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"Postoji vreme u kome treba biti voda i postoji
vreme u kome treba biti sledbenik, ali samo
iskusni naju da prave razliku’’

Isak Adifes

LIDERSTVO

www.vts.edu.rs



VISOKA TEHNICKA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
KRAGUJEVAC

PLAN NASTAVE
JPOJAM, DEFINICIJA I ZNACAJ LIDERSTVA
_IMODELI LIDERSTVA

_JZVODENIJE KROZ MOTIVISANJE, RESAVANIJE
KONFLIKTA I TIMSKI RAD I GRUPNU DINAMIKU

JKOM TIPU LIDERA VI PRIPADATE?

OCEKIVANI ISHODI
JPojmovno definisete liderstvo

JPrepoznate i razlikujete liderske stilove
_IPrepoznate karakteristike uspesnog lidera
_IOvladate tehnikama vodenja

IProcenite kom tipu lidera Vi pripadate
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1. Pojam, definicija i znacaj liderstva

Postoji veliki broj definicija liderstva, skoro onoliko koliko i onih koji se bave ovom tematikom. Prvi koji je
ukazao na ovaj znacaj izuc¢avanja ovog fenomen je bio Ralf M. Stogdil.

Robinson istice da je to

sposobnost da se uti¢e na druge Liderstvo je dinamican 1
radi ostvarivanja ciljeva. fleksibilan proces koji
Friman istic¢e da je to proces regulise Odgovarajuée

komandovanja 1 uticanja na

j 0 e onasanje.
aktivnosti ¢lanova organizacije. p ]

Stoner isti¢e da je liderstvo je proces
kojim se delatnost ¢lanova grupe
usmerava ka ostvarivanju zadataka.

Liderstvo je proces inspirisanja i motivisanja drugih da vredno rade na
ostvarivanju definisanih zadataka u cilju efikasnog ostvarivanja definisanih
ciljeva otganizacije
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1. Pojam, definicija i znacaj liderstva

Sve definicije liderstva ukazuju na cetirt klju¢na elementa u odredivanju liderstva:

1. liderstvo podrazumeva druge ljude - radnike ili sledbenike jer u suprotnom svi
naport 1 kvaliteti lidera bili bi beznacajni,

2. liderstvo podrazumeva nejednaku raspodelu modi

- postoje dva 1zvora moci
- organizaciona moc (moc nagradivanja, moé prisile, legitimna moc )
- licna moc  (ekspertska mod, referentna moc)

3. liderstvo je sposobnost da se na razlicite nacine koriste razliciti oblict mo¢i kako
bi se uticalo na ponasanje sledbenika, pri cemu se uticaj mozemo definisati kao
svaku radnju ili primer ponasanja koji moze izazvati promenu stava ili ponasanja
druge osobe 1li grupe.

4. etika - Ukokliko neko od zaposlenih radi malo 1 lose, da ne zna 1li da nema
ispravan stav prema drugima, to nece imati velikog uticaja na klimu 1 rad
preduzeca. Ali ako menadzer radi malo 1 lose, nema znanja 1 nema uticaj na
zaposlene, to ¢e viSestruko negativno uticatt na zaposlene, koji od njega zavise 1
na Ciji se primer pozivaju i autoritet oslanjaju

www.vts.edu.rs



VISOKA TEHNICKA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
KRAGUJEVAC

1. Pojam, definicija i znacaj liderstva

Postoje dva izvora moci:
1. organizaciona mocC

- mo¢ nagradivanja predstavlja pravo da se utice na ponasanje drugih kroz sistem
nagrada.

- mo¢ prisile predstavlja pravo da se utice na ponasanje drugth kroz sistem kazni.

- legitimna moc je pravo da se utice na ponasanje drugih primenom autoriteta
koji je srazmeran polozaju.
2. licna mo¢:
- ekspertska moc¢ omogucava da se primenom znanja i vestina utice na ponasanje
drugih.
- referentna moc¢ omogucava da se primenom li¢ne harizme utice na ponasanje

drugih.

www.vts.edu.rs
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1. Pojam, definicija i znacaj liderstva

Lideri razlicito koriste izvore modi. Jedni su vise usmereni na primenu socijalne moc¢i (briga
o drugima), a drugi na personalizovane moci (naglasak na brizi o sebi).

Dzon Koter je bio prvi kojt je pokusao da generalizuje, kako uspesni lideri koriste moc.

SEST KLJUCNIH KARAKTERISTIKA lidera koji uspesno koriste mo¢:
1. Razumejn izvor svoje moci. Svoje ponasanje uskladuju s predstavom koju ljudi o njima imaju. Na
primer, ako je strucan u nekoj oblasti nece se mesati u druge.

2. Shvatajn da svki od pet izvora moci ima svoju teginm, rigik koji mu je svojstven i Rorist ukoliko se pravilno
primeni. Pozvace se na odredini izvor samo tamo gde odgovara situaciji ili osobi na koje se
primenije.

3. Shvata da je svaki od pet igvora moci koristan i Znacajna a njegov rad. Trude se da im njthove
sposobnosti 1 kredibilitet omoguce da u datoj situaciji odaberu pravu vrstu 1zvora moci.

4. Imaju cilj kojem teze u karijeri. Postizanje tog cilja podstice njihov razvoj 1 upotrebu mo¢i. Biraju
posao koji im to omogucava.

