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NOVIJI PRISTUPI PROUCAVANJU
VODSTVA U ORGANIZACIJAMA'

Recent Approaches in Studying Leadership in Organizations

SUMMARY Most influential recent approaches in studying organizational leadership were
discussed in this article. Special attention is given to theories of transactio-
nal/transformational and charismatic leadership, having in mind their importance and wide
presence in contemporary study of leadership in organizations. Other recent approaches
such as visionary leadership, empowerment, team leadership etc. were also presented. Fi-
nally, an interesting view that leadership is sometimes irrelevant is discussed through an
analysis of main standing points of theory about substitutes for leadership.
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REZIME U ovom clanku su razmotreni najuticajniji noviji pristupi u proucavanju organi-
zacionog vodstva. Posebna paznja posvecena je teorijama o transakcionom/transfor-
macionom i harizmatskom vodstvu, imajuéi u vidu njihov znacaj i Siroko prisustvo u
savremenim proucavanjima vodstva u organizacijama. Ostali noviji pristupi poput vizionar-
skog vodstva, osamostaljivanja, timskog vodstva itd. takode su prikazani. Na kraju, intere-
santno stanoviste da je vodstvo ponekad nebitno razmotreno je kroz analizu glavnih pret-
postavki teorije o zamenama za vodstvo.

KLJUCNE RECI vodstvo, organizacije, transformaciono vodstvo, harizmatski voda
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Uvod

Proucavanje vodstva u organizacijama, nakon pocetnih pojedinacnih nasto-
janja pocetkom dvadesetog veka, dobija svoj puni zamah tokom cetrdesetih i pede-
setih godina, izrazen kroz razvoj »klasi¢nih« teorija: teorija osobina li¢nosti, teorija
o stilovima vodstva i kontingentnih teorija vodstva (Sire o ovim teorijama videti u:
Moji¢, 2000). Vremenom medu istraziva¢ima sazreva svest o nedovoljnosti nave-
denih pristupa i njihovoj nemoguénosti da obuhvate sve aspekte ovog zanimljivog i
slozenog procesa. Ve¢ od sredine sedamdesetih godina shvatanje o transforma-
cionom 1 transakcionom vodstvu, uz proucavanje harizmatskog vodstva u organi-
zacijama, postaje najdominantniji pravac istrazivanja u ovoj oblasti. Uporedo sa
navedenim, razvijaju se i drugi pristupi koji ¢e detaljnije biti prikazani na slede¢im
stranama.

Transakciono i transformaciono vodstvo

Rana teorija transformacionog vodstva razvijena je, u najvecoj meri, iz
deskriptivnog istrazivanja o politickim vodama. Berns (Burns, 1978) je opisao
vodstvo kao proces razvijanja meduodnosa u kom vode uticu na sledbenike, ali i
sami »trpe« uticaj u pravcu promene svog ponasanja kako nailaze na prihvatanje ili
otpor. Transformaciono vodstvo se posmatra kao proces mikro-uticaja medu
pojedincima, ali i kao makro-proces mobilisanja mo¢i za promenu socijalnih sistema
i reformu institucija. Transformacione vode teze da podignu nivo svesti sledbenika
apelovanjem na »viSe« ideale i moralne vrednosti kao §to su sloboda, pravda,
jednakost, mir i sli¢no, a ne na »nize« emocije poput straha, pohlepe, ljubomore ili
mrznje. Za Bernsa, transformaciono vodstvo moguce je sprovesti od strane svakog u
organizaciji 1 na bilo kom nivou. Nasuprot transformacionom vodstvu stoji
transakciono vodstvo, kod kog se sledbenici motivisu apelovanjem na njihove
sopstvene interese. Transakciono vodstvo takode ukljucuje vrednosti, ali su to
vrednosti koje su znaCajne za proces razmene, poput posStenja, odgovornosti i
uzajamnosti (Yukl, Van Fleet, 1992: 175-176).

Oslanjaju¢i se Bernsov teorijski doprinos, Bas (Bass) je predlozio detaljniju
teoriju za opisivanje transformacionih procesa u organizacijama, kao i za
razlikovanje transformacionog, harizmatskog i transakcionog vodstva. On je
definisao transformaciono vodstvo u smislu vodinog uticaja na sledbenike. Naime,
voda menja sledbenike Cine¢i ih svesnijim znacaja i vrednosti ishoda zadataka
aktiviranjem njihovih potreba viSeg nivoa i navodeéi ih da prevazidu sopstveni
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interes radi dobra Citave organizacije. Kao posledicu ovog uticaja zaposleni osecaju
poverenje i poStovanje prema vodi, 1 motivisani su da urade viSe nego Sto su,
prvobitno, i sami o¢ekivali (Yukl, Van Fleet, 1992: 176).

Prikaz 1. Karakteristike transakcionih 1 transformacionih voda

Transakcioni voda

Kontingentno nagradivanje: »Ugovara« razmenu nagrada za napor, obecava nagrade
za dobar ucinak, priznaje dostignuca.

Upravljanje putem izuzetka (aktivno): Posmatra i trazi odstupanja od pravila i
standarda, preduzima korektivnu akciju.

Upravljanje putem izuzetka (pasivno): InterveniSe jedino ako standardi nisu
ispunjeni.

Laissez-faire: Odrice se odgovornosti, izbegava donosenje odluka.

Transformacioni voda

Harizma: Obezbeduje viziju i smisao misije, uliva ponos, zadobija posStovanje i
poverenje.

Inspiracija: SaopsStava visoka ocekivanja, upotrebljava simbole za usmeravanje
napora, izrazava vazne ciljeve na jednostavne nacine.

Intelektualna stimulacija: IstiCe inteligenciju, racionalnost i pazljivo reSavanje
problema.

Individualizovano razmatranje: Poklanja licnu paznju, odnosi se prema svakom
zaposlenom pojedinacno, vezba, savetuje.

Izvor: Bass B. M. (1990: 22)

Bas smatra da se transformaciono i harizmatsko vodstvo razlikuju. Harizma je
neophodan element transformacionog vodstva, ali sama nije dovoljna da dovede do
transformacionog procesa. Sledbenici mogu sebe identifikovati sa popularnoséu
harizmatske li¢nosti, ali to nije dovoljno da potCine li¢ni interes nekom opStem
druStvenom cilju. Kao i harizmatski, i transformacioni voda uti¢e na sledbenike
razvijaju¢i jake emocije i identifikaciju sa vodom, i moze na taj nacin da
transformiSe sledbenike radeci kao »trener«, ucitelj i mentor. Transformacione vode
nastoje da opunomoce i uzdignu sledbenike, dok mnoge harizmatske vode nastoje da
svoje sledbenike odrze slabim i zavisnim, i da obezbede li¢nu lojalnost, a ne
privrzenost ideji (Navedeno prema: Milisavljevi¢, 1999: 96).

Istrazivaci Tihi i Devana (Tichy, Devanna, 1986) su, na osnovu intervjua sa
dvanaest generalnih menadZzera iz pretezno velikih korporacija, zakljucili da postoji
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sedam zajednic¢kih karakteristika koje razlikuju transformacione vode od transak-
cionih menadzera:

Oni sebe prepoznaju kao agente promene. Njihov profesionalni i li¢ni imidz
bio je da naprave razliku i transformiSu organizaciju za koju su osetili odgovornost.

