kojoj se
poklanja povjerenje.

4.6.1. Znacaj povjerenja na poslu

U praksi je utvrdeno da timovi sa visokim stepenom medusobnog povjerenja unutar svojih
¢lanova rade efikasnije i produktivnije od timova sa niskim stepenom povjerenja. Tri su
osnovne karakteristike lidera koje konsultvana literatura identifikuje kao klju¢ne za rast
povjerenja od zaposlenih: (a) sposobnost; (b) dobronamjernost; (c) integritet. Sposobnost je
odraz vjestine, kompetentnosti ili drugih osobina, koje omogucavaju osobama kojima je
ukazano povjerenje da uspostave uticaj u odredenom podrucju, i sli¢an je konceptima
kompetencije 1 strucnosti. Dobronamjernost oslikava vjerovanje do koje mjere odredena
osoba radi za dobrobit drugih, a integritet oslikava koliko osoba koja poklanja povjerenje
smatra da se odredeno lice pridrzava pozeljnih principa (Robbins, Judge, 2009).

Iz perspektive organizacije, povjerenje se moze definisati kao kolektivna procjena odredene
grupe da ¢e neka druga grupa biti poStena, ispunjavati obaveze i nece iskoriStavati druge.
Medutim, organizaciono povjerenje se posmatra i1 kao interakcija izmedu pojedinaca unutar
jedne grupe (tima). U stvarnosti, povjerenje predstavlja kombinaciju interpersonalnih i
grupnih interakcija, te u kontekstu organizacije, individue su te koje poklanjaju povjerenje
koje moze biti usmjereno ka vec¢em identitetu kao Sto je lider grupe ili cjelokupni
menadzment organizacije. Za organizaciju povjerenje predstavlja osnovu za produktivan
odnos, dok sa druge strane nepovjerenje sprecava komunikaciju sa kojom bi se ono moglo
prevazici, tako da se povjerenje konstantno povecava 1 znacajno uti¢e na produktivnost.

Povjerenje je Cesta rije¢ u uobiCajenom govoru, ali ima posebno znacenje u smislu
organizacionog ponasanja. Prema (Cook, Wall, 1980), poverenje na poslu oznacava stepen
u kojem su zaposleni spremni da vjeruju u dobre namjere drugih ljudi i da imaju povjerenje
U rijeci i akcije drugih ljudi. Isti autori isticu da je opSteprihvaceno misljenje da je
povjerenje izmedu individua i grupa u organizaciji veoma vazno za dugoro¢nu stabilnost
organizacije i dobrobit njenih ¢lanova. Povjerenje je pozitivno oc¢ekivanje da druga osoba
nec¢e svojim rije¢ima, djelima ili odlukama, djelovati oportunisticki. Ova definicija
ukljucuje familijarnost i rizik (Robbins, Judge, 2009). Prema ovim autorima postoje tri
povezana koncepta povjerenja (Robbins, Judge, 2009):

(1) Vjerodostojna uvjerenja (eng. Trusting beliefs), podrazumijeva sigurna uvjerenja da
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druga strana posjeduje pozeljne atribute, kao Sto je dobronamjernost, integritet i
kompetentnost, u dovoljnoj mjeri da stvore namjere koje su posljedica povjerenja.

(2) Pouzdane namjere (eng. Trusting intentions), podrazumijeva sigurnu, posvecenu
spremnost da se zavisi ili pokaze ranjivost drugoj strani na specifican nacin, dovoljno
jak da stvori ponaSanje u skladu sa povjerenjem.

(3) Pouzdano ponasanje (eng. Trusting behaviors), podrazumijeva uvjerenje u akcije koje
pokazuju da pojedinac zavisi ili se oslanja na drugog umjesto na sebe.

Pod uticajem globalizacije i ubrzanog povecanja znacaja i upotrebe komunikacionih
tehnologija, kada sve viSe ljudi radi u kros-funkcionalnim i geografski distribuiranim
timovima, povjerenje ima veliki znacaj. Iterpersonalno povjerenje se moze definisati kao
psiholosko stanje koje obuhvata namjeru da se prihvati ranjivost na osnovu pozitivnih
o¢ekivanja prema namjerama ili ponaSanju nekog drugog, bez obzira na moguénost
pracenja ili kontrole druge strane (Robbins, Judge, 2009).

Identifikovane su cetiri faze povjerenja medu individuama unutar neke organizacije. Prva
faza ukljucuje medusobno ostavljanje prvog utiska, u drugoj fazi nastupa dodatno
ispitivanje i saznavanje o drugima. U tecoj fazi pojedinci testiraju granice povjerenja i
razvijaju set medusobnih ocekivanja. Na kraju, u cCetvrtoj fazi razvijena su realna
o¢ekivanja, kao 1 medusobni uticaj i povjerenje neophodno za stabilan interpersonalni
odnos (Robbins, Judge, 2009). Kada se jednom dostigne zeljeni nivo medusobnog
povjerenja unutar radnih timova jedne organizacije, odnosno unutar organizacije kao
cjeline, kako izmedu zaposlenika tako i izmedu lidera i zaposlenika, onda to za organizaciju
znac¢i da ¢e njeni zaposlenici biti produktivni i tokom izvr$avanja radnih zadataka davati
svoj maksimalni potencijal, a da ¢e lideri kroz realizaciju kreativnih ideja uspjeSno ostvariti
zacrtane ciljeve poslovanja organizacije.

Takoder, visok stepen medusobnog povjerenja zna¢i da ¢e unutar organizacije biti
poboljsane pojedine individualne performanse zaposlenika i lidera, kao naprimjer
efikasnost i produktivnost, da ¢e se poboljsati neke organizacione performanse kao
naprimjer zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo komunikacijom i organizaciona posvecenost,
te da ¢e u konacnici biti poboljSane 1 poslovne performanse preduzeca, a naroCito one
kljuéne, finansijske.

4.6.2. lzgradnja povjerenja na poslu

PoboljSanje odnosa izmedu menadzmenta 1 zaposlenih, naroCito u sferi medusobnog
povjerenja, te usvajanja zajednickih vrijednosti i stvaranja zajednickih stavova koji vode ka
povjerenju, moze se ostvariti kroz pruzanje podrSke zaposlenima u smislu osiguranja
odredenog stepena njihove autonomije i davanja podredenima konstruktivnih povratnih
informacija. To zaposlenima pruza osjecaj sposobnosti i samostalnosti, te percepciju o
liderima kao dobronamjernim i poStovanim osobama sa integritetom.

S obzirom na znacaj povjerenja na poslu, lideri sebi stalno postavljaju pitanje: kako mogu

izgraditi bolje povjerenje na poslu. Povjerenje je funkcija sljede¢ih pet dimenzija:
(Robbins, Judge, 2009).
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(1) Integritet, obuhvata poStenje i davanje istinitih iskaza. Od svih pet dimenzija, ova
dimenzija moze se prihvatiti kao kljucna.

(2) Kompetentnost (sposobnost), obuhvata tehni¢ka i stru¢na znanja i vjeStine, kao i znanje
upravljanja meduljudskim odnosima. TeSko je imati povjerenje u nekoga Cije
sposobnosti i znanje ne poStujete. Samo osoba koja posjeduje odgovarajuce
kompetencije, moZze ispuniti svoja obecanja.

(3) Konzistentnost (dosljednost), odnosi se na pouzdanost, predvidljivost i dobre procjene
u reSavanju problema. Nedosljednost izmedu rije¢i i djela, ozbiljno narusava
povjerenje.

(4) Lojalnost, podrazumijeva spremnost da se zastiti druga osoba ili njen ponos i integritet,
zahtjeva vjernost drugoj osobi, bez obzira na eventualne koristi od nanoSenja Stete toj
osobi.

(5) Otvorenost, podrazumijeva da ¢e osoba U svim situacijama reéi cijelu istinu.

Sliéno tome, Kinicki i Kreitner (2006), ukazuju na sljedece elemente (preporuke) za lidere

kako mogu izgraditi visok nivo povjerenja i dugoro¢no ga zadrzati.

(1) Komunikacija. Vazno je da svi zaposleni budu informisani, uz dobro objasnjavanje
poslovnih strategija i odluka. Takode, znacajno je obezbjediti efektivne povratne veze.
Podrazumjeva se da se uvijek govori istina.

(2) Podrska. Lideri treba da sasluSaju zaposlene, da im obezbjede pomo¢, savjet, obuku i
podrsku.

(3) Postovanje. Ovde je znacajno delegiranje na bazi autoriteta, kao i aktivno slusanje ideja
zaposleniih.

(4) Fer odnos. Objektivno ocenjivanje i nagradivanje zaposlenih je od velikog znacaja za
sticanje i odrzavanje povjerenja.

(5) Predvidljivost. Lideri treba da imaju konzistentno i predvidljivo ponaSanje u
svakodnevnim aktivnostima.

(6) Kompetencije. Lideri treba da pojacavaju svoj kredibilitet kroz razvoj svojih tehnic¢kih
znanja i vjestina, kroz profesionalizam i dobar osjecaj za poslovne odluke i rezultate.

4.6.3. Dimenzije povjerenja na poslu

Na osnovu istrazivanja o povjerenju, ¢ini se da postoji nekoliko elemenata (dimnezija) koji
objasnjavaju ovu kompleksnu ljudsku pojavu. Prvo, ljudi unose razlic¢ite koli¢ine
medusobna zavisnost i rizik od ranjivosti su veoma bitni za povjerenje u interpersonalnim
odnosima. Kod izgradnje odnosa zasnovanog na povjerenju, potrebno je preuzimati i
odredene rizike. Tipi¢an proces izgradnje povjerenja pocinje kada ljudi shvate da bi mogli
imati koristi od dobre interakcije te odlu¢e da malo rizikuju kako bi testirali prednost te
interakcije. Kada se prednost potvrdi, rizikuju malo vise, i tako sve dok ne izgrade odnos
uspostavljen na povjerenju. Kako bi se prevazi$le sumnje i strah kada se ljudi nadu u
ranjivom polozaju, oni kognitivno i afektivno procjenjuju koje kvalitete ima strana kojoj
poklanjaju povjerenje, a to predstavlja trecu dimenziju povjerenja, karakteristike pouzdane
individue, grupe ili entiteta. Neke od karakteristika pouzdanosti su: dobronamjernost,
kompetentnost, iskrenost, integritet, dobro rasudivanje i otvorenost. Cetvrta dimenzija je
rezultat povjerenja $to podrazumijeva kognitivno i afektivno stanje (Robbins, Judge, 2009).
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Instrument za mjerenje interpersonalnog povjerenja na poslu (Interpersonal trust at work,
Cook, Wall, 1980) ima 12 stavki i mjeri vjeru u namjere i povjerenje u akcije kolega i
menadzmenta kroz 4 dimenzije. Cook i Wall (1980) ukazuju na moguénost direktnog
mjerenja povjerenja putem iskustvene procjene ili afektivne reakcije ispitanika. Ovi autori
su razvili instrument za mjerenje medusobnog povjerenja na radnom mjestu, sa kojim je
moguce izmjeriti povjerenje u namjere i povjerenje u sposobnost, kako saradnika tako i
menadzmenta. Cook i Wall (1980) definisu sljede¢e dimenzije povjerenja na poslu:

(1) Povjerenje u namjere saradnika. Ova dimenzija oznaCava stepen u kojem zaposleni
vjeruju namjerama svojih saradnika, povjerenje da ¢e im saradnici pomoci ukoliko je
potrebno, povjerenje da ¢e saradnici zaista uraditi ono $to kazu da ¢e uraditi.

(2) Povjerenje u namjere menadzmenta. Ova dimenzija oznacava stepen u kojem zaposleni
vjeruju namjerama menadzmenta, povjerenje da menadzment uvazava misljenje
zaposlenih, povjerenje da menadzment ima fer odnos prema zaposlenima, povjerenje
da menadzment ne obmanjuje zaposlene.

(3) Povjerenje u akcije saradnika. Ova dimenzija oznaCava stepen u kojem zaposleni
vjeruju u akcije i sposobnosti saradnika, povjerenje u sposobnost i vjestine saradnika,
povjerenje da ¢e saradnici savjesno raditi svoj posao, ¢ak i kada supervizori nisu u
blizini.

(4) Povjerenje u akcije menadZzmenta. Ova dimenzija oznacava stepen u kojem zaposleni
vjeruju u akcije i sposobnosti menadzmenta, povjerenje da preduzeée ima sjajnu
buduénost i da ne mora da mijenja menadzere, povjerenje da menadzeri donose dobre
odluke za buduénost preduzeca, povjerenje da menadzeri efikasno rade svoj posao.

Ovaj instrument je koristen i prilikom istrazivanja sprovedenog za potrebe pisanja ovog

rada.

Kako bi se izmjerio odnos izmedu individua 1 grupa u organizacionom okruZenju, razvijen
je popis organizacionog povjerenja kojim se utvrduje da li pojedinci imaju povjerenje u
lidere i vece entitete, kao naprimjer organizaciju u cjelini, tako §to se utvrduje da li se ljudi
u organizacijama ponaSaju u skladu sa obavezama. Svaki od razvijenih instrumenata za
mjerenje povjerenja zapravo pouzdano mijeri kljucne karakteristike ¢lanova organizacije
koji znacajno uticu na intenzitet medusobnog povjerenja, kao naprimjer: pristupacnost,
kompetentnost, dosljednost, posStenje, integritet, odanost, dobronamjernost, otvorenost i
ispunjavanje datih obec¢anja.

4.6.4. Povjerenje na poslu i liderstvo

Povjerenje je jedna od primarnih osobina, koja je povezana sa liderstvom (Robbins, Judge,
2009). Povjerenje u lidera je znacajna viSedecenijska tema istrazivaca i kljuéni koncept
nekoliko teorija liderstva. Gubitak povjerenja ozbiljno uti¢e na performanse grupe. Lideri
moraju da se angazuju na izgradnji i odrzavanju povjerenja medu zaposlenima, kao i
povjerenja izmedu zaposlenih i menadZmenta.

Kada zaposleni vjeruju lideru, oni sa voljom izvr$avaju zadatke koje im lider daje, pri ¢emu
vjeruju da njihova prava i interesi nece biti zloupotrijebljeni. Ljudi najée$ce nece birati i
slijediti osobu koju dozivljavaju kao nepostenu ili koja ¢e ih najverovatnije iskoristiti
(Robbins, Judge, 2009). Postenje je jedna od najvaznijih osobina lidera.
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Prema (Robbins, Judge, 2009), postoji nekoliko temeljnih principa za bolje razumijevanje
povjerenja i nepovjerenja:

(@)

(b)

(©)

(d)

(€)

(f)

@)

Nepovjerenje uniStava povjerenje. Ljudi koji vjeruju drugima su otvoreni, pruZaju
potrebne informacije, iskazuju svoje stvarne namjere. Sa druge strane, nepovijerljivi
ljudi se ponasaju drugacije. Samo nekoliko nepovjerljivih ljudi moze ,,zatrovati* ¢itavu
organizaciju.

Povjerenje rada povjerenje. Iskazivanje povjerenja obi¢no izaziva povjerenje u
suprotnom smjeru.

Rast i razvoj preduzeca Cesto pojacava povjerenje. Rast i dobri poslovni rezultati daju
liderima moguc¢nost da rjesavaju probleme, nagraduju, unapreduju, a sve to doprinosi
jacanju povjerenja.

Opadanje poslovnih rezultata cesto slabi povjerenje. Suprotno prethodnom, slabi
poslovni rezultati onemogucavaju mnoge aktivnosti i unapredenja u organizaciji, ¢ak
moze doé¢i i do otpuStanja radnika. U takvim uslovima svakako je povjerenje na
ozbiljnom ispitu.

Povjerenje povecava jedinstvo. Povjerenje povezuje ljude, oni se mogu osloniti na
svoje kolege i menadzment. U uslovima poslovanja kada ima problema i kriznim
situacijama, zaposleni zajedno ulazu vise truda za ostvarivanje ciljeva organizacije.
Nepovjerljive grupe same sebe uniStavaju. Suprotno prethodnom, u nepovjerljivim
grupama &esto dolazi do pobune, razdvajanja i prestanka rada grupe. Clanovi grupe
vise slijede li¢ne interese, nego interese grupe.

Nepovjerenje u opStem slucaju smanjuje produktivnost. Mozda se ne moze Sa
sigurno$¢u re¢i da povjerenje povecava produktivnost, ali nepovjerenje gotovo uvijek
smanjuje produktivnost. Nepovjerenje skrece paznju i energiju ljudi na druge stvari,
umjesto na efektivan rad.

Postoje tri tipa povjerenja u organizacijama (Robbins, Judge, 2009):

(1)

(2)

3)

Povjerenje zasnovano na strahu. Ovaj tip povjerenja bazira se na strahu od kazne koja
slijedi ako se povjerenje narusi. Ljudi se boje posljedica ukoliko ne ispunjavaju svoje
obaveze. Naprimjer, kada novi zaposleni dode u organizaciju, on jednostavno mora da
vjeruje svom S$efu, iako ima malo iskustva u radu sa njim. U ovom slucaju povjerenje
se bazira na autoritetu Sefa. Istovremeno, iskazivanje nepovjerenja novog zaposlenog
prema Sefu, moze da izazove nezadovoljstvo i uvrijedenost Sefa, a vrlo vjerovatno i
neki oblik kaznjavanja.

Povjerenje zasnovano na znanju. Ovaj tip povjerenja se bazira na informacijama,
odnosno, onome S§to znamo o drugoj osobi. Tada lakSe mozemo da predvidimo
ponasanje druge osobe i u skladu sa tim, lakse formiramo povjerenje ili nepovjerenje.
Predvidljivost rada povjerenje, ¢ak i kada je druga osoba predvidljivo nekonzistentna,
mogu se predvidjeti nacini na koje Ce ta osoba narusiti povjerenje. Ovaj tip povjerenja
zahtijeva odredeno vrijeme, koje ¢e pomoc¢i u upoznavanju druge osobe. Povjerenje
zasnovano na znanju je najceséi tip povjerenja u organizacijama.

Povjerenje zasnovano na poistovecivanju. Ovaj tip povjerenja se bazira na
razumijevanju druge osobe, poStovanju i prihvatanju Zzelja i potreba druge osobe.
Uzajamno razumijevanje moze dosti¢i stepen u kojem jedna osoba moze uspjesno
djelovati u ime druge. Lojalnost je potpuna i nadzor nije potreban. Ovo je najvisi tip
povjerenja u organizacijama. Vrhunski lideri teze da u svojim timovima dostignu ovaj
tip povjerenja.
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Mozda 1 najinteresantniji zakljucak svih istrazivanja medusobnog povjerenja pronadenih u
konsultovanoj literaturi, sumiran u jednoj recenici, bio bi da je medusobno povjerenje nesto
Sto je neophodno svakoj organizaciji i da je nesto $to se ne smije izgubiti, ali i da se stalno
treba nadogradivati. Medutim, u praksi povjerenje nije bas stabilno, odnosno kada se
stekne, moze se i izgubiti, ali isto tako ako se izgubi ili smanji, ono se uvijek moze i
povratiti.

Dakle, nema sumnje da je povjerenje neophodno svakoj organizaciji kako bi ona mogla
efikasnije poslovati, jer bez povjerenja organizacija je izloZena raznim sumnjama S$to
naravno moze usporiti njen razvoja i dovesti do smanjenja organizacionih i poslovnih
performansi.

Zbog toga je vazno da lideri stalno sprovode aktivnosti sa kojima zadrzavaju i eventualno
povecéavaju dostignuti nivo medusobnog povjerenja u sV0joj organizaciji, kao naprimjer: (a)
preuzimanje odgovornosti; (b) jasno pokazivanje da brine o svojim zaposlenicima; (c)
pridrzavanje kodeksa poslovne etike pod bilo kakvim uslovima; (d) otvorenu i svakodnevnu
komunikaciju sa zaposlenicima; (e) rjeSavanje eventualnih problema kroz otvorenu i
iskrenu komunikaciju sa zaposlenima; (f) stavljanjem povjerenja ispred profita kada se
donose poslovne odluke. Takoder, sve je vise dokaza da istinitost tvrdnji lidera i njihova
transparentnost, znacajno povecavaju stepen medusobnog povjerenja (Robbins, Judge,
2009).

Zaposlenicima je takoder bitno da su njihove organizacije, a ne samo lideri individualno,
transparentni prema njima. To se postize tako $to se menadzment organizacije pridrzava
nekoliko kljuénih principa u vezi sa transparentnoS¢u: autentiéna komunikacija, stil
komuniciranja koji dozvoljava otvorenu 1 transparentnu raspravu o odredenim temama,
pruzanje moguc¢nosti svima da iznesu svoja miSljenja i prijedloge koji mogu uticati na
rezultate poslovanja organizacije.

Na kraju, da bi se steklo povjerenje, mora se vjerovati drugima, jer je povjerenje
reciprocno. Isto tako, bitno je biti pouzdan, a €ini se da je najbolje mjerilo pouzdanosti prije
svega kompetentnost neke organizacije, zatim njen integritet, dobra volja i otvorenost, te
briga o potrebama drugih i iskrenost. Pokazalo se da pokuSaj uspostavljanja uticaja na
druge u svrhu postizanja vlastitih interesa Steti povjerenju, odnosno da ga smanjuje.

Lideri znaju da je medusobno povjerenje glavni indikator stanja u organizaciji i da se
adekvatnim pristupom moze popravljati, §to u praksi znaci da lideri koji kreiraju 1 osnazuju
medusobno povjerenje u svojim organizacijama, tako znacajno uticu na poboljSanje drugih
organizacionih performansi, kao naprimjer zadovoljstvo poslom, motivaciju, zadovoljstvo
organizacionom komunikacijom i organizacionu posvecenost, ali i poslovnih performansi
cijele organizacije.

Poslovne performanse, kao klju¢ni pokazatelji uspjesnosti poslovanja jednog preduzeca, bit
¢e detaljno elaborisane u sljede¢em poglavlju.
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5. POSLOVNE PERFORMANSE

Termin performansa (eng. performance) je engleskog porijekla, i uglavnom se prevodi kao
ucinak ili uspjeh. Prema tome, pojednostavljeno gledano, performansa procesa ili
performansa organizacije moze se definisati kao ucinak ili uspjeh nekog procesa ili
organizacije, koji mora biti izraZen nekom veli¢inom. Mjerenje predstavlja skup radnji sa
ciljem utvrdivanja vrijednosti neke veli¢ine. Tako bi se na osnovu prethodno navedenog,
mjerenje performansi moglo definisati kao utvrdivanje vrijednosti performanse, odnosno
mjerenje vrijednosti njenog uspjeha ili uc¢inka. Medutim, vazno je ista¢i da i najbolji
sistemi i metode mjerenja performansi liderima pruzaju samo informacije i pokazatelje
stanja u odredenoj oblasti, na osnovu kojih lideri donose odluke o daljim pravcima kretanja
nekog procesa ili organizacije.

Radi sveobuhvatnijeg pogleda i shvatanja vaznosti konstantnog mjerenja organizacionih i
poslovnih performansi svakog preduzeca koje Zeli dosti¢i i zadrzati visoku konkurentnost
na globalnom trzistu, ali i korisnost mjerenja individualnih performansi zaposlenih kao i
odredenih organizacionih procesa, u sljedeCem poglavlju ¢e biti elaborisana vaznost
mjerenja navedenih performansi za ukupan kvalitet poslovanja i trzisnu poziciju jednog
preduzeda.

5.1. Vainost konstantnog mjerenja performansi

Performanse oznacavaju koli¢inu postignuca koje je ostvario pojedinac, tim, organizacija ili
neki proces, zbog cega je pozeljno da lideri konstantno vrSe mjerenja performansi
preduzeca kako bi pratili klju¢ne ishode u poslovanju. Takva mjerenja liderima, izmedu
ostalog, osiguravaju najrelevantnije informacije o rezultatima poslovanja. Upravljanje
performansama je postupak definisanja standarda, pracenje realizacije i Stepena ostvarenja
postavljenih standarda, te utvrdivanje razloga zbog kojih je eventualno doslo do odstupanja,
pri ¢emu standardi predstavljaju kriterij efikanosti, ciljane veli¢ine sa kojima ¢e se porediti
ocekivani rezultat, a mogu se grupisati u kvantitativne (mjerljive) i kvalitativne (one koji se
procjenjuju).

Takoder, lideri znaju da postupak mjerenja performansi nekog procesa ili aktivnosti nije
zamisljen iskljuc¢ivo kao jednostavno prikupljanje podataka kako bi se oni kroz analizu
uporedili sa unaprijed definisanim ciljem, planom ili postavljenim standardom. Zapravo,
mjerenje poreformansi je ispravno posmatrati isklju¢ivo kao sveobuhvatan sistem
menadzmenta, sa osnovnom svrhom usaglasavanja odredenog proizvoda ili usluge sa
zahtjevima zainteresovanih strana, pri ¢emu ,,zainteresovana strana‘“ podrazumijeva osobe
ili grupe koje imaju interes u efektivnosti i efikasnosti organizacije, njenih procesa, i u
konacnici proizvoda ili usluga.

Mjerenjem performansi, lider treba dati odgovore na mnoga vazna pitanja o tome: (a)
koliko organizacija dobro radi; (b) da li ispunjava planirane ciljeve; (c) da li su korisnici
proizvoda ili usluga organizacije zadovoljni; (d) da li su procesi upravljanja
zadovoljavajuéi ili ih pak u nekim dijelovima treba mijenjati odnosno unaprijediti? U

124



svakom sluCaju, osnovna svrha mjerenja performansi je uporedivanje sa zeljenom
vrijednosc¢u performansi, a zatim preduzimanje odgovarajuéih radnji u skladu sa dobijenim
pokazateljima. Dakle, moze se konstatovati da mjerenje performansi pokazuje stepen
ispunjenosti zacrtanog cilja, a cilj performanse ili zacrtani standard predstavlja Zeljeno
stanje, odnosno Zeljenu vrijednost (Lebas, 1995).

Mijerenja performansi sastavni su dio organizacionog sistema evaluacije i kontrole, te kao
takvi predstavljaju napore organizacije u pravcu ostvarivanja svoje misije i cilja poslovanja,
jer dobijeni pokazatelji koriste liderima za izrazavanje uspjeSnosti ostvarenja odabrane
strategije i generalno uspjesnosti poslovanja organizacije.

Razvojem trzista, raste broj i vaznost performansi koje treba pratiti kako bi organizacija
opstala i poslovala u novim okolnostima, pa se tako jo$ ranije razvio niz novih
kvantitativnih i kvalitativnih metoda mjerenja individualnih i organizacionih performansi.
Takoder, novije vrijeme karakteriSe ¢itav niz novih momenata U pooStrenoj trzi$noj
utakmici, jer je nastupilo razdoblje ,,nove ekonomije* u kojoj poslovi nevjerovatno brzo
rastu i razvijaju se, i to na globalnom nivou, zbog ¢ega se dio poslova seli u virtualnu sferu
a konkurencija u tradicionalnim sektorima se dodatno povecava i zaosStrava. Kako bi u
takvom razvoju dogadaja uopste bile u stanju ovladati sa velikim brojem informacija, i to
na dnevnom nivou, mnoge organizacije uvode ERP (eng. Enterprize Resource planning),
efektivne sisteme mjerenja performansi. Tako menadzerima od kljuéne vaznost postaje
razvoj mjerenja performansi, koja reflektuju organizacione poslovne procese sa posebnim
naglaskom na ,,tacku dodira sa klijentima“.

U tom kontekstu, sloZzenost postupka odredivanja najadekvatnijih mjerenja performansi za
pojedine organizacije, kao i vaznost multidisciplinarnosti ove aktivnosti, predstavlja pitanje
mjerenja organizacionih performansi kao posebne menadzerske discipline. Dakle, efektivni
sistemi mjerenja individualnih, organizacionih i poslovnih performansi, neminovno postaju
uslov opstanka organizacije u uslovima savremenog poslovanja koje karakteriSe sve
dinamic¢nije poslovno okruzenje. Efektivni sistem mjerenja performansi omogucava
menadzmentu organizacije da mjeri 1 kontroliSe odabrane performanse u skladu sa
definisanom strategijom rasta i razvoja. Sa druge strane, efektivni sistemi mjerenja
omogucavaju organizaciji da procijeni da li su ciljevi ostvareni i da li je doslo do napretka
organizacije u cjelini, identifikuju¢i poziciju, pojasnjavajuci ciljeve i podru¢ja koja treba
poboljsati, istovremeno omogucéavajuci pouzdana predvidanja (Lebas, 1995).

Prilikom dizajniranja sistema za mjerenje performansi u savremenom okruzenju, uvazavaju
se kako finansijski tako i nefinansijski indikatori koji odrazavaju efekte kljucnih aktivnosti
koje dodaju vrijednost organizaciji. Uvodenje indikatora u skladu sa definisanom
strategijom, olaksava strategijsko odlucivanje, a $to se u konacnici odrazava na ukupne
finansijske rezultate poslovanja organizacije.

Organizacioni faktori, kao naprimjer podrska top menadzmenta, obuka, u¢e$¢e zaposlenih,
povezanost performansi sa nagradama, znacajno uticu na efektivnost primjene sistema
mjerenja performansi. Mjerenje performansi ima visestruki znac¢aj. Na osnovu zakljucaka
studija jednodimenzionalnih, tipi¢no finansijskih mjerenja performansi, generisano je
shvatanje da informacije o mjerenju performansi uti¢u na liderske akcije kroz ukljuéivanje
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istih u mehanizme evaluacije. lako su savremeni sistemi mjerenja performansi dizajnirani i
usvojeni primarno sa ciljem olakSavanja donoSenja strategijskih odluka a ne za evaluaciju,
neosporno je da su informacije o mjerenju performansi od izuzetnog znacaja i u procesima
evaluacije.

Efektivan sistem mjerenja performansi pospjesuje realizaciju ciljeva zaposlenih
individualno, ali i organizacionih ciljeva generalno, omogucavaju¢i tako liderima da svoje
ali i performanse zaposlenih ocjenjuju na jedan efektivan i efikasan nacin. Ono $to je
zajedni¢ko svim savremenim sistemima i instrumentima za mjerenje individualnih,
organizacionih i poslovnih performansi, jeste povezivanje strategija, zadataka i
instrumenata za mjerenje u jednu cjelinu, ali posmatrano iz razli¢itih perspektiva.

Franco-Santos i ostali (2012) detaljno su analizirali posljedice primjene savremenih sistema
mjerenja performansi u tri kategorije: (1) ponaSanje zaposlenih; (2) organizacione
sposobnosti; (3) performanse. U kategoriji posljedica na ponaSanje zaposlenih isticu:
strategijski fokus, kooperaciju, koordinaciju i participaciju, motivaciju, razumijevanje
uloge 1 zadovoljstvo poslom, odlucivanje, ucenje 1 samokontrolu, liderstvo i organizacionu
kulturu, konflikte i tenzije. U kategoriju posljedica na organizacione sposobnosti isti¢u
strategijske procese, komunikaciju i korporativnu kontrolu, dok u kategoriji posljedica na
ukupne performanse isticu performanse na nivou poslovnih jedinica, timova, menadZzera i
¢itavom lancu ponude. Mjerenje performansi moze stimulisati inicijative zaposlenih da
poboljsaju operativne performanse, posebno kada zaposleni ucestvuju u tom procesu
(Franco-Santos i ostali, 2012).

Kao klju¢ni organizacioni faktori koji uticu na efektivnost sistema mjerenja performansi,
najcesce su isticani podrska top menadzmenta, obuka, uces¢e zaposlenih 1 veza performansi
sa nagradama. Podrska top menadzmenta znaCajan je faktor koji podrzava razlicite
inovacije. Sva mjerenja performansi treba da se jasno saopsStavaju, da su relevantna i
pouzdana, tako da lideri mogu dobiti korisne informacije za odlu¢ivanje, a zaposleni bolje
razumijevanje, $to ¢e se odraziti na njthovu vecu organizacionu posvecenost 1 efikasnost.

Vece ucesCe zaposlenih u procesu dizajniranja 1 implementacije sistema mjerenja
performansi direktno doprinosi njihovoj efektivnosti, zbog kongitivnih mehanizama (bolja
komunikacija), primjena znanja, razumijevanje posla i motivacionih mehanizama (manji
otpor prema promjenama), posvecenost organizaciji, prihvatanje povratne sprege i ciljeva
(Hall, 2011). Inace, efektivnost sistema mjerenja performansi moze se posmatrati kroz dvije
dimenzije, i to preko ishoda povezanih sa performansama organizacije i ishoda povezanih
sa performansama zaposlenima.

5.2. Finansijske performanse

Performansa je vazno obiljezje prema kojem se mjeri koli¢ina ili stanje pa se moze rec¢i da
je performansa postignuée ranije utvrdenog cilja i nadina na koji se taj cilj postize.
Finansijski ciljevi predmet su finansijskih performansi, pa se s obzirom na to, finansijske
performanse poistovjecuje sa finansijskom sposobno$éu, odnosno sposobno$éu ostvarenja
odgovarajuceg nivoa poslovne sigurnosti i uspjesnosti. Analizom finansijskih performansi
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preduzeca, mogu se utvrditi njegove prednosti i nedostaci u ostvarivanju ciljeva poslovanja,
te stvoriti kvalitetna podloga za donosenje poslovnih odluka, kako lidera tako i svih ostalih
stakeholdera. U suStini, analizom se nastoji utvrditi likvidnost, zaduzenost, aktivnost,
ekonomicnost i profitabilnost preduzeca ¢ijim se sumiranjem donosi ocjena o Njegovoj
ukupnoj finansijskoj stabilnosti.

Medutim, analizom finansijskih performansi dobijaju se samo finansijske informacije koje
su osnova za donoSenje odluka, ali nisu sveobuhvatne jer treba uzeti u obzir i neke
nefinansijske informacije. To predstavlja najvece ogranienje takve analize koja se temelji
isklju¢ivo na podacima iz finansijskih izvjeStaja. Zbog toga se javila potreba za stvaranjem
sistema kojim se na osnovu finansijskih i nefinansijskih pokazatelja ocjenjuje finansijska
stabilnost 1 uspjeSnost poslovanja te kojim se omogucuje bolje predvidanje buducih
dogadaja. Jedan od takvih sistema je model uravnoteZenih ciljeva koji je usmjeren na
uravnotezeno rasporedivanje i mjerenje svih uc¢inaka, a ne samo finansijskih, tako da se svi
dovedu u sklad sa vizijom, ciljevima i strategijom povezujuéi pritom naizgled odvojena, a
zapravo zavisna podrucja poslovanja preduzeca.

Finansijske performanse su odabrane kao kljuéne za ovaj rad jer su predmet brojnih
istrazivanja, naroCito u smislu odredivanja zavisnosti finansijskih pokazatelja od raznih
organizacionih aspekata (Eriksen & Knudsen, 2003; Chen, Firth, & Rui, 2006; Bonfiglioli,
2008; Masakure, Cranficld, & Henson, 2008; Pantazi & Straoanu, 2011; Bachmann &
Makan, 1997; Tan & Litschert, 1994; Wang, Tsui, Zhang, & Ma, 2003). Parcijalno
posmatrano, neka istrazivanja su Usmjerena na izuc¢avanje uticaja na rentabilnost i njenog
znacaja (Eriksen & Knudsen, 2003; Chen et al., 2006; Den Hartog, & Verburg, 2004), neka
na izucavanje produktivnost (Bonfiglioli, 2008; Masakure et al., 2008; Bridgman, Gomes,
& Teixeira, 2011), neka na izuCavanje plate (Pantazi & Straoanu, 2011; Bachmann &
Makan, 1997; Chandler, Chony, Mtei, Reyburn, & Whitty, 2009).

U ovom radu istraZivane su sljedece finansijske performanse: profitabilnost, trzisno ucesce,
rast osnovnih sredstava, rast prodaje i rast konkurentnosti. Grupi od navedenih pet
finansijskih performansi pridruzene su jo§ dvije: produktivnost i plate. Za ove performanse
postoji znacajno interesovanje u literaturi, naprimjer: za produktivnost (Bonfiglioli, 2008;
Masakure, Cranfield & Henson, 2008; Bridgman, Gomes & Teixeira, 2011; Pantazi, &
Straoanu, 2011), za plate (Chandler, 2009). Inace, iz navedenih referenci, moze se zapaziti
da je problematika vezana za plate veoma aktuelna i znacajna u slabije razvijenim
zemljama. Zbog toga je i ova performansa ukljucena u istraZivanje u Bosni i Hercegovini.
Na bazi prethodnih analiza, formiran je set od sedam finansijskih performansi koje su
istrazivane u ovom radu: produktivnost, profitabilnost, trzisno ucesce, rast prodaje, rast
konkurentnosti, rast osnovnih sredstava preduzeca i plate zaposlenih.

Vazna stavka u pobolj$anju poslovanja savremenih preduzeca jeste produktivnost koja se
definise kao odnos ukupne proizvedene koli¢ine roba i usluga (rezultata), i organizacionih
resursa potrebnih za njihovu proizvodnju (ulazne stavke). Produktivnost predstavlja
efikasnost koristenja ljudskog rada. Produktivnost rada kao ekonomski princip poslovanja
predstavlja teznju da se u poslovanju ostvari §to viSe proizvoda i usluga, uz $to manje
ulaganje rada, odnosno utrodaka radne snage. Sira definicija produktivnosti smatra da je
produktivnost mjera ekonomske efikasnosti koja predstavlja koli¢nik outputa (proizvodi ili
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usluge) i inputa, kao raspolozivih resurasa (zemljiSte, rad, kapital, materijal, gradevinski
objekti). Posmatrana u uzem smislu, produktivnost je usmjerena na produktivnost rada,
odnosno prikazuje efikasnost tekuceg rada, na nacin da se sa Sto manje ulozenog rada
ostvare §to bolji rezultati. Produktivnost se definiSe kao kvantitativni izraz izmedu obima
proizvodnje, usluga ili prometa i koli¢ine utroSene radne snage. Ova definicija
produktivnosti je izvedena iz osnovnog ekonomskog principa: ostvariti maksimalni rezultat
sa minimalnim ulaganjima, koji je moguce posti¢i na dva nacina: a) pove¢anjem ukupne
mase proizvoda; b) poveéanjem radnog ucinka. U faktore produktivnosti spadaju sve one
¢injenice koje na bilo koji nac¢in mogu da utiCu na radni ucinak, tj. na odnos izmedu
ostvarenog rezultata proizvodnje i utroska radne snage u proizvodnji. Proizvodnju obavlja
¢ovjek odredenim sredstvima za proizvodnju, koja su tehni¢ka kategorija.

Iz ovoga proizilazi da se faktori koji uslovljavaju produktivnost mogu grupisati u dvije
osnovne kategorije i to: a) objektivne faktore; b) subjektivne faktori. Objektivni faktori su
oni faktori na koje organizacija ne moze da uti¢e i da ih mijenja u toku procesa poslovanja.
To su tehnicki i druStveni faktori. Tehnic¢ke faktore Cine sva materijalna i tehnicka sredstva
koja sluze proizvodnji, kao i odredena naucna i tehnicka dostignuéa koja se ne
primjenjuju,ali za koje postoji ekonomska moguénost koristenja. Najznacajniji tehnicki
faktori su: a) tehnicke karakteristike proizvoda na osnovu kojih se izraduju normativi rada
izrade proizvoda; b) karakteristike proizvodnog procesa koji zahtijeva odreden utrosak
radne snage pri njegovom izvodenju; c) karakteristike sredstava za rad, ¢ija savremenost i
tehnicka usavrSenost uslovljavaju u velikoj mjeri i produktivnost rada; d) tehnicke
karakteristike materijala koji se koristi u proizvodnji; €) radna sredina i uslovi rada u njoj,
nezavisno da li se radi o prirodno uslovljenim ili vjestacki stvorenim uslovima rada; f)
ostvareni obim proizvodnje; g) vid organizacije svojim nivoom direktno uti¢e na
produktivnost; h) nivo organizacije koji se ogleda u tehnickoj opremljenosti i dr.
Produktivnost je zahtjev za ostvarenje odredene vrijednosti proizvodnje uz minimalne
utroSke resursa. Dakle, produktivnost pokazuje uspjesnost u obavljanju odredenog posla u
odnosu na utrosene resurse (Strukan, Nikoli¢, Sefi¢, 2017).