5. Ponasaju se 3relo i imaju samokontroln. Treba da izbegnu impulsivnu i energicnu primenu mocdi.

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

www.vts.edu.rs
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1. Pojam, definicija i znacaj liderstva

Paradoks liderstva: liderstvo retko proistice jedino iz moci; umesto toga ono tezi
stvaranju sopstvene moci.

Kompleksnost liderstva: zahtev da se efikasno kombinuje sposobnost uticaja na
sledbenike 1 preduzetnicke inicijative ¢ini liderstvno 1zuzetno komplikovanim. Uloga
vode dolazi do izrazaja u odnosima potcinjeni - rukovodilac, u odnosima sa klijjentima
1 dobavljacima, ali je prisutna i na polju definisanja poslovne politike 1 odredivanja
pravca u kom organizacija treba da ide.

Liderstvo i rukovodenje nisu isti pojam, uprkos cinjenici da se liderstvo dovodi u vezu
sa rukovodenjem 1 da je vazan element menadzmenta.

Menadzment podrazumeva rukovodenje 1 materijalnim resursima, dok se liderstvo
odnosi samo na aktivnosti rukovodenja ljudskim resursima.

www.vts.edu.rs
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2. Modeli liderstva

U izucavanju liderstva razlikujemo tri pristupa:

> PRISTUP PROUCAVANJA KARAKTERNIH OSOBINA LIDERA
> BIHEJVIORISTICKI PRISTUP LEDERSTVU

» SITUACIONI MODELI LIDERSTVA

www.vts.edu.rs
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2.1. Pristup proucavanja karakternih osobina lidera

Prvi sistematski pristup, u proucavanju liderstva, bio je usmeren na otkrivanje
karakternih osobina koje poseduju uspesni lideri.

Polaziste u izucavanju liderstva prema ovom pristupu jeste pretpostavka da svi uspesni
lideri imaju izvesne zajednicke urodene osobine, tj. da se LIDERI RADAJU.

Dva pristupa izu€avanju karakternih osobina lidera:
- uporedivanje karakternih osobina lidera sa karakternim osobinama nelidera

- uporedivanje su karakternih osobina uspesnih sa karakternim osobinama
neuspesnih lidera

Rezultat:
- ima osobina koje imaju svi1 lideri (inteligencija, samouverenje, optvorenost 1 sl.)
- nema osobina koje imaju samo lideri

- odredene osobine lideri dobija tek posto zauzmu odreden polozaj u organizaciji
(samopouzdanje)

www.vts.edu.rs
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2.1. Pristup proucavanja karakternih osobina lidera

Zakljucci koji se mogu izvesti na osnovu pristupa izu€avanja karakternih
osobina lidera su sledeci:

- da postoje osobine koje su pozeljne kod lidera,
- da se oni ne mogu identifikovati po osobinama,

- da osobine koje su opisane nisu dovoljne da bi neko bio uspesan

lider

www.vts.edu.rs
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2.2. Bihejvioristi¢ki pristup liderstvu “Lider koji oviada sa mmogo stilova, postize
najbolju klimu i poslovne performanse”

Daniel Goleman
Kada je postalo jasno da se uspesni lideri ne radaju, da ne poseduje posebne osobine po
kojima se razlikuju od drugih ljudi, istrazivaci su pokusali da utvrde kako se ponasaju
uspesni lideri, odnosno pokusali su da izoluju modele ponasanja uspesnih lidera.

Dva osnovna pristupa bihejvioristickog pristupa liderstvu:
- bavi se proucavanjem funkcija lidera;

- bavi se proucavanjem stila lidera.

Liderske funkcije su aktivnosti lidera usmerene na odrzanje grupe 1 zadatke koje mora
da realizuje lider ili neko drugi da b1 jedna grupa mogla uspesno da funkcionise.

Istrazivaci su otkrili, da bi neko bio uspesan lider, neophodno je da izvrsava dve funkcije:
funkciju reSavanja problema i funkciju odrZanja grupe na okupu (tzv. socijalne
funkcije). Socijalne funkcije su funkcije kojima se resavaju konflikti 1 nesporazumi i one
koje obezbeduju da se pojedinac oseca da uziva postovanje grupe.

www.vts.edu.rs
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2.2. Bihejvioristicki pristup liderstvu

Postoje dva stila lidera - ont koji su orijentisani na zadatak1 orijentisani na
radnike.

Stil lidera je nacin ponasanja koji lideri prihvataju u procesu usmeravanja 1 uticanja na
radnike. Drugim recima, to je Sema po kojoj lidert resavaju odredene probleme.

Na izbor stila lidera uticu razliciti faktori, ali se ont mogu svrtati u tr1 grupe:
snaga u menadZmentu — znanja i 1skustva menadzera

snaga u radnicima — osobine sledbenika (da li zele slobodu 1 nezavisnost u radu, da li
su spremni da preuzmu odgovornost, da li poseduju dovoljno znanja da sami
donose odluke

snaga u situaciji — priroda zadatka, velicina 1 kohezija grupe, stil lidera, faktor vreme 1
sl.

www.vts.edu.rs
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2.2. Bihejvioristic¢ki pristup liderstvu

U zavisnosti od toga da li je lider orijentisan na autoritet 1li na radnike, kao 1 od
spoznaje snaga razlikujemo sledece stilove liderstva. U osnovu ovih stilova su tri
nacina vodenja sledbenika:

autokratski, demokratski 1 liberalni.

www.vts.edu.rs
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2.2. Bihejvioristicki pristup liderstvu

Postoji verovanje po kojem je liderski stil igra "salda nula" - sto je menadzer vise
orijentisan na zadatak, bi¢e manje orijentisan na radnike 1 obratno.