Radi se o hrabrim individualcima. Medutim, njihova hrabrost nije glupost.
Oni obazrivo preuzimaju rizik i zauzimaju stav.

Veruju u ljude. Ove transformacione vode nisu diktatori. Oni su mo¢ni, ali i
osetljivi za druge ljude, i rade na osamostaljivanju ostalih.

Oni su vrednosno orijentisani. Svaki od intervjuisanih transformacionih voda
bio je u stanju da artikuliSe skup sustinskih vrednosti i iskazivao je ponasanje koje je
bilo odgovarajuce u odnosu na njihove vrednosne pozicije.

Svi su dozivotni »ucenici«. Intervjuisani menadzeri su, bez izuzetka, bili spo-
sobni da govore o greSskama koje su napravili. Medutim, oni to nisu shvatali kao
neuspehe, ve¢ kao prilike za ucenje. Kao grupa, ispitanici su pokazali zavidnu
spremnost na neprekidno ucenje i razvoj.

Oni imaju sposobnost suocavanja sa sloZenoscéu, dvoznacnoScu i nesigur-
nos¢u. Svaki od ispitivanih transformacionih voda bio je u stanju da se suoci sa
problemima i da ih sagleda u sloZenom, promenljivom svetu.

Ove vode su vizionari. U stanju su da sanjaju, zatim da »prevedu« te snove i
prizore tako da mogu da ih dele i drugi (Tichy, Devanna, 1986).

Vecina istrazivanja zasnovanih na ovoj teoriji ukljucivala je upotrebu upitnika
nazvanog »Multifaktorski upitnik za vodstvo« (Multi-factor Leadership Question-
naire — MLQ), predvidenog za merenje razlicitih aspekata transformacionog i tran-
sakcionog vodstva. Skale koje su merile posebne aspekte transformacionog i tran-
sakcionog vodstva bile su zasnovane na faktorskoj analizi prvobitnog upitnika i
verzija koje su naknadno sledile. Ovo pocetno proucavanje komponenti transforma-
cionog vodstva bilo je veoma ogranicenog dometa, poSto je znanje o predmetu is-
trazivanja bilo nedovoljno za prepoznavanje dobrih primera koji bi bili upotrebljeni
kao stavke u upitniku. Druga slabost u ranim verzijama MLQ ticala se formulacije
stavki; najveci broj stavki o dimenzijama harizme i intelektualne stimulacije opisi-
vao je posledice vodstva (na primer, sledbenici postaju »zagrejaniji« za posao i sa-
gledavaju probleme na nove nacine) pre nego konkretne, uocljive postupke vode
koji su prouzrokovali ove ishode. Kao odgovor kriticarima koji su istakli navedene
slabosti, Bas je sa saradnicima ukljucio vise stavki koje opisuju odredena ponasanja
voda u preradenoj verziji upitnika.

Nekoliko studija istrazivalo je povezanost ponaSanja vode opisanog od strane
podredenih u MLQ sa razli¢itim kriterijumima uspeSnosti vodstva poput ocene
ucinka od strane nadredenih i nivoa privrzenosti zadatku od strane podredenih. U
ovim studijama, ponaSanje karakteristicno za transformaciono vodstvo bilo je
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mnogo jae povezano se pomenutim Kriterijumima nego ponaSanje transakcionog
vode, ali su neka »transakciona« ponasanja (na primer, kontingentno nagradivanje i
aktivno nadgledanje) bila takode znacajna za uspesnost vodstva. Rezultati ovih is-
trazivanja podupiru tvrdnju da efikasne vode primenjuju kombinaciju transforma-
cionog i transakcionog ponaSanja. Medutim, ograni¢enja proucavanja zasnovanih na
korelaciji 1 upitnicima (poput pristrasnosti u ocenjivanju ponasanja voda za koja se
smatra da su efikasna) otezavaju izvodenje bilo kakvih ¢vrstih zakljuaka sve dok
rezultati ne budu potvrdeni pouzdanijim metodama istrazivanja (Yukl, 1994: 353-
354).

Harizmatsko vodstvo

Zajedno sa teorijom o transformacionom/transakcionom vodstvu, pristup
harizmatskog vodstva ubedljivo dominira teorijom i istrazivanjima o vodstvu sve od
sredine sedamdesetih godina. U stvari, pitanje sli¢nosti ili razlike izmedu teorija o
transformacionom vodstvu i teorija o harizmatskom vodstvu takode je predmet znat-
nog interesovanja istrazivaca. Neki teoretiCari minimiziraju razlike izmedu trans-
formacionog i harizmatskog vodstva. Sada je skoro uobicajeno da se u mnogim
knjigama i ¢lancima ova dva pristupa smatraju istovetnim. Ovakva pretpostavka je
bila osporena od strane drugih autora, koji shvataju transformaciono i harizmatsko
vodstvo kao odvojene procese, ali koji se delimi¢no preklapaju. Bas smatra da je
harizma nuzna komponenta transformacionog vodstva, ali isti¢e da voda moze biti
harizmatski, a da istovremeno ne bude transformacioni. Sa druge strane, nekoliko
autora smatra da voda moze da bude transformacioni, a da u isto vreme ne bude
harizmatski. Nekolicina cak istice mogucnost da navedena dva tipa vodstva mogu
biti nespojiva (Shamir, 1999).

Po Veberu, harizmom treba nazivati osobinu neke li¢nosti na osnovu koje ona
vazi za izuzetnu i zahvaljujuci kojoj se smatra da je ta licnost obdarena natprirodnim
ili nadljudskim, ili bar specifi¢no izuzetnim, ne svakom dostupnim moc¢ima ili oso-
binama; za njih se veruje da su bogomdane ili da su uzorne, i stoga se takva li¢nost
tretira kao voda (Veber, 1976: 191). Trajs (Trice) i Bejer (Beyer) su naveli pet
sastavnih komponenti Veberovog shvatanja harizme: 1) osoba sa izuzetnom na-
darenos$¢u, 2) kriza, 3) radikalno resenje krize, 4) sledbenici koje je privukla
izuzetna osoba zbog verovanja da su »kroz nju« povezani sa posebnim mocima i 5)
potvrdivanje nadarenosti osobe putem ponovljenih iskustava uspeha (Trice, Beyer,
1986).

Na osnovu saznanja iz psihologije i politickih nauka, Robert Haus (Robert J.
House) predlozio je 1977. godine model harizmatskog vodstva koji razlikuje karak-
teristike licnosti 1 ponasanja harizmatskih i neharizmatskih voda. Harizmate se, sma-
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tra on, mogu razlikovati svojom sposobnos¢u dominacije, samopouzdanjem, potre-
bom da budu uticajni i snaznom uvereno$¢u u moralnu ispravnost svojih uverenja.
Hausova teorija bavi se, takode, i uticajem harizmatskih voda na motivaciju podre-
denih. Harizmatske vode imaju najvecéi uticaj na osecanja i vrednosti sledbenika,
povecavajuci njihovu motivaciju za ispunjavanje zadataka (Conger, Kanungo, 1988:
30-31).