Profitabilnost je skup pokazatelja uspjesnosti, uporeduje finansijski rezultat sa investiranim
novcem, prodajom 1 dividendnim pokricem. Osnovni je princip efikasnosti poslovanja
preduzeca. Trazi se maksimalizacija finansijskog rezultata (dobitka) u odnosu na
angazovana sredstva ili kapital. Profitabilnost je skup pokazatelja uspjesSnosti, uporeduje
finansijski rezultat sa investiranim novcem, prodajom i dividendnim pokri¢em. Porastom
profitabilnosti trazi se maksimalizacija finansijskog rezultata (dobitka) u odnosu na
angazovana sredstva ili kapital. Drugim rijeima, uz $to manja angazovanja ostvariti $to
veéi finansijski rezultat. Kod nas se ¢esto koristi termin rentabilnost za oznac¢avanje ovoga
principa, a 1 za oznacavanje pokazatelja kojima se iskazuje ostvarivanje ovoga principa.
Ekonomska profitabilnost je odlican pokazatelj koji nadopunjava uobicajenu analizu
poslovanja i koji moze posluziti kao jedna od mjera ostvarivanja strateskih ciljeva
preduzeca. Profitabilnost je kljuéni princip efikasnosti preduzeéa, predstavlja
maksimalizaciju finansijskog rezultata u odnosu na angazirana sredstva ili kapital (Strukan,
Nikolié¢, Sefi¢, 2017).

Trzisno ucescée predstavlja mjerilo relativne veli¢ine nekog preduzeéa na nekom trzistu
(sektoru, industriji) koje se izracunava stavljanjem u odnos obima njegove proizvodnje
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(prodaje) 1 ukupnoga obima proizvodnje (prodaje) na tom mjerodavnom trzistu. Povecanje
i odrzavanje trzi$nog ucesca jeste jedan od najbitnijih ciljeva svakog preduzeca, pored cilja
stvaranja prihoda i ostvarenja dobiti. Kako osvojiti trzisno uc¢esce, kako odrzavati trzisno
uceS¢e 1 na kraju povecati trzisno uceSce, jedan je od glavnih zadataka strategije
poslovanja a posebno marketing funkcije organizacije. Preduzecée kreira strategije kako da
ostvari svoje ciljeve odzavanja i povecanja trziSnog uceSca. Strategijama za povecanje
trziSnog ucesca preduzece nastoji da postojece trzisSno ucescée prosiri, da svoje proizvode i
usluge ponudi vec¢em broju potrosaca, da na taj nacin bolje od konkurencije zadovolji
potrebe potrosaca 1 na kraju da ostvari vece prihode. Strategijama za odrzavanje trziSnog
ucesca preduzeée pokuSava da veé osvojeni trziSni segment zadrzi, da zadrzi postojece
rentabilne potroSace i da na taj nacin sebi obezbijedi dugoro¢ne prihode. Da bi preduzece
bilo sposobno da kreira odgovarajucu strategiju koja ¢e na najbolji moguci nacin uspjeti da
odgovori zahtjevima trzista, neophodno je da bude upoznato sa kretanjima i prilikama u
okruzenju odnosno na trzistu, kao i da bude svjesno svojih izvora i mogucnosti prilikom
stvaranja strategije. Povecanje trziSnog ucesca je jedan od najbitnijih ciljeva marketing
aktivnosti pored povecanja prihoda od prodaje i povecanja dobiti. TrzisSno ucesce jeste
procentualno ucée$¢e proizvoda preduzeéa u prodaji, odnosno to je procenat sa kojim
preduzeée ucestvuje u podmirenju odredene potrebe potrosac¢a. Da bi preduzece precizno
definisalo ciljno trZiste i sagledalo konkurente, mora se precizno definisati ono $to se mjeri.
Strategija odrzavanja trziSnog ucesca je defanzivna strategija da se ocuva ono §to je
osvojeno u prethodnom periodu, odnosno prethodnim poslovnim poduhvatima. Ova
strategija odgovara preduze¢ima sa dominantnom pozicijom u grani. Strategija povecanja
trziSnog ucesca je atraktivna za preduzeca zato $to vodi ka ve¢em obimu proizvodnje, nizim
troSkovima poslovanja, ve¢em prihodu i vecoj rentabilnosti. Za preduzece je lakSe da se
razvija sa rastom trziSta nego da povecava svoje uceS¢e na postojeCem trziStu. Prema
istrazivanjima odnos izmedu marketing napora i trziSnog ucesc¢a preduzecéa nije linearan,
Sto znaci da vece ulaganje u marketing ne podrazumijeva i vece trzi$no uéesce. Potrebno je
znati koji je marketing napor potreban da se osvoji dodatni procenat trziSnog ucesca u
datim uslovima. Preduzeca koja su se opredijelila za investiranje u bududi razvoj nastoje da
agresivno stvaraju trziSno uceS¢e na ciljnim trziSnim segmentima i u tom smislu
prilagodavaju marketing miks. Ide se na penetracione (nize) cjene, vise se ulaze u
promotivnu aktivnost, proSiruju se linije proizvoda da se upotpuni ponuda. U ovom slucaju
preduzece koristi sva tri metoda rasta: interni, eksterni i kombinovani, da dode do novih
proizvoda i usluga (Strukan, Nikoli¢, Sefi¢, 2017).

Rast prodaje kao realizacija robe i usluga predstavlja zavrSnu fazu procesa reprodukcije.
Prodaja je u osnovi svakog poslovnog uspjeha. Da bi se realizovala uspjeSna prodaja,
zadatak menadzmenta je da kreira situaciju u kojoj je istovremeno klijent (kupac)
zadovoljan 1 ostvarena je zadovoljavaju¢a zarada za preduzece. UspjeSna prodaja obuhvata
svaki aspekt procesa prodaje, pruza savjete o zauzimanju pravilnog odnosa i stava prema
prodaji, samoorganizovanje, razumijevanje potreba kupaca i rad sa njima, kao i izgradnja
osnovnih vjeStina prezentacije, pregovaranja i timskog rada. Savremena prodaja svoje
aktivnosti bazira na osnovu rezultata istrazivanja trzista, kompletnog oblikovanja sistema
ponude proizvoda ili usluga, uspostavljanja kontakta i komunikacija sa kupcima na
dugoro¢noj osnovi i drugim aktivnostima u smislu izgradivanja stabilne pozicije preduzeca
na trziStu. U tradicionalnom smislu, pod prodajom se podrazumijevaju skup poslova i
zadataka koje preduzeca preduzimaju u cilju realizacije roba i usluga. Ekonomski
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posmatrano, prodaja kao realizacija robe i usluga predstavlja zavrsnu fazu procesa
reprodukcije. Prodaja je u osnovi svakog poslovnog uspeha. Da bi se realizovala uspjesna
prodaja i rast prodaje, zadatak preduzeca je da kreira uspjesnu situaciju koja se sastoji od:
(a) kreiranja zadovoljnog Klijenta, (b) ostvarivanja zadovoljavajué¢e zarade za preduzece.
Prodaja kao operativna poslovna funkcija, bilo samostalna ili u okviru marketing sektora,
obezbjeduje preduze¢ima njihovu najvazniju vezu sa prethodno utvrdenim segmentom
trziSta. Ona povezuje marketing sistem sa kupcima koje opsluzuje. Rast konkurencije
pojacao je uticaj globalizacije trzista, kraci Zivotni ciklus proizvoda i nejasne granice koje
podrazumijevaju razvoj u informacionoj i komunikacionoj tehnologiji, porast u indirektnoj
konkurenciji u svim sferama biznisa. Sve ove promjene uticale su na novi pristup
upravljanja procesom prodaje koji se ogleda u poslovanju sa manjim brojem dobavljaca,
odgovor na povecana ocekivanja i poveéanu moc potrosaca. Prodajni proces je usvojio
relacioni koncept prodaje, upravljanje odnosa sa kupcima, prodaju u timovima, globalno
upravljanje klju¢nim klijentima, prodaju unutar preduzeca, fokus na produktivnost.
Tradicionalna prodaja je teziSte stavljala na transakciju i sam ¢in zatvaranja prodaje bez
uvazavanja o¢ekivanja potrosaca u procesu prodaje. Kako je trziste postalo konkurentnije,
transakcioni pristup prodaji zamijenjen je konceptom relacione prodaje koja uzima u obzir
potrebe i Zelje potroSaca u procesu kupovine i interakciju prodavac-kupac. lzgradnja
odnosa moze biti predstavljena kroz tri osnovne kategorije: (a) orijentacija na kupca, (b)
adaptacija procesa prodaje, (c) orijentacija na usluge. Uspjesan odnos prodavca sa kupcima
stavlja naglasak na razumijevanje potreba i Zelja razli¢itih tipova kupaca, te njihovih
sofisticiranih zahtjeva (Strukan, Nikoli¢, Sefi¢, 2017).

Rast konkurentnosti u svim sferama poslovanja, stalno pojacava uticaj globalizacije trzista i
sve kra¢i zivotni ciklus proizvoda. Konkurentnost preduzeca je mjera sposobnosti
preduzeca da u slobodnim i ravnopravnim trziSnim uslovima proizvede robe i usluge koje
prolaze test domaceg i1 medunarodnog trZiSta, uz istovremeno zadrZavanje i dugorocno
povecéanje uspjeSnog poslovanja i vrijednosti preduzec¢a. Konkurencija je osnovni regulator
trziSta. lako neki teoretiCari smatraju da konkurentnost nije niSta drugo do mjerenje
bogatstva druStva na drugi nacin, vrlo je vazno da ona doprinosi inovativnosti, unapredenju
poslovanja i ukupnom ekonomskom rastu. Jacanje produktivnosti i konkurentnosti mora
biti osnovna ideja u provodenju poslovne politike svakog preduzeca. Jedino hitne i dobro
usmjerene politike unapredenja konkurentnosti mogu osigurati zeljeni put ka rastu i razvoju
preduze¢a. Te politike moraju biti sveobuhvatne 1 usmjerene prema podizanju
konkurentnosti. Na konkurentnost nekog preduzeca uticu mnogi direktni i indirektni
faktori: visoki troskovi poslovanja, veliko porezno opterecenje, slaba ukupna konkurencija
koja ne podstie preduzeca na inovacije i konkurentnost. Pojednostavljeno kazano,
konkurencija je rivalstvo u kojem svako preduzece nastoji ostvariti u isto vrijeme ono §to
zele 1 druga preduzeca a to je: prodaja, dobit i1 trziSni udio nudeéi najbolju mogucu
kombinaciju cijene, kvalitete i usluge. Konkurenti su svi oni koji proizvode ili trguju iste ili
sli¢ne proizvode. Njihov cilj je profit a konkurentsko takmicenje je nemilosrdno i samo
najbolji ostaju na trzistu. Preduzece trazi da se na neki nacin izdvoji od konkurenata, a za to
mora pratiti razne trendove i primjenjivati inovacije, kao naprimjer adekvatan razvoj novog
proizvoda i njegovo plasiranje na trziSte. Rastom konkurentnosti, rastu i sve druge
finansijske ali i organizacione performanse poslovanja (Strukan, Nikoli¢, Sefi¢, 2017).

Osnovna sredstva preduzeéa predstavljaju one ekonomske vrijednosti sa kojima ono
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raspolaze radi ostvarivanja svojih ciljeva 1 zadataka. Glavne karakteristike osnovnih
sredstava su: koriste se u poslovnim aktivnostima preduzeca u duzem vremenskom
razdoblju, u vijeku upotrebe ne mijenjaju svoj fizicki oblik, postepeno se trose tako Sto dio
svoje vrijednosti prenose na gotove proizvode ili usluge. U kontekstu navedenog, jasno je
da je rast osnovnih sredstava vazna finansijska performansa za rast i razvoj preduzeca u
cjelini (Strukan, Nikoli¢, Sefi¢, 2017).

Plate zaposlenih se sastoje od zarade za obavljeni rad i vremena provedenog na radu,
zarade po osnovu doprinosa zaposlenog poslovnom uspjehu poslodavca (nagrade i bonusi),
kao i drugih primanja po osnovu radnog odnosa u skladu sa ugovorom o radu. lako postoji
Citav niz nematerijalnih motivacijskih tehnika sa kojima lideri nastoje poboljs$ati motivaciju
za rad svojih zaposlenika a tako i njihovu produktivnost (naprimjer rotacija posla i
fleksibilno radno vrijeme), ipak se u zemljama tranzicije, $to je slu¢aj Bosne i Hercegovine,
kao najdominantniji oblik uticaja na motivaciju i produktivnost zaposlenih jo$ uvijek
preferira plata kao osnovni oblik finansijskog primanja (Strukan, Nikoli¢, Sefi¢, 2017).

Finansijske performanse su predmet brojnih istraZivanja, naroc¢ito u smislu odredivanja
zavisnosti finansijskih pokazatelja od raznih organizacionih aspekata (Eriksen & Knudsen,
2003; Chen, Firth & Rui, 2006; Bonfiglioli, 2008; Masakure, Cranfield & Henson, 2008;
Pantazi & Strdoanu, 2011; Bachmann & Makan, 1997; Tan & Litsschert, 1994). Parcijalno
posmatrano, neka istraZivanja su usmjerena na izu¢avanje uticaja na profitabilnost i njenog
znacaja (Eriksen & Knudsen, 2003; Chen, Firth & Rui, 2006; Den Hartog & Verburg,
2004). Neka na izucavanje produktivnost (Bridgman, Gomes & Teixeira, 2011; Bonfiglioli,
2008; Masakure, Cranfield & Henson, 2008), a neka na izuc¢avanje plate (Chandler, i ostali,
2009; Pantazi, & Straoanu, 2011; Bachmann &Makan, 1997). Neke reference ispituju
odredene setove finansijskih performansi. Naprimjer, u radovima (Tan & Litsschert, 1994;
Wang, i ostali, 2003; Wang, Tsui & Xin, 2011), istrazivane su sljedece finansijske
performanse: profitabilnost, plate, rast konkurentnosti i trzisno ucesce.

5.3. Razvoj novog proizvoda (NPD, New Product Development)

U ovom radu, pored uticaja liderstva na finansijske performanse, istrazen je 1 uticaj
liderstva na razvoj novog proizvoda (NPD). Dok finansijske performanse predstavljaju
aktuelno stanje poslovnih rezultata u nekom preduzecu, NPD predstavlja strategijski aspekt
I najbolji je reprezent stanja preduzeca u buduc¢nosti. Na ovaj nacin se upotpunjava slika
aktuelne situacije u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini, §to je izmedu ostalog jedan od
ciljeva ovog rada.

Proizvod je danas osnova u strateSkom planiranju poslovanja preduzeca. Nesrazmjer
globalne ponude 1 potraznje ostavlja skromne mogucnosti u upravljanju ostalim elementima
poslovanja, kao naprimjer distribuciji i promociji u kontekstu trzisSnog uspjeha, ukoliko
proizvod ili usluga nisu osmisljeni i razvijeni u skladu sa potrebama i1 ocekivanjima ciljanih
kupaca. Zbog te cinjenice, ukoliko neko preduzece zeli uspjesno poslovati i biti
konkurentno na trziStu, mora u centar svoje paznje staviti upravo postupak razvoja novog
proizvoda.
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Proizvod je konacni rezultat proizvodnog procesa koji postoji i nakon §to je dovrSen proces
njegove proizvodnje, a svojim predmetnim oblikom i karakteristikama zadovoljava
odredenu potrebu. Preduzeca stalno nastoje napredovati i biti bolja od konkurencije, $to
mogu posti¢i uvodenjem novog proizvoda na trziSte. Razvojem novih proizvoda ujedno i
udovoljavaju zeljama i potrebama kupaca $to se odrazava na bolju prodaju i bolji profit.

Termin novi proizvod podrazumijeva nove proizvode, ali i poboljSanja postojecih
proizvoda, modifikacije proizvoda i nove marke proizvoda, koje neko preduzece razvija za
odredeno trziste. Jedan od najvecih izazova marketinskog planiranja je razvijanje ideja za
nove proizvode i njihovo uspjesno lansiranje. Kupci Zele nove proizvode a konkurencija ¢e
uciniti sve da ih $to prije ima (Kotler, 1994).

Razvoj proizvoda moze se odvijati u dva osnovna oblika: (1) preduzece moze provoditi
vlastiti razvoj novog proizvoda, djelovanjem vlastitog tima za istrazivanje i razvoj; (2) ili
moze kroz ugovor unajmiti institute, samostalne istrazivace ili agencije. Preduzeca pod
uticajem promjena u okruzenju moraju graditi aktivan odnos prema stvaranju, i kasnije
prodaji proizvoda i usluga.

Kako bi opstala na trzistu i razvijala se, preduze¢a moraju modifikovati svoje poslovanje
konstantnim inoviranjem. Pod inoviranjem se pritom podrazumijeva svaka primjena nove
ili primjetno poboljSane ideje, proizvoda, usluge ili procesa, koji imaju korisnu primjenu.
Proizvod je rezultat ljudskog rada ostvaren zbog direktnog ili indirektnog podmirenja neke
potrebe. Pod uslugom se podrazumijeva samo rad koji podmiruje neku potrebu.

U pravilu proizvod i usluga se poistovijeéuju, jer su obje kategorije rada drustveno
neophodne i motivisane istim motivom, potrebom. Svaki proizvod nema isti vijek upotrebe,
pa tako postoje proizvodi koji se trose jednokratno ili tokom nekoliko upotreba, a najbolji
primjer za to je hrana ili naprimjer sredstva za ¢iS¢enje, ali isto tako postoje proizvodi
kojima je vijek trajanja malo duzi, i po nekoliko godina, naprimjer namjestaj, kuéanski
aparati, prevozna sredstva.

Svaki proizvod ima neku osnovnu karakteristiku (funkciju), npr. automobil sluzi za prevoz
sa jednog mjesta na drugo, olovka sluzi za pisanje i crtanje, sat sluzi za prikazivanje tatnog
vremena 1 slicno. Osim osnovne karakteristike, proizvodi imaju i neke druge karakteristike
koje ih obiljezavaju 1 isti¢u izmedu ostalih 1 koje krajnji korisnici prepoznaju, a to su trziSne
karakteristike.

Glavne trzZisne karakteristike proizvoda su kvalitet proizvoda, proizvodni mix ili asortiman,
prodajna cijena, estetika proizvoda, pakiranje i ambalaZa, obiljeZavanje i opremanje
proizvoda, savremenost proizvoda, usluge potroSacima, garancija i servis. Kvalitet
proizvoda je ustanovljeni nivo osobina nekog proizvoda i sa njim se opisuje upotrebna
vrijednost ili korisnost proizvoda. Vrlo je bitan kvalitet materijala, dizajn, sastav,
funkcionalnost, konstrukcija, oblik, boja, trajnost i sli¢no, jer sve te osobine daju neku
posebnost proizvodu, no kona¢ni sud o kvalitetu donosi potrosa¢. Proizvodni mix ili
asortiman je raznovrsnost ponude koju proizvoda¢ nudi, odnosno to je skup razlicitih
proizvoda istog proizvodaca. Raznovrsnost asortimana gleda se u Sirini, dubini i
konzistentnosti. Sirina se o¢ituje u broju razli¢itih proizvoda, dubina u broju razli¢itih
proizvoda u proizvodnoj liniji, dok konzistentnost pokazuje koliko su ti proizvodi razlicitih
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proizvodnih linija povezani. Prodajna cijena je osjetljiv trzi$ni element. Nju preduzece
mora odrediti s obzirom na svoje troskove i s obzirom na konkurenciju. Za estetiku
proizvoda bitna je kreativnost dizajnera. Bitno je da je proizvod funkcionalan, da sluzi
svrsi, no isto tako mora imati i dozu privlacnosti kako bi privukao vise potrosaca i ostvario
konkurentsku prednost. Kako bi se proizvod zastitio tokom transporta potrebno ga je
upakovati kako ne bi doslo do njegovog osteenja, no isto tako, ako je ambalaza privlacna,
podrazumijeva se da ¢e privuéi viSe porosaca. Savremenost proizvoda mnogi kupci izrazito
cijene jer je to proizvod proizveden savremenim tehnoloSkim procesom, od savremenih
materijala, u skladu s modernim trendovima. Usluge potrosacima su Kreditiranje kupovine,
informisanje i savjetovanje 0 kupovini, odrzavanje proizvoda, uvazavanje reklamacija i
sli¢no. Garancijom se proizvoda¢ obvezuje izvrSiti preuzete obaveze prema kupcu vezano
uz prodani proizvod, a servisiranjem proizvoda se obavezuje na zadatak odrzavanja i
popravljanja proizvoda (Rocco, 1979).

Kako bi proizvod odgovarao kupcima, potrebno je da ima neke karakteristike prilagodene
potrebama kupaca, a kako bi se najbolje upoznali sa Zeljama i potrebama kupaca, mora se
istraziti trziSte. Osim toga potrebno je uskladiti tehnoloske procese, troskove 1 Zelje kupaca
kako bi taj proizvod ipak bio proizvod koji je moguée lako prodati. Cijeli taj proces oko
proizvoda potrebno je dobro isplanirati zbog toga Sto je to dugotrajni proces koji pocinje
onog trenutka kada nastane ideja 0 novom proizvodu a traje sve dok je proizvod prisutan na
trziStu, te zavrSava tek onog trenutka kada se proizvod povuce iz prodaje. No uprkos svemu
nema svaki proizvod isti vijek trajanja, jer njegova egzistencija zavisi od niza faktora.
Svaki proizvod ima svoj Zivotni put u pogledu brzine ekspanzije, duZine egzistencije na
trziStu i trenutka njegove zamjene sa novim proizvodom, ipak je svim proizvodima
zajednicka sli¢na Zivotna sudbina. Dakle, proizvod je sve §to moze biti ponudeno na trzistu,
te svojim oblikom i svojim karakteristikama zadovoljava odredenu potrebu. On prolazi
odredeni Zivotni ciklus i put na trziStu.

Zivotni ciklus proizvoda je veoma vazan koncept, pogotovo u danasnje vrijeme kad je
konkurencija nemilosrdna. Upravo taj ciklus nam omoguc¢ava da imamo uvid u dinamiku
konkurentnosti proizvoda. Iz navedenog proizilazi da svaki proizvod ima ograni¢en vijek
trajanja. Ukratko, faze Zivotnog ciklusa proizvoda su: (1) uvodenje, period sporog rasta
prodaje proizvoda, uz napomenu da u ovoj fazi nema profita zbog velikih troskova
uvodenja proizvoda na trziste; (2) rast, period osvajanja trzista 1 znatnog povecanja profita;
(3) zrelost, period laganog opadanja prodaje, kada je proizvod ve¢ prihvatila vecina
potencijalnih potrosaca a profit se stabilizuje ili opada, Sto se deSava iz razloga jer se
povecavaju marketing aktivnosti neophodne za odbranu od konkurencije; (4) opadanje,
period u kojem dolazi do pada prodaje i profita, a do pada prodaje dolazi iz niza razloga:
tehnoloski napredak, promjene u ukusima potrosaca,povecana domaca 1 inostrana
konkurencija (Grbac, Meler, 2007).

Zivotni ciklus proizvoda omoguéava uvid u dinamiku konkurentnosti proizvoda. Krivulja
zivotnog ciklusa proizvoda se uglavnom prikazuje u obliku zvona. Ova krivulja je obi¢no
podijeljena na 4 faze kako je ve¢ spomenuto: uvodenje (uvodenje proizvoda na trziste), rast
(osvajanje trziSta 1 povecanje profita), zrelost (lagano opadanje prodaje,profit se stabilizuje
ili opada), opadanje (pad prodaje i profita), sto je ilustrativno prikazano na slici 14.
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Slika 14: Zivotni ciklus proizvoda (lIzvor: Grbac, Meler, 2007)

Koncept zivotnog ciklusa proizvoda moze se upotrijebiti za analizu kategorije proizvoda,
oblika proizvoda, proizvoda ili marke proizvoda. Kategorija proizvoda ima najduzi zivotni
ciklus. Mnoge kategorije proizvoda ostaju u fazi zrelosti neograni¢eno dugo. Prodaja im
raste kako se povecava stopa rasta stanovni$tva (trzista). Neke glavne kategorije proizvoda
(npr. novine), ¢ini se da su usle u fazu opadanja Zivotnog ciklusa proizvoda. Sa druge
strane, neke druge kategorije kao §to su mobilni telefoni, ostaju u fazi rasta. Oblik prozvoda
slijedi standard Zivotnog ciklusa proizvoda dosljednije od kategorije proizvoda. Proizvodi
slijede ili standardnu krivulju Zivotnog ciklusa proizvoda ili jednu od nekoliko varijanti.
Marke proizvoda mogu imati kratak ili dug Zivotni ciklus. Iako mnoge nove marke
prizvoda nestanu u ranoj fazi, neke marke imaju veoma dug zivotni ciklus i koriste svoje
ime za lansiranje novih proizvoda.

Proizvoda¢ najprije razvija ideju 0 novom proizvodu, zatim investira u proizvod sa
namjerom da ga osposobi za trziSte, odluuje o njegovom plasmanu na trziSte u svrhu
zadovoljavanja potreba kupaca, te ga brine da li ¢e prodaja bit uspjesna. Proizvodac¢ uvodi
proizvod na trZiSte, no proizvod jo$ u toj fazi ne donosi nikakav dobitak, zbog prijasnjih
nastalih troSkova proizvodnje i troskova plasiranja proizvoda na trziSte, no dobrom
organizacijom distribucije, dobrom propagandom i drugim nacinima promocije za
pospjesivanje plasmana, prodaja se postepeno ubrzava.

Prilikom uvodenja proizvoda na trziSte mogu se razlikovati Cetiri strategije kojima se moze

nastupiti na trzistu, a to su (Grbac, Meler, 2007):

(1) Strategija brzog ubiranja, podrazumijeva lansiranje novog proizvoda po visokim
cijenama i sa visokim nivoom promocije. Ima smisao ako se radi o velikom
potencijalnom trziStu koje nije upoznato sa proizvodom i Zele ga posjedovati, ili se
preduzece suocava sa konkurencijom i zeli izgraditi preferenciju za svoju marku.

(2) Strategija sporog ubiranja, podrazumijeva lansiranje novog proizvoda po visokim
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cijenama i uz nizak nivo promocije. Ima smisao ako je trziSte ograni¢eno, potrosaci
spremni platiti, te ne prijeti konkurencija.

(3) Strategija brzog prodiranja, podrazumijeva lansiranje novog proizvoda po niskim
cijenama i sa visokim nivoom promocije. Ima smisao ako je trziste veliko, nije
upoznato sa proizvodom, veéina potroSaCa je osjetljiva na cijenu, postoji jaka
konkurencija, troskovi proizvodnje opadaju kako preduzeée povecava proizvodnju i
sti¢e iskustva u proizvodnji.

(4) Strategija sporog prodiranja, podrazumijeva lansiranje novog proizvoda po niskim
cijenama i sa niskim nivoom promocije. Ima smisla ako je trziSte veliko, svjesno
proizvoda, osjetljivo na cijene i postoji konkurencija.

U fazi rasta, distribucija se mjesecima usavrsava, te proizvod uz pomo¢ promocije postaje
sve poznatiji i sve trazeniji. Konkurenti takoder pokuSavaju plasirati slicne proizvode na
trziste, pa je potrebno promocijom naglasiti dobre karakteristike proizvoda i zasto je on bas
bolji od konkurentskih proizvoda. Proizvoda¢ u tom vremenu poboljsava kvalitet i dodaje
nove (bolje) karakteristike proizvodu, uvodi nove modele i pratece proizvode, ulazi na nove
trziSne segmente, uspostavlja nove kanale distribucije, od oglaSavanja za poznatost
proizvoda ide se ka oglasavanju za stvaranje preferencije proizvoda, cijena se snizava kako
bi se privukle grupe kupaca koje su osjetljive na cijenu. Kako prodaja i dalje raste, tako
nakon nekog vremena dolazi do svoje najvece tacke. Nakon toga proizvod lagano stagnira,
Sto zbog zasicenja trzista, Sto zbog konkurenata koji nude slicne proizvode. Proizvodac¢ u
toj fazi mora napraviti neke promjene na proizvodu. On se s obzirom na pad prodaje mora
odluciti da 1i ¢e proizvod povuéi sa trziSta i zamijeniti ga sa drugim ili ¢e se odluditi na
njegovo ponovno ozivljavanje. U takvoj situaciji proizvoda¢ najceS¢e povlaci proizvod sa
trziSta i lansira novi.

.....

trziste ali dozive brzi rast i brzi pad, neki pak ni to ne uspiju. A najidealnije trajanje
zivotnog ciklusa, ilustrativno je prikazano na slici broj 15, gdje krivulja raste te i nakon
nekog duzeg vremena uspijeva zadrzati svoju poziciju, Sto znaci da je proizvod na trzistu
uspio pronaci svoje kupce i da zadovoljava njihove potrebe tokom duzeg vremenskog
perioda, sto je odli¢no za proizvodace jer tako ostvaruju profit.

A

Prodaja

Vrijeme

Slika 15. Idealna krivulja zivotnog ciklusa proizvoda (lzvor: Grbac, Meler, 2007)
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Posmatrajuci cijeli taj proces, namecu se brojna pitanja, kao naprimjer kako prepoznati u
kojoj se zivotnoj fazi proizvod nalazi, kada je potrebno preduzimati odredene akcije, kada
je potrebno donijeti odluku o proizvodnji novog proizvoda, ali i odluku o kojem c¢e
proizvodu biti rije¢, kao i koji ¢e se proizvod povuéi sa trzista i kada. No kako bi se doslo
do takvih odgovora, potrebno je stalno istrZivanje trZista i planiranje proizvoda, o ¢emu ¢e
biti govora u nastavku ovog poglavlja.

Pojam trzZiste prema najkra¢oj mogucoj definiciji predstavlja mjesto ponude i potraznje.
Kako bi se odredeni proizvod nasao na pravom trzistu, u pravo vrijeme i kako bi dosao do
pravih kupaca kojima je potreban, treba sve pazljivo isplanirati. Kako bi pravi proizvod
dosao na ta¢no odredeno trziSte gdje postoji potraznja za njim i gdje ima mnoStvo
potencijalnih kupaca, potreban je plan kako sve to izvesti. Koje su potrebe kupaca, koji
proizvod proizvesti, na koje ga trziSte ili koji dio trziSta plasirati, da li ¢e proizvod
zadovoljiti potrebe kupaca, da li ¢e biti cjenovno pristupan za njih i sli¢no? Zbog svih tih, a
1 raznih drugih postavljenih pitanja proizvodaci krecu od istrazivanja trzista kako bi dobili
odgovore na pitanja, i kako bi proizveli odgovaraju¢i proizvod za odgovarajuce trziSte
(Rocco, 1979).

IstrazZivanje trZista je proces koji zapocinje nekim zadanim problemom, ili pitanjem, za koji

se trazi odgovorajuée rjeSenje, a nastavlja se prikupljanjem, analiziranjem i obradom

podataka, dok svi ti podaci ne donesu krajnje rezultate. Istrazivanje trzista olak$ava izbor

akcija koje ¢e se preduzeti, te ujedno smanjuje trzisni rizik i pove¢ava moguénost uspjeha.

Trzisne informacije koje najéesce zanimaju menadzere su (Grbac, Meler, 2007a):

a) Informacije koje se odnose na kupce, odnosno potroSace (potrebe, Zelje, ocekivanja,
namjere, stavovi, preferencije, ostvareni nivo zadovoljstva, kupovne navike i sli¢no).

b) Informacije o trziSnim kretanjima (opsStim kretanjima i kretanjima na vlastitom trzistu),
a narocito kretanju trzi$ne potraznje i Kretanju cijena.

¢) Informacije o konkurenciji i svim njihovim trzi$Snim aktivnostima, naro¢ito o pojedinim
elementima marketinskog miksa i predvidivoj strategiji nastupa na trzistu, te o njihovim
jakim i slabim stranama.

d) Informacije o trzisSnom udjelu i predvidivom rastu prodaje po pojedinim trziSnim
segmentima.

e) Informacije o kanalima distribucije.

f) Informacije o promocijskim medijima.

Danas se nalazimo u dobu ,,nove® i vrlo dinami¢ne konkurencije koja se bazira na
konkurentnosti u stvaranju potpuno novih specifi¢nosti ponude, za razliku od ,,stare*
konkurencije koja se bazirala uglavnom na cjenovnoj konkurentnosti. U uslovima ,,nove*
konkurencije prednost se ostvaruje na bazi znanja, stvaranja proizvoda prema zahtjevima
trzista, kratkom zZivotnom ciklusu proizvoda, bliskosti sa potrosac¢ima i traZzenju puteva za
povecanje njihove vjernosti. U trazenju tih puteva preduzeca se na trziStu usmjeravaju
prema specijalizovanim trzistima, fragmentiranim trziStima i trziS§tima orijentisanim na
koli¢ine. Svako preduzeée nastoji razvijati nove proizvode, kako zbog zadovoljavanja Zelja
I potreba kupaca, tako i zbog takmicenja sa konkurencijom ili zbog povecéanja prodaje.

Jedan od najvecih izazova preduzeéa je razvijanje ideja za nove proizvode i njihovo
uspjesno lansiranje. O¢ito je kako je pojam novi proizvod dosta Sirok, iako se to u prvi tren
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ne Cini bas tako. UobiCajeno je misljenje da je novi proizvod samo proizvod koji
predstavlja nesto revolucionarno, nesto $to joS ne postoji na trziStu. Medutim, postoji vise
tipova novih proizvoda.

Razlikujemo Sest vrsta novih proizvoda, s obzirom na to koliko je on nov za trziste, ali i za

preduzeée (Grbac, Meler, 2007a):

(1) Potpuno novi proizvod, proizvod koji se razvija prema trziStu, nov je za trziste, ali i za
preduzece.

(2) Linija novih proizvoda, novi proizvodi koji omoguc¢avaju nekom preduzeéu da po prvi
puta ude na jedno ve¢ uspostavljeno trziste.

(3) Dopuna postojecih linija proizvoda, novi proizvodi §to nadopunjavaju postojece linije
proizvoda.

(4) Poboljsanja proizvoda, novi proizvodi sa poboljsanom izvedbom ili ve¢om primjetnom
vrijednoscu.

(5) Repozicionirani proizvod, proizvod s minimalnim promjenama, ali usmjeren na
potpuno novi ciljni segment.

(6) Proizvod proizveden sa manjim troskovima, novi proizvod sli¢ne izvedbe uz nize
troSkove.

Razvijanje i uvodenje novih proizvoda Cesto je rizi¢no i skupo. Razlozi neuspjeha novih
proizvoda mogu biti lo§ dizajn proizvoda, loSe pozicioniranje na trziStu, mozda previsoka
cijena, loSe oglasavanje ili pak loSa promocija. Proizvod moze uspjeti na trzistu ukoliko
kupcima nudi bolji kvalitet i neke nove karakteristike koje se ne isticu kod konkurenata,
ukoliko je dobra procjena ciljnog trzista i ukoliko se cilja na manje trZiSne segmente.

Definisani su postupci sa kojima se utvrduje usvajanje novih proizvoda: (a) stvaranje novih
zamisli i ideja; (b) selekcije ideja; (c) razvoj i testiranje koncepcije proizvoda, (d) razvoj
marketin§ke strategije; (e) poslovna analiza; (f) razvoj novog proizvoda; (g) lansiranje
novog proizvoda na trziste (Grbac, Meler, 2007a). Stvaranje novih zamisli i ideja, zapo€inje
prikupljanjem velikog broja ideja 1z razli¢itih eksternih i internih izvora, a to znaci pocetak
stvaranja novog proizvoda. Svaka prikupljena ideja mora biti dobra i mora imati moguénost
ostvarenja i primjenjivosti. Slijedi selekcija prikupljenih ideja. Zbog velikog broja ideja,
potrebno ih je smanjiti, odnosno uraditi njihovu selekciju, moraju se izabrati one najbolje.
Razvoj i testiranje koncepcija proizvoda je faza tokom koje se ideja o0 moguéem novom
proizvodu u ponudi preduzeca pretvara u koncepciju proizvoda, za koje se razvija i
marketinski plan koji ¢e predstavljati osnovu za uvodenje proizvoda na trziste. Nakon
razvoja marketinSke strategije slijedi poslovna analiza, koja je zapravo finansijska analiza
kojom se utvrduje da li odabrana koncepcija proizvoda sa pripadaju¢om marketinskom
strategijom rezultira profitabilnim proizvodom. Izraduju se izvjeStaji o prihodima i
troskovima, te simulira i analizira moguca finansijska konstrukcija.

Razvoj proizvoda je faza koja nastupa kada je odluceno da ¢e se usvojena koncepcija novog
proizvoda pretvoriti u stvarni ili materijalni proizvod koji se moze isporucitit potrosacu.
Karakteristika razvojne faze proizvoda je da tu nastaju velika finansijska ulaganja, razvija
se prototip proizvoda, 1 proizvod se testira. Ukoliko su rezultati testiranja zadovoljavajuéi,
proizvod se testira i u realnim okolnostima, te se prate rakcije potroSaca, a i trgovaca, a
time se smanjuje rizik mogucéeg neuspjeha kod lansiranja proizvoda na trziste.
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Prilikom razvoja novog proizvoda naroCito treba paziti na trzi$ne rizike, $to znaci da
ulaganja moraju rezultirati uspjeSnom i trajnom realizacijom. Pritom treba paziti na
tehnoloske rizike, kako tehnolosko rjeSenje ne bi bilo zastarjelo i nedovoljno racionalno.
Uz to pojavljuju se i finansijski rizici, treba obratiti paznju na troSkove proizvodnje, na
prodajne cijene i visine dobiti, kao i na to da ukupna cijena proizvoda u prodaji ne bude
previsoka za potencijalne potrosace. Kod razvoja novog proizvoda uvijek je vazno biti
bolji, biti drugaciji, biti jeftiniji i biti brzi, prije drugih. Za uspjeh novog proizvoda vrlo je
vazno kako ga potencijalni potrosaci prihvate, a na uspjeh uti¢e vrlo ¢esto i marka
proizvoda koja kupcu ve¢ po samom imenu govori sama za sebe, te kupac zna ta¢no kakve
osobine ima taj proizvod i Sto moZze ocekivati od njega, a korisna je i dobra ambalaza, jer
proizvod i estetski privlaci kupca.

Na kraju, vazno je trziSno pozicioniranje novog proizvoda, $to podrazumijeva postizanje

dojma u svijesti potrosaca o karakteristikama proizvoda u poredenju sa njihovim dojmom o

proizvodima konkurenata. Osnova za postupak pozicioniranja je dobra segmentacija trzista,

jer se na taj nacin taéno procjenjuje sastav trzista i proizvoda¢ se moze orijentisati tacno na

ono trzidte koje mu odgovara i koje je izabrao kao ciljno trziite. Cetiri osnovne vrste

strategija pozicioniranja su (Grbac, Meler, 2007a):

(1) Trzis$ni lideri, vode¢i na trziStu, predvode u vecini poslovnih aktivnosti (politika
proizvoda, politika cijena, politika distribucije).

(2) lzazivadi, nastoje zamijeniti lidera na ¢elnoj poziciji, sluze se boljom i brzom
inovacijom proizvoda, snaznom promocijom i cjenovnim prednostima.

(3) Sljedbenici, kopiraju strategije trziSnog lidera, takva pozicija je odrziva pod uslovom
da trzi$ni lider to dopusta.

(4) Tamponeri, usmjereni na pozicioniranje svojih proizvoda za ona trzista koja su veca
preduzeca odbacila.

Nakon $to se utvrdi koji je segment trziSta dovoljno atraktivan za buduce poslovanje,
potrebno je odrediti poziciju koja se zeli ostvariti na odabranom segmentu. Pozicija se
stvara sa ponudom koja se nudi odabranoj (ciljnoj) grupi potrosaca. Ponuda preduzeca
sastoji se od konkretne kombinacije elemenata marketinSkog miksa kojom treba zadovoljiti
potrebe i zelje potroSaca. Pozicioniranje je nacin na koji potrosaéi prihvataju ponudu prema
njenim kljuénim karakteristikama i svrstavaju je u svoju svijest u odnosu na ponudu
konkurenata. Pozicioniranje se veze za proizvod/uslugu ili marku proizvoda, iako potroSaci
poziciju proizvoda (usluge) stvaraju na osnovi ukupne ,slike” o ponudi koju dozive,
ukljucuju¢i ne samo proizvod/uslugu ve¢ 1 kanale distribucije, cijene 1 promocijske
aktivnosti. Pri tome potrosa¢i ponudu uvijek uporeduju sa ponudom konkurenata i
uporedbom sa konkurentima stvaraju ,.konac¢nu sliku” o ponudi. U odnosu na konkurenciju
proizvodi (usluge) odredenog preduzeca mogu se pozicionirati sli¢no kao konkurencija,
razli¢ito od konkurencije 1 izvan dometa konkurencije.