*  Ohajo studija
- "iniciranje strukture" (orijentisanost na zadatak) i
- "postovanje" (orijentisanost na radnike)
Rezultati:

- Najmanja stopa fluktacije radnika je u onim organizacijama u kojima su menadzeri
ocenjeni kao pazljivi. Velika fluktacija kadrova je bila u onim organizacijama u
kojima su menadzeri bili autoritativni lideri.

- Ocena uspesnostt lidera, koju daju radnict ne zavisi toliko od stila lidera koliko od
situacije u kojoj se stil primenjuje.

www.vts.edu.rs
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2.2. Bihejvioristicki pristup liderstvu

*  Studija Univerziteta MiCigen
- menadzere orijentisanih na proizvodnju
- menadzere orijentisane na radnike
Rezultati:
najproduktivnije grupe bile one :
- u kojima su lideri bili orijentisani na radnike;
- u kojima se neguju dobri odnosi izmedu liera 1 zaposlenih,
- u kojima se preferira grupno odlucivanje

- u kojima su lideri podsticali radnike da postavljaju 1 ostvaruju visoke standarde

www.vts.edu.rs
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2.2. Bihejvioristicki pristup liderstvu

J MenadzZerske mrezZe

Studije, drzave Ohajo 1 Univerziteta u Micigenu, pokazale su da liderski stilovi ne
moraju biti jednodimenzionalni. Ne samo da su moguca oba, ve¢ su neophodna da
bi se postigli zadovoljavajuéi rezultati.

Na osnovu zakljucaka ovih studija Robert Blejk 1 Dzejn Marton su 1991. godine, razvili
menadZersku mreZu.

Menadzerska mreza sluzi za merenje relativne orijentisanosti menadzera na ljude 1 na
zadatke 1 odrazava dvodimenzionalnu prirodu liderstva.

Sluzi za identifikovanje razlicitih oblika ponasanja menadzera 1 pokazuje da stilovi
orijentisani na zadatak 1 orijentisani na ljude mogu biti u interakciji.

www.vts.edu.rs
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2.2. Bihejvioristicki pristup liderstvu

LIDERSKA MREZA
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Autori liderske mreze zastupali su stav da je najuspesniji stil timsko poslovodstvo. Oni
veruju da ovakav liderski tip mora biti uspesan u svim situacijama i da ¢e samo ovaj stil
dovesti do vece efikasnosti 1 manje fluktacije kadrova.
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2.3. Contingency pristup lidestvu

Prethodna istrazivanja su pokazala da uspesno liderstvo zavist od razlicitih promenljivih
elemenata, kao Sto su organizaciona klima, priroda radnog zadatka 1 sl. Takode su
pokazala da odredeni stil ponasanja nije efikasan u svim situacijama.

Ova zasnanja su istrazivace navela na drugacije razmisljanje - da se identifikuju one
faktore, kojt su u svakoj situaciji uticali na efikasnost odredenog stila.

Sve teorije koji su proistekle 1z ovakvog istrazivanja predstavljaju contingency pristup
liderstvu.

Contingency pristup je glediste da se tehnike menadzmenta, koje mogu na najbolji nacin
da pomognu ostvarenju organizacionih ciljeva, razlikuju u zavisnosti od situacionih
faktora, odnosno od okolnost.

Dakle, to je verovanje da situacija uice da li ¢e izabrani stil biti vise ili manje uspesan.
Poetski receno: "Svi smo mi lideri, ali u odredenoj situacyi”

Isak Adiges

www.vts.edu.rs



VISOKA TEHNICKA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
KRAGUJEVAC

2.3. Contingency pristup lidestvu
Postoji veliki broj teorija contingency pristupa. Najpoznatiji contingency modeli liderstva
su:

Situacioni model liderstava po Hersey 1 Blankard,

Fiedlerov model,

Pristup "Put-cilj" lederstvu,

Vroom -Yeton i Vroom - Jago model.

www.vts.edu.rs
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2.3. Contingency pristup lidestvu

Situacioni model liderstava po Hersey i Blankardu

Hersey i Blankard su razvili model liderstva polazeci od stava da lider treba da
prilagodava svoj stil zavisno od spremnosti ¢lanova organizacije da izvr§avaju poslove u
datoj situaciji. Po ovom shvatanju najefikasniji liderski stil se menja u zavisnosti od
spremnosti radnika.

Spremnost definiSu kao zelju za dokazivanjem, kao spremnost prihvatanja odgovornosti i
kao sposobnost, vestine 1 iskustvo potrebno za obavljanje zadataka.