Dzej Konger (Jay A. Konger) je 1985. godine sproveo uporedno empirijsko
istrazivanje o vi§im rukovodiocima koji su vazili za harizmatske ili neharizmatske,
ali u svakom slucaju, uspesne vode. Otkrio je da se harizmatske vode mogu razlik-
ovati od neharizmatskih na osnovu skupa odredenih osobina. Ove osobine ukljuc¢uju
strategijsku viziju, nekonvencionalne i kulturno neuobicajene menadzerske postupke
koji uklju€uju li¢ni rizik, upecatljive menadzerske vestine i inspirativne postupke.
Konger smatra da se verovatnoc¢a pripisivanja harizme vodi poveéava 1) kako broj

......

nenti povecava.

Prikaz 2. Glavne osobine harizmatskih voda

1. Samopouzdanje. Oni imaju potpuno poverenje u svoje procene i sposobnosti.

2. Vizija. Ovo je idealizovani cilj koji predlaze »bolje sutra« u odnosu na postojece
stanje. Sto je veca razlika izmedu ovog idealizovanog cilja i postojeéeg stanja, veca
je verovatnoca da ¢e sledbenici pripisati izvanrednu viziju vodi.

3. Sposobnost artikulisanja vizije. Oni su u stanju da razjasne i izraze viziju re¢ima
koje su razumljive ostalima. Ovo izrazavanje pokazuje razumevanje potreba sled-
benika i, stoga, deluje kao motivaciona snaga.

4. Snazna uverenost u viziju. Harizmatske vode se smatraju veoma posvecenim i
spremnim na preuzimanje visokog li¢nog rizika. Oni preuzimaju na sebe visoke
troskove i Zrtvuju se da bi postigli svoju viziju.

5. Neuobicajeno ponasanje. Osobe sa harizmom iskazuju ponasanje koje se smatra
novim, nekonvencionalnim i suprotnim normama. Kada su uspesna, ovakva po-
nasanja izazivaju iznenadenje i divljenje kod sledbenika.

6. Smatrani su za zastupnike promene. Harizmatske vode se opazaju kao zastupnici
radikalne promene, pre nego kao ¢uvari postojeceg stanja.

7. Osetljivost za okruzenje. Ove vode su u stanju da prave realisti¢ne procene ogra-
ni¢enja iz okoline i sredstava potrebnih za sprovodenje promene.

Izvor: Conger J. A., Kanungo R. N. (1988: 91)

Zanimljiv je (i veoma uticajan) model koji 1988. godine zajedno uvode Kon-
ger 1 Rabindra Kanungo (Rabindra N. Kanungo). Naime, po ovim autorima, hariz-
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matsko vodstvo je, prosto, pripisana osobina, zasnovana na opazanjima sledbenika u
odnosu na ponasanje njihovih voda. Na primer, najveci broj socijalnopsiholoskih
teorija smatra vodstvo proizvodom medusobnih odnosa ¢lanova grupe. Tokom rada
na postizanju grupnih ciljeva ¢lanovi pocinju da uvidaju da je njihov status u grupi
ili status vode ili status sledbenika. Ovo uvidanje zasniva se na opazanjima procesa
»vrienja« uticaja. Pojedinac koji ima maksimalan uticaj na ostale clanove opaza se
kao voda. Vodstvo se, zatim, »ozvanicava« kada €lanstvo prizna i prepozna vodu na
osnovu interakcije sa tom osobom. Drugim recima, kvaliteti vode se propisuju po-
jedincu kada ih ¢lanovi grupe prihvate i pripisu ih upravo uticaju te osobe. Hariz-
matsko vodstvo nije izuzetak u tom pogledu. Dakle, harizma se, smatraju Konger i
Kanungo, mora posmatrati kao pripisana osobina od strane sledbenika (Conger,
Kanungo, 1988: 79).

Oblasti saglasnosti medu autorima o pretpostavljenim uticajima harizmatskog
vodstva na ponasanje sledbenika su sledece: 1) izrazena privrzenost i poverenje u
vodu, 2) dobrovoljno »pokoravanje«, 3) povecan uc¢inak i motivacija, 4) veca grupna
kohezija (u smislu zajednickih uverenja i redih unutargrupnih sukoba) i 5) osecaj
osamostaljivanja. Oko ove poslednje dimenzije, medutim, postoji izvesno nesla-
ganje. Naime, neki autori vide osamostaljivanje kao univerzalan rezultat svih oblika
harizmatskog vodstva, dok drugi vezuju osamostaljivanje za samo jedan oblik — so-
cijalizovanog harizmatskog vodu (Conger, Kanungo, 1988: 328).

Medutim, ima autora koji dovode u pitanje pogodnost pojma harizme za or-
ganizacione uslove (Nur, 1998). Po ovom shvatanju, harizma crpi svoju motivacionu
mo¢ iz prihvatanja transcendentne misije vode od strane sledbenika i njihove uvere-
nosti u bozanski izvor ove transcendencije. Kada je harizma sekularizovana, nijedna
od ovih osobina nije o¢uvana. Time se znacajno dovodi u pitanje motivaciona vred-
nost takve, »ovozemaljske«, harizme. Bez verovanja u transcendentnu misiju i
bozanski poziv, harizmatsko vodstvo nije niSta drugo nego jos jedan stil vodstva ili
licna osobina vode. Ako je harizmatsko vodstvo u poslovnom kontekstu pojam
razli¢it od Veberovog shvatanja, autor se pita kako ga onda definisati? Istrazivaci ne
mogu pripisati pojam Veberu zanemarajuci potpuno njegovu transcendentalnu di-
menziju. Krajnje je vreme da se izade sa rigoroznom definicijom onog $to podrazu-
mevamo pod »harizmom ili da to sve prosto napustimo, smatra autor.

Vizionarsko vodstvo

Vizionarsko vodstvo jeste sposobnost stvaranja i artikulisanja realisticne,
verodostojne, privlacne vizije buduénosti za organizaciju ili organizacionu jedinicu,
koja izrasta iz sadasnjosti i ¢ini je boljom. Ova vizija, ako je pravilno odabrana i
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primenjena, tako je snazna da skokovito pokreée buducnost prizivanjem energije,
talenata i resursa da bi se predvideno ostvarilo (Robbins, 1998: 375).

Sta je vizija? Posto deluje na vise nivoa, viziju je te§ko odrediti. Kada se kaze
da voda ima viziju misli se na sposobnost sagledavanja sadasnjosti kakva jeste i
formulisanja buduénosti koja »izrasta« iz te sadaSnjosti i unapreduje je. Vizija je
ideja buducnosti; ona je prizor, snazno iskazana zelja. Za vode vizija nije san; to je
realnost koja jo§ nije nastala. Za njih je ona »opipljiva«; njihovo poverenje i posve-
¢enost viziji su tako snazni da mogu posvetiti vise godina njenom stvaranju. Na taj
nacin vizija deluje kao unutras$nja snaga, »primoravajuéi« vodu na delovanje. Snaga
vizije i vodina posvecenost inspiriSu ostale koji prihvataju cilj, ali 1 sami iskazuju
privrzenost (Snyder, Graves, 1994).

Prikaz 3. Osobine efektne vizije

Zamisliva: prenosi sliku o tome kako ¢e izgledati buduénost.

Privlacna: pogodna u odnosu na dugorocne interese zaposlenih, potrosaca, akcionara
1 ostalih €iji su interesi prisutni u preduzecu.

Moguca: sadrzi realne, ostvarive ciljeve.