Za uspjesno pozicioniranje proizvoda ili marke proizvoda klju¢no je kako potrosaci
dozivljavaju i prihvataju ponudu, a svaki proizvod tezi konkurentskom pozicioniranju.
Najuspjesnije pozicioniranje ostvaruju ona preduzecéa koja su otkrila kako konstantno imati
jedinstvenu ponudu na trziStu koju konkurencija ne moze kopirati. Medutim, ni jedno
pozicioniranje ne djeluje zauvijek. Iz dana u dan dolazi do promjena u navikama potrosaca,
napretku tehnologije, konkurentskim strategijama i trzista uopste. Poslovne organizacije
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imaju zadatak konstantno i pazljivo procjenjivati svoje najvaznije marke i prilagodavati se
novim uvjetima na trzistu.

Na kraju, moze se zakljuciti da je cijeli proces razvoja novog proizvoda, kao i njegovo
uvodenje na trziSte vrlo dugotrajan i zahtjevan proces. Ukoliko se zeli proizvesti novi
proizvod treba poceti od prikupljanja ideja iz svih mogucih izvora, kako bi se tacno
formirao izgled i poZeljne karakteristike proizvoda, treba utvrditi koliki su njegovi troSkovi
proizvodnje i da li se uopste isplati proizvoditi ga.

No, nije to jedini problem, jer proizvoda¢u mozda taj proizvod izgleda super i njime je
super zadovoljan, ali bitno je da li se ima taj proizvod kome prodati, kako bi proizvodac
mogao ostvariti profit i kako njegova ulozena sredstva u proizvodnju i osmisSljavanje
proizvoda ne bi oti§la u nepovrat. Prije nego §to se proizvoda¢ uopste upusti u proizvodnju,
mora se najprije posvetiti istrazivanju trzista, jer trziSte je jedno ogromno podrucje na
kojem se nalaze razli¢iti potroSaci sa razli¢itim Zeljama i potrebama koje moraju biti
zadovoljene. Trziste se tada dijeli na segmente koji su razliciti jedni od drugih, no unutar
sebe moraju imati neke zajednicke karakteristike koje ih vezu. Nakon S§to se izvrsi
segmenacija, mora se odrediti ciljno trziste na koje ¢e proizvodac plasirati svoj proizvod.

Za proizvod je bitno da je kvalitetan, da ima karakteristike koje privlace kupce, da nije
preskup i u konacnici da zadovoljava potrebe potrosaca. Proizvod osim svojom kvalitetom,
potrosace moze privuéi i svojom ambalazom, ili markom proizvoda koja samim imenom
kupcu govori §to moze ocekivati od njega. Bitno je da se stalno ulaze u proizvode i da se
proizvodi inoviraju, da se stalno osmisljava nesto novo, da se bude bolji od konkurenata 1
da se prije njih izbaci neki novitet koji ¢e zavladati trzistem.

Na trziStu se deSavaju brojne promjene, trziSte postaje zasi¢eno, mijenjaju Se potrebe
potroSaca, tehnoloski napreduje i slicno, zbog Cega je za proizvodace uvijek potrebno
istrazivati trziste i pratiti razne promjene, te djelovati u skladu sa promjenama jer jedino na
taj nacin novi proizvod na trziStu moZe uspjeti. Ukoliko se ne istrazuje i ne reaguje
navrijeme, konkurencija ¢e se naci u boljoj poziciji i pruzeti dio trzista i dio profita. Zato
treba istrazivati i adekvatno reagovati jer bez toga nema uspjeha.

Dakle, razvoj novog proizvoda pretpostavlja splet raznovrsnih aktivnosti koje u konacnici
imaju jedinstvene ciljeve: dosti¢i tehni¢ki uspjeh novog proizvoda (funkcionalnost u
tehnickom smislu), dosti¢i zadovoljstvo korisnika novim proizvodom (kvalitetom,
dizajnom 1 sli¢no), 1 uspjeSno trZiSno pozicioniranje odnosno komercijalizaciju novog
proizvoda (uspjeSna prodaja velikog obima na trziStu), ¢ime preduzeée vraéa usvoja
ulozena sredstva u razvoj i plasiranje novog proizvoda na trziSte, i naravno ostvaruje profit
svoga poslovanja.

Konsultovana literatura iz ove oblasti naglasava da razvoj novog proizvoda (eng. New
product development - NPD) moze predstavljati klju¢ni faktor u postizanju konkurentske
prednosti, a ponekad i opstanka preduzeca (Gresham, Hafer & Markowski, 2006).
Postojanje sve vece konkurencije, kako na lokalnom, tako i na globalnom trzitu,
kontinuirani razvoj novih tehnologija, veoma Ceste promjene navika i potreba potrosaca,
sve kraci zivotni vijek proizvoda, dovode do stalnog pritiska na preduzeca da neprekidno
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rade na razvoju novih proizvoda. Neuspjeh u procesu razvoja novog proizvoda, moze se
veoma nepovoljno odraziti na poslovanje i buduénost preduzeca.

Cesta tema u istrazivanjima procesa NPD jeste odredivanje faktora koji uti¢u na NPD
performanse i uspjesnost NPD (Griffin & Page, 1996; Montoya-Weiss & Calantone, 1994).
Henard and Szymanski (2001), na osnovu obimnog istrazivanja, identifikuju 24 parametra
koji uti¢u na performanse NPD. Ova 24 parametra oni su podijelili u Cetiri osnovne grupe:
karakteristike proizvoda, karakteristike strategijskog znaCaja proizvoda, karakteristike
procesa i karakteristike trzista.

Kada je u pitanju veza liderstva i NPD, brojna istrazivanja su pokazala da liderstvo
znacajno uti¢e na NPD (Kodama, 2005; Hirunyawipada, Beyerlein, & Blankson, 2010;
Song & Noh, 2006). U procesu NPD veoma je vazna brzina, a neka istrazivanja upravo
naglasavaju znacajnu ulogu lidera u povecanju brzine NPD (McDonough III & Barczak,
2002; Swink, 2003). Jedna grupa istrazivanja ukazuje na znacaj iskustva i strucnosti lidera
za proces NPD, ali i potrebu da trzisno usmjerava NPD i da vodi ratuna o ekonomskim
aspektima NPD (Barczak & Wilemon, 2002; McDonough Il & Leifer, 1986; Deeds,
Decarolis, & Coombs, 2000).
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6. ORGANIZACIONA KULTURA

Organizaciona kultura kao zasebna nau¢na disciplina (iako novije generacije), sve
izrazenije uti¢e na dobru organizaciju poslovnog sistema kao cjeline, zbog ¢ega joj se u
zadnje vrijeme posvecuje sve veca paznja, naro¢ito u poslovnim sistemima koji imaju
ambiciju da na trziStu budu prepoznatljivi po svojoj specifi¢noj i unikatnoj kulturi
organizacije.

Organizaciona kultura ili kultura preduzeca je nacin ponasanja i stil Zivota organizacije, te
zaposlenima ukazuje na to kakvo se ponasanje od njih ocekuje i vrednuje u preduzecu, a
kakvo je neprihvatljivo. Razvoj koncepta organizacione kulture je zapoceo pocetkom 20.
vijeka. Henry Fayol (Fayol, 1916) je razradio princip organizovanja i istakao menadzment
kao jednu od znacajnijih aktivnosti u organizaciji. Stvarni prodor organizacione kulture u
svijet nauke poceo je 1982. godine sa objavljivanjem poznate knjige bestselera Petersa i
Watermana ,,U potrazi za izvrsnoséu® (Peters, Waterman, 1982). Ova dva autora su medu
prvima ukazali na organizacionu kulturu kao jedan od najvaznijih faktora poslovnog
uspjeha organizacije.

Nakon toga, interesovanje za fenomen organizacione kulture naglo je poraslo, skoro u svim
razvijenim zemljama Zapada i Japana. Jo$ je jedan razlog inicirao Sirok interes za
izuavanje organizacione kulture, a radi se o problemu sa kojim se suoCavaju mnoge
organizacije, nakon spajanja ili fuzija. Naime, ponekad ba$ zbog jake kulture,
onemogucava se reorganizacija 1 ostvarivanje Zeljenih rezultata svake od clanica te
integracije.

Prije detaljnijeg definisanja organizacione kulture, a uvazavajuci ¢injenicu da nacionalna
kultura ima snazan uticaj na organizacionu kulturu jer moze da predstavlja ograni¢enje
organizacionoj kulturi i praksi menadzmenta, ukratko ¢e biti definisana veza izmedu
nacionalne i organizacione kulture. Naime, usljed sve veée trgovinske liberalizacije i
privatizacije preduze¢a u drzavnom vlasnistvu (Sto je slucaj i u Bosni i Hercegovini),
obezbijedeni su klju¢ni elementi u platformi ekonomske globalizacije koja podrazumijeva
mobilnost transnacionalnog kapitala, a time i znac¢ajan uticaj na individualne nacionalne
sisteme, Sto se moze definisati kao ekonomska zavisnost medu nacijama, usljed Cega sve
viSe raste intereS za razumijevanje nacionalnih i organizacionih kultura. Pored toga,
nacionalna kultura je vaZzan faktor koji odreduje profil individualnih vrijednosti, ali i
vrijednosti organizacione kulture preduzeca (Hofstede, 2001).

Adekvatna i jaka kultura dobra je pretpostavka za ostvarenje planiranih poslovnih
strategija, te je istovremeno dobra zamjena za niz pravila, propisa i drugih organizacionih
mehanizama koji reguliSu odnose i ponasanje ¢lanova organizacije. Organizacionu kulturu,
koja je puna specifi¢nosti, preduzecu u pravilu daju lideri, i oni su ti koji je dalje kreativno
razvijaju.

Organizaciona kultura je jedan od znacajnijih faktora zadovoljstva zaposlenih. Uspjesni
lideri treba da utiCu na zaposlene u brojnim aspektima njihove aktivnosti (naprimjer
motivacija za rad), u formiranju stavova o organizaciji (naprimjer zadovoljstvo poslom) a
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takoder i na organizacionu Kulturu koja objedinjuje vrijednosti i stavove zaposlenih u
preduzeéu (Weihrich, Koontz, 1998). O znafaju organizacione Kulture postoje
mnogobrojna istrazivanja koja ukazuju na njenu vaznost, kako ona djeluje, kako evaluira, te
kako utiCe na zaposlene kao i na poslovne performanse (Hofstede, 1984, 1991, 1998;
Ogbonna, 1993; Brown, 1995; Cameron, Quinn, 1999; Ogbonna, Haris, 2000; Black, 2003;
House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004).

Sto se ti¢e Bosne i Hercegovine, kao posljedica globalizacije, ulaza stranog kapitala i
izrazene potrebe za postizanjem vece konkurentnosti preduzeca, interes za razumijevanje
organizacione kulture je zadnjih godina sve izrazeniji. U vremenu koje karakteriSe brzo
prilagodavanje promjenama koje namece trziSno okruZenje, organizaciona Kkultura i
ekonomske performanse postaju neizostavan faktor uspjeha. Lideri koji zele postizati
vrhunske poslovne rezultate, moraju poznavati nacionalnu i Kreirati organizacionu kulturu u
svojim preduzecima jer tako mogu znacajno uticati na pobolj$anje finansijskih performansi
ali i na mnoge druge organizacione ishode (Strukan, i ostali, 2017).

Smith (1992) istrazuje stepen do kojeg organizaciono ponaSanje varira medu razli¢itim
nacionalnim kulturama i zakljuCuje da je znacajno pripremiti lidere za multikulturalno
iskustvo. Nacionalna kultura moze da predstavlja znaCajnu varijablu koja utice na razvoj
kognitivnog stila i razmisljanje lidera. To moze da utice na odnos izmedu lidera razlicitih
nacionalnosti i kultura kada rade zajedno u istoj organizaciji.Tako naprimjer, u jednoj
kulturi je poZeljno da se njeguje pravo na slobodu govora, dok se u drugoj kulturi preferira
da to pravo treba biti podredeno interesu drustva kao cjeline. Takoder, religija moze bitno
imati uticaj na nacionalnu i na organizacionu kulturu, $to je posebno izrazeno u drzavama u
kojima su religijski 1 politicki sistemi blisko povezani.

Da bi bili uspjesni u radu sa ljudima iz drugih kultura, lideri se moraju dobro upoznati sa
kulturnim razlikama 1 slicnostima izmedu zemlje iz koje poti€u i zemlje u kojoj e
poslovati. Oni takoder trebaju razumjeti implikacije razliCitosti 1 posjedovati potrebne
komunikacijske vjestine da bi mogli da odlucuju u skladu sa kulturnim specificnostima
okruzenja (Javidan, House, 2001). lzvedeno je vise definicija organizacione kulture sa
ciljem $to obuhvatnijeg pojmovnog odredenja konstrukta organizacione Kulture, a u ovom
radu ¢e biti spomenute samo neke. Izmedu brojnih definicija organizacione kulture, po
ocjeni autora, najinteresantnija je ona koja kaze da je organizaciona Kultura sistem
vrijednosti, uvjerenja i obi¢aja u okviru neke organizacije koji su u interakciji s formalnom
strukturom, proizvodec¢i odredene norme ponaSanja (Gordon et all., 2007).

Lideri bi trebali razumjeti implikacije razlicitosti i potrebnih vjestina kako bi bili uspjesni u
svome radu 1 kako bi mogli da odlucuju na prihvatljivom 1 osjetljivom kulturnom nivou
(Javidan, House, 2001). Organizacije sa zadovoljnim radnicima pokazuju tendenciju da
budu efektivnije nego organizacije sa malim brojem zadovoljnih radnika. Jedno od
najznacajnijih istraZivanja iz ove oblasti (Judge, Thoresen, Bono, Patton, 2001), pokazuje
da najveci uticaj imaju faktori koji se odnose na organizacionu kulturu i licne determinante.
Jedna od brojnih karakteristika organizacione kulture je i ta da u mnogim preduze¢ima
vecina zaposlenih, pa ¢ak i dobar dio srednjeg 1 nizeg menadzmenta, nisu svjesni toga §ta je
kultura organizacije i koji tip imidza je ta kultura stvorila organizaciji u njenom poslovnom
okruZzenju.
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Organizaciona kultura je duboko ukorijenjena u svakoj organizaciji. Svaka organizacija
posjeduje i nevidljive kvalitete, odredeni stil, karakter ili odredeni nacin poslovanja. | kada
je losa, organizaciona kultura postoji. Najcesca definicija organizacione Kulture je da je to
nacin na koji mi radimo ovdje. Takvo shvatanje je mnogo moc¢nije od propisa neke osobe
ili formalnog sistema. Organizaciona kultura postoji na kognitivnom i emocionalnom
nivou, predstavlja set bazicnih pretpostavki, vrijednosti, stavova, i normi ponasanja
zajednickih za organizaciju 1 manifestuju se kroz percepciju ¢lanova organizacije, nacin
razmiS$ljanja, osjeCanja i ponaSanja (Kotter, 1990; House et. all., 1997). Spajanje
individualnih sa zajedni¢kim ciljevima i oslanjanje na odgovornost zaposlenih, jeste faktor
uspjesnosti organizacione kulture. Organizaciona kultura je skup interakcije zaposlenih,
njihovih shvatanja osjecaja i ponasanja, funkcionisanja preduzeca, na¢ina donoSenja odluka
I uticaja odluka na poslovne procese.

Postoji sedam dimenzija organizacione kulture i oni su ilustrativno predstavljeni na slici 15.
Tih sedam dimenzija zapravo predstavlja sustinu organizacione kulture. Svaka dimenzija
varira od niske do visoke, $to je samo nacin iskazivanja necega Sto nije karakteristicno za
kulturu (niska dimenzija), ili je veoma karakteristicno za kulturu (visoka dimenzija).
Ocjena jedne organizacije na osnovu ovih sedam dimenzija daje slozenu sliku
organizacione kulture.

Stepen do kojeg se od
zaposlenih ocekuje da

budu precizni, analiti¢ni Stepen do kojeg se

Stepen do kojeg su i detaljni. menadzeri bave
zaposleni inovativni i re.fslﬂ.tzt;rzillaésigggﬁz

preuzimaju rizik. ’ koji su rezultati

postignuti.
Usmijerenost ka
detaljima / d
Inovativnost i —
preuzimanije rizika Krajnja
orijentacija
ORGANIZACIONA
KULTURA
Agresivnost Orijentacija ka
, \ ljudima
Z . Timska
Stepen Stabilnost orijentacija Stepen do kojeg
agresivnosti i 1 odluke
takmicarskog. menadZmenta
imaju u vidu
Stepen do kojeg ljudske resurse.

Stepen do kojeg je rad
organizovan timski a
ne individualno.

organizacione odluke i
postupci obezbjeduju
odrzavanie statusa auo.

Slika 15. Dimenzije organizacione kulture (Izvor: Robins et all., 2005)
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Vazno je napomenuti da, kada se organizaciona kultura uspostavi, odredena organizaciona
praksa pomaze da se ona odrzi. Naprimjer, tokom procesa odabira zaposlenika, lideri
procjenjuju kandidate po potrebama posla, ali i po tome koliko bi se oni uklopili u
organizaciju. Takoder, organizacija treba da pomogne zaposlenicima da se prilagode
procesu koji se zove socijalizacija, tokom kojeg novi zaposlenici dolaze do saznanja o
organizacionoj kulturi u preduzecu u kojem su poceli raditi.

6.1. Znacaj organizacione kulture za poslovanje preduzeca

Razvoj organizacione kulture posebno je znacajan kod preduzeéa iz zemalja u procesu
tranzicije, $to je slucaj i sa preduze¢ima u Bosni i Hercegovini. Uticaj organizacione
kulture narocCito dolazi do izrazaja u preduzetima Kkoja su zavrSila proces vlasnicke
transformacije. Sa zaokruzivanjem procesa ekonomske tranzicije i sa ulaskom inostranog
kapitala na trziSte, organizaciona kultura dobija sve =znaCajniju ulogu u procesu
globalizacije procesa poslovanja. U ovom slucaju, strani kapital se suocava sa dvjema
barijerama, onom vidljivom, koju predstavljaju pravna, administrativna, institucionalna i
infrastrukturalna pitanja, i nevidljivom, a to je organizaciona kultura.

Na srednjoro¢nom i dugoro¢nom planu, nevidljive barijere su mnogo jace nego vidljive jer
strani investitori ulazu u preduzeca ¢ije su organizacione kulture ¢esto znacajno razliite od
onih u kojima su do tada poslovali. Organizaciona kultura vazna je jer (Catana, Catana,
1999):
(1) Obezbjeduje konzistenciju organizacije i zaposlenih.
(2) Obezbjeduje red i strukturu aktivnosti unutar organizacije.
(3) Obezbjeduje nacin na koji se ponasaju zaposleni unutar organizacije:
(a) utvrduje granice i osnovna pravila,
(b) utvrduje komunikacione obrasce,
(c) utvrduje kriterije ¢lanova organizacije.
(4) Odreduje uslove efektivnosti unutar organizacije:
(a) predstavlja uslove za nagrade i kazne,
(b) predstavlja ocekivanja i prioritete,
(c) utvrduje prirodu i primjenu moci.
(5) Ima snazan uticaj na strukturu organizacije.
(6) Postavlja obrasce odnosa medu zaposlenicima u organizaciji.
(7) Definise efikasan i neefikasan rad.
(8) Utice na bolji organizacioni pristup menadzmentu.
(9) Ogranicava strategiju.
(10) Predstavlja osnov produktivnosti organizacije.
(11) Paralelna je sa individualnim karakteristikama.

Organizaciona kultura je znaCajna za poslovanje organizacije kao determinante njene
sposobnosti da se prilagodava promjenama u okruzenju. Vrlo je Cesta pretpostavka da su
organizacije uspjeSne upravo zato S$to imaju kulturu koja naglasava fleksibilnost i
otvorenost prema deSavanjima na trziStu. UspjeSne organizacije imaju takav sistem
vrijednosti 1 vjerovanja koji u prvi plan stavljaju potrebu stalnog prilagodavanja
promjenama u okruzenju. Medutim, organizaciona kultura moze da djeluje i negativno na
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sposobnost prilagodavanja organizacije. Ako je kultura snazna, ona moze da blokira
promjene. Ona ¢ak moze i da onemogucéi top menadzment organizacije da uoci potrebu za
promjenama. Oslanjajuci se na prevazidene kulturne pretpostavke i vjerovanja, lideri mogu
da ne uoce vazne promjene u tehnologiji, ukusu potrosaca ili poteze konkurencije (Catana,
Catana, 1999).

Organizaciona kultura predstavlja mehanizam koordinacije u organizaiji. Primijeceno je da
snazna i jedinstvena organizaciona kultura znacajno olaksava i ubrzava proces koordinacije
zaposlenih. Naime, jedinstvena i1 snazna kultura podrazumijeva da postoji konzistentan,
stabilan i homogen sistem pretpostavki i vjerovanja, kojih se u svakodnevnom radu i
ponasanju u organizaciji pridrzava vecina zaposlenih. Kada polaze od istih pretpostavki i
vrijednosti, ljudi u organizaciji se lakSe razumiju i koordinacija je efikasnija. Zato
organizaciona kultura u velikoj mjeri moze da zamjeni formalne mehanizme koordinacije
kao S§to su naprimjer planovi ili pisane procedure (Catana, Catana, 1999).

Organizaciona kultura moze biti efikasan mehanizam kontrole ponasanja zaposlenih.
Kontrola se ostvaruje nametanjem odredenih kulturnih vrijednosti, vjerovanja i normi
ponasanja zaposlenicima. Kada vecina zaposlenih prihvati te vrijednosti i norme, i usvoji ih
kao svoja li¢na pravila, misljenja i ponaSanja, onda ¢e kontrola njihovog ponasanja biti vrlo
jednostavna. Nekada je organizaciona kultura ¢ak snazniji mehanizam kontrole ponaSanja
zaposlenih u odnosu na formalne propise ili direktan nadzor od strane lidera. U jakoj kulturi
kontrola ponaSanja pojedinca dolazi iznutra, iz njega samog, i nije potrebna vanjska
kontrola koja je uvijek skupa i neefikasna (Catana, Catana, 1999).

Organizaciona kultura znac¢ajno smanjuje konflikte u organizaciji. Jedan od vrlo cestih
uzroka konflikata u organizacijama jesu razliciti referentni okviri od kojih ljudi polaze u
razumijevanju svijeta oko sebe. Kada dva ili viSe lica koja imaju sasvim razlicite
pretpostavke, vrijednosti 1 vjerovanja o svijetu oko sebe, dodu u situaciju da zajedno rade
ili donose odluke, konflikt izmedu njih je neminovan. SnaZna kultura eliminiSe tu
moguc¢nost (Catana, Catana, 1999).

Organizaciona kultura je dobar motivator. Snazna kultura podstice poistovjecivanje
¢lanova organizacije sa njom. Time ljudi dobivaju mogu¢énost da zadovolje svoje potrebe za
pripadanjem. Potrebu pripadanja ¢lanovi organizacije mogu zadovoljiti samo ako se
poistovijete sa svojom organizacijom, a poistovjecivanje sa organizacijom ¢e biti moguce
samo ako ona ima snaznu kulturu (Catana, Catana, 1999).

6.2. GLOBE projekat i dimenzije organizacione kulture

Da bi istraziva¢i razumjeli kulturu, potrebno je da procijene Siru kulturnu paradigmu
drustva u okviru koje funkcioni$e organizacija. Prije svega, treba utvrditi na kojem se nivou
nalaze dimenzije nacionalne i organizacione kulture u preduzeéima koja se istrazuju, prema
GLOBE projektu (The Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
Research Project). Osnovni cilj GLOBE projekta je razvijanje nacionalnih i organizacionih
mjera kulture i liderstva koje je moguce koristiti u svim kulturama i on je multi-fazni
multimetod projekat iniciran od strane Roberta House-a 1993. godine. Kada se pojavio
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GLOBE projekat (House i dr., 2004), oznacio je znacajnu tacku u daljem razvoju 1
prosirenju Hofstedeove doktrine. U projektu je ucestvovalo vise od 170 istrazivaca iz
oblasti menadZmenta iz 62 zemlje iz svih vecih regiona svijeta (podatak je prema House i
dr., 2004., od tada, broj ucesnika se povecao, ali za sada nema zvani¢nih podataka o
njihovom broju).

GLOBE projekat obezbjeduje relevantne podatke za kreiranje kros-kulturne komunikacije,
pa lekcije projekta mogu da sluze kao pocetna tacka za izgradnju interpersonalnih i
kulturnih relacija za globalne lidere. Dimenzije GLOBE projekta obuhvataju sadrzaj i
proces kulture, jer se kultura manifestuje na dva nacina: vrijednostima, vjerovanjima,
Semama 1 implicitnim teorijama uobiCajnim za ¢lanove grupe (drustva ili organizacije) i
uobicajnom praksom koja se uocCava u porodicama, Skolama, radnim organizacijama,
ekonomskom i pravnom sistemu, politickim institucijama i sli¢no. Dru§tvo i organizacije
unutar druStva se smatraju posebnim dijelovima analize GLOBE projekta. Hofstedova
studija je veoma znacajna za GLOBE projekat i izmedu ostalog, autori su znacajno
unaprijedili Hofstedov model. Istraziva¢i GLOBE projekta u znacajnon mjeri prihvataju
Hofstedovu paradigmu konstrukta dimenzija nacionalne kulture od varijabli koje su
zajednicke za sve nacije, ipak, ukazuju da nekim dimenzijama nedostaje opravdanost i da
ne mjere ono $to se podrazumijeva. GLOBE projekat nema doprinos samo u boljem
razumijevanju i shvatanju Hofstedeovog rada, ve¢ i u pojasnjenju nekih nejasnih tacaka u
kroskulturnim istrazivanjima. Detaljna analiza veze izmedu Hefstedeovog i GLOBE
pristupa kulturnim dimenzijama je data u radu Minkov i Hofstede (2011). Dimenzije
kulture GLOBE projekta pokazuju da karakterizacija nacionalne kulture moze da bude
kompleksna i da ukljucuje praksu i ponasanje koji su u toku (stanje kako jeste) i vrijednosti
ili ¢vrsta uvjerenja kakva kultura treba da bude (stanje kako bi trebalo).

Dimenzije kulture (nacionalne i organizacione) GLOBE projekta su (Javidan, House,

Dorfman, 2001; House i dr. 1999):

(1) Izbjegavanje neizvjesnosti je stepen do kojeg ¢lanovi organizacije ili drustva teze da
izbjegnu neizvjesnost oslanjajuci se na utvrdene socijalne norme, rituale i birokratsku
praksu.

(2) Orijentacija ka buducnosti je stepen do kojeg su pojedinci u organizacijama ili drustvu
ukljuceni u ponasanje orijentisano ka buducnosti kao §to je planiranje, investiranje u
buduénost i odlaganje individualnih ili kolektivnih gratifikacija.

(3) Distanca moci je stepen do kojeg ¢lanovi organizacije ili drustva ocekuju i slazu se da
mo¢ treba da bude stratifikovana i koncentrisana na viSim nivoima organizacije ili
drzave.

(4) Kolektivizam 1 (institucionalni kolektivizam) je stepen do kojeg organizaciona i
drustvena institucionalna praksa ohrabruju i nagraduju kolektivni doprinos resursa i
kolektivne akcije.

(5) Orijentacija ka ljudima je stepen do kojeg pojedinci u organizacijama ili drustvu
ohrabruju i nagraduju pojedince zato Sto su fer, prijateljski, darezljivi, brizni i ljubazni
prema drugima.

(6) Orijentacija ka performansama je stepen do kojeg organizacija ili drustvo ohrabruje i
nagraduje ¢lanove grupe za poboljSanje performansi i izvrsnost.

(7) Kolektivizam 11 (kolektivizam grupe) je stepen do kojeg pojedinci izrazavaju ponos,
lojalnost i koheziju unutar organizacije.

146



(8) Rodna ravnopravnost je stepen do kojeg organizacija ili dru$tvo umanjuje razlike
polova dok promovise rodnu ravnopravnost.

(9) Asertivnost je stepen do kojeg su pojedinci u organizacijama ili druStvu asertivni,
konfrontivni i agresivni u druStvenim odnosima.

GLOBE je do danas najsveobuhvatnija studija koja empirijski istrazuje odnos Kkulture i
liderstva u mnogim drustvima, sa brojnim razli¢itim kvantitativnim i kvalitativnim
mjerama i metodama i u brojnim organizacijama razli¢itih zemalja.

6.3. Vaznost organizacione kulture za performanse poslovanja

Organizacionu kulturu oblikuje top menadzment organizacije, odnosno lideri. Pojac¢ana
akumuliranim znanjem c¢lanova organizacije, predstavlja mocan i razumljiv alat za
odredivanje ljudskog ponaSanja. Organizaciona kultura doseze dublje od rije¢i koje se
koriste za izjavu o misiji preduzeca. Kultura preduzeca oznacava precutno razumijevanje,
granice, zajedniCki jezik i zajednicka ocekivanja uspostavljena od strane c¢lanova
organizacije. Kako je ve¢ navedeno, iako postoji mnogo definicija organizacione kulture,
mozemo reci da je u odredenoj mjeri svima njima zajedni¢ko da se pod organizacionom
kulturom podrazumijeva ste¢eno znanje i iskustvo koje pojedinac Kkoristi u razvoju svog
organizacionog ponasanja. Ona je vazan segment na nivou grupa (timova) i na
individualnom nivou jer razvoj kulture pojedinca i kulture grupe je klju¢ni faktor, kako u
kreiranju imidza preduzec¢a kroz identifikaciju zaposlenika sa preduze¢em, tako je i bitan
faktor organizacionog ponasanja.

Iz istorije mnogih preduzeéa je poznato da je jedan od vaznijih zadataka menadZmenta
razvoj 1 prilagodavanje organizacione kulture dinami¢nim promjenama u drustvu i da
organizaciona kultura postaje najvaznija konponenta efikasnosti organizacije.

Postoji uska povezanost izmedu organizacione strukture i organizacione kulture. U tom

kontekstu, razlikuju se cetiri kulture (House i drugi, 1999):

(1) Kultura mo¢i, orijentisana je ka lideru i Siri se od centra poput paukove mreze. Ova
kultura zastupa autokratsko vodenje ili paternalizam. Odlikuje se malim brojem pravila
ili odsustvom c¢vrstih pravila i personalnom kontrolom lidera, licnim nadzorom. Izvor
moc¢i predstavlja harizma vode ili kontrola resursa. Zastupljena je intenzivna i
neformalna komunikacija. Prednosti kulture moc¢i se ogledaju u brzom reagovanju i
fleksibilnosti. Nedostatak je rizik nekompetentnosti lidera a kao ¢est problem, javlja se
nekompetentnost srednje linije menadzmenta.

(2) Kultura uloga, predstavlja delegirani autoritet u okviru hijerarhijske strukture. Uloge su
jasno definisane, procesi i procedure su jasno definisani, standardi su utvrdeni i
hijerarhija je naglasena. Vladaju logika, razum, racionalnost i depersonalizacija, a izvor
mo¢i je pozicija u hijerarhiji. Sigurnost, stabilnost i formalizacija su prepoznatljivi,
kultura je birokratska a prednost ove kulture se ogleda upravo u efikasnosti i
pouzdanosti zbog nacina poslovanja, dok iz istog razloga, najve¢i nedostatak
predstavlja zatvorenost, inercija.

(3) Kultura zadatka, daje visoke rezultate pri rjeSavanju prakti¢nih zadataka i konstruisana
je kao takva. Orijentisana je ka poslu i zadatku, izvor mo¢i je stru¢nost. To je kultura
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uspjeSnosti i karakteriSu je timski rad i konkurencija. Prednosti ove kulture su
inicijativa, fleksibilnost, kreativnost i efikasnost, a nedostaci koji se mogu javiti su
povrsnost i konkurencija koja moze da preraste u nezdravu.

(4) Kultura podrske predstavlja kulturu u kojoj individualni ciljevi dominiraju nad
ciljevima organizacije. Opstanak takvih organizacija je otezan jer je ideal individualna
autonomija, a ciljevi se postizu i1 ostvaruju timskim radom. Postoji malo pravila i
procedura, a izvor moci je stru¢nost.

Pojedinci procjenjuju organizacionu kulturu na osnovu onoga Sto vide, ¢uju, i dozive
unutar organizacije. lako pojedinci mogu da imaju razli¢ito porijeklo ili su radili na
razli¢itim organizacionim nivoima, skloni su da organizacionu kulturu opisuju na sli¢an
na¢in. TO je zajednicki aspekt kulture. Takode, organizaciona kultura je deskriptivan
termin. On se odnosi na nacin vodenja organizacije od strane njenih ¢lanova, a ne da li im
se ona dopada ili ne. Taj termin obuhvata opis, a ne procjenu. Dakle, organizaciona kultura
ima sve znacajniju ulogu za uspjeh organizacije. U nekim preduze¢ima koja su razvila jaku
organizacionu kulturu, ona predstavlja glavni faktor efikasnosti.

Pod uticajem razli¢itih faktora okruzenja formira se odgovaraju¢a organizaciona kultura,
koja snazno uti¢e na djelotvornost organizacije, koja opet sa svoje strane povratno djeluje
na obim i intenzitet organizacione kulture, i tako se uzajamno pomazu, odnosno nalaze se u
uzro¢no-posljedi¢noj vezi. Upravo zbog toga, mnoga uspje$na preduzeca sistemski i
kontinuirano razvijaju, odrzavaju i njeguju organizacionu kulturu, koja je izmedu ostalog
vazna jer ima ulogu da preko prepoznatljivih simbola stvara pozitivan imidZ preduzeca na
sve konkurentnijem 1 dinami¢nijem globalnom trzistu.

Ipak, organizaciona kultura preduzeca cesto ima i neku odredenu, konkretnu ulogu od

znacaja za povecanje organizacionih i poslovnih performansi, $to se manifestuje putem

odredenih kulturnih obrazaca, i u tom kontekstu je poZeljno da organizacionu kulturu

karakteri$u ¢etiri osnovne funkcije, odnosno uloge (House i drugi, 1999):

(1) Davanje c¢lanovima organizacije osjecaj identiteta, odnosno pripadnosti svom
preduzecu.

(2) Postizanje viseg nivoa odanosti i organizacione posvecenosti zaposlenih u preduzecu.

(3) Stvaranje pozitivnog osjecaja emocionalne stabilnosti svih zaposlenih u preduzecu,
uklju€ujuéi 1 menadZere.

(4) Strukturisanje zaposlenih na na¢in da spoznaju u kakvom se poslovnom okruzenju
nalaze.

Organizaciona kultura koja u znacajnoj mjeri razvije osjecaj pripadnosti organizaciji,
omogucava menadZmentu da dode do najkvalitetnijih ljudi kojima onda daje priliku da se
razvijaju. U tom kontekstu, menadzment treba biti krajnje tolerantan prema eventualnim
greSkama zaposlenih, koje moze iskoristiti za ucenje, a zauzvrat, zaposleni ¢e biti krajnje
odani preduzecu sa visokim intenzitetom organizacione posvecenosti.

Dakle, evidentna je vaznost organizacione kulture za performanse poslovanja preduzeca, jer
ona sve viSe postaje jednom od najvaznijih komponenti efikasnosti, zbog Cega je
neophodno kontinuirano raditi na njenom razvoju, odrzavanju i njegovanju, $t0 je zadatak
menadZera 1 lidera.
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7. REALIZACIJAISTRAZIVANJA

7.1. Instrumenti koriSteni u istrazivanju

Transformaciono liderstvo. Transformational Leadrship Behavior Inventory (TLI),
instrument koriSten u ovom radu je razvijen od strane Podsakoff i saradnika (Podsakoff et
al., 1990). Isti upitnik koristen je i u referenci (MacKenzie et al.,, 2001), a njegova
konzistentnost, pouzdanost i validnost potvrdene su u radovima (Podsakoff, MacKenzie, &
Bommer, 1996; Podsakof et al., 1990). Skala u ovom upitniku mjeri Sest dimenzija
ponasanja transformacionog liderstva: artikulisanje vizije, pruzanje odgovaraju¢eg modela,
njegovanje prihvatanja grupnih ciljeva, ocekivanje visokih performansi, pruzanje
individualizirane podrske i pruzanje intelektualnih stimulacija (Podsakoff et al., 1990). Prve
tri dimenzije: artikulisanje vizije, pruzanje odgovaraju¢eg modela, njegovanje prihvatanja
grupnih ciljeva, imaju visoke interkorelacije, usljed ¢ega su spojene u jedan konstrukt,
nazvan bazno ponasanje transformacionog liderstva (Podsakoff et al., 1990; MacKenzie et
al., 2001). Ovaj upitnik je koriSten za istraZivanje 334 menadzera srednjeg nivoa u 103
B&H preduzeca.

Takoder, upitnik koriSten u dodatnom istrazivanju 127 top menadzera je dizajniran tako da
pruzi sve informacije o osobinama, vjeStinama i strategijama transformacionih lidera u
preduzec¢ima koja su bila obuhvacena ovim istrazivanjem. Ovako dizajniran upitnik je imao
svthu omoguciti mjerenje transformacionog liderstva, finansijskih performansi i
performansi razvoja novog proizvoda, te njihovo stavljanje u medusobnu korelaciju, kako
bi se utvrdio obim i intenzitet uticaja transformacionog liderstva top menadzZera na pojedine
organizacione ishode. U ovom dodatnom istrazivanju, transformaciono liderstvo je mjereno
sa preko 15 pitanja (ajtema). Prvih pet ajtema predstavljaju odabrane stavke iz
viSefaktorskog upitnika o liderstvu MLQ, tip 5x kratki (Bass & Avolio, 1995). Ispitanici su
ocjenjivali ajteme preko Likertove skale od 5 tacaka, ocjenama od 0 do 4, pri ¢emu ocjene
imaju sljedece znacenje: 0 (ne uopste), 1 (s vremena na vrijeme), 2 (ponekad), 3 (prili¢no
Cesto), 4 (Cesto ako ne i uvijek). Ostalih deset pitanja vezanih za transformaciono liderstvo,
odnose se na stepen i intenzitet organizacione i personalne efektivnosti menadzera. Ova
pitanja su definisana po ugledu na upitnik Transformational Leadrship Behavior Inventory
(TLI), koji je razvijen od strane Podsakoff i saradnika (Podsakoff, MacKenzie, Moorman,
1990). Ovaj upitnik je modifikovan za potrebe istraZivanja predstavljenog u ovom radu.
Modifikacije su izvrSene 1 zbog prilagodavanja pitanja uslovima u preduze¢ima u Bosni i
Hercegovini. Ocjenu ovih deset ajtema, ispitanici su vrsili preko Likertove skale od sedam
tacaka, rangirajuci od 1 (veoma se ne slazem) do 7 (veoma se slazem).

Mjerenje transakcionog liderstva u ovom radu izvrSeno je preko dvije dimenzije: dio
podsticajnog ponaSanja odnosno nagradivanje (podsticaj), i dio kaznenog ponasanja,
odnosno kazne. Za mjerenje ponaSanja uslovljenog nagradivanjem koristena je skala od
cetiri tacke uslovnih nagrada (Podsakoff et al., 1984; Podsakoff & Organ, 1986;
MacKenzie et al., 2001). Za mjerenje ponasanja uslovljenog kaznjavanjem KoriStena je
skala od tri tacke (Podsakoff et al., 1984; MacKenzie et al., 2001). Konzistentnost,
pouzdanost i1 validnost ovih konstrukata potvrdene su u radovima (Podsakoff et al., 1984;
Podsakoff, MacKenzie, & Fetter, 1993). U ovom radu, ocjenu svih ajtema (stavki) vezanih
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za transakciono liderstvo, ispitanici su vr$ili preko Likertove skale od sedam tacaka,
rangiraju¢i od 1 (veoma se ne slazem) do 7 (veoma se slazem). Ovo je uradeno po ugledu
na referencu (MacKenzie et al., 2001).

LMX liderstvo mjerenja kvaliteta odnosa na relaciji lider-c¢lan (Leader-member exchange -
LMX). U ovom radu, za mjerenje kvaliteta LMX, primijenjen je upitnik LMX-7. Ovaj
instrument se koristi za mjerenje stepena poStovanja, povjerenja i obaveza na relaciji lider -
¢lan. Upitnik LMX-7 ima sedam stavki, a prilikom procjene ispitanici koriste Likertovu
skalu sa pet tacaka (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Finansijske performanse. U ovom radu, za izbor finansijskih performansi, koje su stavljene
u relaciju sa liderstvom, kao polazna tacka bile su uzete reference (Tan & Litschert, 1994;
Wang et al., 2003; Wang et al., 2011), te su istrazivane Sljedece finansijske performanse:
profitabilnost, trziSno ucesce, rast osnovnih sredstava, rast prodaje i rast konkurentnosti.
Grupi od navedenih pet finansijskih performansi pridruzene su jo§ dvije: produktivnost i
plate. Za ove performanse postoji znaCajno interesovanje u literaturi, naprimjer: za
produktivnost (Bonfiglioli, 2008; Masakure et al., 2008; Bridgman, Gomes, & Teixeira,
2011), za plate (Pantazi & Straoanu, 2011; Bachmann & Makan, 1997; Chandler et al.,
2009). Na bazi prethodnih analiza, formiran je set od sedam finansijskih performasi koje su
istrazivane u ovom radu: profitabilnost, produktivnost, trziSno uceS¢e, rast osnovnih
sredstava, rast prodaje, rast konkurentnosti i plate zaposlenih. U ovom radu, ocjenu svih
ajtema vezanih za finansijske performanse, ispitanici su vrsili preko Likertove skale od 5
taCaka, rangiraju¢i od 1 (veoma nisko) do 5 (veoma visoko). Ovo je uradeno po ugledu na
reference (Tan & Litschert, 1994; Wang et al., 2003; Wang et al., 2011; Den Hartog &
Verburg, 2004).