Uzavisnosti od spremnosti radnika razlikuju Cetiri liderska stila; saopStenje, ubedivanje,
participacija i delegiranje

www.vts.edu.rs



VISOKA TEHNICKA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
KRAGUJEVAC

2.3. Contingency pristup lidestvu

Situacioni model liderstava po Hersey i Blankardu

S1— Saopstavanje — obezbedenje instrukcija 1 kontrola performansi

S2 — Ubedivanje — objasnjavanje odluka i obezbedivanje povoljnosti za razjasnjavanje
S3 — Participacija — radici ucestvuju u definisanju ciljeva i1 zadataka
S4 — Delegiranje — radnici preuzimaju odgovornost za odluke 1 implementaciju
Visoka Prosecna spremnost radnika Niska
S4 S3 S2 S1
sposobni i sposobni ali ne | nisu sposobniali | nisu sposobni i
zele Zele Zele ne Zele
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Fiedler mode liderstva

Fiedler je razvio model liderstva polazeci od dva tipa lidera sa visokim i niskim LPC
(Least Preferable Collaborator) i tri faktora, koja uti¢u na izobr liderskog stila,
kvaliteta relacija lider-Clanovi, strukture zadatka i moci polozaja.

Uveren je da vecina lidera nije mnogo fleksibilna, pa je otuda svaki pokusaj da se
promenom liderskog stila odgovori na nepredvidljive ili promenljive situacije
beskoristan 1 osuden na propast.

Liderstvo ¢e biti uspesan samo ako situacija odgovara menadzeru ili se izabere menadzer

koji odgovara situaciji

relacija lider-¢élanovi dobar | dobar | dobar | dobar los los los los

strukinra zadatka sa strukturom bez strukiure sa strukiurom bez stirukture

preferirani stil

liderstva
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2.3. Contingency pristup lidestvu

Pristup ""Put — cil;j"

Rober House je razvio model liderstva u kome istice da dva faktora: 1)zaposleni
(sposobnost, 1skustvo zaposlenih 1 mesto u kontroli kojt oni zauzimaju) 1 2)
okruZenja: (strukture zadatka, sistema autoriteta 1 grupa)

uticu na izbor jednog od sledeca cCetiri stila liderstva: direktivni, stil podrske,
participativni stil i stil postignuca

Direktivni stil liderstva - efikasniji je kada su zadaci nestrukturirani i nejasni nego kada
su jasni;
Stil podrske — efikasan je kada su zadact strukturirani

Direktivni stil — ¢e bili loSe prihvaéen od strane radnika koji imaju visoke kompentencije
1 dosta iskustva

Stil postignuc¢a — motiviSuce deluje na performanse zaposlenih kada su zadaci nejasni i
nestrukturirani

www.vts.edu.rs



VISOKA TEHNICKA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
KRAGUJEVAC

Vroom -Yetonov i Vroom - Jagov model

Osnovna kritika pristupu "Put cilj" liderstu je bila $to ne uzima u obzir situaciju kada
menadzert donose odluku o ukljucivanju zaposlenih u odlucivanje. Uzevsi ovaj aspekt
u razmatranje Vroom 1 Yeton su razvili, a kasnije Vroom 1 Jago unapredili model
liderstva koji se fokusira na stil donosenja odluka.

Autori razlikuju sldece stilove liderstva

AI- MenadzZeri sami resavaju problem ili donose odluke i koriste informacije raspolozive u datom momentu.

AII- Menadzeri dobijaju neophodne informacije od podredenih, zatim sami donose odluke o resavanju problema. Kada traze
informacije, menadzeri mogu, ali ne moraju, da podredenima saopste o kakvom je problemu re¢. Ulogu koju podredeni imaju u
donosenju odluka jasno je ograni¢ena na pruzanje neophodnih informacija, ali ne i na predlaganje ili ocenjivanje alteranativnih
resenja.

CI- Mednadzeri razgovaraju o problemu sa podcinjenima, ali pojedinacno, slusaju njihove ideje i predloge, ali ne organizuju
zajednicki sastanak sa svima njima, ne formiraju grupu. Zatim, menadzeri donose odluku koja moze, ali ne mora da uvazava
njihove sugestije.

CII- Menadzeri razgovaraju o problemu s podredenima kao sa grupom 1 kolektivno prikupljaju ideje 1 predloge. Zatim donose
odluke koje mogu, ali ne moraju da uvazavaju njthova misljenja.

GII- Menadzeri razgovaraju o problemu s podredenima kao sa grupom, podredeni zajedno predlazu i ocenjuju alternative 1
postizu koncenzus o resenju
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3. Vodenje kroz motivisanje, reSavanje konflikata, timski

rad i grupnu dinamiku

Uticaj 1 uloga lidera su najocigledniji u procesu motivisanja 1 podsticanja zaposlenih da
pojacaju svoje fizicke 1 kognitivne napore u realizovanju definisanih ciljeva
organizacije.

Motivacija se definise kao proces pobudivanja svojih aktivnosti 1 aktivnosti drugth u
cilju dostizanja licnih ciljeva odnosno 1 ciljeva sistema.

Motivacija je proces u koje zaposleni koji imaju nezadovoljenu potrebu, pokrecu i
usmeravaju svoje ponasanje ka odredenom cilju.