Fokusirana: dovoljno jasna da usmeri donosenje odluka.

Fleksibilna: dovoljno opsta da dozvoli individualnu inicijativu i alternativne oblike
reagovanja s obzirom na promenljive uslove.

Pogodna za saopstavanje: lako se prenosi drugima; moze uspe$no da se objasni u
roku od pet minuta.

Izvor: Koter Dz. P. (1998: 89)

Obicno se smatralo da je formulisanje vizije isklju¢ivo pravo i obaveza vode
organizacije. Medutim, Bart Nanus (Burt Nanus), inace autor knjige Visionary
Leadership (1992), u svom skora$njem c¢lanku istice nekoliko razloga zbog kojih bi
voda trebalo da ukljuci i druge ljude u potragu za novom vizijom (Nanus, 1996):

Grupni pristup osigurava da vizija ukljucuje Sirok raspon stanovista i stru¢nih
misljenja.

Proces ucestvovanja omogucava da se ideje pojedinaca provere, obrazloze,
poboljsaju i »preciste« pomocu argumenata ostalih.

Ukljucivanje rukovodilaca u potragu za zajednickom vizijom olakSava posti-
zanje njihove privrzenosti toj viziji.

Kada menadzeri dele iste vrednosti i snove mozemo govoriti o stvaranju jed-
nog tima kao dobitku ovog procesa.
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Potraga za zajednickom vizijom Cesto proSiruje razumevanje preduzeca, kao i
izazova i mogu¢énosti koji ¢e se verovatno pojaviti u buduénosti.

Bavljenje moguc¢im alternativama za buducnost, $to je znaCajan aspekt ovak-
vih skupova, jeste kreativna, intelektualno podsticajna vezba koja pomaze da se
slome preovladujuéi pritisci da se i dalje radi »kao i uvek«.

Model razmene izmedu vode i ¢lanstva (LMX)

Polaznu osnovu modela razmene izmedu vode i ¢lanstva (Leader-Member
Exchange — LMX) predstavlja uverenje njenog autora, Dzordza Grena (George
Graen), da su popularne teorije vodstva zasnovane na netacnoj pretpostavci da se
ponasanje vode odlikuje stabilnim ili »proseénim« stilom vodstva. Drugim rec¢ima,
ovi modeli pretpostavljaju da se voda odnosi prema svim podredenima na isti nacin.
Nasuprot tome, Gren smatra da vode razvijaju jedinstvene odnose »jedan na jedan«
sa svakim od ljudi koji su mu podredeni. Bihejvioristi¢ki naucnici nazivaju ovakvu
vrstu veze vertikalnom dvoclanom vezom (Vertical Dyad Linkage — VDL). Inace,
ovo je bio i prvobitni naziv modela iz koga su se razvila dva razliita pravca is-
trazivanja; prvi je LMX model, a drugi, relativno skorije razvijen, model »individu-
alizovanog vodstva« (Schriesheim, Castro, Cogliser, 1999).

Autori modela smatraju da je formiranje navedenih vertikalnih dvoclanih veza
spontan proces koji nastaje iz vodine teznje da delegira autoritet i dodeli radne
uloge. Kao rezultat ovog procesa, Gren predvida da ¢e se razviti jedan od dva
razli¢ita tipa odnosa razmene izmedu vode i Clanstva. Prvi tip razmene nazvan je
»unutargrupna razmena« (in-group exchange). Kod ovog odnosa, vode i sledbenici
razvijaju partnerstvo koje se odlikuje recipro¢nim uticajem, uzajamnim poverenjem,
postovanjem i naklonoS¢u, te oseCanjem »zajednickih sudbina«. Kod drugog tipa
razmene, oznacenog kao »vangrupna razmena« (out-group exchange), vode su
okarakterisane kao prosti nadglednici koji ne uspevaju da stvore ose¢anje uzajamnog
poverenja, postovanja ili »povezanih sudbina« (Kreitner, Kinicki, Buelens, 1999:
490-491).

Na osnovu ¢ega voda odlucuje ko spada u koju kategoriju nije sasvim jasno,
ali postoje podaci da su vode sklone da biraju ¢lanove »in-grupe« na osnovu odre-
denih licnih osobina (na primer, starosti, pola, stavova) koje su slicne njihovim
sopstvenim, te na osnovu viSeg nivoa strucnosti u odnosu na ¢lanove »aut-grupe«
1/ili ekstravertne li¢nosti (Robbins, 1998: 360).

Ako je Grenov model tacan, trebalo bi da postoji znacajna povezanost izmedu
tipa razmene izmedu vode i Clanstva i radnih rezultata. Istrazivanja podupiru ovu
pretpostavku. Na primer, ¢lanovi »in-grupe« su ¢eS¢e imali vecu privrZzenost organi-
zaciji, vece zadovoljstvo poslom, kao i ve¢i radni u€inak nego zaposleni u »aut-
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grupi«. Pozitivna razmena izmedu vode i ¢lanstva takode je bila povezana sa ve¢im
nivoom kontrole okruzenja, fer-odnosom nadredenog i zadovoljstvom podredenih
vodstvu (Kreitner, Kinicki, Buelens, 1999: 491).

Atributivni pristup vodstvu

Atributivni pristup polazi od stava da je vodstvo, jednostavno, osobina
(atribut) koju ljudi pripisuju drugim osobama. Upotrebljavajuc¢i »atributivni anali-
ticki okvir« istrazivaci su otkrili da ljudi vodama pripisuju osobine kao $to su inteli-
gencija, drustvenost, izrazena govornicka vestina, agresivnost, razumevanje drugih i
marljivost (Robbins, 1998: 370).

Najveci deo teorija o vodstvu bezrezervno prihvata stav da su ucinak ili zado-
voljstvo zaposlenih posledica vodinih postupaka. Znacajna osobina atributivnog
pristupa je da nas upozorava na moguénost da je vodstvo samo privid ili, pak, puko
verovanje. Ljudi u organizacijama imaju isto toliko potrebu da objasne dogadaje kao
i drugde, i posto su reci »voda« 1 »vodstvo« obavijeni gotovo mistiénom »auroms,
»uticaj vode« predstavlja izuzetno pogodan faktor kojem se moze pripisati razlog za
uspeh ili neuspeh. Vodstvo bi, zbog toga, moglo biti prosto »gradenje imidza« ili
»stvaranje mita«. Pfefer (Pfeffer) je razvio argumentaciju kojom podrzava ovu ideju,
navode¢i tri razloga zasto vode, obi¢no, nemaju onaj uticaj na organizacioni u¢inak
koji im se pripisuje.

Prvo, ako uspeh ili neuspeh nastanu zbog toga $to se promenio nacin rada u
organizaciji, malo je verovatno da je promena nastala kao posledica izmene u po-
nasanju vode. Naime, ljudi Cesto bivaju izabrani na rukovodece poloZzaje u organi-
zacijama zato §to se »dobro uklapaju« i imaju odredene, prihvatljive osobine 1 sti-
love ponaSanja, i na svaki nacin su ohrabrivani da se drze ovih obrazaca ponasanja.
Drugo, ¢ak i ako osoba sa drugacijim stilom zauzme vodeci polozaj u organizaciji,
takav pojedinac se, najcesce, veoma brzo socijalizuje prihvatajuéi ocekivane obrasce
ponasanja. Trece, i najvaznije, uspeh ili neuspeh organizacije su, ¢esto, u najvecoj
meri odredeni faktorima okruzenja nad kojima ¢ak ni najvi§i menadZeri nemaju kon-
trolu.