Organizaciona kultura mjerena je pomocu GLOBE upitnika (House et al. 1999, 2002,

2004). Ovaj instrument mjeri 9 dimenzija organizacione kulture preko 34 ajtema i putem

Likertove skale od sedam tacaka. Istrazivanje predstavljeno u ovom radu, obuhvatilo je tri

GLOBE dimenzije organizacione kulture:

(1) Distanca mo¢i, predstavlja stepen do kojeg ¢lanovi organizacije o¢ekuju i slazu se da
moc¢ treba da bude stratifikovana i koncentrisana na vis§im nivoima organizacije.

(2) Kolektivizam 1 (institucionalni kolektivizam) je stepen do kojeg organizaciona i
drustvena institucionalna praksa ohrabruju i nagraduju kolektivni doprinos resursa i
kolektivne akcije.

(3) Kolektivizam 2 (kolektivizam u grupi) je kolektivizam grupe, odnosno, stepen do kojeg
pojedinci izraZzavaju ponos, lojalnost i koheziju unutar organizacije.

Organizaciona posvecenost. Cook and Wall (1980) su razvili instrument kojim je mjerena
organizaciona posvecéenost. Instrument ima 9 ajtema i tri dimenzije kojima se procjenjuje
organizaciona identifikacija, organizaciona ukljuenost i organizaciona lojalnost
zaposlenih. Odgovori su vrednovani ocjenama 1 do 5, pri ¢emu je 1 (uopste se ne slazem),
a 5 (potpuno se slazem).

Razvoj novog proizvoda (NPD - New product development). U ovom radu, za mjerenje
uspjesnosti NPD, primjenjen je instrument po ugledu na Griffin and Page (1996), koji se
sastoji od tri stavke: uspjeh zasnovan na potro$ac¢ima, finansijski uspjeh i tehnicki
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uspjeh.Validnost ovakvog pristupa potvrdena je u referencama: Song, Souder, & Dyer
(1997); Souder, Buisson, & Garrett (1997). U referenci Belassi i ostali (2007), primijenjen
je isti instrument, sa tom razlikom §to je umjesto stavke uspjeh zasnovan na potroSacima,
koriStena stavka zadovoljstvo potrosaca. Smatramo da je ovo mala razlika i da je
opravdana. Tako su, u ovom radu, koriSteni sljede¢i ajtemi za procjenu uspjesnosti NPD:
finansijski i tehnicki uspjeh, te zadovoljstvo potrosaca. U referenci Belassi i ostali (2007)
ovi ajtemi su posmatrani nezavisno, kao posebne dimenzije. Tako je ucinjeno i u ovom
radu. Takode, u ovom radu, ocjenu svih ajtema vezanih za NPD, ispitanici su vrsili preko
Likertove skale od 6 tacaka, rangirajuci od 1 (veoma nisko) do 6 (veoma visoko).

Medusobno povjerenje na poslu. Instrument interpersonalno povjerenje na poslu ima 12
stavki i mjeri vjeru u namjere i povjerenje u akcije kolega i menadzmenta kroz 4 dimenzije
(Cook, Wall, 1980).

Kao instrument za mjerenje zadovoljstva komunikacijom koristena je skracena verzija The
Communication Satisfaction Questionnaire (CSQ) (Downs & Hazen, 1977), koji je jedan
od najsveobuhvatnijih upitnika, jer procenjuje pravac protoka informacija na formalnim i
neformalnim kanalima komunikacije, i odnosi se na razne ¢lanove organizacije i forme
komunikacije, upitnik od 10 pitanja. The Communication Satisfaction Questionnaire je
uspjesno koriSten u vise radova (Akkirman &Harris, 2005; Carriere & Bourque 2009;
Zwijze Koning & de Jong, 2007; Gray & Laidlaw, 2004).

Kao instrument za mjerenje zadovoljstva poslom koristen je upitnik koji je razvio Spector
(1985), koji ima 36 ajtema grupisanih u 9 dimenzija zadovoljstva poslom. Ispitanici su
vr$ili odgovore koji su mjereni preko Likertove skale, rangirajuc¢i od 1 (vrlo nisko) do 6
(vrlo visoko).

7.2. Informacije o nacdinu i uzorku istrazivanja

Prvo, osnovno istrazivanje 0 uticaju liderstva na pojedine organizacione ishode i na
poslovne performanse preduzeca, realizovano je tako §to Su ispitanici bili menadZzeri
srednjeg nivoa. Srednji menadzeri su uzeti za ispitanike posto imaju kontakte kako sa vis§im
(top) menadZmentom tako 1 sa ostalim zaposlenima. Pri tome, srednji menadzeri imaju bol;ji
uvid i saznanja o poslovanju, rezultatima i perspektivama preduzeca od ostalih zaposlenih.

Od 103 obuhvacena preduzeca, 55 preduzeéa (53,40%) ima drzavnu vlasni¢ku strukturu, a
48 preduzeca (46,60%) ima privatnu vlasni¢ku strukturu. Od ukupnog broja ispitanika (N =
334), 185 ispitanika (55,39%) je zaposleno u preduzeé¢ima iz drzavnog sektora, a 149
(44,61%) u preduzec¢ima iz privatnog sektora. Od 103 obuhvaéena preduzeca, 86 preduzeéa
(83,50%) ima bosanskohercegovacko nacionalno porijeklo, 17 preduzeca (16,50%) ima
drugo (uglavnom EU porijeklo). Od ukupnog broja ispitanika (N=334), 296 ispitanika
(88,62%) je zaposleno u preduzeéima bosanskohercegovackog nacionalnog porijekla, a 38
ispitanika (11,38%) u preduzec¢ima evropskog (EU) nacionalnog porijekla.

Drugo, dodatno istrazivanje uticaja transformacionog liderstva na finansijske performanse i
performanse razvoja novog proizvoda, sprovedeno je kod menadzera najviseg top nivoa,
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obavljeno je u 127 preduzeéa (uglavnom proizvodnih) iz privatnog i drzavnog sektora na
podruc¢ju Bosne i Hercegovine, i obuhvatilo je N=127 top menadzera po principu jedno
preduzece - jedan menadZzer. Proces prikupljanja uzoraka je realizovan na nacin da je e-
mailom ili telefonom kontaktirana uprava preduzeca u kojem je sprovedeno anketiranje,
zatim je sa predstavnikom uprave dogovoren termin za razgovor na kojem su potom
detaljno obrazlozeni cilj i svrha istrazivanja. Nakon S§to bi uprava preduzeca odobrila
realizaciju istrazivanja, autor je kontaktirao top menadzere ili viSe menadzere u preduzecu
(po preporukama uprave) i vrsio anketiranje.

Uzorak je reprezentativan i biran je tako $to su zastupljena preduzecéa bez obzira na
vlasni¢ku strukturu, dakle i drzavna 1 privatna, ali sa 50 i viSe zaposlenih. Kod odabira
preduzeca u kojima je vrSeno anketiranje menadzera, vodilo se racuna da bude obuhvaéeno
Sto viSe sektora poslovanja. Takoder, kod odabira preduzec¢a je vodeno racuna o
geografskoj zastupljenosti, na na¢in da su obuhvaéena preduzeca sa cijelog prostora Bosne
1 Hercegovine, kako bi se ispoStovao princip regionalne zastupljenosti.

Istrazivanje top menadzera je sprovedeno na uzorku N=127 ispitanika. 87 (68,50%) su bili
muskarci a 40 (31,50%) Zene. Prema starosnoj dobi, ispitanici su podijeljeni u tri starosne
grupe: mladi menadzZeri (do 35 godina starosti) kojih je bilo 38 (29,92%), menadzeri
srednje starosne dobi (35 do 50 godina) kojih je bilo 45 (35,43%), menadzeri vece starosne
dobi (preko 50 godina) kojih je bilo 44 (34,65%). Skolska sprema ispitanika je razli¢ita ali
vedina je menadzera sa visokom stru¢nom spremom, univerzitetsko obrazovanje prvog
ciklusa. Sa srednjom Skolom je bio samo 1 ispitanik (0,79%), sa viSom Skolom 7 (5,51%),
sa visokom Skolom (univerzitetsko obrazovanje prvog ciklusa) 89 (70,08%), magistara
(univerzitetsko obrazovanje drugog ciklusa 23 (18,11%), i 7 (5,51%) doktora nauka. Kada
je u pitanju oblast obrazovanja, 36 (28,35%) ispitanika se Skolovalo u oblasti prirodnih
nauka, 63 (49,61%) u oblasti drustvenih nauka, a 28 (22,05%) u nekim drugim oblastima
obrazovanja. Struktura preduzeca u kojima su ispitanici angazovani je takoder razlicita, i od
127 preduzeca, 105 (82,68%) preduzeca ima bosanskohercegovacko nacionalno porijeklo,
22 (17,32%) ima drugo (uglavnom EU porijeklo). 68 (53,54%) organizacija ima privatnu
vlasnicku strukturu, a 59 (46,46%) ima drzavnu vlasnicku strukturu.

7.3. Statisticke metode za analizu podataka

Rezultati  istrazivanja dobijeni su primjenom odgovarajucih statistickih postupaka i
metoda, te upotrebom namjenskog softverskog paketa IBM SPSS Statistics, a konkretno su
primijenjene sljede¢e metode:

(1) Deskriptivna statistika, za utvrdivanje stanja (prosje¢nih ocjena) dimenzija (ajtema)
poslovnog liderstva i odabranih organizacionih i poslovnih performansi.

(2) Korelaciona analiza, za utvrdivanje medusobnih korelacija analiziranih dimenzija
(ajtema) poslovnog liderstva sa dimenzijama (ajtemima) odabranih organizacionih i
poslovnih performansi.

(3) Regresiona analiza, za utvrdivanje predikativnog dejstva ajtema poslovnog liderstva
(nezavisne varijable) na posmatrane organizacione i poslovne performanse (zavisne
varijable).

(4) Hijerarhijska regresiona analiza, za utvrdivanje moderatornih efekata.
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8. PRIKAZ REZULTATA ISTRAZIVANJA

8.1. Rezultati istrazivanja efekata liderstva, LMX i organizacione kulture na
finansijske performanse i organizacionu posveéenost

Za obradu podataka, primijenjena je deskriptivna statistika, korelaciona analiza, regresiona
analiza 1 hijerarhijska regresiona analiza sa ciljem da se istrazi moderatorni efekat vlasnicke
strukture i nacionalnog porijekla preduze¢a na odnos dimenzija liderstva, dimenzije LMX i
tri dimenzije organizacione kulture, sa jedne strane, te dimenzije finansijskih performansi i
dimenzija organizacione posvecéenosti, sa druge strane.

8.1.1. Deskriptivna statistika (liderstvo, LMX, organizaciona kultura, finansijske
performanse, organizaciona posvecenost)

U tabeli 8 predstavljena je deskriptivna statistika istrazivanja 334 menadzera srednjeg nivoa
za dimenzije liderstva, dimenziju LMX, tri dimenzije organizacione kulture, ajteme
(stavke) finansijskih performansi, i dimenzije organizacione posvecenosti. U tabeli su dati
kratko ime za svaku dimenziju, nazivi dimenzija, srednje vrijednosti, standardna devijacija,
kao i Cronbach’s alpha za svaku dimenziju. Vrijednosti Cronbach’s alpha se kre¢u u
intervalu od o = 0.709 do o = 0.893.

Skraceni . . . Srednja  Standardno Crombach
- Dimenzija N Min  Max - .

naziv vrijednost odstupanje  alpha
L1 ﬁgépao ponasanje transformacionog g3, 409 700 46916 149798 0,873
L2 Ocekivanja visokih performansi 334 1,00 7,00 49311 1,38064 0,852
L3 Podrzavajuce ponasanje lidera 334 1,00 7,00 3,8845 1,57671 0,893
L4 Intelektualna stimulacija 334 1,00 7,00 4,1400 1,36521 0,882
L5 Dio podsticajnog ponasanja, nagrade 334 1,00 7,00 3,8630 1,60451 0,869
L6 Dio kaznenog ponasanja, kazne 334 1,00 7,00 4,5070 1,42892 0,860

LMX  Razmjena na relaciji lider-¢lan 334 100 5,00 3,2442 ,89823 0,879
PD  Distanca modi 334 100 7,00 4,4232 1,32300 0,747
¢y Kolektivizam 1 (Institucionalni 334 100 667 39421 85247 0,709

kolektivizam)

C2 gKrzg*i';“V'zam 2 (kolektivizam U 53, 100 700 41808 1,39360 0,881
FP1  Produktivnost 334 1 5 3,73 924

FP2  Profitabilnost 334 1 5 3,46 973

FP3  Trzisni udio 334 1 5 3,49 1,001

FP4  Rast prodaje 334 1 5 3,41 1,041

FP5  Konkurentni status 334 1 5 3,57 1,054

FP6  Rast osnovnih sredstava 334 1 5 3,28 1,061

FP7  Plate 334 1 5 2,78 1,249

OC1 Organizaciona identifikacija 334 100 7,00 4,4990 1,60554 0,887

OC2  Organizaciona ukljucenost 334 2,33 7,00 5,3782 1,32340 0,824

OC3 Organizaciona lojalnost 334 100 7,00 3,6477 1,80995 0,859

Tabela 8. Deskriptivna statistika (N=334 menadzera srednjeg nivoa)
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8.1.2. Korelaciona analiza (liderstvo, LMX, organizaciona kultura, finansijske

performanse, organizaciona posvecenost)

U tabeli 9 prikazani su rezultati korelacione analize izmedu dimenzija liderstva, dimenzije
LMX i tri dimenzije organizacione kulture, sa jedne strane, ajtema finansijskih performansi
i dimenzija organizacione posvecéenosti, sa druge strane. Ovi rezultati se odnose na ukupan
uzorak N = 334 ispitanika (menadzera srednjeg nivoa). Koristena je Pirsonova korelacija.
Statisti¢ki znacajne korelacije oznacene su na sljedeci na¢in: *p<0.05; **p<0.01. Moze se

primijetiti da je veéina korelacija statisticki signifikantna, i to **p<0.01.

FP1 FP2 FP3 FP4 FP5 FP6 FP7 OCl OC2 OC3
L1 3537 3137 2927 3047 2447 2400 339" 476 3607 ,396
L2 017 026 -024 -026 -031 -065 ,077 ,100 ,105 110
L3 298" 209™ 165~ 208" 136" ,1917 3917 5747 417" 5107
L4 3337 2537 230" 2707 2157 2057 4047 532" 389" 443"
L5 328" 2197 1677 2117 1837 1747 485" 6437 4617 584"
L6 009 004 ,006 019 012 -044 ,001 047 21117 071
LMX 480 3127 280 292 2427 274" 463 652" 495 581
PD  -386 -308" -252° -261 -287 -248° -316 -439 -387 -396
c1 254" 2317 252 229" 1507 258" 3097 335" 2717 2457
C2 5377 4167 367 369" 336 367 587 7717 668" 681"

Tabela 9. Korelacija dimenzija liderstva, dimenzije LMX, tri dimenzije organizacione kulture,

8.1.3. Regresiona analiza (liderstvo,
performanse, organizaciona posvecenost)

ajtema finansijskih performansi, i dimenzija organizacione posvecenosti

LMX, organizaciona kultura, finansijske

Analiza viSestruke regresije je primijenjena da bi se utvrdilo prediktivno dejstvo dimenzija
liderstva, dimenzije LMX i tri dimenzije organizacione kulture (nezavisne varijable) na
ajteme finansijskih performansi i dimenzije organizacione posvecenosti (zavisne varijable).
Rezultati regresione analize prikazani su u tabeli 10.

Nezavisan
Dep. L1 L2 L3 L4 LS L6 LMX PD C1 Cc2 R? F Sig
p

FP1 -0,006 -0,039 -0,227 0,035 -0,107 0,011 0,399 -0,154 0,077 0,341 0,359 18,124 0,000
FP2 014  -0,004 -0166 0041 -0089 -0,011 0089 -0,145 0115 0,287 0219 9,031 0,000
FP3 0,166 -0,106 -0,201 0079 -015 0052 0129 -0,097 0,158 0248 0,203 8205 0,000
FP4 015 -013 -0,142 0119 -0,096 0068 0063 -0,092 0121 0229 0,189 7,543 0,000
FP5 0117 -0,112 -0,246 0,082 -0001 0,046 0059 -016 0,06 0233 0164 6,333 0,000
FP6 0071 -0107 -0,125 0,048 -0,124 0,018 0132 -009 0,157 0,259 0,182 7,17 0,000
FP7 -0051 -0,041 -0076 0,029 0232 0063 0014 -0,046 0,09 0437 0385 20,213 0,000
OocC1 -007 003 0003 0017 0239 -003 0097 -0,053 0018 0554 0653 60,779 0,000
oc2 -0,077 0012 -0,002 -004 0,076 0,09 0,077 -0,081 0,023 0,58 0,466 28134 0,000
oc3 -0,114 0052 0028 -0066 026 -0,004 0123 -0061 -0,039 0504 0526 35868 0,000

Tabela 10. Regresiona analiza (Zavisna varijabla: FP ajtemi, dimenzje OK,
prediktori: L dimenzije, LMX, PD, C1, C2 dimenzije)
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8.1.4. Vlasnicka struktura kao moderator posmatranih odnosa (liderstvo, LMX,
organizaciona kultura, finansijske performanse, organizaciona posvecenost)

Rezultati korelacionone analize izmedu dimenzija liderstva, dimenzije LMX, tri dimenzije
organizacione kulture, ajtema finansijskih performansi i dimenzija organizacione
posvecenosti, posebno za drzavna i privatna preduzeca, prikazani su u tabeli 11.

Ztlfjl‘(‘tﬁ‘: FP1 FP2 FP3 FP4 FP5 FP6 FP7 oc1 oc2 ocs3
L1 ,306™ 299" 261" 2337 11937 198" 357" 454" 3777 ,388™"
L2 -023 -,019 -,094 -123 -,081 -136 041 071 071 147"
L3 2777 216" 183" 1139 072 142 365" 544" 452" 442"
L4 292" 2137 224" 222" ,140 178" 447 489" 4117 404"
Dravna L5 255" 11917 139 148" 118 137 ,498™ 630" ,523*: ,563*:
L6 ,020 017 ,001 027 -016 -,066 143 ,003 172 ,158
LMX 423" 13037 269" 238" 175" 283" 478" 626" 520" 538"
PD -352" 259" -232" -183" 178" -174" -297" -3517 -,343" -296"
c1 236" 133 229" 1917 ,188" 12347 267" 330" 246" 11927
c2 AT 348" 334" 3137 ,294™ 290" 522" 763" 685" 656"
L1 384" ,298" 3117 362" ,268" 250" 278" 503" 3377 406"
L2 -,001 ,025 ,030 031 -,045 -,056 ,059 120 144 041
L3 3357 202" 137 322" 2317 260" 435" 6177 3717 612"
L4 3757 1290 221" 3207 296" 215" 13307 586" 359" 496"
. L5 393" 223" ,180" 254" 224" 178" 448™ 659™ 387" 6147
Privatna ¢ -057 -058 -026 -055 -002 -073 -025 -027 020 -065
LMX 541" 1300 2737 338" 301" 229" 421" 688" 462" 645"
PD -39 -3317 253" 3097 -,368" -,282" 302" 529" -437" 5157
c1 266" 3577 217 268" 073 276™ 3577 ,339™ 304" 322"
c2 589" 469" 13917 401" 345" 4197 644" 7917 659" 7277

*p<0.05; **p<0.01.

Tabela 11. Korelacija dimenzija liderstva, dimenzije LMX, dimenzija organizacione kuluture,
ajtema finansijskih performansi i dimenzija organizacione posvecenosti, za drzavna i privatna
preduzeca

Za ispitivanje moderatornog dejstva vlasnic¢ke strukture, koriStena je hijerarhijska
regresiona analiza. Hijerarhijskom regresionom analizom ispitana je zna¢ajnost regresionog
koeficijenta uz produkt prediktorske varijable za nezavisno promjenljive: L dimenzija,
LMX, PD, C1, C2 dimenzija i zavisno promjenljive: FP ajtemi i dimenzije organizacijske
kulture, 1 umjereno varijabilne vlasniCke strukture. Rezultati hijerarhijske regresione
analize (R kvadranta i F-promjena) predstavljeni su u tabeli 12, i to samo rezultati kod
kojih je potvrdeno moderatorno dejstvo vlasicke strukture.

Vlasnicka struktura
Drzavna: 185
Privatna: 149

Nezavisan Zavisan R kvadrant ~ F-promjena
L3 0OC3 271 4,158
L6 OC3 ,017 3,990
Cl FP2 ,082 5,461

Tabela 12. Hijerarhijska regresiona analiza (R kvadrant i F-promjena) sa vlasnickom strukturom
kao moderatorom (samo parovi u kojima se potvrduje uticaj moderiranja vlasnicke strukture)
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8.1.5. Nacionalno porijeklo preduze¢a kao moderator posmatranih odnosa (liderstvo,
LMX, organizaciona kultura, finansijske performanse, organizaciona
posvecenost)

Rezultati korelacionone analize izmedu dimenzija liderstva, dimenzije LMX, tri dimenzije
organizacione kulture, ajtema finansijskih performansi i dimenzija organizacione
posvecenosti, posebno za domaca a posebno za strana preduzeca, prikazani su u tabeli 13.

Nacionalno
porijeklo FP1 FP2 FP3 FP4 FP5 FP6 FP7 oc1 oc2 oc3
preduzeca

L1 3337 ,3007 278" 2737 227 216" 346" 464" 346" 4107

L2 ,018 ,003 -,060 -,049 -,052 -,096 ,067 077 ,080 ,105

L3 278" 211" 162" 1169™ ,105 1767 392" 578" 430™ 5217

L4 3237 232" 2107 236" 187" 168" 407" 522" ,380" 449"

. L5 307" 2147 154" 166" 154" 144" 505" 655" 468" 6117
BiH L6 027 ,020 ,010 021 013 -,039 ,090 042 ,109 067
LMX 4717 316" 275" 262" 220" 259" 483" 659" 504" 596"
PD -,369" -297" -222" -225" 238" -225" -,295™ - 422" 387" -,383"

c1 245" 200" 252" 224" 150" 232" 13207 346" 276" 262"

c2 548" 416" 356" 362" 323" 3577 585" 778™ 6747 690

L1 4917 401" 382" 521" ,360" 440" 260 576" 490" ,285

L2 -018 1199 273 144 128 220 140 ,305 331" 162

L3 465" ,203 1191 523" 396" 1320 391" 544" 326" 419"

L4 404" 397" 376" 508" 4207 503" 375 ,608™ 469" 402"

) L5 469" ,246 1251 515" 379" 408" 321" 569" 433" 375"

Ostal L6 -189 -136 -071 -029 -041 -119 054 109 152 126
LMX 536" ,288 1295 513" 392" ,399" 264 612" 455" 462"
PD -467" -376" -,405" -433" -536" -,398" -,380" -,605" -,458"™ -551"

c1 336" 488" 247 265 1145 505" 206 247 237 ,089

c2 4317 4247 450" 414" 428" 458" 589" 742" 662" 618

*p<0.05; **p<0.0L.
Tabela 13. Koeficijenti korelacije izmedu dimenzija liderstva, dimenzije LMX, dimenzija

organizacione kulture, ajtema finansijskih performansi i dimenzija organizacione posvecéenosti, za
domaca i strana preduzeca

Za ispitivinje moderatornog dejstva nacionalno porijeklo preduzeca koristena je
hijerarhijska regresiona analiza. Hijerarhijskom regresionom analizom ispitana je
signifikantnost regresionog koeficijenta uz produkt prediktorske varijable za nezavisno
promjenljive: L dimenzije, LMX, PD, C1, C2 dimenzije i zavisno promjenljive: FP ajtemi i
dimenzije OK, i umjerene varijable nacionalnog porijekla preduzeéa. Rezultati hijerarhijske
regresione analize (R kvadrant i F-promjena) predstavljeni su u tabeli 14, i to samo rezultati
kod kojih je potvrdeno moderatorno dejstvo nacionalnog porijekla preduzeca.

Nacionalno porijeklo
Domaca: 296

Strana: 38
Neovisan Zavisan R kvadrant F-promjena
L3 FP4 ,064 5,528
L5 FP4 ,062 4,861
L5 0C3 ,350 3,950
Cl FP2 ,069 5,319

Tabela 14. Hijerarhijska regresiona analiza (R kvadrant i F-promjena) sa vlasnickom strukturom
kao moderatorom (samo parovi u kojima se potvrduje uticaj moderiranja vlasnicke strukture)
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8.2. Rezultati istraZivanja efekata liderstva i LMX na zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo komunikacijom i medusobno povjerenje

8.2.1. Deskriptivna statistika (liderstvo, LMX, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo

komunikacijom, medusobno povjerenje na poslu)

Deskriptivna statistika istrazivanja 334 menadZzera za dimenzije

liderstva, LMX,

zadovoljstva poslom, zadovoljstva komunikacijom i medusobnog povjerenje na poslu,

prikazano je u tabeli 15.

Dimenzija Skrac. N Minimum Maximum Mean S(ta?/ Cr;;ﬁz(:h
Sjr’:;s‘; Tge”l?(’i‘:::rmac'o”c’ L1 334  1,0000  7,0000 4692615 14989682 0,913
Ocekivanje visokog uginka L2 334 10000  7,0000 4,931138 1,3806356 0,872
Z‘;;‘Z“nﬁlj‘g‘/‘;;’]‘;“zss’]‘g;'u'gfra L3 334  1,0000  7,0000 3,883982 15758517 0,963
Intelektualna stimulacija L4 334 10000  7,0000 4,139970 1,3652090 0,912
E;grggssncajnog ponasanja, L5 334 1,0000  7,0000 3,863024 1,6045130 0,909
Dio kaznenog ponasanja, kazne L6 334 1,0000 7,0000 4506986 1,4289249 0,912
Razmijena lider - ¢lan LMX 334 10000 50000 3244226 8982298 0,919
Plata JS1 334 1,0000 60000 2,836078 1,1578985 0,841
Napredovanje JS2 334 1,0000 60000 3,282186 1,2004022 0,866
Nadzor JS3 334 1,0000 60000 3,902695 11873489 0,851
Dodatne privilegije Js4 334 1,0000 60000 3,252994 111799399 0,841
Moguée nagrade JS5 334 1,0000 60000 3,010479 172656982 0,887
Operativne procedure JS6 334 1,0000 57500  3,122006 9935464 0,705
Saradnici JS7 334 1,0000 60000  4,07709 9351371 0,719
Priroda posla JS8 334 20000 60000 4400449 10731537 0,863
Komunikacija JS9 334 12500  6,0000 4410180 9836202 0,758
Organizaciona perspektiva Cs1 334 1,0000 10,0000 5,346707 2,1058273 0,888
Komunikacija sa nadredenim  CS2 334  1,0000 10,0000 6,888024 2,3657796 0,949
Komunikaciona klima CS3 334  1,0000 10,0000 6,057485 1,9199727 0,923
Li¢ne povratne informacije CS4 334  1,0000 10,0000 5941916 19862237 0,891
Eoor:lzjg:‘;::;; | neformalna CS5 334 15000 10,0000 5566866 1,8966067 0,829
Kvalitet medija CS6 334  1,0000 10,0000 6277246 1,7876176 0,810
Organizaciona integracija CSs7 334 1,0000 10,0000 5,951497 1,9475204 0,862
Vjera u namjere kolega ITW1 334 1,0000 7,0000 4704591 1,4170039 0,922
Vjera u namjere menadzmenta  1TW?2 334 1,0000 7,0000 3,972056  1,7129366 0,901
Povjerenje u akcije kolega ITW3 334 1,0000 7,0000 4643713  1,4548500 0,931
;‘;‘gzgzgirft:kc”e ITW4 334  1,0000  7,0000 4,186627 1,7938744 0,961
validN 334

Tabela 15. Deskriptivna statistika (N = 334 menadzera)
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8.2.2. Korelaciona analiza (liderstvo, LMX, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo
komunikacijom, medusobno povjerenje na poslu)

Rezultati korelacionone analize izmedu dimenzija liderstva, LMX i zadovoljstva poslom,
prikazani su u tabeli 16.

Js1 Js2 JS3 Js4 JS5 JS6 JS7 Js8 Js9
L1 460™ ,509™ 667 440™ 506" 2917 274 343" 445"
L2 108" ,024 -,017 ,001 1227 125 ,081 ,047 -,023
L3 579 610”7 7127 535" 623" 486~ 3727 4707 480"
L4 575" 557" ,589™ 4727 593" 4277 3257 4347 415"
L5 7157 8137 698" 5497 7457 5907 4027 5047 506"
L6 ,085 -,020 -,042 -,100 ,079 130" ,020 ,030 -,033
LMX 6857 6947 8247 6260 746" 5307 3997 508" = 545"
Tabela 16. Korelaciona analiza (liderstvo, LMX i zadovoljstvo poslom)
Rezultati Kkorelacione analize izmedu dimenzija liderstva, LMX i zadovoljstva
komunikacijom, prikazani su u tabeli 17.
cs1 CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 Cs7
L1 462" 634" 453" 555" 515" 506" 519”7
L2 113" ,030 ,108" 134" 1317 ,081 ,069
L3 5747 666" 5407 6237 5937 5027 5627
L4 586" 548" 522" 6117 576" 510" 545"
L5 6397 6787 5837 7217 6827 5807 6317
L6 132" -,014 ,063 ,103 ,096 ,056 ,066
LMX 6677 796 643" 750 7117 629 ,689™

Tabela 17. Korelaciona analiza (liderstvo, LMX i zadovoljstvo komunikacijom)

Rezultati korelacione analize izmedu dimenzija liderstva, LMX i medusobnog povjerenja
na poslu, prikazani su u tabeli 18.

Tabela 18. Korelaciona analiza (liderstvo, LMX i medusobno povjerenje na poslu)

ITW1 ITW2 ITW3 ITW4

L1 ,354™ 578" 2257 605"
L2 196" 134" 219 149
L3 435™ 694 319 618"
L4 ;390" 646" 3327 663"
L5 452" 7357 406" 664"
L6 165" 110 ,1937 132"
LMX 511" 786" 360" 741"

158



8.2.3. Regresiona analiza (liderstvo, LMX, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo
komunikacijom, medusobno povjerenje na poslu)

Analiza viSestruke regresije je primijenjena da bi se utvrdilo prediktivno dejstvo dimenzija
liderstva i dimenzije LMX (nezavisne varijable) na dimenzije zadovoljstva poslom (zavisne
varijable). Rezultati ove regresione analize prikazani su u tabeli 19.

Nezav.
Zav. L1 L2 L3 L4 L5 L6 LMX R? F Sig.
p
JS1 -,075 -,041 -,030 ,097 446 -,015 ,356 0,561 59,513 ,000
JS2 ,005 -,060 ,089 ,143 ,129 -,073 ,441 0,522 50,878 ,000
JS3 ,182 -,133 ,089 ,001 ,154 -,043 531 0,735 129,078 ,000
JS4 -,015 ,006 ,025 ,101 ,164 -191 ,436 0,437 36,105 ,000
JS5 -,060 -,012 -,012 ,054 413 -,031 ,446 0,630 79,257 ,000
JS6 -,202 -,008 ,118 -,012 ,402 071 ,276 0,385 29,148 ,000
JS7 -,047 ,056 ,097 ,031 ,191 -,066 ,188 0,188 10,804 ,000
JS8 -,072 -,041 ,103 111 ,208 -,017 ,251 0,302 20,159 ,000
JS9 ,126 -,113 ,023 ,026 222 -,040 ,268 0,341 24,084 ,000

Tabela 19. Regresiona analiza (NV: dimenzije liderstva i LMX; ZV: dimenzije zadovoljstva
poslom)

Analiza viSestruke regresije je primijenjena da bi se utvrdilo prediktivno dejstvo dimenzija
liderstva i dimenzije LMX (nezavisne varijable) na dimenzije zadovoljstva komunikacijom
(zavisne varijable). Rezultati ove regresione analize prikazani su u tabeli 20.

Nezav.
Zav. L1 L2 L3 L4 L5 L6 LMX R? F Sig.
p
Cs1 -,074 -,077 ,064 ,180 ,200 ,080 ,399 0,504 47,247 ,000
CS2 ,165 -,073 ,054 -,057 ,183 -,046 ,550 0,670 94,502 ,000
CS3 -,039 ,006 ,050 114 ,151 -,026 ,440 0,439 36,405 ,000
Cs4 ,023 -,027 -,004 ,086 ,316 ,004 ,438 0,616 74,623 ,000
CS5 -,004 -,011 ,010 ,079 ,291 -,004 429 0,552 57,316 ,000
CS6 117 -,056 -,072 ,090 231 -,018 ,317 0,430 35,109 ,000
CS7 ,053 -,089 -,022 ,081 227 ,020 ,449 0,507 47,880 ,000

Tabela 20. Regresiona analiza (Nezavisne varijable: dimenzije liderstva i LMX; Zavisne varijable:
dimenzije zadovoljstva komunikacijom)

Analiza viSestruke regresije je primijenjena da bi se utvrdilo prediktivno dejstvo dimenzija
liderstva i dimenzije LMX (nezavisne varijable) na dimenzije medusobnog povjerenja na
poslu (zavisne varijable). Rezultati ove regresione analize prikazani su u tabeli 21.

Nezav.
Zav. L1 L2 L3 L4 L5 L6 LMX R? F Sig.
p
ITW1 -,057 ,089 ,153 -,015 ,047 ,083 ,391 0,292 19,242 ,000
ITW2 -,006 -,029 ,139 ,106 ,213 ,034 ,451 0,672 95,440 ,000
ITW3 -,114 111 ,086 ,030 ,229 ,074 ,155 0,199 11,606 ,000
ITW4 ,103 -,041 ,024 ,232 ,104 ,037 415 0,606 71,692 ,000

Tabela 21. Regresiona analiza (Nezavisne varijable: dimenzije liderstva i LMX; Zavisne varijable:
dimenzije medusobnog povjerenja na poslu)
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8.2.4. Vlasni¢ka struktura preduzeéa kao moderator posmatranih odnosa (liderstvo,
LMX, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo komunikacijom, medusobno
povjerenje na poslu)

Rezultati korelacionone analize u kontekstu vlasnicka struktura preduzec¢a kao moderator
odnosa izmedu dimenzija liderstva, dimenzije LMX i dimenzija zadovoljstva poslom,
posebno za drzavna i privatna preduzeca, prikazani su u tabeli 22.

Rezultati korelacione analize u kontekstu vlasni¢ka struktura preduzec¢a kao moderator
odnosa izmedu dimenzija liderstva, dimenzije LMX 1 dimenzija zadovoljstvo
organizacionom komunikacijom, posebno za drzavna i privatna preduzeca, prikazani su u
tabeli 23.

Rezultati korelacionone analize u kontekstu vlasnicka struktura preduzeé¢a kao moderator
odnosa izmedu dimenzija liderstva, dimenzije LMX i dimenzija medusobnog povjerenja na
poslu, posebno za javna i privatnapreduzeca, prikazani su u tabeli 24.

Rezultati ispitivanja moderatornih efekata vlasnicke strukture preduzeca (slucajevi u
kojima postoji moderatorno dejstvo), odnosno rezultati hijerarhijske regresione analize (R
kvadranta i F-promjena) predstavljeni su u tabeli 25.

VLS JS1 JS2 JS3 JS4 JS5 JS6 JS7 JS8 JS9

L1 4617 4747 656 4017 5217 3167 2947 323" 464”

L2 ,091 011 005  -030 ,108 103 -013 -005 -083

L3 5617 5457 6917 4607 5827 4407 338" 4627 5117

1 Driavna *k *k Kk *k >k *k >k *ke *k
N, = 185 L4 559 511 582 403 570 434 246 357 418

dr — *x ok *x ok ok *x *k *k *x
' L5 657 529 703 438 682 584 352 446 475

L6 133 ,032 073  -058 ,091 146" -052 -024 -062

LMX 6817 6347 8117 5527 7307 5817 385" 492"  558™

L1 4297 5257 675 4567 4507 2137 2457 4097 4257

L2 051  -049 -102 -047 046 089 212 168" 058

L3 6287 7247 7497 6647 7107 566 4207 4877 436"

2 Privatna - - - - - - o o -
B L4 593 612 591 558 618 1400 432 572 411

Npr - 149 Kk *k o *k *k Hok *% *% Fk

L5 764 ;701 687 670 ,809 582 465 616 550
L6 -,024  -157 -2407 -228" -003 ,061 113 135 ,003

*% *% *%k *k *% *x *% *% *k

LMX  ,687 ,769 ,839 717 ,762 ,435 421 ,562 ,531

Tabela 22. Vlasni¢ka struktura preduzec¢a kao moderator odnosa dimenzija liderstva, dimenzije
LMX i dimenzija zadovoljstva poslom

VLS Cs1 CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 cs7
L1 569 684”7 443" 587" 564" AT4” 524"

L2 136 ,022 ,057 144 ,106 077 ,059
) L3 5647 6847 4887 6247 5537 4307 508"
1|\|]d)rr=2a1\/;5a L4 ,592: ,552: ,456: ,603: ,548: ,462: ,519:

L5 ,592 675 496 ,694 634 494 ,560

L6 205 ,050 ,096 184" 158" 126 ,129
LMX 6917 824” ,599™ 743" 7117 553" 6517
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L1
L2
L3
L4
L5
L6
LMX

2 Privatna
Npr = 149

*k

,360
,105

,593™
594"

*k

,709
,054

*%k

,665

'3

,557
,003

643"
534"

*k

,679
-,133

*k

,751

*k

450
,140

618"
602"

*k

677
-,011

*k

,696

*k Hk

496 439

071 124
6317 655"
616" 607"
743" 726"
-,039 -,012
7557 7107

*%

531
,035

607"
565"

*k

,667
-071

*k

122

Hk

,506
,051

6397
573

Hk

,703
-,035

Hk

7139

Tabela 23. Vlasnic¢ka struktura preduzec¢a kao moderator odnosa dimenzija liderstva, LMX
dimenzije i dimenzija zadovoljstva komunikacijom

VLS ITW1 ITW2 ITW3 ITW4

L1 328" 584" 2117 598"

L2 116 129 145" ,100

) L3 4387 6967 2967 630"

T aeT eag” 308" g8s”
L5 448 737 ,369 ,689

L6 ,129 ,190™ 148" ,208™

LMX 5377 789 376" 756"

L1 393" 566" 236" 595

L2 3177 111 3177 ,158

) L3 4307 6977 3517 615"

il':r“:"ﬂ‘; L4 ,447: ,640: ,360: ,624:
L5 461 730 446 621

L6 212" -,019 2457 -,010

LMX 478" 7837 3337 7117

Tabela 24. Vlasnicka struktura preduzeca kao moderator odnosa dimenzija liderstva, LMX
dimenzije i dimenzija medusobnog povjerenja na poslu

Nezavisna Zavisna R square change F-change
L2 JS7 0,013 4,536
L3 JS2 0,011 6,273
L3 Js4 0,012 5,930
L3 JS5 0,009 5,295
L4 JS7 0,010 3,748
L4 JS8 0,009 3,535
L5 JS1 0,006 4,444
L5 Js4 0,007 3,289
L6 JS2 0,009 2,990
L6 JS3 0,024 8,216

LMX JS4 0,008 4,538
L3 CS3 0,008 3,980
L3 CS6 0,014 6,409
L3 CSs7 0,013 6,554
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L4 CS3 0,008 3,796

L5 CS1 0,006 3,059
LS CS7 0,006 3,310
L6 CS4 0,011 3,833
L6 CS6 0,009 3,051
LMX CS6 0,014 7,951
L2 ITW1 0,012 4,192
L2 ITW3 0,010 3,640
L6 ITW2 0,010 3,329
L6 ITW4 0,010 3,598

Tabela 25. Rezultati ispitivanja moderatornih efekata vlasnicke strukture preduzeéa

8.2.5. Nacionalno porijeklo preduzeéa kao moderator posmatranih odnosa (liderstvo,
LMX, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo komunikacijom, medusobno
povjerenje)

Rezultati korelacionone analize u kontekstu nacionalno porijeklo preduzeéa kao moderator
odnosa izmedu dimenzija liderstva, dimenzije LMX i dimenzija zadovoljstva poslom,
posebno za domaca a posebno za strana preduzeca, prikazani su u tabeli 26.