Koliki je uticaj dobrog lidera na motivisanje zaposlenih najbolje pokazuje istrazivanje
Zengera 1 Folkman. Istrazujuci kako postati "great" lider, otkrili su kolika je razlika u
uticaju izmedu "great" i dobrog lidera na satisfakciju 1 motivaciju zaposlenih.
Istrazivanje je sprovedeno na uzorku od 25 hiljada lidera.
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Efikasnost "great" lidera je preko 70%, dobrog izmedu 30 i 60%, a loseg ispod 20%.
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Da b1 zaposlent bili maksimalno motivisani neohnodno je da budu ispunjeni odredeni
uslovi. Ont se mogu svrstati u dve grupe:

. eksterni faktori — radni uslovi, organizaciona klima 1 kultura, sistem nagradivanja
itd.
. interni faktori — unutrasnja snaga (nivo aspiracije, potrebe, nagoni, stavovi,

verovanja, radne navike itd.)

Interni

faktori

T Ponasanje

l » pojedinca | — | Performanse

Eksterni
faktori

www.vts.edu.rs




VISOKA TEHNICKA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
KRAGUJEVAC

Interakcija i medusobno sadejestvo internih i ekstrenih faktora najuocljivija je kod
projektovanja radnih uslova.

Kod projektovanja radnih uslova, kojt ¢e stimulativno uticatt na motivisanost zaposlenih,
treba imati u vidu ¢injenicu da presudnu ulogu na radne uslove ima stav pojedinaca o
pripadaju¢em standardu radnih uslova. Sa druge strane adekvatni radni uslovi ¢e uticati da
zaposleni imaju osecaj zadovoljstva Sto ¢e uticati na njthovu motivaciju i napore koje ulazu
u ostvartvanju definisanih ciljeva.

Najbolji primer koji ovo potvrduje jeste istrazivanja Cakira.

Istrazujuci uticaj radnog okruzenja na kreativnost ustanovio da je kancelartja drzavnog
sekretara iznosila 46m2, samostalnog referenta 24m?2, a daktilografkinje 4m2, a svi su
ispoljavali maksimalnu kreativnost, Sto jasno dokazuje da veli¢ina povrsine kancelarije
zavisi od ranga njenog korisnika24. Drugim recima, velicina je zavisila od hijerarhijskog
nivoa korisnika, §to upucuje na ispravnost teze o formiranom stavu o pripadaju¢em
standardu radnih uslova.
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3.1. Proces motivacije

Da b1 menadzeri bili uspe$ni u motivisanju svojih zaposlenih, nophodno je da poznaju
proces motivacije.

Najvecu gresku koju menadzeri ¢ine u ophodenju sa
zaposlenima jeste da ocekuju 1 veruju da svi zaposleni

Nezadovo imaju ista ocCekivanja i iste potrebe.

ljena Tenzija

potreba
[

Levin istice da je tenzija osnovni uzrok svakog
ponasanja.

Nezadovoljena potreba uzrokuje tenziju, a

B—— Nagon tenzija utiCe 1 nagoni pojedinaca na odredeno
tenzije ponaianje ponasan] c.
pojedinca

Sto je veca tenzija vedi je 1 nagon zaposlenih ka

Zadovolje odredenom ponasanju, tj. ponasanju koje ce
e dovesti do zadovoljavanja nezadovoljene
potrebe

potrebe, odnosno do smanjenja tenzije.

Proces motivacije
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3.1. Proces motivacije

Efikasnost procesa motivisanja zavist 1 od znanja 1 sposobnosti lidera da razume:
* kako sistem nagradivanja moze da ubrza ili pojaca proces motivisanja,

* da pomogne zaposlenima da razumeju §ta se od njith ocekuje,

* da definiSe jasne kriterijume za procesu ostvarenih performansi 1

* da razvije transparentan i koncizan sistem nagradivanja koijt ¢e biti u skladu sa postigutim
performansama itd.

Kljucna stvar u motivisanju zaposlenih jeste dovodenje u vezu ispunjenje ciljeva
organizacije sa zadovoljavenjem licnih potreba 1 smanjenje tenzija kod
zaposlenih.
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3.2. Teorije motivacije

Sve teorije motivacije mozemo podeliti u dve grupe:
1.  Teorije zasnovane na ljudskim potrebama
- Teorija o ljudskim potrebama
- ERG model motivacije
- Teorija dva faktora
- McClleland-ova teorija potreba
2. Teorije procesa
- Teorija pojacanja
- Teorija ocekivanja
- Teorija pravicnosti

- Teorija postavljenja ciljeva
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3.2. Teorije motivacije

Teorija o ljudskim potrebama

Americki pstholog Abraham Maslow je razvio svoju teroiju o ljudskim potrebama, koja se
temelji na ideji da postoji jasna hijerarhija ljudskih potreba, te da se potrebe viseg
reda ne mogu zadovoljiti ukoliko nisu zadovoljene potrebe nizeg reda 1 da uticaj
zadovoljene potrebe opdata sa stepenom njenog zadovoljenja. Sve ljudske potrebe
svrstao je u pet kategorija:

—  fizioloske potrebe (potreba za hranom, vodom, vazduhom, snom, seksom),

—  potrebe za sigurnosén( neugrozenost zivota, stalan posao, sigurnost porodice i
zdravlja, imovine),

—  potrebe a pripadnosiu ( ),

—  potreba za wpagavanjem (samopstovanje, uspeh, postovanje drugih, priznanje

svojih uspeha),

—  potreba a samoostvarenjern (moralnost, kreativnost, spontanost, resavanje
problema, manjak predrasuda, prihvatanje ¢injenica)
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3.2. Teorije motivacije

. Porebe niZeg reda su tzv. potrebe nedostataka 1 one se odnose na fizicke potrebe
koje pomazu osobi da raste 1 da se razvija kao ljudsko bi¢e. Potrebe za
samoostvarivanjem su potrebe viSeg reda i predstvljaju tzv. potrebe rasta. Za
razliku od nizih potreba koje moraju zadovoljiti, potrebe rasta se stalno razvijaju.