Navedeni Pfeferovi argumenti su veoma snazno podrzani empirijskom
evidencijom. Na primer, Rajh (Reich) je analizirao ucinak brojnih organizacija u
kojima je uspeh bio pripisan dinami¢nom vodstvu od strane osoba koje su imale
kontrolu. U gotovo svim slu€ajevima ispostavilo se da se uspeh pre moZze pripisati
povoljnim makroekonomskim uslovima nego bilo ¢emu drugom. U opstijem smislu,
nac¢in na koji se uspeh, gotovo neizbezno, pripisuje vodi grupe demonstriran je u
strogo kontrolisanom eksperimentu koji je izveo Sto (Staw). Grupe su bile
postavljene u takmicarsku situaciju, ali u kojoj je uspeh u obavljanju zadatka bio u
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potpunosti izvan kontrole grupe, tj. potpuno u rukama eksperimentatora. Nezavisno
od toga da li je grupa zaista ispunila zadatak, kada je obema grupama receno da su
uspele, ¢lanovi su, gotovo uvek, pripisali uspeh uticaju vode (Rollinson, Edwards,
Broadfield, 1998: 367).

Podeljeno vodstvo

Najveci deo istrazivanja i teorija o vodstvu favorizovao je odredenje vodstva
koje istice primarnu vaznost jednosmernog uticaja od strane pojedinac¢nog, »hero-
jskog« vode. Prevladavanje ovog shvatanja potice delom i od atributivne pristras-
nosti u odnosu na vodstvo. Alternativni pristup je u sagledavanju vodstva u velikim
organizacijama kao sekvence viSesmernog, uzajamnog procesa uticanja izmedu vise
pojedinaca na razli¢itim nivoima, u razli¢itim podjedinicama, kao i unutar ruko-
vodecih timova.

Bredford i Koen (Bradford, Cohen, 1984) tvrde da stereotip o herojskom vodi
potkopava uspesnost vodstva generalnog menadzera. Od herojskog vode se ocekuje
da bude mudriji i hrabriji od bilo koga drugog u organizaciji i da poznaje sve u njoj.
Ova ocekivanja su nerealna i vode retko uspevaju da ih se pridrzavaju. Prema Bred-
fordu i Koenu, podeljena odgovornost za ulogu vodstva i osamostaljivanje podre-
denih efikasniji su od herojskog vodstva, ali je malo verovatno da ¢e se to desiti sve
dok ljudi ocekuju od vode da preuzme punu odgovornost za sudbinu organizacije
(Yukl, 1994: 458-459).

Dva su osnovna principa na kojima se zasniva podeljeno vodstvo: 1) subsidi-
jarnost i 2) zasluzeni autoritet. Subsidijarnost je pojam iz politi¢ke teorije, uveden u
praksu savremene organizacije, sa ciljem da se postigne ravnoteza moc¢i. SuStina
principa je u tome da viSi organ ne bi trebalo da preuzima duZnosti koje moze da
obavi nizi organ. To zna¢i da menadZeri ne bi trebalo da preuzimaju duznosti koje
zaposleni mogu sami da ispune. Odnosi subsidijarnosti podrazumevaju poverenje.
MenadZeri moraju verovati ljudima sa kojima rade, moraju verovati u njihovu kom-
petentnost, privrzenost i predanost ciljevima organizacije. Zadatak menadzera je da
razvijaju kompetentnost zaposlenih i da ih osamostaljuju da i sami preuzmu ulogu
vodstva. ZasluZeni autoritet je, takode, pojam iz politicke teorije, koji u vodenju sav-
remene organizacije, koja sve manje li¢i na maSinu a sve viSe na skup politickih
procesa, treba da objasni menadZzerima da mo¢ ne izvire iz necijeg polozaja, vec iz
dokazane kompetentnosti i zasluga. Sli¢no politi¢kim vodama, koji na izborima do-
bijaju poverenje gradana na bazi ugleda i zasluga za odredene doprinose, ljudi u or-
ganizaciji treba da se dokazu i da zasluze autoritet, pre nego Sto ga dobiju i upotrebe
(navedeno prema: Petkovi¢, 1999: 37).

Uspesno podeljeno vodstvo podrazumeva nekoliko stvari:
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Snaznu privrzenost grupe zajednickom, visoko postavljenom cilju.

Medusobno raznorodne ¢lanove grupe koji se razlikuju po poreklu, veStinama
i orijentacijama.

Uzajamno postovanje za drugacije sposobnosti i pristupe drugih.

Zrelu svest i prihvatanje otvorene prirode mnogih sloZenih problema sa ko-
jima se susre¢u njihove organizacije.

Toleranciju za viSezna¢nost i neizvesnost, odupiranje sklonosti preteranog po-
jednostavljenja problema kako bi se oni ucinili podesnijim za resavanje (Gouws,
1999).

Ranije navedeni principi subsidijarnosti i zasluZenog autoriteta pretpostavljaju
dve stvari: 1) strukturiranje organizacije po timovima i radnim grupama (timsko
vodstvo) i 2) osamostaljivanje ljudi za vodstvo. Navedena dva oblika predstavljaju
svojevrsnu operacionalizaciju koncepta podeljenog vodstva.

Timsko vodstvo

Upotreba timova postala je »reSenje« devedesetih godina za mnoge »bolesti«
radnih sredina. Kros-funkcionalni timovi, timovi neprekidnog usavr$avanja, timovi
sastavljeni samo od organizacionih ¢lanova, te timovi koji ukljucuju potrosace ili
dobavljace — sve su to pokusaji priblizavanja potroSacu i povecanja ukljucenosti
zaposlenih. Timovi se pojavljuju kao prirodna i najvaznija komponenta podrske
upravljanju totalnim kvalitetom (Total Quality Management — TOM). Sve viSe vode
postaju svesni da je Siroka participacija u procesu odluc¢ivanja neophodna ne samo
za poboljSanja kvaliteta vec i za sam opstanak i rast organizacija. Kreativna reSenja
mogu poteci iz razliCitih izvora; vode priznaju potrebu da se uspostave strukture
koje ¢e olaksati taj proces (Amason, Thompson, 1995).

Koncept tima se bazira na ponasSanju zaposlenih, njihovim interakcijama, kao
i odnosima menadzmenta i zaposlenih. Za razliku od koncepta tradicionalne hijer-
arhije u kojem je autoritet nametnut a ponasanje kontrolisano, u konceptu timske
organizacije insistira se na zasluzenom autoritetu i poverenju izmedu menadzmenta i
zaposlenih (Petkovi¢, 2000: 43). Tim moZze da se odredi kao »grupa ciji ¢lanovi
imaju komplementarne vestine i okupljeni su oko zajednicke svrhe ili skupa radnih
ciljeva, za Cije ostvarivanje su podjednako svi odgovorni« (Katzenbach, Smith,

1993).
Sam pojam tima razlikuje se od grupe u nekoliko stvari:

U grupama ucinak, po pravilu, zavisi od rada svakog pojedinca. U¢inak tima,
medutim, zavisi od pojedinacnog doprinosa i proizvoda kolektivnog rada — ukupnog
rezultata svih ¢lanova tima koji rade u harmoniji.
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Druga razlika se odnosi na pitanje — na kome lezi odgovornost za posao. Cla-
novi grupe obicno ne prihvataju odgovornost za bilo ¢ije rezultate osim za svoje. Za
razliku od toga, timovi se usredsreduju na pojedinacnu i zajedni¢ku odgovornost.
Dakle, klju¢na razlika je u tome S$to u grupi svaki ¢lan odgovara za svoj rad super-
vizoru, a u timu ¢lanovi imaju odgovornost jedni prema drugima.