NACP Js1 Js2 JS3 Js4 Js5 JS6 Js7 Js8 JS9

L1 4617 5017 6537 4347 5037 2897 2697 3287 434"

L2 109 019 -033 -011 114 131" 068 ,016 -046

L3 586~ 6157 7207 5557 616~  ,486  ,3807 4797 495"

Nohpeg L4 5957 5667 se7”  4sg” 500" 4T 3107 a3 434"
L5 7367 6247 6907 5647 7497 6127 411" 5077 516

L6 102  -014 -037 -093 072 133" ,019 ,029 -029

LMX 696" 696" 8177 635" 7497 536" 4157 522 563"

L1 4377 5727 7717 4857 5267 308 3597 548" 557

L2 083 057 099 103 182 073 225 4157 201

L3 5217 5657 6597 351 7007 4887 325" 4147 368"

S Le a2 assT eosT 342 618”373 a76” s18T 282

*%x *% *% *% *% *% * *% *%

L5 ,534 ,525 ,756 424 711 ,416 ,390 ,548 ,457
L6 -133  -127 -125  -185 ,122 ,102 ,071 ,088 -,046

*%k *k *% *% *% *% * *k *%

LMX 570 ,667 ,880 ,531 ,709 ,485 ,342 447 ,436

Tabela 26. Nacionalno porijeklo preduzeca kao moderator odnosa dimenzija liderstva, LMX
dimenzije i dimenzija zadovoljstva poslom

Rezultati korelacione analize u kontekstu nacionalno porijeklo preduzeca kao moderator
odnosa izmedu dimenzija liderstva, dimenzije LMX i dimenzija zadovoljstva
organizacionom komunikacijom, posebno za domaca a posebno za strana preduzeca,
prikazani su u tabeli 27.
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NACP CS1 CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 CS7

*k *k *k *k >k >k Kk

L1 ,486 632 430 543 515 495 508
L2 11 022 ,103 139" 139" ,093 ,073
L3 565" 665" 530" 617" 5747 503" 549
1BIH L4 6117 5517 5187 6177 586" 5277 554
Ngin = 296 " " . - - - I
L5 653 670 583 731 687 585 631
L6 124" -,008 077 118" 107 ,096 ,076
LMX 6957 ,803" 645" 752" 722" 6307 702"
L1 353" 658" ;701" 663" 554" 606" 645"
L2 179 ,092 ,189 ,102 ,089 ,001 ,066
L3 696" 681" 655" 675" 762" 504" 688"
2 Strana o o x x o * wx
N = 38 L4 458 526 594 576 534 410 516
o L5 616~ 744 644" 659 687" 566 675"
L6 ,280 -,074 -,023 -,022 ,026 -,258 ,022
LMX 551" 752" 707" 761" 683" 655" 669"

Tabela 27. Nacionalno porijeklo preduzeca kao moderator odnosa dimenzija liderstva, dimenzije
LMX i dimenzija zadovoljstva komunikacijom

Rezultati korelacione analize u kontekstu nacionalno porijeklo preduzeca kao moderator
odnosa izmedu dimenzija liderstva, dimenzije LMX i dimenzija medusobnog povjerenja na
poslu, posebno za domaca a posebno za strana preduzeca, prikazani su u tabeli 28.

NACP ITW1 ITW2 ITW3 ITW4

L1 3477 5727 2317 ,604™

L2 ,108™ ,128" 226" 125"

L3 417" 694" ;3137 637"

1BIH L4 377" 655" 335™ 668"

Ngin = 296 o T T B
L5 441 737 407 670

L6 161" 117" ,100™ 134"

LMX 531" 792" ,389" 754"

L1 4407 6307 177 608"

L2 201 178 163 ,345"

L3 598" 695" 3717 468"

2 Sirana L4 517" 577" 310 621"

Ng = 38 o - . -
L5 578 720 404 611

L6 241 ,018 221 ,082

LMX 376" 7317 ,103 618"

Tabela 28. Nacionalno porijeklo preduzeéa kao moderator odnosa dimenzija liderstva, dimenzije
LMX i dimenzija medusobnog povjerenja na poslu

Za ispitivinje moderatornog dejstva nacionalno porijeklo preduzeca KoriStena je
hijerarhijska regresiona analiza. Hijerarhijskom regresionom analizom ispitana je
signifikantnost regresionog koeficijenta uz produkt prediktorske varijable za nezavisno
promjenljive: L dimenzije, LMX dimenzija i zavisno promjenljive: JS, CS i ITW
dimenzije, i umjerene varijable nacionalnog porijekla preduzeca. Rezultati hijerarhijske
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regresione analize (R kvadrant i F-promjena) predstavljeni su u tabeli 29, i to samo rezultati
kod kojih je potvrdeno moderatorno dejstvo nacionalnog porijekla preduzeca.

Nezavisna Zavisna R square change F-change
L2 JS8 0,011 3,772
L4 JS1 0,006 3,118
L5 JS1 0,008 5,328
L5 JS6 0,006 3,111
L3 CS5 0,006 2,874
L6 CS6 0,014 4,816

LMX ITW3 0,007 2,818

Tabela 29. Rezultati ispitivanja moderatornih efekata nacionalnog porijekla preduzeca
(slu¢ajevi u kojima postoji moderatorno dejstvo)

8.3. Rezultati istraZivanja efekata transformacionog liderstva na finansijske
performanse i na razvoj novog proizvoda

8.3.1. Deskriptivna statistika (transformaciono liderstvo, finansijske performanse i
razvoj novog proizvoda)

Deskriptivna statistika istrazivanja 127 top menadzera za transformaciono liderstvo,
finansijske performanse i razvoja novog proizvoda, prikazani su u tabeli 30, u kojoj su
izmedu ostalog, dati nazivi ajtema, kratko ime za svaki ajtem, srednja vrijednost ajtema i
standardna devijacija. Zele¢i utvrditi pojedinaéni uticaj svakog ajtema (stavke) posebno,
kao 1 njihovu medusobnu korelaciju, sa namjerom dobijanja preciznih rezultata o
intenzitetu, obimu i uticaju svake stavke transformacionog liderstva na svaku stavku
finanijskih performansi i performansi razvoja novog proizvoda, u rezultatima ovog
istrazivanja, prikazan je upravo ovaj oblik i srodne stavke nisu grupisane u dimenzije kako
se to inace radi prilikom istraZivanja ovakvog tipa.

Ajtemi Krat_kl Min.  Max. Arltme_tlcka StanQarqI na
naziv sredina devijacija

Ideallzovan_ uticaj _(ob1ljez1g)_, prelazak  preko L1(MLQ) 0 4 22283 1,31045
sopstvenog interesa radi dobrobiti grupe
Idealizovan uticaj (ponasanje), sagledavanje moralnih
i etickih posljedica odluka L2(MLQ) 0 4 2,4488 1,30754
Insplr’auorja motivacija, optimisti¢an nastup u pogledu L3(MLQ) 0 4 2.6614 1,28001
buduénosti
Intelektualni podsticaj, preispitivanje kljuénih
pretpostavki radi provjere njihove adekvatnosti L4(MLQ) 0 4 2,2913 127311
Indl\_/_ldualn_o razmatranje, pomaganje drugima da L5(MLQ) 0 4 2.3622 1.27035
razviju svoje snage
Vizionar, okrenut ka buducnosti L6 1 7 4,3465 1,72920
Spreman na kreiranje i uvodenje promjena L7 1 7 4,5591 1,71665
Povecanje produktivnosti drugih ljudi L8 1 7 4,5591 1,64584
Navoc_ien]e ljudi .da se osjecaju kao .da imaju ovlastenja L9 1 7 4.4646 1,89735
i da nisu kontrolisani za svaki detalj
Izazivanje najboljeg u ljudima L10 1 7 4,0394 1,58064
NaglaSavanje dugoro¢nog ucinka L11 1 7 4,9055 1,67348
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Unapredenje organizacione prilagodljivosti L12 1 7 4,1181 1,47796
Opustenost i smirenost L13 1 7 4,2362 1,65930
Prihvatanje povratne informacije stalozeno i smireno L14 1 7 4,2362 1,59093
Zainteresovanost za sopstveno usavr§avanje L15 1 7 4,2913 1,70485
Produktivnost FP1 1 5 3,0866 1,22813
Profitabilnost FP2 1 5 3,0079 1,08009
Trzino udesce FP3 1 5 2,9606 1,13670
Rast prodaje FP4 1 5 2,9291 1,14213
Konkurentnost FP5 1 5 2,8504 1,11326
Rast osnovnih sredstava. FP6 1 5 2,7087 1,01661
Plate zaposlenih FP7 1 5 2,2756 1,03646
Komercijalni (fl_nansuskl) uspjeh novih proizvoda u FPS (NPD) 1 6 3,1969 1,33951
prethodnom periodu
ggﬁgidéli(i uspjeh novih proizvoda u prethodnom FP9 (NPD) 1 6 3,3622 1,33136
Zao_lovoljstvo korisnika novih proizvoda u prethodnom FP10 1 6 3,4004 1,50319
periodu (NPD)

Valid N = 127

Tabela 30. Deskriptivna statistika (N=127 top menadzera)

8.3.2. Korelaciona analiza (transformaciono liderstvo, finansijske performanse,

razvoj novog proizvoda)

U tabeli 31 prikazani su rezultati korelacione analize izmedu ajtema transformacionog
liderstva i ajtema finansijskih i performansi razvoja novog proizvoda. Rezultati se odnose
na ukupan uzorak N=127 ispitanika (top menadZera), a koriStena je Pearsonova korelacija.
Statisticki znacajne korelacije su oznafene na sljede¢i nacin: *p<0,05, **p<0,01. Iako
postoje neke korelacije statisticki znacajne 1 na nivou *p<0,05, ipak se moze konstatovati
da je vecina korelacija statisticki zna¢ajna na nivou **p<0,01.

FP1 FP2 FP3 FP4 FP5 FP6 FP7 FP8 FP9 FP10
L1 145 2687 187 2607  .252" .068 2817 1960 257 .363
L2 2727 3577 2477 3787 3037 2547 3127 226" 2897 386"
L3 3127 346™ 225" 3317 3327 200" 256" 164 2827 390"
L4 207" 2587 332" 3757 272" 195 3007 3017 2657 244"
L5 229" 3517 2007 3027 2357 236" 2857 1777 3307 .3047
L6 3977 4497 4317 4347 4447 2037 3237 2927 266 253"
L7 4517 4177 3457 4537 3397 308" 296" 218" 2377 .3607
L8 3767 399" 381" 418" 336 3167 2777 266 182" 292"
L9 2897 273" 185" 250"  .3007 .108 .035 229" 3107 2317
L10 227" 2697 2667 3497 436" 244 2607 2857 2317 274"
L11  .355 4137 3747 403" 384" 418" 2447 2057 3257 3257
L12 331" 377" 3157 3537 3347 303"  .289” 161 143 228"
L13 .087 .057 203" 135 2477 116 3227 2227 137 200"
L14 .148 133 203" 184" 271" 146 384" 187" 777 2257
L15  .386 4137 3627 3297 3077 3207 219" 131 2407 2977

Tabela 31. Koeficijent korelacije izmedu ajtema transformacionog liderstva i ajtema finansijskih i
performansi razvoja novog proizvoda
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9. DISKUSIJA REZULTATA ISTRAZIVANJA

9.1. Diskusija rezultata efekata liderstva, LMX liderstva i organizacione
kulture na finansijske performanse i organizacionu posvecéenost

9.1.1. Diskusija rezultata deskriptivne statistike (liderstvo, LMX, organizaciona
kultura, finansijske performanse i organizaciona posvecenost)

Rezultati deskriptivne statistike osnovnog istrazivanja menadzera srednjeg nivoa N=334
(tabela 8), pokazuju da od dimenzija liderstva, najvi$e prosjecne ocjene imaju dimenzije L2
- o¢ekivanja visokih performansi, a zatim L1 - ponaSanje baznog transformacionog lidera i
L6 - ponasanje uslovljenog kaznjavanja. NajniZe prosjeéne ocjene imaju L5 - ponaSanje
uslovljenog nagradivanja i L3 - podrzavaju¢e ponaSanje lidera. Moze se primljetiti da
rukovodioci oCekuju visoke performanse, ali da njihovo podrzavaju¢e djelovanje ka
zaposlenima nije na tom nivou. Takoder, od dimenzija transakcionog liderstva, princip
kaznjavanja je prisutniji od principa nagradivanja. Ovakav rezultat je posljedica
tranzicionih uslova u privredi Bosne i Hercegovine, koje izmedu ostalog, karakterisu loSe
stanje u privredi i visok stepen nezaposlenosti. Sve to je praceno teZznjom lidera za veéim
profitom, bez potrebnog razumijevanja za zaposlene i bez mnogo moguénosti (vjerovatno i
zelje) da se zaposleni nagrade. Konacno, ovo rezultuje prosjecnom ocjenom za LMX -
Leader-member exchange, koja je oko prosjeka, kao i prilicno visokom prosje¢nom
ocjenom za PD — distanca mo¢i.

Od finansijskih pokazatelja, najvisu prosjecnu vrijednost ima ajtem FP1 - produktivnost.
Ovo je karakteristicno za zemlje bivse Jugoslavije gdje se uvijek teZilo ispunjavanju
proizvodnih planova (obima proizvodnje) ali bez realnih mogucénosti (i plana) za prodaju
svega onog S§to je proizvedeno. Najnizu prosjecnu vrijednost, medu finansijskim
pokazateljima ima FP7 - plate, sto je takode posljedica losih uslova u B&H privredi, visoke
stope nezaposlenosti 1 niskog Zivotnog standarda gradana.

Prosje¢ne ocjene dimenzija organizacione posveéenosti konzistentne su sa prethodnim
konstatacijama. Tako najviSu prosje¢nu ocjenu ima dimenzija OC - organizaciona
ukljucenost. Zaposleni su prakti¢no primorani da budu ukljuceni, jer u suprotnom mogu
lako da pretrpe neki oblik kazne, ¢ak 1 da ostanu bez posla. Zbog toga nije Cudno S§to
dimenzija OC3 - organizaciona lojalnost ima prosje¢nu ocjenu koja je ispod prosjeka.

9.1.2. Diskusija rezultata korelacione analize (liderstvo, LMX, organizaciona
kultura, finansijske performanse i organizaciona posvecenost)

Korelaciona analiza rezultata osnovnog istrazivanja menadzera srednjeg nivoa N=334
(tabela 9) pokazuje da najsnaznije korelacije sa ajtemima finansijskih rezultata i
dimenzijama organizacione posvecenosti ostvaruju sljede¢e dimenzije: C2 - kolektivizam 2
(kolektivizam u grupi) i LMX - razmjena na relaciji lider-clan. Oc¢igledno je da zaposleni u
Bosni i Hercegovini preferiraju dobre meduljudske odnose, kako sa nadredenim, tako i sa
kolegama. To je ono $to ih najviSe pokrece i §to im najviSe znaci, naro€ito u pogledu
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dimenzija organizacione posvecenosti. Tome u prilog ide 1 izraZeno negativno, statistic¢ki
znacajno dejstvo PD — distanca moc¢i (Power Distance). Pored toga, znacajan pozitivan
uticaj imaju i dimenzije L5 - ponaSanje uslovljenog nagradivanja i L1 - ponaSanje baznog
transformacionog lidera. Zaposlenima znaci da dobiju neku nagradu, naroCito u uslovima
kada one nisu Ceste (niska srednja vrijednost za ovu dimenziju prema tabeli 8). Takoder,
zaposleni znaju da cijene kada lider posjeduje dobru viziju, kada dobro vodi preduzece. Na
taj nacin, preduzec¢e ima dobre izglede u buducnosti, a samim tim i zaposleni imaju
dugorocno obezbijedenu egzistenciju.

Najslabije korelacije sa ajtemima finansijskih rezultata i dimenzija organizacione
posvecenosti ostvaruju sljede¢e dimenzije: L2 - o¢ekivanja visokih performansi i L6 — dio
kaznenog ponasanja. OcCigledno je da insistiranje na postizanju najboljih rezultata, kao i
primjena principa kaznjavanja zaposlenih ne doprinosi poboljSanju finansijskih performansi
i dimenzija organizacione posveéenosti. Cak se moZe primjetiti i blag negativan uticaj ovih
dimenzija.

Sa druge strane, dimenzije liderstva, dimenzija LMX i tri dimenzije organizacione kulture,
imaju veéi uticaj na dimenzije organizacione posvecenosti nego na ajteme finansijskih
performansi. Ovo je logi¢no s obzirom na to da dimenzije organizacione posveéenosti
spadaju u elemente organizacionog ponasanja na individualnom nivou, koji su pod
znacajnim uticajem elemenata organizacionog ponaSanja na grupnom i organizacionom
nivou, kakvi su liderstvo, LMX i organizaciona kultura. Finansijske performanse se ¢esto
nalaze pod uticajem spoljnih faktora, kao Sto su trziste, konkurencija, potrebe potrosaca,
njihova kupovna moc¢ 1 sli¢no.

Zanimljivo je primijetiti da od finansijskih performansi, najsnaznije korelacije ostvaruje
FP7 - plate. Ovdje je moguce da postoje dva razloga za ovu situaciju. Prvo, visok nivo
posmatranih (ujedno i znacajnih) elemenata organizacionog ponasanja sasvim izvjesno
obezbjeduje uspjeSnost preduzeca, a to se odrazava i na povecanje plata zaposlenih. Drugo,
sasvim je moguce da u uslovima kvalitetnog liderstva, LMX-a i povoljne organizacione
kulture, dolazi do subjektivnog osecaja da je plata dobra, ¢ak i ako to realno nije tako.
Snazne korelacije postoje i kod FP1 - produktivnost. Kvalitetno liderstvo, LMX i povoljna
organizaciona kultura motiviSu zaposlene da daju svoj maksimum, a to se direktno
odrazava na produktivnost. Suprotno tome, najslabije korelacije ima FP5 - konkurentnost.
Konkurentnost znacajno zavisi od uslova i situacije na trziStu, i najmanje je pod uticajem
liderstva i organizacione kulture.

Diskusija rezultata korelacione analize moze se zakljuciti konstatacijom da su korelacije
dimenzija liderstva, dimenzija LMX i tri dimenzije organizacione Kkulture sa ajtemima
finansijskih performansi i dimenzijama organizacione posvecenosti, statisticki znacajne i
pozitivne, uz sljedece izuzetke: dimenzija PD — distanca moci ostvaruje statisticki znacajne,
ali negativne korelacije, dok dimenzije L2 - o¢ekivanja visokih performansi i L6 — kazneno
ponasanje ne ostvaruju statisti¢ki znacajne korelacije.
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9.1.3. Diskusija rezultata regresione analize (liderstvo, LMX, organizaciona kultura,
finansijske performanse i organizaciona posvecenost)

Tabela 10 prikazuje rezultate regresione analize osnovnog istrazivanja menadzera srednjeg
nivoa N=334. Dimenzije liderstva, dimenzije LMX - razmjena na relaciji lider/¢lan, PD —
distanca mo¢i, C1 - kolektivizam 1 (institucionalni kolektivizam) i C2 - kolektivizam 2
(kolektivizam u grupi) su nezavisne varijable, dok su ajtemi finansijskih performansi i
dimenzije organizacione posvecenosti zavisne varijable. Regresiona analiza jasno pokazuje
da najsnaznije statisticki znaCajno pozitivno prediktivno dejstvo, od svih nezavisnih
varijabli, ima dimenzija C2 - kolektivizam 2 (kolektivizam u grupi). Takode, C1 -
kolektivizam 1 (institucionalni kolektivizam) ima prediktivno dejstvo na pojedine
finansijske performanse. U skladu sa rezultatima korelacione analize, PD — distanca moci
ima negativno prediktivno dejstvo na zavisne varijable.

Dimenzija L5 — dio podsticajnog ponaSanja (nagrada) ima statisticki zna¢ajno pozitivho
prediktivno dejstvo na FP7 - plate, kao i na OC1 - organizaciona identifikacija i OC3 -
organizaciona lojalnost. O¢igledno je da nagrade direktno uticu na zarade zaposlenih, ali i
na osjecanje ponosa zaposlenog zato $to pripada organizaciji, ali i njegovu spremnost da
ostane u organizaciji. Isto tako, dimenzija L1 - ponasSanje baznog transformacionog lidera,
ima statisti¢ki znacajno pozitivno prediktivno dejstvo na FP3 - trzi$ni udio i FP4 - rast
prodaje. Dakle, ako lider posjeduje jasnu viziju, postavlja visoke ali realne i dostizne
ciljeve, razmislja strateski 1 zna da motiviSe zaposlene, to se, sasvim logi¢no, pozitivho
odraZzava na poloZaj preduzeca na trzZistu, izraZzeno kroz trziSni udio 1 rast prodaje.

Zanimljivo je da LMX - Leader-member exchange ima pozitivno prediktivno dejstvo na
FP1 - produktivnost, dok L3 - podrzavaju¢e ponasanje lidera ima negativno prediktivno
dejstvo na FP1 - produktivnost. Zaposleni visoko cijene dobar odnos sa liderom i to ih
motiviSe da rade vise i bolje, odnosno produktivnije. Medutim, ako lider pokaze odredeni
stepen razumijevanja za licna osje¢anja zaposlenih, moze do¢i do opustanja zaposlenih. Oni
podrsku lidera lako prepoznaju kao prostor za sebe da rade manje i da ne moraju da daju
svoj maksimum, §to onda nepovoljno uti¢e na produktivnost. U druStvima Ssa visokom
distancom moc¢i (visoka prosijecna ocjena za PD — distanca mo¢i) ukazuje na to da je to
slu¢aj 1 u B&H preduze¢ima, pokazivanje osjecanja od strane lidera je uglavnom neobi¢na
pojava, koja se Cesto tumaci kao slabost lidera. Zato su lideri u ovakvim drustvima u
delikatnom poloZaju: moraju istovremeno da ostvaruju dobar odnos sa zaposlenima, ali uz
znacajan stepen autoriteta.

Korigovani indeksi odredivanja R? imaju vrijednosti u opsegu od 0.164 do 0.653. Statisticki
znadajne vrijednosti indeksa odredivanja R? javljaju se kod svih posmatranih zavisne
varijable. Moze se konstatovati da postoji izrazeno pozitivno prediktivno dejstvo
posmatranih nezavisnih varijabli na posmatrane zavisne varijable. Najvece vrijednosti R
imaju sve tri dimenzije organizacione posvecenosti (respektivno 0.653; 0.466; 0.526), a
zatim FP7 - plate (0.385) i FP1 - produktivnost (0.359). Kod ovih zavisnih varig'abli postoji
najizrazenije prediktivno dejstvo nezavisnih varijabli. Najmanje vrijednosti R“ ima FP5 -
konkurentni status (0.164). Rezultati regresione analize su konzistentni sa rezultatima
korelacione analize, $to je prethodno diskutovano.
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9.1.4. Diskusija, vlasni¢ka struktura kao moderator (liderstvo, LMX, organizaciona
kultura, finansijske performanse i organizaciona posvecenost)

Tabele 11 i 12 pokazuju da se moderatorno dejstvo vlasnic¢ka struktura, na odnos dimenzija

liderstva, dimenzije LMX, tri dimenzije organizacione kulture, financijske performanse i

dimenzija organizacione posvecenosti, javlja samo u tri od 100 posmatranih parova. Na

osnovu toga, moze se¢ re¢i da ne postoji moderatorno dejstvo vlasni¢ka struktura na
posmatrane odnose.

Parovi u kojima se javlja moderatorno dejstvo vlasni¢ke strukture su:

(1) C1 - kolektivizam 1 (institucionalni kolektivizam) i FP2 - profitabilnost. Ovaj odnos je
statisticki znacajan 1 pozitivan kod privatnih preduzeca, dok kod drzavnih preduzeca
nema statisti¢ki znacaj.

(2) L3 - podrzavajuce ponasanje lidera i OC3 - organizaciona lojalnost. Ovaj odnos je
statisticki zna€ajan i pozitivan i1 kod drzavnih 1 kod privatnih preduzeca, ali je snazniji
kod privatnih preduzeca.

(3) L6 - dio kaznenog ponaSanja (kazne) i OC3 - organizaciona lojalnost. Ovaj odnos je
statisticki znacajan i1 pozitivan kod drzavnih preduzeéa, dok kod privatnih preduzecéa
nema statisticki znacaj, ¢ak je blago negativan.

Zajednicko objasnjenje moderatornog dejstva vlasnicke strukture kod ova tri odnosa, moze
biti sljedece: u privatnim preduzeé¢ima kolektivni odnosi, podrska lidera i kaznjavanje su
drzavnim preduze¢ima umjerenija. Takve, ekstremnije vrijednosti u privatnim preduzeéima
vise se odrazavaju na profitabilnost preduzeca i lojalnost zaposlenih. Taj uticaj je kod C1 -
kolektivizam 1 i L3 - podrzavajuce ponasanje lidera srazmjeran, a kod L6 — dio kaznenog
ponasanja (kazne) obrnuto srazmjeran.

9.1.5. Diskusija, nacionalno porijeklo preduzeéa kao moderator (liderstvo, LMX,
organizaciona kultura, finansijske performanse, organizaciona posvecenost)

Tabele 13 i 14 pokazuju da se moderatorno dejstvo nacionalno porijeklo preduzeéa, na
odnos dimenzija liderstva, dimenzije LMX, tri dimenzije organizacione kulture i ajteme
finansijskih performansi, te dimenzije organizacione posvecenosti, javlja samo u Cetiri od
100 posmatranih parova. Na osnovu toga, moze se rec¢i da ne postoji moderatorno dejstvo
nacionalnog porijekla preduzeca na posmatrane odnose.

Parovi u kojima se javlja moderatorno dejstvo nacionalnog porijekla preduzeéa su:
(1) C1 - kolektivizam 1 (institucionalni kolektivizam) i FP2 - profitabilnost.

(2) L3 - podrzavajuée ponasanje lidera i FP4 - rast prodaje.

(3) L5 - dio podsticajnog ponasanja (nagrade) i FP4 - rast prodaje.

(4) L5 - dio podsticajnog ponasanja (nagrade) i OC3 - organizaciona lojalnost.

Kod prva tri para, odnosi su statisticki znacajni i pozitivni 1 kod domacih i kod stranih
preduzeca, ali su snazniji kod stranih preduzeca. U stranim preduze¢ima se viSe nagraduje
kolektivni doprinos, izrazenija je podrska lidera, kao i nagradivanje zaposlenih. Primjecuje
se slicnost sa privatnim preduzecima, kod prethodnog moderatora. Bitna razlika je u tome
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Sto privatna preduzeca vise namecu sistem kaznjavanja, a strana preduzeca sistem
nagradivanja. Kaznjavanje (kod privatnih preduzeca) je imalo obrnuto srazmjeran efekat,
dok sistem nagradivanja (kod stranih preduzeca) ima srazmjeran efekat. Kod ¢etvrtog para,
desava se suprotno u odnosu na prva tri para: ovaj odnos je statisticki znacajan i pozitivan i
kod domacih i kod stranih preduzeca, ali je snazniji kod domacih preduzeca. Nagrade su
veoma znacajne za lojalnost zaposlenih u domadim preduze¢ima. Razlog je vjerovatno taj
Sto su plate u domaé¢im preduze¢ima nize kao i standard zaposlenih, pa se nagrade veoma
cijene i vrlo snazno podsticu lojalnost zaposlenih.

9.2. Diskusija rezultata istrazivanja efekata liderstva na zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo komunikacijom i medusobno povjerenje na poslu

9.2.1. Diskusija rezultata deskriptivne statistike (liderstvo, LMX, zadovoljstvo
poslom, zadovoljstvo komunikacijom, medusobno povjerenje na poslu)

Na osnhovu rezultata deskriptivne statistike (tabela 15), vidi se da od dimenzija zadovoljstva
poslom najvece prosjecne ocjene imaju dimenzije JS9 - komunikacija i JS8 - priroda posla.
Ocigledno je u preduze¢ima u Bosni 1 Hercegovini prisutna situacija u kojoj su zaposleni
generalno zadovoljni na¢inom na koji se odvija komunikacija u preduze¢ima. Radni zadaci
i ciljevi su dobro objaSnjeni, te postoji dobra informisanost o tome S§ta se deSava u
preduzecu. Takoder, zaposleni su zadovoljni prirodom posla koji obavljaju, a to
podrazumijeva da smatraju da njihov posao ima znacaj i smisao, da vole da obavljaju
poslove na svom radnom mjestu, ponosni su na posao koji obavljaju, i uzivaju u svom
poslu. Treba istaci da nesto viSu prosjeénu ocjenu imaju i dimenzije JS7 - saradnici i JS3 -
nadzor. Sa druge strane, najniZze prosjeéne ocjene imaju dimenzije JS1 - plata i JS5 -
moguce nagrade. Ocigledno je da se nizak zivotni standard zaposlenih i slaba finansijska
mo¢ preduzeca u Bosni i Hercegovini najbolje oslikavaju kroz vrlo nisko zadovoljstvo
zaposlenih primanjima, kao 1 mogu¢im nagradama. Na osnovu prethodnih izlaganja, moze
se zakljuCiti da su zaposleni u preduzeé¢ima u Bosni i Hercegovini vise zadovoljni
aspektima posla koji su vezani za socijalne odnose u preduzeéu, nego postojecim i
potencijalnim nadoknadama 1 moguénostima za napredovanje na poslu. Takvo stanje, 1
pored trenutno ne bas zavidne situacije, pruza realnu nadu za poboljsanje opste Situacije.

Od dimenzija zadovoljstva komunikacijom, najvi$u prosjecnu ocjenu ima dimenzija CS2 -
komunikacija sa nadredenim, dok najnizu prosjetnu ocjenu ima dimenzija CS1 -
organizaciona perspektiva. Ovakav rezultat u skladu je sa rezultatom za prosjec¢ne ocjene
dimenzija zadovoljstva poslom. Postoji, dakle, razumijevanje izmedu zaposlenih i
neposredno nadredenih, Sto se uklapa u ukupnu sliku dobrih meduljudskih odnosa koji
postoje u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini. Situacija je drugacija kada je u pitanju
organizaciona perspektiva, odnosno, ukupan strategijski polozaj preduzeca. Naime,
informacije o poslovnim ciljevima, uspjesima i padovima preduzeca, profitu preduzeca i
njegovom poloZzaju na trziStu i u okviru privredne grane, ostaju relativno nepoznate za
zaposlene. Takve informacije rezervisane su, uglavnom, samo za najuze rukovodstvo
preduzeca. Vjerovatno menadzment pogresno zakljucuje da takve informacije nisu vazne za
veéinu zaposlenih i da zbog toga ne treba da budu dostupne veéini zaposlenih. Medutim,
takvo stanje prouzrokuje nezadovoljstvo zaposlenih u pojedinim aspektima komunikacije.
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Kod dimenzija medusobnog povjerenja na poslu, situacija je podijeljena: osjetno vise
prosjecne ocjene imaju dvije dimenzije koje se odnose na povjerenje u namjere i akcije
kolega, u odnosu na dvije dimenzije koje se odnose na povjerenje u namjere i akcije
menadzmenta. Zaposleni, dakle, viSe vjeruju svojim kolegama nego menadzmentu. Treba
razlikovati dimenzije povjerenja u namjere i akcije menadzmenta i dimenziju zadovoljstva
komunikacijom CS2 - komunikacija sa nadredenim. Upitnik za mjerenje medusobnog
povjerenja na poslu odnosi se na povjerenje u rukovodstvo (top menadzment) preduzeda,
dok se dimenzija CS2 - komunikacija sa nadredenim odnosi na prvog nadredenog.
Ocigledno je veza mnogo kvalitetnija na nizim hijerarhijskim nivoima, sa neposredno
nadredenim. MoZe se smatrati i logi¢nim §to zaposleni vise vjeruju kolegama sa kojima
rade, nego menadzmentu preduzeca, koji uglavnom rijetko vidaju.

9.2.2. Diskusija rezultata korelacione analize (liderstvo, LMX, zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo komunikacijom, medusobno povjerenje na poslu)

U tabeli 16 dati su rezultati korelacione analize, koji pokazuju uticaj dimenzija liderstva i
LMX dimenzije na dimenzije zadovoljstva poslom. Vecina korelacija je statisticki znacajna
I pozitivna, pa se moze konstatovati da je potvrdena hipoteza H1. Dakle, dimenzije
liderstva i LMX dimenzija pozitivno uti¢u na dimenzije zadovoljstva poslom, samo treba
razmotriti uticaje pojedinac¢nih dimenzija.

Od dimenzija liderstva, najsnazniji uticaj na dimenzije zadovoljstva poslom ima dimenzija
LMX, a zatim L5 - dio podsticajnog ponasanja (nagrade). Zatim slijede uticaji dimenzija
L3 - podsticajno ponasanje lidera (razumijevanje, osjecanja), L4 - intelektualna stimulacija,
L1 - osnovno transformaciono ponasanje lidera. Konac¢no, najslabije uticaje imaju
dimenzije L2 - oc¢ekivanje visokog ucinka i L6 - dio kaznenog ponasanja (kazne). Ovakvi
uticaji ukazuju da na zadovoljstvo poslom u najvecoj mjeri uticu dimenzije koje su vezane
za odnose lidera i sljedbenika, te razumijevanje medu njima. Takoder, izdvaja se vrlo
snazan uticaj nagradivanja na zadovoljstvo poslom. Ocigledno je da u uslovima
dominiraju¢eg nezadovoljstva platom i niskog Zivotnog standarda, podsticajno ponaSanje u
vidu nagrada, znacajno moze da popravi zadovoljstvo poslom. Isto tako, kao neka vrsta
nadoknade za nisko zadovoljstvo platom pojavljuju se dobri odnosi sa nadredenim.
Najsnaznija korelacija se javlja izmedu LMX dimenzije i JS3 - nadzor, a zatim (po
intenzitetu) slijede korelacije koje ostvaruje dimenzija L5 - dio podsticajnog ponaSanja
(nagrade) sa dimenzijama JS5 - moguc¢e nagrade i JS1 - plata. Ove korelacije i njihove
jacine su sasvim logi¢ne.

Suprotno prethodnom, od dimenzija liderstva, najslabije korelacije ostvaruju L6 - dio
kaznenog ponaSanja (kazne) i L2 - ocekivanje visokog ucinka. Ocigledno je kazneno
ponasanje vrlo nepopularno i nema poseban uticaj na zadovoljstvo poslom. Zaposleni
vjerovatno takvo ponaSanje posmatraju kao nepopularno, ucenjivacko i kao nesposobnost
lidera da pronade adekvatnije, korektnije i maStovitije nafine da motiviSu zaposlene.
Takode, vrlo mali uticaj ima i dimenzija L2 - o¢ekivanje visokog u¢inka. Kada lider stalno
o¢ekuje maksimalne rezultate i visoke performanse, to smanjuje zadovoljstvo zaposlenih.
Oni jednostavno rade pod pritiskom, koji je vjerovatno ¢esto i nepotreban, pa je jasno da
takvo ponasanje lidera nije ba$ popularno. Prema ovim rezultatima, zaposleni prije svega
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o¢ekuju od svog lidera razumijevanje i nagrade, to je ono $to najvise podize zadovoljstvo
poslom zaposlenih u preduzeé¢ima u Bosni 1 Hercegovini.

Od dimenzija zadovoljstva poslom, pod najve¢im uticajem dimenzija liderstva nalaze se
JS3 - nadzor, JS5 - moguce nagrade i JS1 - plata. Jasno je da lidersto uti¢e na nadzor zato
Sto su u direktnoj vezi. Takode, pod uticajem liderstva su plata i nagrade. Ovi uticaji su
direktni, u smislu da lider odlu¢uje o visini plate i nagrade. Osim toga, ovi uticaji su
vjerovatno i indirektni, i to na dva nacina: prvo, kvalitetno liderstvo obezbjeduje dobre
poslovne rezultate, Sto zatim stvara uslove za vece plate i nagrade, i drugo, kvalitetno
liderstvo moze da nadomyjesti realno niske plate i nagrade, u smislu stvaranja subjektivnog
osecaja zadovoljstva platama i nagradama iako mozda i nisu tako visoke. Sa druge strane,
dimenzije liderstva najmanji uticaj imaju na sljede¢e dimenzije zadovoljstva poslom: JS7 -
saradnici, JS9 - komunikacija i JS8 - priroda posla. Treba imati u vidu da ove korelacije
nisu slabe, one su pretezno statisticki zna¢ajne i snazne, samo su nesto nize u odnosu na
korelacije koje ostvaruju ostale dimenzije zadovoljstva poslom. Jednostavno, lideri
najmanje mogu da uticu na odnose medu zaposlenima i zadovoljstvo saradnicima,
komunikaciju koja postoji u preduzecéu, informisanost zaposlenih o tome $to se deSava u
preduzecu (znacajnim dijelom zavisi od samih zaposlenih), objasnjenje radnih zadataka
(duznosti nizih menadzera), kao i samu prirodu posla, koja nekim zaposlenima odgovara, a
nekima ne odgovara.

U tabeli 17 prikazani su rezultati korelacione analize, koji pokazuju uticaj dimenzija
liderstva 1 LMX dimenzije na dimenzije zadovoljstva komunikacijom. Sli¢no kao 1 u
prethodnom slucaju, vec¢ina korelacija je statisticki znaCajna i pozitivna, pa se moze
konstatovati da je potvrdena hipoteza H3. Dakle, dimenzije liderstva i LMX dimenzija
pozitivno uticu na dimenzije zadovoljstva komunikacijom, samo treba razmotriti uticaje
pojedina¢nih dimenzija.

JaCina uticaja pojedinih dimenzija liderstva na dimenzije zadovoljstva komunikacijom,
identi¢na je jaCinama uticaja dimenzija liderstva na dimenzije zadovoljstva poslom. Tako,
najsnazniji uticaj na dimenzije zadovoljstva komunikacijom ima dimenzija LMX, a zatim
L5 - dio podsticajnog ponasanja (nagrade), L3 - podsticajno ponaSanje lidera
(razumijevanje, osjecanja), L4 - intelektualna stimulacija, L1 - osnovno transformaciono
ponasanje lidera, L2 - o¢ekivanje visokog ucinka i, na kraju, L6 - dio kaznenog ponasanja
(kazne). Zadovoljstvo komunikacijom (kao i zadovoljstvo poslom) u najvecoj mjeri zavisi
od neposrednog odnosa lidera i sljedbenika, kao i spremnosti lidera da nagradi zaposlene. U
uslovima visokog LMX odnosa i adekvatnih nagrada, zaposleni su, ukupno posmatrano,
zadovoljniji, pa to generiSe pojacano zadovoljstvo, kako poslom, tako 1 samom
komunikacijom. U organizaciji tada vlada dobra atmosfera, razumijevanje, prisutne su
nagrade, pa sve to doprinosi da su zaposleni zadovoljniji, a kada su zaposleni zadovoljniji,
onda je i komunikacija kvalitetnija. Posebno se izdvaja nekoliko vrlo snaznih korelacija.
Prije svega, to su korelacije izmedu LMX dimenzije i dimenzija CS2 - komunikacija sa
nadredenim i CS4 - licne povratne informacije. Ove korelacije su sasvim jasne i logi¢ne:
dobar LMX odnos svakako ¢e dovesti do dobre komunikacije sa nadredenim i kvalitetnih
licnih povratnih informacija. Posebno je zanimljiva vrlo snazna korelacija izmedu
dimenzija L5 - dio podsticajnog ponasanja (nagrade) i CS4 - li¢ne povratne informacije. 1z
ovoga se moze zakljuciti da zaposleni veoma vrednuju visinu nagrade u smislu licne
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povratne informacije. Dakle, zaposleni smatraju da je visina nagrade zapravo najbolja
potvrda za njihov rad i rezultate.

Kao S$to je reCeno, od dimenzija liderstva, ubjedljivo najslabije korelacije ostvaruju
dimenzije L6 - dio kaznenog ponaSanja (kazne) i L2 - o¢ekivanje visokog u¢inka. Kazneno
ponaSanje ne moze da poboljsa zadovoljstvo komunikacijom u organizaciji. Veza nije ni
negativna, ali jednostavno, kazne nisu nac¢in za poboljSanje i unapredenje komunikacije u
organizaciji. Slicno je i sa ocekivanjem visokih performansi: kontinuirano insistiranje na
visokim 1 najboljim performansama iscrpljuje zaposlene 1 fizicki i psihicki, a to svakako
nije put za postizanje bolje komunikacije u organizaciji. Zanimljiva je i blago negativna
korelacija izmedu dimenzija L6 - dio kaznenog ponasSanja (kazne) i CS2 - komunikacija sa
nadredenim, koja ukazuje da kaznjavanje negativno utice na komunikaciju sa nadredenim.