Ove potrebe se najcesce prikazuju u obliku piramide.

morality,
creativity,
spontaneity,
problem solving,
lack of prejudice,
ceptance of fac

Self-actualization

self-esteem,
confidence, achievement,
respect of others, respect by others

Esteem

. friendship, family, sexual intimacy
Love/Belonging

security of body, of employment, of resources,
of morality, of the family, of health, of property

Safety

Physiological
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3.2. Teorije motivacije

ERG model motivacije

. Na osnovama Maslow-ljeve teorije Aldeferd je razvio svoju teroiju motivacije
poznatu pod nazivom ERG, Sto predstvalja akronim od pocetnih engleskih reci
(Existence, Growth, Relatedness). Ova teorija ne polazi od pretpostavke o
postojanju hijerarhije u ljudskim potrebama, ve¢ se zasniva na stavu da ljude u
organizacijama pokrecu tri vrste potreba:

. - Egzistencijalne potrebe — to su potrebe koje se odnose na materijalne potrebe, one
su ekvivalentn onome Sto Maslow opisuje kao fizioloske potrebe

. - Potrebe povezivanja — to su potrebe koje ljudi iskazuju za uspostavljanje 1
odrzavanje meduljudskih odnosa

. - Potrebe razvoja — to su potrebe koje se odnose na teznje ljudi za licnim razvojem 1
usavrsavanjem.
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3.2. Teorije motivacije

Teorija dva faktora

Hertzberg je razvio teoriju dva faktora.

Teorija se temelji na stavu da ponasanje ljudi determininiSu dve grupe faktora:
higijenski 1 motivacioni faktori.

Sustina teorije ogleda se u nalazu da na zadovoljstvo 1 na nezadovoljstvo zaposlenih
uticu dve razlicite grupe faktora. Higijenski faktort uticu na prisustvo, odnsno odsustvo
nezadovoljstva kod zaposlenih, dok je prisustvo ili odsustvo zadovoljstva determinisano
postojanjem motivacionih faktora.

Drugim recima, prisustvo higijenskih faktora nece uticati da se zaposleni osecaju
zadovoljnim, vec¢ ¢e uticati samo da ne budu nezadovoljni. Da bi bili zadovoljni
neophodno je postojanje motivacionih faktora.

U higijenske faktore ubrajaju se plata, uslovi rada, poslovna politika, organizacija
preduzeca, odnos sa sefom 1 sl. dok u motivatore spadaju 1zazovnost posla, moguénost
ucenja novih stvari, napredovanje na poslu, priznanja i sl.
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3.2. Teorije motivacije

McClleland-ova teorija potreba

McClleland je razvio motivacionu teoriju polazeci od stava da kulturne razlike imaju
znacajan uticaj na proces motivacije pojedinca. Otuda, istice da su za
motivaciju bitne tri grupe faktora:

Potrebe za uspehom — pojedinci rade, ne da bi ostvarili bogastvo, ve¢ da b1 postigli
odredeni uspeh. Zadovoljstvo koje ¢ovek oseca prilikom uspesno obavljenog zadatka
proistice upravo 1z zadovoljenja ove potrebe. Usled ove potrebe, posao, sam po sebi, moze
biti snazan motivaciont faktor.

Potrebe za druZenjem — ogleda se u zelji za uspostavljanjem bliskih i prijateljskih odnosa
sa drugim ljudima.

Potreba za posedovanjem moci — jeste potreba da se utice na druge ljude, da se ponasaju
onako kako se oni inace ne b1 ponasali, da nisu pod tim uticajem.
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3.2. Teorije motivacije

Teorija pojacanja

Nastala je na ideji da ako zaposleni za odredeno ponasnje bude adekvatno nagradivan,
takvo ponasanje ¢e mu preci u naviku 1 on ¢e ga stalno ponavljati.

U suproton, ukoliko za odredeno ponasanje bude bio kaznjen, on takvo ponasanje nece
ponavljati.

Medutim, osnovni nedostatak ove teorije jeste njena orijentisanost na proslosti, bez ikakve
namere da se bavi pitanjem, kako ce se ljudi ponasati u novim situacijma u buduénosti.
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3.2. Teorije motivacije

Teorija ocekivanja
Teortja se bazira na pretpostavci da je motivactja proces izbora izmedu razlicitih vrsta

ponasanja, odnosno da su ljudi spremni da rade ono sto mogu da rade, ukoliko Zele to
da rade. Izbor ponasanja zavisi od procesa percepcije, stavova i verovanja pojedinca.

Teortja se bazira na tri kljucna elementa:

* Ocekivanje — predstavlja verovanje pojedinca da ¢e ulozeni napor dovesti do Zeljentih
performansi

* Instrumentalizacija — predstavlja verovanje pojedinca da ¢e za postignute rezultate biti
adekvatno nagraden

* Valenca — predstavlja vrednost koju pojedinac daje nagradi, odnosno zadovoljstvo koje
pojedinac ocekuje da dozivi kada ostvart odredeni rezultat.
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3.2. Teorije motivacije

Teorija pravic¢nosti
Teorlja pociva na stavu da zaposleni o¢ekuju da budu isto nagradeni za isti nivo ulozenog

napora u ostvarivanju definisanih radnih zadataka.

Adams istice da postoji nejednakost kada pojedinac percipira da za postigunte rezultate 1
ulozent napor nije jednako nagraden kao drugi pojedinac sa kojim se poredi (tzv. racio
ulganja i rezultata). Ako je racio ulaganja 1 rezultata jednak ractu drugog pojedinca, sa kojim
se poredi, Adams 1stice da u tom slucaju postoji jednakost.

Postojanje pravicnosti je osnov za izgradnju klime poverenja, medusobnog uvazavanja 1
postovanja.

www.vts.edu.rs



VISOKA TEHNICKA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
KRAGUJEVAC

3.2. Teorije motivacije
Teorija postavljenja ciljeva

Teorija naglasava znacaj pravilnog postavljanja ciljeva 1 uticaju ovog porcesa na
ostvartvanje performansi u organizaciji.

Ukoliko zaposleni budu svest postavljenih ciljeva i ukoliko ih prihvate kao svoje, u tom
slucaju ¢e ulagati maksimalne napore u ostvarivanju istih.

Medutim, ciljevi treba da budu postavljent u skladu sa sposobnostima onih kojt treba da ih
realizuju.

Ukoliko ciljevi budu postavljeni na visi nivo u odnosu na sposobnosti zaposlenih, oni ¢e
biti demoralisani 1 nece se upustati u njthovu realizaciju. Sa druge strane, ukoliko su
ciljevi ispod njthovog nivoa, oni ¢e biti demotivisani.

Cilj je definisati ciljeve tako da zaposlenima budu izazov, koji ¢e mo¢i da ostvare samo
ukoliko se budu maksimalno angazovali u njthovoj realizaciji. Tako definisani ciljevi
motivisuce deluju na zaposlene.

Pored pravilnog postavljanja ciljeva za njthovu uspesnu realizaciju neophodno je
obezbediti podrsku realizaciji ciljeva i obezbediti posvecenost zaposlenih
ostvarivanju definisanih ciljeva.
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3.3. Vodenje kroz reSavanje konflikata

Uloga lidera dolazi do izrazaja 1 u procesu resavanja konflikata u organizaciji. Menadzeri se
svakodnevno suocavaju sa razlicitim vrstama konflikata u organizaciji. Uzroci 1
priroda tih konflikata mogu biti razliciti: od sukoba misljenja izmedu grupa 1
pojedinaca, kao i organizacionih delova u pogledu definisaja prioriteta ciljeva,
alokacije resursa, izbora projekata, nacina rukovodenja; tzv. suStinski konflikti, pa
do onih koji su posledica straha, gneva, nezadovoljstva, nepoverenja 1 sl. tzv.
emocionalni konflikti

. Konflikte mozemo podelitt u Cetiri grupe:

. Intrapersonalni — nastaju kada pojedinac na putu ostvarivanja svojth ciljeva naide na
prepreku. Ovi konflikti se manifestuju u obliku psiholoskih problema: frustracije,
apatija 1 sl.

. Interpersonalni — nastaju izmedu pojedinaca koji su pripadnici iste grupe 1 nastaju

kao posledica njthove netrpeljivosti, razlika u misljenju, razlicitih interesa 1 sl.

. Intergrupni — nastaju 1zmedu formalnih 1 neformalnih grupa u organzacijl. Prema

ucestalosti 1 obimu su najznacajniji konflikti u organizaciji.

J Interorganizacioni — nastaju 1zmedu razlicitih organizacija.
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3.3. Vodenje kroz reSavanje konflikata

. Na angazovanje zaposlenih konflikti uticu dvojako:
. paraliSuce
. motiviSuce

Samo uspesnt menadzeri znaju kao da ove prve pretvore u ove druge, odnosno kako da
iskoriste pozitivno dejstvo ovih drugih.

Uoceno je da suviSe mali ili suviSe veliki konflikti destruktivno uticu na anagazovanje
zaposlenih. U teoriji o menadzmenta ovi konflikti su poznati kao disfunkcionalni.

Mali ne deluju sitimulativno na zaposlene, dok suvise veliki paralisu delovanje zaposlenih i
uticu da se trose veliki napori 1 energija. Uvek postoji opasnost da se individualni
konflikti prenesu na grupe 1 u tom slucaju dolazi do paralizacije cele organizacije.

Funkcionalni ili konstruktivni konfliktu su po svom intenzitetu prosecnt i oni
pozitivno deluju na zaposlene.
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3.3. Vodenje kroz reSavanje konflikata
. Stres je osnovna posledica konflikta, s aspekta pojedinca. Stres predstavlja stanje
tenzije koje se javlja kod pojedinca.

. Uspesno vodenje pomocu upavljanja konfliktima podrazumeva poznavanje tehnika i
strategija za resavanje konflikata u organizacijt.

. Studije pokazuju da menadzeri ¢ak 20% svog vremena provode u resavanju
konflikata u organizaciji.

. Tehnika resavanja konflikata zavisi od velikog broja faktora, a pre svega od:
—  prirode konflikta

—  velicine konflikta

—  strana koje se sukobvaljvaju

—  velicine negativnih efekta koje ¢e kontlikt prouzorkovati na polozaj
organizacije

— visine troskova za resavanje konflikta 1 sl.
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3.3. Vodenje kroz reSavanje konflikata

U zavisnosti od stepena zaStite svojih interesa 1 stepena kooperativnosti, razlikujemo
slede¢u matricu tehnika 1 strategija za reSavanje konftlikata u organizacijt:

? Pregovaranje moze biti:

& " v _j Efektivno - kada se reSavaju
. Akomodacija Saradnja/resavanje | f e e ]
? = . L - sustinski ciljevi;
23 teznja ka hamonizaci problema |
SR istrazivange solacye koja |® Distributivno — moze se
LAY J JERR
T KOMPROMIS odoovarasvimm | opisati kao win — lose
LR e v B
ek Pregovaraiye 0 Iesclt ° Integrativno - znaci da
- e 7] v . . .
g S h . o § menadzeri imaju sve
< o, ° |lzbegavanje Autoritativna komanda | informacije i poznaju sve
s ; 1€ PrLZHAVae postojanja ramemame reiema | Aternative kote im stoie
2% | konflike - ) )
23 na raspolaganju tokom
£ .

i > pregovaranja

(

Stepen zaitite svojih inferesa
(Z2lia da se zadovole scpstvene potrebe)

www.vts.edu.rs



VISOKA TEHNICKA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
KRAGUJEVAC

3.4. Vodenje kroz grupnu dinamiku i timski rad

Znacaj grupa i neophodnost njihovog izucavanja se ogleda u slede¢em:

1. Menadzeri postaju svesni da se organizacija ne sastoji od pojedinaca vec¢ od grupa.

2. Menadzeri najveci deo svoga vremema provode obracajuéi se grupama, a ne
pojedincima.

3. Multidimenzionalni karakter zadataka 1 izazova sa kojima se savremene organizacije
suocavaju.

Grupa predstavlja skup ljud: kojt:

a)  Stupaju u medusobne interakcija

b)  dele 3ajednicke ciljeve i interese

¢) odravaju relativno stabilnu strukturu odnosa

d)  percipiraju sebe kao grupu

Grupe u organizaciji mogu nastati na dva nacina:

a)  planski (svesno) — zajednicki cilj

b)  spontano i nesvesno — zadovoljavanja odredenih potreba
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3.4. Vodenje kroz grupnu dinamiku i timski rad

U svakoj organizacijt javljaju se dve vrste grupa:
1.  formalne grupe — one koje se formiraju odlukama menadzmenta;
- komandne grupe — nastaju grupisanjem organizacioni jedinica

- radne grupe — privremenog karaktera, osnivaju se radi resavanja odredenih
zadataka 1 ciljeva

2.  neformalne grupe — one koje se formiraju spontano i nisu rezultat upravljackih

odluka

- prijateljske — udruzuju se osobe sa slicnim interesovanjima, stavovima,
osobinama, navikama 1 sl.

- interesne — udruzuju se pojedinci radi ostvarivanja odredenog interesa koji 1m je
zajednicki.
Grupna uloga - predstavlja skup tipicnih ponasanja vezanih za odredenu poziciju u
grupu.
Percepcija uloge — kako nosilac vidi svoju ulogu;

Ocekivanja uloge — kakvo ponasanje ocekuju clanovi grupe od nosioca odredene uloge u

grupi.
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3.4. Vodenje kroz grupnu dinamiku i timski rad

Formale grupe imaju nekoliko funkcija 1 namena u organizaciji:

1. resavanje kompleksnih problema i zadataka
2. generisanje novih ideja i kreativnosti
3.  koordinacija — koriste se da bi pojedinci razmenili informacije 1 uskladili rad

komandnih grupa iz kojih dolaze
sprovodenje donetih odluka

5. socijalizacija 1 obuka — koriste se kao sredstvo za obuku 1 usavrsavanje znanja
zaposlenih

Prednosti 1 nedostact postojanja neformalnih grupa u organizaciji

- odrazavaju zajednicke vrednosti - konformizam
- zadovoljavaju potrebe za pripadanjem - suprotne ciljeve organizacionim
- pomazu u komunikaciji 1 socijalizaciji - 1zvor rezistentnosti
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3.4. Vodenje kroz grupnu dinamiku i timski rad

Timovi su manje formalizovane grupe pojedinaca koji se okupljaju oko zajednicke misije,
cilja, zadataka 1 interesa.
Tim se razlikuje od grupe po slede¢im karakteristikama:
—  timovi su manje grupe (obicno broje od 4 do 8 ¢lanova)
—  1maju jako participativno liderstvo
—  jaku kofeziju
—  visoke standarde
—  saradnicku klimu
—  eksternu podrsku
—  strukturu orijentisanu na zadatke

—  jasne 1 visoke ciljeve
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3.4. Vodenje kroz grupnu dinamiku i timski rad

Proces izgradnje tima se moze prikazati na sledeéi nacin

Faza 1:
Lhvatanje da
posmajt
proilErm
/F;-a: L s
1 Evabiacja
Too
mensdiment
Faza =: Faza 3:
Inupl=nger- Analizs
Tacij= podataka 1
akcija dijaziozs
-\\"“-—__
Faza 4:
Flanirzmje
akcija
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