Dok ¢lanovi grupe mogu da imaju zajednicki interesni cilj, clanovi tima imaju
i zajednicku privrzenost svrsi.

Konacno, u organizaciji se timovi razlikuju od grupa i po prirodi veza koje
imaju sa rukovodstvom. Od radnih grupa se obi¢no trazi da odgovaraju na zahteve
koje im rukovodstvo redovno postavlja. Sa druge strane, timovi su obi¢no samou-
pravni do odredenog stepena, tj. oni imaju slobodu da sami odrede svoje ciljeve,
tempo i Zeljeni pristup poslu bez intervencije uprave. Zbog toga se za mnoge timove
kaze da su autonomni ili poluautonomni po prirodi (Grinberg, Baron, 1998: 274).

Prikaz 4. Razlike izmedu timova i radnih grupa

Radna grupa Tim
Snazan, jasno usredsreden voda. Podeljene uloge vodstva.
Individualna odgovornost. Individualna i zajednic¢ka odgovornost.

Grupni cilj je isti kao i Sira organizaciona Specifi¢ni cilj koji tim sam ispunjava.

misija.

Pojedinacni proizvodi rada. Kolektivni proizvodi rada.

Odrzava efikasne skupove. Ohrabruje otvorenu raspravu i aktivno
reSavanje problema.

Meri svoju uspeSnost indirektno kroz Meri ucinak direktno kroz procenu

uticaj na druge (tj. finansijski uspeh kolektivnih proizvoda rada.

poslovanja).

Raspravlja, odlucuje i delegira. Raspravlja, odlucuje i obavlja stvarni rad
zajedno.

Izvor: Katzenbach J. R., Smith D. K. (1993: 119)

Jedna od klju¢nih stvari u stvaranju tima je izgradnja kulture tima, koja ce
afirmisati timski duh, lojalnost, pozrtvovanost, poverenje, postignuca i druge vred-
nosti. U nastojanju da izgradi pozeljnu timsku kulturu vodi tima moze pomoci
strategija koja se sastoji od osam koraka:

Prethodno razraditi plan.
Kreirati filozofiju tima i podrzati je.
Obezbediti pravo okruzenje za sastanke.
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Pripremiti bihejvioristicke strategije za vodenje sastanka »u glavi« pre po-
cetka.

Pratiti i usmeravati raspravu.
Preusmeravati raspravu od afektivnog ka kognitivnom sukobu.
Podrzati tim.

Ponasati se proaktivno i reaktivno, nikako pasivno (Amason, Thompson,
1995).

Osamostaljivanje zaposlenih

Osamostaljivanje (empowerment) je, nema sumnje, »velika tema« poslednje
decenije. Clanci, knjige, konsultanti i seminari nude prakti¢ne menadzerske ideje,
tehnike, metode i razloge za momentalnu primenu ovog novog i mo¢nog sredstva za
povecéanje motivacije i produktivnosti zaposlenih. Ipak, jos uvek postoji znatno ner-
azumevanje Sta je, u stvari, osamostaljivanje zaposlenih, kako bi ono moglo biti
sprovedeno i §ta se tacno njime moZze posti¢i. Osamostaljivanje pocinje kada se od
zaposlenih zatrazi da prihvate odgovornost za odredivanje sadrzaja njihovog posla i
kvaliteta njihovog rada. Ono potiCe iz posedovanja autoriteta da se ucini nesto sa
problemima koji se pojavljuju tokom rada. Sustinski, osamostaljivanje podrazumeva
prenoSenje odgovornosti donoSenja odluka sa menadzera na zaposlene. U takvom
okruzenju, stari izgovor da »ja radim samo ono S§to rukovodstvo kaze i niSta drugo«
ne moze vise da opstane.

Pitanje mo¢i je ono Sto razlikuje osamostaljivanje od ranijih pristupa partici-
paciji zaposlenih koji su tezili da naglase njihovu ulogu, ali nisu vrsili nikakvu
stvarnu promenu u dodeljivanju mo¢i i autoriteta. Svrha osamostaljivanja zaposlenih
nije samo da osigura donoSenje uspesnih odluka od strane »pravih« zaposlenih, nego
i da obezbedi mehanizam pomocu kojeg se odgovornost za te odluke prepusta pojed-
incima i timovima. Osamostaljivanje im omoguc¢ava da donose odgovorne odluke o
poslovima koje obavljaju; ono ukljucuje i upravljanje deljenjem vaznih informacija i
kontrolu nad faktorima koji ugrozavaju uspesan radni ucinak (Ford, Fottler, 1995).

Medutim, osamostaljivanje nije prosto »davanje« ili »deljenje« organizacione
mo¢i. Ono obuhvata i pruzanje pomoc¢i drugima u pronalazenju njihove sopstvene
mo¢i, pomaganje da ispolje svoj potencijal, kao i da zadobiju ose¢aj poverenja i
autonomije, neophodan za izbor moguénosti. Istinski osamostaljen pojedinac, isto
kao 1 istinski osamostaljen tim, ne zavisi vise od procene drugih, nego to vrsi »iznu-
tra«. Da bi pomogao drugima da se razviju, da pronadu i primene svoju mo¢, voda
mora biti s njima povezan neposredno i neprekidno. Ali, oni se ne¢e uvek razvijati u
skladu sa ocekivanjima. Medutim, sloboda da se svako razvija na sopstveni nacin
predstavlja, upravo, samu suStinu vodstva. Sve to moze stvoriti zabrinutost kod
voda. U tom procesu oni ¢e se morati suociti sa tom zabrinutos$¢u i prevaziéi je kako
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bi osamostalili sami sebe. Zaista, brojni autori tvrde da je jedan od najvaznijih
zadataka za vode da osamostale sami sebe, smatrajuci to jednim od najvecih izazova
u zivotu uopste. Da bi to uradili, vode moraju iz osnova preispitati svoja osecanja,
emocije 1 unutras$nja ogranic¢enja. U vremenu u kojem su timski rad i osamostal-
jivanje sve ¢e$¢i na radnom mestu, vazno je da vode odrzavaju veze sa drugima,
»razotkrivajuéi« i dele¢i sa drugima dobar deo normalnih ljudskih ose¢anja (Hos-
sack, 1993).

Moguce je izdvojiti pet potencijalnih strategija za osamostaljivanje zaposlenih
(Ford, Fottler, 1995):

Strategija A: Osamostaljivanje bez prava odlu¢ivanja. Primenjuje se u us-
lovima obavljanja rutinskih poslova. Sadrzaj i kontekst posla odreduju menadzeri,
dok zaposleni izvrSavaju dodeljene zadatke, bez prava odlucivanja. Zaposleni su
motivisani samo materijalnim nagradama.

Strategija B: Postavljanje zadataka. Primenjuje se u uslovima u kojima uprava
odreduje ciljeve 1 misiju, dok se zaposleni podsti¢u da pronadu najbolji nacin da ih
ostvare. Menadzment se oslanja na kreativnost i umece zaposlenih, od kojih ocekuje
stvaranje promena, neprestano usavr$avanje i otkrivanje novih moguénosti.

Strategija C:. Delimi¢no osamostaljivanje. Odnosi se na osamostaljivanje
zaposlenih usmereno na projekte. Ova strategija je uspesna prilikom uvodenja inova-
tivnih projekata u starim i zrelim preduzec¢ima sa iskustvom i tradicijom. Tada se
formiraju autonomni radni timovi, koji dobijaju visok stepen samostalnosti, kako u
pogledu sadrzaja i konteksta posla, tako i u procesu donoSenja odluka.

Strategija D: Definisanje misije. Ova strategija osamostaljivanja zaposlenih
ima za cilj obezbedivanje efikasne kontrole. Zaposleni su ukljuceni u proces od-
lucivanja o kontekstu posla, ali ne i o njegovom sadrzaju. Radi se o obliku stimuli-
sanja zaposlenih da prihvate promene, posto oni sami mogu da odrede kako ¢e se
raditi.

Strategija E: Samoupravljanje. Radi se o strategiji osamostaljivanja koja je
usmerena na podsticanje preduzetni§tva i kreativnosti zaposlenih. Primenjuje se u
mladim i dinami¢nim preduze¢ima koja posluju u oblastima u kojima su brzina i
inovacije neprestani konkurentski izazov. Potrebno je da su zaposleni spremni, vo-
ljni 1 sposobni da svoju inteligenciju, znanje i veze koriste u interesu ostvarivanja
ciljeva i misije preduzeca.

Problem sa dana$njim »pokretom osamostaljivanja« je u tome Sto Cesto ig-
noriSe stepen u kom vodstvo moze biti podeljeno i uslove u kojima je mogu¢ njegov
uspeh. Zbog faktora kao $to su smanjivanje broja zaposlenih (downsizing), vecéa
obucenost, privrZzenost organizacija neprekidnom usavrSavanju, primena programa
upravljanja totalnim kvalitetom i uvodenje samoupravnih timova, izgleda da nema
sumnje da sve veci broj situacija zahteva pristup vodstvu koji omogucava vise osa-
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osamostaljivanja. Ali ne sve situacije! »Slepo« prihvatanje osamostaljivanja ili bilo
kog drugog univerzalnog pristupa vodstvu nespojiv je sa najvecim delom iskust-
venih saznanja iz ove oblasti (Robbins, 1998: 381).

Virtuelno vodstvo

Doba informati¢ke revolucije dramati¢no je uticalo i na izmenu u konceptu
organizacije savremenog doba. Naime, poslovanje se sve viSe organizuje u okviru
virtuelnih korporacija u okviru kojih na znacaju dobijaju prilagodljivi modeli
izgradeni oko informacionih mreza, fleksibilna radna snaga, oslanjanje na spoljne
izvore i mreze strateskih partnerstava (Huey, Sookdeo, 1994). Ove virtuelne organi-
zacije, za razliku od tradicionalnih organizacija koje se zasnivaju na mestu
obavljanja aktivnosti, kreirane su na principu same aktivnosti (koncept »organizacije
bez mesta«).

Osnovna menadzerska dilema u virtuelnim organizacijama svodi se na pi-
tanje: »Kako upravljati ljudima koje ne vidite?« Jednostavan odgovor je — tako Sto
im verujete. Medutim, ocigledna jednostavnost navedenog skriva znacajan preokret
u organizacionom misljenju. Naime, poverenje je osnov virtuelne organizacije i fe-
nomen koji otvara novo poglavlje vodstva (Handy, 1995: 41).

Postoji sedam klju¢nih principa poverenja koje treba imati na umu:

Poverenje nije slepo. Nerazumno je verovati ljudima koje dobro ne poznajete,
koje niste videli u akciji i koje ne povezuju isti ciljevi. Zbog toga se velike organi-
zacije moraju podeliti u manje, relativno stalne grupe, kako bi se u njima primenio
navedeni princip.

Poverenje zahteva granice. Neograniceno poverenje je, u praksi, nerealno.
Pod poverenjem organizacije, u stvari, podrazumevaju uverenost u neciju sposob-
nost i privrzenost cilju.

Poverenje zahteva ucenje. Organizaciono ustrojstvo koje se zasniva na rela-
tivno nezavisnim i stalnim grupama »gura« organizaciju ka nekoj vrsti federalne
strukture koja je svuda sve prisutnija. Neophodan preduslov stalnosti je, medutim,
sposobnost menjanja. Stalne grupe moraju uvek biti dovoljno fleksibilne da se me-
njaju kada vreme i potroSaci to traze. Zbog toga one moraju razviti istinsku kulturu
ucenja.

Poverenje zahteva odlucnost. U stvarnosti se deSava da ¢ak i ljudi koji naj-
bolje procenjuju druge ponekad pogreSe. Kada se pokaze da je poverenje neo-
pravdano — ne zbog toga Sto su ljudi skloni prevari ili zlobi, nego zato §to ne postu-
paju u skladu sa ocekivanjima ili se na njih ne mozete osloniti da ¢e uraditi ono §to
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je potrebno — oni moraju da odu. Zbog interesa celine, pojedinac mora odstupiti.
Poverenje mora biti nemilosrdno.

Poverenje zahteva jedinstvo. Ciljevi uzih jedinica moraju biti usaglaseni sa
ciljevima celine. Vizija i misija organizacije su okvir ponasanja njenih delova. Me-
dutim, one nisu same po sebi dovoljne; potrebno je ohrabrivati ih i podrzavati licnim
primerom vodstva. Doduse, uvek je opasna strategija personalizovati misiju (posto
je moguce da se ta osoba »spotakne ili padne«), ali je organizacijama zasnovanim na
poverenju potrebna takva vrsta licnog nastupa njihovih voda. Poverenje nije i nikad
nece biti bezli¢no.

Poverenje zahteva kontakt. Vizionarske vode, ma koliko razumljive bile, nisu
dovoljne. Zajedni¢ka posvecenost jo§ uvek zahteva kontakt da bi postala stvarna.
Paradoksalno, §to viSe organizacija postaje virtuelna, utoliko je izraZenija potreba
ljudi da se sretnu »licem u lice«. Ovi skupovi su, medutim, drugaciji. Oni su vise
posveceni procesu nego zadatku i najveéa briga im je medusobno upoznavanje ljudi.

Poverenje zahteva podeljeno vodstvo. U dobro postavljenoj organizaciji zas-
novanoj na poverenju tesko se moze govoriti o upravljanju. Rec je o vodenju. Pot-
rebne su vode sa razli¢itim sposobnostima: voda koji stvara viziju, voda koji opera-
cionalizuje viziju, voda koji stvara grupe i timove, te operativni voda koji vrsi uticaj
na ¢lanove grupe, njihovu privrzenost cilju i predanost poslu (Handy, 1995: 44-48).

Zamene i neutralizatori vodstva

Postoji nemali broj autora koji smatraju da je znacaj vodstva u velikoj meri
precenjen i da u mnogim situacijama vode imaju mali ili nikakav znacaj. Ovu ideju
istrazivaci Ker (Kerr) i Dzermije (Jermier) uoblicili su 1978. godine u teoriju
zamena za vodstvo (Substitutes for Leadership). Teorija pravi razliku izmedu dve
vrste situacionih varijabli: zamena i neutralizatora. Zamene Cine ponasanje vode
nepotrebnim ili izliSnim. One ukljucuju bilo koju karakteristiku podredenih, zadatka
ili organizacije koja osigurava da ¢e podredeni jasno razumeti svoje uloge, znati da
obave zadatak, biti motivisani i biti zadovoljni svojim poslovima. Neutralizatori su
bilo koje osobine zadatka ili organizacije koje sprecavaju vodu da deluje na odredeni
nacin ili ponistavaju uticaje njegovih postupaka. Na primer, vodin nedostatak auto-
riteta da nagradi pozitivan u¢inak predstavlja situaciono ograni¢enje koje se moze
oznaciti kao neutralizator, dok nedostatak interesa podredenog za ponudenu nagradu
predstavlja uslov koji vodstvo ¢ini bespredmetnim (Yukl, 1994: 291).
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Prikaz 5. Zamene i neutralizatori za vodstvo orijentisano na medusobne odnose i
vodstvo orijentisano na zadatak

Neutralizuje vodstvo Neutralizuje vodstvo

Karakteristike orijentisano na medu- orijentisano na zadatak
sobne odnose

Podredenog
Sposobnost, znanje Ne Da
iskustvo, obucenost,
Potreba za nezavisnoséu Da Da
Profesionalna orijentacija Da Da
Nezainteresovanost za nagrade u or- Da Da
ganizaciji
Zadatka
Nezahtevan i rutinski Ne Da
Jednolican Ne Da
Omogucava povratnu informaciju o Ne Da
ispunjenju
Intrinzi¢no zadovoljavajuéi Da Da
Organizacije
Formalizacija (jasni ciljevi, planovi i
specifikacija poslova) Ne Da
Nefleksibilnost (¢vrsta pravila i proce- Ne Da
dure)
Aktivna uloga savetnika sa jasnom Ne Da
odgovornoséu
Bliske, kohezivne radne grupe Da Da
Organizacione nagrade koje nisu pod Da Da
vodinom kontrolom
Fizicka udaljenost izmedu nadredenog Da Da
i podredenih

Izvor: Kerr S., Jermier J. M. (1978: 378)

Uprkos Cinjenici da su teorije koje su prethodile ovom modelu razmatrale
ulogu situacionih varijabli, nekoliko autora je istaklo da Kerov i DZermijeov model
zamena za vodstvo ima viSe prednosti nad situacionim pristupima. Prvo, on ima
veoma dobru teorijsku utemeljenost u Hausovom pristupu vodstvu poznatom kao
»put-cilj«. Drugo, model pomaze u objasnjavanju zasto neka ponasanja vode mogu
biti efikasna u nekim situacijama, dok u drugim nemaju uticaja ili su ¢ak disfunk-
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cionalna. Trece, on predstavlja najobuhvatniji pokusaj da se utvrde oni faktori, pored
ponasanja voda, koji uti¢u na stavove, ponaSanja i opazanja podredenih. Cetvrto,
model se usredsreduje na skup organizacionih faktora koji mogu uticati na uspesnost
ponasanja vode, ¢ime je konzistentan sa povecanim interesom za sli¢ne pristupe or-
ganizacionom ponaSanju. Najzad, model omogucava uvid u one situacije kada vode
mogu poZzeleti da, u stvari, stvore zamene za vodstvo u okruzenju kako bi povecali
efikasnost svojih organizacija (Podsakoff, MacKenzie, 1997).

Postoje tri nacina na koja se moze razumeti Kerova i DZermijeova teorija.
Ona moze biti shvacena kao, prosto, teorija »ne-vodstva, kao jos jedan skup kon-
tingentnih faktora ili, ¢ak, kao krajnji domet kontingentne teorije uopste. Koju god
perspektivu da usvojimo, mora se ista¢i da postoji snazna empirijska podrska za
ideju da je voda izliSan u odredenim situacijama. Ipak, moze se desiti da, ukoliko
takve situacije postoje, one ne potraju dugo. Naime, ako je neko postavljen na ruko-
vodeci poloZaj, a zamene i neutralizatori postoje, ta osoba se moze osecati neprijatno
zbog Cinjenice da postoji vrlo malo prilika da uti¢e na ponasanje podredenih. U tom
slucaju, on/ona mogu smatrati da je situacija »ponistila« jedan od najznacajnijih
aspekata menadZzerske uloge, Sto za posledicu moze imati preduzimanje koraka na
uklanjanju zamena ili neutralizatora. Time bi se omogucilo nesmetano obavljanje
onoga §to se smatra »pravim« menadzerskim poslom. Ipak, ideje Kera i Dzermijea
su veoma vazne, posebno u danasnjim uslovima kada brojne popularne inicijative
kao Sto su osamostaljivanje i slicno stavljaju snazan naglasak na rad zaposlenih bez
neposrednog nadgledanja (Rollinson, Edwards, Broadfield, 1998: 358).

Zakljucak

Uvid u savremeno stanje teorije i istrazivanja vodstva u organizacijama ne-
sumnjivo ukazuje na preovladavanje teorija o transformacionom i harizmatskom
vodstvu (koje znatan broj autora, u stvari, i poistovecuje). Sa druge strane, ne manje
su prisutni i pristupi za koje se moze rec¢i da se, po svom shvatanju uloge i sustine
vodstva, nalaze na potpuno suprotnoj strani zamisljenog kontinuuma novijih teorija
— osamostaljivanje zaposlenih i timsko vodstvo. Ovo se u velikoj meri moze
objasniti ¢injenicom da je sama zamisao vodstva isklju€ivo ameri¢ki »izum.
Naime, Cesto se istiCe kako Amerikanci (stanovnici SAD) cene dve vrste voda. Oni
traze osamostaljivanje od voda koji dopustaju autonomiju i delegiraju autoritet na
podredene. Medutim, oni posStuju i odvazne, snazne, pouzdane vode koji preuzimaju
rizik, personifikovane u licnosti glumca DZona Vejna (House et al, 1999: 178).

Upravo navedena Cinjenica predstavlja i dobar uvod za ukazivanje na jo$

jedan veoma znaCajan savremeni pravac istrazivanja — proucavanje uticaja
nacionalne (societalne) kulture na koncepte vodstva i na organizacione postupke
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voda i sledbenika. Naime, upravo nekriticko predlaganje osamostaljivanja, timskog
vodstva i slicnih koncepata kao univerzalnih reSenja za organizacione probleme
predstavlja svojevrsnu »kulturnu pristrasnost« koja je, u skorije vreme, izazvala i
»reakciju« oliCenu u razvijanju kros-kulturnih proucavanja vodstva. Jedan od
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) Cije ¢e ideje i1 rezultati
predstavljati nesumnjiv podsticaj za naredna istrazivanja medusobnog odnosa
nacionalne kulture i vodstva, koja ¢e, nadamo se, ukljuciti i proucavanje osobina
nase nacionalne kulture.
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