Od dimenzija zadovoljstva poslom, pod najve¢im uticajem dimenzija liderstva nalaze se
dimenzije CS4 - Li¢ne povratne informacije i CS5 - Horizontalna i neformalna
komunikacija. Liderstvo u najvecoj mjeri utiCe na povratne informacije koje pojedinci
dobijaju o poslu koji su obavili, lider je taj ko treba da zapazi ako se neko angazuje u poslu,
informiSe o pojedina¢nim radnim dostignu¢ima i tome kako se posao nekog pojedinca
vrednuje u odnosu na druge zaposlene. Prema (Sajfert, Adzi¢, Cvijanovi¢, 2012), feedback
je zila kucavica organizacije, a nacin na koji ljudi primaju feedback je od sustinske vaznosti
za nastavak njihovog rada. Kada je u pitanju uticaj na dimenziju CS5 - horizontalna i
neformalna komunikacija, rezultati govore da od lidera u znacajnoj mjeri zavisi dostupnost
informacija svim ¢lanovima organizacije, odsustvo glasina u organizaciji, spremnost da se
pomogne u rjesavanju problema sa kojima se zaposleni susrecu, kao i dobro formiranje
radnih grupa i odnosi u njima. Sa druge strane, dimenzije liderstva najmanje uti¢u na
sljedece dimenzije zadovoljstva komunikacijom: CS6 - kvalitet medija i CS3 -
komunikaciona klima. Sliéno kao i kod uticaja dimenzija liderstva na dimenzije
zadovoljstva poslom, i ovdje treba naglasiti da korelacije koje ostvaruju dimenzije CS6 -
kvalitet medija i CS3 - komunikaciona klima uopste nisu slabe, naprotiv, one su uglavnom
statisticki znacajne, pozitivne 1 snazne, samo su neSto nize u odnosu na korelacije koje
ostvaruju ostale dimenzije zadovoljstva komunikacijom. Tako, liderstvo najmanje utice na
kvalitet medija, a to konkretno znaci: kvalitet i jasnocu pisanih uputstava i izvestaja, brzo
prenoSenje informacija u slu¢aju hitnosti, korisnost i zanimljivost publikacija organizacije,
koli¢inu informacija u organizaciji. Dalje, liderstvo manje uti¢e na komunikacionu klimu, a
to izmedu ostalog podrazumijeva: znacaj koji se pridaje razmjeni informacija u
organizaciji, smisao zaposlenih u organizaciji za komunikaciju, rjesavanje konflikata medu
zaposlenima putem komunikacije.

U tabeli 18 dati su rezultati korelacione analize, koji pokazuju uticaj dimenzija liderstva i
LMX dimenzije na dimenzije medusobnog povjerenja na poslu. Sve korelacije su statisticki
znaCajne 1 pozitivne, pa se moze konstatovati da je potvrdena hipoteza H4. Dakle,
dimenzije liderstva i LMX dimenzija pozitivno uti¢u na dimenzije medusobnog povjerenja
na poslu, samo treba razmotriti jacine uticaja pojedinac¢nih dimenzija.

JaCina uticaja pojedinih dimenzija liderstva na dimenzije medusobnog povjerenja na poslu,
identi¢na je jaCinama uticaja dimenzija liderstva na dimenzije zadovoljstva poslom i
dimenzije zadovoljstva komunikacijom. Kao i u prethodne dvije korelacione analize,
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najsnazniji uticaj na dimenzije medusobnog povjerenja na poslu, ponovo ima dimenzija
LMX, a zatim slijede jaCine uticaja sljede¢ih dimenzija: L5 - dio podsticajnog ponasanja
(nagrade), L3 - podsticajno ponasanje lidera (razumijevanje, osjecanja), L4 - intelektualna
stimulacija, L1 - osnovno transformaciono ponasanje lidera, L2 - ocekivanje visokog
ucinka i, na kraju, L6 - dio kaznenog ponasanja (kazne). Tako, medusobno povjerenje na
poslu (kao i zadovoljstvo poslom i zadovoljstvo komunikacijom) u najvecoj mjeri zavisi od
neposrednog odnosa lidera i sljedbenika, kao i spremnosti lidera da nagradi zaposlene.
Jednostavno, dobri odnosi na relaciji lider-¢lan svakako doprinose medusobnom povjerenju
u organizaciji. Isto tako, izgleda da se povjerenje, u velikoj mjeri, moze graditi na
postojanju odgovarajuc¢ih nagrada, odnosno, putem podsticajnog ponaSanja lidera u vidu
nagrada za zaposlene. U skladu sa tim, najsnaznije korelacije javljaju se izmedu dimenzija
LMX i ITW2 - vjera u namjere menadzmenta, kao i dimenzija L5 - dio podsticajnog
ponasanja (nagrade) i ITW2 - vjera u namjere menadzmenta. Dakle, povjerenje u namjere
rukovodstva najbolje se gradi kroz kvalitet LMX odnosa, ali i adekvatno nagradivanje.

Kao §to je receno, od dimenzija liderstva, ubjedljivo najslabije korelacije sa dimenzijama
medusobnog povjerenja na poslu, ostvaruju dimenzije L6 - dio kaznenog ponasanja (kazne)
I L2 - ocekivanje visokog ucinka. Kazne, oCigledno, ne mogu da dovedu do visokog
povjerenja u organizaciji, a naroCito se to odnosi na povjerenje u namjere i akcije
menadzmenta. Zaista, teSko je ocekivati visoko povjerenje u nekoga ko sprovodi sistem
kaznjavanja i1 ne nalazi druge nacine da motiviSe zaposlene. Isto tako, oc¢ekivanje visokog
ucinka nesto slabije doprinosi razvoju povjerenja. Zaposleni Cesto mogu zahtjeve za
visokim performansama da protumace kao atak na kvalitet njihovog prethodnog rada,
njihovo slobodno vrijeme, opustene odnose i atmosferu na poslu i sli¢no, a to zatim dovodi
do nesto slabijeg uticaja na povjerenje, naroCito povjerenje u namjere i akcije
menadZmenta.

Kada su u pitanju korelacije koje ostvaruju pojedine dimenzija medusobnog povjerenja na
poslu sa dimenzijama liderstva, jasno se pokazuje da dimenzije ITW2 - vjera u namjere
menadzmenta i ITW4 - povjerenje u akcije menadzmenta imaju znatno snaznije korelacije
u odnosu na dimenzije ITW1 - vjera u namjere kolega i ITW3 - povjerenje u akcije kolega.
Kao $to se moglo i ocekivati, liderstvo znatno viSe uti¢e na povjerenje u menadzment, nego
u kolege. Ovakav rezultat je logi¢an: kvalitetan LMX odnos 1 kvalitetno liderstvo, svakako
¢e u velikoj mjeri dovesti do visokog povjerenja u menadzment organizacije. Isto vazi i za
povjerenje u kolege, ali liderstvo mnogo vise ima veze sa menadzmentom nego sa
kolegama, pa su uticaji liderstva na povjerenje u kolege nesto slabiji.

Korelaciona analiza, generalno, pokazala je da ubjedljivo najve¢i uticaj na posmatrane
elemente organizacionog ponasanja imaju LMX dimenzija i dimenzija L5 - dio
podsticajnog ponaSanja (nagrade), a zatim dimenzija L3 - podsticajno ponasanje lidera
(razumijevanje, osjecanja). Ovakvi odnosi sugeriSu da, u preduzeéima u Bosni i
Hercegovini, znacaj i uticaj na zadovoljstvo zaposlenih i uspjesnost poslovanja imaju
transformaciono liderstvo (naro¢ito dio koji se odnosi na meduljudske odnose i
razumijevanje), ali i transakciono liderstvo u dijelu koji se odnosi na nagradivanje.
Zaposleni u B&H preduze¢ima ocekuju od lidera istovremeno i razumijevanje i
nagradivanje. To je razumljivo, samo ovakva o¢ekivanja Cesto ¢e naiéi na razocaranje, zato
Sto su rijetki lideri koji hoce da se ponasaju na ovakav, najpozeljniji moguéi nacin.
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Vec¢ina postojec¢ih istrazivanja znacajno favorizuje transformaciono u odnosu na
transakciono liderstvo, naprimjer (Howell, Neufeld, Avolio, 2005; Ensley, Pearce,
Hmieleski, 2006; MacKenzie, Podsakoff, Rich, 2001; Carpenter, Geletkanycz, Sanders,
2004; Ling, Simsek, Lubatkin, Veiga, 2008; Colbert, Kristof-Brown, Bradley, Barrick,
2008). Ova istrazivanja pokazuju pozitivne uticaje transformacionog liderstva na brojne
organizacione i1 poslovne performanse. Medutim, pojedina istrazivanja ukazuju i na znacaj
transakcionog liderstva, narocito U dijelu koji se odnosi na nagradivanje (Hofmann, Jones,
2005; Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003; Elenkov, 2002). Tako se, ovdje dobijeni rezultati
mogu smatrati uskladenim sa obje grupe istrazivanja. Razloge za ovakvu situaciju treba
traziti u specifiénim tranzicionim uslovima poslovanja koji trenutno postoje u preduzeéima
u Bosni i Hercegovini. Zivotni standard zaposlenih je nizak, a strah od gubitka posla
opSteprisutan i realan. U takvim uslovima, zaposleni o¢ekuju podrsku i razumijevanje, prije
svega od lidera. Zatim, o¢ekuju i nagrade, koje im mnogo znace u materijalnom, ali i
psiholoskom smislu.

9.2.3. Diskusija rezultata regresione analize (liderstvo, LMX, zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo komunikacijom, medusobno povjerenje na poslu)

Rezultati regresione analize u kojoj su dimenzije liderstva i LMX dimenzija nezavisne
varijable, a dimenzije zadovoljstva poslom zavisne varijable, prikazani su u tabeli 19. Sve
vrijednosti korigovanog indeksa determinacije R? su statisticki znac¢ajne. U skladu sa tim,
moze se zaklju€iti da dimenzije liderstva i LMX dimenzija ostvaruju prediktivno dejstvo na
dimenzije zadovoljstva poslom. Na taj na¢in potvrdena je hipoteza H6. Najvece vrijednosti
korigovanog indeksa determinacije R? postoje kod dimenzija JS3 - nadzor, zatim JS5 -
moguce nagrade i JS1 - plata. Ovakvi rezultati potpuno su konzistentni sa rezultatima
korelacione analize (uticaj dimenzija liderstva i LMX dimenzije na dimenzije zadovoljstva
poslom).

Pojedina¢no posmatrano, od dimenzija liderstva, najsnaznije prediktivho dejstvo na
dimenzije zadovoljstva poslom, ostvaruje upravo dimenzija LMX, a zatim dimenzija L5 -
dio podsticajnog ponasanja (nagrade). Ove dvije dimenzije imaju ubjedljivo najsnaznije
prediktivno dejstvo. Ovakvi rezultati, takode, potpuno su konzistentni Sa rezultatima
korelacione analize. Ove relacije prethodno su diskutovane.

U ovom dijelu, dodatno treba obratiti paznju na nekoliko statisti¢ki znacajnih vrijednosti
koeficijenta B (pored vrijednosti koje ostvaruju dimenzija LMX i dimenzija L5 - dio
podsticajnog ponasanja (nagrade). Tako naprimjer, dimenzija L1 - o0snovno
transformaciono ponasanje lidera ima statisticki znacajno pozitivno prediktivno dejstvo na
dimenziju JS3 - nadzor. Transformaciono ponasanje lidera ocigledno doprinosi
zadovoljstvu nadzorom. Dalje, dimenzija L2 - ocekivanje visokog ucinka ima statisticki
znacajno negativno prediktivno dejstvo na dimenziju JS3 - nadzor. Dakle, ocekivanje
visokih performansi dovodi do nezadovoljstva nadzorom. Dimenzija L4 - intelektualna
stimulacija, ima statisticki zna¢ajno pozitivno prediktivno dejstvo na dimenziju JS2 -
napredovanje. Ocigledno je da se napredovanje nalazi u vezi sa intelektualnom
stimulacijom lidera. U takvim uslovima, zaposleni su podstaknuti na napredovanje i
dobijaju stru¢nu pomo¢ i/ili nadahnuce od strane lidera, §to se pozitivno odrazava na znanje
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i napredovanje zaposlenih. Kona¢no, dimenzija L6 - dio kaznenog ponasanja (kazne) ima
statisti¢ki znacajno negativno prediktivno dejstvo na dimenziju JS4 - dodatne privilegije.
Naravno, §to je veca primjena kazni kao oblika ponaSanja lidera, to se smanjuju dodatne
privilegije zaposlenih. Ovi rezultati su, takode, u skladu sa rezultatima korelacione analize,
a ujedno su 1 logicni.

Rezultati regresione analize u kojoj su dimenzije liderstva i LMX dimenzija nezavisne
varijable, a dimenzije zadovoljstva komunikacijom zavisne varijable, prikazani su u tabeli
20. Sve vrijednosti korigovanog indeksa determinacije R? su statisticki znacajne. U skladu
sa tim, moze se zakljuciti da dimenzije liderstva i LMX dimenzija ostvaruju prediktivno
dejstvo na dimenzije zadovoljstva komunikacijom. Na taj naCin potvrdena je hipoteza H6.
Najveée vrijednosti korigovanog indeksa determinacije R? postoje kod dimenzija CS2 -
komunikacija sa nadredenim,zatim CS4 - li¢ne povratne informacije i CS5 - horizontalna i
neformalna komunikacija. Ovakvi rezultati uglavnom su konzistentni sa rezultatima
korelacione analize (uticaj dimenzija liderstva i LMX dimenzije na dimenzije zadovoljstva
komunikacijom). Razlika je to Sto je regresiona analiza pokazala neSto vece prediktivno
dejstvo dimenzija liderstva na dimenziju CS2 - komunikacija sa nadredenim.

Pojedinacno posmatrano, od dimenzija liderstva, najsnaznije prediktivno dejstvo na
dimenzije zadovoljstva komunikacijom, ostvaruju ponovo dimenzija LMX, a zatim i
dimenzija L5 - dio podsticajnog ponasanja (nagrade). Ove dvije dimenzije imaju ubjedljivo
najsnaznije prediktivno dejstvo. Ovakvi rezultati potpuno su konzistentni sa rezultatima
korelacione analize. Ove relacije prethodno su diskutovane.

U ovom dijelu (osim prediktivnog dejstva koje ostvaruju dimenzije LMX i L5 - dio
podsticajnog ponasanja (nagrade), javljaju se jo$ dvije statisticki znacajne i pozitivne
vrijednosti koeficijenta f. U prvom slu¢aju, dimenzija L1 - osnovno transformaciono
ponasanje lidera ima statisti¢ki znac¢ajno pozitivno prediktivno dejstvo na dimenziju CS2 -
komunikacija sa nadredenim. Transformaciono ponasanje lidera, ocigledno, osim S§to
doprinosi zadovoljstvu nadzorom, doprinosi i kvalitetnoj komunikaciji sa nadredenim. U
drugom slucaju, dimenzija L4 - intelektualna stimulacija ima statisticki znac¢ajno pozitivno
prediktivno dejstvo na dimenziju CS1 - organizaciona perspektiva. Intelektualna
stimulacija od strane lidera doprinosi generalno boljoj informisanosti zaposlenih o
poslovnim ciljevima, poslovanju i profitu preduzeca, kao i promjenama u preduzecu.

Rezultati regresione analize u kojoj su dimenzije liderstva i LMX dimenzija nezavisne
varijable, a dimenzije medusobnog povjerenja na poslu zavisne varijable, prikazani su u
tabeli 21. Sve vrijednosti korigovanog indeksa determinacije R? su statisticki znacajne. U
skladu sa tim, moZe se zakljuciti da dimenzije liderstva i LMX dimenzija ostvaruju
prediktivno dejstvo na dimenzije medusobnog povjerenja na poslu. Na taj nacin potvrdena
je hipoteza H6. Najveée vrijednosti korigovanog indeksa determinacije R? postoje kod
dimenzija ITW2 - vjera u namjere menadzmenta i ITW4 - povjerenje u akcije
menadzmenta. Ovakvi rezultati potpuno su konzistentni sa rezultatima korelacione analize
(uticaj dimenzija liderstva i LMX dimenzije na dimenzije medusobnog povjerenja na
poslu).

Pojedinacno posmatrano, od dimenzija liderstva, najsnaznije prediktivno dejstvo na
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dimenzije medusobnog povjerenja na poslu, ostvaruju, kao i u prethodna dva slucaja,
dimenzija LMX i dimenzija L5 - dio podsticajnog ponasanja (nagrade). Ove dvije
dimenzije imaju ubjedljivo najsnaznije prediktivno dejstvo. Ovakvi rezultati, takode,
potpuno su konzistentni sa rezultatima korelacione analize. Ove relacije prethodno su
diskutovane.

U ovom dijelu (osim prediktivnog dejstva koje ostvaruju dimenzije LMX i L5 - dio
podsticajnog ponaSanja (nagrade), javljaju se joS tri statistiCki znaCajne 1 pozitivne
vrijednosti koeficijenta B. Prvo, dimenzija L1 - osnovno transformaciono ponaSanje lidera
ima statisticki znacajno pozitivno prediktivno dejstvo na dimenziju ITW4 - povjerenje u
akcije menadzmenta. Drugo, dimenzija L4 - intelektualna stimulacija ima statisti¢ki
znacajno pozitivno prediktivno dejstvo na dimenziju ITW4 - povjerenje u akcije
menadZmenta. Iz ovoga proistice da se povjerenje u akcije menadzmenta stiCe kroz
transformaciono ponaSanje lidera i intelektualnu stimulaciju, kao i uz kvalitetan LMX
odnos (dimenzija LMX takode ima statisti¢ki zna¢ajno i pozitivno prediktivno dejstvo na
dimenziju ITW4 - povjerenje u akcije menadzmenta). Trece, dimenzija L3 - podsticajno
ponaSanje lidera (razumijevanje, osje¢anja) ima statisticki znacajno pozitivno prediktivno
dejstvo na dimenziju ITW2 - vjera u namjere menadzmenta. Dakle, dok se poverenje u
akcije menadzmenta gradi kroz kvalitetno poslovno djelovanje lidera, jasnu viziju,
komuniciranje vizije, intelektualnu stimulaciju i dobar LMX odnos, povjerenje u namjere
menadZzmenta se gradi kroz razumijevanje osjecanja zaposlenih od strane lidera, adekvatno
nagradivanje i ponovo kroz kvalitetan LMX odnos. Povjerenje u akcije menadzmenta vise
je u vezi sa struénim aspektima liderstva, a poverenje u namjere menadzmenta vise je u
vezi sa meduljudskim i socijalnim aspektima liderstva.

9.2.4. Diskusija, vlasni¢ka struktura preduzeéa kao moderatora posmatranih odnosa
(liderstvo, LMX, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo komunikacijom,
medusobno povjerenje na poslu)

Tabele 22 i 25 pokazuju da je moderatorno dejstvo vlasnicke strukture preduzeca, na odnos
dimenzija liderstva i dimenzija zadovoljstva poslom, izrazeno u pojedinim relacijama.
Moderatorno dejstvo vlasnicke strukture preduzeéa, generalno, ispoljava se tako §to su
korelacije osjetno snaznije kod privatnih preduzeca. Tako se moze izvesti zaklju¢ak da
liderstvo ima veéi uticaj na zadovoljstvo poslom u privatnim nego u drzavnim
preduze¢ima. U nastavku se razmatraju pojedini parovi dimenzija liderstva i dimenzija
zadovoljstva poslom, u kojima se javlja moderatorno dejstvo vlasnicke strukture preduzeca.

Treba ista¢i da su korelacije izmedu dimenzija liderstva i dimenzija zadovoljstva poslom

snazne 1 kod drzavnih 1 kod privatnih preduzeca, samo su snaznije kod privatnih preduzeca.

Posmatrano po pojedinim relacijama, to se desava u sljede¢im slucajevima:

(1) Dimenzija L2 - oc¢ekivanje visokog uéinka pozitivno i snaznije djeluje na dimenziju
JS7 - saradnici, u privatnim, nego u drzavnim preduze¢ima. U privatnim preduze¢ima
se vise podrazumijeva visok ucinak i veéa odgovornost za ostvarene rezultate. U
drzavnim preduzecima ocekivanje visokog ucinka moze izazvati neku vrstu
nezadovoljstva saradnicima upravo zato $to se u vecoj mjeri pretpostavlja da mnogi od
njih nece dati svoj maksimum na poslu, pa ¢e krivica pasti na ostale kolege.
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(2) Dimenzija L3 - podsticajno ponasanje lidera (razumijevanje, osjeanja) pozitivno i
snaznije djeluje na dimenzije JS2 - napredovanje, JS4 - dodatne privilegije i JS5 -
moguce nagrade, u privatnim, nego u drzavnim preduze¢ima. U privatnim preduze¢ima
razumijevanje i podrSka lidera ima vefu vezu sa napredovanjem, dodatnim
privilegijama i nagradama. U drzavnim preduzeéima razumijevanje i podrSka lidera
nemaju toliki uticaj na ove dimenzije, vjerovatno i zbog toga §to su moguénosti lidera u
drzavnim preduze¢ima ograni¢ene, u smislu pruzanja mogucnosti za napredovanjem i
nagradama. Naprimjer, mozda neki lider u drzavnom preduzeéu saosjeéa sa
zaposlenima, ali je zakonskim regulativama ograni¢en da ta saosjec¢anja meterijalizuje
kroz promociju ili nagradu za zaposlene.

(3) Dimenzija L4 - intelektualna stimulacija pozitivno i snaznije deluje na dimenzije JS7 -
saradnici i JS8 - priroda posla, u privatnim, nego u drzavnim preduze¢ima. U privatnim
preduze¢ima intelektualna stimulacija se snaznije ispoljava zato §to zaposleni znaju da
im je takva vrsta podrSke potrebna kako bi uspesnije mogli da obavljaju posao, a to ¢e
opet doprinijeti boljem poloZaju u organizaciji. U drzavnim preduze¢ima intelektualna
stimulacija nema toliki uticaj, jednostavno, ¢esto se deSava da su u odredenoj mjeri,
brojni aspekti posla unaprijed definisani, bez obzira na rad i u¢inak zaposlenih.

(4) Dimenzija L5 - dio podsticajnog ponaSanja (nagrade) pozitivno i snaznije djeluje na
dimenzije JS1 - plata i JS4 - dodatne privilegije, u privatnim, nego u drzavnim
preduze¢ima. Kao S$to je ve¢ konstatovano, u privatnim preduzedima postoje vece
mogucénosti da se zaposleni nagraduju prema ucinku. U drZzavnim preduze¢ima takve
mogucnosti SU u znac¢ajnoj mjeri ogranic¢ene zakonskim propisima o visini primanja za
pojedine poslove.

(5) Dimenzija L6 - dio kaznenog ponasanja (kazne) negativno i snaznije djeluje na
dimenzije JS2 - napredovanje i JS3 - nadzor, u privatnim, nego u drzavnim
preduze¢ima. Dakle, kazne se teze podnose u privatnim preduze¢ima. S jedne strane,
nezadovoljstvo kaznama lakse se usmjerava prema li¢nosti vlasnika, nego prema drzavi
kao vlasniku preduzeca. S druge strane, u privatnim preduze¢ima kazna nije samo
kazna, ona sa sobom nosi potencijalni otkaz i zaposleni su toga svjesni, pa kazne pored
nezadovoljstva, izazivaju i ose¢anja straha.

(6) Dimenzija LMX pozitivno i snaznije djeluje na dimenziju JS4 - dodatne privilegije, u
privatnim nego u drZavnim preduzecima. Slicno kao i1 u prethodnim slucajevima,
kvalitetan LMX odnos u privatnim preduze¢ima ima veci potencijal da bude ispoljen,
ne samo kao dobar odnos, ve¢ 1 kao konkretna privilegija za zaposlenog.

Tabele 23 i 25 pokazuju da je moderatorno dejstvo vlasnicke strukture preduzeca, na odnos
dimenzija liderstva 1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom, izrazeno u pojedinim
relacijama. Kao i u prethodnom slu¢aju, moderatorno dejstvo vlasni¢ke strukture
preduzeca, generalno, ispoljava se tako $to su korelacije osjetno snaznije kod privatnih
preduzeéa. Tako, moze se izvesti zakljuak da liderstvo ima veci uticaj na zadovoljstvo
komunikacijom u privatnim nego u drzavnim preduzeéima. U nastavku se razmatraju
pojedini parovi dimenzija liderstva i dimenzija zadovoljstva komunikacijom, u kojima se
javlja moderatorno dejstvo vlasni¢ke strukture preduzeca.

Treba ista¢i da su korelacije izmedu dimenzija liderstva i dimenzija zadovoljstva
komunikacijom snazne i kod drzavnih i kod privatnih preduzeca, samo su snaznije kod
privatnih preduze¢a. Posmatrano po pojedinim relacijama, to se deSava u sljede¢im
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slucajevima:

(1) Dimenzija L3 - podsticajno ponasanje lidera (razumijevanje, osjeanja) pozitivno i
snaznije djeluje na dimenzije CS3 - komunikaciona klima, CS5 - horizontalna i
neformalna komunikacija i CS6 - kvalitet medija, u privatnim, nego u drzavnim
preduzeé¢ima. U privatnim preduze¢ima razumijevanje i podrSka lidera vise doprinosi
ukupnoj komunikacionoj klimi, horizontalnoj i neformalnoj komunikaciji i kvalitetu
medija. Ovakvo ponasanje lidera u privatnim preduzec¢ima ima veci potencijal da se
razvija u pravcu unapredenja komunikacije u organizaciji.

(2) Dimenzija L4 - intelektualna stimulacija pozitivno i snaznije djeluje na dimenziju CS3 -
komunikaciona klima, u privatnim nego u drzavnim preduze¢ima. U privatnim
preduze¢ima intelektualna stimulacija snaznije djeluje na ukupnu komunikacionu
klimu, dok u drzavnim preduzecima stvari u ve¢oj mjeri funkcionis$u prema ustaljenom
sistemu u kome intelektualna stimulacija ima manje mogucnosti da podize kvalitet
komunikacije u organizaciji.

(3) Dimenzija L5 - dio podsticajnog ponaSanja (nagrade) pozitivno i snaznije djeluje na
dimenzije CS1 - organizaciona perspektiva i CS7 - organizaciona integracija, u
privatnim, nego u drzavnim preduzeéima. Ve¢ je reéeno da u privatnim preduze¢ima
postoje vece mogucnosti da se zaposleni nagraduju prema ucinku, dok su u drzavnim
preduze¢ima takve mogucnosti u znacajnoj mjeri ograni¢ene zakonskim propisima.
Medutim, sada se vidi da takve okolnosti imaju jedan Siri sistemski uticaj u
organizaciji: spoznaja da ¢e rad i u¢inak biti nagradeni, znacajno definiSu i oblikuju
ukupnu organizacionu perspektivu i integraciju.

(4) Dimenzija L6 - dio kaznenog ponasanja (kazne) negativno se ispoljava na dimenzije
CS4 - licne povratne informacije i CS6 - kvalitet medija, u privatnim preduze¢ima. S
obzirom da se, kako je prethodno konstatovano, kazne teze podnose u privatnim
preduze¢ima, kaznjavanje ¢e u privatnim preduzecima predstavljati snazniji mehanizam
licnih povratnih informacija i kvaliteta prenosa poruka.

(5) Dimenzija LMX pozitivno i snaznije djeluje na dimenziju CS4 - kvalitet medija, u
privatnim, nego u drzavnim preduze¢ima. Kvalitetan LMX odnos u privatnim
preduze¢ima je viSe konkretan, nije baziran samo na opuStenom odnosu 1
razumijevanju, ve¢ se ujedno i u veéoj mjeri odraZzava na povoljnost prenosa
informacija, dobru organizovanost sastanaka i koli¢inu informacija u organizaciji.

Tabele 24 i 25 pokazuju da je moderatorno dejstvo vlasnicke strukture preduzeca, na odnos
dimenzija liderstva i dimenzija medusobnog povjerenja na poslu, izrazeno u nekoliko
relacija. Moderatorno dejstvo vlasni¢ke strukture preduzeca ispoljava se tako §to su
korelacije osjetno snaznije kod privatnih preduzeca, u uticaju dimenzije L2 - ocekivanje
visokog ucinka na dimenzije ITW1 - vjera u namjere kolega i ITW3 - povjerenje u akcije
kolega. Pored toga, moderatorno dejstvo vlasnicke strukture preduzeca ispoljava se tako $to
su korelacije osjetno snaznije kod drzavnih preduzeca, u uticaju dimenzije L6 - dio
kaznenog ponasanja (kazne) na dimenzije ITW2 - vjera u namjere menadzmenta i [ITW4 -
povjerenje u akcije menadzmenta. Usljed toga, ne moze se izvesti generalan zakljucak o
tome kako vlasnicka struktura preduzeca djeluje kao moderator u odnosima dimenzija
liderstva i dimenzija medusobnog povjerenja na poslu.U nastavku se detaljnije razmatraju
navedeni parovi dimenzija liderstva i dimenzija medusobnog povjerenja na poslu, u kojima
se javlja moderatorno dejstvo vlasnicke strukture preduzeca.
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| ovdje treba ista¢i da su korelacije izmedu dimenzija liderstva i dimenzija medusobnog

povjerenja na poslu pretezno statisticki znacajne i snazne i kod drzavnih i kod privatnih

preduzeca. Moderatorno dejstvo se ispoljava u sljede¢im sluc¢ajevima:

(1) Dimenzija L2 - oc¢ekivanje visokog ucinka pozitivno i snaznije djeluje na dimenzije
ITW1 - vjera u namjere kolega i ITW3 - povjerenje u akcije kolega, u privatnim nego u
drzavnim preduzec¢ima. Kao $to je ve¢ zapazeno, u privatnim preduzeéima se u vecoj
mjeri podrazumijeva visok uéinak i ve¢a odgovornost za ostvarene rezultate. U takvim
uslovima, zaposleni vise zavise od svojih kolega, njihovog rada, namjera i akcija.
Usljed toga oc¢ekivanje visokog uéinka doprinosi razvoju veceg povjerenja u kolege u
privatnim, nego u drzavnim preduze¢ima.

(2) Dimenzija L6 - dio kaznenog ponaSanja (kazne) snaznije se ispoljava na dimenzije
ITW2 - vjera u namjere menadzmenta i ITW4 - povjerenje u akcije menadzmenta, u
drZzavnim preduze¢ima, dok su u privatnim preduze¢ima ove relacije blago negativne. S
obzirom da se, kako je ve¢ utvrdeno, kazne teze podnose u privatnim preduze¢ima,
kaznjavanje ¢e u privatnim preduzec¢ima u vecoj mjeri negativno da se odrazi na
povjerenje u menadzment, kako njegovih namjera, tako i akcija.

Generalno, vlasnicka struktura preduzeéa predstavlja relativno snazan moderator
posmatranih odnosa. Pri tome se moderatorno dejstvo javlja u pojedinim relacijama. Smjer
moderacije je takav da liderstvo ima veéi uticaj na zadovoljstvo poslom i zadovoljstvo
komunikacijom u privatnim, nego u drzavnim preduze¢ima. Uticaj na medusobno
povjerenje na poslu je dvojak: u slucaju dimenzije L2 - o¢ekivanje visokog ucinka snazniji
je kod privatnih preduzeca, a kod dimenzije L6 - dio kaznenog ponaSanja (kazne) snazniji
je kod drzavnih preduzeéa. Prethodne konstatacije, mogu se smatrati za odgovor na
postavljeno istraZivacko pitanje IP1.

U privatnim preduzecima postoje vec¢e moguénosti da se liderstvo pokaze na djelu, odnosno
da se liderstvo konkretno ispolji na pojedine aspekte zadovoljstva poslom i zadovoljstva
komunikacijom, dok u drzavnim preduzeéima postoje veca ograni¢enja za lidera, prije
svega u vidu zakonskih regulativa. Istovremeno, u privatnim preduze¢ima postoji veca
osjetljivost na kaznjavanje, vjerovatno zato $to se nezadovoljstvo lakse koncentriSe prema
li¢nosti vlasnika, nego prema drzavi, zatim zbog veleg straha od gubitka posla, a
Vjerovatno i zbog toga §to su u privatnim preduze¢ima zaposleni svesni da postoji mnogo
mogucnosti za nagradivanje, pa ih kaznjavanje dodatno frustrira.

9.2.5. Diskusija nacionalnog porijekla preduzeéa kao moderatora posmatranih
odnosa (liderstvo, LMX, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo komunikacijom,
medusobno povjerenje)

Tabele 26, 27, 28 i 29 pokazuju da ne postoji izrazeno moderatorno dejstvo nacionalnog
porijekla preduzeca, na odnos dimenzija liderstva i dimenzija zadovoljstva poslom,
zadovoljstva komunikacijom i medusobnog povjerenja na poslu. Korelacije su snazne i kod
preduzeca iz Bosne 1 Hercegovine i kod stranih preduzeca, samo postoje manje razlike.
Tako, moderatorno dejstvo nacionalno porijeklo preduzeéa postoji samo u nekoliko
slu¢ajeva. To su sljede¢i slucajevi:

(1) Dimenzija L2 - oc¢ekivanje visokog u¢inka pozitivno i snaznije djeluje na dimenziju JS8
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- priroda posla, u stranim preduzecima, nego u preduzecima iz Bosne i Hercegovine. U
stranim preduzeéima poslovi su uglavnom izazovniji, vece su $anse za napredovanjem,
pa u takvim uslovima ocekivanje visokog uéinka moze biti pozitivan motivator za
zaposlene da vise rade i povecaju Sanse za napredovanjem. Konacno, zahvaljujuéi tome,
zaposleni postaju vise zadovoljni samom prirodom posla.

(2) Dimenzija L4 - intelektualna stimulacija pozitivno i snaznije djeluje na dimenziju JS1 -
plata, u preduze¢ima iz Bosne i Hercegovine, nego u stranim preduzeé¢ima. U stranim
preduze¢ima intelektualna stimulacija je viSe ocekivana pojava nego u preduzeéima u
Bosni i Hercegovini. Ovde se vjerovatno deSava da u preduze¢ima iz Bosne i
Hercegovine zapravo istovremeno postoji niska inelektualna stimulacija, kao i niske
plate zaposlenih. Tu se vidi da je slab polozaj preduzeca iz Bosne i Hercegovine,
jednim dijelom i posljedica niske intelektualne stimulacije od strane lidera. Zaposleni
nisu stimulisani na stru¢no usavrSavanje, a sa niskom stru¢no$¢u zaposlenih, teSko se
moze ocekivati visoka konkurentnost u sve zahtjevnijem okruzenju. Moguce je i
suprotno: ako u nekim preduze¢ima iz Bosne i Hercegovine postoji intelektualna
stimulacija, onda to dobija vecu specificnu tezinu i moze da identifikuje vrlo uspje$na
preduzeca u kojima su i zarade zaposlenih vece.

(3) Dimenzija L5 - dio podsticajnog ponasanja (nagrade) pozitivno i snaznije djeluje na
dimenzije JS1 - plata i JS6 - operativne procedure, u preduzeéima iz Bosne i
Hercegovine, nego u stranim preduzeéima. Slicno kao i u prethodnom slucaju,
nagradivanje je rjeda pojava u preduze¢ima iz Bosne i Hercegovine, nego u stranim
preduzeéima (strana preduzeca su pretezno i privatna). Tako, slabo nagradivanje dovodi
do, generalno, slabog zadovoljstva platom, ali 1 opSteg nezadovoljstva, koje se zatim
najlakSe 1 najdirektnije manifestuje kroz nezadovoljstvo nacinom funkcionisanja
operativnih pravila, procedura, administrativnih aktivnosti i sli¢no.

(4) Dimenzija L3 - podsticajno ponasanje lidera (razumijevanje, oSjeanja) pozitivno i
snaznije djeluje na dimenziju CS5 - horizontalna i neformalna komunikacija, u stranim
preduzecima, nego u preduzeéima iz Bosne i Hercegovine. U preduzeéima iz Bosne i
Hercegovine postoji veéi stepen opustenosti i neformanlnosti, pa se i razumijevanje od
strane lidera u vecoj mjeri smatra za ,,normalnu, podrazumijevanu i ocekivanu pojavu*.
Kada tako neSto postoji u stranim preduze¢ima, onda takva pojava sigurno znacajnije
uti¢e na kvalitet horizontalne i neformalne komunikacije.

(5) Dimenzija L6 - dio kaznenog ponasSanja (kazne) negativno i snaznije djeluje na
dimenziju CS6 - kvalitet medija, u stranim preduzeéima, nego u preduze¢ima iz Bosne i
Hercegovine. Generalno, kaznjavanje se teze podnosi u stranim preduzec¢ima:
nezadovoljstvo se lakSe usmjeri prema stranim preduzeéima i strancima, od stranih
preduzeca se ocCekuje da budu pravednija, da vise nagraduju, pa se kazne teze
prihvataju. Tako se kaZnjavanje u stranim preduze¢ima negativnije odrazava na veéinu
dimenzija zadovoljstva poslom i1 zadovoljstva komunikacijom. Ova tendencija je izasla
kao statisticki znacajna upravo kod dimenzije CS6 - kvalitet medija, vjerovatno zato $to
se nezadovoljstvo lako usmjerava ka nacinu pisanja uputstava, izveStaja, prenosa
informacija 1 koli¢ine informacija. Ovo se moZe smatrati za pojavu koja je slicna
(analogna) pojavi kada dimenzija L5 - dio podsticajnog ponasanja (nagrade) pozitivno i
snaznije djeluje na dimenziju JS6 - operativne procedure, u preduze¢ima iz Bosne i
Hercegovine nego u stranim preduzecima.

(6) Dimenzija LMX pozitivno i snaznije deluje na dimenziju ITW3 - povjerenje u akcije
kolega, u preduze¢ima iz Bosne 1 Hercegovine, nego u stranim preduze¢ima. U
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preduzeéima iz Bosne i Hercegovine dobar LMX odnos, vjerovatno, doprinosi i ve¢em
povjerenju u akcije kolega. Ovakav rezultat mozda otkriva ¢injenicu da je dobar LMX
odnos u preduzet¢ima iz Bosne i Hercegovine, zapravo pozitivnije usmjeren ka
kolegama (a samim tim i iskreniji), nego dobar LMX odnos u stranim preduzecima.

Generalno, nacionalno porijeklo preduzeéa predstavlja veoma slab moderator posmatranih
odnosa. Pri tome se moderatorno dejstvo javlja u samo nekoliko relacija. Smjer moderacije
je promjenljiv: neke relacije su snaznije u preduzeéima iz Bosne i Hercegovine, dok su
neke relacije snaznije u stranim preduze¢ima. Prethodne konstatacije mogu se smatrati za
odgovor na istrazivacko pitanje IP2.

9.3. Diskusija rezultata efekata transformacionog liderstvana na finansijske
performanse i razvoj novog proizvoda

9.3.1. Diskusija rezultata deskriptivne statistike (transformaciono liderstvo,
finansijske performanse, razvoj novog proizvoda)

Kada je u pitanju dodatno istraZzivanje top menadzera N=127, prema dobijenim rezultatima
prikazanim u tabeli 30, a koji se odnose na ajteme transformacionog liderstva (MLQ
upitnik), vidljivo je da najvecéu aritmeticku sredinu ima ajtem L3 - inspiraciona motivacija i
optimisti¢an nastup u pogledu buduénosti, sa prosjekom 2,6614. Ovakav rezultat je dobar,
ali ovdje treba biti oprezan, posto optimisti¢an nastup moze da sadrzi elemente samohvale i
navike iz vremena socijalizma da se motivacionim, a ne ba§ utemeljenim govorima,
pridobijaju simpatije sljedbenika. | drugi ajtemi transformacionog liderstva iz ovog upitnika
imaju ujednacenu 1 relativno visoku prosjecnu aritmeticku sredinu, S§to upucuje na
zaklju¢ak da menadzeri u preduzeéima koja su bila obuhvadena ovim istrazivanjem,
posjeduju dosta visok stepen osobina, vjestina i koriste tehnike transformacionog liderstva,
Sto zapravo preferira konstantno uvodenje pozitivnih promjena u proces poslovanja,
nastoje¢i tako adekvatno odgovoriti na stalne promjene u poslovnom okruzenju, ¢ime
povecavaju svoju konkurentnost, ali i finansijske performanse procesa svog preduzeca u
cjelini.

Kada su u pitanju ajtemi transformacionog liderstva iz upitnika o organizacionoj i
personalnoj efektivnosti menadzera L6 do L15, vidljivo je da najvecu aritmeticku sredinu
ima ajtem L11 - naglaSavanje dugoro¢nog ucinka, sa prosjekom 4,9055, a najmanju
aritmeticku sredinu ima ajtem L10 - izazivanje najboljeg u ljudima, sa prosjekom 4,0394.
Prakti¢no, top menadzeri su viSe usmjereni na zadatke, a neSto manje na ljude. Ovdje bi
trebalo uspostaviti ravnotezu u smjeru posvecéivanja znacajnije paznje ljudima, njihovim
potrebama 1 osjeCanjima. MenadZeri obuhvaceni ovim istrazivanjem trebali bi raditi na
samoevaluaciji kako bi dodatnim edukacijama i treningom poboljsali svoju personalnu
efikasnost u smislu intenzivnijeg izazivanja najboljih personalnih radnih osobina kod
ljudskih resursa.

Kada su u pitanju finansijske performanse (FP) iz upitnika o mjerenju nivoa finansijskih
performansi, vidljivo je da najveéu aritmeticku sredinu ima FP1 — produktivnost, sa
prosjekom 3,0866 Sto upucuje na zakljucak da je produktivnost poslovnih procesa
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preduzeca obuhvacenih ovim istrazivanjem relativno visoka. Visoka produktivnost je
karakteristicna za zemlje bivSe Jugoslavije, kao ostatak proslosti, gdje se u vrijeme
socijalizma uvijek tezilo ispunjavanju proizvodnih planova (obima proizvodnje), ali bez
realnih moguénosti (i plana) za prodaju svega onog $to je proizvedeno. Dalje, treba
primijetiti da FP7 - plate zaposlenih, imaju najnizu aritmeti¢ku sredinu sa prosjekom
2,2756 sto je donekle logi¢no obzirom na ¢injenicu da se podrucje u kojem je sprovedeno
ovo istrazivanje (Bosna i Hercegovina), jo§ uvijek nalazi u procesu tranzicije, odnosno da
jos uvijek nije u potpunosti zazivio koncept trziSnog poslovanja, kako u drzavnom tako ni u
privatnom sektoru. Pored toga, u Bosni i Hercegovini postoji visoka stopa nezaposlenosti,
kao 1 nizak Zivotni standard gradana.

Konacno, finansijske performanse (FP) iz upitnika za mjerenje uspjesSnosti razvoja novog
proizvoda (NPD): FP8 - komercijalni (finansijski) uspjeh novih proizvoda u prethodnom
periodu; FP9 - tehnicki uspjeh novih proizvoda u prethodnom periodu; FP10 - zadovoljstvo
korisnika novih proizvoda u prethodnom periodu, vidljivo je da je aritmeticka sredina dosta
visoka i uravnotezena §to upucéuje na zakljucak da je uspjesnost razvoja novog proizvoda,
odnosno njegov komercijalni i tehnicki uspjeh, kao i1 zadovoljstvo korisnika novim
proizvodom, na relativno visokom nivou.

9.3.2. Diskusija rezultata korelacione analize (transformaciono liderstvo, finansijske
performanse, razvoj novog proizvoda)

Kada je u pitanju dodatno istrazivanje top menadzera N=127, tabela 31 pokazuje da izmedu
ajtema transformacionog liderstva i ajtema finansijskih performansi, te izmedu ajtema
transformacionog liderstva i ajtema razvoja novog proizvoda (NPD), u preduzeé¢ima u
Bosni 1 Hercegovini, u najve¢em broju slucajeva, postoje statisti¢ki znacajne pozitivne
korelacije. Ovi rezultati su u skladu sa postoje¢im istrazivanjima, naprimjer Koene,
Vogelaar, & Soeters (2002); Barling i ostali (1996); Kodama (2005); Hirunyawipada,
Beyerlein, & Blankson (2010); Song & Noh (2006).

Od ajtema transformacionog liderstva, najjae Kkorelacije imaju ajtemi L6 - vizija,
okrenutost ka buducénosti, zatim L11 - naglaSavanje dugorocnog ucinka, i L7 - spremnost
na kreiranje 1 uvodenje promjena. Ovakav rezultat je logican, jer lideri koji teze da svojoj
organizaciji obezbijede dugoro¢no dobre finansijske i ukupne organizacione performanse, u
centar svoje paznje stavljaju upravo tri navedena ajtema, koji zapravo predstavljaju samu
sustinu transformacionog liderstva, €iji je osnovni zadatak kreiranje i uvodenje kreativnih
promjena u odnosu na dosadaSnji nacin poslovanja, naglaSavaju¢i njihov dugoroc¢no
pizitivan u¢inak u buduénosti.

Sa druge strane, od ajtema transformacionog liderstva, najslabije korelacije ostvaruju
sljede¢i ajtemi: L13 - opuStenost i smirenost i L14 - prihvatanje povratne informacije
staloZzeno 1 smireno. Ocigledno je da poslovni uspjeh ne dolazi u uslovima pretjerane
opustenosti i smirenosti, odnosno, za ostvarivanje dobrih finansijskih performansi
neophodna je odredena doza pozitivne tenzije, koja ustvari proisti¢e iz velike Zelje da se
ostvare odli¢ni poslovni rezultati. Zelja i tenzija dovode do veceg radnog angaZovanja, pa
samim tim i performanse rastu.
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Od ajtema finansijskih performansi, najsnaznije korelacije ostvaruju ajtemi FP4 - rast
prodaje, FP5 - konkurentnost, FP2 - profitabilnost. Transformaciono liderstvo u najvecoj
mjeri doprinosi unapredenju ovih performansi. Ovo su ajtemi na koje lideri svojim
angazovanjem najviSe mogu uticati. Dobrim vodenjem preduzeca, odgovarajuéim i
pravovremenim akcijama, ostvaruju se rast prodaje i konkurentnost, a profitabilnost dolazi
kao rezultat toga.

Sa druge strane, od ajtema finansijskih performansi, najslabije korelacije imaju ajtemi FP8
- komercijalni (finansijski) uspjeh novih proizvoda u prethodnom periodu, FP6 - rast
osnovnih sredstava, FP9 - tehnic¢ki uspjeh novih proizvoda u prethodnom periodu.
Performanse vezane za razvoj novog proizvoda pod neSto su manjim uticajem
trsansformacionog liderstva. Ovo je razumljivo jer na razvoj i uspjeh novog proizvoda,
pored ljudskih resursa koji se nalaze u centru paznje transformacionih lidera, znacajan
uticaj imaju i drugi, prije svega tehnicko-tehnoloski faktori proizvodnog procesa, kao
naprimjer stepen automatizacije procesa proizvodnje i slicno. Pored toga, uspjeh novih
proizvoda Cesto je pod uticajem velikog broja eksternih faktora, na koje lider nema mnogo
uticaja, kao S$to su: tehnoloski razvoj, trziSne promjene, promjene u Zzeljama i
preferencijama potrosaca i drugo.

U skladu sa prethodnim konstatacijama i obrazlozenjima, najsnaznije korelacije u modelu
javljaju se u sluéaju sljedecih parova: L7 - spremnost na kreiranje i uvodenje promjena i
FP4 - rast prodaje; L7 - spremnost na kreiranje i uvodenje promjena i FP1 - produktivnost;
L6 - vizija, okrenutost ka buduénosti i FP2 - profitabilnost; L6 - vizija, okrenutost ka
buducnosti 1 FP5 - konkurentnost. Osobine lidera, kao $to su spremnost na kreiranje 1
uvodenje promjena, posjedovanje vizije i okrenutost ka buduénosti, imaju najveci uticaj i
pozitivan doprinos unapredenju finansijskih performansi.
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10. ZAVRSNA RAZMATRANJA

10.1. Naucna i druStvena opravdanost istrazivanja

Bosna i Hercegovina se jo$ uvijek nalazi u procesu tranzicije koji izmedu ostalog
podrazumijeva proces privatizacije drzavnih preduzeéa (onih koja jo§ uvijek nisu
privatizovana), odnosno promjenu vlasni¢ke strukture i prelaska sa planskog na moderno
trziSno poslovanje. Pored toga, evidentna je ¢injenica da i u privatnom sektoru poslovanje i
upotreba raspolozivih resursa, prije svega ljudskih, koji su klju¢ni za realizaciju zacrtanih
ciljeva poslovanja, nje adekvatna i uskladena sa dobrim praksama.

Navedenu konstataciju je potvrdilo i ovo istrazivanje, jer rezultati istrazivanja izmedu
ostalog pokazuju da lideri u B&H preduzedima imaju visoka ocekivanja u pogledu
performansi, pri cemu nemaju previse razumijevanja, podrske i osje¢anja za zaposlene. Na
ovo treba dodati i to da su kazne CeS¢e nego nagrade, da su dimenzije liderstva oko
prosjeka, a distanca moci iznad prosjeka. Sve ovo ukazuje na prilicno losu ukupnu
situaciju, kada je u pitanju liderstvo u B&H preduze¢ima. Od finansijskih performansi,
najnizu prosje¢nu ocjenu ima FP7 - plate. U takvim okolnostima, sasvim je logi¢no $to
dimenzija OC3 — lojalnost organizaciji ima nisku prosje¢nu ocjenu, a priblizno sli¢ne
ocjene imaju i dimenzije zadovoljstva poslom, dimenzije zadovoljstva organiizacionom
komunikacijom i dimenzije medusobnog povjerenja na poslu.

Dodatnu slozenost u poslovanje B&H preduzeca daje sve ces¢e prisustvo stranih investicija
1 kapitala, sa kojim nuZzno dolaze i promjene nacina poslovanja u vec¢ini podrucja, uz
istovremeni otpor promjenama dijela zaposlenika u preduzeé¢ima gdje dolazi do ,,mijeSanja
kapitala“, zbog Cega je analiza transformacionog liderstva (N = 127 top menadZera) Koji u
svojoj suStini ima upravo odnos prema promjenama, ima bitan znafaj za bolje
razumijevanje poslovnih procesa u kojima se deSavaju promjene. Zato je upravo ova teorija
liderstva, pored LMX teorije, odabrana i obradena u ovom istrazivanju sprovedenom za
izradu doktorske disertacije.

Takoder, ako se tome doda cinjenica da je liderstvo 1 njegov uticaj na razlicite
organizacione ishode i poslovne performanse B&H preduzeca, bilo vrlo rijetko predmet
istrazivanja u Bosni 1 Hercegovini, onda se moze konstatovati da je nauc¢na ali 1 drustvena
opravdanost istraZivanja zadovoljena, narocito zbog €injenice $to rezultati ovog istraZivanja
i preporuke menadZerima i liderima koje su date u teorijskom dijelu disertacije ali i u
posebnom poglavlju (10.4), mogu pomo¢i da oni poboljsaju svoje liderske kompetencije
(znanja 1 vjestine). Tako poboljSavajuc¢i svoje individualne performanse, poboljSavaju
kvalitet pojedinih organizacionih ishoda i poslovnih performansi svojih preduzeca, ¢ime
postizu vec¢u konkurentnost 1 bolje trziSno pozicioniranje za svoje preduzece.

Dakle, nau¢na opravdanost istrazivanja se ogleda u dobijenim rezultatima 1 diskusiji
rezultata jer je u B&H preduze¢ima utvrden nivo (stanje) liderstva i obim (intenzitet)
njegovog uticaja na razliite organizacione ishode i poslovne performanse, i to na
reprezentativnom uzorku obzirom da je obuhvaden znacajan broj preduzeca iz razli¢itih
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sektora poslovanja, razli¢ite vlasnicke strukture i sa cijelog podrucja Bosne i Hercegovine.
Pored toga, istrazene su brojne i kompleksne relacije izmedu dimenzija liderstva i
posmatranih organizacionih ishoda kao i poslovnih performansi, a kako je u teorijskom
dijelu disertacije dato obrazlozenje za svaki posmatrani ishod i1 performansu, uz preporuke
kako svaki od njih poboljsati, moze se zakljuCiti da disertacija daje dobar osnov
menadzerima i liderima u Bosni 1 Hercegovini kako mogu ,,oplemeniti“ svoje odnose sa
zaposlenima, te tako indirektno poboljsati pojedine organizacione ishode i poslovne
performanse u svojim preduzec¢ima.

Drugi praktican znacaj ovog istrazivanja je u tome S$to lideri i menadzeri u B&H
preduze¢ima mogu sagledati stanje dimenzija liderstva i posmatranih organizacionih ishoda
kao 1 performansi poslovanja u svom preduzecu, te da to uporede sa prosjecnim stanjem u
Bosni i Hercegovini definisanim u ovom radu. Takoder, korisnost ovog istrazivanja se
ogleda i u moguénosti da inostrani investitori koji budu Zzeljeli ulagati u Bosni |
Hercegovini, mogu na osnovu ovog istraZivanja biti upoznati sa stanjem i nekim
karakteristikama liderskih procesa u B&H preduzeéima, §to im moze koristiti za
osmisljavanje adekvatnih strategija poslovanja u buducnosti.

Bolje poznavanje pojedinih aspekata poslovanja u B&H preduze¢ima moze biti veoma
vazno za strane investitore, pa se moze re¢i da je posredni drustveni cilj disertacije, osnosno
njena drustvena opravdanost, sadrzana u stvaranju preduslova u privlacenju stranih
investitora u Bosnu i Hercegovinu, na nacin kako je navedeno, da se potencijalni investitori
iz ove disertacije upoznaju sa pojedinim aspektima poslovanja u B&H preduzecima.

Pored ve¢ navedenih preporuka za menadZere 1 lidere u B&H preduze¢ima, navest ¢emo U
formi konstatacije jos neke, na osnovu kojih cijenimo da je ispunjena nau¢na i druStvena
opravdanost sprovedenog istrazivanja:

(1) Lideri i menadZeri na osnovu ovog istrazivanja trebaju biti svjesni znataja razvoja
vlastitih liderskih kompetencija i razvoja kvalitetnih liderskih procesa u svom
preduzecu, jer tako mogu znaéajno poboljsati pojedine organizacione ihode i poslovne
performanse u svom preduzecu.

(2) Lideri i menadzeri na osnovu ovog istrazivanja i teorijskih osnova navedenih u
disertaciji, imaju dovoljno materijala da mogu raditi na vlastitoj samoevaluaciji,
odnosno mogu unaprijediti svoja poslovna znanja i vjestine.

(3) Istrazivanje povecava svjesnost istrazivaca, lidera i menadzera o vaznosti, ulozi i
znacaju liderstva za poslovanje preduzeca u Bosni i Hercegovini.

(4) Rezultati istrazivanja mogu biti od velike pomo¢i liderima i menadzerima u pokretanju
odgovarajucih akcija sa ciljem podizanja nivoa organizacionih ishoda i poslovnih
performansi u svojim preduzefima na visi nivo, ¢ime mogu osigurati rast i razvoj
preduzeca, bolju konkurentsku 1 trziSnu poziciju, kao i dugorocni opstanak preduzeca.

Na kraju, na osnovu teorijskih osnova obradenih u disertaciji 1 praktiénog znacaja
istrazivanja, kao 1 datih preporuka liderima 1 menadZzerima, utvrdena je naucna 1 drustvena
opravdanost istraZivanja, a ispunjavanjem datih preporuka, u¢inio bi se znacajan iskorak ka
unapredenju brojnih organizacionih ishoda i poslovnih performansi preduzeé¢a u Bosni i
Hercegovini.
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10.2. Provjera ispunjenosti ciljeva istrazivanja

Cilj istrazivanja je bio da se dode do relevantnih pokazatelja i utvrdi u kojoj mjeri poznate
metode, prakse i strategije liderstva, uticu na efektivnost vodenja poslovnih procesa, na
pojedine organizacione ishode (organizaciona posveéenost, organizaciona kultura,
organizaciona komunikacija zadovoljstvo poslom, medusobno povjerenje, motivacija,
stres), 1 na pojedine poslovne performanse, prije svega one kljucne, finansijske i
performanse uspjesnosti razvoja novog proizvoda u B&H preduzec¢ima.

Naroc¢ito bitnim je bilo utvrditi da li postoji 1 kolika je povezanost izmedu dimenzija
liderstva 1 finanijskih performansi poslovnih procesa, odnosno da li i koliko liderstvo utice
na finansijske ali i druge posmatrane performanse poslovanja.

Takoder, definisan je i dodatni cilj istrazivanja, a to je da se kroz objaSnjenje procesa
liderstva, organizacionog ponasanja, organizacione kulture, organizacione posvecenosti,
organizacione komunikacije, medusobnog povjerenje, motivacije, zadovoljstva poslom,
stresa, finansijskih performansi i performansi uspje$nosti razvoja novog proizvoda,
menadZerima 1 liderima daju smjernice za pokretanje odgovarajucih akcija usmjerenih na
poboljsanje liderskih procesa, ¢ime bi se direktno poboljsali pojedini organizacioni ishodi.

Naime, rezultati istrazivanja su ukazali na znacaj liderstva (transformacionog,
transakcionog i LMX liderstva) za ostvarivanje zeljenih poslovnih performansi preduzeca
(finansijskih performansi i uspjeSnosti razvoja novog proizvoda). Znacajno je da lideri
budu spremni na kreiranje i uvodenje promjena, da imaju viziju, da budu okrenuti ka
buducnosti 1 dugoronim planovima i uéincima.

Takode, istrazivanje je ukazalo na potrebu da top menadzeri vise paznje posvete ljudima,
zaposlenima u svojim preduze¢ima, odnosno, njihovim potencijalima, mogu¢nostima i
osecanjima. Samim tim, preporuka za lidere u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini jeste da
postanu otvoreniji za promjene, azurniji u njihovom sprovodenju, da rade na sebi kako bi
imali bolju viziju i planove, a da pri tome ne zanemaruju svoje zaposlene, jer samo im oni
mogu pomo¢i u ostvarenju dobrih vizija i planova.

Utvrdeno je stanje liderstva u B&H preduze¢ima na reprezentativnom uzorku, i rezultati
pokazuju da su dimenzije liderstva u znacajnoj korelaciji sa dimenzijama pojedinih
(posmatranih) organizacionih ishoda i poslovnih performansi, odnosno da liderstvo ima na
njih snazan uticaj. Dakle, utvrdeno je da je stanje liderstva pokazatelj nivoa posmatranih
ishoda i1 performansi, odnosno da se nalazi u uzrocno-posljedi¢noj vezi sa njima.

Kroz teorijsko objasnjenje procesa liderstva i posmatranih organizacionih ishoda kao i
poslovnih performansi, odnosno kroz diskusiju rezultata istrazivanja, liderima i
menadzerim u B&H preduze¢ima su date korisne smjernice kako mogu kod sebe razviti
liderske kompetencije i tako poboljsati kvalitet poslovnih procesa u svom preduzecu.
Uvazavaju¢i prethodno navedeno, moze se konstatovati da su ispunjeni svi postavljeni
ciljevi istrazivanja.
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10.3. Provjera postavljenih hipoteza

10.3.1. Provjera posebnih hipoteza

Kako je ve¢ navedeno, u ovom radu izvrSeno je istrazivanje sa ciljem da se utvrde efekti
liderstva na odredene poslovne performanse i pojedine organizacione ishode u B&H
preduzecima. Posebne hipoteze:

(1) Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i dimenzija
zadovoljstva poslom.

(2) Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i dimenzija
organizacione posvecenosti.

(3) Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i dimenzija
zadovoljstva organizacionom komunikacijom.

(4) Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i dimenzija
medusobnog povjerenja na poslu.

(5) Postoje statisti¢ki znacajne korelacije izmedu dimenzija liderstva i ajtema finansijskih
performansi. Postoje statisticki znacajne i pozitivne korelacije izmedu LMX liderstva sa
ajtemima finansijskih performansi i dimenzijama organizacione posvecenosti, uz
sljedece izuzetke: dimenzija PD — distanca mo¢i (power distance) ostvaruje statisti¢ki
znacajne ali negativne korelacije, dok dimenzija L2 — oc¢ekivanja visokih performansi i
L6 — dio kaznenog ponasanja (kazne), ne ostavaruju statisticki znacajne korelacije.

(6) Postoji statisticki znac¢ajno prediktivno dejstvo dimenzija liderstva (nezavisne varijable)
na dimenzije zadovoljstva poslom, dimenzije organizacione posvecenosti, dimenzije
zadovoljstva komunikacijom, dimenzije medusobnog povjerenja na poslu i ajteme
finansijskih performansi (zavisne varijable). Postoji statisticki pozitivno predikativno
dejstvo dimenzija LMX liderstva i dimenzija organizacione kulture na ajteme
finansijskih performansi i ajteme organizacione posveéenosti, sa izuzetkom PD -
distanca mo¢i  (power distance) ima negativno predikativno dejstvo na zavisne
varijable.

(7) Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu dimenzija transformacionog liderstva
(stav top menadzera) i ajtema finansijskih performansi 1 ajtema razvoja novog
proizvoda. Kada je u pitanju uticaj transformacionog liderstva na finansijske
performanse 1 razvoj novog proizvoda (istrazivanje 127 top menadZera), utvrdeno je da
izmedu ajtema transformacionog liderstva i ajtema finansijskih performansi, kao i
izmedu ajtema transformacionog liderstva i ajtema razvoja novog proizvoda, u B&H
preduzeéima, u najve¢em broju sluc¢ajeva postoji statisticki znacajna korelacija.

(8) Postoje statisticki znacajne korelacije dimenzija organizacione kulture sa ajtemima
finansijskih performansi i dimenzijama organizacione posvecenosti.

Osim osnovne i osam posebnih hipoteza, u radu su postavljena i dva istrazivacka pitanja.
Istrazivacka pitanja se postavljaju u dijelovima istrazivanja gdje se ispituju moderatorna
dejstva, zato §to je tu veoma tesko unaprijed pretpostaviti konacni rezultat. Konkretno,
istrazivacka pitanja u ovom radu su:

(1) IP1: Da li postoji moderatorno dejstvo vlasnicke strukture preduzeca na o0dnos
dimenzija liderstva i ajtema finansijskih performansi, dimenzija organizacione
posvecenosti, dimenzija zadovoljstva poslom, dimenzija zadovoljstva organizacionom
kulturom, dimenzija medusobnog povjerenja na poslu?
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Moderatorno dejstvo vlasni¢ke strukture na odnos dimenzija liderstva i navedenih
dimenzija, javlja se u malom broju posmatranih parova, na osnovu ¢ega se moze reéi da
ne postoji moderatorno dejstvo vlasnicke strukture na posmatrane odnose.

(2) IP2: Da li postoji moderatorno dejstvo nacionalnog porijekla preduzeéa na odnos

dimenzija liderstva i ajtema finansijskih performansi, dimenzija organizacione
posvecenosti, dimenzija zadovoljstva poslom, dimenzija zadovoljstva organizacionom
komunikacijom, dimenzija medusobnog povjerenja na poslu?
Moderatorno dejstvo nacionalnog porijekla preduzec¢a na odnos dimenzija liderstva i
navedenih dimenzija, javlja se u malom broju posmatranih parova, na osnovu ¢ega Se
moze zakljuciti da ne postoji moderatorno dejstvo nacionalnog porijekla preduzeca na
posmatrane odnose.

10.3.2. Provjera osnovne (glavne) hipoteze

HO: Postoje statisticki znacajni efekti liderstva na pojedine organizacione i poslovne
performanse, u preduzeé¢ima u Bosni i Hercegovini.

Kada je u pitanju LMX liderstvo, istrazivanje je potvrdilo hipotezu da liderstvo zasnovano
na LMX teoriji razmjene lider-¢lan ima snaZan i pozitivan uticaj na odabrane organizacione
i poslovne performanse preduzeéa koja su bila obuhvacena ovim istrazivanjem. U radu
navedene teorijske osnove ali i rezultati ovog istrazivanja potvrduju da primjena liderske
teorije LMX pozitivno uti¢e na rezultate poslovanja organizacije, posebno na radni ucinak,
organizacionu posvecenost, medusobno povjerenje, atmosferu na poslu, inovacije,
pripadnost organizaciji, napredak u Karijeri, zadovoljstvo poslom i mnoge druge vazne
organizacione varijable.

Kada je u pitanju transformaciono liderstvo, istrazivanje je takoder potvrdilo hipotezu da
ovo liderstvo ima statisti¢ki znacajan i pozitivan uticaj na finansijske i performanse razvoja
novog proizvoda, kao i neke druge organizacione ishode u preduze¢ima koja su bila
obuhvacena ovim istrazivanjem. Dakle, generalno posmatrano, liderstvo uopste ima snazan
pozitivan efekat na razliCite organizacione ishode i performanse poslovanja B&H
preduzeca.

10.3.3. Ogranicenja i pravci bududih istraZzivanja

OgraniCenja ovog istrazivanja, prije svega stoje u Cinjenici da dobijeni rezultati imaju
znacaj samo za podrucje Bosne i Hercegovine, ali takoder moze se konstatovati, da zbog
brojnih sli¢nosti u nacinu poslovanja, rezultati mogu biti zanimljivi za sve zemlje regiona
(Zapadni Balkan) koje se jo$ uvijek nalaze u procesu tranzicije. Osim toga, sli¢no
istrazivanje se moze realizovati i u tim zemljama.

Takoder, identi¢no istrazivanje se moze nakon nekog vremena ponoviti i u Bosni i
Hercegovini, te se na taj nacin moze pratiti promjenljivost rezultata istrazivanja tokom neke
vremenske distance, prilikom ¢ega bi bilo korisno proSiriti obim istrazivanja na nacin da se
sakupi ve¢i broj upitnika od postojeceg obuhvatajuci veci broj ispitanika, Sto bi svakako

189



doprinijelo povecanju reprezentativnosti i objektivnosti uzorka.

U tom kontekstu, pravci bududéeg istrazivanja mogu biti sljedeéi:

(1) Istrazivanje se moze ponoviti na sli¢an nacin ali uz ukljucivanje i analizu nekih drugih
organizacionih i poslovnih performansi koje nisu obuhvaéene ovim istrazivanjem.

(2) Istrazivanje moze odvojiti (posebno obraditi a zatim uporediti) organizacije specificnog
drustveno-korisnog karaktera kao $to su organizacije (ustanove) iz oblasti obrazovanja i
zdravstva, ili pak organizacije iz usluzne djelatnosti kao Sto su banke i1 osiguravajuca
drustva, te ih onda uporediti sa proizvodnim preduzeéima iz razli¢itih oblasti.

(3) Bilo bi krajnje korisno nakon nekog vremena sprovesti sli¢no istrazivanje u
preduzeéima u kojima je ono realizovano u fazi pripreme za pisanje ove disertacije, te
utvrditi da 1i je nakon nekog vremena doslo do ,,evaluacije* odnosno razvoja liderskih
kompetencija kod top i menadZera srednjeg nivoa koji su ve¢ bili obuhvaceni ovim
istrazivanjem.

10.4. Preporuke za menadzZere i prakti¢na implikacija istraZzivanja

Na osnovu konsultovane literature elaborisane u teorijskom dijelu disertacije, te na osnovu
analize statistickih pokazatelja dobijenih iz rezultata istrazivanja realizovanog u kontekstu
pisanja ove disertacije, u ovom poglavlju navedeno je nekoliko klju¢nih preporuka
menadZzerima i liderima, kako da poboljsaju svoje postojece liderske kompetencije, i tako
na nivou sistema poboljSaju neke individualne, organizacione i poslovne performanse, uz
napomenu da su i u teorijskom dijelu disertacije, u obradi svakog od tretiranih fenomena,
navodene i odredene preporuke menadzerima u smislu poboljSanja stanja.

U tom kontekstu, preporuke koje slijede su uglavnom bazirane na rezultatima konkretnog

istrazivanja realizovanog za potrebu pisanja ove disertacije:

(1) Analizom statistickih pokazatelja zasnovanih na rezultatima konkretnog istrazivanja,
uocljiva je ¢injenica da menadZeri u B&H preduze¢ima od zaposlenih o¢ekuju visoke
performanse (rezultate), dok sa druge strane njihovo podrzavajuée djelovanje u tom
smislu nije na tako visokom nivou kao $to su ocekivanja. U tom kontekstu, bilo bi
pozeljno 1 korisno da menadZeri povecaju obim i intenzitet svog podrzavajuceg
djelovanja prema zaposlenicima, ¢ime bi svakako povecali moguénost dostizanja nivoa
definisanih ocekivanja, a istovremeno bi znacajno pozitivno uticali i na druge elemente
poZeljnog organizacionog ponasSanja, kako zaposlenih tako 1 menadzera.

(2) Takoder, analizom konkretnih statistickih pokazatelja, vidljivo je da su menadzeri u
B&H preduzeéima skloniji principu kaznjavanja za nizak radni u¢inak, nego principu
nagradivanja za visok radni ucinak. Isto tako, jasno je da insistiranje na postizanju
najboljih rezultata uz primjenu principa kaznjavanja, nikako ne doprinosi povecanju
individualnih, organizacionih i poslovnih performansi, nego naprotiv, kod zaposlenika
mogu stvarati tjeskobu, stres ili pritisak, Sto onda moze negativno uticati na njihovu
produktivnost. U tom kontekstu, sama od sebe se namece preporuka menadzerima da
smanje obim i intenzitet kaznjavanja, a da u skladu sa moguénostima povecaju nivo
nagrada i1 drugih materijalnih ili nematerjalnih motivacija, ¢ime mogu znacajno uticati
da zaposleni u realizaciji svojih radnih zadataka, od sebe daju svoj maksimum.
Istovremeno, menadzeri na taj na¢in mogu poboljsati svoje liderske kompetencije u
smislu LMX liderstva, ali 1 povecati nivo organizacione posvecenosti, jer povecana
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3)

(4)

()

(6)

(7)

zarada povecava i1 sremnost ostanka u preduzecu.

Kada je u pitanju zadovoljstvo poslom, onda se ono svakako treba posmatrati kao jedan
od vaznijih organizacionih ishoda koji ima znacajan uticaj na kretivnost, motivaciju,
produktivnost i druge pozeljne oblike organizacionog ponasanja. Analiza statistickih
pokazatelja konkretnog istrazivanja pokazuje da neke dimenzije zadovoljstva poslom,
kao naprimjer ,.komunikacija“ i ,,priroda posla“ imaju visoku prosje¢nu ocjenu, §to
zapravo ukazuje na Cinjenicu da su zaposlenicima radni zadaci i ciljevi poslovanja
dobro objasnjeni, a istovremeno je kod zaposlenih snazno prisutan osjecaj da njihov
posao ima znacaj i smisao. U tom kontekstu, jasno je da se menadzerima otvara
mogucnost da dodatno poboljsaju ova dva aspekta, ¢ime bi jo§ znacajnije pozitivno
uticali na efikasnost i radni ucinak svojih zaposlenika, a tako naravno i na poboljsanje
pojedinih organizacionih i poslovnih performansi. Dakle, u tom smislu, preporuka
menadzerima je da intenziviraju svoj angazman na dodatnom poboljsanju komunikacije
i dodatnom osnazivanju osjecaja vaznosti i smisla odredenog posla.

Kada je u pitanju zadovoljstvo organizacionom komunikacijom, jo§ jednim u radu
tretiranim, ali veoma vaznim organizacionim ishodom, koji moze znacajno uticati na
organizacione 1 poslovne performanse, rezultati istrazivanja su pokazali da su
zaposlenici dobro informisani kada je u pitanju realizacija njihovih redovnih radnih
zadataka, ali im je informisanost o poslovnim ciljevima, uspjesima i padovima
preduzeca, profitu i polozaju preduzecéa na trzistu, relativno mala ili bolje re¢i nikakva.
U tom kontekstu, odsustvo ovakvih informacija moZe kod zaposlenika izazvati osjecaj
nezadovoljstva i tjeskobe, S§to se onda naravno moze negativno reflektovati i na njihov
radni ucinak, te se menadZerima preporucuje da s vremena na vrijeme, kroz redovnu
organizacijsku komunikaciju, svoje zaposlenike informiSu i o ,stanju i poziciji
preduzeca.

Kod dimenzija medusobnog povjerenja na poslu, rezultati istrazivanja su vidljivo
naglasili da je ono snaznije i intenzivnije na relaciji zaposlenik - zaposlenik (dakle
kolegijalno), nego na relaciji zaposlenik - menadzment. Navedeno ukazuje da zaposleni
viSe vjeruju svojim radnim kolegama nego menadzmentu preduzeca. Kako je u
teorijskom dijelu rada naglaseno da menadzeri koji teZe da postanu lideri sa Sirokim
spektrom liderskih kompetencija, izmedu ostalog posebnu paznju trebaju usmjeravati
na razvijanje kvalitetnih odnosa na relaciji lider - sljedbenik (¢lan), §to zapravo u svojoj
suStini podrazumijeva LMX teoriju liderstva, onda se kao logi¢na namece preporuka
menadzerima da dio energije svakodnevno troSe na upotpunjavanje ovog segmenta
liderstva, odnos sa podredenim. Naime, dobri odnosi na relaciji lider - ¢lan, svakako
dugoro¢no doprinose medusobnom povjerenju, zadovoljstvu poslom, organizacionoj
posvecenosti, dobroj organizacionoj komunikaciji, i nekim drugim orgnizacionim
ishodima.

Rezultati istrazivanja su ukazali i na ¢injenicu da bi po pojedinim aspektima, menadZeri
trebali permanentno raditi na samoevaluaciji, jer bi tako, dodatnim edukacijama i
treninzima, poboljsali svoje liderske kompetencije, odnosno svoju personalnu
efikasnost, prije svega u smislu efikasnijeg ,,izazivanja“ najboljih individualnih osobina
kod ljudskih resursa koje vode, te na taj nacin posti¢i da oni u realizaciji radnih
zadataka daju od sebe svoj maksimum. U tom kontekstu, preporuka menadzerima je da
intenzivno rade na vlastitoj evaluaciji.

Rezultati istrazivanja koji se odnose na transformaciono liderstvo i njegov uticaj na
poslovne performanse (finansijske i performanse razvoja novog proizvoda), ukazuju na
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preporuku menadzerima da se dodatno angazuju na razvoju personalnih kompetencija
iz domena transformacionog liderstva, kreirajuéi i uvode¢i stalne promjene u nacin
poslovanja kako bi se adekvatno odgovorilo stalnim promjenama u poslovhom
okruzenju, te da se angazuju na viziji 1 okrenutosti ka buduénosti, dakle dugorocno,
naglaSavaju¢i dugorocan, a ne kratkorocan uspjeh.

Na kraju, kao neka vrsta generalne preporuke menadzerima i liderima, a u kontekstu
prethodno navedenih preporuka baziranih na rezultatima istrazivanja, ali i onih drugih
preporuka koje su navodene u teorijskom dijelu disertacije, nameée se preporuka da
menadzeri i lideri stalno 1 u kontinuitetu rade na razvoju svojih liderskih kompetencija, jer
je iz svega navedenog u ovoj disertaciji jasno da liderstvo uopSte, a naroCito LMX i
transformaciono liderstvo, u velikoj mjeri moze znacajno pozitivno uticati na obim i
intenzitet pozeljnog organizacionog ponasanja, a tako i na individualne, organizacione i
poslovne performanse u preduzeéima.

Radi preglednijeg uvida u vrstu, znacaj i obim efekata liderstva na pojedine organizacione i
poslovne performanse preduzeca, na slici 16 je ilustrativno prikazan proces liderstva
zasnovan na individualnim, organizacionim i poslovnim performansama koje su tretirane u
teorijskom i istrazivackom dijelu ove disertacije.
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(1) Vizija
(2) Harizma (uzor)

(7) Emocionalna inteligencija
(8) Participativni stil liderstva

ULAZNE STAVKE
Neke pozeljne individualne performanse menadzera/lidera:

(3) Visoko razvijen skup moralnih vrijednosti (pravednost)
(4) Stru¢ne kompetencije i vjestine

(5) Visok nivo osjetljivosti prema potrebama zaposlenih
(6) Sklonost podsticajnom ponasanju — hagradama
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Zadovoljstvo poslom:
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Vedi radni uc¢inak

Veca motivacija
Lojalnost organizaciji
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apstinencija kadrova

agrwhE

~

!

Organizaciona komunikacija:

1. Entuzijazam

2. Upravljanje konfliktima

3. Dobra informisanost svih
aktera procesa

4. Jasna definisanost radnih

1. Profitabilnost za regulisanje obaveza
2. Trzisno ugesce 2. Zamjena za pravila i
3. Rast osnovnih sredstava procedure
4. Rast prodaje 3. Timski orijentisan rad
5. Konkurentnost 4. DefiniSe pozeljan nacin
6. Produktivnost ponasanja u preduzecu
7. Plate 5. Utvrduje komunikacijski
obrasce
¢ 6. Definise efikasan i
neefikasan rad
Razvoj novog proizvoda: 7. Mehanizam koordinacije
1. Komercijalni uspjeh 8. Stvara pozitivan osjecaj
2. Tehnicki uspjeh emocionalne stabilnosti
3. Zadovoljstvo korisnika Q Smanjuje konflikte /
A 4
Zadovoljstvo poslom, organizaciona posvecenost
efikasnost, produktivnost, emocionalna stabilnost
Organizaciona posveéenost:
1. Spremnost za Zrtvovanje radi ostvarivanja cilja
2. Manje odsustvovanije s posla
3. Veca produktivnost
4. Veca ukljucenost u sve radne procese
5. Emocionalna privrzenost preduzeéu
v ﬂ v
REZULTATI

(1) Visok nivo individualnih, organizacionih i poslovnih performansi
(2) Visok nivo efikasnosti poslovnih procesa
(3) Kreiranje poZeljnog organizacionog ponasanja

zadataka
v

Medusobno povjerenje:

1. Osjecaj pripadnosti
preduzecu

2. Povecéana motivisanost

3. Povecana efikasnost,
kreativnost i pouzdanost

\4. Bolji radni ucinak

)

Slika 16. llustracija liderskog procesa u kontekstu performansi obradenih u disertaciji
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11. ZAKLJUCAK

Konsultovana literatura za potrebe pisanja ove disertacije, ali i rezultati sprovedenog
konkretnog istrazivanja, potvrduju konstataciju da pozeljno ponasanje lidera definisano u
teorijskom dijelu ove disertacije, ima pozitivnu relaciju sa mnogobrojnim individualnim,
organizacionim i poslovnim performansama preduzeca razliCite organizacione strukture.
Liderstvo naroCito ima pozitivne efekte na pojedine organizacione ishode i poslovne
performanse tretirane u ovoj disertaciji: organizacionu posvecenost, medusobno povjerenje,
organizacionu komunikaciju, zadovoljstvo poslom, motivaciju, organizacionu kulturu, te na
finansijsijske performanse i performanse razvoja novog proizvoda.

Kada je u pitanju transformaciono liderstvo, ono opisuje kako lideri mogu da podstaknu,
razviju 1 sprovedu znacajne promjene u preduzecu, na nain da osnaze sljedbenike
usmjeravajuéi ih ka promjenama, i tako postizu veéi kvalitet i efikasnost svih poslovnih
procesa u svom preduzecu. Da bi izazvali pozitivne promjene, lideri moraju imati odredene
osobine i vjeStine, moraju biti snazan uzor za svoje sljedbenike (harizma), moraju imati
visokorazvijen skup moralnih vrijednosti, trebaju biti kompetentni, pouzdani, trebaju znati
stvarati viziju i motivisati druge ljude da tu viziju prihvate i sprovode u djelo. Zapravo,
vizija je sredi$nja tacka liderstva. U toku svih ovih procesa, transformacioni lideri su
efektivni u radu sa ljudima izgradujuci povjerenje i podsti¢uci njihovu saradnju sa drugima.

Dakle, dosljednom primjenom poznatih metoda i strategija transformacionog liderstva,
menadzeri zaduZeni za upravljanje i razvoj poslovnih procesa, znac¢ajno pozitivno uticu na
kvalitet realizacije tih procesa, prije svega kreiraju¢i i uvode¢i korisne promjene, kao
naprimjer razvoj i uvodenje novih proizvoda. Na taj nacin direktno se poboljsavaju
finansijske performanse procesa, a time naravno i ukupne organizacione, odnosno poslovne
performanse, zbog ¢ega se kao generalni zaklju¢ak ovog istrazivanja namece konstatacija o
potrebi kontinuirane primjene elemenata transformacionog liderstva, ukoliko se za svoju
organizaciju Zele posti¢i bolje performanse i1 bolja trziSna pozicija u sve konkurentnijem 1
dinamicnijem poslovnom okruzenju.

Isto tako, teorija LMX upozorava lidere na to da trebaju biti svjesni nacina na koji se
odnose prema svojim podredenim i na pozeljnost razvijanja viSeg nivoa osjetljivosti prema
potrebama podredenih, ali 1 na potrebu korektnog omogucavanja svim zaposlenim da budu
adekvatno ukljuceni u radni proces svog preduzeca, i to na naéin koji njima najvise
odgovara. Takoder, poruka ove teorije je da lideri trebaju kontinuirano izgradivati odnose
povjerenja i partnerstva sa svojim podredenim.

Dakle, ova teorija omogucava liderima da ocijene sopstveno liderstvo sa aspekta kvaliteta
unapreduju efektivnost svoje radne jedinice izgradnjom jakih odnosa sa svojim
podredenim. Na taj nacin direktno se poboljSavaju ukupne organizacione performanse,
zbog Cega se kao generalni zakljuak ovog istrazivanja namece konstatacija o potrebi
kontinuirane primjene elemenata ove liderske teorije zasnovane na procesu interakcije
izmedu lidera i podredenih, ukoliko lideri za svoje preduzece zele posti¢i bolje
performanse, odnosno generalno bolju trzi$nu poziciju na sve konkurentnijem trzistu.
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Takoder, korelaciona analiza istrazivanja je generalno pokazala da ubjedljivo najveéi uticaj
na posmatrane elemente organizacionog ponasanja (zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo
organizacionom komunikacijom i medusobno povjerenje na poslu) i na posmatrane
poslovne performanse (finansijske i performanse razvoja novog proizvoda) imaju LMX
dimenzija, dimenzija podsticajnog ponasanja (nagrade), i dimenzija podsticajno ponasanje
lidera (razumijevanje, osjecanja). Ovakvi odnosi sugeriSu da, u preduze¢ima u Bosni i
Hercegovini, znacaj i uticaj na zadovoljstvo zaposlenih 1 uspjeSnost poslovanja imaju
LMX i transformaciono liderstvo (narocCito dio koji se odnosi na meduljudske odnose i
razumijevanje), ali i1 transakciono liderstvo u dijelu koji se odnosi na nagradivanje.
Zaposleni u preduzec¢ima u Bosni 1 Hercegovini ocekuju od lidera istovremeno i
razumijevanje 1 nagradivanje. Dakle, istrazivanje je nedvojbeno potvrdilo postojanje
statisticki znacajne korelacije dimenzija liderstva sa dimenzijama zadovoljstva poslom,
zadovoljstva organizacionom komunikacijom, dimenzijama medusobnog povijerenja i
dimenzijama posmatranih poslovnih performansi.

Pored navedenog, a kada su u pitanju sami zaposleni u preduzeé¢ima u Bosni i Hercegovini,
osnovno zapazanje je da oni ne vole visoku distancu moéi, ve¢ prefereiraju dobre
meduljudske odnose, kako sa nadredenim, tako i sa kolegama. To je snaZzan motivator za
zaposlene i lidere u B&H preduze¢ima. Pored toga, zaposleni visoko cijene nagradivanje i
strategijske sposobnosti lidera (dimenzija ponaSanje transformacionog lidera). Takoder,
rezultati su potvrdili da nagrade zaista podizu stepen lojalnosti zaposlenih i spremnost da
ostanu u organizaciji. Isto tako, strategijske sposobnosti lidera zaista doprinose pobolj$anju
strategijske pozicije preduzeca na trziStu. Sa druge strane, insistiranje lidera na visokim
performansama, kao i primjena sistema kaznjavanja, ne doprinosi poboljSanju finansijskih
performansi i unapredenju organizacione posvecenosti zaposlenih.

Vlasnicka struktura i nacionalno porijeklo preduzeca, nisu zna¢ajni moderatori posmatranih
odnosa. Moderatorni efekat pokazao se samo u malom broju slucajeva. Ovi slucajevi se
mogu sumirati na sljede¢i nacin. U privatnim preduze¢ima (u odnosu na drZavna) se vise
nagraduje kolektivni doprinos, izrazenija je podrSka lidera, kao 1 kaznjavanje zaposlenih. U
stranim preduzeima (u odnosu na domaca), situacija je slicna kao 1 u privatnim
preduzecima, sa razlikom §to privatna preduzeca vise primjenjuju sistem kaznjavanja, a
strana preduzeéa sistem nagradivanja. KaZnjavanje (kod privatnih preduzeca) ima
negativan efekat, dok nagradivanje (kod stranih preduzeca) ima pozitivan efekat. Efekti su
najveci na profitabilnost preduzeca, rast prodaje i lojalnost zaposlenih organizaciji. Treba
primijetiti da su nagrade veoma znacajne za lojalnost zaposlenih u domac¢im preduzeéima.

Imaju¢i u vidu sve navedeno, mogu se izvesti odredene preporuke za lidere 1 menadzere u
B&H organizacijama. Prije svega, oni treba da budu svjesni svoje znacajne uloge u
obezbjedenju visokih performansi preduzeca, kako poslovnih, tako 1 individualnih i
organizacionih. Konkretno, oni treba da smanje distancu moc¢i, smanje svoja visoka
ocekivanja u smislu performansi, smanje kazne, a da poboljSaju svoj odnos sa zaposlenima,
da njeguju dobre odnose medu zaposlenima, da poveéaju nagrade (u mjeri u kojoj je
moguce), 1 da se usavrSavaju u svojim strateSkim znanjima, razmisljanjima 1 akcijama. Pri
tome, moraju voditi racuna i o svom autoritetu, i naroCito, da ne pretjeraju sa pokazivanjem
razumijevanja za licna osecanja zaposlenih, posto to moze dovesti do opustanja zaposlenih.
Ovome se mora pristupiti oprezno, uz optimalan balans u razumijevanju li¢nih osje¢anja
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zaposlenih. Uz ove preporuke, izvjesno je da ¢e do¢i do znacajnih poboljsanja, prije svega,
u vidu boljih finansijskih performansi i unapredenja organizacione posvecenosti zaposlenih
ali 1 organizacione kulture, razvoja novog proizvoda, organizacione komunikacije,
medusobnog povjerenja, zadovoljstva poslom i drugih organizacionih ishoda.

U vezi sa organizacionom kulturom, teorijske osnove ali i rezultati istrazivanja namecu
zakljucak da je organizaciona Kkultura duboko ukorijenjena u svakoj organizaciji, ona se
djelimi¢no razvija kao odgovor na stimulaciju koja se dozivljava i koja je zajednicka za
¢lanove organizacije. Organizaciona kultura predstavlja sumu predstava o vrijednostima,
pravilima 1 normama, uz koje zajedno zive i rade nosioci upravljackih izvrSnih procesa.
Organizacionu kulturu oblikuje top menadZzment preduzecéa (lideri). Poja¢ana akumuliranim
znanjem ¢lanova organizacije, ona liderima predstavlja mocan i razumljiv alat za kreiranje
ponasanja ljudskih resursa.

Ona je vazan segment na nivou grupa I na individualnom nivou, jer razvoj kulture
pojedinca i kulture grupe, predstavlja kljuéni faktor u kreiranju imidza preduzeca kroz
identifikaciju zaposlenika sa preduzecem. Zato je jedan od vaznijih zadataka menadzera
srednjeg nivoa i top menadzera, razvoj i prilagodavanje organizacione Kkulture sve
dinami¢nijim promjenama u poslovnom okruzenju, zbog ¢ega organizaciona Kultura
postaje jedna od najvaznijih komponenti efektivnosti poslovanja preduzeca u Bosni i
Hercegovini.

Istrazivanje je potvrdilo hipotezu da su dimenzije organizacione kulture u statisti¢ki
znacajnoj korelaciji sa dimenzijama finansijskih performansi poslovnih procesa u
preduzecima koja su bila obuhvaéene ovim istrazivanjem. Dakle, razvojem organizacione
kulture direktno se poboljsavaju ukupne organizacione i poslovne performanse, zbog cega
se kao jedan od zakljucaka ovog istrazivanja namece konstatacija o potrebi kontinuirane
primjene elemenata (u radu spomenutih) organizacione kulture, ukoliko se za svoju
organizaciju Zele postici bolje performanse.

Takoder, unutar svake poslovne organizacije odvijaju se poslovni procesi za Cije rezultate
su najdirektnije odgovorni menadzeri srednjeg nivoa i lideri koji svojim znanjem i
vjeStinama upravljaju i koordiniraju tim procesima sa osnovnim ciljem da realizuju
poslovne planove i zacrtane ciljeve. U tim njihovim aktivnostima, izmedu ostalog im
pomazu i komunikacijske vjeStine jer je organizaciona komunikacija jedna od nekoliko
kljuénih menadzerskih funkcija, a takoder predstavlja i dobar alat menadzerima i liderima u
realizaciji funkcija neophodnih za efikasno i profitabilno poslovanje.

Zato u modernom poslovanju, menadzeri i lideri koji razvijaju svoje komunikacijske
vjestine, predstavljaju sve vazniji resurs svake organizacije, obzirom na ¢injenicu da je
dobra komunikacija klju¢ni proces za vodenje tima ili organizacije u cjelini, zbog Cega se
kao nuznost namece potreba kontinuiranog razvoja komunikacijskih vjeStina menadzera |
lidera u svim sektorima. Takoder, rezultati brojnih istrazivanja pokazuju da od obima i
intenziteta komunikacijskih vjestina kod lidera, zavise i rezultati njihovog rada, u smislu da
im ve¢i obim usvojenih komunikacijskih vjestina olakSava postizanje boljih rezultata.

Kao jedan od zaklju€aka realizovanog istrazivanja, namece se i konstatacija da liderima u
njihovim aktivnostima, izmedu ostalog pomazu i razli¢ite motivacijske tehnike koje im
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sluze kao alat za postizanje veceg zadovoljstva zaposlenih, koji ¢e onda visoko motivisani,
efektnije obavljati svoje radne zadatke, te time znacajno uticati na produktivnost ali i na
druge organizacione ishode kao i poslovne performanse.

Naime, u savremenim uslovima poslovanja, kadrovi su postali najvazniji faktor
produktivnosti i proizvodnih kapaciteta preduzeca, jer proizvodne snage koje su u
industrijskom drustvu bile glavni faktor konkurentnosti jednog preduzeca (fizicki rad i
materijalni kapital), u ovom savremenom informatickom dobu, sve vise zamjenjuju faktori
kao $to su znanje, sposobnost, kreativnost, intelekt i motivacija ljudi, zadovoljstvo poslom,
pozeljno organizaciono ponasanje itd.

Neki autori iz ove oblasti smatraju da bi upravo motivisanje kadrova trebao biti glavni
zadatak lidera, jer imati u preduzeéu visokomotivisane ljude, koji za izvrSavanje svojih
radnih zadataka koriste puni kapacitet, bitan je preduslov za postizanje dobrih rezultata
rada. Dakako, lideri moraju znati da motivacioni sistemi imaju i odredene otpore, od kojih
je najces¢i otpor zaposlenih koje treba motivisati, jer upravo oni ¢esto ne vjeruju u
objektivnost i pravednost sistema stimulativnog motivisanja, §to potvrduju i rezultati
istrazivanja prezentovani U ovom radu, zbog cega je vazno da lideri u toku razvoja
motivacionog sistema u preduzecu, prvo dobiju naklonost zaposlenih da se aktivno ukljuce
i da ne pruzaju otpor.

Dakle, motivacija i zadovoljstvo zaposlenih postaju klju¢na pitanja savremene organizacije,
I u tom kontekstu je vazno da lideri usvoje i primijene poznate motivacione tehnike, a da
organizacija kontinuirano sprovodi sistem mjerenja i razvoja motivacije zaposlenika, dok bi
konacan cilj trebao biti da se kod svakog pojedinca razvije osjecaj da dijeli zajednicku
sudbinu organizacije, ¢ime se podsti¢u da djeluju na oslobadanju kreativnog 1 stvaralackog
potencijala, Sto naravno doprinosi vecoj efikasnosti i produktivnosti rada.

Takoder, uzimajué¢i u obzir Cinjenicu da za ,pogled u buduénost, odnosno da za
ispunjavanje misije i vizije preduzeca, lideri moraju znati trenutno stanje performansi u
svom preduzeéu, kao nuZnost se namece potreba Kkontinuiranog mjerenja svih
organizacionih i poslovnih performansi, na individualnom, procesnom i organizacionom
nivou.

Isto tako, nezaobilazan faktor uspjeSnih poslovnih procesa jeste kreiranje pozeljnog
organizacionog ponasanja zaposlenih od strane lidera, ¢ime lideri takoder mogu znacajno
uticati na organizacionu posvecenost, medusobno povjerenje, zadovoljstvo poslom,
motivaciju i mnogobrojne druge individualne performanse svojih zaposlenika, a tako i na
ukupne performanse poslovanja svog preduzeca u cjelini. U tom kontekstu, u teorijskom
dijelu disertacije, ali i1 u diskusiji rezultata sprovedenog istrazivanja, detaljno su obrazlozeni
oblici poZeljnog ponaSanja, i poZeljnih akcija lidera, kako bi se dizajniralo pozeljno
ponasanje zaposlenika, te tako poboljsali njihove individualne, organizacione i poslovne
performanse.

Na kraju, kroz teroijske osnove 1 diskusiju rezultata sprovedenog istrazivanja, kao generalni
zakljucak ove disertacije namece se konstatacija da liderstvo ima znacajne efekte na sve
segmente poslovanja preduzeca.
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Univerzitet u Novom Sadu
Tehnicki fakultet “Mihajlo Pupin”
Zrenjanin

Upitnik:

Istrazivanje uticaja liderstva na pojedine organizacione ishode u
preduzec¢ima u Bosni i Hercegovini

Osnovni podaci o ispitaniku (nije obavezno):
Ime i prezime:
Zvanje:
Zanimanje:
Preduzece:
Telefon:

Potpis:

Postovani,

Na Tehnickom fakultetu “Mihajlo Pupin” u Zrenjaninu, pokrenuto je istrazivanje u cilju utvrdivanja smjera i
intenziteta uticaja liderstva na pojedine organizacione ishode u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini. Kao
organizacioni ishodi posmatraju se: kvalitet odnosa zaposlenih sa nadredenim, zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo komunikacijom, medusobno povjerenje zaposlenih, organizaciona posvecenost, potreba za
postignuéem, nivo ekonomskih performansi preduzeca i uspjesnost razvoja novog proizvoda. IstraZivanje ¢e
biti realizovano u preduze¢ima na teritoriji Bosne i Hercegovine.

Rezultati istrazivanja bi¢e dostupni svim zainteresovanim preduze¢ima i pojedincima. U planu je i
objavljivanje nekoliko nau¢nih radova u ¢asopisima i na skupovima odgovarajuce tematike.

Istrazivanje se sprovodi anketiranjem zaposlenih u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini. U tom smislu, Vase
misljenje ¢e biti od velikog znacaja. Molim Vas da svoje odgovore formirate iskreno i na osnovu licne
procjene.

Vazna napomena: Anketa moze biti anonimna (po Vasem izboru), a pojedinacni podaci u svakom sluéaju
ostaju tajni i koriste se iskljucivo u nau¢ne svrhe!

Hvala Vam na saradnji!

S postovanjem,

MSc Edin Strukan
e-mail:
strukan.s@missnet.ba
tel: 00387(0)61 705 772



A) Podaci o ispitaniku

. Muski................ 1
1. Pol Zenski.....ooooiiiii.. 2
. .olspod35............ .. 1
2. Eoﬁ;rr‘]‘?ka?tamsu 35-50. . ...t 2
P : Preko50 . . ..o 3
Srednja Skola................... 1
ViSa oo, 2
3. Stru¢na sprema:  VisOKa ......cc.cccevvvvrvrnennne. 3
Magistar nauka ............... 4
Doktor nauka .................. 5
Prirodne nauke ............... 1
4, . . Drustvene nauke ............. 2

obrazovanja: .
Drugo: 3

B) Podaci o preduzecu

1 Nacionalno BiH............... 1
" porijeklo preduze¢a:  Drugo: 2
Vlasnicka struktura Drzavno........... 1

2. . .
preduzeca: Privatno. ........... 2

1. Upitnik za mjerenje liderskog ponasanja

Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (uopste se ne slazem) do 7 (potpuno se slazem).

1. Moj rukovodilac ima jasnu viziju. 1 2 3 4 5 6
Moj rukovodilac pruza odgovaraju¢i model za ostvarenje
2 ciljeva. 1 2 3 4 5 6
3. Moj rukovodilac olaksava prihvatanje grupnih ciljeva. 1 2 3 4 5 6
4 Moj rukovodilac jasno stavlja do znanja da ocekuje da stalno
dajem sve od sebe. 1 2 3 4 5 6
5 Moj rukovodilac insistira samo na postizanju najboljih
" rezultata. 1 2 3 5 6
Moj rukovodilac pristaje samo na najbolje rjesenje. 1 2 3 5 6
7 Moj rukovodilac djeluje tako da uzima u obzir moja
" osjecanja. 1 2 3 4 5 6
Moj rukovodilac razmatra moja li€na osjeanja prije nego
8. ] ) jecanja prij g 1 5 3 4 5 6

Sto djeluje.




Moj rukovodilac pokazuje poStovanje prema mojim li¢nim

% osjecanjima. 1 2 3 4 > 6 7
10 Moj rukovodilac se ponasa prema meni tako §to uzima u
" obzir moja li¢na osjecanja. 1 2 3 4 5 6 7
11 Moj rukovodilac me podstice da razmisljam o starim
" problemima na nov nacin. 1 2 3 4 5 6 7
Moj rukovodilac postavlja pitanja koja me podsti¢u da
12. razmis$ljam o nacinu na koji radim. 1 2 3 4 5 6 7
13 Moj rukovodilac me stimuliSe da preispitam nacin na koji
" radim neke stvari. 1 2 3 4 5 6 7
14 Moj rukovodilac ima ideje koje me podsticu da preispitam
" neke osnovne pretpostavke 0 mom radu. 1 2 3 4 5 6 7
15 Rukovodilac mi uvijek daje pozitivnu povratnu informaciju
" kada nesto dobro obavim. 1 2 3 4 5 6 7
16 Rukovodilac mi daje specijalno priznanje kad izvrSim
' zadatak na visokom nivou. 1 2 3 4 > 6 !
17 Rukovodilac me pohvaljuje kada prevazidem svoju
" produktivnost. 1 2 3 4 5 6 7
18. Moj rukovodilac uvijek priznaje moje dobre rezultate. 1 2 3 4 5 6 7
19 Moj rukovodilac iskazuje svoje nezadovoljstvo ako ostvarim
" nizak uginak. 12 3 4 5 6 7
20. Rukovodilac mi daje do znanja kada lose obavljam posao. 1 2 3 4 5 6 7
Rukovodilac mi ukazuje na to kada moja produktivnost nije
21 na nivou. 2 3 4 > 6 7
2. Upitnik za mjerenje kvaliteta odnosa zaposlenog sa nadredenim (kvalitet LM X ondosa)
Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (vrlo slabo) do 5 (odli¢no).
1 U kom stepenu ste informisani kako je zadovoljan ili nezadovoljan Vas
" rukovodilac sa Vasim radom? 1 2 3 4 >
2 U kom stepenu Va$ rukovodilac razumije Vase radne probleme i
" potrebe? 12 3 4 5
3 U kom stepenu osjeéate da Va§ rukovodilac prepoznaje Vase
" potencijale? 1 2 3 4 5
4 U kom stepenu je Vas$ rukovodilac spreman da ste¢enu mo¢ koristi kako
" bi Vam pomogao u rjeSavanju problema na radnom mjestu? 1 2 3 4 5
5 U kom stepenu je Vas rukovodilac spreman da Vas “izvlaéi iz Skripca”
" Cakina sopstvenu $tetu, ako Vam je to zaista potrebno? 1 2 3 4 5
U kom stepenu imate povjerenje u odluke rukovodioca da biste ih
6 praniliv 1 2 3 4 5
7 Kako biste okarakterisali efikasnost VaSih radnih relacija sa
" rukovodiocem? 1 2 3 4 5
3. Upitnik za mjerenje zadovoljstva poslom
Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (uopste se ne slazem) do 6 (potpuno se slazem).
1. Osjet¢am da sam adekvatno nagraden za posao koji obavljam. 1 2 3 4 5 6
2. Imam dovoljno moguénosti za unapredenje svoga rada. 1 2 3 4 5 6
3. Moj nadredeni je kompetentan za posao koji obavlja. 1 ) 3 4 5 6
4.  Zadovoljan sam sa beneficijama koje primam. 1 2 3 4 5 6
5.  Kada dobro uradim posao, dobijam priznanje koje mi pripada. 1 2 3 4 5 6




IzvrSavanje posla je olak$ano, s obzirom da ne postoje nepotrebna

6. pravila i procedure. I 2 3 4 6
7. Volim ljude sa kojima radim. 1 2 3 4 5 6
8.  Moj posao ima izrazen smisao i znacaj. 1 2 3 4 5 6
9.  Komunikacija u organizaciji je dobra. 1 2 3 4 5 6
10. Povisice su Ceste i velike. 1 2 3 4 5 6
11 Srlélm(l)(\(/)i] Slanc:f)bro rade svoj posao imaju fer Sansu da budu 1 ) 3 4 5 6
12.  Moj nadredeni je fer prema meni. 1 2 3 4 5 6
13, ]dSreiJnf{ﬁti koj e dob'ijamo u nasoj organizaciji su slicni kao i u 1 ) 3 4 6
gim organizacijama.
14. Osjecam da je posao koji obavljam cijenjen. 1 2 3 4 5 6
15.  Moji pokusaji da uradim dobar posao uglavnom nisu blokirani. 1 2 3 4 5 6
16. i/logu da rgdim bez dodatnih napora, zato Sto su moji saradnici 1 ) 3 4 5 6
ompetentnl.
17.  Volim da obavljam poslove ha svom radnom mjestu. 1 2 3 4 5 6
18. Ciljevi organizacije su mi jasni. 1 2 3 4 5 6
19. Lt:etlglkg?glfga;ai? pslztéle iOVOlJnO cijenjen u organizaciji, s obzirom 1 ) 3 4 5 6
20. gragpa(;]silze;léijalrﬁlzju Sansu za napredovanje kao i u drugim 1 ) 3 4 5 6
21 12\;[1;]0 Slrglcil;e.denl pokazuje znacajno interesovanje za osjecanja 1 ) 3 4 5 6
22.  Benefiti koje dobijamo su pravedni. 1 2 3 4 5 6
23. Uobicajena su priznanja za one koji vrijedno rade. 1 2 3 4 5 6
24.  Ne moram mnogo da radim na svom radnom mestu. 1 2 3 4 5 6
25.  Zadovoljan sam svojim saradnicima. 1 2 3 4 5 6
26. Informisan sam o tome §ta se deSava u mojoj organizaciji. 1 2 3 4 5 6
27. Ponosan sam na posao koji obavljam. 1 2 3 4 5 6
28. Zadovoljan sam sa Sansama za porast plate. 1 2 3 4 5 6
29. Zaposleni uvijek dobiju sve benefite (koje inace i treba da dobiju). 1 2 3 4 5 6
30. Imam simpatije za mog nadredenog. 1 2 3 4 5 6
31. Mislim da su moji rezultati nagradeni pravedno. 1 2 3 4 5 6
32. Zadovoljan sam Sansama za unapredenje. 1 2 3 4 5 6
33.  Ne postoje sukobi na radnom mestu. 1 ) 3 4 5 6
34. Uzivam u poslu. 1 2 3 4 5 6
35.  Radni zadaci su dobro objasnjeni. 1 2 3 4 5 6
36. Moj posao ne zahtijeva suviSe administriranja. 1 2 3 4 5 6
4. Upitnik za mjerenje zadovoljstva komunikacijom
Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (uopste se ne slazem) do 10 (potpuno se slazem).
1. Informacije o nagradivanju zaposlenih su javne. 1 2 3 8 9 10




2.  Informacije su dostupne svim ¢lanovima ogranizacije. 3 4 5 6 8 9 10
3 Komunikacija sa drugim zaposlenima u mom odjeljenju je
" precizna i slobodno se odvija. 3 4 5 6 8 9 10
4 Informacije u vezi sa zahtjevima moga posla su precizne i
" kompletne (radni zadaci su jasno prezentovani). 3 4 5 6 8 9 10
5. Pisana uputstva i izvestaji su jasni i kratki. 3 5 6 8 9 10
6 Rukovodilac je spreman da me saslusa ako imam neke
" primjedbe. 3 5 6 8 9 10
7 Rukovodilac je spreman da ponudi rjeSenje za probleme u
" mom poslu. 3 4 5 6 8 9 10
8. U slucaju hitnosti neophodne informacije se brzo prenose. 3 4 5 6 8 9 10
9.  Informacije potrebne za moj posao stizu navrijeme. 3 4 5 6 8 9 10
Komunikacija izmedu odjeljenja je aktivna (razmjenjuju se
10. potrebne informacije). 3 4 5 6 8 9 10
11 Informacije u vezi sa ciljevima i politikom organizacije su
" cjelovite i pravovremene. 3 4 5 6 8 9 10
12 Stavovi u vezi sa komunikacijom u organizaciji su u osnovi
" ispravni (razmjeni informacija se pridaje veliki znacaj). 3 4 5 6 8 9 10
13 Informacije u vezi sa politikom i ciljevima odjeljenja su
" cjelovite. 3 4 5 6 8 9 10
14.  Sastanci su dobro organizovani, sa jasnim ciljem i kratki. 3 5 6 8 9 10
15 Informacije u vezi sa profitom organizacije i njenim ukupnim
" polozajem na trziStu su cjelovite. 3 5 6 8 9 10
16 Licne novosti se saopsStavaju kolegama (to odrzava
" “porodi¢nu atmosferu” medu zaposlenima). 3 4 5 6 8 9 10
17.  Glasine nisu prisutne u organizaciji. 3 4 5 6 8 9 10
Publikacije organizacije (npr. fabricke novine) su korisne i
18. zanimljive. 3 4 5 6 8 9 10
19. Koli¢ina informacija u organizaciji je odgovarajuca. 3 4 5 6 8 9 10
20 Zaposleni u mojoj organizaciji imaju smisla za komunikaciju
" (dobra je razmjena informacija). 3 4 5 6 8 9 10
Informacije o uspjesima i padovima organizacije su dostupne
21 zaposlenima. 3 4 5 6 8 9 10
22 Konflikti medu zaposlenima se rjesavaju kroz razmjenu
" misljenja. 3 4 5 6 8 9 10
23 Komunikacija u organizaciji mi pomaze da se osjeCam kao
" njen vazan dio. 3 4 5 6 8 9 10
24 Informacije u vezi sa napretkom u mom poslu su cjelovite i
" pravovremene. 3 4 5 6 8 9 10
25 Informacije u vezi sa promjenama u organizaciji su cjelovite i
" pravovremene. 3 4 5 6 8 9 10
2 Komunikacija u organizaciji djeluje motivisuce na dostizanje
" ciljeva organizacije. 3 4 5 6 8 9 10
97 Rukovodilac je upoznat sa problemima sa kojima se zaposleni
" susrecu i spreman je da pomogne u njihovom rjesavanju. 3 4 5 6 8 9 10
28.  Ako se pojedinac angazuje u poslu, to je zapazeno. 3 4 5 6 8 9 10
Informacije o procjeni pojedinacnih radnih dostignuca su
29. kompletne i pravovremene. 3 4 5 6 8 9 10
30 Uputstva koja dobijam kako da rijeSim eventualne probleme u
" mom poslu su korisne i pravovremene. 3 4 5 6 8 9 10
31. Informacije o mjerama koje preduzima drzava, a koje se 3 4 5 6 8 9 10




odnose na rad organizacije su kompletne i pravovremene.

Informacije o tome kako se moj posao vrednuje u odnosu na

32 druge zaposlene su mi dostupne. 2 3 4 5 6 7 8 9 10
33.  Rukovodilac ima u mene povjerenje. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
34. Rukovodilac me podrzava. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
35. Radna grupa (tim) je dobro formirana i odnosi unjojsudobri. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
36. Rukovodilac je spreman da prihvati nove ideje. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
5. Upitnik za mjerenje medusobnog povjerenja na poslu
Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (uopste se ne slazem) do 7 (potpuno se slazem).
1 Rukovodstvo  preduzeéa iskreno wuvazava miSljenje
" zaposlenih. 2 3 4 5 6 7
2 Nase preduzeée ima sjajnu buduénost i ne mora da mijenja
" rukovodstvo. 1 2 3 4 5 6 l
3 Ako imam poteSko¢a na radnom mjestu, znam da ¢e moje
" kolege pokusati da mi pomognu. 1 2 3 4 5 6 7
4 Vjerujem da rukovodstvo donosi dobre odluke za buduénost
" preduzeda. 1 2 3 4 5 6 7
5 Vjerujem da ¢e mi ljudi sa kojima radim pomoc¢i ako je to
" potrebno. 1 2 3 4 5 6 7
6.  Vjerujem da rukovodstvo efikasno radi svoj posao. 1 2 3 4 5 6 7
7. Cvrsto vjerujem da ¢e preduzeée uvijek biti fer prema meni. 1 2 3 4 5 6 7
8 Na vecinu svojih saradnika se mogu osloniti (ve¢ina mojih
" saradnika uradi ono §to kaze da ée uraditi). 1 2 3 4 5 6 7
Imam puno povjerenje u sposobnost i vjeStine svojih
o saradnika. 1 2 3 4 5 6 7
10 Vecina mojih saradnika ¢e raditi svoj posao, ¢ak i kada
' supervizori nisu u blizini. 1 2 3 4 5 6 7
11 Mogu da se oslonim na svoje saradnike da ¢e savjesno raditi
" svoj posao. 1 2 3 4 5 6 7
12. Rukovodstvo preduzeca ne obmanjuje zaposlene. 1 2 3 4 5 6 7
6. Upitnik za mjerenje organizacione posvecenosti
Ocjene imaju sljedece znacenje: 1 (uopste se ne slazem) do 7 (potpuno se slazem).
1. Veoma sam ponosan $to radim za svoje preduzece. 1 2 3 4 5 6 7
2. Zelim da radim u svom preduzeéu zauvijek. 1 2 3 4 5 6 7
3. Zelim da se istaknem kako bih pomogao svom preduzeéu. 1 ) 3 4 5 6 7
4 Cak i ako moje preduzeée ne stoji dobro finansijski, ne bih
" otiSao u drugo preduzece. 1 2 3 4 5 6 7
5. Osje¢am da sam dio preduzeca. 1 2 3 4 5 6 7
6 Uvijek dajem svoj maksimum na radnom mjestu, ne samo
" zbog sebe, vec i zbog svog preduzeca. 1 2 3 4 > 6 7
7 Kada bi mi drugo preduzece ponudilo vise novca, to me ne
" binavelo da ozbiljno razmisljam o promjeni posla. 1 2 3 4 o 6 ’
Svom prijatelju rado bih preporu¢io da se zaposli u mom
8. preduzecu. 1 2 3 4 5 6 /
Veoma sam zadovoljan ako moj rad doprinosi dobrobiti
. 1 2 3 4 5 6 7

preduzeca.




7. Upitnik za mjerenje potreba za postignué¢em

Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (uopste se ne slazem) do 5 (potpuno se slazem).

1. Imam potrebu da se susretnem sa izazovima. 1 2 3 4 5
2. Imam potrebu da neprekidno ucim. 1 2 3 4 5
3. Imam potrebu za li¢nim rastom. 1 2 3 4 5
4. Imam potrebu da dokaZzem da mogu da uspijem. 1 2 3 4 5
8. Upitnik za mjerenje nivoa ekonomskih performansi
Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (vrlo slabo) do 5 (odli¢no).
1.  Produktivnost. 1 2 3 4 5
2.  Profitabilnost. 1 2 3 4 5
3. Trzisno ucesce. 1 2 3 4 5
4. Rast prodaje. 1 2 3 4 5
5. Konkurentnost. 1 2 3 4 5
6. Rast osnovnih sredstava. 1 2 3 4 5
7.  Plate zaposlenih. 1 2 3 4 5
9. Upitnik za mjerenje uspjeSnosti razvoja novog proizvoda (NPD)
Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (vrlo slabo) do 6 (odli¢no).
Komercijalni (finansijski) uspjeh novih proizvoda u prethodnom
1 periodu.l ( jski) uspj p p . 2 3 4 5 &
2. Tehnicki uspjeh novih proizvoda u prethodnom periodu. 1 2 3 4 5 6
3. Zadovoljstvo korisnika novih proizvoda u prethodnom periodu. 1 2 3 4 5 6
10. Upitnik za mjerenje pojedinih dimenzija organizacione kulture (GLOBE)
Ocijenite situaciju u Vasoj organizaciji kakva JESTE.
1. U ovoj organizaciji uticaj pojedinca je primarno baziran na:
Sposobnosti i doprinosu Autoritetu koji daje
organizaciji pozicija
1 2 3 4 5 6 7

2. U ovoj organizaciji menadzeri podsti¢u kolektivnu lojalnost ¢ak i po cijenu individualnih ciljeva:
Ne slazem se niti
negiram
1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

3. U ovoj organizaciji ¢lanovi grupe su ponosni na individualna postignu¢a menadZera grupe:

Ne slazem se niti

Ne slazem se Potpuno se slazem

negiram
1 2 3 4 5 6 7
4. Sistem isplate i bonusa u ovoj organizaciji je modelovan tako da uveca:
Individualni interes Interes kolektiva
1 2 3 4 5 6 7
5. U ovoj organizaciji se od podredenih ocekuje da:
Preispituju odluke Sefa Poslusaju Sefa bez

kada se sa njima ne pitanja




slazu
1 2 3 4

6. U ovoj organizaciji, menadzer grupe je ponosan na individualna postignuc¢a ¢lanova grupe:

Ne slazem se niti
negiram
1 2 3 4

Ne slazem se

Potpuno se slazem

7

7. U ovoj organizaciji, ljudi koji imaju mo¢, pokusavaju da:
Smanje socijalnu
distancu sa manje
mo¢nim ljudima
1 2 3 4

Povecaju socijalnu
distancu od manje
moc¢nih ljudi
7

8. Zaposleni su lojalni ovoj organizaciji:
Ne slazem se niti
negiram
1 2 3 4

Ne slazem se

Potpuno se slazem

7

9. Clanovi ove organizacije:

Nisu ponosni §to rade

o Umjereno su ponosni
za ovu organizaciju

Veoma su ponosni §to
rade za ovu
organizaciju

7

1 2 3 4
10. U ovoj organizaciji:
Individualni rad se viSe Timski i individualni
vrednuje nego timski rad se jednako
rad vrednuju
1 2 3 4

Timski rad se vrednuje
vise nego individualni
rad
7

11. Ova organizacija pokazuje lojalnost prema zaposlenima:
Ne slazem se niti
negiram
1 2 3 4

Ne slazem se

Potpuno se slazem

7

Primjedbe, sugestije, zapaZanja:




Univerzitet u Novom Sadu
Tehnicki fakultet “Mihajlo Pupin”
Zrenjanin

Upitnik:

Istrazivanje uticaja transformacionog liderstva na nivo ekonomskih
performansi i razvoj novog proizvoda u B&H preduze¢ima

Osnovni podaci o ispitaniku (nije obavezno):
Ime i prezime:
Zvanje:
Zanimanje:
Preduzece:
Telefon:

Potpis:

Postovani,

Na Tehnickom fakultetu “Mihajlo Pupin” u Zrenjaninu, pokrenuto je istrazivanje u cilju utvrdivanja smjera i
intenziteta uticaja liderstva na pojedine organizacione ishode u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini. Kao
organizacioni ishodi posmatraju se: kvalitet odnosa zaposlenih sa nadredenim, zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo komunikacijom, medusobno povjerenje zaposlenih, organizaciona posvecenost, potreba za
postignuéem, nivo ekonomskih performansi preduzeca i uspjesnost razvoja novog proizvoda. Istrazivanje ¢e
biti realizovano u preduzeéima na teritoriji Bosne i Hercegovine.

Rezultati istrazivanja bi¢e dostupni svim zainteresovanim preduze¢ima i pojedincima. U planu je i
objavljivanje nekoliko nau¢nih radova u ¢asopisima i na skupovima odgovarajuce tematike.

Istrazivanje se sprovodi anketiranjem zaposlenih u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini. U tom smislu, Vase
misljenje ¢e biti od velikog znacaja. Molim Vas da svoje odgovore formirate iskreno i na osnovu licne
procjene.

Vazna napomena: Anketa moze biti anonimna (po Vasem izboru), a pojedinacni podaci u svakom slucaju
ostaju tajni i koriste se iskljucivo u nau¢ne svrhe!

Hvala Vam na saradnji!

S postovanjem,

Edin Strukan, MSc.
e-mail:
strukan.s@missnet.ba
tel: 00387(0)61 705 772



A) Podaci o ispitaniku

. MuSki................ 1
1. | Pol Zenski................ 2
. S lspod35....... ... 1
2. goi‘i:;]‘ika_staros“ 35-50. .. ...\ 2
P ' Preko 50 . . ............ 3
Srednja skola................... 1
ViSa oot 2
3. | Struéna sprema: | ViSOKa .........ccccvvrernrnnne 3
Magistar nauka ............... 4
Doktor nauka .................. 5
Oblast PrlrE)dne nauke .............. 1
. Drustvene nauke ............. 2

obrazovanja: .
Drugo: 3

B) Podaci o preduzecu

Nacionalno BiH............... 1
porijeklo preduzeca: | Drugo 2
Vlasni¢ka struktura | Drzavno........... 1
preduzeca: Privatno. ........... 2

1. Upitnik o stilovima transformacionog liderstva (odabrane stavke iz viSefaktorskog upitnika o

liderstvu MLQ, tip 5X kratki)

Ocjene imaju sljedeée znacenje: 0 (ne uopste), 1 (s vremena na vrijeme), 2 (ponekad), 3 (prilicno Eesto), 4
(Cesto ako ne i uvijek)

Prelazim preko sopstvenih interesa radi

1. | Idealizovani uticaj (obiljezja) dobrobiti grupe 0 1 2 3 4
2 Idealizovani uticaj | Sagledavam moralne i eti¢ke posljedice

" | (ponaSanje) odluka 0 1 2 3 4

3. | Inspiraciona motivacija Optimista sam kad pri¢am o budu¢nosti 0 1 2 3 4
. - Preispitujem kljucne pretpostavke da bih

4. | Intelektualni podsticaj provjerio da li su adekvatne 0 1 2 3 4

5. | Individualno razmatranje l;:)ggzzem drugima da razviju svoje 0 1 2 3 4

2. Upitnik o organizacionoj i personalnoj efektivnosti menadzera

Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (ne nikako), do 7 (¢esto, gotovo svakodnevno)

‘ 1. ‘ Vizonar, okrenut sam ka buduénosti

| tl2]alals]elr]




2. | Spreman sam na kreiranje i uvodenje promjena 1 2 3 4 5 6 7
3. | Pove¢avam produktivnost drugih ljudi 1 2 3 4 5 6

4 N_avodim lj_ude _da se osjeéaju_kao da imaju ovlastenja i da 1 2 3 4 . 6 ;

nisu kontrolisani za svaki detalj
5. | lzazivam ono najbolje u ljudima 1 2 3 4 5 6 7
6. | NaglaSavam dugoro¢ni u¢inak 1 2 3 4 5 6 7
7. | Unapredujem organizacionu prilagodljivost 1 2 3 4 5 6 7
8. | OpuSten sam i smiren 1 2 3 4 5 6 7
9. | Prihvatam povratne informacije stalozeno i konstruktivno 1 2 3 4 5 6 7
10. | Zainteresovan sam za sopstveno usavrSavanje 1 2 3 4 5 6 7
2. Upitnik za mjerenje nivoa ekonomskih performansi
Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (vrlo slabo) do 5 (odli¢no).
1. | Produktivnost. 1 2 3 4 5
2. | Profitabilnost. 1 2 3 4 5
3. | Trzisno ucesce. 1 2 3 4 5
4. | Rast prodaje. 1 2 3 4 5
5. | Konkurentnost. 1 2 3 4 5
6. | Rast osnovnih sredstava. 1 2 3 4 5
7. | Plate zaposlenih. 1 2 3 4 5
3. Upitnik za mjerenje uspjeSnosti razvoja novog proizvoda (NPD)

Ocjene imaju sljedeée znacenje: 1 (vrlo slabo) do 6 (odlicno).

1 I;eor:r;e(zjruc.ijalni (finansijski) uspjeh novih proizvoda u prethodnom 1 ) 3 A 5 6
2. | Tehnicki uspjeh novih proizvoda u prethodnom periodu. 1 2 3 4 5 6
3. | Zadovoljstvo korisnika novih proizvoda u prethodnom periodu. 11 2| 3 5 | 6

Primjedbe, sugestije, zapazanja:




