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Predgovor

Danas raditi na kreiranju publikacije nije jednostavan zadatak i posao jer
postoji stalna bojazan autora da sadrzaji i razmisljanja njom obuhvaceni mogu
brzo da zastare usled ekstenzivnih promena koje se odigravaju u savremenom
svetu u svim oblastima i podruc¢jima. Ovo posebno vazi za oblast obrazovanja
od koga se ocekuje da se krece u skladu sa njima. Takode, pred autora publika-
cije postavlja se zahtev i ocekivanje da jasno i razloZzno ponudi adekvatnu ana-
lizu i sistematizaciju materije, ali i svojevrsan kriti¢ki osvrt na postojece stanje,
realno, nepristrasno i kompetentno. Mora se priznati da je u oba slucaja autorka
ove publikacije pred velikim izazovom i odgovornoscu.

Obrazovanje kao prioritet i osnova razvoja zemlje, i prosperiteta konkret-
nog drustva u konstantnom je proaktivnom odnosu sa epohalnim promenama
i njima prate¢im reformskim zahvatima. Gotovo da nema segmenta obrazov-
nog delovanja i funkcionisanja koji nije stavljen pred osoben test! Paralelno sa
tim, pred nama se dogadaju krupne promene na svim nivoima obrazovanja,
transformiSu se obrazovne institucije, teZi se ka menjaju birokratske strukture
upravljanja i vodenja, implementiraju se novi obrazovni aranzmani, preispi-
tuju dugogodisnje sheme organizacijskih odnosa i uloga. Ovakve situacije ne
dozvoljavaju piscu da se fokusira samo na sistematizaciju grade ve¢ se od njega
ocekuje da iznese sopstvena shvatanja i tumacenja takvih pojava i promena.
Trudila sam se, ipak, da sopstvena kriticka razmatranja i izazove pred kojima
danas stoji obrazovanje, prevashodno liderstvo u obrazovanju iznesem na $to
pragmati¢niji, razlozniji, umereniji i racionalniji nac¢in. Ovakvim pristupom
ostavila sam mogucnost ¢itaocima da na bazi sopstvenih shvatanja, bez una-
pred nametnutih ubedenja, i sami pokusaju da odgovore na odredena pitanja,
dileme i probleme koje pred njih postavlja nova paradigma teorije i prakse
liderstva u obrazovanju. Cilj je da ¢itaoci pokusaju da uz pomo¢ opsteg sazna-
nja i posebnih saznanja o liderstvu u oblasti obrazovanja koje im nudi ova mo-
nografija pronadu odgovore za trenutne izazove a verovatno i neke personalne
okolnosti i scenarije.

Pokusala sam da izlaganje o fenomenu liderstva u obrazovanju i proble-
mima koji su ga pratili na razvojnom putu razvijam ,korak po korak” krecuci
se od opstih teorijskih saznanja i pitanja, preko konceptualnih modela



potencijalno primenjivih u praksi, do empirijskih dokaza o njihovoj efektivno-
sti u oblasti savremenog vodenja obrazovne delatnosti. Generalno govoredi,
nastojala sam da postighem izvesnu ravnotezu izmedu opstih teorijskih
postavki, drustveno-istorijske kontekstualizacije liderstva, konkretnih koncep-
tualnih i operativnih modela liderstva u oblasti obrazovanja, te potkrepim
odredenim empirijskim uvidima u njihovu aplikativnost i potencijalnu odrzi-
vost.

Na kraju, nemoguce je da izostavim jednu posebnu okolnost u kojoj je
nastala konacna verzija ovog teksta a koja ¢itavom ovom poduhvatu daje po-
seban personalni i emocionalni karakter. Poceci rada na ovoj tematici i prepoz-
navanje uloge i znacaja liderstva u obrazovanju imaju svoje korene u izradi i
odbrani doktorske disertacije , Liderski stil nastavnika i efektivnost nastave”
koja je posluzila kao , odsko¢na daska” i samo jedna od karika u ¢vrstom lancu
posvecenosti intenzivnog naucnog i stru¢nog angazovanja i usavrSavanja u
oblasti obrazovnog liderstva.

Zahvaljujem recenzentima monografije, postovanim profesorima Sefiki
Alibabi¢, Radovanu Antonijevi¢u i Drazenku Jorgic¢u na trudu uloZzenom u kri-
ticko vrednovanje rukopisa, nesebi¢noj razmeni pazljivo promisljenih ideja i
konstruktivnih predloga kojima su nesumnjivo dali doprinos unapredivanju
kvaliteta ove publikacije.

Dragana Jovanovic



1. Liderstvo - znacenje i znacaj

Posmatraju¢i sa aspekta savremenog razvoja liderstvo nesumnjivo
poprima mnoge dimenzije, obuhvata brojne definicije i znacenja koja mu se
pripisuju. Organizacije svih vrsta usredsreduju se na vodenje kao jedan od vi-
talnih koncepata neophodnih za uspeh i odrzivost. Liderstvo, posebno u pre-
duzetnickom sektoru, sve je trazenije ali i zahtevnije s obzirom na to da
globalna pitanja namecu preduzetnicima osmisljavanje i implementaciju krea-
tivnih reSenja te i ljudske resurse za postizanje zajednickih ciljeva.

Liderstvo je vazno, ¢ini se danas vise nego ikada pre! Jer tradicionalni na-
¢ini vodenja i rukovodenja, premda u odredenim situacijama ucinkoviti, nale-
tom razli¢itih reformskih pokreta nisu dovoljni. Liderstvo danasnjice mora biti
zasnovano ha svrsi, inspiraciji, brizi i saosec¢anju. Ono je mnogo vise od kreira-
nja politike ,,0dozgo na dole”. U ovom procesu lidera nikako ne bi trebalo
posmatrati kao osobu koja ima svoje sledbenike, posebno ne osobu velikog
broja pristalica ve¢ kao osobu koja kreira viziju i angaZzuje osobe iz svog okru-
Zenja kao klju¢nu pokretac¢ku snagu u njenoj realizaciji. Iz tih razloga liderstvo
se moze posmatrati kao proces postizanja ciljeva kroz usmeravanje osoblja.
A taj proces ce biti uspesan samo ukoliko on umes$no iskombinuje motivaciju,
uticaj, poslovnu komunikaciju i podrsku u odnosu sa zaposlenima.

Liderstvo moze dodi prirodno samo po sebi, ali nije nuzno urodeno veé
se moze nauciti kroz programe razvoja liderstva putem kojih se izgraduju
liderski kapaciteti, kreiraju, razvijaju i unapreduju liderske vestine edukacijom
i praksom. Takve vestine mogu biti znacajna pomo¢ u demonstraciji znacaja
liderstva. Iako se ¢esto povezuje sa top menadZmentom, liderstvo se ipak moze
pojaviti bilo gde. Primera radi, dobri ucenici i kvalitetni nastavnici mogu ispo-
ljiti liderske vestine preuzimanjem inicijative, pokazivanjem interesovanja,
stremljenjem misiji, sluZenjem viSoj svrsi ili viSem dobru. Premda se o znacaju
liderstva moZze unedogled govoriti dobro je izdvojiti neke potencijale poput:
iniciranja aktivnosti, obezbedivanja motivacije (kako spoljasnje tako jos vise i
unutrasnje), usmeravanja, stvaranja poverenja, izgradivanja pozitivnog i efika-
snog radnog okruZzenja, koordinisanja, formiranja i razvijanja naslednika-li-
dera, indukovanja promena i prenebegavanja nesigurnosti u varijabilnom
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okruzenju.

Cesto se uspeh organizacije pripisuje njenim liderima. Definitivno ne
treba izgubiti iz vida da su sledbenici ti koji lidera ¢ine uspesnim prihvatanjem
i podrZavanjem njegovog vodstva. Samim tim, nesporno je da i lideri i sledbe-
nici kolektivno igraju klju¢nu ulogu u uspesnom vodenju. Ipak postoje oblasti
u kojima liderstvo nije dovoljno razvijeno ili pak dovoljno prepoznato i
priznato. Delimi¢no, ovo je slucaj sa obrazovanjem. lako istrazivanja liderstva
i upravljanja u oblasti vaspitanja i obrazovanja pokazuju intenzivan trend rasta
poslednjih godina, u Srbiji je ovo jo$ uvek relativno nova i specifi¢na sfera i
nedovoljno istraZzeno podrucje sa uporistem kako u obrazovanju tako i u nau-
kama o upravljanju. Uzimajuci u obzir obim i broj dostupnih nau¢nih radova
koji se bave tematikom liderstva, bilo bi teSko i gotovo nemoguce sve ih izana-
lizirati u ovoj publikaciji. Radi adekvatne afirmacije i razumevanja pojma lider-
stvo, glavno teziste ove publikacije usmereno je ka priblizavanju prirode i
sustine liderstva u obrazovanju onako kako ga autor ove publikacije i vode¢i
autori ove oblasti vide. A da bi se u potpunosti razumela i procenila priroda
liderstva, neophodno je uciniti kratak osvrt u problematiku istorijskog razvoja
liderstva, razlicite teorijske tokove koji su iz godine u godinu evoluirali i pra-
teca pitanja koja pomeraju granice ovog pojma. U tom smislu, dobro je ovo
poglavlje zapoceti odredenjem liderstva iz jedne Sire perspektive, a u okviru
njega neophodnim se namece i pitanje razgrani¢avanja pojma liderstvo (vode-
nje) i menadzment (upravljanje) kroz njihovo medusobno protivstavljanje i po-
redenje. Takav pristup posluzi¢e kao dobra osnova za uvodenje koncepta
liderstva u obrazovanju.

1.1. Kratak osvrt na poreklo i razvoj pojma

Zainteresovanost za fenomen liderstva, bilo u implicitnoj ili eksplicitnoj
formi, datira jos od samih pocetaka civilizacije. VaZznost, aktuelnost pa i
intrigantnost ovog fenomena istaknuta je u radovima mnogih autora koji su
deskripcije liderstva povezivali sa licnostima velikih drzavnika, vojskovoda,
tilozofa, mislilaca i umetnika. Konkretnije, ovaj koncept razmatran je kroz raz-
voj i delovanje istaknutih lidera izvrsnih kvaliteta a koji su ostavili trajna obe-
leZja i utiske na svet. Samo neka od uticajnih imena voda svih vremena mogla
bi se pronadi na razli¢itim listama: Fidel Kastro, Ce Gevara, Aleksandar Veliki,
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Asoka Veliki, Vinston Cer¢il, Julije Cezar, Frenklin Ruzvelt, Napoleon Bona-
parta, DzordZz Vasington, Mao Cedung, Abraham Linkoln, Martin Luter King,
Nelson Mendela, Mahatma Gandi, i mnogi drugi. Ne ulaze¢i u prirodu i
karakter, odnosno konstruktivnost/destruktivnost vremena u kome su delo-
vali, odredeni kvaliteti diferencirali su ih od ostalih osoba. Snaga njihove li¢no-
sti ogleda se upravo u posedovanju liderskih osobina koje su inspirisale druge
da ih prate i prihvate ciljeve kojima bi bili posveéeni.

Na dalekosezne uticaje i svojstva odabranih osoba na sasvim odredenim
funkcijama i pozicijama paznju su posredno ili pak neposredno skretali mnogi
poznati filozofi, intelektualci i istraZivaci. Primera radi, premda nisu koristili
re¢ lider ili voda onako kako se to danas ¢ini, Sokrat, Platon, Aristotel, Plutarh,
Lao Ce, pa i Makijaveli u svojim delima ostavili su vrednog traga i uticaja kroz
misao o tome Sta znaci biti voda.

Cini se da je prou¢avanje sustine i specifi¢nosti lidera i liderstva zapocelo
svojevrsnim pokusajima da se odgovori na i danas aktuelno pitanje: Da li se
lideri radaju ili stvaraju? U razmatranju ove problematike otislo se toliko da-
leko da autori dovode u protivtezu videnje o prirodnim i artificijelnim lide-
rima. S tim u vezi susrecu se dve interesantne fraze — ,lideri se radaju a ne
stvaraju” i, lideri se stvaraju”, odnosno osobe liderima postaju vremenom, $to
je naposletku iniciralo brojne otvorene diskusije i njima pratece diskurse , pri-
roda naspram rasta i razvoja”. Tac¢nije, ,,urodeno naspram stecenog”. Pristalice
ijednog i drugog stajalista ¢vrsto zastupaju i argumentuju svoju orijentaciju, a
zbog njihovog znacaja vredno je ukratko ih obrazloziti.

Naime, prvi su uvereni da je kompletan proces vodenja, u najvecoj meri,
determinisan osobinama samog lidera. Drugim rec¢ima, njihovo poimanje
liderstva zasniva se na shvatanju da se lideri radaju sa specifi¢nim osobinama,
kvalitetima i sposobnostima. Dakle, u manifestovanju liderskih vestina postoji
odredena, reklo bi se, bioloska predodredenost. Na osnovi ovih polazista u po-
¢etnim etapama proucavanja liderstva koncipirana je tzv. teorija velikog ¢o-
veka (eng. great man theory) u ¢ijem je fokusu stav da se veliki lideri radaju sa
predispozicijama koje ih promovisu u vrhunske politicke i organizacione vode.
Pobornici ovog pristupa otisli su jos dalje, u jednu dubinsku analizu, te pokre-
nuli razlicita istraZivanja ljudskih osobina koje su smatrali temeljom formiranja
liderskog potencijala. To je rezultiralo artikulacijom teorija crta (eng. trait
theories), a koje fenomen liderstva objasnjavaju striktno kroz set licnih osobina
lidera. Oba ova pristupa potenciraju uverenje da ljudi nasleduju odredene kva-
litete i osobine koje ih ¢ine podobnim i opremljenima za vodenje.

Sa druge strane, bihejvioralno orijentisani teoreticari ¢vrsto veruju da
osobe mogu postati lideri kroz proces poucavanja, uc¢enja i posmatranja. U tom
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smislu, liderstvo se posmatra kao set vestina koje se viemenom mogu steci kroz
procese obucavanja, percepcije, prakse i samog iskustva. Kako se prema
bihejvioristima ucenje liderstva sagledava kao zivotna aktivnost, moglo bi se
konstatovati da osobe koje pretenduju da postanu dobre i uspesne vode
zapravo konstantno traze i pronalaze prilike i mogucnosti za razvoj koje bi im
pomogle da nauce i ovladaju novim vestinama. Dakle, za bihejvioriste vodenje
predstavlja kompleksan proces, za ¢iju uspesnost je nuzna svojevrsna mikstura
osobina samih voda, onih koji ih slede, i specifi¢nih situacija u kojima se ono
odvija.

Postavlja se pitanje $ta je zapravo istina, odnosno koji je zadovoljavajuci
odgovor na ove dileme? Neosporna je ¢injenica da postoje svojevrsne perso-
nalne osobine i kvaliteti koji predstavljaju potporu pojedincima u vodenju na
primer, organizacije, tima, obrazovne grupe i sli¢no. Medutim, ne treba zane-
mariti ni sposobnost, to jest potrebu individue da u¢i, raste i razvija se, odnosno
profesionalne osobine, kvalitete i kompetencije koje upotpunjuju profil i delo-
vanje lidera. Treba imati u vidu da je liderstvo varijabilna kategorija u smislu
da se menja u skladu sa razli¢itim situacijama i kontekstima, pa i posmatrano
sa razlic¢itih vremenskih perspektiva. Razvojnost kao osnovna karakteristika
okruZenja utic¢e kako na razvijanje tako i na menjanje vizije, te samim tim i sti-
lova vodenja. Tako, dovodenje u protivteZu prirode naspram rasta i razvoja,
odnosno onog $to se vremenom sti¢e u datim okolnostima i situacijama, reklo
bi se nije vise relevantno za temu liderstva. Dakle, iako su rane studije liderstva
nastojale da identifikuju inherentne osobine lidera koje bi se mogle shvatiti kao
differentia specifica u odnosu na druge osobe, do 40-ih godina proslog veka
postalo je prili¢no jasno da te osobine znacajno variraju u razli¢itim situacijama
u kojima se proces liderstva deSava, a za ¢iji se kvalitet nesumnjivo vezuju i
drugi atipi¢ni atributi izgradivanja liderskog identiteta pojedinca.

Istorijska retrospektiva nastanka i razvoja koncepta liderstvo zapravo
seze u tumacenje evolutivnih obeleZja koncepta liderstvo. Tako se moze jasno
konstruisati interesantna istorijska periodika odredenja koja se za njega vezuju
kako u etimoloskom, tako i u lingvistickom, pa i kulturoloskom pogledu.
Razvojni put koncepta liderstvo moZe se predstaviti kroz preobrazaj korena
ove reci po formi i znacenju, pocevsi od samog porekla (oko 800. godine nove
ere) preko evolucije u koncept lidera (oko 1300. godine nove ere) i naposletku
do liderstva sredinom 19. veka. Sama re¢ liderstvo sasvim razumljivo potice od
engleske reci leadership ¢iji koren lead vodi poreklo iz anglosaksonske stare reci
loedan, kauzalnog oblika reci lithan $to u izvornom znacenju ima smisao putovati
(Grace, 2003). U nekim izvorima moZze se do¢i i do saznanja da je ovaj pojam
star koliko i civilizacija i da se koren reci koji se odnosi na etimolosko znacenje
liderstva moZze naci u staropersijskom jeziku istog znacenja kao na engleskom
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putovati, i¢i (Suboti¢, Mandié¢, Dudak, 2012; Grubi¢ Nesi¢, 2008; Mandi¢, Konje-
vi¢ i Stojanovi¢, 2011). Grubi¢ Nesi¢ (2008) ukazuje da i¢i, putovati znaci na-
merno menjati mesto, ideju, zadatak, dozivljaj te lider nije samo , voda puta”
ved je podjednako usmeren i na ostale putnike, na probleme i efekte, na emocije
i aktivnosti. Osim ovoga, u nekim izvorima se naglasava da liderstvo nalazi
svoje korene u grékom i latinskom jeziku (Jennings, 1960; Nienaber, 2010).

Neki pomo¢ni resursi poput arkadnog re¢nika upucuju na dva korena
kada je re¢ o poreklu liderstva. Jedan ukazuje ¢ak na karakteristike metala i
dolazi iz indoevropskog izvorista znacenja toka, proticanja, odnosno flow a upu-
¢uje na nisku tacku topljenja metala. Cak neki tragovi porekla re¢i lead vode do
drevne i severno nemacke reci laithjan izvedene iz izvorne reci laitho, $to znaci
put ili putovanje, odakle potice i engleska rec¢ load. Tako, etimoloski posmatrano
voditi uklju¢uje povod (razlog) putovanja odredenim putem (jednim smerom). Cini se
da je u srednjem veku rec¢ lead poprimila nesto specifi¢nije dimenzije. Kada se
ova re¢ ukuca u onlajn etimoloski re¢nik (online etimology dictionary) dolazi se
do saznanja da se za nju vezuje ideja ,biti na prvom mestu” a datira jos iz XV
veka. Konkretnije, prema ovom re¢niku lead upucuje na prednje mesto ili vodece
mesto koja se 60-ih godina XV veka koristila u nesto stigmatizovanoj formi, ne-
gativne konotacije, kao rec¢ niZzeg ranga, potcenjivacka, ¢ak donekle neumesna,
nepristojna.

Re¢ lead nadalje nalazi svoju Siru upotrebu u mnogim oblastima, poput
aktivnosti zabavnog karaktera kakvo je kartanje (1742. godine), pozorisne
predstave (1832. godine), primene u novinarstvu (1927. godine), pa i u muzici
kroz nastupe dzez bendova (1934. godine). Zanimljivo je da je upravo to drzanje
vodece pozicije u odnosu na druge deo onoga Sto je, ¢ini se, glavno obelezje
liderstva savremenog doba. Po tome se umnogome i razlikuje od ranijih
jezic¢kih konstrukcija koje su liderstvo posmatrale u pretezno egzistencijalnim
terminima poput vodenja necijeg Zivota.

Grejsova navodi da prvi unos reci lead u Oksfordski re¢nik engleskog
jezika datira iz 825. godine nove ere sa definisanim znacenjem: ,, povesti sa so-
bom, dovesti ili odvesti (osobu ili Zivotinju) na neko mesto” (Grace, 2003: 3).
Definicija liderstva bliza pojmu kakvim ga poznajemo danas pojavljuje se 1225.
godine sa znacenjem , voditi u odnosu na akcije i misljenje; dovesti ubediva-
njem ili savetovanjem do/u poloZaj; reprezentativno i argumentovano sprovo-
denje zakljucaka; podsticanje da se nesto uradi...” U ovoj definiciji sadrzani su
termini persuazivnosti i savetovanja sto je ¢ini posebno zanimljivom jer se ova
znacenja nisu pripisivala pojmu lider sve do oko 1828. godine kada su u Vebste-
rov Americki recnik engleskog jezika radi definisanja koncepta vodenja uvedeni
koncepti uticaja (influence) i dominiranja (exercising domination). U tom izdanju
re¢nika liderstvo je prvi put definisano, kaZe Rost, kao ,, polozaj ili stanje lidera”
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(Rost, 1991: 39-40). Upotrebom ovog termina (jos pocetkom 1300. godine)
predstavljena je razvijenost svesti o novim ulogama u drustvu. Tako koncept
liderstva kao klju¢ne uloge u drustvu dobija svoju leksi¢ku formu. Pored toga,
industrijska revolucija rezultirala je profesionalizacijom odredenih uloga u
drustvu te je shodno tome profesionalna uloga lidera u organizacijama usla u
kolokvijalni govor naroda Engleske oko 1828. godine. Do tog perioda termin
leadership (vodstvo) primenjivan je uglavnom u politici i koriséen je kao nacin
deskripcije procesa vodenja, odnosno onoga sta lideri rade. Rost ukazuje da se
psiholoska definicija liderstva kao ,sposobnosti vodenja” nasla ve¢ 1908.
godine u savremenom rec¢niku engleskog jezika, a do 1925. godine Marcovi
(March & March) su dokumentovali uvodenje ovog koncepta u organizacije
smatrajuci ga sinonimom za menadZzment (Rost, 1991: 41). Isavsi korak dalje
Rost navodi da je ,liderstvo koncept 20. veka i odnosi se na demokratizaciju
Zapadne civilizacije” (Rost, 1991: 43). Da je uloga liderstva u drustvu poprimila
velike razmere, ukazuju Bas i Stodgil navodeci porast broja tekstualnih zapisa
u Engleskoj (Bass & Stodgill, 1990, prema Grace, 2003: 4).

Dakako, ne treba zanemariti ni Dzeningsov doprinos osvetljavanju pore-
kla ovog koncepta. Diskutujudi o gr¢kim i latinskim re¢ima vezanim za koncept
liderstva (bez istrazivanja engleskih korena ove reci), a uz istovremeni oslonac
na Arentin rad (Arendt, 1958), DZenings govori o dva gr¢ka glagola archein (po-
ceti, voditi, vladati) i prattein (poloziti, postici, zavrsiti) koja su korespondentna
latinskim glagolima agere (pokretati, voditi) i gerere (nositi) (Jennings, 1990: 3).
Ukazujuci na takvu jezicku korespondenciju ovaj autor istice ve¢ postojecu
razradu ideje o diferenciranju vodenja i izvrSavanja (leading and executing) te
navodi da ,,znati $ta raditi i raditi to postaju razlic¢ite predstave koje zahtevaju
razli¢ite vrste talenata” (Jennings, 1990: 4), pa stoga i drugacije reci. Ne poziva-
juci se naradove DZeningsa i Arent, Rost (1991: 38) istice da se znacenje latinske
reci ducere (voditi, navoditi, dovesti) uglavnom prevodi koris¢éenjem termina
vodstvo. Oksfordski recnik engleskog jezika (Simpson & Weiner, 1989) ukazuje da
povezivanje reci ducere sa re¢ju lead uti¢e na evoluciju znac¢enja termina lead ali
pre u smislu , putovati” nego u znacenju na koje je Rost ukazao. Jos jedan pri-
mer neuobicajene primene termina liderstvo takode se pronalazi u pomenutom
recniku a u znacenju ucestvovanja u pevanju, plesanju, zabavi. Ova upotreba
potice od latinskih reci ducere carmen choros i nemackih die reihen fiihren. Jos je-
dan smisao koji se pronalazi i danas u nekim slucajevima je znacenje koje se
odnosi na prolaZenje kroz Zivot ili neku drugu vremensku etapu. Prili¢no se
odomacila recenica da je neko vodio dobar Zivot. I na ovu primenu uticao je
latinski termin ducere vitam. Mora se priznati da autori idu toliko daleko u
nastojanjima da dodu do samih pocetaka ovog koncepta te istrazuju cak i egi-
patske hijeroglife iz 2800. godine pre nove ere i Ptahotepove spise iz 2300.
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godine pre nove ere. Imajuci u vidu njihov sadrzaj, ovi dokumenti se mogu
tretirati ikao inicijalni pisani zapisi u kojima se spominju koncepti voditi, voda
i vodstvo.

Sama ideja liderstva, dakle, prema nekim autorima pripisuje se drevnim
antickim civilizacijama. U samom pocetku bio je orijentisan na egzistencijalnu
prirodu Zivota koja je prilicno naglasavana, i sam njegov dalji tok i razvoj moze
se lako pratiti i vrednovati. Dakako, ovo znacenje je vremenom variralo i mo-
difikacijom preraslo u premoderni, a potom i postmoderni koncept liderstva.
Ovaj potonji se odnosi na sklop osobina koje poseduje neki pojedinac a koji kao
takav biva kvalifikovan da Zivi uzoran Zivot. Sagledavano u socioloskom smi-
slu i kroz prizmu kulturoloske ekspresije, vodstvo bi se moglo svrstati i u
sredstvo klasne diferencijacije ljudi: onih koji pokazuju sposobnost vodenja i
onih koji to ne ¢ine. Iako i ove implikacije imaju odredene vrednosti, ogranice-
nja i obim ovog rada ne daju prostora za njihovu dalju razradu.

Vazno je naglasiti da pored gore spomenutog Rosta, rezultati do kojih su
dosli Dzenings, Stodgil i Bas pokazali su da je malo nau¢nika iz oblasti liderstva
koji su se bavili lingvistickim poreklom koncepta liderstva ili etimologijom
same reci. Generalno gledano, savremeni etimolo$ki sinonim vodenju (lead)
jeste usmeravanje (fo guide) koji dolazi iz starofrancuskog jezika guider , usme-
ravati, voditi, sprovoditi”, savremenog francuskog witan , pokazivati put”, pre-
germanskog wit ,znati”, weisen , pokazivati, ukazivati”, staroengleskog witan
,videti” i preindoevropskog termina weid Sto takode znaci , videti, gledati”.
Kako bi se otklonile etimolosko-terminoloske peripetije, mozda je najbolje vo-
diti se preindoevropskom etimologijom glagola sekw , videti” $to moZe biti ista
osnova koju je produkovana za re¢ ,reé¢i” u gréckom i latinskom jeziku, ali ta-
kode i za re¢ ,slediti” (tj. slediti pogledom). Posmatrano iz te perspektive, vo-
denje je videnje i pracenje necije vizije koliko i svesno postavljanje smera puta
ili primera drugima.

Postavlja se klju¢no pitanje: Sta je sa srpskim jezikom? Kada se dobro
promisli i u obzir uzme prevod engleske reci leadership, moze se konstatovati
da u srpskom jeziku u stvari nema egzaktnog, potpunog i preciznog prevoda.
Najblizi termin koji je blizak tom konceptu jeste vodstvo, vodenje, s tim Sto se
mora uociti da prilikom prevodenja deo znac¢enja kao da nestaje. Rec liderstvo
na engleskom jeziku ima viSe funkcionalnih reci primerenih srpskom jeziku u
zavisnosti od oblasti u kojoj se koristi. U pokusajima da pronadu adekvatan
naziv autori se dele na one koji smatraju da se termin liderstvo poprilicno
odomacio u srpskom jeziku te se zalaZzu za njegovu $iru upotrebu, a sa druge
strane nalaze se ostri protivnici pozajmljenica iz stranih jezika te shodno kon-
tekstu u kom se koriste predlazu upotrebu termina poput vodenje, predvodenje i
rukovodenje. Terminologija je razli¢ita i u odnosu na profesije te se neretko
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desava da se rukovodioci povezuju sa firmama i projektima, predvodnici sa
vojskom, lideri sa sportom i politikom, a vode dolaze uvek manje-vise u pejo-
rativnim ili ironi¢nim interpretacijama i kontekstima. Ipak, ima i autora koji su
stava da ove izraze treba razvrstati prema semantickim nijansama sadrzanim
u njima samima, odnosno prema tac¢nom znacenju koje se u odgovaraju¢em
kontekstu samo namece pa se predvodnik i voda odnose na one koji predvode
neku grupu, lideri na one koji se isti¢u u predvodenju, a rukovodioci su oni koji
upravljaju nekom akcijom/poslom.

Terminolosko pa i diskurzivno razdvajanje ovih reci koje etimoloski
znace isto ¢ini se interesantnim. Lider jeste voda jer u prevodu to lead znaci
voditi. Medutim, re¢ voda u srpskom jeziku sadrzi jedno specifi¢no obelezje -
autokratski prizvuk. Upravo ova oznaka vodi ka negativnim konotacijama koje
se vezuju za vode. Tako su cesto prisutne i asocijacije koje se krecu od
neprikosnovenog autoriteta, vladara, komandanta, preko osione i usiljene
osobe, pojedinca koji koristi represivne mere, snagu i silu zarad visih ciljeva,
do gospodara a ne osobe visokih intelektualnih, organizacionih i ekspertskih
sposobnosti koja vodi grupu istomisljenika ili organizaciju. Oc¢igledno se ovde
radi o odredenoj individualnoj perspektivi i aspektima liderstva koje pojedine
autore najvise i interesuju. Takve generalizacije verovatno dolaze iz
fragmentarnog sagledavanja politicke situacije i aktuelnih deSavanja u drustvu
koje se odrazavaju na nemogucnost sistemskog i holistickog pristupa u prou-
¢avanju fenomena liderstva.

Sa druge strane lider, Sto zapravo doslovno znaci voda, zaista ne bi
trebalo da ima ovakvu negativnu veé naprotiv, pozitivnu konotaciju i afirma-
tivhu ulogu. On je predvodnik, inicijator, rukovodilac, osoba koja se istice.
Postindustrijska perspektiva ili pristup liderstvu kao , sistemu u celini” gde se
fokus preusmerava na sve aktere, odnosno i na sledbenike (Cesto u
kolaborativnim ili na zajednistvu zasnovanim grupama) koji deluju kroz
povezanost sa onima koji ih usmeravaju, znacajno doprinosi drugacijem
posmatranju lidera. Samo partnerstvo nastalo u ovakvim interakcijama lidera i
sledbenika doprinosi ravnoteZzi izmedu vodenja i sledbenistva vodenih istom
vizijom i ciljevima. Posmatrano tako, vodenje je difuzni proces u kome egzisti-
raju sloZeni mehanizmi uticaja medu ¢lanovima koji se deSavaju kroz njihovo
medusobno sadejstvo i interakciju. Cini se da da bi razvoj srpskog jezika i
kulture u nekoj (blizoj) buduénosti mogao da otkrije kako se predstojece
promene, hipotetski posmatrano, mogu odraziti u punom intenzitetu i
ekstenzitetu na promenljiv fokus od pojedina¢nih voda koji vode ljude kroz
turbulentna i globalizacijska vremena do zajedni¢kog , ucestvovanja u celini”
kroz partnerstvo.

Reklo bi se da u promisljanjima koji od termina u srpskom jeziku usvojiti
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i implementirati nema utabane staze ve¢ dva nova skretanja: (1) krace, lakse i
krivudavije (jednostavno usvajanje termina lider i liderstvo), i (2) duze, teze i
kompleksnije (prosirivanje reci voda i vodstvo na meke kategorije te unosenje
novih znacenja u svest ljudi). Bez pretenzija ka ,premeravanju” za ovaj
(liderstvo) ili onaj (vodstvo) pojam, neminovno je da se za re¢ lider autori ¢esce
opredeljuju kao modernu vezuju pozitivne konotacije i da se, iako preuzeta iz
engleskog jezika, moze proglasiti re¢ju XXI veka. Za potrebe ove publikacije,
termini liderstvo i vodenje bic¢e naizmeni¢no koriséeni kao sinonimi s obzirom
na nastojanja da oba budu siroko prihvacdena u relevantnoj literaturi te su dalje
polemike po ovom pitanju bespredmetne.

1.2. Liderstvo i menadZzment - diferentnost i
komplementarnost pojmova

Neretki su slucajevi da se kroz svakodnevnu, nauc¢nu ili stru¢nu
konverzaciju nailazi na problematiku neadekvatnog , upravljanja” terminolo-
gijom. Brojni su autori koji sam koncept liderstva posmatraju kroz prizmu
razlic¢itih konotacija pa mu pripisuju sinonimna obeleZja sa drugim jednako
sloZzenim konceptima, medu kojima se frekventno pojavljuju: mo¢, autoritet, vo-
denje, upravljanje, rukovodenje, supervizija. Ako se tome pridoda i ¢injenica da
liderstvo po svom znacenju ima zajednicke korene sa drugim konceptima,
ovakva terminoloska konfuzija donekle moZe biti i opravdana. U dostupnoj li-
teraturi veéina ovih koncepata se pronalaze kao sinonimi pojmu liderstva a ne-
kada se posmatraju kao srodni pojmovi, ili pojmovi koji su po svojoj prirodi
njemu sli¢ni i sa njim povezani. Ipak njihova sustinska obelezja klju¢ su za ra-
zumevanje svakog od njih ponaosob ali i pronicanja u samu bit liderstva. Stoga
se ¢ini uputnim da neke aktuelne termine treba razgrani¢iti po sustini.

U promisljanjima o hronoloskom razvoju liderstva cesto su se nametale
dileme, pa i otvarale razli¢ite diskusije o razumevanju odnosa izmedu liderstva
i menadZmenta, raspravljalo o njihovoj viSestrukoj semantickoj primeni sto je
naposletku rezultiralo nedostatkom jasnosti u njihovom definisanju. Detaljnom
analizom relevantnih izvora lako se moZe konstatovati naizmeni¢no
preplitanje koncepata upravljanje i vodenje. Upravo je iz tog razloga u mnogim
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radovima eksperata, kako na internacionalnom tako i na nacionalnom tlu, pri-
sutna nedoumica koja istovremeno predstavlja teSko¢u za formiranje jedinstve-
nog stajaliSta a proizilazi iz terminoloskih nesuglasica: menadZment vs. liderstvo.
Tako, sa jedne strane nalaze se autori koji naizmeni¢no koriste ove termine i
tretiraju ih kao sinonime, dok se sa druge strane nalaze oni koji ih sagledavaju
kao razli¢ite koncepte jasno definisanih znacenja. Verovatnim se ¢ini da do
greSaka u poistovecivanju ova dva pojma najcesce dolazi usled doslovnog
prevodenja sa stranih jezika, prevashodno sa engleskog, pri ¢emu se ne pravi
distinkcija izmedu termina razli¢itih po znacenju a bliskih i srodnih po prirodi.
Usled toga godinama unazad su termini menadZzment i liderstvo u
organizacionom kontekstu tumaceni kao istoznac¢nice. Ako bi se liderstvo
posmatralo kao vodenje koje podrazumeva inicijativu, glavnu ulogu,
prednjacenje, predvodenje, onda se pojam upravljanje ne bi mogao poistovetiti
sa pojmom liderstva. I savremeni autori saglasni su u oceni da se ovim
pojmovima oznacavaju dve medusobno razli¢ite koncepcije.

Pregledom raspolozive literature detektuju se izvesne razlike izmedu ova
dva koncepta. A kako bi se otklonile konceptualne neodredenosti i kako bi se
ovi pojmovi razgranicili, najsvrsishodnijim se ¢ini ukazivanje na njihova
distinktivna obeleZja. Radi ekonomicnosti, neka klju¢na obelezja data su
tabelarno.

Tabela 1. MenadzZment naspram liderstva — uporedni prikaz distinktivnih obeleZja

Procesi Menadzment Liderstvo
(funkcije) (funkcije)
Uspostavljanje - predvidanje, planiranje, i budZzetira- - uspostavljanje pravca delova-
vizije nje nja i razvijanje vizije

- osmisljavanje koraka/etapa u delo-
vanju i uspostavljanje rokova

- neutralno ophodenje prema viziji i
ciljevima

- kreiranje strateskih planova za
ostvarivanje vizije

- strastveno i istrajno poveziva-
nje sa vizijom i ciljevima

Razvoj vizije

- organizovanje (obim, rokovi i nacin
obavljanja poslova) i kadriranje

- odrzavanje strukture

- delegiranje odgovornosti

- imenovanje autoriteta

- implementiranje vizije

- koordinacija (utvrdivanje politike i
definisanje procedura za implementa-
ciju vizije)

- ispoljavanje niskog senzibiliteta

- ograni¢avanje izbora ucesnika

- uskladivanje organizacije

- komuniciranje kroz viziju, mi-
siju i smer aktivnosti

- delovanje na kreiranje koali-
cija, timova, partnerstava na
bazi razumevanja i prihvatanja
vizije

- ispoljavanje pokretackih, snaz-
nih emocija

- obogacivanje mogucénosti iz-
bora
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Ostvarivanje
vizije

- kontrola procesa (proveravanje da li
se posao ostvaruje na zadovoljavajuci
nadin i po potrebi vrsenje korekcija u
izvrsavanju poslova)

- identifikacija problema

- reSavanje problema

- pracenje i nadgledanje rezultata

- preuzimanje aktivnosti nizeg rizika
u reSavanju problema

- motivisanje i inspirisanje

- podsticanje na prevazilazenje
prepreka u implementaciji pro-
mena

- zadovoljavanje
ljudskih potreba

- zauzimanje visokorizi¢nih
aktivnosti u reSavanju pro-
blema

osnovnih

Ishod vizije

- upravljanje poretkom i predvidlji-
voscu vizije
- obezbedivanje oc¢ekivanih rezultata

- promovisanje vrednih, kori-
snih i odrzivih promenairad na
unapredivanju kvaliteta

dosledno ka liderskom sektoru i dru-
gim interesnim stranama

Analiti¢nijim pristupom navedenim, i onim nenavedenim aktivnostima,
obuhvaéenim u oba procesa jasno se ocitava i odreden specifican odnos medu
njima na koji je i sam Koter (Kotter, 1990) skrenuo pazZnju projektujuci ga kroz
postindustrijski kontekst. Ovaj autor tvrdi da bez obzira na konceptualne i
prakti¢ne razlike izmedu ova dva koncepta, i liderstvo i menadzment su
neophodni organizacijama. Sustinski gledano oba procesa ti¢u se funkcionisa-
nja organizacija, a samo ustrojstvo, razvoj i odrzanje organizacije moguce je
kroz njihovo medusobno dopunjavanje i sadejstvo, Sto govori u prilog formi-
ranja komplementarnog sistema akcija. Sa Koterove tacke gledista, liderstvo se
odnosi na promene u organizacijama i suo¢avanje sa istim, dok se upravljanje
odnosi na kreiranje stabilnosti u organizacionim aktivnostima suo¢avanjem sa
kompleksnoscu. Stoga, radi adekvatne diferencijacije ovih pojmova, Koter su-
geriSe na razlucivanje, a samim tim i razumevanje njihovih zadataka (Kotter,
1990; 1996; 2001). Usmeravanje aktivnosti kroz razvijanje vizije organizacije,
usaglasavanje sa vizijom organizacije pomocu efektivne komunikacije, motivi-
sanje i inspirisanje zaposlenih putem osnazivanja njihovih aktivnosti bez
obzira na potencijalne barijere, tri su procesa od kojih je, prema Koteru, saci-
njeno liderstvo. Nasuprot liderstvu, menadZzment se sastoji od kvalitativno
razli¢itih procesa: (1) planiranje i budZetiranje usmereno na uspostavljanje
kratkoroc¢nih ciljeva, (2) organizovanje i kadriranje kreiranjem organizacione
strukture i raspodele sredstava, (3) kontrolisanje i reSavanje problema prace-
njem usaglasenosti izmedu postignutih rezultata sa prethodnim planovima.
Komplementarnost upravljanja i liderstva sumira na slede¢i nacin: ,liderstvo
(...) nije nuzZno bolje od upravljanja ili pak zamena za njega (...) liderstvo i
upravljanje dve su razlic¢ite a komplementarne aktivnosti. Za uspeh su oba ne-
ophodna...” (Kotter, 1990 & 2001). Pored toga, znacajno je ukazati na jo$ jednu
razliku koju pojedini autori izdvajaju a to je da se menadzment odnosi na
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poslovne aktivnosti dok je liderstvo vezano za personalne osobine i kvalitete.
Shodno tome treba ih sagledavati kao odnos formalne pozicije i formalnog au-
toriteta (neko moze biti lider a da nije menadzer). Oc¢igledno, govori se o dva
potpuno razli¢ita pojma koja podrazumevaju razli¢ite aktivnosti. U prilog
tome, govori i autorka Vlahovi¢ (2008), upucujuci na njihove osnovne razlike.

Tabela 2. Osnovne razlike izmedu liderstva i menadZmenta
(Vlahovic, 2008: 25)

MenadZment Liderstvo

Raditi Biti

Uloga organizatora Socijalizatorska uloga
Aktivnosti Ljudi

Administriranje Uticanje i usmeravanje
Taktika Strategija
Svakodnevne aktivnosti i rezultati Razvoj i ciljevi

Danas i sada Buduénost i vizije
Kompleksnost Promene

Moglo bi se rec¢i da je angazovanje lidera orijentisano ka razvoju i unapre-
divanju ako se uzme u obzir da se u biti njihovog delovanja nalaze promene,
prvenstveno promene ponasanja koje dovode do rezultata predvidenih vizi-
jom, misijom i ciljevima. Sa druge strane, menadzeri su skoncentrisani na orga-
nizaciju i kontrolu svakodnevnih aktivnosti celokupne organizacije ili samo
jednog njenog dela vodedi se iskljucivo preciziranim rezultatima. Prvi su futu-
risticki vodeni a drugi vodeni trenutnim stanjem, odnosno reklo bi se da se radi
o svojevrsnom odnosu dugoroc¢nih i kratkoro¢nih ciljeva, pa time i ishoda de-
lovanja. U organizacionom pogledu, dok prvi upravljaju emocionalnim i du-
hovnim resursima organizacije, grupe ili tima i uti¢u na posvecenost i aspiracije
ucesnika dotle drugi upravljaju fizi¢kim sredstvima organizacije.

Interesantno je spomenuti i jednu popularnu i u americkoj literaturi pri-
sutnu definiciju kojom se autori ¢esto sluze kako bi na prigodan i svakom ¢ita-
ocu razumljiv nacin opisali diferencijaciju izmedu ova dva pojma. Radi se o
jednoj igri reci koja je potekla od Benisa i Nanusa (Bennis & Nanus, 2007): lideri
rade prave stvari (right things) a menadZzeri rade stvari na pravi nacin (things
right). Ovakvom intelektualnom doskocicom, autori u stvari skre¢u paznju da
izdvojena razlika treba ponajvise da govori onima koji Zele i da upravljaju i da
vode organizaciju. Mora se priznati da iako aktuelna i najvise citirana, ovoj de-
finiciji nedostaje kompletnost i sveobuhvatnost. Pored toga, ovakvo stajaliste
dovodi u pitanje pozicije lidera i menadZera koje tako posmatrane stoje na
suprotnom polu. Isto tako, ovi autori su ¢ak dali i listu nekoliko klju¢nih razlika
izmedu lidera i menadzera na koju su se kasnije drugi autori nadovezivali i
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dopunjavali je. Tako, recimo, lideri izuzev Sto ¢ine prave stvari, posmatraju i
tretiraju ljude kao neiscrpan i vredan resurs, teze posvecenosti, usredsredeni
su na ishode, konstantno razmatraju sSta se moze i zasto uciniti, razmenjuju
informacije, i teZe ka afirmaciji medusobne povezanosti, odnosno umrezava-
nja. Naspram toga, pored ispravnog nacina postupanja, u karakteristike mena-
dZera mogle bi se ubrojiti i posmatranje ljudi kao obaveze, pribegavanje
superviziji i kontroli, kreiranju i postovanju pravila, usredsredenost na to kako
bi trebalo raditi, insistiranje na povinovanosti, vrednovanje diskrecije i uzdrza-
nosti, koris¢enje formalnog autoriteta, odnosno hijerarhijskog pozicioniranja.
Moglo bi se konstatovati da se ovde govori o otvorenom, fleksibilnom odnosu
naspram konzervativnog, nesto rigidnijeg odnosa.

U pogledu razlikovanja lidera i menadZera i Trompernars takode daje
jednu zaista zivopisnu , dosetku”. On kaze da rukovodiocima treba postaviti
jednostavno pitanje - da li mogu da spavaju nocu jer ne znaju kako da ostvare
izabrani cilj, ili $to ne znaju koji od potencijalnih ciljeva da odaberu? Ukoliko je
razlog nesanice prvi, onda su menadzeri, a ukoliko je drugi, na putu su da
postanu lideri (Trompenars, prema Suboti¢, Mandi¢ i Dudak, 2012: 47). Cini se
da je najveéi doprinos u razlikovanju liderstva i upravljanja 70-ih godina dao
Abraham Zaleznik. Prema njegovom misljenju, lideri su usredsredeni na
promene i sprovodenje novih reSenja, razumevanje ljudskih ubedenja i obez-
bedivanje njihove posvecenosti a menadZeri na odrzavanje stabilnosti i statusa
quo, izvrSavanje duznosti, upraznjavanje autoriteta i postizanje postavljenih ci-
ljeva (Zaleznik, 1977). 1 autorka Alibabi¢ (Alibabi¢, 2008) ukazuje da se u osnovi
razlikovanja ova dva pojma nalazi njihov sustinski karakter: dok je upravljanje
normativnog karaktera, liderstvo je interpersonalnog karaktera. Isto tako, dok
je funkcija upravljanja operativna, funkcija liderstva je vizionarsko-usmerava-
juca.

Posledica diferenciranja izmedu tipi¢nih obelezja liderstva i me-
nadZzmenta jeste njihova valorizacija na koju su uputili mnogi autori (Bennis,
1989; Certo, 1997; Hull & Ozeroff, 2004; Gill, 2011). Pozitivno ocenjene karakte-
ristike povezane sa liderstvom (usmerenost na ljude, uticanje, inspirisanje po-
verenja, inovativnost, kreativnost, odredivanje smernica, razmisljanje
unapred) jukstaponirane su sa negativnim osobinama koje se odnose na
upravljanje (usredsredenost na sisteme i strukture, kontrolisanje, kopiranje re-
Senja). Ishod ovakvog vrednovanja doprineo je predstavljanju liderstva i me-
nadZmenta kao medusobno protivurec¢nih. Takvo suprotstavljanje dovodi do
prenaglasavanja jednog naustrb drugog sto se reflektuje na probleme u funkci-
onisanju organizacija nastalih kao rezultat isticanja upravljanja (takozvani me-
nadzerijalizam). Zaleznik (Zaleznik, 1989) smatra da razvoj liderstva nosi
potencijal sprecavanja takvih korporativnih bolesti. Nadalje, zagovarajuci
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distinkciju izmedu ova dva pojma Litvud tvrdi sledece: (1) upravljanje se
odnosi na status quo a liderstvo na promene, (2) upravljanje se fokusira na
kratkorocnost a liderstvo na dugoroc¢nost, (3) upravljanje postepeno odrzava a
liderstvo remeti i izaziva status quo, i (4) upravljanje se tice ispravnog rada a
liderstvo &injenja pravih stvari (Leithwood, 2012, prema Sevkusié i sar., 2014).
Kada je u pitanju vaspitno-obrazovni aspekt, pokusaje sagledavanja
pojmova liderstva i upravljanja kao komplementarnih a ne opozitnih u¢inili su
Imants i de Jong (Imants & de Jong, 1999) uvodeéi koncept integrisanog
skolskog liderstva a shvatajuci ga kao jedinjenje zadataka liderstva i upravlja-
nja. To bi znacilo da se pedagoski procesi i realizacija zadataka upravljanja
poklapaju i preklapaju. I Kuban (Cuban, 1988), povezujucdi liderstvo sa prome-
nom a upravljanje sa odrzavanjem aktivnosti, sagledava vodenje kroz proces
uticanja na akcije drugih sa ciljem postizanja Zeljenih ishoda a upravljanje kao
delotvorno i uspesno o¢uvanje organizacionog uredenja. Stoga, ako se Zzele
efektivne skole (one koje ¢e postizati svoje ciljeve), vodenje i upravljanje moraju
se posmatrati kao jednako vazni iako se razlikuju. Hojl i Volas (Hoyle &
Wallace, 2005) isti¢u da je liderstvo kao pojam samo , pretekao” upravljanje i
glavni je deskriptor onoga sto se podrazumeva pod vodenjem i unapredenjem
javne sluzbe. Luis i Majls (Louis & Miles, 1990) prave razliku izmedu upravlja-
nja koje se odnosi na aktivnosti u administrativnom i organizacionom podrudju
i liderstva koje se odnosi na vaspitno-obrazovne ciljeve, inspirisanje i motivisa-
nje drugih. Noviji radovi koji futuristicki posmatraju upravljanje organizaci-
jama isticu zahtev za preispitivanjem ne samo upravljackih struktura vec¢ i
liderskih procesa u organizacijama na nacin koji odgovara sloZzenim i neizve-
snim uslovima, globalizaciji, povezivanju i drustvu znanja (Hamel, 2007; 2012).
Naposletku, bilo koji pregled relevantnih izvora i istrazivanja na ovu
temu zasigurno sadrzi ovu staru popularnu razliku koja muci mnoge autore:
vodenje naspram upravljanja. Zato je nuzno ukazati i na postojanje oprec¢nih
misljenja, to jest onih koja se protive ostroj diferencijaciji izmedu liderstva i
upravljanja. Gosling i Mincberg (Gosling & Mintzberg, 2003) ukazuju da je me-
nadZment sacinjen od razli¢itih procesa dok liderstvo igra klju¢nu ulogu ali je
jedna od mnogih uloga uklju¢enih u okviru upravljanja. Oni smatraju da je
razdvajanje upravljanja od liderstva opasno. Ovakav stav nesto kasnije osnazio
je Jukl (Yukl, 2013) koji tvrdi da ne postoje pouzdane studije koje nas upucuju
na zakljucak o postojanju razlika izmedu liderstva i upravljanja. Jasno je da se
liderstvo vise tice selektivnosti a manje samog izvrSenja $to ne znaci da je sama
realizacija u ovom procesu iskljuc¢iva. Suprotstavljanje lidera koji osmisljava i
selektuje ideje i pokrece inicijative i menadZzera koji ih izvrsava, nije dobro.
Uspesno vodenje i isto takvo upravljanje idu ,ruku pod ruku” jedno uz drugo.
Lideri su jednako dobri u oba procesa jer oni i inoviraju i realizuju. Iako je
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razlika izmedu vodenja i upravljanja manje-vise ta¢na i o¢igledna, ¢ak i u odre-
denoj meri korisna, zalazenje u krajnosti koje vode pukom razdvajanju ova dva
procesa moze imati nezeljene negativne efekte posebno na to kako neki lideri
shvataju i obavljaju svoj posao. Bez namere za odbacivanjem oc¢iglednih razlika
koje postoje izmedu ova dva aktera, moZda bi najispravnije bilo posmatrati
kvalitetne, uspesne i efektivne lidere koji svoj posao odraduju na nivou izvr-
snosti kao one koju u svom delovanju efikasno kombinuju aktivnosti vodenja i
upravljanja. U najmanju ruku, oni vode imaju¢i uvek na umu vaZznost
upravljanja. Istovremeno, ne treba ignorisati ¢injenicu da oni neefektivni
izvrsioci konstantno zloupotrebljavaju distinkciju izmedu vodenja i upravlja-
nja kao svojevrsan izgovor ne bi li sacuvali svoje pozicije ili izbegli aktivnosti i
vestine kojima treba da ovladaju kako bi stekli $iru sliku svog okruZenja i oda-
brali adekvatne strategije. Svakako, jasno je da se govori o dva meduzavisna
procesa koja se dopunjuju i tokom zajedni¢kog delovanja nadograduju, pa bi
se dovitljivo mogli opisati kao: , liderstvo i menadzment se odnose na pokreta-
nje pravih stvari na pravi nac¢in”. 1

1.3. Definisanje i redefinisanje liderstva

S obzirom na kompleksnost, specifi¢nost i vrednost fenomena liderstva,
kao i potencijale za sagledavanja iz razli¢itih konteksta, perspektiva i uglova,
nije iznenadujuce $to ne postoji jedna jednoobrazna definicija kojom bi se obu-
hvatio svaki njegov aspekt. Heterogenost u formulisanju liderstva egzistira i
kao direktna posledica raznovrsnih teorijskih i prakti¢nih potreba autora, pri
¢emu neki od njih posebno naglasavaju odredena odli¢ja koja drugi autori ne
smatraju znacajnim. Takode, razlike u definisanju proisti¢u i usled nejednakog
tretmana ovog pojma. Definisanje liderstva stoga nije lak ni jednostavan pro-
ces, a narocito kada se ima u vidu navedena moguc¢nost analiziranja iz razlic¢itih
aspekata i u okvirima razli¢itih konteksta, razli¢itih preferencija i orijentacija
istrazivaca. Samim tim, ne treba da c¢udi mnogobrojnost, razlic¢itost i
raznovrsnost definicija. U prilog tome govori i Stodgil (Stodgill, 1974), ukazu-
juci da je broj definicija liderstva gotovo jednak broju osoba koje su pokusale

1 Ovakav opis autorka publikacije slobodno daje vodeci se Benisovim i Nanusovim
deskripcijama oba procesa ponaosob a uzimajuci u obzir klju¢na polazista i sustinu tumacenja
drugih autora.
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da ga definisu. Liderstvo je nesporno tesko definisati uz bilo kakav konsenzus,
jer kao sto i sam Northaus (Northouse, 2007; 2012) konstatuje, razliciti ljudi
ovom fenomenu pridaju razli¢ita znac¢enja. Naucna literatura raspolaze brojem
od preko 350 definicija koje odreduju ovaj pojam (Cuban, 1988; Hoff, 1999;
Henderson, 2003). Apsurdno bi bilo ovde razmatrati sve postojece definicije li-
derstva jer sve one nisu ni dostupne, ali dobro bi bilo ukazati na neke od njih.
Radi preglednosti, u nastavku teksta prikazan je svojevrstan tabelarni prikaz
varijacija u definisanju liderstva. Nastao je kao rezultat pregleda i analize
razli¢itih odgovora na pitanja sta je liderstvo i kako se definiSe a predstavlja
pokusaj identifikacije karakteristi¢cnih nac¢ina konceptualizacije liderstva u
razli¢itim oblastima. Jasno je da ovom listom nisu mogla biti obuhvacéena apso-
lutno sva odredenja vodenja, ali je uloZen napor da se izvrsi projekcija seta naj-
reprezentativnijih saglasno hronologiji i aktuelnosti njihovog javljanja i
citiranja u literaturi. Pored ovog prikaza, a uz Zelju da se na adekvatan nacin
doprinese obuhvatnijem razumevanju toka i razvoja liderstva, te i razlic¢itih po-
lazista u formulisanju liderstva, pojedinim definicijama posvecena je posebna
paznja uz pratece interpretacije u samom tekstu.

Tabela 3. Varijacije u definicijama liderstva?

Godina Autor/i Definicija: Liderstvo je...

1950 Stodgil »proces ili akt uticanja na rad i akcije organizovane grupe
radi postavljanja i postizanja ciljeva.”

1957 Hemphill & Coons | ,ponasanje pojedinca kojim se usmeravaju aktivnosti
grupe ka zajednic¢kom cilju. ”

1961 Prentice »postizanje ciljeva u reZiji ljudskih pomo¢nika. Lider je onaj

koji uspe$no marsira kolaboratorima kako bi postigli odre-
dene ciljeve.”

1961 Tannenbaum et al. | ,interpersonalni uticaj koji se vrsi u situaciji a usmeren kroz
proces komunikacije ka postizanju odredenog cilja ili ci-
ljeva.”

1967 Fiedler ,proces primene modi i uticaja kako bi se ljudi ubedili da
zajedno rade i ostvare zajednicke ciljeve.”

1968 Dubin ,mo¢ autoriteta i donosenje odluka.”

1972 Terry »aktivnost uticanja na ljude u dobrovoljnoj teznji ka
zajednickim ciljevima.”

1977 Zaleznik »primena mo¢i radi uticanja na misljenje i postupke dru-
gih.”

1978 Katz & Kahn ,influentni doprinos iznad i izvan mehani¢kog usaglasava-

nja sa rutinskim direktivama organizacije.”

2 Definicije predstavljene u tabeli izdvojene su slobodnim izborom autora publikacije na bazi
relevantne literature iz razlicitih oblasti proucavanja a sa ciljem ukazivanja na neke od klju¢nih
karakteristika liderstva koje ¢ine ideje vodilje u pokusajima formulisanja ovog fenomena.
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1984

Rauch & Behling

,proces uticanja na aktivnosti organizovane grupe ka posti-
zanju ciljeva.”

1985

Bass

,interakcija izmedu dva ili viSe ¢lanova grupe i ¢esto uklju-
¢uje strukturisanje ili restrukturisanje situacije ili percepcije
i o¢ekivanja ¢lanova... Liderstvo se javlja kada jedan ¢lan
grupe modifikuje motivaciju ili kompetencije drugih u
grupi.”

1986

Richards & Engle

nartikulisanje vizije, otelotvorenje vrednosti i kreiranje
okruZenja unutar koga se Zeljeno moze realizovati.”

1988

Kotter

»proces kretanja grupe (grupa) u nekom pravcu uglavnom
neprisilnim sredstvima.”

1989

Batten

,razvijanje jasnog i sveobuhvatnog sistema ocekivanja
kako bi se identifikovalo prizivanje i koris¢enje svih resursa
organizacije od kojih su najvazniji ljudi.”

1990

Gardner

,postizanje grupne svrhe, koja se unapreduje ne samo kroz
efektivne lidere vec i inovatore, preduzetnike i mislioce,
dostupnost resursa, preispitivanje vrednosti i socijalne ko-
hezije.”

1990

Jacob & Jaques

»proces davanja svrhe ili smislenog usmeravanja kolektiv-
nom naporu i izazivanje voljnih aktivnosti koje e se reali-
zovati za postizanje namera.”

1991

Rost

,odnos uticaja izmedu lidera i sledbenika koji teze
stvarnim promenama i reflektuju zajedni¢ku svrhu.”

1992

Hellriegel & Slocum

»~Sposobnost uticanja, motivisanja i usmeravanja drugih
kako bi se postigli Zeljeni ciljevi.”

1992

Schein

»~Sposobnost iskoraka izvan kulture radi iniciranja evolu-
tivnih promena koje su adaptabilnije.”

1993

Newstrom & Davis

,Sposobnost navodenja drugih da sa entuzijazmom traze i
pronalaze definisane ciljeve.”

1994

Drath & Palus

»Pproces davanja smisla onome $to ljudi rade zajedno kako
bi razumeli i bili posveéeniji.”

1995

Kouzes & Posner

»,umetnost mobilizacije osoba u Zelji da se bore za
zajednicke teznje.”

1995

Fairholm

,unapredena efektivnost kroz razvijanje finansijske i du-
hovne sigurnosti radnika.”

1995

Shamir

,Sposobnost jacanja osecaja samoefikasnosti sledbenika
obogacivanjem sopstvenih vrednosti i uticanjem na samo-
pouzdanje, visokim ocekivanjima te povezivanjem ciljeva
sledbenika sa misijom koja sluzi kao osnova za identifika-
ciju; produkuje veru sledbenika povezivanjem ponasanja i
ciljeva sa snovima o boljoj buduénosti.”

1997

Ginni

,odnos preokupiran vrednostima i moéi izmedu vode i
sledbenika koji teze stvarnim promenama a koje odraza-
vaju njihove zajednicke svrhe i ciljeve.”

1997

Gibson et al.

,hapor primene afektivnog a ne prisilnog stila u motivisa-
nju pojedinaca za postizanje ciljeva.”
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1998 Yukl ,proces putem koga jedan pojedinac uti¢e na ostale ¢lanove
grupe ka postizanju definisanih grupnih ili organizacionih
ciljeva.”

1999 Milisavljevi¢ ,vestina kori$¢enja stru¢nosti koju ima vecina a pokazuje
manjina. Ono je neophodno da bi se dobili izvrsni rezultati
od obi¢nih judi.”

1999 Senge et al. ,Sposobnost ljudske zajednice da uzme udeo u svojoj bu-
duénosti, a narocito da u¢ini odrzivim za to potrebnih pro-
cesa promena.”

1999 Maxwell ,uticaj, nista vise i nista manje.”

1999 Bass ,uskladivanje interesa organizacije i njenih ¢lanova.”

2000 Chemers ,proces drustvenog uticanja u kojem jedna osoba vesto
regrutuje pomoc¢ i podrsku drugih u ispunjavanju zajednic-
kog cilja.”

2001 Brueggemann »aktivnost angazovanja u znacajnim ali konfuznim uslo-
vima multisistemskim domenima koji nuzno prolaze kroz
promene.”

2001 Mullins ,moralna i intelektualna sposobnost vizuelizacije i rada na
onome $to je najbolje za organizaciju i njene zaposlene.”

2004 Hunt ,reciproéno posredovan odnos lidera i sledbenika koji je
kontigentan, situacioni, transakcioni, i povremeno,
transformacioni za obe strane u zavisnosti od zajednic¢kih
ciljeva.”

2004 House et al. ,Sposobnost pojedinca da utice, motivie i omoguéi dru-
gima da doprinesu efektivnosti i uspehu organizacije.”

2001 Daft & Marcic »motivisanje zaposlenih da prihvate nova ponasanja i
unesu nove vrednosti i stavove za neke strategije.”

2004 House at al. »~Sposobnost pojedinca da uti¢e, motivise i omogucdi dru-
gima (svojim sledbenicima) da doprinesu efektivnosti i
uspehu organizacije ¢iji su ¢lanovi.”

2004 Reiter-Palmon »Kkreativno reSavanje problema.”

& Illies

2005 Murphy ,slozena i kontekstualno zavisna aktivnost.”

2006 Bolden & Gosling »set osobina, kvaliteta i ponasanja lidera a koje podsti¢u
participaciju, razvoj i posvecenost drugih u organizaciji.”

2007 Rebore & Walmsley | ,nacin Zivotne posveéenosti akademskoj zajednici i profe-
siji.”

2007 Neuschel »Vise prosudivanje nego znanje, viSe umetnost nego nauka,
viSe ljudski nego zdravorazumski odnos. Zbog toga se ne
mozZe nauciti kao formula niti dodeliti kao puko zvanje.”

2007 Vroom & Jago ,proces motivisanja ljudi ka kolaborativhom radu radi
postizanja velikih stvari.”

2008 Boskovié¢ ,usmeravanje ¢lanova grupa ka ostvarivanju zadataka, kao
i raspodela mod¢i izmedu lidera i ¢lanova.”

2009 Rue & Byars ,Sposobnost uticanja na ljude da dobrovoljno slede necije

smernice ili se pridrZzavaju sopstvenih odluka.”
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2009 Masié ,proces pravljenja izbora o tome kako postupati sa ljudima
u davanju naredenja za uticanje na njih a nakon toga
transformacija izbora u akcije.”

2016 Kesting i saradnici | ,proces kroz koji neki pojedinac motivise ili uti¢e na druge
ka postizanju organizacionih ciljeva... 28proces ja¢anja i
podsticanja nivoa samopostovanja i motivacije zaposlenih
za postizanje organizacionih ciljeva i zadataka.”

2016 Silva »proces interaktivnog uticaja koji se desava kada, u datom
kontekstu, neki ljudi nekog prihvate kao svog predvodnika
u postizanju zajednickih ciljeva.”

2019 Bass ,,... kompleksna kombinacija ljudskih kvaliteta i akcija.”

U predstavljenom tabelarnom pregledu uocavaju se neki klju¢ni termini
koji se mogu shvatiti kao glavni deskriptori onoga sto liderstvo jeste: proces,
motivacija, jacanje, podsticanje, interakcija, uticanje, usmeravanje, postizanje
ciljeva, kontaktiranje i povezivanje na personalnom nivou, i drugo. To bi zna-
¢ilo da je vodenje uspostavljanje spone sa ljudima koji su vodeni na
personalnom nivou zapravo inspirisani a ne prinudeni na postizanje ciljeva,
namera i odredista. Vazno je i napomenuti da se kroz analizu dostupnih defi-
nicija u prvi plan isticu neke karakteristike liderstva koje ¢ine njegovu oko-
snicu, a koje ne treba zanemariti: (a) liderstvo je proces, $to govori da se ne radi
o osobini ili specifi¢noj karakteristici osobe ve¢ da se proces vodenja svodi na
povratnu spregu - lider uti¢e na sledbenike i sledbenici uti¢u na lidera; (b) li-
derstvo podrazumeva odreden nivo uticaja i ti¢e se prevashodno uticaja lidera
na sledbenike u smislu pokretanja na delovanje i akcije ne prinudom ve¢ evo-
ciranjem njihove Zelje i ubedenja u viziju i artikulisane ciljeve. Bez uticanja li-
derstvo ne postoji, ali uticanje mora biti oprezno sprovedeno s obzirom na to
da njegova zloupotreba moZe proizvesti neZeljene, i u najmanju ruku katastro-
falne rezultate; (c) liderstvo se deSava u grupama i odnosi se na obezbedivanje
jasnog fokusa i usmeravanja odredene grupe ljudi. Ukljucuje facilitaciju i delo-
vanje na aktivnosti uc¢esnika grupe kao i prihvatanje odgovornosti za ishode
grupnog napora i investiranja. Samim tim grupe su kontekst u kome se ovaj
proces vodenja odvija a samo uticanje vrsi se radi ostvarivanja zajednickih ci-
ljeva i teznji; (d) liderstvo ukljucuje ciljeve i na prvom mestu znaci upuéivanje
grupe ka zajednickom fokusu. Zadatak lidera je da efikasno usmeravaju posti-
zanje organizacionih ciljeva uz uzimanje u obzir vestina ¢lanova tima potre-
bnih za postizanje Zeljenog rezultata. U tom smislu vodenje se ti¢e mobilisanja
ljudi i resursa radi dostizanja predvidenog cilja. Navedene karakteristike isto-
vremeno se mogu posmatrati i kao komponente liderstva sto ¢e reci da proces,
ostvarivanje uticaja, grupni kontekst i realizacija cilja jesu sastavni delovi vo-
denja.
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Opisujudi liderstvo kao univerzalni fenomen Bernard Bas (Bass, 1990: 4),
kao jedan od najistaknutijih nau¢nika u oblasti liderstva, vodec¢i se Kulijevim
gledistem da je ,lider uvek jezgro tendencija”, govori o ovom fenomenu kao
oli¢enju kolektivne volje. Smatra da je liderstvo funkcija postojeéih potreba i
predstavlja odnos izmedu lidera i vodenih (Bass, 1990: 11), to jest lider
podstaknut potrebama sledbenika® usmerava energiju u odredenom pravcu.
Saglasno navedenom, reklo bi se da Bas daje jednu Siroku definiciju prema ko-
joj je liderstvo ,interakcija izmedu dva ili vise ¢lanova grupe i ¢esto ukljucuje
strukturisanje ili restrukturisanje situacije ili percepcije i o¢ekivanja ¢lanova...
Lideri su nosioci promena - lica ¢ije aktivnosti mnogo vise uti¢u na druge osobe
nego Sto aktivnosti drugih uti¢u na njih same. Liderstvo se javlja kada jedan
¢lan grupe modifikuje motivaciju ili kompetencije drugih u grupi” (Bass, 1990:
19-20). I za Kotera liderstvo je proces usmeravanja i organizovanja pojedinaca
(Kotter, 1990). Takode, Zak i Klement (Jaques & Clement, 1991: 4-5) definigu
liderstvo kao ,proces u kome pojedinac odreduje pravac osobama i
kompetentno i posveceno ih vodi tim pravcem”. Ovom odredenju pridruzuje
se Cula koji navodi da se ,liderstvo ti¢e osobe ili osoba koje nekako iniciraju
druge ljude na nesto ucine ili promene” (Ciulla, 2003: 306). U pojedinim poku-
Sajima definisanja liderstva sadrzana je i persuazivnost te tako istrazivaci
Hogan i saradnici (Hogan, Curphy and Hogan, 1994: 1) sugerisu da ,vodenje
uklju¢uje ubedivanje drugih ljudi da odstupe na odredeni period od svojih
individualnih interesa i da streme zajednickom cilju koji je vazan za
odgovornosti i blagostanje grupe.”

Percepcija liderstva vremenom se menjala te se neretko u definicijama
mogla opaziti teZnja za naglasavanjem motivacije, inkluzije i osnaZivanja
sledbenika. Prema Brnsu liderstvo nastaje u procesu transformacije Zelja u
potrebe (Burns, 1977). , Liderstvo nad ljudima se desava kada osobe odredenih
motiva i ciljeva mobilisu, u kompeticiji ili konfliktu sa drugima, institucionalne,
politi¢ke, psiholoske i druge resurse tako da podstaknu, angazuju i zadovolje
motive sledbenika” (Burns, 1978: 18). Sagledavajuc¢i kompleksnost ovog feno-
mena on kasnije dodaje da ,liderstvo nije samo deskriptivni pojam vec i
preskriptivni, i obuhvata moralnu ¢ak i strastvenu dimenziju” (Burns, 2003: 2).
Poput njega, autori Dipri i Gardner na liderstvo gledaju kao na umetnost

3 Ovde treba napomenuti da polazeci od globalnih definicija liderstva, termini ,sledbenik” i
»~vodeni” u osnovi teorija liderstva mogli bi se posmatrati kao sinonimi. Razlozi za to pronalaze
se u tome Sto oba poticu od engleske reci follower $to zapravo znaci sledbenik, vodeni, pratilac,
simpatizer, predvodeni, a Cesto se koristi i termin subordinate $to u slobodnom prevodu znaci
podreden, potéinjen. Stoga, kada se uopsteno govori o liderstvu u tekstu ¢e se nadalje koristiti
termin sledbenik.
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»tkanja” odnosa kako putem zvani¢nih tako i nezvani¢nih kapaciteta i motivi-
sanja drugih da rastu i razvijaju se, dovrse posao i uce iz procesa (Depree, 1989;
Gardner, 1990).

U srZzi savremene perspektive liderstva nalazi se promena i osnaZivanje
kapaciteta. Konkretnije, savremeni pristup istice transformaciju koja rezultira
pozitivhim promenama u organizaciji, grupi, interpersonalnim odnosima i
okruzenju. Stoga, liderstvo je prema Saskinovima (Sashkin & Sashkin, 2003:
39), kao i prema Hoju i Miskelu (Hoy & Miskel, 2013: 393) ,umetnost
transformacije ljudi i organizacije sa ciljem unapredenja organizacije”. Uzevsi
u obzir ovakvo shvatanje, Dabrin prepoznaje i ukazuje na nuznost izgradnje
poverenja izmedu lidera te liderstvo definiSe kao , sposobnost podsticanja po-
verenja i podrske medu sledbenicima od kojih se o¢ekuje postizanje organiza-
cionih ciljeva” (DuBrin, 2016: 12).

Nezaobilazna stavka u definicijama mnogih autora je i sagledavanje li-
derstva kroz prizmu socijalnog uticanja. Medu njima je Cemersova definicija
liderstva kao procesa socijalnog uticanja putem koga jedna osoba pridobija po-
mo¢ i podrsku drugih u realizaciji zajedni¢kog zadatka (Chemers, 1997).
I Kruze (Kruse, 2013) posmatra liderstvo kao proces socijalnog uticanja kojim
se uvecavaju napori pojedinaca u postizanju ciljeva. Poput njega, Samerhorn,
Hant i Ozborn (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 2003) liderstvo shvataju kao
interpersonalni uticaj pojedinaca ili grupa da ¢ine ono $to lider Zeli. Tako se
implicitno fokus lidera nalazi na onom $to Zeli od osoba sa kojima je u
interakciji. Ipak, nesto drugacije shvatanje iznosi Maksvel (Maxwell, 1999)
tvrdedi da se lider fokusira na ono $to moze da unese u ljude a ne da iznese iz
njih. Na taj nacin se izgraduje odnos koji promovise i unapreduje
produktivnost u organizaciji. Jukl definiSe liderstvo kao ,proces uticanja na
druge u cilju razumevanja i prihvatanja sta i kako nesto treba uraditi i proces
unapredivanja pojedinac¢nih i kolektivnih nastojanja ka postizanju zajednickih
ciljeva” (Yukl, 2013: 8). Zejtcik (Zeitchik, 2016) odreduje liderstvo kroz inspiri-
sanje pojedinaca da slede viziju lidera unutar parametara koje je on postavio
do te mere da ona postaje zajedni¢ki napor, zajednicka vizija i zajednicki uspeh.
U prilog tome stoji i izvesna Northausova definicija liderstva: ,, proces uticanja
pojedinca na grupu pojedinaca ka postizanju zajednic¢kog cilja” (Northouse,
2012: 6). U ovoj definiciji proces uticanja je klju¢ za razumevanje liderstva te na
taj nacin lider komunicira sa svojim sledbenicima. Autori poput Tanenbauma,
Veslera i Masarika na slican nacin liderstvo sagledavaju kroz interpersonalan
uticaj realizovan u situaciji i usmerenoj kroz proces komunikacije ka postizanju
odredenog cilja/ciljeva (Tannebaum, Weschler & Massarik, 1961: 24). Takode,
i Doneli, Ivancevi¢ i Dzibson liderstvo opisuju kao pokus$aj uticanja na
aktivnosti sledbenika kroz proces komunikacije i ka ostvarenju nekog
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cilja/ciljeva (Donelly, Ivancevich & Gibson, 1985: 362). Rauc¢ i Beling (Rauch &
Behling, 1984: 46) definisu liderstvo kao proces uticanja na aktivnosti neke
organizovane grupe ka ostvarenju ciljeva. I Hersi i Blansar (Hershey &
Blanchard, 1988: 86) liderstvo vide kao proces uticanja na aktivnosti pojedinca
ili grupe u naporima realizacije cilja u datoj situaciji, a Holander (Hollander,
1978: 1) jednostavno liderstvo opisuje kao proces uticanja izmedu lidera i
sledbenika. Poput njih, Koen (Cohen, 1990) slikovito definise liderstvo kao
umetnost uticanja na druge da se u potpunosti ukljuce u realizaciju nekog za-
datka, cilja ili projekta.

Definisanje liderstva kao socijalnog procesa, takode je jedan od nacina da
se ovaj fenomen pribliZi nau¢noj, stru¢noj i $iroj javnosti. Tako, DZozef Naj
(Nye, 2008) definise liderstvo kao drustveni odnos sacinjen od tri klju¢ne
komponente: lidera, sledbenika i konteksta u kome interaguju. Njegova
koncepcija ,,dobrog” i , efektivnog” liderstva uklju¢uje kombinaciju sposobno-
sti mekih mo¢i (sposobnost ubedivanja i iznosenja argumenata, sposobnost pri-
vlacenja i privla¢nosti $to vodi ka pristanku u vezi sa odredenim ishodom),
sposobnosti tvrde moci (sposobnost prinude odnosno upotrebe sile ili davanja
novca kao sredstva ubedivanja) i onoga Sto on naziva kontekstualnom inteli-
gencijom, to jest umeca prepoznavanja koju od navedenih kombinacija kori-
stiti. Za Naja lideri su mobilizatori pojedinaca u realizaciji zajednickih ciljeva
(Nye, 2008). Nasuprot njemu, Jago (Jago, 1982) je nesto drugacijeg stava. On
smatra da liderstvo ne uklju¢uje upotrebu sile, prinude ili dominacije ve¢ ga
definiSe i kao proces (primenu neprinudnih uticaja radi usmeravanja i koordi-
niranja aktivnosti ¢lanova organizovane grupe ka realizaciji grupnih ciljeva) i
kao vlasnistvo (skup osobina ili karakteristika koje su pripisane onima koji se
percipiraju uspesnim). Protiv upotrebe sile zalaze se i Akselrod (Axelroad,
2006: 120) pravecdi razliku izmedu napada i liderstva, a navode¢i Ajzenhau-
erovo poimanje liderstva kao sposobnosti zajednickog rada ljudi u ¢ijoj se
osnovi nalazi instinktivna Zelja a ne izvrSavanje ili postovanje naredenja.
Dakle, fokus je na onome $to je prihvaceno i na ¢emu se posveceno radi a ne na
primoravanju.

lako je liderstvo u Sirem smislu definisao kao efektivno i efikasno posti-
zanje ciljeva, Serdiovani (Sergiovanni, 1984: 105-106) je ipak nakon 15 godina
dubljeg prouc¢avanja ovog fenomena izneo jedno, vredno pomena, a istovre-
meno poprili¢no interesantno shvatanje liderstva. On, na primer, dozivljava li-
derstvo kao li¢nu stvar koja se sastoji od srca (uverenja, vrednosti i vizije
pojedinca), glave (iskustava koja je pojedinac akumulirao s vremenom i
mogucnosti da sadasnje situacije procesuira u svetlu tih iskustava) i ruke (akcije
i odluke koje pojedinac preduzima). U sustini, liderstvo je akt vodenja koji
reflektuje vrednosti, viziju, iskustva, personalitet i sposobnosti lidera da
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primene i iskoriste prethodna iskustva kako bi stvari drzali pod kontrolom.
Takode, Serdiovani smatra da se liderstvo moze shvatiti i kao odraz celokupne
licnosti u odnosu na inteligenciju, percepciju, ideje, vrednosti i znanje kojima
se uzrokuju promene u organizaciji (Sergiovanni, 1999). Posebno se istice Avo-
lio koji je jedini ukazao na potrebu sagledavanja liderstva kao sistema
sastavljenog od medusobno kooperirajucih i interaguju¢ih delova (Avolio,
1999). Avolio je sistem posmatrao kroz input (ljude, vreme, resurse), procese
(interakciju sa ljudima i resursima kroz vreme) i ishode (nivo motivacije i
postignuca). Ovo glediste posluzilo mu je kao osnova za razradu njegovog
kasnijeg modela potpunog liderstva. Model potpunog liderstva ili liderstvo pu-
nog opsega (full range leadership) ukljucuje i transformaciona i transakciona po-
nasanja lidera, o ¢emu ¢e biti re¢i u posebnom odeljku.

Premda razli¢iti autori na razlic¢ite na¢ine odreduju pojam liderstva, ipak
je moguce u postoje¢im definicijama izdvojiti i zajednicke elemente, $to poje-
dini i ¢ine. Na primer, analizirajuci definicije liderstva, Northaus (Northouse,
2012) pronalazi nekoliko centralnih komponenti sadrzanih u samom fenomenu
liderstva. Izdvaja najvaznije medu njima: (a) liderstvo je proces, (b) liderstvo
podrazumeva uticanje na druge, (c) liderstvo se deSava unutar grupnog
konteksta, i (d) ciljevi su zajednicki liderima i sledbenicima. Sli¢no njemu, au-
torka Vlahovi¢ (Vlahovi¢, 2008: 30) nesto Sire opisuje karakteristike koje smatra
okosnicom liderstva: (1) liderstvo je proces, §to znaci da ne predstavlja osobinu
ili karakteristiku u samoj osobi koju nazivamo liderom; proces podrazumeva
da lider uti¢e na sledbenike i da sledbenici uti¢u na njega, (2) liderstvo ukljucuje
izvesnu dozu uticaja, tice se prevashodno uticaja lidera na sledbenike i bez uti-
caja liderstvo ne postoji, (3) liderstvo se deSava u grupama; grupe su kontekst
u kome se odigrava proces liderstva i predstavlja aktivnost uticaja radi ostva-
rivanja zajednickih ciljeva ili teznji, (4) liderstvo ukljucuje ciljeve i prevashodno
znac¢i usmeravanje grupe ka zajednickom fokusu; liderstvo se odigrava u
kontekstu u kojem se individue usmeravaju ka zajednickom cilju. U odnosu na
kriterijum centralne komponente* ove karakteristike mogle bi se saZeto opisati u
terminima interaktivnosti, efektnosti, unutar-grupnog konteksta i celishodno-
sti. Sasvim je jasno da je liderstvo proces, i ono se vremenom uci, razvija, usa-
vrSava i unapreduje. lako i dalje egzistiraju biologisti¢cko-naturalisticka
misljenja o postojanju osoba koji su po svojoj bioloskoj i personalnoj strukturi

4 Naziv kriterijum centralne komponente samostalno je uvela autorka teksta prepoznavsi obra-
zac da se u definisanju liderstva autori medusobno razlikuju ve¢ prema tome koja je od kom-
ponenata u njihovim odredenjima u fokusu i eksplicitno navedena, odnosno kojoj su dali
primarni znacaj i centralno mesto u svojim interpretacijama.

32



TEORIJSKE OSNOVE LIDERSTVA U OBRAZOVAN]JU

odredeni da budu lideri, ¢ak i oni kroz ovaj proces prolaze te se njihove vestine
vremenom nadograduju i jacaju ili pak slabe i redukuju.

Uprkos evidentnoj egzistenciji mnogobrojnih definicija liderstva kojima
raspolaZze savremena literatura, posebno ona sa internacionalnog prostora,
ipak je malo konsenzusa medu autorima oko toga $ta je zapravo liderstvo.
Premda je ovaj termin brzo prihvacen i afirmisan, i iako se ekstenzivno i ra-
pidno koristi ne samo u svakodnevnoj ve¢ i stru¢noj konverzaciji na razlic¢itim
nivoima, autori ipak nisu uspeli da se usaglase oko jedne opsteprihvacene de-
finicije. A da ne postoji odgovarajuca definicija liderstva potvrduju Litvud i sa-
radnici (Leithwood et al., 1999). Odredeni autori, medu kojima se nasao i Jukl
(Yukl, 2002), smatraju da su definicije liderstva ne samo arbitrarne ve¢ cesto i
subjektivne. Neke definicije korisnije su u odnosu na druge, neke su poprili¢no
uske ili pak jednostrane, dok su druge Siroke i kompleksne. Zasigurno, nijedna
od njih nije sasvim , korektna”, odnosno nije sveobuhvatna. Takode, ne treba
zaboraviti ni one autore koji smatraju da se koncept liderstva ne moze pripisati
jednoj konkretnoj definiciji. Cini se da i multidimenzionalnost ovog pojma kao
i njegova multipla obeleZja koja su ne samo razli¢ita, ve¢ neretko i
kontradiktorna, umnogome doprinose i postojanju barijera da se dode do uni-
verzalne definicije liderstva koja bi mogla vaziti za sve oblasti.

Naposletku, reklo bi se da teskoce u definisanju ovog pojma i njegovu
kompleksnost najbolje opisuje Benis: ,liderstvo je poput lepote - teSko ga je
definisati ali ga upoznas kad ga vidi§” (Bennis, 1989: 1) ili pak Barkerov stav
da ,liderstvo poput muzike sadrzi iskustvene kvalitete koji prkose deduktivnoj
analizi” (Barker, 1997: 347). I1zgleda da je definisanje liderstva nezavr$en proces
jer, sudedi po jos uvek aktuelnim nastojanjima autora da dodu do jedne ko-
nacne definicije u kojoj bi ovaj fenomen bio opisan u punom ekstenzitetu i
intenzitetu, to je proces koji jos uvek traje.
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2. Od tradicionalnih ka savremenim paradigmama
u proucavanju liderstva

Kako bi se dobio jasan uvid u kompleksnost, specifi¢nost, visestrukost i
multidimenzionalnost liderskog konstrukta vazno je sistemati¢no i analiti¢ki
pristupiti istorijskim temeljima i razli¢itim ideoloskim usmerenjima karakteri-
sti¢énim za njegovo hronolosko kretanje. Takvom razvojnom strategijom vrsi se
pokusaj da se odgovori na dugogodisnje pitanje o relevantnosti i intrigantnosti
liderstva ali i nezaobilaznu istrazivacku dilemu: $ta ¢ini efikasnog i efektivnog
lidera? Ovakva tendencija proizasla je iz potrebe za identifikovanjem razlicitih
pristupa u razvijanju odrZivih teorija liderstva i njima svojstvenih istrazivackih
tezista koji ¢ine njihovu okosnicu.

Naime, moglo bi se izdvojiti viSe teorijskih pristupa kojima se istrazivaci
u oblasti liderstva vode. Aktuelnost i utemeljenost niza teorijskih pristupa de-
tektuje se kroz razli¢ite vremenske periode koji se karakterisu primetnim izme-
nama fokusa istrazivada, $to vodi ka izgradivanju razli¢itih tendencija,
trendova i 8kola misljenja. Jedan od prvih pokusaja tipologizacije teorijskih i
istrazivackih pristupa liderstvu mogao bi se pripisati Brajmanu (Bryman, 1992).
Vremenski interval istraZivanja liderstva tendenciozno je podelio na cetiri svo-
jevrsne dekade (Tabela 4). Ovaj, reklo bi se kratak pregled, samo je povrsno i
nedovrseno izlistavanje ako se uzme u obzir ¢injenica da ne sadrZzi pristupe
znacajne za razumevanje liderstva, poput motivacionih pristupa, atribucione
teorije, teorija ucenja itd. I pored ovog nedostatka, Brajmanova tipologija mogla
bi se svrstati u prve korake u razvrstavanju teorijskih i istrazivackih modela
liderstva.
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Tabela 4: Teorijski i istraZivacki trendovi liderstva
(Bryman, 1992: 1)

Period Pristup Polaziste

Do kasnih 40-ih Pristup karakternih Liderske sposobnosti su urodene.
godina osobina li¢nosti

Od kasnih 40-ih do Bihejvioristicki pristup Efektivnost liderstva povezana je sa
kasnih 60-ih godina ponasanjem lidera.

Od kasnih 60-ih do Kontigentni pristup Efektivno liderstvo zavisi od situacije.

ranih 80-ih godina

Savremeni liderski Liderima je potrebna vizija.
Od ranih 80-ih godina pristupi

(transformaciono i

harizmatsko liderstvo)

Kako su istrazivacka nastojanja postala sve progresivnija, tako su se
trendovi iz godine u godinu menjali. To nikako ne znaci da je nastala kolizija
izmedu novog i starog, te da su nove potisnule prethodne faze. Kako one nisu
medusobno iskljucive, jasno je da se na ra¢un sustinskih komponenata i idejnih
osnova starih faza isti¢u novi fokusi i nove perspektive. Izmedu ostalog, stare
faze unapredivane su i dobijale na ekstenzitetu, preobrazavale se u nove te su
se tako komponente starih pristupa nasle i u narednim trendovima. Primera
radi, savremeni pristupi liderstvu odnose se na harizmatski i bihejvioristi¢ki
pristup te stoga dolazi do svojevrsne konfiguracije u kojoj su iskombinovane
pretpostavke novih teorijskih pristupa sa polazistima iz prve dve decenije istra-
zivackih poduhvata u ovoj oblasti.

U nameri se stvori sadrZajnija slika o fazama razvoja liderstva, te i spozna
i objasni efektivno liderstvo, nastala je klasifikacija prema vrsti varijable, ta¢nije
prema kategoriji koja je viSe isticana u odnosu na druge. Takav pokus$aj izvrsio
je Gari Jukl (Yukl, 2002). On je smatrao da se za tri najvaZznije varijable u istra-
zivanjima liderstva mogu smatrati karakteristike koje se odnose na: (1) lidera -
poput osobina, vestina, atributa sledbenika...; (2) sledbenika - poput osobina,
vestine, atributa lidera, poverenja u lidera, posveéenosti zadacima,
satisfakcije...; i (3) situacije - kao $to je tip ili veli¢ina organizacione jedinice,
polozaj vlasti, struktura zadataka, neizvesnost okruZzenja, eksterna zavisnost...
Iz takvog nastojanja nastala je njegova ,kategorijalna klasifikacija”, odnosno
svrstavanje teorijskih i empirijskih pristupa liderstvu u pet kategorija (tabela
5). Termin kategorijalna klasifikacija slobodno je uveden iz razloga lakseg pre-
zentovanja i razumevanja razlicitih klasifikacija teorijskih pristupa a uzevsi u
obzir da se u srZi ove Juklove klasifikacije nalaze upravo kategorije.
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Tabela 5. Pristupi liderstou prema Juklu (Yukl, 2013)

Pristup Egzemplari

Pristup osobina Teorija karakternih osobina li¢nosti

Bihejvioristicki pristup Studije Ohajo i Mic¢igan

Pristup Mo¢-Uticaj Participativno liderstvo

Situacioni pristup Teorije kontigencije, substituti liderstva

Integrativni pristup Harizmatsko liderstvo, transformaciono
liderstvo

Nastojanja da se hronoloski prikaze razvoj teorijskih pristupa liderstvu
brojna su. Pregled dostupne literature otkriva pravu evoluciju niza razlic¢itih
,8kola misljenja”, pocevsi od teorija velikog coveka i karakternih osobina
li¢nosti do transformacionog liderstva. U ranim teorijama izraZena su nastoja-
nja ka usredsredenosti na karakteristike i ponasanja uspes$nih lidera, dok
kasnije, odnosno savremene teorije u ZiZu interesovanja postavljaju ulogu
sledbenika i kontekstualnu prirodu liderstva. U odnosu na relevantnu litera-
turu izvrSena je klasifikacija teorijskih pristupa liderstvu kroz vizuelno
predstavljanje (shema 1) a njihova sustina sadrzana je u tabelarnom sizeu (ta-
bela 6). Ova klasifikacija donekle je arbitrarno sprovedena, budu¢i da u litera-
turi ne postoji konsenzus u pogledu hronologije ili nomenklature glavnih
teorijskih trendova u liderstvu. Vazno je napomenuti da ovom tabelom nisu
obuhvaceni svi aktuelni pristupi liderstvu, ali su u njoj sadrzani oni kojima je
u relevantnoj literaturi najvise paznje posveceno i shodno njihovom doprinosu
u razumevanju liderstva kao istraZzivackog polja ali i prakti¢ne vestine.

TRADICIONALNI PRISTUPI

== kontigentna teorija ;

TEORIJSKI prm 4
PRISTUPI « tokom 1970 -
LDERSTWO | T

=)= situaciona teorija ;

SAVREMENI PRISTUPI
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Tabela 6. Tradicionalni i savremeni pristupi liderstou

(adaptirano prema: Jovanovi¢, 2017: 38)

Tradicionalni Polazista
pristupi

Teorija velikog Lideri su izuzetne osobe predodredene da vode urodenim kvali-
¢oveka tetima. Oni se kao takvi radaju.

Teorija karakternih
osobina li¢nosti

Lider je centralna figura liderstva sa specifi¢cnim sklopom urode-
nih osobina. Sa ovim osobinama se radaju i one se ne mogu razvi-
jati ili nauciti kasnije.

Bihejvioristicke
teorije

Liderstvo isklju¢ivo zavisi od ponasanja ljudi (odnosi se na klju¢ne
obrasce ponasanja koji rezultiraju liderskim stilom). Oni usvajaju
odredene stilove ili ponasanja koja se mogu razvijati.

Kontigentna teorija
liderstva

Liderstvo je kontekstualni fenomen - u razli¢itim kontekstima
razli¢ite osobine i ponasanja, pa i razliciti stilovi, potrebni su za
efikasno liderstvo. Efikasni lideri usvajaju odredena ponasanja
saglasno situaciji.

Situaciona teorija
liderstva

Liderstvo je situacioni fenomen. Ne postoji jedan stil liderstva koji
je uspe$an u svim situacijama i okolnostima. Razli¢ite situacije
zahtevaju razliCite vrste vodstva.

Savremeni pristupi

Polazista

Teorija
interaktivnog
liderstva

Lidersko ponasanje odredeno je interakcijama izmedu lidera,
sledbenika i situacija (,, viSe slusaj manje govori” stil).

Teorija
harizmatskog
liderstva

Liderstvo je odredeno bihejvioralnim tendencijama i li¢cnim osobi-
nama lidera uz uspostavljanje ¢vrste veze izmedu njih i sledbenika
(8arm je kljuc¢an za pridobijanje sledbenika). Efikasni lideri sna-
gom persuazije neguju dubok osecaj poverenja kod sledbenika.

Transakciona
teorija

Lidersko ponasanje je instrumentalno i zasniva se na principima
transakcija na relaciji lider - sledbenik uz fokus na obostrane kori-
sti.

Transformaciona
teorija

Liderstvo je suoc¢avanje sa promenama. Svojim ponasanjem lideri
izazivaju promene u pojedincima i drustvenim sistemima.

Mnogi autori smatrali su da je liderstvo kontekstualno specifi¢no te nije

neuobicajena pojava da u traganju za odgovorima o razvojnom toku teorijskih
pristupa svoj fokus postavljaju na referentne oblasti. Oni intencionalno vrse re-
zimiranja razvoja liderskih paradigmi u odnosu na izvore koji su usmereni ka
oblasti rukovodenja, poslovanja i upravljanja, i upravljanja projektima, te obu-
hvataju glavne ideje pratecih skola misljenja, periode u kojima su dominirale,
kao i reprezentativne autore koji su se za njih zalagali. Na taj nacin, nau¢noj i
strucnoj javnosti omogucava se komparacija i suprotstavljanje glavnih teorija
ali i stvaranje jasnijeg uvida u to kako su ranije teorije izgradile osnovu savre-
menih teorija liderstva. Jedan takav primer sadrzan je u tabeli 7.
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Tabela 7. Hronoloski razvoj teorija liderstva
(adaptirano prema: Northouse, 2013; Miiller & Turner, 2007; Turner & Miiller,

2005; 2006; Jovanovi¢, 2017)

Izvori Period Model Klju¢ne ideje/ Polazista Reprezentat. autori
RUK. 1930. Pristup Efektivni lideri demonstri- Stodgill, 1948, 1974;
osobina raju osobine sa kojima se Mann, 1959; Lord
radaju i koje se ne mogu etal., 1986;
nauciti i razvijati. Liderise Kirkpatrick &
radaju, ne stvaraju. Locke, 1991;
Zaccaro et al., 2004.
RUK.  1940. Pristup Efektivni lideri poseduju Katz, 1955;
vestina vestine i sposobnosti koje Mumford, et al.
se mogu razvijati. 2000;
Yammarino,2000.
o RUK. 1950 Bihejvioralna Efektivni lideri usvajaju Blake & Mouton,
E gkola/pristup odredene stilove ili pona- 1964, 1978,1985;
b stila $anja koja se mogu razvi- Tannenbaum &
% jati. Svako je u stanju da Schmidt,1958;
g postane lider ako naporno Hersey &
% i posveceno radi. Blanchard, 1988;
5 Hemphill & Coons,
+ 1957; Browers &
Seashore, 1966;
Stodgill, 1974.
RUK. 1960 Kontigenetni Efektivni lideri usvajaju Fiedler, 1964, 1967;
pristup ponasanja u skladu sa si- Fiedler & Garcia,
tuacijom. Ono $to ¢ini li- 1987; Fiedler &
dera efektivnim, zavisno Chemers, 1974;
je od situacije. House, 1971;
House & Mitchell,
1974; Robbins,
1997.
RUK. 1970 Situacioni Razli¢ite situacije namecu Blanchard etal.,
pristup razli¢ite vrste vodstva 1993; Blanchard et
al., 1985; Hersey &
Blanchard, 1969,
° 1977, 1988.
E RUK. 1980 Vizionarski ili Predvida dva stila lider- Downton, 1973;
o harizmatski stva - transformacioni i Burns, 1978; Bass,
g pristup transakcioni. Transforma- 1985, 1990;
qE) cioni je usmeren na veze i Yammarino, 1993;
E odnose a transakcioni se Avolio, 1999; Bass
@ odnosi na proces. & Avolio, 1990,
1994, 1996;

Alimo-Metcalfe &
Alban-Metcalfe,
2001; Antonakis,
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orijentisan
pristup u
upravljanju
projektima

odredene  kompetencije
koje oblikuju odredene
profile. Pojedini profili efi-
kasniji su u odredenim
projektima.

2012; Kuhnert,
1994; Lowe et al,
1996; Bennis &
Nanus, 1985;
Kouzes & Posner,
1987, 2002; Lee et
al., 2010.

RUK.  2000. Pristup Emocionalna inteligencija Goleman, 1995;
emocionalne ima snazniji uticaj na u¢i- Goleman et al,
inteligencije nak u odnosu na intelekt. ~ 2002; Boyatzis &

McKee, 2002.

RUK.  2000. Kompetencijski ~ Efektivni lideri poseduju Dulewic & Higgs,
usmeren pristup odredene kompetencije (o- 2005.

sobine, ponaSanja i sti-
love) koje grade odredene
profile. Neki profili efek-
tivniji su u odredenim si-
tuacijama.

UP 1990. Kontigentna Razli¢iti stilovi liderstva Frame, 1987.
teorija u (laissez-faire, birokratski,
upravljanju autokratski i demokratski)
projektima su odgovarajuci i direktno

zavise od faze Zzivotnog
ciklusa projekta.
s UP 1990. Pristup Sedam osobina efektivnog Turner, 1999.
£ osobina u menadzZera projekta: spo-
.% upravljanju pro- sobnost reSavanja pro-
i) jektima blema, usmerenost na
g— rezulatate, energicnost i
= inicijativnost, samopouz-
:(—:T danje, perspektiva, komu-
s nikacija, sposobnost
5 pregovaranja.
i UP 2000. Skola vizije u Transformaciono  lider- Keegan & Den Har-
:g" upravljanju stvo je prikladnije za me- tog, 2004; Dulewicz
2 projektima nadzere projekata koji se & Higgs, 2003.
S bave slozenim projektima
% dok je transakciono rezer-
& visano za jednostavne pro-
— .
jekte.
UP 2000. Kompetencijski ~ Efektivni lideri poseduju Dulewicz & Higgs

(2003); Dainty et al,
2000; Turner et al.,
2009; Turner and
Miiller, 2005, 2006;
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Iz navedene tabele moze se zapaziti da neke skole misljenja i idejni pravci
zapravo zagovaraju ideju postojanja razlicitih stilova liderstva iako to ekspli-
citno ne navode uvek. Primera radi, bihejvioralni pravac liderstvu mogao bi se
svrstati u prva razmatranja razlicitih stilova ponasanja. Od ovog pravca pa na-
dalje ideja o stilovima liderstva prisutna je u skoro svim teorijskim i
istrazivackim pravcima, a vecina njih liderstvo razmatra kao konstrukt koji se
moze ispoljiti u razli¢itim kontekstima i sasvim osobenim bihejvioralnim mo-
dalitetima.

2.1. Tradicionalni teorijski modeli liderstva

Teorije liderstva mogu se sagledavati kao razli¢ite skole misljenja koje u
znacajnoj meri doprinose odgovoru na pitanje kako i zasto pojedinci postaju
vode. Vecina naglasava, primera radi, osobine i bihejvioralni obrasce ponasanja
koje pojedinci mogu usvojiti kako bi ojacali svoje vestine vodenja. Sveobuhvat-
nom analizom literature moglo bi se izdvojiti nekoliko razli¢itih ali klju¢nih ka-
tegorija koje obuhvataju esencijalno jezgro proucavanja liderstva u XX veku.
Na primer, mogu se izdvojiti nekoliko trendova u ovom vremenskom okviru.
Prvi trend je bio usmeren na atribute velikih voda, odnosno na analizu i
objasnjavanje unutrasnjih kvaliteta sa kojima se ¢ovek rada. Druga tendencija
je bila fokusirana na posmatranje ponasanja lidera, odnosno utvrdivanje $ta to
uspesni lideri rade a ne kako izgledaju u o¢ima drugih. Zapravo, posmatranje
lidera u kontekstu organizacije postao je glavni smer istrazivaca koji su na ovaj
nacin pokusavali da identifikuju ponasanja lidera koja povecavaju efektivnost
kompanije ali i obrazovnih organizacija. U tre¢em pristupu istrazivace je oku-
piralo pitanje o najboljem nacinu vodenja te su se usmerili na dobijanje ade-
kvatnih odgovora proucavajudi interakcije izmedu lidera, njegovog ponasanja
i situacija u kojima se funkcionise. Naravno, vodili su se pretpostavkom da su
efekti jedne varijable zavisni od drugih posmatranih varijabli. I tako dalje od
pocetnih teorija, pravaca i trendova do onih savremenijih, inovativnijih, delom
i kompleksnijih koji pokuSavaju da daju Sto jasnije uvide u razvojni tok
liderstva i odrzivost ovog koncepta. To samo govori da je vazno razumeti
razli¢ite modalitete liderskih stilova jer stil vodenja koji odgovara jednoj orga-
nizaciji mozda nije pogodan za drugu organizaciju, a ¢esto i samu oblast usled
njene specifi¢nosti i drugacije strukture. A da bi se identifikovale razlike
izmedu tradicionalnog i savremenog liderstva dobro je osvrnuti se na sustinska
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obelezja aktuelnih pristupa medu njima. Za pocetak, analizom tradicionalnih
pristupa dobice se jasniji uvid u potencijalne pravce razvoja savremenih orijen-
tacija.

2.1.1. Teorija vodstva velikog coveka

U pocetnim fazama istrazivanja liderstva, od 1930-ih godina proslog veka
pa nadalje dominirale su tvrdnje da se lideri radaju sa odredenim osobinama
koje ih ¢ine ¢elnim osobama predodredenim da vode. Tako je nastala teorija
velikog coveka/teorija velikana (great man theory). Njenom utemeljenju doprineo je
vec 1940. godine Tomas Karlajl (Thomas Carlyle). Prema uverenju ovog filo-
zofa, istoricara i nastavnika lideri su osobe blagoslovene jedinstvenim kvalite-
tima putem kojih okupiraju mastu mase ljudi. Oni te kvalitete poseduju, rodeni
su sa njima. Samim tim, sustina teorije velikog ¢oveka ogleda se u ubedenju da
se veliki lideri radaju a ne stvaraju ili obucavaju da budu vode. Prema urode-
nim karakteristikama predisponirani su da vode i upravo te karakteristike
razdvajaju ih od drugih osoba ili su samo kod njih prisutne. Takve specifi¢ne
osobine i kvaliteti im omogucavaju da vode ljude i popunjavaju stranice isto-
rije. Projektuju se kroz Sarm, inteligenciju, intuiciju, smelost, persuaziju, prosu-
divanje, pa ¢ak i napadnost ponekada. Navedeni autor lidere poredi sa
herojima koji modeluju istoriju vizijom svog intelekta, lepotom svojih vestina,
smelos¢u vodenja, i $to je najbitnije, svojom bozanskom inspiracijom. On na-
vodi (Carlyle, 1841: 127) ,istorija sveta je samo biografija velikih ljudi” tvrdeci
da ovakve osobine ne mogu biti niti nauc¢ene niti ste¢ene - osoba ih ili poseduje
ili ne poseduje! Ovaj autor ide toliko daleko u svojim uverenjima da fenomen
velikana koji su ostavili trajnog uticaja na ¢ovecanstvo objasnjava i kroz trans-
generacijski prenos istakavsi da se ove nesvakidasnje osobine nalaze u
genetskom kodu porodice i prenose se ,sa kolena na koleno”. Njima se pripi-
suju ne samo urodeni kvaliteti ve¢ i bozanska inspiracija koja im potpomaze da
dosegnu visoke ciljeve i ostave trajna obeleZja za sobom. Anatomija, li¢nost i
tiziologija izdvaja ih od , obi¢nog sveta”. Oni kao da poseduju instiktivnu po-
budu za preuzimanjem liderskih uloga koja se nalazi u osnovi njihove uspes-
nosti. Primeri velikih voda koji se povezuju sa ovim karakteristikama su Mao
Cedung, Aleksandar Veliki, Abraham Linkoln, Mahatma Gandi, pa ¢ak i Adolf
Hitler.

Medu pojedinim pristalicama ove teorijske orijentacije vladaju i odredena
tumacenja da su velike vode bozji dar ¢ovecanstvu vodeci se misljenjem da
niko ne bi mogao da postane uticajan i po delima poznat ako u sebi ne nosi
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urodene liderske osobine. I oni idu do te mere u krajnosti da svoju doktrinu
velikog ¢oveka dovode u vezu sa idejom o bozanskom pravu kraljeva da vla-
daju i upravljaju svojim podanicima, a to pravo nasleduju i njihovi potomci.
Tako je i velikim vodama kroz amanet naslednog zapisa dato pravo da pred-
vode.

Koliko god da se ¢inilo da autori pokusavaju da opravdaju postojanost
ove teorije navodedi razli¢ite argumentacije, ¢ini se da su ipak neke od njih
izmakle kontroli i objektivnoj racionalizaciji. Jasno, ovaj teorijski pristup postao
je brzo predmet ostrih kritika i debata. Jedan od autora koji je posebnu paznju
skrenuo na manjkavosti ove teorije bio je Herbert Spenser, ¢uveni filozof, bio-
log, sociolog i politi¢ki teoreti¢ar. Na prvom mestu, opovrgao je njenu nauc¢nost
pripisujudi joj ni manje ni vise do detinjast i primitivan karakter. Smatrao je da
se postanak velikih voda ne moZe posmatrati izolovano od socijalnog
konteksta, a svoje glediste opravdao je stavom da su lideri produkt svog okru-
Zenja, odnosno da velikane formira drustvo te da je dugacka lista kompleksnih
faktora koji oblikuju uticajnu licnost. Takode, u pojedinim izvorima autori
iznose stav o besmislenosti odrzanja ove teorije navodeci protivtezu da ipak
postoje lideri koji ne poseduju ove takozvane urodene liderske karakteristike.
Analizom njihovog porodi¢nog stabla ne dolazi se do relevantnih dokaza o
naslednom faktoru ili boZjem delu. Stavise, dodaje se da teorija velikog ¢oveka
ne obuhata naucna i proverljiva objasnjenja o tome kako ili pak kada veliki li-
deri nastaju i postaju efektivni, koje su to karakteristike presudne i zasto medu
dva jednaka lidera nisu oba uspesna. Da je liderstvo urodeni kvalitet ili osobe-
nost, svako sa takvim karakteristikama bi bio na vode¢im pozicijama i funkci-
jama. Istrazivanja su pokazala da se liderstvo moze okarakterisati kao visoko
kompleksan ¢in i da nebrojeno mnogo medusobno interagujucih ¢inilaca uti¢u
na nivo uspeha koji ¢e osoba postici ili nece postic¢i poput: karakteristika grupe,
modi lidera i situacija.

Uprkos objektivnim argumentima i postojanim idejama koje je izneo
Spenser i neki autori nakon njega, te i dokazu da nije empirijski potvrdena, te-
orija velikog ¢oveka ostala je ipak dugo popularna i imala vode¢u ulogu u istra-
zivanju liderstva. Jer u nedostatku nau¢nih dokaza, ideja da se lideri radaju a
ne stvaraju postala je poput mantre koja se stalno potencirala i ponavljala, i o
njoj se jos uvek raspravlja u nau¢nim krugovima. Medu pristalicama ove teorije
i onih koji je ostro kritikuju nije doslo do konsenzusa prihvatljivog za obe
strane. S obzirom na to da je proizasla kao produkt ranih studija liderstva,
sasvim je razumljivo da deo aktuelne literature ove tematike ima svoje korene
upravo u njoj. Kao zacetnica tradicionalnih pristupa u proucavanju liderstva
reklo bi se da je ona inicijator nastanka narednog teorijskog pravca u
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proucavanju liderstva. Svojom orijentacijom postavila je temelje izgradnje i
odrzanja teorije karakternih osobina li¢nosti lidera. Iako obe imaju neke
zajednicke pretpostavke i polazne osnove, medu njima se ne moze postaviti
znak jednakosti.

2.1.2. Teorija karakternih osobina licnosti lidera

U periodu od 1800. pa sve do ranog XX veka koncept liderstva proucavan
je u terminima osobina (Creighton, 2005), te je stoga jedna od prvih teorija koja
se empirijski bavila liderstvom u stvari teorija karakternih osobina licnosti (trait
theory). Njenu osnovu ¢ini premisa da se lider ,ili rada ili stvara” sa odredenim
kvalitetima koji ga ¢ine istaknutim u liderskim ulogama. Ova teorija dugo je
smatrana prvim sistematskim pristupom u proucavanju liderstva, uzevsi u
obzir ¢injenicu da njenu sustinu ¢ine stalna nastojanja za identifikacijom i se-
lekcijom osobina koje poseduju uspesni lideri. Njene pristalice jasno naznaca-
vaju li¢ne kvalitete lidera i usredsreduju se na atribute koji izdvajaju lidere od
onih koji to nisu. Bazi¢no polaziste pri izucavanju liderstva po ovom pristupu
jeste da lider poseduje personalne karakteristike poput ekstremne inteligencije,
dobre memorije, persuazivnosti, nemerljive i neograni¢ene energi¢nosti
(Steers, Porter, & Bigley, prema Amroso, 2002). Po svoj prilici, prisustvo ovih
osobina ili karakteristika vodi pojedince ka liderskim pozicijama. Bernard Bas
navodi da se teorija karakternih osobina lidera usmerava na kapacitete,
dostignuca, odgovornosti, participaciju i status lidera, i ti¢e se osoba koje zau-
zimaju formalne pozicije u organizaciji (Bass, 2008: 30).

U istrazivackim radovima fokusiranim na ovaj pristup nedvosmisleno se
izdvajaju tri vrste svojstava kojima je posebno pridavan znacaj: (1) fizi¢ki ¢ini-
oci (na primer, visina, izgled, starost, itd.), (2) aspekti licnosti (samopostovanje,
dominacija, emocionalna stabilnost, konzervatizam, i dr.), i (3) sposobnosti
(opsta inteligencija, fluentnost govora, kreativnost, itd.). Jasno je da su ovom
pristupu upucivane kritike, posebno na ra¢un osnovne premise da osoba mora
posedovati sasvim odreden sklop osobina da bi bila identifikovana i priznata
kao lider. I sam Stodgil koji je uloZio impozantne napore u pregled i sistema-
ti¢nu analizu tada dostupne literature o liderskim osobinama istakao je da: ,,¢o-
vek ne postaje liderom na osnovu posedovanja neke kombinacije osobina, ve¢
obrazac li¢nih karakteristika vode mora da ima neku relevantnu vezu za ka-
rakteristikama, aktivnostima i ciljevima njegovih sledbenika” (Stodgill, 1948:
64). Vec 1974. godine uzimajuci u razmatranje jos jedan znacajan faktor - situ-
aciju (mentalni nivo, poloZaj, vestine, potrebe i interese sledbenika, ciljeve koje

43



DRAGANA R. G. JOVANOVIC

treba postici), ovaj autor dosao je do novog zakljuc¢ka. Naime, prema njegovom
videnju, lideri poseduju set nekih specifi¢nih karakteristika poput: snazne
pokretacke snage za odgovornoscu i izvrSavanjem zadataka, energi¢nosti i
upornosti u ostvarivanju ciljeva, inicijativnosti u socijalnim situacijama, samo-
pouzdanosti i osecaja licnog identiteta, otvorenosti da se prihvate posledice
odluc¢ivanja i delovanja, spremnosti da apsorbuju interpersonalni stres,
tolerantnosti prema frustraciji i odlaganju, sposobnosti uticanja na ponasanje
drugih osoba, i kapaciteta za strukturisanjem interakcija u skladu sa svrhom.
Shodno tome, Stodgil je istakao da opisani klaster karakteristika nesumnjivo
razlikuje: (1) lidere od sledbenika, (2) efektivne od neefektivnih lidera, i
(3) esalon lidera na vi$im pozicijama od e$alona onih na nizim (Stodgill, 1974:
81).

Premda su argumentacije ovog autora i mnogih drugih nakon njega
nedvosmisleno upucivale da posedovanje nekih osobina uvecava verovatno¢u
da ce lider biti efektivan, oni ipak ukazuju da ne postoji dokaz o nekom
univerzalnom setu osobina koji bi se mogao pripisati liderstvu. Moglo bi se
konstatovati da autori nisu uspeli da otkriju osobine koje konzistentno
diferenciraju lidere od nelidera u kontekstu razli¢itih situacija. Ipak, do
danasnjeg dana nije ta¢no utvrdeno Sta je to sto nekome daje ulogu lidera, ali
vazno je spomenuti da medu mnogim savremenim autorima koji oslonac traze
u ovoj teoriji postoji sustinski konsenzus oko nekoliko svojstava li¢nosti koja bi
mogla da budu od presudnog znacaja u karakterizaciji lidera: fizicke karakte-
ristike, biografski podaci, inteligencija, karakter, ambicioznost, drustvenost i
harizmati¢nost.

2.1.3. Bihejvioralna teorija liderstva - pristup liderskog stila

Veé¢ sredinom XX veka teorija licnosti gubi na popularnosti iz vise
razloga, a jedan od njih je to Sto je naucnici i istraZivaci osporavaju smatrajuci
njenom slabos¢u nedostatak predvidljivosti. S obzirom na to da ovaj pristup
nije pruZio nikakve znacajne rezultate istrazivac¢i su se refokusirali na
opservantno lidersko ponaSanje, odnosno analizu postupaka i ponasanja
uspesnih lidera (onoga sto rade na poslu). Tako je nastao bihejvioristicki pristup
(behavioral leadership theory), kao dominantna teorija sredinom 1900. godine.
U literaturi je ova teorija poznata i pod nazivom pristup liderskog stila (leadership-
style approach) jer je kreirala okvir za klasifikaciju stilova vodstva. Prema ovoj
teoriji, obrasci ponasanja se posmatraju i kategorisu kao stilovi liderstva, a neki
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od liderskih stilova uklju¢uju lidere orijentisane na zadatke, lidere orijentisane
na ljude, status quo lidere, diktatorske lidere, itd. Sustinski gledano,
operativnost (akcije i inicijative) i stvarno ponasanje lidera definiSe njihov
uspeh.

Vazno je napomenuti da su pristalice ove teorijske orijentacije svoja uve-
renja zasnivale na pretpostavci da se uspesan lider moze ,stvarati”. Konkretno,
predocava se da se lideri ne radaju uspe$nim ve¢ takvim mogu postati na
osnovu ponasanja koje se moze nauciti. U odnosu na teoriju karakternih oso-
bina li¢nosti lidera, ova teorijska postavka zagovara tezu da je uspeh lidera
utemeljen na njegovom ponasanju, odnosno vladanju a ne na njegovim prirod-
nim (urodenim) atributima. Samim tim, bihejvioralne teorije liderstva se usred-
sreduju na postupanje lidera a najbolji prediktor uspeha liderstva je
posmatranje i razmatranje vladanja i akcija lidera.

Pored proucavanja obrazaca delovanja lidera, potporu bihejvioristickog
pristupa ¢ini i sagledavanje njihovih odgovornosti i funkcija, sprovodenja vre-
mena, noSenja sa zahtevima, ograni¢enjima i konfliktima. Zapravo, svi autori
koji su vrsili sveobuhvatne analize postavki ove teorije konstatuju da se
liderstvo moZze nauciti kroz iskustvo i osposobljavanje. To nesporno ukazuje na
¢injenicu da se odnosi na osobe koje se nalaze na formalnim pozicijama unutar
organizacije. Jukl (Yukl, 2013) dodaje da se bihejvioristicki pristup oslanja i na
identifikaciju efektivnog liderskog ponasanja, ispitivanje korelacije izmedu li-
derskog ponasanja i razlicitih indikatora liderske efektivnosti. A liderstvo kao
akt ponasanja Bas je definisao ,, kao ponasanje nekog pojedinca dok je ukljucen
u direktne grupne aktivnosti” (Bass, 1990: 10). Lider je potpuno angazovan u
aktu liderskog ponasanja kroz koordinaciju rada sledbenika. Organizovanje
radnih relacija, kritikovanje ili hvaljenje sledbenika, uzimanje u obzir njihovog
blagostanja i osecanja, samo su neki od primera akata ponasanja koje on navodi
(Bass, 1990).

U vreme aktuelnosti ove teorije, istraZivaci univerziteta Ohajo i Micigen
realizovali su dve klju¢ne studije u kojima su dobijeni sli¢ni rezultati. Ohajo
studijom identifikovana su dva centralna liderska ponasanja: (1) ponasanje
usmereno na strukturu (initiating structure - iniciranje strukture), i (2) ponasanje
zasnovano na postovanju (consideration — razmatranje/postovanje). Dok se prvo
odnosi na takvo ponasanje lidera kojim se definiSu lider—podredeni uloge tako
da svi imaju jasnu sliku $ta se o¢ekuje, uspostavljaju se formalne linije komuni-
kacije i odreduje kako ¢e zadaci biti ostvareni, drugo se ti¢e ponaSanja lidera
koji brinu za svoje podredene i trude se da uspostave toplu, prijateljsku i
podrzavajuc¢u klimu u svom okruzenju/organizaciji. Prvi bihejvioralni element
koncentrise se oko uloga, ciljeva, aktivnosti, planiranja i delegiranja, i prema
svojoj orijentisanosti na zadatke fokusiran je na ponasanja kao Sto su:
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postavljanje individualnih ocekivanja, odrzavanje standarda postignuca, ra-
sporedivanje i planiranje zadataka, obezbedivanje grupnog odrzanja organiza-
cionih oc¢ekivanja. Drugi bihejvioralni element posmatra se kao stepen u kom
lider pokazuje brigu i zainteresovanost za dobrobit ¢lanova grupe. Ovi lideri
se koncentrisu na meduljudske odnose, izgradivanje medusobnog poverenja i
prijateljstva i zbog toga se ¢esto navodi da su lideri usmereni ka ljudima.
Konkretnije, ovde se radi o konceptu dvodimenzionalne menadZerske mreZe
nastale na zakljuécima gorespomenute studije. Dve dimenzije ove mreZe su
briga za ljude (visi stepen brige za ljudstvo) i briga za proizvodnju (orijentisa-
nost na zadatak). lako se distinktivno razlikuju, ne isklju¢uju jedna drugu jer
zadovoljstvo zaposlenih vazno je koliko i postignuta produktivnost. Sli¢ne re-
zultate donela je studija Univerziteta Mic¢igen kojom su identifikovana dva po-
sebna liderska ponasanja: (1) orijentacija na proizvodnju (production oriented
leaders) koja je zapravo korenspondentna ponasanju usmerenim na strukturu i
ukljucuje ostvarenje zadataka, i (2) orijentacija na zaposlene (employee oriented
leaders) koja je korespondentna ponasanju zasnovanom na postovanju i uklju-
¢uje sposobnosti usmerene ka humanim relacijama. Takode, identifikovane su
tri kriti¢ne tacke efektivnih lidera: ponasanje orijentisano na zadatke, ponasanje
orijentisano na relacije i participativno liderstvo. Radi boljeg razumevanja,
dobro je uporediti lidere orijentisane na zadatke i one usmerene na ljude. Kada
se pojavi problem, lider orijentisan na zadatke ¢e proveriti proces kako bi dosao
do saznanja da li je neophodno nesto prilagoditi tokom samog rada. Sa druge
strane, lider orijentisan na ljude ¢e osmatrati pojedince i direktno komunicirati
sa njima kako bi otkrio u ¢emu je problem. Koje god ponasanje da je u pitanju,
teorija bihejvioralnog liderstva pruza oslonac liderima da se fokusiraju na
sopstvene akcije i iskoriste svoje odluke da se formiraju u izvrsne lidere. Na-
posletku, opisane studije podrzale su stanoviste da lideri treba da budu svesni
kako zadataka tako i ljudskih relacija. Krejton (Creighton, 2005) nagovestava
da, pored ostalog, ove studije ukazuju da su nekim organizacijama neophodni
lideri koji su mnogo viSe usredsredeni na zadatke, dok je drugim organizaci-
jama potrebno liderstvo sa razvijenim vestinama jacanja i unapredivanja me-
duljudskih odnosa.

Bihejvioralni pristup liderstvu sadrzi mnoge prednosti, a naj¢esc¢e spomi-
njana je ona koja istice da lideri mogu da nauce i sami odluce koje aktivnosti
Zele da implementiraju kako bi postali lideri prema svojoj zamisli (kakvi zele
da budu). Fleksibilnost i adaptabilnost prema okolnostima klju¢ne su karakte-
ristike koje koriste. Takode, kao benefit se moze izdvojiti i uvidanje da svaka
osoba poseduje sposobnost da bude lider. Ipak, ova teorija nije bez nedosta-
taka, a u literaturi se uglavnom navodi da iako dozvoljava fleksibilnost ovaj
pristup ne sugerise direktno kako se ponasati u odredenim okolnostima. Dakle,
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ne postoji specifikovana lista postupaka u odredenim situacijama, jer postoji
desetine stilova vodenja koji proisti¢u iz bihejvioralne teorije, ali ne postoji je-
dan jedini i pravi za svaku pojedina¢nu okolnost.

2.1.4. Kontigentna teorija liderstva

Radi razumevanja efektivnosti lidera u organizaciji Fidler (Fred Fiedler)
1967. godine formuliSe kontigentni pristup liderstou (contingency leadership
theory). Ovaj pristup sastoji se u analizi efektivnosti lidera u odnosu na situacije
koje se odvijaju; isti¢e da nijedan stil nije efektivan u svim situacijama, to jest
ne postoji idealan stil liderstva. Sustina ovog pristupa sastoji se u saznanju da
su razliciti stilovi liderstva razlic¢ito efektivni u razli¢itim situacijama. Drugim
re¢ima, osobine i ponasanje lidera, konkretnije njegov stil, razlikuju se od situ-
acije do situacije. Efikasnost i efektivnost stila pak zavisi od specifi¢nosti situa-
cija sa kojima se lideri suocavaju. Faktori koji uti¢u na efektivnost liderstva su:
(1) karakteristike i zahtevi zadataka, (2) osobine, ocekivanja i ponasanje
saradnika, (3) organizaciona kultura i organizaciona politika.

Osnivanjem i primenom ovog modela kontingentnog liderstva, koji se
smatra najkompletnijim teorijskim pristupom liderstvu, Fidler potvrduje svoju
raniju pretpostavku da je efektivnost lidera zasnovana na situaciji. Ovaj model
izgraden je na temelju odnosa izmedu liderskog stila i povoljnosti situacije, od-
nosno stepena do kog lider moze da kontrolise, utice i predvida sopstveno po-
nasanje. Otuda je ovaj drugi faktor povoljnosti situacije kasnije preimenovan u
situacionu kontrolu. Kombinacija stila liderstva i konkretne situacije determi-
niSe u¢inak grupe. Fidler (Fiedler, 1967) smatra da lideri mogu da primene dva
razli¢ita stila vodenja svojih saradnika: (1) stil koji se karakteriSe naklonosc¢u i
popustljivoséu u odnosima prema saradnicima, i (2) stil koji se karakterise
zahtevanjem i naredbama u odnosima prema saradnicima. Konkretnije, sud o
stilovima liderstva proizilazi iz njegovog modela zasnovanog na nekoliko ko-
raka: (1) identifikacija liderskog stila - smatrajuci da je liderski stil ustaljen,
Fidler razvija skalu kojom ga moZze meriti. U literaturi je ova skala poznata pod
nazivom skala najmanje preferiranog saradnika (Least Preffered Co-Worker Scale
- LPCS). Lideri sa visokim skorom na skali su orijentisani na relacije, odnosno
ka izgradnji Sto boljih meduljudskih odnosa, a lideri sa niskim skorom
orijentisani su prema zadacima i ne doprinose dobrim rezultatima, (2) odredi-
vanje povoljnosti situacije - Sto zavisi od tri distinktivna faktora cije je povezi-
vanje od klju¢ne vaznosti za uspeh liderstva: (a) kvalitet odnosa izmedu lidera
i saradnika - nivo poverenja i pouzdanosti koje ¢lanovi tima imaju u lidera
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(lider kome saradnici vise veruju i koji ima veci uticaj na grupu u povoljnijoj je
situaciji nego lider u koga saradnici nemaju poverenja). Kada je prisutan visok
nivo kontrole, pretnje i straha, odnosno podredenost autoritetu ovaj odnos ka-
tegorisemo kao nepovoljan (lo$, negativan), a kada postoji medusobno povere-
nje, uvazavanje i prijateljstvo odnos se kategoriSe kao povoljan (dobar,
pozitivan), (b) struktura zadataka - moZe biti poznata i jasna kada su zadaci
precizni i definisani, sa poznatim i jasnim procedurama, ili nejasna i fluidna
kada su zadaci nejasni te su saradnici u nedoumici $ta treba da rade, kada i
kako a sam lider ima malo saznanja kako da ih realizuje, (c) pozicija mo¢i lidera
- koli¢ina mo¢i koju lider poseduje u usmeravanju grupe nagradivanjem ili
kaznjavanjem. Sto je vise modi, situacija je povolinija. Fidler (Fiedler, 1967)
identifikuje mo¢ kao jaku (lider ima veliki uticaj) ili slabu (lider ima mali uticaj
u organizaciji ili grupi), (3) utvrdivanje najefektivnijeg liderskog stila koji bi
lider primenio - da li ¢e stil biti efektivan sa visokim skorom na skali, usmeren
na izgradnju odnosa sa ljudima pre nego na zadatak, ili pak stil sa niskim sko-
rom koji je orijentisan na postizanje zadatka, zavisi od situacije, odnosno od ve¢
opisanih faktora (Stone et al., 1997). Fidler smatra da ucinak oba stila liderstva
zavisi od situacije, odnosno od povoljnih okolnosti (pod povoljnim okolno-
stima oba stila imaju dobar ué¢inak a pod nepovoljnim nemaju). U tom smislu,
ne moze se govoriti da li je neki lider ,,dobar” ili ,108” ve¢ o situaciji u kojoj on
mozZze imati izvrsan ili slab uc¢inak. Takode, neki lideri mogu postizati bolje re-
zultate sa manje nego sa vise moci. Menjanjem nekih osobina lidera i njihovog
motivacionog sistema ili transformacijom situacija u povoljnije, moZe se uticati
na poboljsanje ucinka.

Tako se kontigentni pristup liderstvu u literaturi prepoznaje kao najsveo-
buhvatniji i integralan pristup, on ipak nije bio dovoljan za uspesno objasnjenje
i razumevanje efektivnog liderstva, jer saglasno Robinsovom stavu, ,jedno je
razumeti da efektivnost liderstva zavisi od situacije, a drugo biti u stanju izdvo-
jiti situacione faktore” (Robbins, 2000). Kao i u prethodnim teorijskim pristu-
pima, i ovom pristupu pripisuju se odredene prednosti, ali i izvesne
manjkavosti. Glavna prednost je ta sto se isti¢e da su lideri sposobni, odnosno
u stanju da budu efektivni bez obzira na situacioni kontekst. Definitivno,
kljuéna kritika ove teorije odnosi se na stav pojedinih autora o nedovoljnoj
odredenosti unutar konteksta bilo koje situacije. Izmedu ostalog, zamera joj se
izrazita fokusiranost na vaznost situacije sa jedne strane, i nedovoljna posvece-
nost psihologiji zaposlenih i samoj organizaciji, sa druge strane. Ovoj listi pri-
dodaje se i nedovoljna paznja poklanjana verovatno¢i da se stilovi vodenja
mogu vremenom menjati, odnosno varirati. Takode, u obzir treba uzeti kako
unutrasnje (tip kompanije/organizacije, veli¢ina tima, i dr.) tako i spoljasnje
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faktore (osecanja i emocionalna stanja interesnih strana, trziste, i dr.) koji mogu
uticati na lidera i situaciju.

2.1.5. Situaciona teorija liderstva

Hersi (Paul Hersey) i Blancard (Kenneth Blanchard) profilisali su 1969.
godine situacionu teoriju liderstva (situational leadership theory), ¢iji je prvobitni
naziv bio teorija Zivotnog ciklusa liderstva (life cycle theory of leadership). Sredinom
70-ih godina preimenovana je u model situacionog liderstva. Njegovu osnovu
¢ini teza da ne postoji ,najbolji” stil liderstva i efektivan lider adaptira svoj stil
liderstva prema kapacitetima saradnika da realizuju zadatke. Preciznije receno,
u situacionom liderstvu na lideru je da promeni svoj stil vodenja a ne na ¢lano-
vima tima da se prilagodavaju stilu. Modifikacija stila vrsi se u zavisnosti od
spremnosti ¢lanova organizacije da izvrSavaju poslove u datoj situaciji i moze
se menjati vise puta da bi se zadovoljile potrebe drugih u organizaciji shodno
situacionom kontekstu. Znacajno je dodati i da se prema ovom shvatanju naje-
fektivniji i najefikasniji liderski stil menja i u zavisnosti od spremnosti sledbe-
nika (zaposlenih). Za razliku od modela kontigentnog liderstva, Hersijev i
Blancardov model situacionog liderstva, pored zadataka i relacije lider—
saradnik, u analizu uvodi i tre¢u situacionu varijablu - zrelost, odnosno
spremnost sledbenika. Preciznije, lider ¢e izabrati stil liderstva u odnosu na
zrelost svojih saradnika, a ista se odreduje na osnovu tri kriterijuma: stepena
motivacije postignuca, spremnosti za preuzimanje odgovornosti i stepena
obrazovanja i/ili iskustva. Stoga, nije primarno vazno $ta lideri rade ve¢ pre
koja je reakcija njegovih saradnika na ove aktivnosti, a to je ono §to utice na
efektivnost. Hersi, Blancard i DZonson isti¢u da je situacioni model zapravo
dvodimenzionalan model liderstva, odnosno model orijentisan na relacije i na
zadatke a , ponasanje lidera moglo bi se opisati kao miks obe dimenzije” (Her-
sey, Blanchard & Johnson, 2004: 93). Odnos izmedu lidera i sledbenika u ovoj
teoriji moze se posmatrati analogno odnosu izmedu roditelja i deteta a istovre-
meno ova teorija moZe biti predstavljena kao vrsta razvojnog procesa (stil li-
dera predmet je postupnog razvoja). Zrelost sledbenika nezavisna je varijabla
po Hersiju i Blan¢ardu (Hersey & Blanchard, 1982) i podeljena na 4 nivoa, a stil
lidera predstavlja svojevrsnu adaptaciju na kombinovanje sposobnosti i
spremnosti duz dimenzija, pa se izdvajaju: (1) pricajuci stil koji se karakterise
jednosmernom komunikacijom u kojoj lider jasno definise uloge pojedinaca ili
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grupe i daje uputstva u odnosu na zadatke: sta, kako, kada, gde, zasto. Sledbe-
nici ne poseduju konkretne vestine neophodne za ovladavanje poslom; nisu
voljni i nisu u mogucnosti, tj. nisu spremni da preuzmu odgovornost (niskog
su nivoa zrelosti). Drugim re¢ima, lider daje instrukcije, odnosno govori sled-
benicima $ta da rade i kako da rade, (2) prodajni stil u kome lider i dalje usme-
rava s tim Sto se koristi dvosmernom komunikacijom i obezbeduje socio-
emocionalnu podrsku sledbenicima kojom se omogucava uticaj nad pojedin-
cima ili grupom da se ukljuce u proces. Iako su spremni oni ipak nisu u stanju
da obave neophodne zadatke i preuzmu odgovornost (niskog su do umerenog
nivoa zrelosti). Takode, iako su pocetnici nisu obeshrabreni ve¢ su entuzijasti.
Zato se cesto kaze da lider prodajnog stila vrsi , klackanje” i igra igru , cik-cak”
sa sledbenicima jer vesto , prodaje” svoju ideju i plasira poruke kako bi naveo
¢lanove grupe da se ukljuce u proces, (3) participativni stil koji se ti¢e nacina
zajednickog donosenja odluka o tome kako se zadaci realizuju i lider je u ma-
njoj meri orijentisan na zadatke ali se istovremeno ponasanje orijentisano na
relacije odrzava na visokom nivou. Uprkos iskustvu, zrelosti i umecu da obave
zadatke, primetna je nespremnost sledbenika da preuzmu odgovornost i ¢ine
ono sto lider od njih o¢ekuje usled nedostatka poverenja. Potrebna im je podr-
Ska zarad jac¢anja motivacije. Participativnim stilom lider ne nudi mnogo smer-
nica ali daje prilike c¢lanovima grupe da preuzmu aktivhu ulogu u
osmisljavanju ideja i donosenju odluka, (4) delegirajudi stil prema kome je lider
i dalje uklju¢en u odlucivanje; ipak proces i odgovornost podnose pojedinci ili
grupa dok lider ostaje u poziciji pra¢enja napredovanja. U literaturi se cesto
navodi da se lideri ovog stila karakterisu manjom uklju¢enos¢u, kao da se drze
po strani, a interesantna doskocica koja vazi za njih je da , drze ruke k sebi”.
Clanove grupe koju vode odlikuje visok stepen zrelosti i sposobnosti,
spremnosti i voljnosti ne samo da obave zadatke i donesu vecinu odluka, vec¢ i
da potpuno preuzmu odgovornost za njih. Korisno je napomenuti da su u svo-
jim radovima Hersi i Blancard umesto termina zrelost koristili termin sprem-
nost. Zbog toga se u ovom kratkom predstavljanju situacione teorije
naizmenicno pojavljuju oba termina. Slokum i Helrigel vrse pokusaj da blize
odrede spremnost kao ,,sposobnost sledbenika da postave visoke ali dostizne
ciljeve vezane za same zadatke i opredeljenost da se prihvati odgovornost za
njihovu ostvarenost” (Slocum & Hellriegel, 2007). Tako posmatrana, spremnost
bi zavisila od prirode i specifi¢nost zadataka, nivoa obucenosti iste grupe uce-
snika (koja itekako moze biti varijabilna), njihovog prethodnog iskustva ali i
posvecenosti samoj organizaciji.

Ne treba izgubiti iz vida ¢injenicu da su mnogi autori vodeci se uverenjem
da se situaciono liderstvo zasniva na nizu razlic¢itih situacija pokusali da
izdvoje listu jedinstvenih kvaliteta i karakteristika lidera koji preferiraju ovaj
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model vodenja ljudi ili organizacije. S obzirom na kompleksnost i specifi¢nost
situacija u kojima se mozZe nadi lider jasno je da se ne moze predvideti nekakav
univerzalni set njegovih osobina i svojstava, ali se mogu izdvojiti neke cesto
prisutne karakteristike situacionog liderstva. One se mogu shvatiti i kao
zahtevi koji se pred lidera postavljaju. Vredno je spomenuti ih uz kraca
objasnjenja: (1) supervizija - situaciono liderstvo ¢e se visoko rangirati u
direktivnoj formi onda kada ¢lanovi tima koje lider vodi nisu u dovoljnoj meri
razvijeni te im je stoga potreban kontinuiran monitoring. U takvim situacijama
lider je taj koji usmerava, odnosno daje sasvim konkretne instrukcije o tome sta
su ciljevi i kako ih treba posti¢i (poput roditelja koji nadgleda radnje svog de-
teta ili nastavnika koji nadzire uvezbavanje nekog eksperimenta u labaratoriji),
(2) koucing (poducavanje) - po potrebi, ukoliko to situacija zahteva voda moze
sprovoditi i poducavanje svog tima. Zapravo, ovde se radi o ekstenziji super-
vizijskog pristupa jer lider i dalje daje detaljna uputstva ali se u ovom slucaju
usredsreduje i na motivisanje ¢lanova tima, potraZuje inpute i objasnjenja zasto
su ¢lanovi tima doneli odredene odluke, (3) participacija - u stvari upucuje na
savetodavnu ulogu lidera prema ¢lanovima tima kako bi se uspostavila neza-
visnost i oslobodila samostalnost za ispunjavanje zadataka. Jednostavno re-
¢eno, dozvoljava im se da donose rutinske izbore. Resavanje problema je i dalje
u ingerenciji lidera uz dopunu aktivhog uceséa ¢lanova tima u donoSenju
odluka, (4) delegiranje - kada se radi i funkcioniSe sa zrelim i kompetentnim
timom, situacioni voda ¢e postepeno redukovati sopstveni nadzor nad
aktivnostima i svoje ucesée u njima. On ¢e biti ukljucen kada se diskutuje o
zadacima i ciljevima koje treba postici, a nakon toga ¢e dati punu slobodu ¢la-
novima u odlucivanju kako te ciljeve Zele da ostvare, (5) otvorenost - situacioni
lider ne menja svoj stil kako bi iskoristio povoljnosti situacije ve¢ se jednostavno
prilagodava na nacin koji je odrZiv i najpodesniji s obzirom na prisutne faktore
- nivo zrelosti, organizaciona struktura i kultura i ciljevi koje treba postiéi. On
to ¢ini sa puno otvorenosti, iskrenosti i postenja a ne podstaknut Zeljom da
nepravedno iskoristi slabosti tima ili organizacije u globalu, (6) odlu¢nost -
nesporno je da je lideru potrebno smelosti da isproba razlic¢ite pristupe i shvati
koji bi bio pogodan i upotrebljiv, u izvesnom smislu efektivan. lako vecina li-
dera pokusava da zadrZi one pristupe koji su prema njihovom prethodnim
iskustvu dali najbolje rezultate pa ¢e se saglasno tome pridrzavati sasvim odre-
denog nacina obavljanja aktivnosti, kod situacionog lidera je to sasvim druga-
¢ije. On je dovoljno hrabar da preuzme rizik i usvoji sasvim specific¢an stil ako
i kada to situacija zahteva, (7) jasna vizija - lider situacionog modela ima jasnu
viziju i predstavu o tome kako tim napreduje a upravo to je ono sto mu daje
mogucnost da detektuje i razvije najefikasnija i najdelotvornija ponasanja i stra-
tegije za postizanje ,,zacrtanog” cilja, i (8) umerenost - situacioni voda nikada
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ne istice da sve zna. Uz grupu visoko razvijenih i zrelih ¢lanova, lider treba da
bude umeren u prihvatanju nedostataka i da zahteva visi nivo razboritosti
grupe.

Pored opisanog vazno je spomenuti da je u relevantnoj literaturi na ovu
temu znacajan prostor posvecen situacionim faktorima. Bez namere da se uma-
nji znacaj analiziranja svih njih, kao Sest najznacajnijih vredno je navesti one
koje je identifikovao Jukl (Yukl, 2013). Medu njih on ubraja: napor sledbenika,
sposobnost sledbenika i preciznost uloga, organizaciju rada, kooperaciju i ko-
hezivnost, resurse i podrsku i eksternu koordinaciju. Generalno govoredi,
prema teoriji situacionog liderstva akcije lidera zavisic¢e od vecéeg broja situaci-
onih faktora poput motivisanosti i kompetentnosti sledbenika, odnosa lider—
sledbenik, stresa, raspoloZenja, i tako dalje. Da bi bili okarakterisani kao efek-
tivni, lideri treba da poseduju fleksibilnost i moguc¢nost adaptacije u skladu sa
situacijom.

Povoljnosti situacionog liderstva su mnogostruke i kre¢u se od prepozna-
vanja potrebe za fleksibilnos¢u, kreiranja povoljnog okruZzenja za saradnike,
postovanja razlic¢itih razvojnih faza, bogacenja svesti lidera, podrske timu u za-
jednickom radu, jacanja rutine poduc¢avanja. Premda situaciono liderstvo ima
mnogobrojne prednosti u literaturi se isti¢u i izvesni nedostaci. Naime, lideri
mogu redovno da menjaju svoj pristup kako bi zadovoljili potrebe svih sarad-
nika pa i svojih nadredenih, $to svakako moze izazvati konfuziju koja ¢ini
izglednom nemogucnost izgradnje dugoro¢ne radne kulture. Situaciono
liderstvo viSe je usmereno na trenutne potrebe nego na dugoro¢ne. Odnosno,
viSe se tice zadovoljavanja preciznih potreba u datom trenutku nego ka pri-
stupu koji je usmeren ka potrebama tima na duZze staze. Umesto da ostanu
usredsredeni na opste ciljeve, situacione vode neretko ,,ule¢u u zamku” u kojoj
vazda evaluiraju neposredne okolnosti ili odgovaraju na njih. U tom procesu
liéni razvoj ¢e da stagnira. Osim toga, ¢ini se da upitna moZe biti i sposobnost
lidera da proceni nivo zrelosti/spremnosti svojih saradnika, $to pored toga $to
moze za lidera biti izazovno, takode mozZze biti i iscrpljujuce. Isto tako, ako lideri
poseduju nesposobnost izrazavanja osecanja i nedostaju im socijalne vestine,
posebno vestine izgradnje meduljudskih odnosa, stil koji su odabrali moze biti
nefunkcionalan. Jedan od najznacajnijih nedostataka situacionog liderstva jeste
i ¢injenica da ljudi na razli¢ite na¢ine reaguju na razlicite stilove liderstva. lako
teorija koja stoji iza ovog modela pokusava da unese ravnopravnost i jednakost
na radnom mestu, jasno je da ne postoji adekvatan supstitut za istinsko
iskustvo. Nemoguce je u potpunosti razumeti razli¢itosti posebno u pluralitetu
perspektiva u heterogenim grupama neke radne organizacije. To vodi ka pro-
meni liderskih osobina a odgovori koje nude situacioni lideri neretko mogu biti
neprikladni situaciji. Istovremeno, situaciono liderstvo moZe biti neefikasno u
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okruzenjima orijentisanim na zadatke. Lideri koji se nadu u poziciji u kojoj se
zadaci moraju zavrsiti na odredene nacine smatrace da je fleksibilnost situaci-
onog ponasanja nepovoljna u mnogim okolnostima. Ovakve konstelacije
nastaju jer se od njih sa visih instanci zahteva da prate odredeni skup pravila,
politika ili regulativa koje su rigidne. A kada situacioni lider ne moze da bude
fleksibilan, oduzete su mu pokretacke snage. Prinudeni su da funkcionisu u
prostoru gde se viSe prica a manje slusa $to znaci da su se , zaglavili” u jednom
zaklju¢anom stilu ¢ak i kada pokusavaju da budu efektivni.

2.2. Savremene teorije liderstva

MozZe se re¢i da su gore opisani tradicionalni pristupi podeljeni u tri
kljuéne orijentacije koje pokusavaju da odgovore na odredena pitanja. Tako pri-
stup osobina pokusava da odgovori na pitanje: koje osobine i kompetentnosti
treba da ima lider, bihejvioristicki pristup vodi se pitanjem: kakvo ponasanje
treba da ima lider, dok kontigentni pristup nastoji da da odgovor na pitanje:
koji stilovi i osobine odgovaraju u odredenim situacijama. Navedene teorije
primeri su tradicionalnih modela liderstva ¢ija je osnovna odlika sazeta u isti-
canju kontrole nad sledbenicima. Zbog toga se u literaturi neretko navodi da
su hijerarhijske strukture i orijentacije utemeljene na naredbodavnom ,Sefova-
nju” i regulaciji kroz nadzor §to moZe rezultirati ozlojedenos¢u grupe. Premda
su pozeljni u situacijama kada je neophodno doneti brze odluke ipak su
usredsredeni na kratkoro¢ne zahteve, a samim tim i neretko neodrzive
rezultate. Slabost je i teziSte na materijalnom imanju, odnosno koriste se mate-
rijalne stvari kao osnovni resurs. Prema misljenju mnogih autora, delovanje i
akcije tradicionalno orijentisanih lidera podsti¢u povinovanje i poslusnost ali i
spoljasnjim nagradama, odnosno kaznama modelovanom ponasanju sledbe-
nika. Ukratko, moZe se konstatovati da se sustinski gledano, tradicionalni pri-
stupi liderstvu svode na kontrolu, pravila, regulativnost i granice.

Za razliku od tradicionalnih modela liderstva, kroz koje je lidersko pona-
Sanje opisivano u vidu razmene na relaciji lider - sledbenik, postavljanja ciljeva,
usmeravanja i podrske, u¢vrséivanja ponasanja ili onoga Sto Bas oznacava
zasnovanos$éu na ,, pretpostavkama ekonomske isplativosti”, savremeni modeli
liderstva naglasavaju simboli¢cko ponasanje lidera, vizionarske i inspiracione
poruke, emocije, ideoloske i moralne vrednosti, individualizovanu paznju i
intelektualnu stimulaciju (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009; Sevkusié i sar.,
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2014a). Autori poput Denisona, Hujberga i Kvina misljenja su da savremeni
modeli liderstva ukazuju da su ,efektivni lideri oni koji poseduju kognitivne i
bihejvioralne kapacitete prepoznavanja i reagovanja na paradoksalnosti,
kontradikcije i kompleksnosti u svom okruzenju” (Denison et al, 1995).

Proucavanja savremenih teorija liderstva najbolje je razumeti u kontekstu
njihove teorijske evolucije. Ovo se ¢ini opravdanim prevashodno zbog uticaja
koje su prethodne konceptualizacije liderstva imale na savremenu praksu i pro-
misljanja autora iz akademskih i stru¢nih krugova. Uz oslonac na shematski
prikaz 1 u kome je sadrzana i klasifikacija savremenih pristupa liderstvu kroz
skraceni narativ pruZa se uvid u Cetiri istaknute teorije liderstva: (1) teorija inte-
raktivnog liderstva, (2) teorija harizmatskog liderstva, (3) teorija transakcionog
liderstva, i (4) teorija transformacionog liderstva.

2.2.1. Teorija interaktivnog liderstva

Ve¢ 70-ih godina teoreticari koji su se temeljno bavili prouc¢avanjem i ra-
zumevanjem liderstva konstatovali su da se brojne varijable poput radnog
okruZzenja, sistema vrednosti organizacije i situacionih kompleksnosti i speci-
ficnosti reflektuju na pojavu liderstva. Tako je nastao interaktivni pristup
liderstvu (interactional approach theory to leadership) koji u obzir uzima navedene
determinante uz pojasnjenje da se proces liderstva izgraduje kao rezultat uza-
jamnog sadejstva izmedu pojedinaca i situacije. Samim tim, za osnovu ove te-
orije uzima se premisa da je lidersko ponasanje generalno odredeno odnosom
izmedu lidera, sledbenika i situacija, odnosno njihovom interakcijom. Od
vitalnog znacaja za radno okruZenje jesu nacini na koji osobe interaguju a ove
interakcije odreduju klimu i uti¢u na faktore direktno povezane sa uspehom,
uklju¢ujuéi moral i produktivnost ucesnika. Stoga, u centru paznje lidera treba
da bude pracenje interakcija jer njihova priroda i karakter uti¢u na atmosferu u
radu ili u procesu ucenja.

Interaktivno liderstvo je stil vodenja koji obuhvata nastojanje lidera da
uspostavi takvu interakciju sa sledbenicima koja bi bila po svom karakteru po-
voljna za razvoj i pozitivna za sve. Oni su ti koji ohrabruju participaciju, nese-
bi¢no dele svoje snage, resurse, potencijale i informacije, ja¢aju samopostovanje
osoba sa kojima rade i podsti¢u pocetnu ushic¢enost u vezi sa radnim aktivno-
stima. Imajud¢i ovo u vidu, znacajno je istac¢i da teorija interaktivnog liderstva
pociva na dve pretpostavke. Sa jedne strane, ljudska bi¢a su kompleksna bica s
obzirom na to da mogu imati viSestruke motive za preduzimanje akcija, a
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motivi svakako tokom vremena mogu varirati i menjati se. Izmedu ostalog, na
produktivnost i u¢inak uti¢u i urodene sposobnosti, tip zadataka koje treba da
realizuju, ali i iskustvo. Sa druge strane, radni sistem odnosno radna organiza-
cija karakteriSe se otvorenos¢u koja podrazumeva afirmativhu prirodu
razmene informacija, resursa i energije. Imajuci sve ovo u vidu, efektivan lider
treba da bude kompetentan u proceni situacije i formulisanju relevantnih stra-
tegija, i posebno spretan da izvu¢e maksimum iz skupa kako opstih tako i spe-
cifiénih vestina zaposlenih. Izmedu ostalog, pracenje konflikata deo je zadataka
lidera, to jest pruzanje pomo¢i u njihovom konstruktivnom resavanju, ublaza-
vanju ili potpunom otklanjanju. U poredenju sa liderima profilisanim samo ka
poslovnoj strani, to jest samo na izvrsavanje zadataka i realizaciju ciljeva, inte-
raktivni lideri su zbog svoje usredsredenosti na zdrave relacije unutar poslovne
zajednice ili obrazovne grupe, ¢esto svesniji onoga Sta se deSava u okviru nji-
hovog delokruga. Ipak, nadgledanje socijalne strane radnog okruZenja i prace-
nje interakcija medu ucesnicima koliko moZe biti korisno toliko mozZe biti i
Stetno, te rezultirati negativnim ishodima poput gubljenja Sire slike iz vida
ukoliko se lideri isuviSe usredsrede na analiziranje i reviziju interakcija. Iako
interakcije u kolektivu mogu da igraju znac¢ajnu ulogu u odredivanju zdravlja
i blagostanja, to ipak nije jedini faktor uspeha/neuspeha.

Kako stoZer interaktivnog liderstva sacinjavaju interakcije sasvim je ra-
zumljivo da je aktivno ucesce svih ¢lanova grupe preduslov i faktor njihove
produktivnosti i radne klime. Samim tim, nije slucajnost 5to se u literaturi ne-
retko nailazi na tvrdnje da se koreni ove teorije detektuju upravo u pristupima
participativhog menadZzmenta. Zasluga za povezivanje interaktivnog liderstva
sa pristupima participativnog upravljanja pripada Roznerovoj (Judy Rosener).
U deskripciji ove spone ona zapaza Cetiri karakteristi¢na obeleZja: (1) podstica-
nje participacije, (2) ekstenzivnu razmenu informacija i energije, (3) ulaganje
truda i napora za poboljanjem i jacanjem samopostovanja zaposlenih, i
(4) podsticanje zaposlenih na razli¢ite radne zadatke (Rosener, 1990, prema
Jovanovi¢, 2017: 45). Ne zaustavivsi se samo na ovoj vezi, ona ukazuje i na vezu
izmedu interaktivnog i transformacionog liderstva. Transformacione lidere
opisuje kao osobe sposobne da menjaju potrebe, licne interese, vrednosti i vero-
vanja pojedinih sledbenika u interes ili viziju grupe pretpostavljajuci da uti¢u
na pojedince u svom okruzenju manifestovanjem li¢ne harizme, dominacije i
uverenja u moralnu ispravnost sopstvene vizije. Avolio, Voldmen i Jamarino
(Avolio, Waldman & Yammarino, 1991) mnemonicki govore o karakteristi-
kama transformacionih lidera medu koje ubrajaju: individualizovanu paznju,
intelektualnu stimulaciju, inspiracionu motivaciju i idealizovan uticaj.
Naposletku, neki teoreticari transformacionog liderstva isticu promenu i
transformaciju kao ulogu lidera (Nanus, 1992; Tichy & Devana, 1986).
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Pored Roznerove, prepoznajuci fundamentalni doprinos modela situaci-
ono-kontigentnog liderstva, Stahamova (Ann Staham) ve¢ 1987. godine pove-
zuje interaktivno liderstvo sa teorijama socijalne strukture simboli¢kog
interakcionizma cija se polazna tacka svodi na medusobni uticaj socijalne
strukture i bihejvioralne interakcije. Upravo zbog razli¢itih uglova razmatranja
u literaturi se izdvaja viSe modela interaktivnog liderstva a sustinu nekih od
njih vredno je predstaviti.

Pronalazeéi uporiste u sistemskoj teoriji, Sejn (Schein, 1970) je medu
prvima promovisao model interaktivnog liderstva shvatajuci ga kao kompleks
bica ¢ije je radno okruZenje otvoren sistem na koji oni odgovaraju.> Pretpo-
stavke Sejnovog modela ti¢u se: (1) kompleksnosti i promenljivosti ljudi. Pri-
mera radi, dok uvecanje plate jednima moZe znaciti status, drugima sigurnost,
dotle tre¢ima i jedno i drugo, (2) varijabilnosti ljudskih motiva. Jasno je da mo-
tivi nisu konstantni ve¢ se vremenom modifikuju i redefini$u, (3) razlicitosti
ciieva u razli¢itim grupama. Tacnije, ciljevi neformalnih grupa mogu biti
umnogome drugaciji u odnosu na ciljeve formalnih grupa, (4) visefaktorskog
uticaja na ucinak i produktivnost. Ovo prevashodno zavisi od prirode zadatka
i sposobnosti, iskustva i motivisanosti osobe, i (5) kompleksnosti. To bi znacilo
da zapravo nema strategije liderstva koja je efektivna u svakoj situaciji. Upravo
iz tog razloga analizirajuéi organizacionu kulturu i liderstvo, Sejn istice: ,Uz
promene u tehnoloskoj kompleksnosti, menjaju se i zadaci liderstva. Liderstvo
umreZenih organizacija fundamentalno se razlikuje od liderstva tradicionalne
hijerarhije” (Schein, 2017: 12 - 13). Da bi bio uspesan, lider mora da izvrsi
dijagnostifikaciju situacije i selektuje najsvrsishodnije strategije iz obimnog re-
pertoara vestina.

Pretpostavka da lideri vrednovanjem ili osnazivanjem sledbenika razvi-
jaju radno okruZzenje koje podstice autonomiju i kreativnost, u osnovi je Bran-
tovog modela interaktivnog liderstva (Brandt, 1994). Jedinstvenost svakog
pojedinca u grupi afirmisana je ovim liderstvom jer su motivisani da svojim
osobenim talentima doprinesu zajednickom cilju. Ovaj model isti¢e veliku
odgovornost lidera za kvalitet ishoda i kvalitet Zivota onih koje predvodi. Pri-
oriteti se ne ogranicavaju na organizacione ciljeve a autoritet ne daje samo mo¢
vec iodgovornosti i duznosti. Premda ovaj stil daje prilike lideru da uziva ve¢u
slobodu istovremeno postavlja dodatno opterecenje samom liderstvu. Izmedu
ostalog, razvijena briznost i saosecajnost lidera za svakog c¢lana grupe koju
vodi, svodi na minimum potrebu za konkurencijom i kompeticijom, i podstice
kolegijalnu atmosferu, oslobadajuci lidera tereta reSavanja problema. Kao

5 Sistem se moze definisati kao skup objekata, odnosa medu objektima i njihovih atributa;
smatra se otvorenim ako razmenjuje materiju, energiju i informacije sa svojim okruzenjem.
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takav pravi je primer razumevanja Drakerovog uverenja da je liderstvo pre
odgovornost nego pozicija ili privilegija (Drucker, 1992). Ovo uverenje zahteva
pojasnjenje - liderstvo se ¢esto poistovecuje sa polozajem, zvanjem ili ovlasce-
njima. lako se kroz svakodnevnu komunikaciju ili ¢itanje novinskih ¢lanaka
uobicajeno srece pripisivanje atributa lidera osobama sa zvanjem/ titulom, ipak
se liderstvo ne moze izjednaciti sa aktuelnim poloZajem ili zvanjem. Bilo da je
u pitanju premijer neke drZave, ili generalni direktor nekog preduzeca ili dekan
fakulteta, zvanje ih ne ¢ini liderima. Takode, sam poloZaj i ovlaséenja daju pri-
like za predvodenje ali ih ni jedno ni drugo ne svrstava u lidere. Liderstvo se
desava kada ljudi dozvole da se na njihove Zivote uti¢e, odnosno onog trenutka
kada uticaj jedne osobe rezultira radom ljudi na zajednickoj viziji, pa se tada
moZze govoriti o lideru. Stoga, liderstvo se pre tie uticaja i relacija nego
kontrole i zahtevanja i ono obavezuje ljude na preuzimanje odgovornosti za
sopstvene akcije, posebno one koje su rezultirale neuspehom. Lideri uspeh pri-
pisuju timu a neuspeh uvek vide u sebi i odgovorni su za svoje timove i po
pitanju ucinka, i po pitanju blagostanja, kako li¢nog tako i organizacionog.

Vulf, Boland i Okerman (Wolf, Boland & Aukerman, 1994) takode su ista-
kli model interaktivnog liderstva u kreiranju svoje matrice kolaborativne
prakse. Matrica sugeriSe na okvir razvoja i kontinuirane podrske medu profe-
sionalcima koji zajedno rade. Nastala je iz stava autora da se prakti¢ni rad ljudi,
posebno medicinskog osoblja, mora razviti iz sistema zasnovanog na potre-
bama ka sistemu osetljivom na resurse. Navedeni autori skrec¢u paznju na soci-
jalnu arhitekturu radne grupe, kao i na to kako prepoznavanje i razumevanje
oc¢ekivanja, li¢cne vrednosti i meduljudski odnosi uti¢u na sposobnosti lidera i
sledbenika da ostvare viziju organizacije. Radeci na redizajniranju modela pro-
fesionalne prakse medicinskog osoblja, ovi autori o interaktivhom liderstvu go-
vore u terminima implementacije transformacionog modela. Definisu ga kao
,Ma poverenju zasnovan interaktivan odnos koji uti¢e pozitivno i na lidera i na
sledbenike. Lideri i sledbenici su orijentisani na svrhu stvarajuci ujedinjenost,
celovitost i kolektivne namere” (Wolf, Boland & Aukerman, 1994: 38). Samim
tim, lideri usmereni prema visokom ucinku demonstriraju i dokazuju svoju
posvecenost profesiji i organizaciji, a neretko su spremni i da preuzimaju vi-
soke rizike. Njihov zavidan nivo samopouzdanja proishodi iz snaZznog osecaja
kontrole. Promene se prihvataju zbog vizije lidera i futuristickog fokusa, a
usled bezrezervnog vrednovanja organizacione kulture i ciljeva lideri nastoje
da vrednosti i ponasanja osoblja odrzavaju i unapreduju.

Ispitujuci dostupnost liderskih uloga zenskom polu kao i doZivljaj istih u
drustvu, Klenkeova (Klenke, 1996) daje svoj doprinos u rapidno rastucoj oblasti
proucavanja liderstva. Kombinujudi primere iz stvarnog Zivota i sprovodeci
studije slucaja istaknutih Zena ona se usredsreduje na istraZivanje kako
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kompleksnih tako i delikatnih interakcija izmedu pola, liderstva i kulture.
Posveceno radeci na tom polju ona kao da prednosti svih modela sumira u je-
dan. Preciznije receno, nesto Sire sagledavajuci teorijski pristup interaktivnog
liderstva ona govori o ,kompleksnom obrascu interakcija izmedu lidera,
sledbenika i situacija”. Prema njenom misljenju, kontekst, kultura, pol, lider-
stvo, zadaci, specificna struktura organizacije i same li¢nosti, komponente su
socijalne konstrukcije liderstva. Te komponente opisuje u terminima konstan-
tne medusobne interakcije. Smatra da interaktivno liderstvo obuhvata formu-
lisanje i komunikaciju zajednickom vizijom buduénosti kojom se kreira
zajednicka platforma obogacena diverzitetom, nudedi stvaralacki odgovor na
promene. Interaktivni lider utice na ucesce u odluc¢ivanju, osnazivanje sledbe-
nika, uzajamnost i reciprocitet u odrzavanju odnosa na relaciji lider-sledbenik
i izgradnju konsenzusa. Cak i u visoko u¢inkovitim timovima, potreba za lider-
stvom ne nestaje. Dakle, kontekstualni faktori su ti koji postavljaju granice
unutar kojih lideri i sledbenici komuniciraju i oni definiSu ogranicenja i zahteve
koji okruzuju dijadu lider—sledbenik. Stoga se potrebe i zahtevi za liderstvom
diferenciraju u zavisnosti od kontekstualne dinamike i limita, odnosno granica.
Jasno, ova autorka sugerise da razlic¢ite organizacije, kako formalnog tako i ne-
formalnog tipa, predstavljaju sloZenu mreZu odnosa a svaka od njih nosi
sopstveni skup kontekstualnih parametara koje treba imati u vidu. Radi boljeg
razumevanja, dobro je navesti primer. Naime, proces liderstva u kontekstu po-
litickih sistema zasigurno se razlikuje od liderstva u socijalnim pokretima. Naj-
jednostavnije receno, dok su lideri u politici imenovani ili birani, lideri u
kolektivnom delovanju se samoorganizuju kao produkt socijalne krize ili
zastupanja odredene ideologije.

Pored navedenog, neophodno je predociti da je Klenkeova iznela i svoje
misljenje po pitanju prikaza razlicitih teorija liderstva smatrajuci da sve one u
najmanju ruku isuvise pojednostavljeno prezentuju dihotomije, poput auto-
kratskog naspram demokratskog liderstva, ili liderstva orijentisanog na za-
datke naspram liderstva orijentisanog na relacije. Cini se da se svaka od teorija
oslanja na ogranic¢ene koncepte, poput liderskih osobina, ponasanja, situacija
koji uobi¢ajeno autori koriste za samo jedan nivo analize i prezentuju samo je-
dan fokus. Ipak, liderstvo treba shvatiti kao dinamican proces medusobnog
uticanja i interakcija lidera i sledbenika a teorija liderstva treba da objasni po-
javu lidera u nestrukturisanim grupama, rastumaci procese koji dovode do
odrzanja uticaja lidera nad drugima, rasvetli vezu i odnos li¢nosti, osobina i
ponasanja lidera na grupne procese, i razjasni situacije ili socijalni kontekst.

U okviru interaktivnog pristupa liderstvu pojedini autori su se dotakli
same radne organizacije i radnog okruzenja. Tako su Nelson i Brns (Nelson &
Burns, 1984) analiziraju¢i radno okruzenje pripisali liderima i njihovim
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organizacijama cak cetiri razvojna nivoa za koje su smatrali da uti¢u na pro-
duktivnost i satisfakciju radnika. Prvi nivo svrstali su u reaktivni nivo koji ka-
rakteriSe usmerenost na proslost a same interakcije nastaju u kriti¢nim
situacijama. Drugi je responzivni nivo u ¢ijoj se osnovi nalazi moguénost lidera
da oblikuje sledbenike da rade zajedno kao tim iako sam lider zadrZava veci
deo odgovornosti kada se govori o donosenju odluka. Tredi ili proaktivni nivo
nosi obeleZja futuristi¢ke perspektive i lidera i sledbenika, odrZavanja i unapre-
divanja zajednickih vrednosti. Naposletku, ¢etvrti i najvisi nivo potpada pod
nivo timova visokog ucinka u kome se prepoznaju maksimalna produktivnost i
zadovoljstvo radnika. Za razliku od njih, Bosnik (Bossnik, 2007) zagovara nesto
drugaciju tezu. On istice da se analizom relevantnih istrazivanja moze detekto-
vati da interaktivno liderstvo obi¢no ukljucuje i odredenu vrstu direktiva i
instruktaze. Interaktivni lider preduzima akcije u vidu poducavanja zaposlenih
kako da inoviraju svoj rad ili kroz neke druge vidove savetodavne pomoc¢i ili
instruktivne podrske. Za usmeravanje aktivnosti zaposlenih lideri se koriste
kooperativnim taktikama. U pogledu efekata nalazi istrazivanja pokazuju da je
interaktivno liderstvo posebno pogodno za podsticanje sledbenika na partici-
paciju i kooperaciju. To, prema misljenju Bosnika (Bossnik, 2004), pozitivno u-
ti¢e na inoviranje klime, te i podizanje opsteg nivoa entuzijazma o inovativnim
reSenjima. Shodno navedenom, reklo bi se da interaktivni lider podsti¢e anga-
zovanje sledbenika u $to boljem razumevanju ciljeva i zadataka organizacije
kako bi dali efektivan doprinos njihovom ostvarivanju. On je taj koji treba da
,dopre” do zaposlenih i pruzi im pomo¢ u uvidanju i shvatanju razli¢itih aspe-
kata organizacije koje sluZe kao potpora za njihovo zalaganje za ciljeve organi-
zacije. Spreman je da na razli¢ite nac¢ine postigne punu angazovanost drugih,
da ih ukljuci u grupno donosenje odluka, izgradujuci poverenje transparentno
i otvoreno, i ¢ineci sebe uvek dostupnim i vidljivim drugima. U tom pogledu,
kada god proceni primerenim koristi se i obrascima ponasanja usmerenim na
igrovne aktivnosti kojima se jaca nivo interakcije i relaksiranije atmosfere. Jer,
primera radi, u nastavnom okruzenju razigranosti ,, poboljsava kvalitet interak-
cije izmedu nastavnika i u¢enika, i medu samim ucenicima“ (Jovanovi¢, 2020:
106). Ova, na prvi pogled, neuobicajena praksa pokazala se efektivnom i u vo-
denju velikih biznis korporacija.

Za interaktivne lidere prioritet je informisanje grupe koju vodi o vaznim
pitanjima koja se odnose na ciljeve i zadatke, kao i njihovo razjasnjenje.
Karakterise ih proaktivnost u traZzenju informacija i misljenja od grupe sa kojom
radi. Kada na ovaj nacin dosegnu do svojih radnika zasigurno mogu ocekivati
visok nivo njihove posvecenosti postizanju kako timskih tako i organizacionih
cilieva. Takode, iako mogu koristiti sve prednosti tehnologije za razmenu
informacija sa zaposlenima, interaktivnim liderima je veoma vazno da cesto
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koriste sve moguce prilike za odrzavanje direktnih sastanaka sa zaposlenima.
vizije i precizniji u ubedivanju zaposlenih u njenu vrednost. Ovakvi ,face to
face” susreti omogucavaju bihejvioralnu modifikaciju jer kada osobe jasno ra-
zumeju oc¢ekivanja lakSe ¢e menjati i prilagodavati svoje ophodenje i ponasanje
u radu i prema radu. Ipak ¢ini se da ima i onih koji smatraju da interaktivni stil
liderstva sam za sebe ne moZe biti odrziv. Recimo, istrazivaci poput Norgrena
i Salera (Norrgren & Schaller, 1999) tvrde da ovaj stil liderstva nije dovoljan
zbog inherentnog nedostatka konkretne vizije buduc¢nosti, te stoga preporu-
¢uju kombinovanje interaktivnog sa drugim liderskim stilovima.

Navedeno govori u prilog tome da se kroz praksu interaktivnog liderstva
generiSe poseban set benefita za lidere koji inac¢e ne bi mogli biti vidljivi i
odrzivi izvan njihovog aktivnog prisustva i delovanja. To im daje slobodu da
uloZze svoje snage u izgradivanje poverenja, kredibiliteta i postovanja. I upravo
ovi elementi osnovna su ,zaledina” i stimulativna snaga sposobnosti lidera u
personalnom vodenju organizacije i motivisanja zaposlenih da ga prate u
nastojanjima. U ovom stilu vodenja jasno se prepli¢u dva klju¢na mehanizma
delovanja: vodenje organizacije i motivisanje pojedinaca, koji iako razli¢itog
seta karakteristika, postupaka i aktivnosti pred lidere stavljaju kompleksan za-
datak potvrdivanja karaktera, sposobnosti i integriteta i ohrabrivanja zaposle-
nih da ga slede. Reklo bi se da bi se ovaj stil mogao okarakterisati kao praksa
vodenja primerom jer postavlja sve sto lideri kaZu ili ¢ine pod paZzljivo proma-
tranje zaposlenih. Vesto se koriste mnogim tehnikama kako bi dosegli do vizije
i postavljenih ciljeva. Primera radi, u aktuelnim ekstenzivnim promenama i
zahtevima za transformacijama organizacija, glavne koordinate lidera su
personalna vizija organizacije, njeni ciljevi i potencijalna postignuca.
Interaktivnim pravcem vodenja liderima se pruzaju brojne moguénosti da vrse
preobrazaj ili pak ,trguju” vizijom prema zaposlenima svaki put kada se za to
ukaze prilika, neretko govoreéi o njoj i produktivnim promenama koje bi
nastale njenim ostvarivanjem. Na taj nacin ,prodaja” vizije postaje deo
aktivnosti lidera na ostvarivanju motivacionog ciklusa zaposlenih, i u izve-
snom smislu nalik je ,potkupljivanju” vizijom. Vizija se koristi kako bi se za-
posleni naveli da je prate i ,kupe” - da je ,prisvoje” kao sopstveni smer
delovanja. U ovako slozenom procesu i dugotrajnom transformisanju organi-
zacija, lideri su pod ,budnim okom” zaposlenih koji konstantno i neumorno
procenjuju kako integritet tako i kredibilitet. Potvrdivanje karaktera, izgradi-
vanje poverenja i lojalnosti kod zaposlenih interaktivni lideri postizu kroz
doslednost ne samo u re¢ima i delima, vec i eksplicitnim postupcima kroz koje
pokazuju saradnicima da njihove interese stavljaju iznad svojih li¢nih planova.
Poverenje izmedu njih jaca se i aktivnim osnaZivanjem i raspodelom zadataka,
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a po potrebi preraspodelama duznosti ,u hodu” kada okolnosti to nalazu. Time
nedvosmisleno pokazuju da efikasno reaguju na brz tempo promena, ¢ak i onih
iznenadnih, i da reSavaju tekuce probleme i frustracije u momentu kada se jave,
a Cesto i pre nego sto se jave. Da bi se sve to postiglo, vazno je negovati otvorenu
i kvalitetnu komunikaciju na relaciji lider—saradnici (zaposleni) i konstantno
unapredivati vestine aktivnog sluSanja i reagovanja na povratne informacije i
ideje koje dolaze od saradnika. Takva fleksibilna i dvosmerna komunikacija ne
samo Sto daje korisne inpute liderima ve¢ im omogucava da iskoriste sva svoja
¢ula za opservaciju i senzitivnost da saznaju iz prve ruke sta se u organizaciji
desava, da oslusnu potrebe zaposlenih i da minimizuju distorziju informacija.
Takode, stalna prisutnost, otvorena i aktivna interakcija sa saradnicima vodi ka
identifikaciji mogucih frustracija i predvidanju ili pak detektovanju barijera
koje mogu stvoriti disbalans u napredovanju, produktivnosti i kretanju una-
pred.

Imajuci sve ovo u vidu, moglo bi se reci da je interaktivni stil liderstva
zasnovan na karakteristikama poput: (1) dobrih komunikacijskih vestina, po-
sebno empatijskog komuniciranja i aktivnog slusanja, (2) dobrih medijatorskih
vestina koje se na prvom mestu ticu pregovaranja i reSavanja konflikata,
(3) visoko razvijenih interpersonalnih vestina i pristupa suptilnog postupanja
sa ljudima. Ovaj stil podstic¢e participaciju, razmenu moc¢i i informacija, una-
preduje samopostovanje zaposlenih i razvija njihovu ushi¢enost/uzbudenje u
vezi sa radom i rezultatima istog. Smatra se da je ovaj stil liderstva efektivan u
fleksibilnim, nehijerarhijskim organizacijama, a po svojim karakteristikama
pretezno je preferiran medu Zenama. Na kraju, osobenosti ovog stila koje po-
sebno treba ista¢i ogledaju se u inkluziji (uklju¢ivanju), kolaboraciji,
uspostavljanju i unapredivanju veza i odnosa, i negovanju briznosti. Interak-
tivni lideri skoncentrisani su na redukciju li¢nih ambicija a razvijanje drugih
osoba. To bi znacilo da lider daje prednost konsenzualnom i kolaborativnom
procesu, pa taj uticaj proizilazi pre iz relacija nego iz pozicija mo¢i i formalnog
autoriteta. Generalno gledano, ovaj teorijski pristup najbolje se primenjuje kao
deo sistema liderstva. Integracijom ove teorije u veci skup teorija koje usmera-
vaju praksu liderstva, lideri u poslovnim i obrazovnim organizacijama mogu
da obezbede jasnu i kompletnu sliku svog radnog okruZenja pa ¢ak i sistemski
okvir svakog radnog mesta, imajuci u vidu sve faktore koji mogu uticati na
uspeh/neuspeh poslovanja.
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2.2.2. Teorija harizmatskog liderstva

Premda se zna da je harizma drevni grcki pojam koji je prvobitno dobio
na znacaju kroz pisma Svetog Pavla hris¢anskim zajednicama, za njegovo uvo-
denje u drustvene nauke zasluznim se smatra nemacki sociolog Maks Veber
(Max Weber). Naime, istrazujudi razloge zbog kojih ljudi slede autoritete i ra-
ded¢ina razvijanju koncepta harizmatskog autoriteta u liderstvu, on je pozajmio
ovaj religiozni termin oslobadajuci ga teoloskih orijentacija i daju¢i mu nesto
balansiraniji smisao i karakter, kasnije primenjiv u mnogim oblastima i dome-
nima delovanja. Jos 1968. godine harizmu je definisao kao kvalitet li¢nosti po-
jedinca, ili u najmanju ruku, kao posebno neobi¢ne moc¢i i kvalitete licnosti po
kojima se pojedinci razlikuju od prose¢nih ljudi i na osnovu cega legitimisu
svoje uticanje. Shodno tome, harizmatska dominacija prema njegovom mislje-
nju svodi se na urodenog, talentovanog vodu koji kao takav poseduje prvokla-
sne ljudske vestine, istinski optimizam i samouverenost. Izgleda da je Veber u
izvesnom smislu prevazilazio dotadasnja ustaljena uverenja da se autoritet
postiZe posredstvom usmeravanja ka: (1) licnom interesu u smislu pokoravanja
zarad materijalnih, odnosno ekonomskih benefita, (2) strahu, u stvari postova-
nju pravila zarad izbegavanja kazne ili drugih nezeljenih posledica, i (3) navi-
kama, to jest povinovanju zbog jednostavne socijalizacije autoriteta. Umesto
toga, Veber je izneo svoje stanoviste da pojedinci jednostavno slede vodu jer
procenjuju autoritet i smatraju ga dobrom, ispravnom i pravednom formom
modi. Iz tog razloga, legitimitet vode mogao bi se razumeti subjektivnim za
svakog sledbenika ponaosob. Vazno je naglasiti da se u Veberovoj teoriji hari-
zmatsko liderstvo oslanja na tri komponente ili dimenzije. Prva je psiholoska
koja upucuje na unutrasnje kvalitete lidera - osobina koja je , dar” i koja se
moze ispoljiti u vidu boZanske osobine ili specifi¢nog fizickog ili mentalnog
stanja bica. Druga se odnosi na socijalni aspekt u smislu da vodstvo ne proizi-
lazi samo iz necijeg unutrasnjeg bica ve¢ ima i drustveni karakter, odnosno
nastaje posredstvom socijalnih uticaja (na primer, drustva, porodice, posla,
obrazovanja, i dr.). I treca je relaciona koja se ti¢e odnosa izmedu vode i
sledbenika a pretpostavlja efikasan odnos izmedu njih koji se razvija kao isto-
rijski produkt interakcije izmedu osobe i situacije.

Mada je termin harizma Veberu posluzio kao dobra osnova za afirmaciju
poznate teorije autoriteta, brza ekspanzija ovog pojma jasno se iskristalisala
kroz teoriju harizmatskog liderstva (charismatic leadership theory) ¢ijem je raz-
voju doprineo Haus (House, 1977). Ovaj autor, uvidevsi moguénost da se Ve-
berove ideje o harizmatskom vodstvu zbog svoje teorijske prirode olako mogu
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pretvoriti u spekulacije, nastoji da granice ovog koncepta prosiri tako da on
moze biti merljiv i proverljiv. Zbog toga teoriju harizmatskog liderstva zasniva
i obogacuje pre na psiholoskim objasnjenjima nego socioloskom ili politikolo-
Skom teorijom mocdi. Glavni argument koji je izneo jeste da ovaj vid vodenja
svoje korene povlaci iz li¢nih i bihejvioralnih karakteristika, te da lideri ovih
kvaliteta inspiriSu sledbenike odgovaraju¢om artikulacijom organizacione vi-
zije. Sli¢nost sa Veberom moZe se pronaci upravo u ¢injenici da poput njega i
Haus smatra da harizmati¢ne vode autoritet ne pridobijaju na ra¢un straha ili
finansijske isplativosti ve¢ emocionalnog uzbudenja. Kako bi preneli svoju vi-
ziju onima koje zele da predvode, odnosno kako bi komunicirali vizijom, hari-
zmaticni lideri treba da pokazu visok nivo samopouzdanosti, dominantnosti,
uticaja i snazne persuazivnosti. Da bi se unapredila pojava ovog vida liderstva
neophodno je imati u vidu i uc¢inak koji mogu dati odredeni situacioni i orga-
nizacioni faktori. Hausov cilj bio je da ukaZe da se za pravilno razumevanje
harizmatskog liderstva ne treba fokusirati samo na efekte koje ima na sledbe-
nike ve¢ u obzir treba uzeti bihejvioralne i situacione faktore koji uti¢u na
efektivnost harizmati¢nih lidera.

U literaturi organizacionih nauka ova teorija se oznacava i kao teorija
transformacionog liderstva, teorija inspirativnog liderstva, teorija vizionarskog
liderstva, i tako dalje, a smatra se prvim pokusajem izgradnje sveobuhvatne
teorijske osnove u proucavanju ove teme. Haus je ukazao da harizmatsko li-
derstvo proizvodi specifi¢ne efekte po sledbenike, odnosno efekte kojima se
obezbeduje njihova potpuna angazovanost na realizaciji zadataka i ciljeva.
Uporisne tacke Hausove teorije harizmatskog liderstva mogu se sazeti u neko-
liko pitanja: (1) kako se harizmatski lideri ponasaju, (2) kako se ponasanje ha-
rizmatskih lidera razlikuje od drugih liderskih ponasanja, i (3) koji su to uslovi
pod kojima se harizmatsko liderstvo pokazuje kao najedelotvornije. Po pitanju
osobina, Haus iznosi glediste da harizmatski lideri imaju snaznu potrebu za
modi i dominacijom, visok stepen samopouzdanja i poverenja, i ¢vrsta uvere-
nja, odnosno snazno verovanje u vrednosti koje zastupaju i javno promovisu.
Stoga, pretpostavka ove teorije je da harizmatski lideri pridobijaju svoje prista-
lice na racun sopstvenog Sarma, gracioznosti i personaliteta. Oni sledbenike
privlace poput magneta. U osnovi ove teorije nalazi se transformacija potreba,
vrednosti, preferencija i aspiracija sledbenika iz samointeresa u kolektivne inte-
rese. Zahvaljujudi izrazenoj persuazivnoj mocdi i vestom korisc¢enju govora tela
ovi lideri u stanju su da uti¢u na: (1) nivo posvecenosti sledbenika misiji lidera,
(2) sledbenike da ucine znacajne li¢ne zrtve u interesu misije, (3) realizaciju mi-
sije izvan i iznad duZnosti sledbenika. U tom pogledu, harizma bi se mogla
poimati kao mocéno orude lidera koje proizvodi dugoro¢nije efekte poput emo-
tivne vezanosti sledbenika za lidere, emocionalne i motivacione uzbudenosti
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sledbenika, unapredenja valence sledbenika u odnosu na misiju koju je lider
artikulisao, samopouzdanja, poverenja i pouzdanosti u lidera, vrednosti i
intrinzi¢ke motivacije sledbenika (Shamir, House & Arthur, 1993). Haus (Ho-
use, 1999, prema Jovanovi¢, 2017: 50) je svoje karakteristicno shvatanje hari-
zmatskog delovanja izrazio na jedan od sledec¢ih nacina: (1) kao odnos izmedu
pojedinca (lidera) i drugih (sledbenika) zasnovan na duboko ukorenjenim za-
jedni¢kim ideoloskim (a ne materijalnim) vrednostima, (2) kao pojedince koji
ostvaruju neobi¢ne poduhvate kroz napore sledbenika koji su im izuzetno lo-
jalni i koji u njih imaju visok stepen poverenja a spremni su i da se li¢no Zrtvuju
u interesu vizije lidera i kolektiva predvodenog tim liderom, (3) kao slozen
skup li¢nih karakteristika i/ili ponasanja pojedinca koji vodi Zeljenim isho-
dima.

Dok su ranije teorije organizacionog liderstva prevashodno bile orijenti-
sane ka opisivanju ponasanja u terminima relacione razmene lider—sledbenik,
usmeravanja i podrske ili unapredenja ponasanja, savremene teorije u svom
fokusu imaju simbolicko ponasanje lidera, vizionarske i inspirativne poruke
koje 8alju, neverbalnu komunikaciju koju demonstriraju, apelovanje na ideolo-
Ske vrednosti, intelektualnu stimulaciju koju praktikuju, poverenje koje ispo-
ljavaju (kako u sebe tako i u sledbenike), ali i o¢ekivanja koja izrazavaju po
pitanju pozrtvovanosti, efektivnosti i delovanja izvan standardnih i
svakodnevnih duZnosti i radnih obaveza. Takvo vodstvo moglo bi se razumeti
kao smisleno vodenje jer se poslu i organizaciji daje moralna svrha i posvece-
nost pre nego uticanje na realizaciju zadataka kroz razli¢ite pozitivna ili nega-
tivna potkrepljenja (podsticaje ili pretnje kaznjavanjem).

Jo$ jedan vazan autor vredan spomena, a koji je tragao za objasnjenjima
harizmatskog liderstva, jeste Dzej Kogner (Jay Conger). On smatra (Conger,
2011) da se harizmatsko liderstvo sastoji od tri komponente: predvidanja,
empatije i osnazivanja. Da bi se steklo dublje razumevanje harizmatskog lider-
stva, ovaj autor sugeriSe da harizma ne treba da bude obavijena misticizmom
ve¢ da se o njoj promislja kao o bihejvioralnom procesu koji se moze kako
opservirati tako i analizirati u terminima formalnog modela. Zbog toga on za-
jedno sa svojim saradnikom Kanungom (Conger & Kanungo, 1998), razvija mo-
del liderstva u ¢ijem se srediStu nalazi nekoliko bihejvioralnih dimenzija
unutar organizacije. Konkretnije, prema njihovom modelu, harizmatsko lider-
stvo je atribucija zasnovana na percepciji liderskog ponasanja. Sledbenici
posmatrano ponasanje lidera interpretiraju kao ekspresiju harizme i ono se
odrazava na participaciju pojedinca, orijentisanost na zadatke i ljude. Konger i
Kanungo smatraju da harizmatske lidere od ostalih lidera odvaja upravo spo-
sobnost formulisanja i artikulisanja inspiracione vizije, kao i ponasanje i akcije
koje odaju utisak o izuzetnosti vizije i njih samih. Upravo percepcija izuzetnosti
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harizmatskih lidera i formalni autoritet koji nose, razlog su sto pojedinci odlu-
¢uju da prate takve lidere. Takode, harizma se u tom pogledu ne posmatra kao
atribucija nastala na ra¢un rangiranja pojedinca u samoj organizaciji ve¢ atri-
bucija zasnovana na osnovu ponasanja koje pojedinac ispoljava. Vazno je imati
u vidu i u literaturi prisutno uverenje da pripisivanje harizme lideru zavisi od
cetiri varijable: (1) stepena diskrepancije koji postoji na relaciji status quo i bu-
duceg cilja ili vizije koje zagovara lider, (2) primene inovativnih, sofisticiranih
i nekonvencionalnih sredstava i nac¢ina delovanja radi postizanja Zeljene pro-
mene, (3) realne procene resursa iz okruzenja ali i ogranic¢enja za unosenje pro-
mene, i (4) prirode artikulacije i impresija vodec¢ih osoba angazovanih da
inspiri$u zaposlene u ostvarivanju zamisljene vizije.

U tumacenju harizmatskog liderstva vazna je opreznost jer se ne mogu
uvek sagledavati samo pozitivne strane istog. Ono ne mora uvek da bude
konstruktivno niti uvek transformaciono na pozitivan nacin ve¢ moze da vodi
i ka destruktivnosti. Njihova vizija nije uvek univerzalno pozitivna. Primera
radi, imajudi u vidu sustinu harizmatskog liderstva - dominacija, samopouz-
danje, ¢vrsta ubedenost i sposobnost pridobijanja sledbenika, dva izrazita pri-
merka harizmatskih voda, istorijski gledano, mogli bi da budu Adolf Hitler i
Dejvid Berg. Oba su umela da ,iscrtaju” viziju buduénosti za ljude shvatajuci
je »zdravo za gotovo”. Energija, ostras¢enost, supremacija kao i mnoge druge
osobine koje su ¢inile pokretacku snagu njihovih li¢nosti, inspirisale su druge
da ih prate i prihvate njihove ciljeve kojima bi bili posveceni. Adolf Hitler (poz-
nat i kao Firer) smatra se jednim od najozloglasenijih voda svih vremena. Za
mnoge autore predstavlja jednu od najzlobnijih osoba koje su ikada Zivele.
Hitlerova harizma bila je klju¢ uspeha nacionalsocijalizma koji je on slepo podr-
zavao i Zeleo da prenese na narod tadasnje Nemacke. Hitler je ovu harizma-
tiénu visinu delimi¢no dobio zahvaljuju¢i svojim politickim vestinama i
dopadljivosti odnosno, privla¢nosti koju je posedovao. Izrazita jasnost vizije
koju je imao (Zele¢i najbolje za svoje sunarodnike) omogucila mu je uspesnost
u svakom zadatku. Uprkos velikim idejama koje je imao za svoju zemlju i
nepresusnoj Zelji da ona bude veca, bolja i ,¢istija” nego ikad, skrenuo je stran-
puticom sopstvenog ega da preuzme svet koji nije bio ¢ist koliko je zeleo da
Nemacka bude. NaZzalost, to je rezultiralo egzekucijom miliona ljudi, njihovim
stradanjem i Zrtvovanjem u ime nemilosrdnog reZzima. Kroz javna obracanja
narodu svoje zemlje verbalnim putem otkrivao je svoju strast (tonalitetom
glasa, emocionalnom obojenos$¢éu govora, jasnim iskazivanjem ostras¢enosti u
svojim namerama) te kombinovanjem sa neverbalnim obrascima komunicira-
nja (izrazenom gestikulacijom rukama, ubedljivim pokretima, znacima odobra-
vanja i neodobravanja, ostrim pogledom...) Sirio je ideje o nepravdi i
predrasudama ucinjenim prema njegovoj zemlji. Na taj nac¢in pridobijao je
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publiku da mu slepo veruje razvijajuci netrpeljivost, mrznju i ljubomoru. Tako
su gomile slepo verujucih sledbenika ostajale u stanju , opc¢injenosti” (koju
mnogi autori nazivaju ludilom) i spremnos¢u da ucine sve ono $to je on nago-
vestavao. Dakle, osobine koje mu se pripisuju su harizma-strast-vizija, odluc-
nost, integritet, samopouzdanje, socijabilnost po pitanju rada sa najbliZim
saradnicima, inteligencija. Takode, nesporna je i ostrina njegovog uma ali i spo-
sobnost manipulacije i ,ispiranja mozgova” ¢itave nacije da slede njegove se-
bi¢ne ciljeve — da celu Evropu uzme pod svoju kontrolu umesto potreba
sopstvenog naroda. Pobeda za njega bila je toliko vazna da bi ucinio sve da
postigne Sto je zamislio. Upravo takvi aspekti njegovog karaktera i iluzija
sopstvene veli¢ine doveli su ga do paranoidnog ponasanja, gubitka ,tla pod
nogama” sto je naposletku vodilo ka rasejanosti i kraju njegove vladavine.

I gore spomenuti Dejvid Berg (poznat i kao kralj Dejvid, otac Dejvid,
Mojsije Dejvid) bio je osnivac i voda pokreta i kulta ,,Bozja deca” u Kaliforniji.
U samom zasnivanju ovaj pokret ¢inio je sam Berg sa suprugom i njihovo
¢etvoro dece. Nesto kasnije, pridruzio im se manji broj odbeglih tinejdzera i
pripadnika hipi grupacija, koji su se neshvacdeni i nesnadeni u spoljasnjem
svetu, predvodeni Bergom i njegovim evangelistickim propovedanjem posve-
tili obozavanju Isusa. Ovaj pokret brzo se $irio i dosegao tolike razmere da je
za 24 godine postojanja dostigao broj od preko 150 000 sledbenika Sirom sveta.
lako je Ziveo povuceno komunicirajuci sa svojim sledbenicima putem pisama,
uspeo je da ostvari snaZzan uticaj na njih koriste¢i se duhovnim i prakti¢nim
temama za uvodenje politike i Sirenje odredenih verskih doktrina. Njegovi
,oboZavatelji”, odnosno sledbenici $irili su plasiranja ucenja, formirali komune
i regrutovali ¢lanove u mnogim gradovima i drzavama. Pocevsi od Sirenja
jednostavne poruke spasenja, apokalipti¢nosti, duhovne ,revolucije i srece”, i
nepoverenja u spoljasnji svet, sve veéim pridobijanjem pristalica ubrzo se oti-
snuo u destruktivisticku dominaciju nad njima. Zamisljaju¢i da je boZji prorok
u svojim nastojanjima bio je toliko ekstreman i beskompromisan da je kroz po-
jedine porodi¢ne doktrine o seksualnom deljenju otisao toliko daleko navodeci
svoje ,,ucenike” na promiskuitetno ponasanje a kasnije i na pedofiliju. Tako je
us$ao u krug iracionalnog i drustveno neprihvatljivog ponasanja, a njegove
aktivnosti ostro su kritikovane. U tome su posebno prednjacile pristalice ¢istog
hris¢anstva koji su Bergovu ideologiju smatrali skrnavljanjem religije i njenom
zloupotrebom. Ostro su ga osudivali kao jeretickog izaslanika, posebno skre-
¢udi paznju na nemoralne obrasce ponasanja kultivista kao sto je praktikovanje
preljube i pedofilije koje je on sam propagirao revolucionarnim aktivnostima.
Na ra¢un optuzbi prikljucili su se i neki bivsi ¢lanovi ovog pokreta dokazujudi
seksualno zlostavljanje dece, fizicko zlostavljanje, eksploataciju, targetiranje
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ranjivih grupa, te stvaranje trajnih trauma medu decom koja su odgajana u
grupi. Navedeno su dokumentovali sacuvanim pismima, spisima i video kase-
tama.

Imajuéi ovo u vidu sasvim je opravdano $to mnogi autori razmatraju mo-
ralnu, odnosno eticku stranu harizmatskih lidera. Hauel i Avolio (Howel &
Avolio, 1992), uvidevsi ovu ,mra¢nu stranu” pojedinih harizmati¢nih lidera,
vrse njihovo razdvajanje na eticke harizmaticare i neeticke harizmaticare. Prve
odlikuje razvijanje kreativnog i kritickog rasudivanja, spremnost za primanjem
i prihvatanjem povratnih informacija (bilo pozitivnih, bilo negativnih), razu-
mevanje reakcija sledbenika, uvaZzavanje doprinosa drugih, medusobna
razmena informacija, i posedovanje moralnih standarda i kriterijuma koji
podrzavaju kolektivni interes grupe, organizacije ili drustva. Drugi su osobe za
koje se vezuje kontrola, odreden nivo arogancije i manipulacije nad sledbeni-
cima sa ciljem pridobijanja njihove lojalnosti a zarad ostvarivanja samozivih
interesa. Cesto deluju u pravcu koji je za njih i njihove li¢ne interese
najpovoljniji, ne obracajuci paznju na grupne ili organizacione interese ili inte-
rese drustva u totalitetu. Dakle, klju¢ni nedostatak harizmatskog liderstva jeste
taj Sto lider mozZe biti voden sopstvenim interesom ili pak neadekvatnom pro-
cenom umesto vrednostima kojima se neguje dobrobit drugih ljudi.
Harizmatsko vodenje lako moZe skliznuti i u ono $to autori neretko nazivaju
,tunelskom vizijom” jer lider zajedno sa osobama koje ga slede olako moze
ostati skoncentrisan na viziju bez preevaluiranja i preispitivanja njene validno-
sti i odrZzivosti. Jasno je da to moze biti vrlo pogubno za organizaciju jer dolazi
do brzog, neracionalnog i neadekvatnog utroska raspolozivih resursa. Nemali
broj autora ukazuje na jos$ jedan nedostatak ovog stila vodenja a to su upravo
izgraden odnos izmedu lidera i sledbenika. Naime, onog trenutka kada se desi
da usled razlic¢itih okolnosti ili razloga lider napusti organizaciju ona bi mogla
da dode u stanje stagnacije jer nedostaje sigurna baza usmeravanja. Cak i kada
organizacija obezbedi novog lidera, potrebno je vreme koje ¢e investirati na
uspostavljanje odnosa sa zaposlenima ili pak na implementiranje nove
strukture vodenja u samoj organizaciji. Kako su zaposleni svoja delovanja i po-
verenje zasnivali na viziji harizmatskog vodenja, ne postoji takav razvoj
liderskih kapaciteta i resursa unutar organizacije koji bi mogao da bude garan-
cija narednim generacijama lidera da ¢e biti u mogucnosti da nastave putem
uspesnosti svojih prethodnika.

Naposletku, iako slicno drugim popularnim stilovima liderstva, hari-
zmatsko liderstvo mnogo vise od svih njih zavisi od li¢nosti i akcija lidera a ne
od procesa ili struktura. Kao takvo, ono je i dalje u fokusu savremene teorije i
prakse, sto se moZe videti i kroz brojne radove koji se ti¢u ispitivanja uc¢inka
ovog liderskog stila. Medutim, sistemati¢nijim pristupom radovima nazire se
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odredena simptomatologija prisutna medu autorima, poput one da se znacajna
paznja posvecuje posmatranju i analizi ponasanja mnogih poznatih osoba,
odnosno harizmati¢nih li¢nosti koje privlace paznju (licnosti iz politike,
biznisa, Sou-biznisa, i dr.).

2.2.3. Teorija transformacionog liderstva

Uprkos nastojanju pojedinih autora koji kroz svoje radove sugerisu da se
koncipiranje i uvodenje termina transformaciono liderstvo vezuje za sociologa
Dauntona (James V. Downton) i davnu 1973. godinu, medu nau¢nom i
struénom javnoscu ipak preovladuje sasvim drugaciji stav. Zasluge za razvija-
nje i afirmaciju ovog koncepta vecina autora pripisuje ekspertu iz oblasti lider-
stva Brnsu (James McGregor Burns)® uzimajuci u obzir da je jos 1978. godine
razradivanjem koncepta ,transformativnog” ili ,transformisuceg” liderstva u
svom deskriptivnom istrazivanju politickog vodenja imao vredan udeo u nje-
govoj 8iroj primeni i odrZzivosti. Iz tog razloga, ¢esto se u literaturi nailazi na
argumente da je Brns zapravo idejni tvorac ovog koncepta. Ipak nesto kasnije,
vec¢ 1985. godine transformisuce liderstvo preimenovano je u transformaciono
liderstvo zahvaljujuci Basu (Bernard, Bass).

Kako bi se lakSe razumeo razvojni put ovog koncepta dobro je zapoceti
upravo od Brnsa. Naime, Brns (Burns, 1978) je transformativno liderstvo defi-
nisao kao proces u kome lideri i vodeni jedni drugima medusobno podiZzu nivo
morala i motivacije. Po njegovom misljenju, transformativno liderstvo desava
se interakcijom lidera i sledbenika sa ciljem unapredivanja kreativnosti i moti-
vacije u organizaciji. Ovaj pristup kreira znac¢ajne promene u Zivotu ljudi i orga-
nizacija, odnosno ,rekonstruise” percepcije i vrednosti, menja aspiracije,
ocekivanja i teznje zaposlenih. Snagom svoje vizije i licnosti oni inspirisu ljude
iz svog okruZenja, te im takav uzor daje podstrek da i sami menjaju svoja

¢ Tokom svoje karijere Brns je za osnovnu tematiku proucavanja uzeo prirodu liderstva. Kao
biograf i kao politikolog stalno je bio usredsreden na tumacenje i rasclanjivanje veze izmedu
licnosti moc¢nika i istorijskih dogadaja koje su prouzrokovali. Osnovao je oblast studija lider-
stva. Za istaknutu knjigu iz istorije SAD Roosvelt: The Soldier of Freedom dobio je 1971. godine
Pulicerovu nagradu. Mnogi autori rado koriste njegovu sentencu: ,U stvarnom Zzivotu,
najprakti¢niji savet za vode je da ne tretiraju pione kao pione, niti prin¢eve kao princeve, ve¢
sve osobe kao osobe.”
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oc¢ekivanja, percepciju i motivaciju u realizaciji zajednickih ciljeva. Za takve
transformativne lidere moglo bi se re¢i da su idealizovani u smislu da se mogu
smatrati moralnim primerima rada za dobrobit tima, organizacije i/ili
zajednice. Zapravo, transformativno liderstvo bi se moglo u tom pogledu ra-
zumeti kao koncept uzajamne pomoc¢i izmedu lidera i zaposlenih kojim se vrsi
»korak napred” u unapredivanju nivoa motivacije i entuzijazma u organizaciji.
Nadalje, transformativne lidere Brns definiSe kao osobe koje streme ka menja-
nju postojec¢ih misli i tehnika zarad boljih rezultata i opsteg dobra. Opisuje ih i
kao one osobe koje se usredsreduju na esencijalne potrebe sledbenika, te se u
osnovi ovog stila nalazi fokus na unutrasnjim potrebama viseg reda. Stoga,
transformativni lideri ukazuju na svrhu koja prevazilazi kratkoroc¢ne ciljeve.
Taj odnos zasnovan je na teznji lidera da stvori promene. Ali u Brnsovoj teoriji
transformativnog liderstva jasno je uocljivo da klju¢ nije u kreiranju promena
unutar okruzenja i ostvarivanju ciljeva ve¢ u menjanju ljudi: lidera i sledbenika.
Prema njegovom misljenju dva primarna izvorista ovakve teznje i pokretacke
snage mogu se pronaci u zudnji za modi ili pak u smislu vizije ili vrednosti.
Uspostavljajuci vezu izmedu transformativnog liderstva i vrednosti viseg reda,
on (Burns, 1978) percipira moralnost kao klju¢nu komponentu i sugerise da se
tokom medusobne interakcije lidera i sledbenika nivo morala i motivacije i
jednih i drugih podiZze, odnosno njihove eti¢ke aspiracije su osnaZene sto je
zapravo znak da se liderstvo zaista deSava. Opisujuéi karakteristike
transformativnog liderstva koriste¢i se moralnim konceptima, Brns zapravo
ovaj stil liderstva definige kao moralno liderstvo (Jovanovi¢ & Ciri¢, 2016: 498).
Drugim re¢ima, u centar svog modela transformativnog liderstva postavlja
eticku dimenziju §to mu je zasigurno obezbedilo odredeni popularitet, ako se
uzme u obzir ¢injenica da moralna dimenzija nije bila sadrZzana ni u jednom
prethodnom pristupu. Upravo takvim jednim poduhvatom, kako navode
Jovanovi¢ i Matejevic¢ (2014: 383), on se bitno izdvaja od svih drugih istrazivaca
koji su se bavili alternativnim liderstvom. Zasigurno, Brnsovo shvatanje
transformativnog liderstva pokazalo je da se ova teorija fundamentalno razli-
kuje u odnosu na druge teorije liderstva po svojoj orijentaciji na dugoro¢nu vi-
ziju, po usmerenosti na personalni razvoj sledbenika, te i po transformisanju
sledbenika u lidere i moralne pokretace (Jovanovié¢ & Cirié, 2016: 497). U tom
pogledu, reklo bi se da se tranformativno liderstvo pre odnosi na simpatisanje
vizije odnosno vrednosti nego na ,neutoljivu Zed” za mo¢i. Kroz izgradivanje
poverenja medu sledbenicima transformacioni lideri uspostavljaju svoje vode-
nje Sto znaci da transakcije mogu biti jednostrane jer sledbenici preduzimaju
akcije ili daju podrsku svom vodi iskazivanjem lojalnosti a ne razmenama. U
tom pogledu, lider treba da angaZuje kako racionalne tako i emocionalne inte-
rese svojih sledbenika, odnosno da , deluje” i na srce i na um sto im omogucava
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da povezu sopstvene baze moc¢i iz razli¢itih izvori$nih tacki i osnaZze svoja dela
i akcije. Brns je uvideo da transformativni lideri koriste svoje vodstvo za:
(1) uspostavljanje dugoroc¢ne vizije; (2) osnazivanje sledbenika i prepustanje
kontrole u odredenoj meri; (3) poducavanje i razvijanje sledbenika da preobli-
kuju svoje sposobnosti; i (4) izazivanje dominirajuce kulture i katalizaciju pro-
mena. Dakle, lider je voden vrednostima a ne pragmatizmom a sama
transformaciona promena se moze shvatiti kao velika promena na
fundamentalnom, strukturnom nivou. Tako shvacéeno, transformaciono lider-
stvo (ako se adekvatno sprovede i u pravim okolnostima) imace transformisuci
ili modifikacioni efekat i na lidera i na one koji ga slede. To bi znacilo da ne
samo da ¢e jedni drugima podizati nivo morala i motivacije ve¢ da se vodstvo
i sledbenistvo mogu posmatrati kao koncepti koji se preplicu, fluidni su i dina-
micni, i medu njima kao da se granice gube.

Razvojni put transformacionog liderstva nadalje nastavlja i modifikuje
Bernard Bas” (Bernard Bass). Svoja istrazivanja i analize usmerio je na vojne,
poslovne i obrazovno-vaspitne organizacije. Rade¢i na prosirenju Brnsovog
rada, Bas ve¢ 1985. godine duboko ,,ponire” u novu paradigmu transformacio-
nog liderstva, preimenujuéi prvobitni termin svog prethodnika transforma-
tivno u transformaciono liderstvo. Vrednu osnovu za bogat opus svojih
istrazivackih radova pronasao je upravo u analitickom proucavanju kriti¢nih
tacki, praznina i pojedinih nedostataka Brnsovog rada, jer dok je jedan bio za-
interesovan za moralnu dimenziju liderstva drugi je bio viSe usredsreden na
njegovu efikasnost. Upravo takav, slobodno receno ,forenzicki” akademski
pristup, dao je argumentaciju mnogim autorima da ga opravdano opisuju kao
profesionalca koji je teoriji transformacionog liderstva (theory of transformational
leadership) dao supstancijalno utemeljenje i unapredenje. Naime, Bas je bio po-
sebno zainteresovan za aspekt uticanja, odnosno na to kako lider uti¢e na svoje
sledbenike. U tom pogledu nije moguce zaobici ni konstantno pitanje: ta je to
Sto lider poseduje a Sto se odrazava na osobe iz njegovog okruZenja i kao pokre-
tacka snaga deluje da ga u nastojanjima slede? Prema Basovom otkricu,
nesumnjivo se radi o harizmi koju lider poseduje i bezrezervne vere koju
sledbenici u njega imaju. Lider transformise osobe iz svog okruzenja upravo

7 Svojim istrazivackim radovima u oblasti liderstva i mnogim drugim poduhvatima Bernard
Bas svrstan je u nau¢nike svetskog ranga koga Drustvo za industrijsku i organizacionu psiho-
logiju opravdano smatra izumiteljem i rodonacelnikom organizacione psihologije. Sirok dija-
pazon interesovanja u ovoj oblasti rezultirali su obimom od preko 21 autorske knjige, 10
uredenih knjiga, 400 objavljenih i svetski priznatih radova ali i nasledem u vidu arhive zavid-
nog broja onih nepublikovanih. Koliko je bio posvecen i uporan u proucavanju ove oblasti go-
vori u prilog ¢injenica da je viSe od 20 godina svog Zivota posvetio upravo njoj.
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posedovanjem ovih kvaliteta, pa tako Bas transformaciono liderstvo definise
kao nacin na koji lider uti¢e na svoje sledbenike, u smislu vere u lidera, divljenja
istom i njegovog postovanja. Bas je iSao jos dalje, sa posebnom posvecenoscu i
istrajnos¢u u nastojanju da shvati kako lider harizmu i poverenje moze da
izgradi. On je tvrdio da lider mora biti role-model, odnosno uzor ali istovremeno
i sposoban da izazove postojeéi poredak. Posmatrajuéi revolucionarne vode,
dosao je na ideju da formira moralno neutralni pristup za razliku od Brnsove
moralisticke vizije vodstva. U modelu transformacionog liderstva, govoreci te-
oretski, svrha je motivisanje ¢lanova organizacije ¢ime se ukazuje na tri moguca
nacina uticanja lidera na sledbenike: (1) podizanjem svesti o vaznosti zadatka i
vrednosti, (2) fokusiranjem na ciljeve tima i organizacije a ne na sopstvene ci-
ljeve, i (3) budenjem potreba viSeg reda (Bass, 1985: 20). Transformisanje, mo-
tivisanje i podsticanje sledbenika ka pronalaZenju novih i jedinstvenih nacina
u prevazilaZenju statusa quo i suocavanje sa promenljivim okruZenjem kako bi
se postigli ocekivani rezultati, transformacioni lideri postizu kroz harizmu,
intelektualnu stimulaciju i individualno uvazavanje.

Dakle, relacioni/transformacioni lideri motivisu i inspirisu tako $to po-
mazu ¢lanovima grupe da uvide vaznost realizacije zadataka i koristi koje od
njih imaju, odnosno motivisu radnike/zaposlene/ucenike, i uvidaju kako da
ih formiraju u integralne jedinice koje dobro funkcioni$u sa drugima. Lidersko
uticanje ovog tipa u literaturi se neretko susrece i pod nazivom ,generisanje
osecanja” (Bass, 1999). Svest lidera prema onome $to je vazno i potrebno onima
sa kojima rade uvecava se, ¢ime se zauzvrat osigurava uvidanje znacaja o
onome $to rade. Stoga, ovaj vid liderstva usmeren je na moguce procese utica-
nja lidera na ucinak i postignuca ne samo ¢lanova grupe ve¢ svakog ¢lana po-
naosob da ispune svoje pune potencijale (Jovanovi¢ & Ciri¢, 2016).

Transformacioni lideri vode se svojim li¢nim primerom te ne treba da ¢udi
Sto se u literaturi transformacioni lideri c¢esto nazivaju ,tihim” odnosno
,necujnim” liderima. Poznato je da su zarad angazovanja sledbenika skloni da
koriste relacije, inspiraciju i empatiju pa odatle jos jedan naziv — relacioni lideri.
Ako se ovoj listi pridodaju ¢esto pripisivane karakteristike poput posedovanja
hrabrosti, samopouzdanja i spremnosti za Zrtvovanje zarad opsteg dobra nije
iznenadujuce $to ih pojedini autori poput Carija (Charry, 2012) opisuju kao
osobe koje krase visoki moralni i eticki standardi. Transformacioni lideri pose-
duju jasan cilj i potrebu da pojednostave ili promene stvari koje vise ne funkci-
onisu. Sa druge strane, njihove sledbenike karakteriSe izrazeno poverenje,
divljenje, lojalnost i postovanje ovakvih lidera. Upravo zbog ovih kvaliteta
spremni su da uloZe dodatni trud i napor i rade teZe, viSe i istrajnije nego Sto
se to od njih zapravo oc¢ekuje kako bi postigli bolje rezultate od predvidenih.
Ovakvi ishodi deSavaju se jer transformacioni lideri sledbenicima imaju da
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ponude mnogo vise od jednostavnog rada u sopstvenu korist - pruzaju inspi-
rativnu misiju i viziju i daju im identitet. Svakako, transformacioni lideri inspi-
riSu kroz sopstvenu posvecenost drugima, tolerantnost, usredsredenost na
dostignuca ali i kroz preuzimanje rizika onda kada je to potrebno. Zastupljeno
je istinsko verovanje u dugoro¢ni napredak ali se znacaj pridaje i potrebama
onih na koje se uti¢e (Saxe, 2011). Sledbenici se podsti¢u i ohrabruju razmislja-
njem o novim perspektivama, a ¢ak i najuspesniji pristupi, strategije i pravila i
jedni i drugi neprestano preispituju. Naposletku, da bi izgradili poverenje kod
svojih sledbenika i uverili ih da ¢e prepreke biti prevazidene samo kroz naporni
rad i Zrtvovanje, transformacioni lideri se koriste podse¢anjem na prethodne
uspehe.

Ukratko receno, sustinu Basove teorije transformacionog liderstva
predstavlja teza da transformacioni lideri motivisu sledbenike da urade mnogo
viSe nego sto se od njih o¢ekuje. Na tu pojavu deluju mnogobrojni faktori pa se
u srediStu modela transformacionog liderstva koji je on razvio nalaze cetiri
uloge transformacionih lidera. O njima se govori i u terminima krucijalnih
komponenti ili kao o ¢etiri grupe faktora (Bass, 1985; Avolio, 2005, 2011) medu
kojima su: (1) harizma ili idealizovan uticaj; (2) inspiraciona motivacija; (3) inte-
lektualna stimulacija; i (4) individualno uvazavanje. Govoreci o harizmi ili idea-
lizovanom uticaju Bas smatra da lideri demonstriraju idealizovan uticaj kroz
isticanje uverenja, insistiranje na poverenju, posvecenost, svrhu i odluc¢nost ¢ak
i u teskim izazovima (Bass, 1997). Lider se posmatra kao klju¢na osovina,
odnosno poluga bez koje se ne mogu pokrenuti akcije. On je uzor koji licnim
integritetom inspiriSe postovanje, Zelju i odlu¢nost osoba da ga slede/opona-
Saju. Ovakvi lideri su ,Setajudi govornici” koji jasno iskazuju visoke etic¢ke sta-
ndarde, iskrenost, otvorenost, pravednost, principijelnost, odlué¢no
implementiraju ¢vrste vrednosti i zZive u skladu sa njima. Ne treba zaboraviti i
da se u literaturi moze naiéi na dvojako kategorisanje idealizovanog uticaja:
(1) prihvatanje lidera kao snaznog, pouzdanog, eti¢nog i doslednog u fokusira-
nju na ideale viSeg reda, i (2) slaganje izmedu lidera i sledbenika po pitanju
vrednosti, uverenja i osecaja misije kroz harizmati¢ne radnje (Antonakis, Avo-
lio & Sivasubramaniam, 2003). Kada je u pitanju inspiraciona motivacija, Bas
(Bass, 1997) smatra da je lideri demonstriraju kroz entuzijazam, ohrabrenje i
doslednost u sopstvenoj posvecenosti visim standardima i viziji buduénosti.
Dok se idealizovan uticaj odnosi na motivisanje pojedina¢nih sledbenika, inspi-
raciono liderstvo odnosi se na motivaciju cele organizacije ili grupe sa kojom
se stupa u interakciju kroz transfer visokih oc¢ekivanja i uticanje na timski duh
i entuzijazam. U tom smislu, voda bi se mogao shvatiti kao vizionar koji koristi
sve raspolozive resurse koji su mu na dohvat ruke kako bi u¢inio da se sledbe-
nici osecaju kao deo neceg velikog i vrednog. ,Hrani” ih energijom,
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entuzijazmom i brine o smislu i svrsi. Dakle, inspiraciona motivacija je sposo-
bnost lidera da ulije poverenje, podigne motivaciju i osecaj svrhovitosti kod
osoba iz svog neposrednog okruzenja. Inspiraciono liderstvo u tom smislu od-
nosilo bi se na motivaciju ¢itave radne grupe - svih onih koje lider predvodi.
Avolio i Bas (Avolio & Bass, 2004) sugeriSu da transformacioni lideri pruzaju
podsticaj za vrednosti i velike ideje, $to je osnova intelektualne stimulacije.
Takvim podsticanjem norme delovanja se kontinuirano obnavljaju i preispi-
tuju. Sledbenicima je omoguceno da stvaraju i predlazu nove, pa ¢ak i kontro-
verzne ideje. Reformulisanjem problema sledbenici se wudaljavaju od
konceptualnih navika (Bass & Bass, 2009). Lider neprestano ohrabruje sledbe-
nike da uce, rastu i razvijaju se, da rade i doprinose na nivou izvrsnosti, da
iskoriste maksimum svojih potencijala. Cene intelekt, mastu i neretko sledbe-
nike dovode u sutuacije da preispituju ili izazivaju stare, tradicionalne nacine
rada i funkcionisanja. Akcenat je na razvoju osoblja, strateSkom razmisljanju i
konstruktivnim izazovima koji bi rezultirali produktivnim reSenjima. Posebno
je upecatljiva vestina ovih lidera da detektuju razlic¢ite tacke gledista svojih
sledbenika i da se ,, uhvate u kostac” sa njima jer se iz njih obi¢no ,radaju” naj-
delotvornije akcije i reakcije. Dakle, intelektualna stimulacija odnosi se na pod-
sticanje napora ka inovativnosti i kreativnosti kroz preispitivanje pretpostavki,
rekonstrukciju i redefinisanje problema, te pristupanje starim situacijama na
nove nacine. Autori smatraju da transformacioni lideri uvazavaju individualne
potrebe svake osobe, njene mogucnosti i aspiracije (Bass, 1997; Bass & Bass,
2009) sto je sustina cetvrte komponente, odnosno individualnog uvaZavanja ili
onoga 5to se u srpskom jeziku najpribliznije moZe nazvati obzirnost. Preciznije,
lider osluskuje i slusa, savetuje, uci i poducava sledbenike kako bi se dalje raz-
vijali, odnosno tretira ih razli¢ito i individualno prema talentima, znanju i
iskustvu, ohrabruje dvosmernu komunikaciju, razvija kooperativno liderstvo
uz prepoznavanje kvaliteta svake osobe bez obzira na kulturoloske razlike
(Bass & Bass, 2009). Drugim re¢ima, to podrazumeva sposobnost lidera da pre-
pozna i utvrdi $ta motivise svakog pojedina¢nog radnika, te pokaze empatiju i
podrsku. 1li, jednostavno rec¢eno, obzirno brine o potrebama zaposlenih. Iz tog
razloga se ¢esto kaZe da se radi o liderstvu orijentisanom na ljude kojim se u-
vazava i veli¢a razlicitost i diverzitet, te izgraduje zdrav odnos i kvalitetna me-
dusobna povezanost. Svaki ¢lan tima ili grupe ima jasan osecaj da ga lider
poznaje, postuje, da je zainteresovan, i da nesebi¢no pruza podrsku.

Teorija harizmatskog liderstva i teorija transformacionog liderstva u ovoj
analizi osnovano su predstavljene kao dve zasebne teorije. Razlog za to ¢ini se
jednostavnim i delom ispravnim s obzirom na to da se polazi od pretpostavke
da su to dve odvojene konstrukcije koje se teorijski i empirijski razlikuju jedna
od druge ali nisu medusobno iskljucive. Cini se da se sa ovakvom opservacijom
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ne bi slozili istrazivaci iz oblasti transformacionog i harizmatskog liderstva.
Sli¢na teorijska osnova koju dele obe teorije, moguc je razlog neslaganja medu
autorima. Koje su to sli¢nosti u osnovi obe teorije? Primera radi, Saskin
(Sashkin, 2004) posebno naglasava da je za obe teorije od fundamentalnog zna-
¢aja reprezentacija i artikulacija vizije lidera na koju posebno paZnju skre¢u Bas
(Bass, 1985) i Konger i Kanungo (Conger & Kanungo, 1998). Sli¢nost se moze
detektovati u oba liderska stila u pogledu ishoda - uc¢inak iznad oc¢ekivanog,
Sto se moze shvatiti kao razlog naizmeni¢nog koris¢enja termina harizmatskog
i transformacionog liderstva kako to inace ¢ine Bas (Bass, 1985) i Samir (Shamir,
1991). Takode, za objasnjenje procesa transformacije, harizma kao deo transfor-
macionog liderstva, sama po sebi nije dovoljna, isti¢e Bas (Bass, 1985: 31). Haus
i Aditija konstatuju da se verovatnim ¢ini da upravo zbog toga Bas transforma-
cionu teoriju posmatra kao supsumativnu harizmatskoj teoriji (House & A-
ditya, 1997). Hojt i Sila (Hoyt & Ciulla, 2004) sli¢nost izmedu harizmatskog i
transformacionog liderstva vide u istrazivanju odnosa izmedu lidera i sledbe-
nika i usredsreduju se na pitanja vizije, preuzimanja rizika, entuzijazma i sa-
mopouzdanja. Harizma je, medutim, najuticajnija od cetiri dimenzije
transformacionog liderstva i to je obi¢no dimenzija koja ima najjac¢u vezu sa
ishodom (Conger & Kanungo, 1998: 15). Konceptualizacija transformacionog
liderstva Brnsa (Burns, 1978) i Basa (Bass, 1985), i Hausova (House & Shamir,
1993) koncepcija harizmatskog liderstva, naglasavaju znacaj unutrasnjih na-
grada. Obe teorije vide efektivnim one lidere koji prouzrokuju identifikaciju
sledbenika sa ciljevima a koje inace lider artikulise. Osim toga, mnogi, ako ne i
vecéina nauc¢nika, zaklju¢ili su da su razlike izmedu ove dve teorije male.

Tako Haus i Podsakov (House & Podsakoff, 1994: 71) neslaganja medu
autorima ovih teorija nazivaju ,skromnim”, ,malim” i ,fino podeSenim”,
Barbuto (Barbuto, 1997) ipak smatra da izmedu ovih stilova postoje znacajne
razlike. Tako, uzevsi u obzir da je harizma izvanredan atribut lidera, Antonakis
(Antonakis, 2001) i Grejam (Graham, 1987) ukazuju da su u situacijama hari-
zmatskog liderstva sledbenici ,,zavisni” od lidera kada je u pitanju usmerava-
nje i inspiracija. Sa druge strane, sustina transformacionog liderstva je
stimulisanje i inspirisanje sledbenika da se razvijaju, te podsticanje njihove au-
tonomnosti a ne zavisnosti. Jukl (Yukl, 1999) i Dzadz i saradnici (Judge et al.,
2006) transformaciono i harizmatsko liderstvo sagledavaju kao razlic¢ite pro-
cese koji se ipak delimi¢no preklapaju i preplicu. Harizmatski lideri po svojoj
prirodi su transformacioni, ali ne postizu svi transformacioni lideri rezultate
kroz harizmati¢nost svojih li¢nosti. Transformacioni lideri su sli¢ni
harizmatskim liderima po moguénosti artikulisanja ubedljive vizije buduc¢nosti
i uticaja na sledbenike, izazivanjem snaznih emocija u prilog vizije (Tanase,
2015). Nadalje, i obrasci ponasanja u oba stila emituju znacajne razlike. Recimo,
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transformacioni lideri, kako primecéuje Gardner (Gardner, 1986; 1989), u stanju
su da uloze dodatne napore kako bi osnazili sledbenike i umanjili njihovu za-
visnost od lidera, a harizmatski lideri, po Dauntonu (Downton, 1973) i Juklu
(Yukl, 1999) obi¢no bi se angaZovali u ponasanju koje podstice sliku njihove
izuzetne kompetentnosti i time pospesili zavisnost sledbenika. Na kraju, i $to
je mozda najvaZznije, harizmatski i transformacioni stil liderstva razlikuju se u
pogledu mehanizama koji leZe u osnovi procesa uticanja. Pritom treba imati u
vidu dva Siroko rasprostranjena i prihvacena pristupa liderstvu: (1) shvatanje
liderstva kao sposobnosti pojedinaca da uti¢u i motivisu druge ka uspehu orga-
nizacije ¢iji su ¢lanovi (House et al., 1999), i (2) tretiranje liderstva kao procesa
socijalnog uticanja u kome je jedna osoba u stanju da pridobije pomoc¢ i podrsku
drugih u ostvarivanju zajednickog zadatka (Chemers, 1997). Harizmatski pro-
cesi uticanja su prvenstveno namenjeni uskladivanju vizije sledbenika sa lide-
rom. Dakle, proces uticanja je jednosmeran. U transformacionom liderstvu, sa
druge strane, postoji uzajamnost na relaciji lider—sledbenik koja implicira isto-
vremenu transformaciju i lidera i sledbenika. Na taj nacin, proces uticanja je
reciprocan (Bailey, 2001; Miller, 2007).

Ukratko, poredenjem transformacionog i harizmatskog liderstva mogla
bi se izdvojiti tri klju¢na obeleZja po kojima se razlikuju i zbog ¢ega ih treba
posmatrati kao odvojene teorijske paradigme. Prvo, dok harizmatsko liderstvo
gravitira oko lidera i njegove li¢nosti dotle je u sredistu transformacionog lider-
stva zajednicka vizija i fokus na razvijanju i unapredivanju svih ¢lanova tima
kako bi dostigli naredne, vise nivoe. Konkretno, u procesu transformacionog
liderstva viziju postavlja tim/grupa a u harizmatskom liderstvu voda plasira
viziju koja potom postaje vizija drugih u grupi. U tom pogledu, demokrati¢nost
u postavljanju vizije obeleZje je transformacionog liderstva. Takode, vizija ili
cilj je krajnji rezultat harizmatskog liderstva, a transformaciono liderstvo
postavlja kao prioritet visokog ranga upravo razvoj i poboljsanje ljudi u orga-
nizaciji. Osobe vodene harizmatskim stilom viSe su sledbenici nego ucesnici i
samim tim njihov razvoj je na margini, sporedan je jer je lider i njegova vizija u
sredistu svih delovanja i aktivnosti. Drugo, transformaciono liderstvo se izgra-
duje na transparentnosti i osnazivanju a harizmatsko na slusanju onoga sto li-
der govori i ¢ini. Ako se to uzme u obzir, lako se moZe zakljuciti da se
harizmatsko liderstvo u izvesnoj meri gradi na poslusnickom ponasanju sled-
benika jer neretko rade ono $to im se kaZe pa se samim tim manje vremena trosi
na transparentnost i obrazlaganje. U transformacionom liderstvu, stvari stoje
sasvim drugacije. Ovim stilom ¢lanovi tima su svrsishodno osnaZeni kako bi
kroz sopstvenu inicijativnost i angazovanost dali doprinos. I upravo to je jedan
od nacina za razvoj ljudskih resursa kao i mehanizam za postizanje vece pro-
duktivnosti u organizaciji. I trece, transformaciono liderstvo za prioritetnu
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oblast delovanja ima razvoj pojedinca a u harizmatskom liderstvu sledbenici
su neretko ,alat” za postizanje cilja. To bi znacilo da je u transformacionom
liderstvu jedna od vaznih svrha razvoj ¢lanova tima kako bi mogli da uce i dalje
evoluiraju i napreduju. Zagovornici ovog pristupa misljenja su da se ljudi
mogu menjati, transformisati kroz svoja delovanja u postizanju boljeg sutra, pa
i dalje od toga. I to je klju¢ni element u dostizanju vizije organizacije pa samim
tim i njenog jac¢anja u buducoj perspektivi. U harizmatskom liderstvu razvoj
ljudi, nazalost, nije fokusna oblast. Interesna oblast jeste lider i ispunjavanje
njegove vizije. Li¢ne karakteristike samog lidera i njegova persona u totalitetu
smatraju se mnogo vaznijim od onih koje krase sledbenike. Jednostavno govo-
reci, nema prostora niti prilika za bilo $ta drugo osim za li¢nost i viziju u orga-
nizaciji u kojoj se u potpunosti koristi harizmatski stil vodenja. Zarad boljeg
razumevanja ovih razlika moze posluZiti primer Martina Lutera Kinga kao ha-
rizmatskog lidera i Ri¢arda Bronsona kao transformacinog lidera. Primera radi,
u literaturi je zastupljeno glediste da je dr Martin Luter King Mladi izraziti pri-
mer harizmatskog vode. Ovaj ,¢in” dobio je zahvaljujuci elokventnosti, izra-
zajnosti i upadljivosti, hrabrosti i odlu¢nosti u iskazivanju svog misljenja.
Njegova neustrasivost je poput magneta privlacila pripadnike i bele i crne rase.
Bio je predvodnik svetske borbe o rasnoj segregaciji i diskriminaciji crne rase.
Istinoljubivost, eti¢nost, harizmati¢nost, ¢vrst stav u ono sto veruje, koriscenje
sopstvene moci da sluzi drugima, da ih inspiriSe i podiZze, pruZajudi otpor rasi-
zmu jo$ neke su od njegovih karakteristika. Naposletku, sa samo 35 godina do-
bio je Nobelovu nagradu za svoja dela, $to ga svrstava u najmlade nosioce ovog
priznanja. Sa druge strane, za Ricarda Bronsona se opravdano smatra da je po
svom delovanju nesumnjivo bio transformacioni lider. Jedan je od retkih koji
se zalagao za poducavanje sopstvenih izvrsilaca, menadzera i zaposlenih da
postanu bolji i efektivniji. Nagradivao je za izvrsne rezultate ali i podsticao za-
poslene da sopstvene greske pretvore u prilike za ucenje. Osnazivao je zapo-
slene da svoje ideje plasiraju visim instancama bez straha da ¢e biti neuvaZzeni.
Smatra se da ga posebnim ¢ini sposobnost da se izdigne u vremenima neprilika
i krupnih promena jer je vodio kompaniju usmerenu na rast i adaptabilnost
promenama. Cesto se navodi njegova krilatica ,ljudi su najveéa imovina” i
opsta maksima , prvo osoblje, drugo klijenti, a trece deonicari” sto bi znacilo da
sre¢ni zaposleni pruZzaju bolje usluge, vise su motivisani i radie ono sto je
ispravno, $to vodi ka sreénim kupcima koji pak vode ka profitu akcionara.
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2.2.4. Teorija transakcionog liderstva

Kada je re¢ o transakcionom liderstvu, smatra se da ga je prvi put opisao
Veber (Max Weber) jos 1947. godine radeci na sveobuhvatnoj studiji liderskih
stilova. Klju¢ni rezultat njegovog proucavanja predstavlja kategorizacija
liderskih stilova na tradicionalne, harizmatske i racionalno-pravne to jest biro-
kratske. Upravo navedene godine dao je detaljan opis racionalno-pravnog stila
vodenja kao , upraznjavanje kontrole na bazi znanja”. Kasnije ¢e se ispostaviti
da je zapravo govorio o transakcionom stilu vodenja jer ve¢ nakon nepunih 40
godina, tac¢nije 1981. godine, Bernard Bas preuzima vodecu inicijativu u
rasvetljavanju paradigme transakcionog vodenja. Kako se ovaj stil liderstva fo-
kusira na bazi¢ne procese upravljanja poput kontrole, organizovanja i kratko-
rocnog planiranja, nije iznenadenje $to ga najc¢esce praktikuju menadzeri.
Otuda je ova teorija poznata i pod nazivom upravljacko liderstvo (menadzersko
liderstvo/menadzersko vodenje). Zasniva se na jednostavnoj ideji menadzer
zaposlenima daje ono $to Zele u zamenu za ono $to on Zeli. Drugim recima,
utemeljena je na postavci da radnici nisu samomotivisani ve¢ im je potrebna
struktura, instruktaza i monitoring kako bi zadaci bili obavljeni korektno i na
vreme. Jasno, ovaj pristup isti¢e ulogu supervizije, organizacije i grupnog
ucinka, i prema misljenju mnogih autora, stoji nasuprot transformacionog li-
derstva. Nagradivanjem i kaZnjavanjem promovise se postovanje sledbenika.
Pored ve¢ navedenih naziva u literaturi se neretko nailazi i na atribut koji se
ovom stilu pripisuje — telling style, $to bi se moglo prevoditi ve¢ prema
kontekstu u kome se koristi kao pregovaracki stil ali i kao efektivan (delotvoran)
stil liderstva. Tacnije, kroz proces pregovora lideri obezbeduju nagrade u
razli¢itim formama ukljuc¢ujuéi materijalna dobra ili simbole koji mogu biti tre-
nutni ili odloZeni, delimi¢ni ili potpuni, implicitni ili eksplicitni. Smisao
ovakvih aktivnosti moZe se razumeti ako se ima u vidu opste stajaliste da
transakciono liderstvo podrazumeva motivisanje i usmeravanje sledbenika,
pre svega apelovanjem na njihove li¢ne interese. Lider ¢vrsto veruje u uc¢inak i
intenzitet motivisanja sistemom pozitivnog i negativnog potkrepljenja jer se u
samom sredistu transakcionog liderstva nalazi kontrola koju ima nad sledbe-
nicima i stimulisanje da rade ono $to on Zeli. Ukoliko rade ono $to je poZeljno i
Sto se od njih zahteva, usledi¢e nagrada, a ukoliko rade suprotno, nagrada ce
biti obustavljena (Lashway, 2000). Lider ¢ini sve $to je u domenu njegovog de-
lovanja da sledbenicima omogucéi neophodne resurse za rad i nagradu u za-
menu za motivaciju, produktivnost, efektivnu i efikasnu realizaciju zadataka.
Kako je ovaj pristup usmeren ka rezultatima, osnovanom se ¢ini konstatacija
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da se moze govoriti o menadZerskom modelu koji nagraduje samomotivaciju i
uspeh a osuduje neuspeh.

Naravno, sustina transakcionog liderstva bila je predmet analize brojnih
autora. Tako, u opusu raznovrsnih definicija zapaza se razmena kao centralni
pojam. Autori poput Basa (Bass, 1985; 1990; 2000) i Brnsa (Burns, 1978)
transakciono liderstvo najjednostavnije odreduju kao proces razmene izmedu
lidera i sledbenika. Nadalje, Kuhnert i Levis (Kuhnert & Lewis, 1978) daju svoj
doprinos definisanju transakcionog liderstva, isti¢uci u prvi plan razmenu Zze-
ljenih rezultata izmedu lidera i sledbenika ispunjavanjem interesa lidera i oce-
kivanja sledbenika, a razmena ukljucuje obecanja ili obaveze ugradene na
racun postovanja i poverenja. Litvud (Leithwood, 1992) smatra da se
transakcioni stil liderstva zasniva na razmeni usluga za razlicite vrste nagrada
koje lider bar delimi¢no kontrolise. A nagrade treba da budu paZljivo birane,
odnosno transakcioni lider treba da bude u moguc¢nosti da odabere adekvatne
nagrade - nagrade koje ¢e motivisati sledbenike sa ,ciljem postizanja ciljeva”.
Bas (Bass, 1985), kao i Lasvej (Lashway, 2000), tvrdi da je transakciono liderstvo
proces razmene vrednost—korist.

Teorija transakcionog liderstva navodi da je ideja o relaciji lider—sledbenik
zasnovana na nizu razmena ili implicitnim pogodbama izmedu lidera i sledbe-
nika, to jest kako Bas i Ridio navode u transakcionom liderstvu, lideri vode
kroz socijalnu razmenu (Bass & Riggio, 2006). Brns je naveo da lideri pristupaju
sledbenicima sa namerom da ,razmene jednu stvar za drugu: posao za glas ili
subvenciju za doprinos kampanji” (Burns, 1978: 4), a u poslovnom svetu to bi
znacilo da transakcioni biznis lideri nude nagrade za produktivnost (Bass &
Riggio, 2006). Tako, transakcije ili socijalne razmene, kako ih Brns (Burns, 1978)
imenuje, ¢ine glavnicu odnosa izmedu lidera i sledbenika, odnosno faktor su
uspostavljenog odnosa izmedu dve strane. I Jung (Jung, 2000-2001), takode, na
svojstven nacin definiSe transakciono liderstvo kao sposobnost lidera da
identifikuju potrebe i aspiracije sledbenika a za ispunjavanje ovih potreba ne-
ophodan je ucinak sledbenika. Imajuéi u vidu navedeno, ¢ini se da je lider
skoncentrisan na postizanje psiholoskog zadovoljstva i drugih bazi¢nih
potreba svojih sledbenika kako bi dali svoj pun angazman i maksimalni uc¢inak.
Samim tim, moglo bi se rec¢i da je jedna od uporisnih tacki transakcionog lider-
stva i Maslovljeva hijerarhija ljudskih potreba.

Razmena, o kojoj je ovde re¢, daje mogucnost lideru da realizuje ciljeve
po pitanju ucinka, dovrsi potrebne zadatke, dosegne trenutnu organizacionu
strukturu, motivise sledbenike na razlic¢ite nac¢ine, usmerava ponasanje sledbe-
nika prema postavljenim ciljevima i njihovoj realizaciji, upraznjava spoljasnje
nagrade, izbegava nepotrebne rizike i koncentrise se na unapredenje organiza-
cione efikasnosti. Praktikujuci ovaj model, lider se postavlja kao autoritet sa
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definisanim delokrugom sopstvene moci, budu¢i da njegova snaga dolazi
upravo iz formalnih ovlaséenja i odgovornosti koje ima u organizaciji. Tako
uspeva da rutinu ucini odrzivom kroz upravljanje individualnim u¢inkom i fa-
cilitaciju grupnog ucinka, a shodno definisanim zahtevima postavlja kriteri-
jume zaposlenima. Najbolju komunikaciju i interakciju ostvaruju sa
zaposlenima koji su svesni svog posla i motivisani modifikatorima ponasanja,
odnosno sistemom nagrada—kazna. Sa druge strane, kako navode Sadezi i Pihi
(Sadeghi & Pihie, 2012), koristi transakcionog liderstva za sledbenike uocljive
su i krec¢u se od ispunjavanja li¢nih interesa, smanjenja anksioznosti na radnom
mestu, fokusiranja na jasne ciljeve organizacije (poput unapredenja kvaliteta,
redukcije troskova i intenziviranja produkcije). Ova teorija, uokvirena bihejvi-
oralnim sistemom verovanja da i pozitivna i negativna potkrepljenja deluju u
korist organizacije, dokazuje i ubedenje lidera da lanac komandovanja ili hije-
rarhijske postavke u organizaciji najbolje funkcionisu i daju mogucénost
motivisanja radnika i pospeSivanja njihove produktivnosti. U okvirima
transakcionog vodenja klju¢na je i disciplina a nesporna je i ¢injenica da sam
lider prati stroga pravila ocekujuci od sledbenika da isto ¢ine. Medutim, uvek
treba imati na umu da transakciono liderstvo pociva na skupu pretpostavki o
ljudskim bi¢ima i onome $ta ih motiviSe u organizaciji, te ovaj stil daje obi¢no
ogranicene rezultate. Lider upravlja ponasanjem sledbenika konstruktivnim i
korektivnim transakcijama, $to vodi ka saglasnosti sa Lasvejevim (Lashway,
2000) stavom da su efekti nagrade i kazne kratkoroc¢ni i da se transakciono li-
derstvo fokusira na upravljanje a ne na vodenje. I Serdovani (Sergiovanni,
2006), govoreci o transakcionom liderstvu, koristi termine iz domena mena-
dzerskih sposobnosti poput postavljanja pravila, procedura i opisa poslova u
realizaciji o¢ekivanja, a Fridmen (Friedman, 2004) smatra da ovaj stil liderstva
preuzima direktan pristup u upravljanju okruzenjem. Sasvim je jasno da se u
okvirima transakcionog vodenja aktivnosti ne usmeravaju ka transformaciji ili
unapredenju organizacije u celini, ve¢ umesto toga na ostvarivanje
kratkoro¢nih ciljeva uz uspostavljanje jedinstva i usaglasenosti sa kompanijom.
Povodom toga, regulatori ponasanja - nagrade i kazne zasluZeno nose naziv
transakcije.

Istrazujuci esencijalne karakteristike ovog pristupa, Bas (Bass, 1985) uka-
zuje na dva transakciona liderska ¢inioca: (1) potencijalne nagrade/kontigen-
tno nagradivanje i (2) upravljanje putem izuzetka. Prvi se odnosi na ponasanje
koje je ekvivalentno pozitivnoj povratnoj informaciji supervizora, odnosno
proces postavljanja ocekivanja prema radnicima i nagradivanje za njihovo
ispunjavanje. Ovaj faktor implicira razmenu na relaciji lider-sledbenik, odno-
sno povezivanje cilja sa nagradom, klarifikaciju oc¢ekivanja, obezbedivanje ne-
ophodnih resursa, postavljanje medusobno dogovorenih ciljeva, i
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obezbedivanje raznovrsnih nagrada za uspesSan ucinak. Ciljeve koje lideri
postavljaju svojim sledbenicima u literaturi se prepoznaju kao SMART? ciljevi.
To su u stvari specifi¢ni, merljivi, dostizni, realisti¢ni i pravovremeni ciljevi.
Pretenduje se ka postizanju dogovora sa sledbenicima o tome Sta mora da se
uradi i kakva nagrada predstoji po realizaciji dogovorenog. Lider i sledbenici
medusobno razmenjuju misljenja i diskutuju o ocekivanjima, postizu spora-
zumni dogovor oko istih, pa je u takvoj interakcijskoj razmeni i povezanosti
sasvim razumljiva prisutnost meduuticanja. Pohvale, priznanja, ocene, pro-
mocije, bonusi, honorari i druge vrste materijalnih nadoknada, samo su neka
od sredstava na bogatoj listi nagrada pomocu kojih se postize i potvrduje Ze-
ljeno ponasanje sledbenika. Takvim postupanjem uvecava se ucinak sledbe-
nika, a ucinak lidera zasniva se na proceni ponasSanja i rezultata koji su
doprineli realizaciji ciljeva organizacije. Dve studije sprovedene iste godine
(Antonakis, 2001; Goodwin, Wofford & Whittington, 2001) dokazale su da po-
tencijalna nagrada ima dva razli¢ita aspekta: transformacioni, tamo gde su
postojale psiholoske nagrade (poput priznanja i pohvala), i transakcioni, onda
kada je ukljucivala podrsku kroz materijalne nagrade (poput uvecanja plate ili
posebnih dodataka i materijalnih podsticaja). Drugi ¢inilac (upravljanje putem
izuzetka) koji se u relevantnim izvorima pronalazi i pod terminima me-
nadZzment izuzetkom, odnosno upravljanje odnosi se na formu vodenja ¢iji su
integralni delovi korektivna kritika, negativne ocene i negativne mere. Usred-
sreden je na identifikaciju slu¢ajeva i postupanje u vezi sa njima u situacijama
kada se odstupa od uspostavljenih normi® te ukljucuje razli¢ite vrste negativnih
povratnih informacija zasnovanih na kritici, korekciji i/ili drugim formama ne-
gativnog potkrepljenja kojima se lider vodi u zavisnosti od pokazanog ucinka
sledbenika. Upravljanje izuzetkom je stil liderstva gde lider daje malo ili ¢ak
nimalo instrukcija i uputstava saradnicima i ukljuc¢uje se samo u sluc¢aju odstu-
panja od zacrtanog plana. Pasivnost i indiferentnost prema saradnicima i nji-
hovim zadacima osnovne su karakteristike lidera u ovom stilu. Bas i Ridio
(Bass & Riggio, 2006) ovom modelu liderstva dodali su dva oblika: aktivan!? i
pasivan'l. Aktivno upravljanje izuzetkom podrazumeva da lideri konstantno,
pazljivo i aktivno prate rad svojih zaposlenih, vode rac¢una o odstupanjima od
pravila i standarda, te preduzimaju korektivne mere sa ciljem sprec¢avanja gre-
Saka. Neretko predvidaju probleme pre nego $to se dese i uvidaju kriticna
mesta za nastanak istih. Proveravaju uc¢inak svoje radne snage i usmeravaju

8 SMART - skracenica od specific, measurable, attainable, realistic and timely aims.

9 U literaturi se za ovakve pojave Cesto koristi popularan englicizam hendlovanje situacije/slu-
caja.

10 eng. Management by exception — active

1 eng. Management by exception — passive
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kada vide potrebu za tim, pomazu zaposlenima da se usredsrede na devijacije
i greske ako ih detektuju. Lideri koji aktivno upravljaju izuzetkom su oni lideri
koji ne samo da su fokusirani na greske vec isti oni koji pomazu zaposlenima
da se ,stoicki nose” sa prigovorima, neuspesima, propustima i omaskama.
Stalno zaposlene vracaju i podsecaju na prethodne neuspehe kako bi ih ekspre-
sno pokrenuli da postignu postavljene standarde. Cesto svoje akcije adaptiraju
shodno situacijama preduzimajudi i korektivne mere koje su katkad neprijatne
ali na duze staze pristup moze da bude delotvoran. Pasivno upravljanje
izuzetkom podrazumeva sve one situacije u kojima lideri intervenisu samo kada
nisu ispunjeni standardi, ukoliko u¢inak nije na nivou o¢ekivanja, ili ako se jave
problemi. Cak mogu da koriste razli¢ite vrste kaznenih postupaka kao odgovor
na neprihvatljiv u¢inak. Ne mesaju se u tekudi rad zaposlenih sve do onog tre-
nutka dok/ako se pojavi problem i preraste u ozbiljne teSkoce. Drugim rec¢ima,
oni ¢ekaju da se greske dogode i onda preduzimaju svoje akcije. U trenucima
kada standardni uc¢inak nije saglasan o¢ekivanim kriterijumima, diskrepancija
se ,placa” kaznjavanjem. Ovakav pristup , gasenja pozara” poznat je i pod na-
zivom pristup reaktivnog upravljanja jer lider gotovo odmah reaguje na nepri-
hvatljiv u¢inak. Ova dva faktorijela ne moraju uvek da budu efektivna ali ¢esto
mogu da budu kontraproduktivna. Takode, iako ovaj stil liderstva saradni-
cima/sledbenicima daje slobodu da sami donose odluke sve dok ne pogrese,
nedostatak podrske i pozitivne radne atmosfere je osetan Sto rezultira priti-
skom na zaposlene.

Jos jedan faktor ili dimenzija transakcionog liderstva, koja se u literaturi
spominje, jeste laissez-faire liderstvo. U doslovnom prevodu sa francuskog je-
zika ovaj termin znaci ,ostaviti na miru” a srpskom jeziku adekvatnija je teza
,neka ide kako ide” s obzirom na to da je re¢ o neliderskom faktoru. Ovde lider
obezbeduje okruzenje u kojem ce sledbenici dobiti sijaset prilika da sami do-
nose odluke. Lider sam abdicira odgovornost i izbegava donosenje odluka te je
usled toga grupa ¢esto neusmerena. Re¢ je zapravo o netransakcionom lider-
stvu, odnosno , vodenje” karakteriSe odsustvo transakcija bilo kog tipa. Lider
pokusava da izbegne sve moguce situacije dok ne ,izniknu” krupni problemi,
a tada kao da se ,izgubi i nestane” sve dok se ne pojavi potreba za njegovim
prisustvom. A i u takvim situacijama fokusira se na odloZeno odgovaranje na
trenutna pitanja i , beZi” od pravovremenog donosenja odluka. Generalno, li-
dera kao da ne interesuje reSavanje problema u organizaciji, ne mari za
urgentna pitanja koja zahtevaju momentalne odgovore i reakcije, ignorise svoje
odgovornosti i ovlaséenja. Posmatrano tako, moze se konstatovati da ovde izo-
staje dobar odnos izmedu vode i vodenih. Ovakvo ponasanje lidera moZze biti
efektivno jedino kada se radi o timu odnosno grupi iskusnih i obucenih poje-
dinaca u kojoj lider ima samo ulogu supervizora u tome $ta je postignuto a Sta
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nije, pa na regularnoj osnovi o tome razgovara sa ¢lanovima tima. Medutim,
ovakvi obrasci ponasanja nemaju efekta, ¢ak mogu biti i nepovoljni i pogubni
kada se radi o predvodenju grupe neiskusnih pojedinaca kojima su potrebne
jasne instrukcije i direktive.

Transakcionim liderima smatraju se one osobe koje su skoncentrisane na
motivaciju sledbenika kroz nagradivanje i disciplinovanje, odnosno
instrumentalno uslovljavanje i koje klarifikuju sledbenicima vrstu nagrade koju
mogu da oc¢ekuju za razlic¢ite vrste ponasanja. Transakcioni lideri aktivno prate
odstupanja od standarda, greSaka i nepravilnosti (Avolio & Bass, 2004).
Ovakav lider ne individualizuje potrebe sledbenika niti se fokusira na njihov
liéni razvoj, ve¢ nastoji da se usmeri na kratkoro¢ne potrebe. Stoga, transakci-
ono liderstvo usmereno je ka potrebama niZeg reda, odnosno ka zadovoljava-
nju osnovnih potreba. Transakcioni lideri koriste nagradu i kaznu da bi dobili
postovanje svojih sledbenika a one su spoljasnji motivatori koji doprinose mi-
nimalnoj usaglasenosti sa sledbenicima. Oni prihvataju ciljeve, strukturu i
kulturu postojece organizacije sa tendencijom da budu direktivni i orijentisani
ka akciji. Transakcioni lideri daju uputstva, klarifikuju uslove a zadrzavaju ulti-
mativnu kontrolu. Buduéi da deluju kroz modus ekonomske razmene, Bas
(Bass, 1985) ih sagledava kao reaktivne a ne proaktivne. Transakcioni lideri
upravljaju putem izuzetka, $to se odnosi na ideju da oni nisu zainteresovani za
menjanje ili transformaciju radnog okruzenja ili pak ponasanja ¢lanova organi-
zacije koju vode. U odnosu na transformacione lidere, transakcioni lideri se vise
bave procesima a ne , Sirom slikom”. Stoga, transakcioni liderski stil nije usme-
ren prema menjanju buducénosti ve¢ prema odrzavanju stanja onakvog kakvo
ono zapravo jeste, te usled toga, kako kaze Lasvej (Lashway, 2000), sve i dalje
ostaje konstantno i nepromenjivo, $to Cesto rezultira nedostatkom realnog
postizanja ciljeva. Sva navedena obeleZja transakcionog liderstva mogla bi se
svesti na kracu listu nekoliko klju¢nih: (1) napredak u pravcu pracenja i
pridrzavanja pravila i ispravnog realizovanja zadataka i ciljeva; (2) odupiranje
promenama i nevoljno prihvatanje istih; (3) nefleksibilnost po osnovnoj
orijentaciji i tendenciji; (4) usredsredenost na kratkorocne ciljeve; i (5) prednja-
¢enje strukturiranih politika i procedura. Svakako, primeri transakcionog lider-
stva mogu se pronaci u bilo kom sektoru ili profesiji gde se oc¢ekuje da ce
postovanje pravila doneti uniformne i najbolje rezultate. Pripadnici oruzanih
snaga, policije ili snaga bezbednosti prvenstveno funkcionisu po ovom mo-
delu. U organizacijama koje se bave bezbedonosnim ili pravnim protokolima
zahteva se da lideri postuju odredena pravila te da ocekuju i od svojih podre-
denih da ¢ine isto. Takode, najbolje funkcioniSe u onim situacijama kada vecina
radne snage nije upoznata sa odredenim (posebno osetljivim) informacijama o
poslovima koje je neophodno obaviti (poput nekih vojnih misija, policijskih
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operacija i tajnih zadataka, razvoja visokokonkurentnih delova tehnologije, i
dr.).12 Postovanje lidera razvija se na osnovu disciplinovanih hijerarhijskih pra-
vila gde su uloge jasno podeljene, a kada se struktura ugradi u njihov radni stil,
zaposleni sti¢u jasnu predstavu o nagradama i kaznama za koje mogu biti kva-
lifikovani.

Lako se moze zaklju¢iti da transakciono liderstvo ne promovise
kreativnost ako se ima u vidu da su ciljevi ve¢ postavljeni, da nedostaju na-
grade za li¢nu inicijativu i da su prisutni samo finansijski podsticaji. Ovo su
zasigurno tri klju¢na nedostatka koja bi se mogla uputiti ovom stilu vodenja.
Ipak, ima jo$ ,skrivenih” nedostataka koji se lako mogu locirati a na neke su
brojni autori implicitno ili eksplicitno ukazivali kroz svoje radove. Primera
radi, verovanje da transakciono liderstvo tezi ka odrzavanju stabilnosti izneli
su Lusije i A¢ua (Lussier & Achua, 2004). Takva karakteristika transakcionog
liderstva potvrduje raniju pretpostavku Litvuda i Jancija da se ovaj koncept
opaza pre kao upravljanje nego kao liderstvo (Leithwood & Jantzi, 2000b).
Vazno je napomenuti da iako o¢ekuju nagradu, ostvarivost ciljeva moguca je
samo ukoliko sledbenici uloZe napor. Pred njih se ne postavlja ocekivanje da
ostvare ucinak izvan normalnih standarda i lideri ne investiraju nikakve na-
pore da promene takvu situaciju, stavove i vrednosti. Prema tome, transakcioni
lideri ne transformiSu ni sledbenike ni organizaciju. Ne prelaze striktno
postavljenu trasu ¢ak ni onda kada realno postoje mogucnosti da se uspe dru-
gacijim pristupom. Primarni fokus transakcionog liderstva je na pravilnom
izvrSavanju zadataka, u ¢emu se posebno isti¢e odsustvo potrebe za kreativ-
noscu i inoviranjem. Studija Gejzela, Sligersa i Berga (Geijsel, Sleegers & Berg,
1999) otkrila je da je upravljanje putem izuzetka negativna osobina liderstva jer
demoraliSe sledbenike. Ovo se posebno pokazuje tacnim u odnosu na aktivno
upravljanje koje se sagledava u pojmovima traganja za greSkama ili sprovode-
nja pravila kako bi se izbegle greske, umesto u pojmovima osmisljavanja ili
usvajanja strategija za korigovanje greSaka sledbenika kada do njih dode.

Jasno je da transakcioni stil liderstva nije dovoljan, ali nije toliko ni nevre-
dan i bespredmetan za razvoj maksimuma liderskog potencijala. Iako formira

12 Kao jedan od primera transakcionih lidera u vojnim operacijama moze se izdvojiti Norman
Svarckopf (Norman Schwarzkopf) koji je od savetnika vojske u Juznom Vijethamu zahvaljujuci
svojim liderskim kapacitetima dostigao ¢in glavnokomandujuceg generala americkih snaga u
operaciji ,Pustinjska oluja. Predvode¢i trupe od 750.000 vojnika, kopnenom ofanzivom za 100
sati porazio je iracku vojsku i oslobodio Kuvajt. VaZzio je za ¢vrstog vojnog komandanta, snaz-
nog temperamenta koji je dosledno primenjivao pravila i procedure vojske za koordinaciju o-
peracija na nekoliko kontinenata. Smatran je za izuzetnog vodu i vojnog diplomatu, a nakon
zavrSetka rata proglasen je za nacionalnog heroja.
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bazu za zrelijim interakcijama, ipak lider treba strogo da vodi ra¢una da ne
praktikuje iskljucivo ovaj stil jer ¢e se u suprotnom stvoriti okruzenje prozeto
polozajem, mo¢i, privilegijama i politikom. Transformaciono liderstvo cesto je
suprotstavljano transakcionom pristupu (Bush, 2011; Miller & Miller, 2001). To
se posebno odnosi na vezu izmedu lidera i sledbenika koja je zasnovana na
razmeni vrednosnih resursa. Ovaj model proizilazi iz politickog aspekta teorije
organizacije. Lideri se ponasaju poput politicara kada su angaZovani u
transakcionom ponasanju jer nastoje da uti¢u na ljude da deluju i rade na odre-
den nacin kako bi osigurali personalne i organizacione ciljeve. Bitno je napo-
menuti i to da praksa transakcionog liderstva dovodi ¢lanove grupe u odnos
kratkoro¢ne razmene sa liderom. Ovi odnosi ti¢u se plitkih, privremenih
razmena uZzitaka i ¢esto stvaraju netrpeljivost medu ucesnicima. Osim toga,
odreden broj naucnika kritikuje konstrukciju teorije transakcionog liderstva
koja pociva na univerzalnom pristupu ,jedne veli¢ine odgovarajuce svima”
(one size approach), zanemarajudi situacione i kontekstualne faktore povezane sa
organizacionim izazovima (Beyer, 1999; Yukl, 1999; 2011; Yukl & Mahsud,
2010). Ipak ostaju delom i neke prednosti ovog stila vodenja koje ne treba za-
boraviti. Pre svega, transakciono liderstvo obezbeduje jasnu strukturu za velike
organizacije i dobro sluZi brzom i efikasnom postizanju kratkoroc¢nih ciljeva.
Takode, nagrade i kazne jasno su definisane i specifikovane, te je zaposleni
upoznat sa posledicama svog delovanja. Kada je zaposleni motivisan
sopstvenim interesom da prati data uputstva i izvrsava ono Sto se od njega
oc¢ekuje, nagrada je obezbedena. Ovaj stil liderstva efektivan je u odrzavanju
statusa quo ali i veoma responzivan. Prisutna direktna linija komandovanja
smatra se isplativom. Naposletku, budu¢i da se radi o jednostavnom modelu,
veoma je lako uputiti i obuciti lidera da pomogne zaposlenima u razumevanju
organizacionih zahteva posebno u vremenima kriza i upravljanja resavanjem
problema.

2.2.5. Model potpunog liderstva

Smer razvoja danasnjih organizacija krece se od hijerarhijske strukturisa-
nosti sa transakcionim stilom liderstva ka organizacijama gde okviri nadlezno-
sti nisu jasno postavljeni. Radi prevazilazenja nastalih nedoumica,
razjas$njavanja i prosirivanja prethodni modeli liderskih stilova koji se krecu u
rasponu od harizmatskih i inspirativnih lidera do pasivnih i izbegavajucih
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lidera, poseze se za novorazvijenom paradigmom liderstva punog opsega (full
range leadership). Ovaj model potpunog liderstva/liderstva punog opsega ukljucuje i
transformaciona i transakciona ponasanja lidera. Avolio i Bas (Avolio & Bass,
2004) sugerisu da nova paradigma liderstva svoju formu i strukturu dobija na
bazi ranije paradigme autokratskog naspram demokratskog liderstva,
direktivnog naspram participativnog liderstva, liderstva orijentisanog na za-
datke i liderstva orijentisanog na relacije (Avolio & Bass, 2004). Konkretnije,
liderstvo punog opsega nastalo je zapravo iz Basovih (Bass, 1985, 1990; Bass &
Bass, 2009; Moore & Rudd, 2006) nastojanja da Brnsovu teoriju transformativ-
nog liderstva preinaci u dvofaktorsku teoriju, u kojoj su transformaciono i
transakciono liderstvo predstavljeni kao dva kraja kontinuuma liderstva,
odnosno kao dve komplementarne konstrukcije. To bi znacilo da lideri mogu
da budu i transformacioni i transakcioni, a mogu i medusobno da se dopunjuju;
efektivniji su kada praktikuju oba stila (Bass, 1997). VaZzno je napomenuti da
autori prave odredene rekonstrukcije usitnjavajuci ispoljena liderska ponasanja
u tri nova stila sadrzana u ovom modelu: transformacioni, transakcioni i pa-
sivno-izbegavajuéi. Komponente sadrzane u njima nesto drugacije se razma-
traju. Primera radi, transformaciona ponasanja lidera oni sagledavaju kroz
elemente saosecajnog vodstva (obzirnosti)'3, razmisljanja izvan ustaljenih
okvira (intelektualne stimulacije)'4, deljenja vizije odnosno op¢injavanja/fascini-
ranja mase (inspiracione motivacije)!® i delanja u skladu sa re¢ima (idealizovanog
uticaja)l®. Transakciona ponasanja razmatraju se u okvirima aktivnih obrazaca:
postizanja dogovora (kontigentnog nagradivanja)'’ i , preventivno-korektivnog
gasenja vatre” odnosno preduzimanja korektivnih akcija kada se predvide

1B eng. individualized consideration. Lideri obi¢no $alju jednostavnu poruku: ,,Stalo mi je do tebe
iradim u tvom najboljem interesu”.

14 eng. intelectual stimulation. Lideri podsti¢u imaginaciju zaposlenih, pokre¢u zaposlene na
istrazivanje i plasiranje kreativnih ideja koje nisu uobicajene, ogranic¢ene i omedene pravilima
i tradicijom. U engleskom govornom podruéju najcesce se kaze ,thinking outside of the box”.
Zaposlenima se salje poruka: , Ako bismo promenili nase pretpostavke, onda..”

15 eng. inspirational motivation. Lideri inspiriSu druge na delovanje uz klarifikaciju pozicije orga-
nizacije u buduénosti. Salje se poruka: ,, Ako se usredsredimo na ono za $ta se organizacije za-
laze, mozemo da postignemo $ta god pozelimo”.

16 eng. idealized influence. Lideri demonstriraju inkluzivnu viziju i sami pokazuju posvecenost i
upornost u radu koju prenose na zaposlene u svom okruzenju. Vode se krilaticom da ,Dela
govore vise od reci” i 8alju poruku: , Verujem da je ovo zasta prava stvar”.

17 eng. contingent rewards. Lideri jasno izrazavaju ocekivane rezultate i vode se konstruktivnim
transakcijama. VaZe za osobe kod kojih se sve mozZe posti¢i dogovorom pa u skladu sa tim
orijentisu svoja postupanja slanjem poruke: ,,Ukoliko radite kao $to smo se dogovorili, bicete
nagradeni”.
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moguca odstupanja od dogovorenog (aktivnog upravljanja izuzetkom)®. Na-
posletku, unutar treceg stila oznacenog kao pasivno-izbegavajuci oni paznju
skrecu na dva pasivna obrasca ponasanja: drzanja po strani (laissez-faire)'° 1, ko-
rektivnog gasenja pozara” odnosno preduzimanja akcija kada su se greske ve¢
dogodile (pasivnog upravljanja izuzetkom).2 Takvo sagledavanje vodi u zaklju-
¢ak da se govori o dve strane transakcionog liderstva, odnosno aktivnoj i pa-
sivnoj u pogledu ponasanja, to jest akcija lidera i njihovog odnosa prema
zaposlenima. Ovde nema potrebe niti razloga govoriti o pasivno-izbegavaju-
¢em liderskom stilu kao zasebnom u odnosu na ostale sadrzane u ovom mo-
delu. Uopsteno govoreéi, laissez-faire i pasivno upravljanje izuzetkom
pripadaju transakcionom liderstvu. Takode, model potpunog liderstva (Bass &
Avolio, 1990) podrazumeva da se transformaciono liderstvo ne moze posma-
trati izolovano od koncepta sa kojim je povezan, to jest transakcionim lider-
stvom, jer postoje argumenti da je transformaciono liderstvo izgradeno na
temeljima transakcionog liderstva (Bass, 1985).

Termin liderstvo punog opsega svakako izrazava ideju da lideri, u praksi
imaju mogucnost prikazivanja nekih ili svih karakteristika transformaciono-
transakcionog liderstva. Istrazivanja pokazuju da dosta ¢esto i u razli¢itim si-
tuacijama jedan te isti lider moZe da demonstrira kako transakcione tako i
transformacione obrasce ponasanja (Avolio & Bass, 2004). Ali, profil svakog li-
dera sastoji se od nesto vise jednog a manje drugog (Bass, 1999). Vrhunski lideri
primenjuju i transformaciono i transakciono liderstvo u odredenoj meri (Bass
& Avolio, 1993), odnosno efektivni transformacioni lideri mogu da ispoljavaju
elemente transakcionog liderstva (Whittington et al., 2009). Neke od karakteri-
stika transformacionih i transakcionih lidera prikazane su u tabeli koja sled.i.

18 eng. management by exception - active. Lideri preduzimaju korektivne akcije kada procene da
e se problemi u dostizanju cilja pojaviti, kada stvari ne idu po planu te pokusavaju da ugase
vatru dok se jo$ nije rasplamsala. Pazljivo prate radni u¢inak zaposlenih u potrazi za greskama
kako bi regavali probleme pre njihove pojave, kao u mikromenadzmentu. Salje poruku: ,Sve
mora da bude u redu”.

19 franc. lesefer. To je svojevrstan obrazac ponasanja i politika ostavljanja stvari da teku svojim
tokom (,neka ide kako ide”). Lideri se uzdrzavaju od intervencija bilo kog tipa i vida kada se
problemi jave pa samim tim kao da je vodenje i usmeravanje zaposlenih odsutno. Kako se ne
naglasavaju rezultati i izbegava odgovornost, on nosi poruku: , Tog lidera uopste nije briga da
li radimo ili ne”.

20 eng. management by exception — passive. Lider konstantno naglasava $ta zaposleni pogresno
rade, insistira na doslednom postovanju pravila a prisutan je tek onda kada nastanu veliku
problemi ,,da ugasi nastali pozar”. To radi naj¢esc¢e ponizavaju¢om disciplinom zaposlenih,
odnosno kaznjavanjem. Neretko, Salje poruku: ,Ne, opet on/a”.
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Tabela 8. Osobenosti transformacionih i transakcionih lidera

Harizma Lideri ispoljavaju takve obrasce ponasanja i ophodenja koji re-
zultiraju potrebom zaposlenih da se sa liderima identifikuju i da
ih oponasaju. Oni postaju uzori njihovog buduceg delovanja. Za-
posleni im se dive, iskazujuéi uvazavanje i postovanje. Imaju po-
verenja u njih jer pruzaju viziju i ose¢aj misije i ulivaju ponos za
ostvarene rezultate, te uzivaju i odredeni ugled.

Inspiracija Izrazena je sposobnost lidera da uliju poverenje kod zaposlenih,
pokrenu ih i motivisu na radnje i odlucivanje, i ostvare osecaj
svrhe. ArtikuliSu jasnu viziju buduénosti, saopstavaju visoka
oc¢ekivanja od grupe, koriste simbole radi usredsredivanja na-
pora, izrazavaju vazne ciljeve na jednostavne nacine i pokazuju
posvecenost ka postavljenim ciljevima.

Transformacioni lideri

Intelektualna Lideri konstantno izazivaju i, provociraju” zaposlene da na nove
nacine pristupaju trenutnom statusu i menjaju ga u pozitivnhom
smeru, stimuli$u napore zaposlenih ka inovativnosti, kreativno-
sti uz prisutan stav da ustaljene nacine rada treba zameniti onim
produktivnijim. Izrazavaju spremnost za preuzimanje rizika i
istu traze od zaposlenih uz ,zahtev” za javnom medusobnom
razmenom zanimljivih ideja. Pospe$uju racionalnost u radu i
pazljivo resavanje problema.

stimulacija

Obzirnost Lideri posvecéuju znacajnu paznju svakom zaposlenom i tretiraju
ih sa postovanjem kao osobe jedinstvenih kvaliteta. Vode ra¢una
o potrebama zaposlenih, mentorisu, obucavaju, savetuju i usme-
ravaju. Osluskuju Zelje, potrebe i brige zaposlenih, uvazavaju nji-
hova interesovanja, pruzaju podrsku i pokazuju empatiju u
personalnim situacijama svakog ponaosob, aliiizvan njih. Takvo
ponasanje doprinosi ulaganju maksimalnih napora zaposlenih i
razvoju njihovih liderskih potencijala i kapaciteta.

Kontigentno Lideri svoje delovanje upravljaju ka na motivaciji zasnovanom
sistemu koriste¢i ga za nagradivanje zaposlenih koji ispunjavaju
sve identifikovane ciljeve i pruZzanjem pozitivnih potkrepljenja
za dobro obavljen posao. Njihove aktivnosti svode se na sistem
»rad-zarada”, odnosno dogovaranja nagrada za uloZeni trud,
priznanja dostignuca, obec¢avanja koristi za dobar ucinak. Oni
Klarifikuju zahteve u odnosu na uloge i zadatke zaposlenih, kri-
terijume ucinka i vrstu nagrade koja sledi nakon postizanja Zelje-
nih ciljeva. Biraju kvalitetne zaposlene i osnazuju ih za
preuzimanje kontrole nad svojim zadacima na odgovoran nacin.

nagradivanje

Transakcioni lideri

Upravljanje Lideri obezbeduju optimalne uslove za zaposlene kako bi
uspesno obavili zadatke. Pazljivo prate rad, istrazuju devijacije
od uspostavljenih pravila i standarda. Preduzimaju korektivne
mere kada je izgledno da ¢ée stvari krenuti u pogre$nom smeru ili
je ve¢ doslo do nepovoljnih rezultata i intervenisu kada
standardi nisu ispunjeni. Oni konstantno preispituju ono $to je

izuzetkom
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pogresno ucinjeno a ne ono 5to je uspesno uradeno, pa daju sebi
prostor da pronadu greske kako bi resili probleme (aktivno
upravljanje izuzetkom). Ili, poput lovca na greske stalno opomi-
nju ,omaskama” i neuspesima i ne traze gde su i kada nastali
previdi i pogresni koraci, ve¢ reaguju kada su odstupanja veé
ocigledno prisutna a problemi nastali (pasivno upravljanje izu-
zetkom).

Laissez-faire Lideri kao da uti¢u na zaposlene iz pozadine, u smislu da , peru
ruke” od bilo kakve odgovornosti, drze se po strani, pasivni su i
neretko neefikasni po svom obrascu ponasanja. Izbegavaju do-
nosenje odluka pa su zaposleni ,prepusteni sami sebi”, odsutni
su kada treba da budu prisutni, imaju ,,opusten” pristup odgo-
vornosti. Zauzimaju stav poverenja prema zaposlenima i apso-
lutnog oslanjanja na njih. Oni se ne bave mikroupravljanjem i ne
ukljucuju se previse, niti daju mnogo instrukcija ili smernica za
rad. Umesto toga, daju slobodu zaposlenima da iskoriste svoju
kreativnost, resurse i iskustvo kako bi se ostvarili postavljeni
ciljevi.

Transformaciono-transakciona teorija liderstva jedan je od nacina kojim
mozZze biti opisano i vrednovano ponasanje lidera. Dok transformacione lidere
karakteriSe ispoljavanje harizme i zajednicke vizije, te stimulisanje drugih ka
produkciji izuzetnog posla, dotle u osnovi transakcionog liderstva leZi odnos
»~davanja i uzimanja”, to jest odnos izmedu lidera i sledbenika uspostavlja se
kroz razmenu kao $to je sistem nagradivanja za ispunjavanje odredenih ciljeva.
Bas (Bass, 1999: 9) je razliku medu njima istakao na slikovit nacin: ,,...dok
transformacioni lideri podiZzu nivo morala i motivacije svojih sledbenika,
transakcioni lideri neposredno snabdevaju licne interese sledbenika.
Transformacioni lideri isti¢u $ta mozZete uciniti za svoju zemlju a transakcioni
Sta vasa zemlja moZe uciniti za vas”.

Najzad, razlog zasto je ovaj model uspeo da odrZi svoju poziciju domi-
nantne i najsire prihvacene i proucavane teorije liderstva jeste njeno ¢esto usa-
vrsavanje i modifikovanje koje sprovode Bernard Bas i njegove kolege sa ciljem
prevazilazenja njene pocetne nesavrsenosti i identifikovanih nedostataka. Kao
produkt iscrpnog rada na ovom modelu razvijen je i prateci instrumentarijum
— Multifaktorski upitnik liderstva (Multifactor Leadership Questionairre) kojim se
procenjuje liderstvo u punom spektru. I on je vremenom isto tako prilagoda-
van, menjan i usavrsavan u pogledu faktorske strukture i psihometrijskih pa-
rametara kako bi dobio svoju rafinisanu formu adekvatnu za primenu u
razli¢itim oblastima. Zahvaljujuéi rafiniranom sluhu prema inputima koji su
dolazili od stru¢njaka u oblasti proucavanja liderstva, te i uvazavanja kritika
koje su modelu potpunog liderstva upucivani, ucinjena preoblikovanja,
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redizajniranja i modelovanja ukljucujué¢i i lassez faire liderstvo na dnu
hijerarhije, doprineli su tome da se teorija liderstva punog opsega razvija i
unapreduje tokom vremena i nade svoju Siru primenu u praksi.
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3. Liderstvo i obrazovanje

Po pravilu, u bilo kojoj organizaciji, odseku, timu, grupi egzistira stalna
potreba za osobama koje vode, usmeravaju kako personalnim tako i profesio-
nalnim kvalitetima ostale ¢lanove zajednice ka postizanju jedinstvenog cilja.
Objektivno govoredi, to je osoba koja ¢e svojim ponasanjem i delovanjem uticati
na svakog pojedinca iz svog okruzenja da ostvari maksimum sopstvenih po-
tencijala (pa ¢ak i onih skrivenih) neophodnih za kvalitetno funkcionisanje
kako unutar grupe kojoj pripada tako i izvan nje same.

Neretka je pojava da se u svakodnevnoj konverzaciji na temu liderstva
desava da ucesnici u komunikaciji tendenciozno razmisljaju o velikim kompa-
nijama i preduzedima, te da pri tome gube iz vida da i obrazovna organizacija,
vise nego bilo koja druga, zahteva izvrsnog lidera. Liderstvo kao proces soci-
jalnog uticanja i svojevrsan model interakcijske povezanosti medu klju¢nim
akterima obrazovnog rada itekako daje prilike za pospe$ivanje napora u posti-
zanju predvidenih ciljeva. U obrazovnim okruZenjima, lideri se postavljaju/de-
legiraju na pozicije, kako formalno tako i neformalno, i ostvaruju uticaje na
svoje kolege, ucenike, roditelje, ostale zaposlene, i druge interesne strane.
Dakle, govori se o sposobnosti pojedinca u mobilisanju i uticanju na druge da
artikuliSu i postignu zajednicke ciljeve obrazovne institucije. Tako gledano, li-
derstvo u obrazovanju ima dragocenu ulogu direktno u poboljsanju skole,
unapredenju kvaliteta obrazovnih usluga koje pruZza, te i omogucavanju da
ostvari svoje pune potencijale podizanjem motivacije, osnazivanjem sposobno-
sti, poboljsanjem prakse, obezbedivanjem dobrih uslova i resursa, a pozitivho
i indirektno utice na ucenje ucenika i postizanje boljeg uspeha.

Pored navedenog, o znacaju liderstva u obrazovanju govori ¢injenica da
je ono od drzavnih tela i organizacija na medunarodnom prostoru ne samo pre-
poznato i priznato, ve¢ i deklarisano kao drugi najvazniji faktor u razvijanju
sposobnosti u¢enja. Samim tim pitanje kreiranja fleksibilnijih obrazovnih orga-
nizacija, sposobnih da se prilagode razli¢itim socijalnim kontekstima i
transformacijama, posebno kada se govori o zemljama u razvoju, vise je nego
prioritetno. Izmedu ostalog, kreiranje obrazovnog prostora usmerenog na
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efektivno ucenje ne bi trebalo da bude ,, propisano” samo ka korisnicima obra-
zovnih usluga - ucenicima vec¢ i ka pruzaocima istih - nastavnicima kako bi
dobili punu podrsku u osposobljavanju buduc¢ih generacija za doprinos u
drustvu.

Implementiranjem razli¢itih reformi Skolstva i definisanjem programa
ucenja u vaspitno-obrazovnim institucijama sa ciljem odgovaranja na zahteve
modernizacije i kriti¢cne probleme sa kojima se suoc¢avaju gkole, Srbija je zemlja
koja je bez sumnje postala vodeca u ovoj bransi. Bez obzira na to, ona se jo$
uvek ne moZe pohvaliti obrazovanjem koje ima izuzetnu reputaciju jer na na-
cionalnom nivou nedostaju istraZzivanja liderstva u obrazovnom sektoru.
Dobro je poznato da je efektivno liderstvo neophodno radi postizanja ciljeva i
zadataka ucenja a jednako je vazno i stvoriti uslove u kojima su liderstvo,
nastava i ucenje u ravnopravnoj interakciji. Razumevanje ovog odnosa znaci
da postoji direktna korelacija odgovornosti vise strana - rukovodilaca
obrazovnih ustanova, nastavnika i u¢enika u kreiranju okruzenja u kome obra-
zovanje ima obeleZzja razvojnosti i koristi svima.

Svesnost o ulozi i znacaju afirmisanja obrazovnog liderstva ne treba da
bude svojina pojedinca (autora publikacije) ili nekolicine, nego da dopre do sto
veceg broja pojedinaca, kako iz nau¢nih i akademskih krugova tako i Sire. Zbog
toga se teziSte ovog poglavlja ne svodi samo na analizu koncepta obrazovnog
liderstva vec i na predstavljanje savremenih modela obrazovnog liderstva koji
su se u praksi nekih obrazovnih sistema pokazali efektivnim.

3. 1. Koncepti obrazovnog liderstva i obrazovnog menadzmenta - tacke
prozimanja i diferenciranja

Liderstvo u obrazovanju je kompleksan, nedovoljno rasvetljen i po svim
izgledima do dana danasnjeg ,nedorecen” koncept. Dodatnu teZinu njegovoj
zagonetnosti pospesuje difuzna i isuvisSe fragmentarna priroda teorije i istraZzi-
vanja o skoli, Skolskom rukovodenju i liderstvu sto se viSestruko reflektuje na
koncepcijsku diskutabilnost i amorfnost pojma. U srpskom obrazovnom pro-
storu ¢ini se da je postala relativno ustaljena praksa da se engleski termin
educational leadership interpretira u terminima: obrazovno liderstvo, liderstvo u
obrazovanju, Skolsko liderstvo, prosvetno liderstvo, pedagosko liderstvo,
nastavno liderstvo, instrukciono liderstvo. Takva raznovrsnost prijemciva
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srpskom jeziku donekle je i razumljiva iz viSe razloga, a vredno je ukazati na
neke od njih. Prvo, radi se o savremenom konceptu koji svoju razvojnu per-
spektivu tek gradi u domenu vaspitanja i obrazovanja. Drugo, proces termino-
loskog oblikovanja, usaglasavanja jezickom, kulturnom pa i nau¢nom
kontekstu podrazumeva holisti¢ki pristup i tretman. Stoga je svako uvodenje
novog pojma u jezik nauke i struke proces koji traje i koji na putu verifikacije
prate razli¢ite turbulencije obojene pedagoskim optimizmom ili pesimizmom.
Trece, kako sistem vaspitanja i obrazovanja obuhvata vise delatnosti i razlicite
podsisteme, parcijalno/izolovano posmatrano sasvim je smisleno postojanje
terminologkog pluraliteta. Cetvrto, razvoj liderske misli u obrazovnom
kontekstu na prostoru Republike Srbije tek je u povoju, te svako interesovanje
za ovu oblast, bilo u teorijskom ili empirijskom pogledu predstavlja napredak
u pozitivnom smeru i inicijativu koju je poZeljno podrZzati. Peto, premda je pri-
sutan deficit knjiga na maternjem jeziku koje se bave iskljucivo liderstvom u
obrazovanju, broj autora koji kroz publikovanje nauc¢no-istrazivac¢kih radova
nastoje da skrenu paznju na ovaj koncept progresivno raste. Uporedo sa name-
rom da se pronikne u sustinu, lingvisti¢cku etimologiju koncepta i njemu pra-
tece varijabilnosti detektuje se i usmerenost na tumacenje meduodnosa
liderstva i pedagogije. Samim tim raste i broj korid¢enih termina, bilo sinonima
ili bliskih i srodnih pojmova, koji se smatraju odrZivim i za pedagosku leksiku
opravdanim. Ipak, ovaj koncept moguce je, ¢ak i pozeljno, sagledavati u uzem
i Sirem smislu $to naposletku vodi finijem nijansiranju medu gore navedenim
terminima, te i njihovom diferenciranju prema pripadnosti sasvim odredenim
sferama delovanja i rada u obrazovnom sektoru.

Nezaobilazan izvor teSkoc¢a (mada ne i jedini) sa kojim se danasnji istra-
ziva¢i i prakticari u oblasti liderstva u vaspitno-obrazovnom podrudju
,obracunavaju” jeste zapravo konfuzna priroda epistemologije ili nedostatak
jasnog znacenja samog pojma liderstvo, ali i ogranicenja aktuelne literature na
ovu temu. Iscrpnim is¢itavanjem dostupnih izvora i indeksiranjem klju¢nih
informacija moZze se primetiti iznijansirano korisc¢enje terminologije za opisiva-
nje funkcionisanja i organizacije vaspitno-obrazovnih tela, aktivnosti direktora
i rukovodeceg osoblja. Saglasno varijabilnoj prirodi deksriptora i obeleZja ko-
riS¢enih za definisanje oblasti liderstva u obrazovanju, evolutivni put termino-
logije, prema Ganterovoj (Gunter, 2004) i Busu (Bush, 2008a, 2008b, 2011)
kretao se od obrazovnog rukovodenja (educational administration) preko obra-
zovnog upravljanja (educational management) do obrazovnog vodenja
(educational leadership). U srpskom jeziku neretko se rukovodenju, upravljanju i
vodenju umesto obrazovnog dodeljuje termin pedagosko sa tendencijom rede-
finisanja ili pak izvesne konkretizacije i preciziranja. No, vazno je znati da se
rukovodenje kao termin jo$ uvek koristi u Severnoj Americi, upravljanje je
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siroko rasprostranjeno u Britaniji, Evropi i Africi a liderstvo u razvijenim zem-
ljama sveta (Jovanovi¢, 2017: 17). Autor Bus, ne Zele¢i da pravi ostru diferenci-
jaciju medu navedenim terminima sugeriSe na njihovo medusobno prozimanje.
U stvari, smelo ¢ini iskorak i u prvi plan plasira pitanje prirode evolucije ove
terminologije u smislu semanti¢kih pomaka ili pak fundamentalnih promena u
konceptualizaciji rukovodstva (Bush, 2008b: 276). U Engleskoj se ovakvo kre-
tanje opisuje kroz novu paradigmu koja dolazi u ZiZu javnosti otvaranjem Na-
cionalnog koledza za s$kolsko liderstvo. Preciznije, Zakon o reformi
obrazovanja u Engleskoj iz 1988. godine prebacio je odgovornosti upravljanja
na skole i direktore ¢ime otvara interesovanja ka razvojnim programima lider-
stva. S obzirom na to da su brojna istrazivanja efektivnosti $kola sprovedena u
to vreme pokazala povezanost izmedu unapredenja obrazovanja i unapredenja
skolskog liderstva, tako se ukazala i potreba za otvaranjem izvrsne agencije.
Povodom toga, u novembru 2000. godine otvara se gore spomenuti Nacionalni
koledz za skolsko liderstvo.?! Posmatrano iz ugla danasnjice, ovaj koledz ispo-
rucuje pregrst obrazovnih programa za lidere srednjeg nivoa, zamenike direk-
tora, pretendente direktora, nove direktore, iskusne lidere i timove. Prema
Busovom misljenju (Bush, 1995; 2006; 2011) dalekosezni pozitivni uticaji nave-
denog koledZa na skolsko liderstvo bili su primetni ne samo u Engleskoj ve¢ su
se izmedu ostalog reflektovali i na promene, modifikacije i drugacije, ozbiljnije
pristupanje liderstvu u obrazovnom kontekstu i u mnogim drugim zemljama
(Bush, 1995; 2006; 2011). Kasnije je NCSL kao izvr$na agencija Departmana za
obrazovanje Velike Britanije preimenovan u Nacionalni koledZ za nastavu i li-
derstvo.?2 Reklo bi se da je izrazita fokusiranost koledZa na aspekt vodenja vre-
menom rezultirala izvesnim ignorisanjem i odbacivanjem upravljanja. Razlog
tome leZi u precestom potenciranju i zalaganju za inspirativno i vizionarsko
vodenje dok se na margini ostavljaju strukture i procesi koji su neophodni za
uspesnu realizaciju ideja. Primetivsi ovu pojavu, te nastojeci da se detektuju
razlozi ovakvih ,nepovoljnih” smerova kretanja Hojl i Valas (Hoyle & Walace,
2008) okrenuli su se nesto drugacijem pristupu. Naime, ovi autori su poredeci
medusobno pojmove vodenje i upravljanje dosli do konstatacije da je liderstvo
samo , preteklo” upravljanje kao glavni deskriptor onoga sto se podrazumeva
pod vodenjem i unapredenjem javne sluzbe. Sa druge strane, u Sjedinjenim
Americkim DrZzavama termin rukovodenje posmatra se kao krovni termin koji
obuhvata i vodenje i upravljanje.

Premda autori ukazuju na medusobnu upuéenost ovih pojmova, ipak ima
i onih koji vrée pokusaje njihove diferencijacije. Jedan od njih bio je i Kuban

21 Eng. National College for School Leadership (NCSL)
22 Eng. National College for Teaching and Leadership (NCTL)

93



DRAGANA R. G. JOVANOVIC

(Cuban, 1988) koji je vodenje podvodio pod proces uticanja na akcije drugih
zarad postizanja Zzeljenih ishoda a upravljanje kao proces delotvornog i
uspe$nog o¢uvanja organizacionog uredenja. Jasno je da ukoliko se pretenduje
ka delotvornim skolama koje ¢e postizati svoje ciljeve, vodenje i upravljanje
treba smatrati kao jednako vaZne, iako se medu njima mogu detektovati kako
ocigledne tako i skrivene razlike.

Govoreci o nedovoljnoj razvijenosti obrazovnog liderstva kao podrudja,
ali i o istovremenom znacaju i izazovnosti ove tematike, Ingli§ obrazovno
liderstvo opisuje u terminima ,slabosti, kompleksnosti, kontradikcija i
diskontinuiteta” (English, 2003: 33). Da je epistemoloska priroda ovog pojma
konfuzna, te da je ono kao takvo konceptualno popriliéno neodredeno mozda
su najbolje prepoznali Eliks i Gron navodeci: ,bez obzira na dugu istoriju
zainteresovanosti i fascinacije, i relativno kratku istoriju sistematskog istrazi-
vanja, fenomen koji oznacavamo kao 'liderstvo' velikim delom ostaje teorijska
zagonetka i paradoks...” (Allix & Gronn, 2005: 181). Zasigurno, ogranicene baze
znanja o obrazovnom liderstvu ¢ine nedokucivim odgovor/e na pitanja o ovoj
tematici iz razloga frekventnog suocavanja sa konceptualnom i teorijskom
konfuzijom nad onim $to se tim terminom oznacava.

Naime, kao $to su napisani brojni ¢lanci i otvarane mnoge debate o
odnosu izmedu liderstva i upravljanja generalno, isto vazi i za aspekt
obrazovnog menadzmenta i obrazovnog liderstva. Cini se da sve nejasnoce
dobrim delom proizilaze iz pokusaja da se odgovori na klju¢no pitanje koje
autori sebi postavljaju: Koja je tacno razlika izmedu liderstva i upravljanja? 1 ovde
se moZze nai¢i na pravu konfuziju jer u nastojanjima da se izdvoje razlike
izmedu lidera i menadzera naziru se mnoge nedoumice i ,nau¢ne zackoljice”
koje, reklo bi se, imaju veze sa samim definisanjem ova dva termina. U pre-
gledu literature u viSe navrata moglo se sresti ,, upozorenje” teoreticara lider-
stva da postoji isto toliko definicija liderstva koliko i poku$aja njegove
karakterizacije (Kotterman, 2006), dok Benis tvrdi da je , liderstvo najvise pro-
ucavana a najmanje razumevana tema u svim drustvenim naukama” (Bennis,
1989). Verovatno da glavna razlika izmedu njih lezi u stvari u nac¢inima uticanja
i motivisanja ljudi/timova kako bi se postigao Zeljeni cilj, i vise od toga. Lideri
postavljaju ciljeve, i po potrebi smernice, ¢ak osporavaju status quo. Oni su vi-
zionari, stoje u prvim redovima, predvode tim, motivisu i vode ka cilju. Mena-
dzeri, sa druge strane, upravljaju stvarima i pojedincima unutar i oko granica,
organizuju i usmeravaju postizanje Zeljenih ishoda unutar ogranicenja.

Na terenu nepresusnog nadmetanja i dokazivanja precizne ili bar fine
razlike medu njima optimalnim se ¢ini vaspitno-obrazovne organizacije sagle-
dati iz jedne Sire, sistemske perspektive koja pruza sasvim drugaciji ugao sagle-
davanja i razumevanja vodenja i upravljanja. Naime, mada se u prvi mah ¢ini
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relativno lakim, bar na mentalnom nivou, napraviti razliku izmedu
obrazovnog vodenja i obrazovnog upravljanja, istovremeno je i kompleksno.
Razlog je jednostavan - u vaspitno-obrazovnoj oblasti postoji veliki broj poje-
dinaca koje karakterisu kvaliteti i lidera i menadZera. Varijacije leZe jedino u
upravljanju resursima unutar granica sistema i sprovodenja Zeljenih standarda
rada. Liderstvo i upravljanje ne bi trebalo posmatrati kao dve razlicite uloge i
funkcije, a ponajmanje suprotstavljene nego kao medusobno dopunjujuce, i §to
je najbitnije, medusobno razvijajuce. Za efektivne rukovodioce (menadzere, di-
rektore, upravnike...) vazi nepisano pravilo da umeju da neprimetno naprave
,miksturu” svojih uloga i kao menadzera i kao lidera. Oni shvataju znacaj oba
zadatka snoseci odgovornost i za jedno i za drugo i imajuéi u vidu njihovu me-
dusobnu upucenost. Govore¢i o obrazovnim ustanovama, Alibabi¢ i Miljkovi¢
(2020: 28) ukazuju da su upravo direktori nosioci rukovodecih funkcija. Oni
obavljaju osnovne funkcije i aktivnosti upravljanja poput planiranja, organizo-
vanja, rukovodenja i vodenja, vrednovanja i supervizije. Jasno, u opisu
njihovog posla nalaze se i liderske aktivnosti. Dok rukovodi ustanovom/orga-
nizacijom istovremeno je orijentisan i na vodenje, predvodenje i usmeravanje
zaposlenih,bilo onih koji direktno ucestvuju u pruzanju obrazovnih usluga ili
pak onih usmerenih na druge delatnosti funkcionisanja i rada ustanove. Ako
se tome pridoda i tumacenje liderstva kao uZeg pojma od menadZmenta, lako
se moze dodi do saglasnosti za zakljuckom autorke Alibabi¢ (2008) da se lider-
stvo apostrofira kao esencijalna funkcija menadzmenta. Jer, kako navodi:
»nakon planiranja i organizovanja posla sledi proces realizacije plana i ostvari-
vanja predvidenih ciljeva kroz interakciju menadZera i zaposlenih, Sto
predstavlja sadrzaj funkcije vodenja” (Alibabi¢, 2008: 251). Dakle, upravljanje
jeste efikasno i efektivno ocuvanje/odrzanje postojeceg organizacionog
»~aranzmana” ali da bi bilo uspesno i dostiglo Zeljeni kvalitet neophodne su li-
derske sposobnosti i vestine.

Vazno je imati u vidu da ima i onih pojedinaca koji ostro zastupaju stav
da upravljacke odgovornosti imaju malo veze sa vizijom, misijom, izgradnjom
kulture i supervizijom. Kao takve svrstavaju ih u one ,nizeg ranga”. Tome po-
sebno doprinosi ustaljena praksa akcentovanja upravljackih aktivnosti i
istaknuta hijerarhizacija uloga, zadataka i odnosa. Dodatan teret namece i sta-
ndardizacija, sertifikacija, licenciranje i niz administrativnih zahteva i proce-
dura koji potenciraju upravljacko delovanje na Stetu liderskog. Medutim,
upravljanje ide uporedo sa liderstvom; mnogi aspekti izgradnje i oblikovanja
klime i kulture rada obrazovnih organizacija ostvaruju se kroz kombinovanje
liderstva i upravljanja. Upravo zbog toga, liderstvo i upravljanje ne moze se tek
tako razdvajati. Za efektivnost i dostizanje najviseg nivoa kvaliteta obrazovnih
usluga neophodan je svojevrstan spoj upravljanja i vodenja. Paradoks lidera i
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menadZzera i sa vaspitno-obrazovnog aspekta nikad ne zavrsava. Menadzeri su
s vremena na vreme lideri i vice-versa.

Za definisanje obrazovnog liderstva moglo bi posluZiti integrisanje vec¢
utvrdenih klju¢nih dimenzija liderstva u jedan model koji bi mogao biti la-
godno nazvan trodimenzionalnim modelom.

Shema 2. Trodimenzionalni model obrazovnog liderstva

R —— .
-} uticaj - centralni koneept §
pemsssssssssssssasas R — H
1 Liderstvo kao (socijalni) + § F-=========== H
el |(j--: intencionalnost procesa |
I uticaj FJ TR H
T 4 ) FEEEEsssssssssss 1
“-: grupno i pojedni¢ano uticanje :
hessssssemsssnm. d
; [EEEEEEEEEET ]
LELLLLLLELLT Fe===ssssss====== 7 -} personalne vrednosti |
| I . . 1 ' hessssssssss d
I ) §---e-----4 Liderstvoivrednosti -3 [ZZIITIIILITL
1 1 s F 1
hessssssssseemmm. d *-4 profesionalne vrednosti
Obrazovno liderstvo = |
L-----------‘ hessssssssnes o
FrEmmmEmmmm—— 1  pessssssssssssssas
T, 1., TIT. .r s .:
__________ : leEI‘StVO]VlZ]JEl :"'O'"'l teznja ka individualnim vizijama |
hessssssssssessmnn o
[ ——— 4

Dimenzije ovog modela mogu posluziti kao baza za izradu jedne radne
definicije: (1) liderstvo kao uticaj, odnosno liderstvo je proces socijalnog uticanja
kojim se vrsi nameran uticaj jedne osobe (ili grupe osoba) na druge radi
strukturisanja aktivnosti i odnosa u grupi ili organizaciji (Yukl, 2013). Ili odre-
denje kojim se iskazuje da je proces uticanja svrsishodan po tome $to mu je cilj
da dovede do specifi¢nih ishoda (Cuban, 1988). Bu$ (Bush, 2008b: 277) ukazuje
da definicije liderstva koje naglasavaju uticanje sadrze tri klju¢na aspekta:
(a) uticaj a ne autoritet kao centralni koncept, (b) intencionalnost procesa,
odnosno lice koje tezi da ostvari uticaj ¢ini to zarad postizanja odredenih ci-
ljeva, (c) uticanje moze da se vrsi kako putem grupe tako i putem pojedinca,
(2) liderstvo i vrednosti, tj. liderstvo je sve vise povezano sa vrednostima, odno-
sno od lidera se o¢ekuje da zasnuju svoje postupke u jasnim li¢nim i profesio-
nalnim vrednostima. Tako, Grinfild i Ribins tvrde da liderstvo zapocinje
karakterom lidera izrazenim u terminima li¢nih vrednosti, samosvesti, emoci-
onalne i moralne sposobnosti (Greenfield & Ribbins, 1993). Dakle, dobri lideri
u obrazovnim ustanovama ne samo da su informisani ve¢ i komuniciraju
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jasnim setom li¢nih i obrazovnih vrednosti koje prezentuju njihove moralne
svrhe za ustanovu, i (3) liderstvo i vizija, odnosno vizija se posmatra kao esenci-
jalna komponenta efektivnog liderstva. Sautvort je sugerisao da su direktori
motivisani da naporno rade i ulaZzu dodatni trud jer je njihovo liderstvo u stvari
~teznja” ka sopstvenim individualnim vizijama (Southworth, 1993: 74). Ipak,
¢ini se da je pre prihvaceno stajaliste, poput Birovog, Koldvelovog i Milikano-
vog (Beare, Caldwell & Millikan, 1992: 99) da ,,izvrsni lideri imaju viziju svojih
skola - mentalnu sliku Zeljene buduc¢nosti - koja se deli sa svima u skolskoj
zajednici”. U prilog tome Bu$ i Glover (Bush & Glover, 2002: 8) sugerisu
,liderstvo je proces uticanja koji vodi ka postizanju Zeljenih ciljeva. Uspesni
lideri razvijaju viziju za svoje skole na osnovu li¢nih i profesionalnih vrednosti.
Oni artikuliSu ovu viziju u svakoj prilici i uti¢u na zaposlene i druge interesne
strane da dele viziju. Filozofija, struktura i aktivnosti §kole usmerene su ka
postizanju ove zajednicke vizije”. Tako se zapravo dolazi do artikulacije izve-
snih generalizacija vizije: izvrsni lideri imaju viziju za svoje organizacije; vizija
se prenosi na nacin kojim se obezbeduje posvecenost medu ¢lanovima obra-
zovne organizacije; komunikacija vizije zahteva komunikaciju znacenja u da-
tom obrazovnom kontekstu; da bi liderstvo u obrazovnoj ustanovi bilo uspesno
vazno je obratiti paznju na institucionalizaciju vizije. Dakle, transparentno
obezbedivanje vizije onoga sto obrazovne ustanove treba da postanu, odnosno
postavljanje jasne vizije nuzno je za utvrdivanje kako prirode tako i smera pro-
mena u datoj organizaciji.

Kao jos jedna prepreka u tumacenjima koncepta obrazovnog liderstva
navodi se nesagledavanje kontekstualnih ¢inilaca jer ovaj koncept Sirom
drustava i kultura varira. Razli¢ita tumacenja liderstva reflektuju i nacine nje-
govog sagledavanja i filozofske i teorijske pretpostavke koje iza njih stoje, te
stoga nije razumno pretpostaviti da postoji samo jedna klasifikacija ili
deskriptivna S$ema koja bi posluzila u sve svrhe i kojom bi se opisalo obrazovno
liderstvo u svoj svojoj kompleksnosti. Kada se liderstvo istrgne iz konteksta i
vrse teoretizacije, kompleksnost i dvosmislenost koncepta i kasnije teSkoce u
tumacenjima rastu.

Svakako, iako kao koncept ima svoje ¢vrsto utemeljenje, nezaobilaznim se
namece pitanje samostalnosti ove oblasti. Ovo pitanje logi¢an je nastavak
debate o odnosu izmedu liderstva i upravljanja. Kada je re¢ o obrazovhom
liderstvu i obrazovnom upravljanju treba imati u vidu (na sta je u literaturi i
ukazano) da je njihovo polje pluralisticko sa konkurentskim perspektivama i
neizbeZznim nedostatkom dogovora oko ta¢ne prirode discipline. Jedna od
kljuénih rasprava mogla bi se formulisati u vidu pitanja: Da li je obrazovno
liderstvo posebna oblast ili je jednostavno ogranak Sire studije menadzmenta?
Bu$ jasno i dosledno iznosi svoje stanoviste artikulisano kroz visegodisnje
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istrazivanje. Po njegovom misljenju, u sredistu obrazovnog menadzmenta na-
laze se svrhe ili ciljevi obrazovanja, odnosno obrazovno vodenje i upravljanje
primarno se odnose na svrhe ili ciljeve obrazovanja. Ove svrhe ili ciljevi daju
osnovni smisao menadZmentu vaspitno-obrazovnih institucija i aktivnostima
unutar njih, pruZaju klju¢ni osecaj usmerenosti u obrazovanju i predstavljaju
temelj upravljanja u 8kolama. Ukoliko veza izmedu svrhe i upravljanja nije
jasna i bliska, postoji opasnost od javljanja ,menadzerijalizma” odnosno nagla-
Savanja procedura na ra¢un vaspitno-obrazovne svrhe i vrednosti (Bush, 1999:
240). Analizirajudi literaturu u oblasti obrazovnog upravljanja Bus (Bush, 2003;
2011) je dosao na ideju da glavne teorije klasifikuje u Sest ve¢ih modela. Osnovu
ove klasifikacije ¢ini tipologija koju su dali Litvud i saradnici (Leithwood, Jantzi
& Steinbach, 1999). Ovi modeli pronasli su svoje mesto u literaturi o
obrazovnom upravljanju te ne iznenaduje $to su u izvesnom smislu ,, pretrpeli”
i empirijska testiranja. Bus (Bush, 2003) je modele obrazovnog upravljanja upo-
redo povezivao sa modelima liderstva (tabela 9).

Tabela 9. Tipologija modela upravljanja i liderstva
(adaptirano prema Bush, 2003)
Model upravljanja : i Model liderstva

Formalni (strukturalni elementi organizacije; ;
hijerarhijski sistemi; korisc¢enje racionalnih i
sredstava za postizanje ciljeva, birokratski ;

Menadzerski (ne ukljucuje viziju; usme-
renost na funkcije, zadatke i ponasanje;
autoritaran, hijerarhijski i nepristupacan

I
1
1
i
I
i
R R W W R RN R W r lllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll
1

model...) stil).

Kolegijalni (zajednicko odlucivanje i deljenje ; Participativni (proces odlucivanja kao

modi; stroga normativna orijentisanost; i sredisnji fokus svake grupe;

zajednicki skup vrednosti; dogovorno donose- : konzistentnost sa demokratskim vred-

nje odluka) i nostima; normativni model sa 3 kriteri-
: juma: participacija uti¢e na efektivnost
i Skole, participaciju podrzavaju de-

' mokratski principi i vodenje je potenci-
i ]alno dostupno bilo kojoj legitimnoj
LS e
!-Transformacioni (fokus na posvecenosti
i i kapacitetima ¢lanova; normativan pri-
: stup liderstvu u kome lideri pre uti¢u na
i ishode 8kole nego na pravac i prirodu tih
: ishoda; ukljucivanje svih zainteresova-
i nih strana u ostvarivanje obrazovnih ci-
i

saradn]e i interpersonalnih odnosa;
interpersonalna inteligencija kao vitalni
i medijum).
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Politi¢ki (odlu¢ivanje kao proces pregovaranja;
usmerenost ka regulaciji politickog ponasanja;
usmerenost na grupe; fokus ka interesima i
interesnim grupama; koncept modi je centralna

Subjektivisticki (usmerenost na pojedince;
subjektivno i selektivno videnje organizacije
svake osobe; organizacije kao proizvod ljudi
unutar njih)

Ambigvitetni  (isticanje = viSeznac¢nosti i
nepredvidivosti; organizacijski ciljevi su pro-

blemati¢ni a institucije imaju teskode u ;

postavljanju prioriteta; ambigvitet je glavna
odlika u mnogim javnim i vaspitno-
obrazovnim ustanovama)

Kulturalni (uverenja, vrednosti i ideologija
srce su svake organizacije; usredsredivanje na
pojam jedne ili dominantne kulture; isticanje

; Transakcioni (povezanost se zasniva na
i razmeni za neki vredan resurs; nema
: dugotrajnije predanosti vrednostima;
i usredsredenost na interes i konflikt
pmedu grupamaimod) . __.oooee..
rPostmoderni (postovanje raznovrsne i
i individualne perspektive; izbegavanje
Eoslanjanja na hijerarhiju; vodenje kao

i proizvod li¢nih kvaliteta i vestina).

!-Kontigencijski (nac¢in odgovaranja lidera
i na jedinstvene okolnosti i probleme u
! organizacji; neophodnost refleksivnog
i pristupa uz pazljivu procenu situacije i
! reagovanje na odgovarajué¢i nacin
i umesto oslanjanja na standardne modele
i liderstva).

e T e

i Moralno/Eti¢no (fokus na vrednostima,
i verovanju i etici samih lidera; autoritet i
: uticaj izvode se iz odbranjivih koncepata

znacaja zajednickih normi i ocekivanja) i ionoga $toje ispravnoidobro).
Instrukcioni (fokusira se pre na smer uti-
canja nego na njegovu prirodu i izvore;
odnosi se na nastavu i uéenje i na pona-
Sanje nastavnika u radu sa ucenicima
kroz modelovanje, monitoring, profesio-

i
!
!
!
!
!
: nalni dijalog i diskusiju).

Jasno, konstantna i neiscrpna dilema o odnosu teorije i prakse (u polju
obrazovanja narocito) dodatno uzburkava pitanje ,diskontinuiteta” i nepove-
renja, jer kako navodi Avdagi¢ (2016: 14) , prakticari nisu skloni da analiziraju
i uvazavaju teorijske pristupe, a teoreticari su u dilemi da li je teorija uopste
primenjiva u podruc¢ju menadzmenta”. Jaz se dodatno produbljuje i zbog uvre-
Zenog misljenja i ¢vrstog ubedenja da je menadZment u obrazovanju neodrziv
jer mu se pripisuje ,copy” verzija iz privredne u obrazovnu delatnost. Takvo
preslikavanje ostro se kritikuje jer obrazovna delatnost i vaspitno-obrazovni
proces po svojoj prirodi i sustini, karakteristikama, te i interesnim grupama ko-
jima je namenjen ne ,trpi” takva ,vestacka” reSenja. Ipak, znacajno je odredene
modele proveriti u praksi, a ne suditi o njihovoj neefektivnosti unapred. Uz
uvazavanje oc¢iglednih razlika i specifi¢nosti ove dve delatnosti ¢ini se da bi
neki od operativnih modela upravljanja (i njima prate¢ih modela vodenja)
mogli ponuditi dobru i fleksibilnu matricu kompleksnim obrazovnim organi-
zacijama, koja bi se nadalje sistemskim pristupom i implementacijom u praksi
mogla proveravati, verifikovati, nadogradivati i unapredivati. Na taj nacin bi
se doprinelo razvoju funkcionalnih temelja i adaptibilnih modela upravljanja i
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liderstva u oblasti obrazovanja. A vremenom, u obrazovnom sektoru izgradila
bi se kvalitetna i delotvorna reSenja za prevazilazenje postojeceg disbalansa.
Zato je vazno, u obrazovnim sistemima zemalja u razvoju (kakva je Srbija)
konstantno investirati u traganje za primenjivim i integrativnim modelima koji
treba da se ,otrgnu” iz ustaljenih birokratskih obrazaca i implicitnih teorija i
predrasuda o upravljanju i vodenju.

Naposletku, moze se zakljuciti da se liderstvo kao koncept u mnogim de-
finicijama (onima koje su kroz ovu publikaciju spomenute i onima koje su zbog
ogranic¢enja obima izostavljene) preteZzno odnosi na oblast ekonomskog, poli-
tickog i vojnog delovanja. U poslednje vreme sve su primetniji i aktuelniji
trendovi povezivanja liderstva sa vaspitno-obrazovnom oblasc¢u. I zaista,
Malford navodi da se, posmatrano u svetskim okvirima, danasnje vreme moze
slobodno nazvati , zlatnim dobom” skolskog liderstva (Mulford, 2008: 1). U pri-
log interesovanju za liderstvo u obrazovno-vaspitnom sektoru idu i nastojanja
vlade i razli¢itih fondova i organizacija Sirom sveta da investiraju istrazivanja i
razvoj ove oblasti. Ono Sto se u prvi plan istice jeste da se prve asocijacije na
obrazovno liderstvo zapravo odnose na pozicije direktora $kola i rukovodecih
organa visih nivoa i poloZaja. Ove asocijacije i same pomisli ,, obeshrabrujuce”
su bududi da se liderstvo u vaspitanju i obrazovanju ne ograni¢ava samo na
direktore 8kola a ponajmanje ne na administrativne radnike u ovom sektoru,
sa ¢ime se slazu mnogi autori (Lieberman, 1995; Pugalee, Frykholm, & Shaka,
2001; York-Barr & Duke, 2004). Obrazovno liderstvo je takode, i ponajvise, sfera
rada nastavnika. To je proces uspostavljanja i usmeravanja kapaciteta i dina-
mike nastavnika, u¢enika i roditelja ka postizanju zajednickih i odredenih ci-
ljeva obrazovanja (Donaldson, 2006; Marzano, Waters & McNulty, 2005). Lideri
snose odgovornost za uspostavljanje i razvijanje vizije, realizaciju ciljeva,
posvecenost, moralne ciljeve, vrednosti i strategije kako bi usmeravali i pratili
Zeljene radnje i ponaSanje za skolska postignuca. I u tom smislu zasluge treba
pripisivati nastavnicima. Neki autori ¢ak izrazavaju sklonost da liderstvo
nastavnika omede terminom pedagosko liderstvo kao zasebnom kategorijom.
Ovde se ¢ini korisnim obrazloZiti upotrebu termina pedagosko liderstvo ume-
sto obrazovno liderstvo, narocito kada se radi o nastavniku. Razlog za zamenu
termina obrazovno liderstvo pedagoskim liderstvom jednostavan je. Nastava
kao obrazovno-vaspitni rad koji realizuju nastavnici sa ucenicima tice se i
vaspitanja i obrazovanja. lako postoji tendencija ka veéem potenciranju obra-
zovnog rada nastavnika u odnosu na vaspitni tokom Skolovanja, to nikako ne
znaci da se vaspitnom aspektu kroz skolovanje gubi trag. Stoga, nema razloga
liderstvo nastavnika svoditi samo na jedan od njih. Kako se ne bi umanjivao
znacaj bilo kog od aktuelnih termina, pojedinim autorima cinilo se adekvatni-
jim izabrati termin pedagosko liderstvo kao termin kojim su obuhvacéena oba
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procesa, i obrazovanje i vaspitanje. Bez obzira na to da li se autorima ¢ini objek-
tivnije da se opredele za termin obrazovno liderstvo, pedagosko liderstvo ili
liderstvo nastavnika, ovde se zapravo radi o odredenom terminoloskom obe-
lezavanju i konkretizovanju u odnosu na sasvim posebna podrucja delovanja
u obrazovnom sektoru. Takode, liderstvo i pedagogija dva su znacajna pojma
u literaturi u oblasti obrazovanja a opseZzne diskusije o njihovom meduodnosu
zauzele su znac¢ajnog mesta u nau¢nom opusu i ostavile mnogobrojna otvorena
pitanja medu nau¢nom i stru¢nom javnosti. Dok se prvi uglavnom shvatao kao
pojam koji se ti¢e procesa vodenja odnosno usmeravanja ljudskih bi¢a drugi se
odnosi na proces njihovog obrazovanja. Premda se oba odlikuju komplek-
snoscu i odredenim specifi¢nostima po prirodi i karakteru, njihovom integra-
cijom skrece se paznja na ocigledno postojanje novog koncepta - obrazovno
liderstvo.

Bez namere da se dalje vrSe analize i sumiranja u kojim se to tackama
upravljanje i vodenje preplicu a u kojim delom razmimoilaze vazno je imati u
vidu da jo$ uvek postoji niz opstepriznatih i poznatih problema i pitanja u pro-
ucavanju menadzmenta, od kojih su neki i te kako vazni za nacin na koji razu-
memo menadZment kao liderstvo i liderstvo kao menadzment. Ni dan-danas
Srbija nije napravila znac¢ajan napredak u teorijskom i prakticnom razvoju me-
nadZmenta i liderstva. Posebno kada je re¢ o obrazovnoj delatnosti. Ali, uci-
njeni su prvi koraci kojim ¢e se viemenom utabati ,staze” njihovoj odrzivosti.
Dolaskom globalizacijskih i tranzicijskih kretanja obrazovni sistemi su se u ve-
¢ini zemalja, ¢ak i razvijenih, nasli u stanju kontinuiranih reformi i moderniza-
cije. Kako su upravljanje i vodenje relativho nove oblasti prouc¢avanja medu
akademskim i nau¢nim krugovima, sasvim je izvesno da ¢e zemljama u
razvoju, kakva je Srbija, biti potrebno vise vremena da ove koncepte koji su
prvenstveno bili teziste politike, trgovine i ekonomije prihvate i na obrazov-
nom trzistu. Pogotovu kada se ima u vidu da se proucavanjem obrazovnog
menadZmenta i obrazovnog liderstva u Srbiji poslednjih godina bavi svega ne-
kolicina autora. Izmedu ostalog, ¢esto postavljano pitanje Sta je obrazovni me-
nadZment zasluzuje svoj odgovor. To je oblast proucavanja i prakse koje se bavi
operativnim segmentom funkcionisanja obrazovnih organizacija. Ne postoji je-
dinstveno saglasje oko odredenja predmeta obrazovnog menadzmenta buduci
da se razvijao na nekoliko ¢vrsto uspostavljenih disciplina sociologije,
politickih i organizacionih nauka, ekonomije i menadZzmenta uopste. Obra-
zovni menadzment je i oblast akademskih studija i kolektivna grupa profesio-
nalaca koja ukljucuje direktore, stru¢ne saradnike, nastavnike i druge eksperte
u obrazovanju (poput andragoga). Ako se tome pridoda nesporna ¢injenica da
se danas o nastavi zna vise nego ikada ranije, te da istrazivanja dokazuju da
aktivnosti nastavnika imaju dalekoseznog uticaja na postignu¢a ucenika,
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skolsku politiku planiranja i programiranja, ocenjivanja, kolegijalnosti zaposle-
nih, angazovanja u zajednici, jasno je da je jedan od najvaznijih zadataka
nastavnika efikasno upravljanje obrazovnom grupom. Reklo bi se da od svih
varijabli, upravljanje razredom ima najvedi uticaj na postignuéa ucenika.
Upravljanje i vodenje jesu razliciti ali su jednako vazni jer se medusobno nado-
punjuju i ¢ine obrazovnu organizaciju na operativnom, strukturalnom, organi-
zacijskom, i uopste funkcionalnom smislu odrzivom. Oni igraju klju¢nu ulogu
u obrazovnom sistemu. Posto na prostorima Republike Srbije nisu razvijeni na
relevantnom nivou, vazno je da se kroz savremene obrazovne politike
akademskim istrazivacima skrene paznja na ove koncepte. Vodeci se najboljim
praksama i iskustvima razvijenih zemalja mogu se uciniti znacajni pomaci u
ovom domenu. UveZbavanje upravljackih i liderskih kvaliteta u kompleksnim
i specifiénim sistemima kakav je obrazovni sistem moZze dati dobre rezultate u
radu i neposrednoj obrazovnoj praksi. Oba koncepta povezana su sa razvojem
jer donose pozitivne promene, vuku napred unutrasnji razvoj ljudskog sistema.
A kako se radi o razvoju, napredovanju, unapredivanju i dostizanju kvaliteta
obrazovnog sistema vazno je dobro planiranje, organizovanje, kontrolisanje i
vodenje. Da bi se postigao Zeljeni rast i razvoj, pa i preferirani nivo kvaliteta
neophodno je koristiti neka postojeca iskustva, testirati, unapredivati, otkla-
njati nedostatke, a to se ne moze odrzavanjem statusa quo ve¢ uvodenjem pro-
mena, i to transformacionih promena - najc¢esée potpunih i sveobuhvatnih
modifikacija. Savremene organizacije i potrebe obrazovnih sistema svoje
napredovanje mogu dosti¢i samo na stabilnim osnovama i objektivnim
perspektivama upravljanja kao i realnoj viziji i posvec¢enosti mudrog vodenja.

3.2. Savremena razmisljanja o obrazovnom liderstvu - dominantne teorije i
modaliteti

Kao sto je ve¢ na samom pocetku publikacije navedeno, mnogobrojne su
definicije liderstva. Medu njima majoritetnim se registruju one koje impliciraju
da jedna osoba ili pak grupacija intencionalno vrsi uticaj na druge ljude ili
grupe radi strukturisanja aktivnosti i odnosa na nivou grupe ili organizacije.
Tako shvaceni, koncepti liderstva diferenciraju se u odnosu na to ko vrsi uticaj,
u pogledu prirode uticaja, svrhe realizacije uticanja i ishoda istog. Govoreci o
obrazovanju, na osnovu pregleda i analize internacionalnih izvora moglo bi se
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zakljuciti da postoje nezanemarljiva, ¢ak konstantna naucna i istrazivacka
nastojanja teorijskog i prakti¢nog dizajniranja liderstva. I ne samo u obrazova-
nju, ve¢ i u drugim sektorima (biznisa, zdravlja, tehnologije, i dr). Ipak retke su
recenzije koje mogu dati opsti pregled efektivnih teorija skolskog liderstva a ni
efikasnog profesionalnog razvoja. Premda obrazovno liderstvo moZe igrati
integralnu ulogu u stvaranju pozitivne skolske kulture, takode moze uticati i
na proces ucenja i postignuca ucenika. Samim tim, liderstvo orijentisano ka
ucincima, odnosno delotvorno vodenje u $koli moglo bi se percipirati kao klju¢
za dalekoseznu transformaciju obrazovanja. Uz najbolji moguci - pravi liderski
pristup, oni na formalnim a i neformalnim pozicijama mogu pretvoriti teren
prose¢ne $kole u teren kompetitivnosti na obrazovnom trzistu i pruzanja
kvalitetnih obrazovnih usluga. Predstavljeni shematski prikaz dizajniran je sa
namerom otvaranja prostora za konceptualno oslikavanje glavnih teorija obra-
zovnog liderstva izvedenih iz diverziteta interdisciplinarnih interpretacija i
modela.

Shema 3. Konceptualni modeli obrazovnog liderstva

rarvijang Zlje z2 poboljEanen

uapredivang mastavh veitna

fokusiranje na et  odnose \ servilno

dubrnsko razumevane pedagogye

postavfjare potreba drugh v prvi plan } instrukeiono

poboljiang baliieta nestave

podeika mastav i ey onjentsanost na shode uéenp

izgradivane profesiondne zgednice uten \ pedngosko

upraviane personanim vienjem

osmavany: olkdh imova

donodetse oduka
transformaciono i transakeiono

digoroc plnrae Model obrazovnog iderstva ki posidae e

procena treminog uéirka hole . modebvarge ponzanja
stratesko -
investirarie b patnersvo raem wednostonst
vrednosno orjentsane Skole
rznEn idga
aonomya u donoden oduka houstrusicko [ i midea

v odgpvomostiza postaviene stadarde distibuirano \Uipum\mjeuamljmhprecpm\m
imvesfrae urazvo) kepaciela }

lako se na osnovu pregleda literature i analize iskustava sa
medunarodnih prostora mogu na ovoj shemi naci jos neki konceptualni modeli,
u krajnju obradu pozicionirani su oni koji su do sada najviSe pozitivnih
rezultata produkovali u razli¢itim obrazovnim okruZenjima. Vredno je
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predstaviti njihova polazista, esencijalna obelezja, doprinose praksi i odredene
pedagoske, psiholoske i andragoske implikacije.

3.2.1. Instrukciono liderstvo

U priblizavanju sustine i svrhe instrukcionog liderstva ¢ini se ispravnim
dotadi se njegovog razvojnog toka i transformacija koja su ga na tom putu pra-
tile. Krajem 70-ih godina autor Ronald Edmonds (Edmonds, 1979) zapoceo je
pravu istrazivacku seriju publikacija o instrukcionom liderstvu, odnosno lider-
stvu u nastavi. Veéi deo njegovih radova u prvi plan je isticao za to vreme re-
volucionarno otkrice, a to je da lideri u skolama koji su fokusirani na ucenje ne
samo kroz svakodnevnu konverzaciju ve¢ kroz razlicite aktivnosti zapravo
imaju dalekoseZniji i dublji uticaj na ucenje ucenika. Ovo je narocito izazvalo
paznju jer mnogi rukovodioci u skolama tadasnjeg vremena nisu verovali niti
prepoznavali da se u opisu njihovog posla nalazi jedan bitan zadatak - fokus
na ucenje. Smatrali su da je to isklju¢ivo delokrug rada nastavnika. Dve dece-
nije kasnije Litvud i saradnici (Letihwood, 2000) svojim istrazivackim rezulta-
tima dali su snaznu potvrdu Edmondsovim inputima da vodenje uspe$nih
skola pociva na ulozi direktora. Zapravo, oni su istakli da prvenstveno uticaj
na ucenje u¢enika u skoli imaju nastavnici, ali je nesporno da udela na drugom
mestu imaju direktori skola. Jedan od razloga zasto tadasnje siromasne urbane
osnovne Skole nisu postizale svoje obrazovne ciljeve a ucenici visoka
postignuca mogao bi se razumeti u terminima nedostatka liderstva direktora.
Prihvatanje liderske uloge direktora nije iSlo glatko i bez ,trzavica” imajudi u
vidu da je vedina njih s obzirom na izrazenu sposobnost upravljanja,
»izvufena” iz ucionica i zaduZena za ulogu rukovodenja na nivou kole a ne u
samoj nastavi. Nazalost, takva upravljacka uloga duboko je bila ukorenjena u
zabludi da su kancelarija i skolski hodnici poligon gde rukovode¢i organi skole
dominiraju a ucionica iskljuc¢ivo teren nastavnika. To dvoje ne treba mesati vec
strogo omediti. Ako se tome pridoda moc¢ i razli¢iti benefiti koje rukovodenje
ustanovom za pojedinca nosi ovakva ograni¢avanja i razdvajanja postaju
ekspeditivno usvojena praksa. A takvo razmiSljanje je najblaze receno
pogresno. Tako ne iznenaduje sto direktori §kola tadasnjeg vremena sebe nisu
ni videli kao lidere i §to su bile neophodne decenije razli¢itih prouc¢avanja, istra-
zivanja i dokaza da se dode do tacke prihvatanja i praktikovanja liderskih
,mod¢i” i u nastavnom radu.

Pregledom literature moglo bi se konstatovati o postojanju dva opsta
koncepta instrukcionog liderstva u nastavi, uzi i 8iri. UZim konceptom
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instrukciono liderstvo se odreduje kao aktivnosti koje su neposredno povezane
sa nastavom i u¢enjem. Ovakva konceptualizacija bila je rasprostranjena 80-ih
godina i obi¢no je koris¢ena u kontekstu manjih, nerazvijenih, urbanih
osnovnih gkola. Sire shvatanje instrukcionog liderstva obuhvata sve liderske
aktivnosti koje indirektno vrse uticaje na u¢enje ucenika, poput skolske kulture
i procedura rasporedivanja. Zapravo, radi se o aspektima liderstva koji imaju
efekta na kvalitet nastave i kurikuluma. Ovakva konceptualizacija prepoznaje
da direktori $kola kao instrukcioni lideri imaju pozitivan uticaj na ucenje uce-
nika ali je taj uticaj posrednicki.

Bavedi se pitanjem instrukcionog liderstva i prilaze¢i mu sa razlic¢itih
aspekata autori su pokusavali da razviju razli¢ite modele instrukcionog lider-
stva. Vise se takvih modela moZe detektovati u raspolozivoj literaturi. Jedan od
najcesc¢e spominjanih u periodu nakon 80-ih godina jeste Halingerov i Marfijev
sveobuhvatni model instrukcionog liderstva (Hallinger & Murphy, 1985, 1986).
Ovaj model moze se jednostavno prikazati putem Sematskog prikaza ¢iju bazu
¢ine tri dimenzije i njima pripadajuce funkcije instrukcionog liderstva.

Shema 4. Sveobuhvatni model instrukcionog liderstva?3

formulisanje ciljeva Skole ]

dimenzija definisanja misije &kole

saopitavanje ciljeva Skolz ]

supervizija i evaluacija nas‘.;:_\'e]

dimenzija upravijanja nastavnim koordinisanje kurikuluma J
/- programom
pracenje napredovanja ‘.'.L"(:‘['.ik(i]
Model instrukcionog
liderstva

osiguranje nastavnog vremena J

pruzanje podsticaja nastavnicima ]

dimenzija promovisanja pozitivne

obezbedivanje podsticaja za
Skolske klime

uéenje

promovisanje profesionalnog
razvoja

uspostavljanje vidljivosti ]

23 Shematski prikaz samostalno je kreirala autorka publikacije. Nastao je sa namerom vizuelnog
predstavljanja i lakSeg razumevanja glavnih elemenata datog modela.
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Ovako postavljene, gledano iz ugla danasnjice izlistane funkcije mogle bi
se okarakterisati i u terminima zadataka koji se primarno odnose na upravljanje
kvalitetom. Na primer, prve dve funkcije - formulisanje ciljeva skole i saopsta-
vanje ciljeva skole predstavljaju prvu dimenziju - definisanje misije kole. One
postavljaju naglasak na ulogu direktora u uspostavljanju i artikulaciji jasne vi-
zije §kole uz naglasak na osnazivanje ucenja ucenika. Jednostavno govoredi,
ova dimenzija diktira ulogu i znac¢aj odgovornosti direktora za kolaborativno
uspostavljanje i afirmisanje vizije zasnovane na kontekstu. Takode, ona nalaze
obezbedivanje informisanosti drugih zainteresovanih strana o viziji skole ali i
preispitivanje da li su procesi nastave i u¢enja sa njom usaglaseni. Kada su mi-
siju i viziju 8kole svi jasno razumeli a one postanu pokretacke snage ustanove,
jasno je da ce se stvoriti dobra osnova za razreSavanje razlic¢itih unutrasnjih i
spoljasnjih pritisaka. Izmedu ostalog, one su olaksice jer se mogu posmatrati i
kao kriterijum prema kome se donose vazne odluke i vr$e procene doprinosa
kako nastavnika tako i kurikuluma u ostvarivanju postavljene misije i vizije.
Nadalje, tri su znacajna liderska zadatka obuhvacdena dimenzijom upravljanja
nastavnim programom, odnosno supervizija i evaluacija nastave, koordinisa-
nje kurikuluma i praéenje napredovanja ucenika. Ova dimenzija pretpostavlja
angazovanje direktora u superviziji, prac¢enju i evaluaciji nastave i kurikularnih
aktivnosti u 8koli. Ovakve uloge mogle bi se smatrati i klju¢nim odgovorno-
stima koje rukovodenje nosi u predstavljenom modelu. Naposletku, po obimu
i intencionalnosti treca dimenzija je vidljivo $ira s obzirom na to da je ¢ini pet
zadataka vodenja. U sustini, pretpostavka je da funkcije rukovodenja uklju¢ene
u ovu dimenziju sacinjavaju visoko uticajne prakse direktora jer ukazuju na
vaznost uspostavljanja i odrzanja povoljne skolske klime, odnosno klime koja
¢e pruziti podrsku i prilike za kvalitetnu nastavu i iskustvo ucenja, ali i profe-
sionalan razvoj nastavnika. Dakle, primarni cilj jeste uspostavljanje takvog
okruZzenja i uslova u kojima ce biti razvijena motivisanost nastavnika i Zelja da
urade ono $to treba. A to se moze postici u uzbudljivoj atmosferi,
stimulativnom okruZenju, zajednici u kojoj su i u€enici i nastavnici prepoznati
prema svojim dostignucima i u kojoj postoji zajednicki osecaj svrhe i pripadno-
sti. Isto vazi i za nastavnike u vodenju nastavnog procesa. Jer kako Antonijevi¢
sugeriSe, radoznalost uc¢enika potencijalno se moze iskoristiti za unapredivanje
i produbljivanje vec¢ razvijenih interesovanja kod ucenika u nastavi, kao i za
razvoj nekih novih interesovanja, u skladu sa individualnim ispoljavanjem fe-
nomena radoznalosti kod svakog pojedinog ucenika (Antonijevié, 2013: 83).
Ovo stanje posebno se razvija u stimulativhom okruzenju.

Predstavljen je samo jedan model instrukcionog liderstva iako ih je u lite-
raturi vise. Vazno je imati u vidu da su se oni vremenom nadogradivali, od
modela koji su bili prvenstveno usmereni na direktore §kola do onih nesto Sirih
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koji uklju¢uju i druge interesne strane, posebno nastavnike. Tako se koncept
instrukcionog liderstva vremenom unapredivao od direktora kao ,vode
sledbenika” do direktora kao ,lidera lidera”. Njegova nova uloga ogleda se u
formiranju zajednice ucenika okupljenih oko zajednickih vrednosti u kojoj bi
se on postavio kao partner, trener, navijac, igrac¢. Takode, ovde se i nastavniku
priznaje uloga lidera nastave jer su oni ti koji nose klju¢ne uloge u reSavanju
nastavnih problema, mentorisanju, vrénjackom poducavanju, vodenju obra-
zovnih grupa, i sl. Gledano oc¢ima danasnjice, instrukciono liderstvo ne
postavlja zahtev prema direktorima $kola kao role modelu ili egzemplarnom
nastavniku. Naprotiv, istice potrebu za posedovanjem seta znanja, vestina i
sposobnosti neophodnih za stvaranje takvih organizacionih uslova koji ¢e
potpomodi izgradivanje pedagoskih kapaciteta, razvijanje mogucénosti za
implementaciju inovacija, ponudu i raspodelu resursa, pruzanje nastavnih di-
rektiva i podrske nastavnicima, te i davanje prilika i moguénosti nastavnicima
za preuzimanje individualne i kolektivne odgovornosti u unapredivanju kva-
liteta nastave i ucenja. U tom smislu, moze posluziti interesantna krilatica
,direktor je dirigent procesa inovacija u nastavi a ne njegov kompozitor”.
Dakle, koncept direktora kao instrukcionog lidera fokusiran je na njegovu
ulogu u razvoju i distribuciji razumevanja, vestina i atributa Sirom organizaci-
onog skolskog spektra. Ipak, kao sto je ve¢ naznaceno, vodenje skole ili skolsko
liderstvo ne odnosi se samo na liderske uloge direktora, iako je on klju¢ni igrac
na sopstvenom terenu. Uspeh $kole ne moZe se svoditi na ,utakmicu u kojoj
loptu Sutira jedan”. Umesto toga, koncepti poput relacija lider - nastavnik, ko-
legijalnost, kolaborativna kultura, organizacija koja u¢i, liderstvo nastavnika,
personalno liderstvo - svi sugerisu da mo¢ donosenja odluka sa ciljem unapre-
denja nastave i u¢enja u u¢ionicama mora biti distribuirana $irom organizacije.
Ako se zaista Zeli uroniti u prakse dubinskog uc¢enja potrebni su svi a ne samo
pojedinci. Dakle, rukovodenje u nastavi treba da bude uravnotezeno sa
upravljanjem u kojoj se angaZzuju liderski kapaciteti i vestine svih interesnih
strana.

Vredno je skrenuti paznju na neka dragocena otkrica istraZivanja sprove-
dena poslednjih pet decenija. Devit (DeWitt, 2020), rade¢i opseznu analizu u
ovom polju, izdvaja Sest komponenti/oblasti instrukcionog liderstva na koje je
neophodno fokusirati se u $koli zarad dubljeg uticaja na ucenje: (1) implemen-
tacija - kreiranje i primena modela programske logike kako bi se otkrilo i razu-
melo na Sta se fokusirati u skoli, a fokus moze biti razli¢it za svaku Skoluy,
(2) orijentisanost na ucenje - uspostavljanje izgubljene ravnoteze izmedu ¢inje-
ni¢nog, proceduralnog, konceptualnog i metakognitivnog ucenja, (3) angazo-
vanost ucenika - razvijanje socioemocionalnog ucenja ucenika, odnosno
uspostavljanje emocionalne veze sa Skolom i osluskivanje i uvazavanje , glasa”
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ucenika u vezi sa sopstvenim ucenjem, (4) nastavne strategije - primena akti-
vacionih strategija i metoda nastavnog rada sa ciljem angazovanja ucenika i
redukovanje monopola verbalnih metoda u radu, (5) samoefikasnost/ko-
lektivna efikasnost - izgradivanje poverenja u sopstvene akcije koje mogu biti
kontekstno specifi¢ne, ali i konstantan rad na pospesivanju osecaja adekvatno-
sti i kompetentnosti i u odnosu na primenu nastavnih strategija i u odnosu na
komunikaciju i interakciju unutar grupe, bilo uc¢enika ili kolega, i (6) zna-
kovi/dokazi uticanja - razumevanje uticaja po principu povratne sprege.

3.2.2. Transformaciono i transakciono vodenje

Bez umanjivanja znacaja bilo kog teorijskog pristupa vec¢ sagledavanjem
njihovog doprinosa u vaspitno-obrazovnom podrudju, prevashodno efektivno-
sti liderstva u nastavi, u ovoj publikaciji posebna paznja usmerena je ka vode-
¢im konceptima u toj oblasti. Imajuéi u vidu da su liderski stilovi u kontekstu
obrazovanja razli¢ito shvatani, a da su svoju sadrZajnost najpre pronasli u teo-
riji relacija (transformaciono liderstvo) i teoriji upravljanja (transakciono lider-
stvo), u produzetku teksta sledi u punom ekstenzitetu i intenzitetu prikaz ova
dva aktuelna teorijskih pristupa i dokaza o njihovoj efektivnosti u obrazovnom
kontekstu.

S obzirom na to da su opste postavke teorije transformacionog liderstva
vec predstavljene u okviru drugog poglavlja ove publikacije, vredno je ukazati
na njene znacajne rezultate i u primeni ideje o liderstvu u obrazovnom
kontekstu. U diskusijama o unapredenju i menjanju skola u efektivne vaspitno-
obrazovne organizacije, transformaciono liderstvo je najcesc¢e koris¢en model.
Ovaj model usmeren je na transformaciju skole u efektivnu organizaciju a svoje
uporiste nalazi upravo u transformacionoj teoriji. Akcenat ove teorije
postavljen je na osobe za izrazitom sposobnos¢u predvidanja, stvaranja, inovi-
ranja i menjanja, odnosno na vizionare, kreativce, inovatore, a $to je najbitnije,
na osobe koje se ne plase da pokrenu radikalne promene i uvedu krupne no-
vine. Teoreticari transformacionog pristupa tvrde da je najbitnije da lider pri-
dobije ¢lanove organizacije da veruju u njegovu viziju uspeha, ali da interes
organizacije uvek bude na prvom mestu. Lider transformacija treba da je spo-
soban ne samo za pridobijanje svih ¢lanova organizacije na ¢ijem je ¢elu, nego
i da sa njima saraduje kako bi u kolaborativnom radu osmislili nove strategije
i taktike organizacije.
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Transformaciono liderstvo koncept je o kome se najc¢esée diskutovalo a
koji je istovremeno bio najées¢e primenjivan model kada se u prvi plan
postavljaju pitanja rukovodenja u obrazovanju. Prvobitno je bilo zamisljeno
kao proces u okviru koga direktori kao lideri modifikuju i transformisu sistem
ili organizaciju podizanjem nivoa postignuca zaposlenih i ja¢anjem njihove mo-
tivacije. Rani teoreticari tvrdili su da su transformaciono vodenje i promene
isprepletani $to je donekle bacilo novo svetlo na sposobnost lidera da
transformise u pozitivhom smeru stavove, norme, institucije, ponasanja i akcije
koje strukturiraju svakodnevno funkcionisanje u $koli. Nesto kasnije, dublje
ulaze¢i u vrednosne efekte ovog modela vodenja, autori su prosirivali i nadalje
razvijali teoriju transformacionog liderstva te izneli dopunjen stav da je cilj
transformacionog liderstva razvijanje ljudi i organizacije. Ova dopuna proiza-
Sla je iz potrebe istrazivaca i naucnika u oblasti obrazovanja i organizacione
psihologije da primene principe transformacionog vodenja u obrazovnom
kontekstu a koji inace obi¢no prate pojacani pritisci za implementacijom Siroko
rasprostranjenih reformi i promena. S tim u vezi transformaciono liderstvo se
¢esto smatra pogodnim za obrazovanje jer osnazuje sledbenike i pruza im ose-
¢ajnade, optimizma, entuzijazma, energije, i definise viziju produktivnosti dok
ostvaruju ciljeve. Izmedu ostalog, transformacioni lideri ili lideri promena ne
prepustaju stvari slucaju ve¢ se nalaze u neprekidnom kolu razmisljanja i uti-
canja na zajednicka uverenja kako bi kreirali sveobuhvatan nivo promena i
inovacija. Jedan od ciljeva im je razvijanje i negovanje kvalitetne Skolske
kulture orijentisane na etos u¢enja uz nastojanje da se kapaciteti svakog zapo-
slenog prosire, unapredi nacin njihovog rada i razmisljanja i promovisu li¢ne
ambicije. Tako, ucenje, rast i razvoj postaju zajednicka odgovornost. Generalno
gledano, transformaciono liderstvo smatra se razvojnim modelom koji moze
biti efektivan i efikasan na svim nivoima obrazovanja. To je model koji pro-
svetni radnici - dekani, direktori §kola, profesori, nastavnici - mogu koristiti u
vodenju sopstvenim primerom. Njegova vrednost ogleda se u stvaranju veza i
relacija u zajednici (zajednici u¢enja, obrazovnoj grupi, uzem i Sirem okruze-
nju) podsticanjem i nastavnika i ucenika na visi nivo postignuca.

U obrazovnom okruZzenju, transformaciono liderstvo proslo je evolutivni
put dug preko 20 godina. Ponajpre, konceptualizaciji ovog modela liderstva
doprineo je sam Litvud primenjujuci ovu teoriju na skole (Leithwood, 1992).
On je transformaciono liderstvo smatrao , oblikom konsenzualne ili facilita-
tivne mo¢i” koja se ostvaruje preko drugih ljudi (Leithwood, 1992: 10). Stoga,
fokus je na upraznjavanju liderstva kroz kontakt sa drugima radi ostvarivanja
ciljeva organizacije. Zagovornici transformacinog liderstva (Fullan, 1996; Jantzi
& Leithwood, 1996; Geijsel, Sleegers & Van Den Berg, 1999; Leithwood & Jantzi,
1999, 2000a, 2005, 2006; Harris, 2002; Sergiovani, 2001) pokazali su da je cilj
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transformacionog liderstva unapredivanje organizacionih kapaciteta kreira-
njem i artikulisanjem vizije kroz nekoliko dimenzija: uspostavljanje vizije §kole,
definisanje ciljeva $kole, intelektualna stimulacija, individualizovana podrska,
mapiranje i oblikovanje dobre prakse i organizacionih vrednosti, plasiranje vi-
sokih ocekivanja u odnosu na postignuca, razvijanje produktivne Skolske
kulture, i dizajniranje struktura za podsticanje participacije u skolskim odlu-
kama. Istrazivanjem sprovedenim 1994. godine, Litvud je ukazao na ¢vrstu
empirijsku podrsku modela transformacionog liderstva u skolskom kontekstu
te isti¢e da ,praksa transformacionog liderstva, koje se smatra kompozitnim
konstruktom, ima znacajan direktan i indirektan efekat na unapredenje inicija-
tive za restrukturacijom 8kole i na nastavnikov dozivljaj ucenickih ishoda”
(Leithwood, 1994: 506). Poslovno i skolsko okruZenje dele sli¢ne koncepte ve-
zane za praktikovanje liderstva. Oba ova okruZenja moraju postati organizacije
u kojima se u¢i, inace nece biti dovoljno funkcionalne. Tako i Fulan (Fullan,
2001) naglasava da se lideri u poslovnom i obrazovnom sistemu susrecu sa
sli¢nim izazovima - kako kultivisati i odrzati proces ucenja u uslovima
kompleksnih i brzih promena. Transformacione forme liderstva uskladene su
sa kulturom i organizacionom strukturom skole i njihovim uticajem na znace-
nje koje ljudi povezuju sa svojim poslom, te njihovom voljom i spremnosc¢u da
preuzmu rizik promena.

Imajudi u vidu navedeno a sudeéi po dostupnim izvorima, paralelno sa
radom Bernarda Basa i njegovih saradnika, najsistemati¢niji i najpotpunije
razvijen rad na teoriji transformacionog liderstva u obrazovnom kontekstu u-
¢inili su Litvud i njegovi saradnici. (Leithwood, Janzi & Steinbach, 1999). Ovi
autori razvili su kategorijalni?* model transformacionog liderstva sastavljen od
tri kategorije liderskih praksi koje se nadalje mogu operacionalizovati kroz spe-
cificne dimenzije. Radi lakSeg razumevanja, dobrim se ¢ini shematski ga prika-
zati.

2 Termin uvodi autorka publikacije imajuci u vidu da se navedeni model sastoji od tri kate-
gorije liderskih praksi.
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Shema 5. Model transformacionog liderstva prema Litoudu i saradnicima?>

gradenje i razvijanje zajednicke
vizije Skole

postavljanje ciljeva i ]1:"1\1:'iteta)

postavljanje visokih ofekivanja
postignuca

postavljanje smernica

obezbedivanje intelektualne
stimulacije

Kategorije
liderskih pral(Si pruzanje individualizovane po'ﬂrfika
transformacionog
modela liderstva

modelovanje pozeljnih praksi i

vrednosti

razvijanje kolaborativne Skolske
kulture

stvaranje struktura koje podsticu
participaciju u kolskim odlukama

kreiranje produktivnih odnosa u
zajednici

Litvud (Leithwood, 2007) je sugerisao da je svaka od gore navedenih di-

redizajniranje organizacije

menzija sastavljena od visSestrukih, specifi¢nijih praksi koje podsti¢u kontigen-
tne odgovore lidera u zavisnosti od konteksta njihovog rada. Primera radi,
svrha i ciljevi ukljuceni u prvu kategoriju mogu se shvatiti i kao svojevrsni
uslovi i kao zahtevi koji obuhvataju sve ono sto skolski delatnici uvidaju i pri-
hvataju kao eksplicitne i implicitne svrhe i pravce skole. Istovremeno, podra-
zumevaju i stepen ubedenja da su takve svrhe i smernice kako ,neodoljive”
tako i izazovne mete za personalnu praksu ali i kolektivne napore zaposlenih
za unapredenje kvaliteta rada i funkcionisanja skole. Prema dosadasnjim istra-
zivanjima, moglo bi se zakljuciti da takve svrhe doprinose efektivnosti skole,

% Shematski prikaz kreirala je autorka publikacije vodedi se klju¢nim komponentama i inter-
pretacijama vezanih za njih.
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na primer, u meri u kojoj su ih zaposleni svesni i u meri u kojoj percipiraju
njihovu jasnost, smislenost, korisnost, aktuelnost, kongruentnost u odnosu na
direktive zajednice, i refleksiju objektivnih i znacajnih obrazovnih vrednosti.
Reklo bi se da se zapravo radi o ,smislenim ciljevima” ili onim $to bi se moglo
oznaciti kao ,zajednicka vizija i ciljevi”. A moZze se podvesti i pod medijatorsku
varijablu buduéi da istrazivacki nalazi govore o njenoj stalnoj interakciji sa li-
derstvom direktora.

Govoreci o liderstvu nastavnika razlic¢ite studije dale su svoj doprinos da-
ljem razvoju ideje transformacionog liderstva. Hoj i Miskel (Hoy & Miskel,
2013) opisuju transformaciono liderstvo kao ono liderstvo koje nastavnici i
drugo osoblje percipiraju razmisljaju¢i o sopstvenoj viziji idealnog lidera.
Pedagoska izvrsnost nastavnika i uticaj na stimulisanje promena i kreiranje
napretka u skolama klju¢ne su karakteristike nastavnika koje izdvaja Krauter
u svojoj studiji (Crowther, 1997a & b). Konkretnije, izrazena tendencija ka
dubljoj posvecenosti osnovnim vrednostima, otvorenost u komunikaciji,
,infektivan” entuzijazam, sposobnost inspirisanja drugih, podizanje njihovih
ocekivanja, neke su od karakteristika transformacionog liderstva nastavnika
ispitanih u Krauterovoj studiji. Duh koncepta transformacionog liderstva
nastavnika kao kultivatora odnosa, modelara profesionalnog razvoja, negova-
telja promena i izazivaca statusa quo moze se naci i u opisu nastavnika lidera
Silve i koautora (Silva et al., 2000). Otvorenost prema novinama i modelovanje
ucenja (Darling-Hammond & McLaughlin, 1995), mentoring, poducavanje i
razvojni aspekti (Berry & Ginsberg, 1990), odrazavaju kvalitete transformacio-
nog liderstva. U stvari, transformaciono liderstvo u obrazovanju moglo bi da
promovise atmosferu profesionalizma na mnogo viSem nivou nego $to se tre-
nutno nalazi u poredenju sa direktnim liderstvom, jer se ovde zapravo radi o
dinamizmu naspram rigidnosti. Primera radi, direktno liderstvo najcesce pro-
dukuje konfliktne situacije u ucionici pri ¢emu se i nastavnici i u¢enici mogu
pobuniti ili pak o$tro suprotstaviti strogim pravilima, standardnim procedu-
rama i uputstvima. Podsticanjem transformacionog liderstva i prihvatanjem
razlika nastavnici mogu da postignu mnogo visi nivo posvecenosti, motivisa-
nosti i produktivnosti i pozitivniju atmosferu ne samo u ucionici nego i u skoli
u celini. Jako ne praktikuju direktan stil vodenja, oni i dalje mogu zadrzati i
odrZzati visok nivo profesionalizma usmeravajuci u¢enike modelovanjem pove-
renja i izgradivanjem obostranog postovanja.

Nadalje, zahvaljuju¢i pazljivoj analizi literature uocava se da je u prote-
klih 20 i viSe godina, transformacioni liderski stil u skolskom kontekstu postao
predmet istrazivackog interesovanja i empirijskih ispitivanja (Jovanovi¢ & Ci-
ri¢, 2016). Konkretnije, nakon 1999. godine mnogi istrazivacki radovi koji su se
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temeljili na ispitivanju odnosa izmedu transformacionog liderstva i brojnih va-
rijabli pokazali su da ovaj liderski stil ima pozitivan uticaj na: zadovoljstvo
(Griffith, 2004; Leithwood & Jantzi, 2008; Bolger, 2001), motivaciju (Griffith,
2004; Kruger et al., 2007), posvecenost (Yu et al, 2002; Leithwood & Jantzi, 2002;
Geijsel et al., 2003), profesionalni razvoj (Kruger et al., 2007), organizacione
uslove (Leithwood & Jantzi, 2000a), kulturu sSkolskog ucenja (Barnett,
McCorminck & Conners, 2001; Kruger et al., 2007; Silins, Mulford & Zarins,
2002), skolsku kulturu (Sahin, 2004; Barnet & McCormnick, 2004), skolsku
klimu (Blatt, 2002), organizaciono zdravlje (Korkmaz, 2007; Leithwood & Jan-
tzi, 2008), birokratsku strukturu Skole (Buluc, 2009), postignuc¢a ucenika
(Griffith, 2004; Leithwood & Jantzi, 2008; Marzano, Waters & McNulty, 2005;
Chin, 2007; Politis, 2001).

Ne manje vazna jeste i c¢injenica da transformacioni stil liderstva
nastavnika pruza ucenicima mogucnost da sami donose odluke i uzivaju izve-
stan nivo autonomije. Nastavnici ovog stila u neposrednom radu sa uéenicima
kad god vide prilike daju uc¢enicima mogucénost izbora ali i pazljivo slusaju
~glas” svojih u¢enika u vezi sa njihovim obrazovnim iskustvima. Takode, kada
mogucnosti dozvoljavaju izgraduju autonomiju kod svojih u¢enika dozvolja-
vajudi im da u nastavnim situacijama, posebno onim problemskog tipa, donose
odluke i tako razvijaju autonomiju i odgovornost. Takve prigode rezultiraju
napredovanjem i nastavnika i u¢enika. Ohrabrivanje pojedinaca da ucestvuju,
bilo da direktori skola to ¢ine nastavnicima, bilo nastavnici u¢enicima, dopri-
nosi visem nivou postovanja jer se njihove brige, dileme, ideje priznaju i cene
Sto doprinosi slobodi i spremnosti na medusobnu razmenu. Transformacioni
lideri razumeju vaznost autenti¢nosti i praktikovanja onoga $to pripovedaju.
Podsticanje, slusanje, otvorena komunikacija i odgovaranje na povratne
informacije iz neposrednog okruZenja samo su znak da $kola brine o brigama
nastavnika i ucenika. Istovremeno, 3alje se poruka da skola ima jake moralne
principe, kao $to su poverenje i postovanje, i da ih se pridrzava. Nadalje, kao i
u korporativnom svetu, tako i u obrazovnom okruZenju, $kole kao organizacije
sastavljene su od razli¢itih grupa pojedinaca. Neki od njih mogu slediti
jedinstvene verske i kulturne obicaje a neki mogu biti snabdeveni vrednim pro-
fesionalnim vestinama i iskustvom. Isto je i sa u¢enicima u obrazovnoj grupi.
Transformacioni lider, bilo da je re¢ o direktoru skole ili nastavniku koji vodi
obrazovnu grupu, koji prihvata ovakve razlike omogucava svojim zaposle-
nima/ucenicima da iskoriste svoju razlicitost u korist svih. To posebno dolazi
do izrazaja kada se ukljuce i vanskolski faktori, poput roditelja/staratelja ili
drugih ¢lanova porodice koji mogu imati koristi od obrazovanja koje njihovo
dete dobija. Ovakav pristup ne samo da je pogodan ve¢ i poZeljan za

113



DRAGANA R. G. JOVANOVIC

obrazovanje u istoj meri kao i za korporativni svet. Dakle, odstupanje od usta-
ljenih, uniformnih obrazaca vredan je smer kretanja transformacionih skola.
Brojna su istrazivanja skolskog liderstva ali ona su uglavnom bila usme-
rena ka formalnim pozicijama lidera, posebno efektima liderstva direktora i
rukovodecih organa na skolsku klimu (Luft, 2012; Pounder, 2006; Treslan, 2006;
Crowther et al., 2002; Leithwood & Jantzi, 2000 a & b). Suprotno ovome, mali je
broj istrazivanja o liderstvu nastavnika koji ,, dela” medu uéenicima, odnosno
u obrazovnoj grupi. Ono malo zabeleZenih istrazivanja ukazuju da nastavnici
koji praktikuju transformacioni liderski stil ubeduju, inspiriSu i motivisu uce-
nike da postiZu bolje rezultate. To se zasigurno nece desiti kroz transakcije,
odnosno nagradivanjem i kaZnjavanjem, ve¢ uticanjem na unutrasnje vrednosti
i motivaciju ucenika, te oblikovanjem i usmeravanjem u skladu sa misijom, vi-
zijom i vrednostima Skole. Takode, podaci sprovedenih istrazivanja isticu u
prvi plan pozitivno dejstvo transformacionog liderstva na kulturu skole
(Barnet & McCormick, 2004), posvecenost nastavnika (Leithwood & Jantzi,
2002), zadovoljstvo nastavnika poslom (Bolger, 2001), izmenjenu praksu
nastavnika (Leithwood et al., 2004), strategije promene (Leihtwood, Aitken &
Jantzi, 2001), pedagoski ili nastavni kvalitet (Marks & Printy, 2003), organiza-
ciono ucenje (Silins, Mulford & Zarins, 2002), kolektivnu efikasnost nastavnika
(Ross & Gray, 2006) i angazovanost u¢enika (Leithwood & Jantzi, 2000a,b, 2006;
Leithwood et al., 2004). Bartlet (Bartlett, 1990) i Senz (Senge, 1990) isti¢u da je
ucenje promena, te je stoga ucenje transformacija. Kako bi nastavnici kreirali
okruZzenje za ucenje u kome bi se podstakla socijalna identifikacija u¢enika, me-
njalo misljenje i razvijalo ucenje kroz kolektivnu efikasnost, odredene karakte-
ristike nastavnika kao lidera moraju biti prisutne. Zbog toga je neophodno
otkriti i karakteristike liderstva nastavnika u ucionici. Ako tome pridodamo
tvrdnju Snela i Svonsona (Snell & Swanson, 2000) o nedostatku ,glasa”
nastavnika u literaturi o liderstvu u obrazovno-vaspitnoj oblasti, onda je
sasvim opravdan stav da u svetu rastu¢ih kompleksnosti progres skola mora
da obuhvati iskustva nastavnika kao lidera u svojim ucionicama ali i dragocena
iskustva ucenika. Pored toga, istraZivaci koji su svoja istrazivacka interesovanja
usmerili ka transformacionom liderstvu u obrazovno-vaspitnoj oblasti (Mar-
zano, 2003; Sergiovanni, 2001), ukazuju na obavezu skolskih lidera u mobilisa-
nju svih interesnih grupa u kolektivnu akciju. Takode, primetili su i da se uloga
direktora sastoji u omogucavanju kolaborativne kulture i kolegijalnosti, iz ¢ega
nikako ne bi smeli da se izuzmu nastavnici koji su svakodnevno u neposred-
nom radu sa ucenicima. Naposletku, bududi da teorija transformacionog
liderstva stavlja akcenat na organizacioni aspekt 8kole, logi¢na je diskusija ve-
likog broja nauc¢nika na temu promena i unapredenja skola koje su uglavnom
posmatrane upravo sa tog aspekta. Ako se ima u vidu stajaliste Basa i Avolia
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(Bass & Avolio, 1990) da transformaciono liderstvo uti¢e na neoc¢ekivanu pro-
dukciju kod ¢lanova organizacije (to jest, iznad oc¢ekivanja), lako se moze izve-
sti zakljucak da teorija transformacionog liderstva predvida da bi lider skole
trebalo da bude , socijalni arhitekta” u smislu kreiranja zajednickih znacenja,
zajednicke vizije i promena organizacije. Ova teorija gleda na skolu kroz pri-
zmu organizacija, a cilj je da se kreira ,svrha” ¢lanovima organizacije i da se
postignu organizacioni ciljevi.

Imajudi u vidu sve navedeno, reklo bi se da su se istrazivacka nastojanja
uglavnom usmerila na Skole ali da je malo onih autora koji su model
transformacionog liderstva proveravali u visokom obrazovanju. Iako se uni-
verzitetsko obrazovanje po svojoj prirodi, sustini, pa ¢ak i usmerenosti umno-
gome razlikuje od primarnog i sekundarnog nivoa obrazovanja, primetna je
nesrazmera u broju radova koji se bave ovom tematikom. Cak i onaj neznatan
broj njih za jedinicu analize uzimali su nastavnike na fakultetima. Ona su
uglavnom publikovana nakon 2000. godine poput istrazivanja Harvija i
saradnika (Harvey, Royal & Stout, 2003), Valumbe i saradnika (Walumbwva,
Vu & Ojode, 2004) i Pondera (Pounder, 2008).

Moglo bi se zakljuciti da je pitanje transformaconog liderstva u obrazova-
nju, konkretno liderstva u $koli, pitanje od velikog znacaja. Transformaciono
liderstvo implicira unapredenje skole, menjanje prakse nastavnika u ucionici,
pospesivanje kvaliteta nastave, ucenja i postignucéa ucenika i njihovu angaZzo-
vanost kao ishod uc¢enja. Drugim rec¢ima, transformaciono liderstvo nastavnika
u pozitivnoj je korelaciji sa ishodima ucenja, a pre svega odnosi se na razvoj
ucenja i nastave visokog kvaliteta u 8koli. Srz transformacinog liderstva lezi u
unapredenju ucenja i predstavlja model liderstva zasnovan na principima pro-
fesionalne saradnje, rasta i razvoja. Nastavnici kao lideri predvode u ucionici i
izvan nje, identifikuju i doprinose zajednici nastavnika i uti¢u na druge sa ci-
lijem unapredenja obrazovno-vaspitne prakse. Transformacioni stil liderstva
nastavnika vaZzan je faktor koji uti¢e na zadovoljstvo u¢enika, motivaciju, osna-
zivanje i ucenje i to je stil u kome je aktivnho angaZovanje ucenika u razvoju
znanja i vestina, kritickog misljenja, sposobnosti viseg reda, komunikacije olak-
Sano zahvaljujuci nastavniku. Uklju¢uje ve¢u posvecenost nastavnika u skoli,
vece zadovoljstvo, visu kolektivnu efikasnost, efektivnost nastave, angaZova-
nost ucenika u nastavnim aktivnostima, participaciju u odlucivanju,
samoefikasnost, samopouzdanje, akademski self koncept i aspekte samoposto-
vanja. Benefiti transformacionog liderskog stila nastavnika sastoje se i u osna-
Zivanju i podsticanju motivacije u¢enika, poboljSanju ucenja i angazovanosti
ucenika, iskustvu uspeha, poboljsanju ucinka i postignuca ucenika, razvijanju
kvaliteta relacija u odeljenju i tako dalje (Jovanovi¢ & Ciri¢, 2016: 501). MoZe se
reci da se sustina transformacionog liderstva nastavnika sastoji u podsticanju
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rasta i razvoja svih ¢lanova obrazovne grupe (nastavnika/ucenika) i jacanju
njihove posvecéenosti kroz isticanje ciljeva.

Transformaciono liderstvo znacajno je i jer ima snazan uticaj na stavove
prema radu i ponasanju sledbenika/ucenika. Ovaj tip liderstva podrzava
razvoj emocionalnog vezivanja izmedu lidera i sledbenika $to nadalje pred-
stavlja podlogu u oblikovanju vrednosti, aspiracija i prioriteta kod sledbenika
(Yukl, 2013; Antonakis & House, 2002). U transformacionom liderstvu sledbe-
nici se identifikuju sa liderom i sa timom.

Ako se uporedi transformaciono liderstvo sa drugim teorijskim okvirima,
na primer instrukcionim, moglo bi se zaklju¢iti da transformaciono liderstvo
predstavlja mocan teorijski okvir za interpretaciju ponasanja nastavnika alii da
shvatanje nastavnika kao transformacionih lidera istrazivace usmerava ka pro-
ucavanju uslova na radnom mestu. Takode, odnosi se i na profesionalizam
nastavnika u donosenju odluka kako na organizacionom nivou tako i na nivou
obrazovne grupe. Fokus bi trebalo da bude na kreiranju pozitivne $kolske
klime za sve ucesnike u obrazovno-vaspitnom procesu sto bi skolu uéinilo
,boljim mestom ucenja i Zivljenja”, na uspostavljanju emocionalne veze
izmedu aktera u nastavnom radu, i vrednosnom oblikovanju, §to se moze
posti¢i praksom transformacionog stila liderstva. Stoga , transformaciono li-

derstvo je od substancijalnog znacaja za napredak gkola” (Jovanovi¢, Cirié,
2016: 501).

Govoreci o transakcionom liderstvu u obrazovnim institucijama ova teorija
i te kako je prisutna i Siroko rasprostranjena. Autori poput Avolija i saradnika
smatraju da je transakciono liderstvo ,u velikoj meri zasnovano na razmeni
nagrada za ucinak” (Avolio, Walumbwa & Weber,2009: 427). Usmereno je na
odnos lider—sledbenik, a u obrazovanju koristi se u odnosu direktor—zaposleni,
a najcesce nastavnik—ucenik. Primera radi, od ucenika se trazi da zavrse pro-
jekte, realizuju zadatke ili testove a ako to ucine uspesno i kako se oc¢ekuje, bice
nagradeni dobrim ocenama ili kvalifikovani da poloZze. Takav proces moze se
jednostavno shvatiti kao ekstenzija zahteva prema performativnosti u
obrazovnim institucijama ali i izvan ucionice. Transakciono liderstvo po¢iva na
bihejvioristickim pogledima na ljudske aktivnosti, jer ulogu voda imaju oni na
pozicijama moc¢i koji su zaduZeni za nagradivanje i kaZnjavanje (poput Sarga-
repe i Stapa) kao deo odnosa lider—sledbenik, ¢ime se podrzava postovanje po-
litike, propisa i statusa quo. Medutim, takav vid ,angaZovanja” ogranic¢ava
mogucnost ,da se uhvati slozenost liderskog procesa u savremenim organiza-
cijama” (Yukl & Mahsud, 2010: 83). Tamo gde se ne sagledava Sira slika,
rezultat je nepotpuno planiranje. Reklo bi se da se transakcioni lideri preko-
merno oslanjaju na jedan pristup, nespremni su da razgovaraju, da razmotre i
uvaze ideje drugih. To umnogome doprinosi ograni¢avanju kreativnosti lidera
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i njegovoj adaptabilnosti u situacijama kada stvari krenu ,,nizbrdo”. Bez fleksi-
bilnosti, komunikativnosti, interakcije i spremnosti da se menjaju strategije
kada se pojave unutrasnji ili spoljasnji problemi, transakciono liderstvo bi se
moglo shvatiti kao manje efikasnim modelom za kompleksne obrazovne orga-
nizacije. Pojedini autori vodedi se sustinom transakcionog modela vodenja
kojim se sledbenicima obezbeduje nagrada za dostizanje postavljenog cilja,
ukazuju da ono motiviSe pojedince samo na bazi¢nom nivou ali ne i iznad
postavljenog cilja niti se unapreduje individualni razvoj. Tako se spominje
ucestala pojava tendencioznog neprepoznavanja ¢ak i nedostatka afirmacije
doprinosa onih pojedinaca koji postizu rezultate izvan o¢ekivanih, a ponajma-
nje stimulacija bilo kog vida za prevazilazenje inicijalnog cilja. Logi¢no, u obra-
zovnom okruZenju ovo moze rezultirati demotivisano$¢u nastavnika jer kada
nema pohvale i priznanja, ¢ak i onog usmeno izrecenog, nema ni zalaganja za
vis$im dostignuéima. To je svakako veliki gubitak za samu obrazovnu institu-
ciju. Brojni su autori koji naglasavaju da su direktori transakcionog stila vode-
nja fokusirani isklju¢ivo na sisteme beneficijarnosti i nagradivanja, ¢esto ne
vide problem u svom pristupu, ,odbijaju” da se pozabave ili promene prilaz
¢ak i onda kada uvidaju da zaposleni ne mogu da dosegnu postavljene ciljeve.

Postoje istrazivacki dokazi da transakcioni stil vodenja direktora skola
utie na rad nastavnika. Transakciono liderstvo obuhvata Sirok spektar pona-
Sanja direktora, od laissez-faire odnosno jedva bilo kakve reaktivnosti u datoj
situaciji, do aktivnog i pasivhog upravljanja izuzetkom, odnosno reagovanjem
samo na negativna ponasanja ili obrasce ponasanja koji zavreduju kritiku, radi
pruzanja kontigentnih nagrada i kazni (Glibert i Kelloway, 2018). Prisutni su i
odredeni istrazivacki dokazi koji povezuju transakciono liderstvo u obrazova-
nju sa sindromom izgaranja. Ovde, kako sugerisu Ejal i Rot (Eyal & Roth, 2010),
postoje dva pravca kretanja. Prvi pravac je onaj kojim se kroz pojedine istrazi-
vacke rezultate dokazuje da praksa transakcionog liderstva direktora, u kojoj
je akcenat na kontroliSu¢em ponasanju u odnosu na rad nastavnika, i te kako
moZe da uzrokuje sagorevanje, nizak nivo zadovoljstva poslom, te i manju
upornost i posvecenost nastavnika. Drugi pravac je onaj kojim se sugerise da
specifi¢ni atributi transakcionog liderstva direktora $kola, odnosno procesi
kojima lideri motiviSu svoje zaposlene nagradama i obec¢anjima kroz istovre-
meno odavanje priznanja i pokazivanje postovanja za uloZeni rad, mogu pozi-
tivno uticati na motivaciju nastavnika i spreciti pojavu izgaranja. Tome se
mogu dodati i odredeni istrazivacki dokazi poput Ganjeovog i Desajevog
(Gagne & Deci, 2005) da i kontigentno nagradivanje i upravljanje izuzetkom
doprinose samodeterminaciji zaposlenih.

lIako se transakcionom stilu liderstva upucuju odredene zamerke, jasno je
da on nije dovoljan ali nije toliko ni ,nepovoljan” za razvoj optimalnih
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liderskih dometa i pozitivnih efekata. Vazno je imati u vidu da ovaj model na
uzima u obzir spoljasnja ili situaciona pitanja jer se usredsreduje na odnose li-
der-sledbenik te kao takav nije dovoljan skup aktivnosti za oblikovanje obra-
zovanja u savremeno doba. Zbog toga je preporucjivo kombinovati ga sa
drugim stilovima,fleksibilnim i orijentisanim ka promenama, poput transfor-
macinog koje pruza strategiju odgovaranja na zahteve za promenom u odnosu
na potrebu za vec¢om dostupnoséu kroz otvoreno i distribuirano ucenje, novu
tehnologiju, smanjenje finansiranja, demografiju ucenika, globalizaciju, i sl.
Ovo posebno dolazi do izrazaja u na nivou osnovne i srednje skole, tj. u pona-
Sanju i radu nastavnika. Tako, dok neki nastavnici praktikuju jedan liderski stil
s obzirom na njegovu funkcionalnost, dotle drugima nije stran Sirok spektar
liderskih stilova. Uzimajuci u obzir razvijajuc¢u i promenljivu prirodu skole,
potreba za adaptiranjem i usvajanjem prakse liderstva, varijabilnosti liderskih
pristupa i razlic¢itih izvora liderstva zarad obezbedivanja stalnog rada na
razvoju, nastavnicima se namece kao neminovnost. Samim tim, liderski stil ili
pristup univerzalne veli¢ine odgovarajuce svim nastavnicima ili ¢ek lista lider-
skih atributa, moze naizgled delovati atraktivho mada ¢esto moze da ogranici
i narusi lidersko ponasanje na nacin koji ne doprinosi uvek razvoju i unapre-
denju skole.

Poslednjih godina o uticaju liderskih stilova na obrazovne rezultate sve
viSe se govori. Jovanovi¢ i Matejevi¢ (2015) isti¢u da uprkos popularnosti ovog
problema i stalnom isticanju njegovog znacaja, nauka (posebno pedagoska) se
ne moze pohvaliti velikim brojem studija kojim se ispituje odnos izmedu lider-
skih stilova u 8kolama i obrazovnih rezultata. Ovo se posebno ¢ini ta¢nim kada
se govori o transakcionom liderstvu. I zaista, u nastojanjima da se izdvoje
prednosti ili nedostaci transakcionog liderskog stila u vaspitno-obrazovnom
podrudju, zaklju¢uje se da su skoro svi istrazivacki poduhvati temeljeni na
komparaciji benefita ovog stila liderstva sa drugim stilovima, odnosno
transakciono liderstvo retko kada je posmatrano izolovano, izvan okvira dru-
gih liderskih stilova, konkretnije transformacionog liderstva. Preciznije, mnogi
istrazivaci pokusali su da identifikuju koji liderski stil, odnosno koji elementi
odredenog liderskog stila mogu biti povezani sa pozitivnim ishodima poput
zadovoljstva, motivacije, uc¢inka, i tako dalje. Tako, rezultati studije Talata i
saradnika (Talat et al., 2012) ukazali su na znacajnu pozitivnu korelaciju izmedu
liderskog stila nastavnika (transformacionog i transakcionog) i motivacije i
ucinka ucenika. Ta¢nije, dok transformacioni liderski stil nastavnika ima veci
uticaj na motivisanost ucenika na ucenje dotle transakcioni liderski stil ima
uticaj na uvecéanje ucinka. Nadalje, da postignuca ucenika zavise od liderstva
nastavnika pokazali su rezultati Pitersonovog istraZivanja koje se fokusiralo na
motivaciju nastavnika (Peterson, 1988). Uspes$no izgradena kultura skole nosi
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mogucnost uticanja na posvecenost i motivaciju nastavnika sto se direktno
reflektuje na rast i razvoj postignuca ucenika, a sto opet direktno utice na pro-
ces nastave i ucenja sa pretenzijom kontinuirane odrzivosti.

Verovanje da transakciono liderstvo tezi ka odrzavanju stabilnosti izneli
su Lusije i A¢ua (Lussier & Achua, 2004). Ova karakteristika transakcionog li-
derstva potvrduje raniju pretpostavku Litvuda i Jancija da se ovaj koncept
opaza pre kao upravljanje nego kao liderstvo (Leithwood & Jantzi, 2000b).
Uprkos ocekivanoj nagradi, realizacija ciljeva moguca je samo ukoliko sledbe-
nici uloze napor. Svakako, od sledbenika se ne o¢ekuje da ostvare ucinak izvan
normalnih standarda i lideri ne ¢ine nikakve napore da promene takvu situa-
ciju, stavove i vrednosti. Prema tome, transakcioni lideri ne transformisu ni
sledbenike ni organizaciju. Primarni fokus transakcionog liderstva je na
pravilnom izvrSavanju zadataka, u ¢emu se posebno istice odsustvo potrebe za
kreativnoscéu i inoviranjem. Studija Gejzela, Sligersa i Berga (Geijsel, Sleegers &
Berg, 1999) otkrila je da je upravljanje putem izuzetka negativna osobina lider-
stva jer demoraliSe sledbenike. Ovo se posebno pokazuje ta¢nim u odnosu na
aktivno upravljanje koje se sagledava u pojmovima traganja za greskama ili
sprovodenja pravila kako bi se izbegle greske, umesto u pojmovima osmislja-
vanja ili usvajanja strategija za korigovanje gresaka sledbenika kada do njih
dode.

Kada se govori o liderstvu u skolama, transakciono liderstvo destimula-
tivno uti¢e na kolaboraciju na relaciji direktor—nastavnik, zanemarujudi drago-
cen potencijal nastavnika da doprinese unapredenju skole. PokuSavajuéi da
ublaze ovakve konstatacije, Saskinovi (Sashkin & Sashkin, 2003) tvrde da tran-
sakcioni lideri kroz efektivno upravljanje rade stvari ispravno, iako to ne mora
uvek da znaci da su uradili prave stvari. Afirmacija ove tvrdnje moZe se naci u
nalazima istrazivanja koje je sproveo Ciri¢elo (Chirichello, 2004), a koji ukazuju
da su mnogi direktori §kola zapravo menadzeri a ne lideri. Razloge za to ovaj
autor pronalazi u preopterecenosti direktora Skola administrativnim i
»papiroloskim” radom, §to se direktno odrazava na nemogucnost da se usred-
srede na mnogo znacajnije aspekte skole i obrazovne ishode. Nadalje, na direk-
tnu povezanost samoefikasnosti nastavnika sa aktivnostima direktora skola
ukazuju istraZivanja sprovedena u Australiji i Sidneju. Prikupljeni podaci do-
kazali su ne samo pozitivan uticaj transakcionog liderstva direktora na
samoefikasnost nastavnika, vec¢ su otkrili i Zelju nastavnika da ih vodi direktor
koji bi afirmisao njihov sistem vrednosti i verovanja, te koji bi ih u , najmanju
ruku” profesionalno podrzao. Medutim, kada je re¢ o uticaju na ishode uce-
nika, onda se u prvi plan isti¢e kombinacija liderskih stilova, pa se za uspesnog
direktora skole ,uzima” osoba sa transformacionim kvalitetima (zarad motivi-
sanja za rad prema viziji) i transakcionim vesStinama i tehnickim znanjem
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(zarad razvijanja efektivnih strategija nastave i ucenja). U prilog tome govori
studija koja je bila orijentisana na ispitivanje primene transakcionog liderstva
na kolaboraciju izmedu ucenika i nastavnika. Rezultati su pruzili odrziv set
kvantitativnih podataka kojima je utvrden uticaj transakcionih moguénosti u
okviru 8kole i postignuca ucenika (Leithwood & Mascall, 2008). Sli¢nu takvu
studiju ranije je u Kanadi sprovela Silinsova (Sillins, 1992), sa namerom da
utvrdi efektivnost liderskih stilova na unapredenje skola i dosla do zakljuc¢ka
da razli¢iti aspekti liderstva uti¢u na razlic¢ite ishode. Utvrdena je pozitivna ko-
relacija izmedu aspekata transakcionog liderstva (upravljacki i instrukcioni) i
efekata nastavnika na unapredenje $kola i pozitivan uticaj transformacionog
liderskog stila na sve ishode u $koli, izuzev na efekte nastavnika. Visoka kore-
lativnost aspekata individualnog uvaZavanja, intelektualne stimulacije i
kontingentnog nagradivanja ukazala je na uticaj kombinovanih (transformaci-
onog i transakcionog) stilova liderstva na poboljSanje ishoda. Silinsova je ista-
kla da se bolje razumevanje iz ove studije dobija koreliranjem i preplitanjem
dva stila liderstva medusobno (na primer, harizma kao aspekt transformacio-
nog liderstva uvecava efektivnost kontingentnog nagradivanja kao aspekta
transakcionog liderstva). Dve godine kasnije, pokusavajudi da istrazi liderske
karakteristike i ishode u osnovnim skolama Australije, ishode svoje ranije stu-
dije u Kanadi (efekti skole, efekti nastavnika, programski i instrukcioni efekti i
efekti ucenika) redefinisala je u termine ucinka ucenika, ishoda kurikuluma,
ishoda nastavnika i skolske kulture (Sillins, 1994). Suprotno prethodnim, u
ovim rezultatima konstrukt transakcionog liderstva (birokratska orijentacija i
orijentacija upravljanja izuzetkom) i konstrukt transformacionog liderstva
(intelektualna stimulacija), nisu pokazali predvideni efekat na bilo koji ishod.
Shodno tome, izvela je zakljucak da lideri 8kola treba da budu usredsredeni na
etos i realizaciju ciljeva u $koli, $to ima za cilj poboljSanje uc¢inka ucéenika.

Ako se fokus postavi na direktore $kola kao lidere na formalnim pozici-
jama, onda se transakciono liderstvo direktora skola svodi na nagradivanje na-
pornog rada i truda nastavnika koji su posveceni pruzanju svojih usluga i
znanja 8koli zarad unapredenja i razvoja. Da se ,,vodenje” skole kao organiza-
cije ne bi svodilo na ovaj proces razmene, posebno ne na odnos ,rada-zarada”
mozda je pribliZzniji Serdovanijev opis zahvalnosti i ljubaznosti lidera skola -
direktora prema sledbenicima - nastavnicima, u terminima kompromisa ili
pogodbe (Sergiovanni, 2006). Ipak, kada se govori o nastavnicima kao liderima
i ucenicima kao sledbenicima i ¢lanovima obrazovne grupe, reklo bi se da je
ipak ovaj odnos poprilicno kompleksan i isprepleten razli¢itim vezama i odno-
sima na relaciji nastavnik—uc¢enik a ne samo na jednostavnim transakcijama.
Svaki dobar i efektivan nastavnik nece svoj odnos zasnivati i zavrsiti iskljucivo
i samo na nivou usluga koje pruza ucenicima, ve¢ ¢e razmisljati i o moguéim
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transformacijama ucenika kroz uspostavljene odnose. Upravo zbog toga pre-
dlaze se kombinovano liderstvo nastavnika odnosno transformaciono- tran-
sakciono liderstvo. Ovakvo liderstvo temelji se na pitanju odnosa i razlicitih
oblika kooperacije pre nego na hijerarhijskom ustrojstvu. Glavni pokretaci
kombinovanog liderstva nastavnika su poverenje, osnaZivanje, razmena i
ukljucivanje uc¢enika u proces donosenja odluka na nivou razreda kao grupe.
Istrazivacki dokazi govore u prilog teze da svi ¢lanovi Skolske zajednice mogu
nesto da doprinesu uspehu u 8koli, a to se moze izvesti aktivnim uceséem u
donosenju odluka i upravljanju. Odgovornost skole podeljena je medu svima a
ucesce u podeli odgovornosti usmerava se vizijom, kreiranjem kulture u kojoj
se svaki nastavnik oseca liderom i ima ne$to vazno da doprinese rastu i razvoju
skole. Serdovani (Sergiovanni, 2006) potvrduje da ovaj stil liderstva ujedinjuje
sledbenike ka zajednickoj misiji ali viSe potrebe sledbenika potrebno je da budu
zadovoljene. To je ne samo formiranje sledbenika ve¢ i istovremeno njihovo
medusobno ujedinjavanje ka ostvarenju zajednickog cilja. Dok su transakcioni
lideri efektivni u obavljanju posebnih zadataka upravljajuci svakim delom
pojedina¢no, malo prostora moze biti ostavljeno za grupno donosenje odluka.
Stoga Jani (Jani, 2012) ukazuje da s viemenom ovaj stil liderstva moze biti shva-
¢en kao diktatorski, Sefovski i kontrolisuéi. Bas (Bass, 1985) smatra da je
upravljacki stil koji podupire transakciono liderstvo zapravo osnova
transformacionog liderstva koje se primenjuje na Maslovljevu teoriju potreba
viSeg reda. Iako teoretski razliciti, i transformaciono i transakciono lidersko po-
nasanje vazni su i dragoceni za Sirok spektar potreba, sto podrazumeva da se
uspesno liderstvo u obrazovnom okruzenju i drugim organizacijama javlja
kada se prednosti liderskog ponasanja preobrate u manjkavosti u odnosu na
zadatke, situacije i potrebe grupe.

I transformacioni i transakcioni stil liderstva postali su ,mainstream”
obrazovanja i sveza istraZivacka tema. Nalazi istraZivanja isticu da su u
Skolskom kontekstu najc¢esce prisutna dva tipa liderstva i to liderstvo orijenti-
sano na zadatke i liderstvo orijentisano na relacije. Transakciono liderstvo, kao
stil liderstva orijentisan na zadatke, naglasava potrebu da posao bude obavljen
te se ponasanje transakcionih lidera dovodi u vezu sa o¢ekivanjima, evaluaci-
jom rezultata i planiranjem projekata, dok se transformacioni stil liderstva
odnosi na ponasanje lidera kojim se istice angaZzovanost u meduljudskim
dimenzijama, transfer poverenja i reSavanje konflikata. Svakako, ponasanje li-
dera u fokusu je transformacionog i transakcionog liderstva (Poulson et al.,
2011), odnosno teorije relacija i teorije upravljanja. Direktori skola kao rukovo-
dioci i nastavnici kao direktni lideri obrazovne grupe treba da budu svesni
svojih pozicija, potencijala i samog znacaja stilova vodenja jer i jedni i drugi
uti¢u na zadovoljstvo, sa jedne strane nastavnika poslom, a sa druge ucenika
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svojim postignuc¢ima. 1z tog razloga, veoma je vazno da usvoje podrzavajuce
ponasanje koje ¢e se bazirati na naizmeni¢noj kombinaciji transformacija i
transakcija. Jer njihov stil utice na motivaciju, emocije i u¢inak uc¢enika u skoli,
pa je od posebnog znacaja da prevashodno nastavnici sebe vide kao lidere i
dobro razmotre kako se njihov stil moZe pozitivno ili pak negativno odraziti na
one koje oblikuju i pripremaju za neizvesnu buduénost. Ucenici zasluzuju da
rade sa nastavnicima koji ih inspiri$u, koji im postavljaju izazove, onima koji
se sa njima povezuju, koji veruju u njih i odaju priznanja za njihova postignuca.
Mozda bi se sve povoljnosti kombinovanog liderstva mogle oslikati kroz
narednu shemu.

Shema 6. Transformaciono-transakcioni model liderstva u nastavnom okruZenju2°

—_—
artikulacija zasto i

primena nagrada radi o s ™  vrednovanje rada
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predotavanje kazne i "" I-' ’_,/ ™ u vezi utenja i
gubitak privilegijaradi | " ™ ", [/ inspirisanje utenika
i . I N T
predupredivanja \ | ‘I."I
nepoZeljnog ponasanja A " If -
Ne— \ Il uvaZavanje
i\ I
. | ||' //"' | individualnih razlika i
vrednovanje svih \ ) personalizovanje
zadataka radi ) I Kombinovani ) [ iskustva utenika
motivisanja da se transakciono . transformaciono
zavrie zadaci . model liderstva . —_—
\ liderstvo liderstvo otvorena komunikacija
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radi razumevanja
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kada otekivanja nisu |

ispunjena ——
Il 1 obezhedivanje
I |\ pozitivnih i

sagledavanje utionice | I‘, \.\‘_ 7 konstruktivnih
kao hijerarhije u kojoj f_ / I.‘I | - povratnih informacija
nastavnik drzikontrolu | —— | \ -
N—
—_— poducavanje o
fokus na povinovanosti //f teskotama kao
utenika I~ | izazovima koje treba

rediti
N —

26 Dati shematski prikaz samostalno je kreirala autorka publikacije vode¢i se sustinskim obe-
lezjima oba liderska stila u nastavnom kontekstu.
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3.2.3. Konstruktivisticko liderstvo

Liderstvo kao slozen i neuhvatljiv pojam rezultira konstantnim ulaga-
njem napora naucne i stru¢ne javnosti da dosko¢i jednoj preciznoj definiciji
kojom bi se percepcija ovog fenomena ucinila preciznijom i relevantnijom. Ali
ovaj koncept po nekom nepisanom pravilu stalno izmice u ,trci” autora da
dodu do jednog opsteprihvacenog odredenja zadovoljavajuceg za sve oblasti.
Nije nepoznato da su se u oblasti menadZzmenta razvile razlic¢ite teorije i prakse
liderstva, poput distribuiranog, moralnog, transformacionog, instrukcionog, a
konstruktivizam je, slobodno receno, nametnuo teoreticarima u oblasti
menadZmenta da preispitaju pojam liderstva u kontekstu ove nove paradigme
ucenja. Tako se razvio novi pravac, odnosno nova skola misljenja - konstrukti-
visticko liderstvo. Ovo je vodilo ¢estoj dilemi i bogatim diskursima o tome da
li se konstruktivizam i liderstvo mogu spajati. Nazalost, ucestala je pojava da
su ove dve znacajne koncepcije izolovane i fragmentirane. Potrebno je nesto sto
moze delovati kao spona, integracija ili jedinstvo duha. Konstruktivisticko
vodenje se postavlja kao reSenje jer podrazumeva interaktivne procese koji
omogucavaju ucesnicima u $koli da izgrade znacenja koja vode ka zajednickoj
svrsi Skolovanja. Samim tim, i konstruktivisticko ucenje i vodenje neminovno
se deSavaju u obrazovnom kontekstu.

Konstruktivizam je sustinski model liderstva koji bi svi direktori
obrazovnih ustanova trebalo u nekom trenutku da primene. Gledano iz ugla
teorije obrazovanja, konstruktivizam se javlja kada glavni akteri u skoli kreiraju
okruzenje u kome je duh poverenja na prvom mestu a na ra¢un koga se bude
potencijali, preispituju i modifikuju stare pretpostavke i implicitna ubedenja,
stvaraju znacenja i smisao delovanja, formatiraju akcije zasnovane na novim
obrascima ponasanja i svrsishodnim namerama. Konstruktivisti¢ki orijentisan
lider konstantno istraZuje i preispituje stare puteve, odnosno stanje kakvo je
bilo sa akterima koji su tada bili ukljuceni u rad i funkcionisanje skole. Svoja
delovanja potom usmerava ka buduénosti, odnosno na bazi dobijenog znanja
odreduje kakvo funkcionisanje $kole treba da bude i pronalazi nacine da do
toga dode. A sve to radi u kontekstu u kome se svi uklju¢eni mogu dovesti u
medusobnu vezu i odnos. Razumevanje konstruktivistickog u¢enja daje prilike
liderima obrazovnih institucija da postavljaju pitanja i okvire aktivnosti koje bi
rezultirale samoizgradnjom i ravnopravnom podelom autoriteta. Ti faktori su
vazni za dizajniranje konstruktivisticki zasnovanog kurikuluma, ocenjivanja i
nastave. Konstruktivizam omogucava Skolskom lideru da konstruise
okruZenje za ucenje zasnovano na ljubopitljivosti, jedinstvenoj percepciji
ucenja, zajednici, autenticnom radu i proceni. U vezi sa tim, glavni cilj
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konstruktivistickog lidera jeste da izgradi stvarnu promenu inspirisanu name-
rom a ne predikcijom. S druge strane, slozen proces promena u isto tako
kompleksnom okruzenju kakvo je obrazovno moze se razumeti samo kroz
dijalog medu koliderima u zajednici koja uci. Kroz istraZivanje, analizu i plani-
ranje vazno je da se ukljuce u zajednicu u kojoj se razmenjuju secanja i iskustva.
Ovakve zajednice su vazne jer ih konstruiSe proslost a vode ciljevi za
buducénost.

S obzirom na navedeno, konstruktivisti¢ko vodenje moglo bi se definisati
kao reciproc¢no, svrsishodno ucenje i delovanje u zajednici. Ako se pode od
pretpostavke da ljudi uce kroz konstruktivisticki proces, lako se moze zakljuciti
da se on sastoji od nekoliko esencijalnih segmenata: (1) ulazak u proces ucenja
na bazi sopstvenih umnih kapaciteta, (2) angaZovanje sa drugima u iskustvima
ucenja, (3) otkrivanje i osmisljavanje novih ideja, (4) uobli¢avanje i inkorporira-
nje novog nacina razmisljanja, I (5) konstruisanje novog znanja na bazi isku-
stava. Imajuci sve ovo u vidu, ¢ini se da konstruktivisticka paradigma i na njoj
zasnovano ucenje zavreduju posebnu paznju.

Skole kao dinamic¢ne organizacije pod konstantnim su uticajem promena
u obrazovanju i shodno tome neprestano teze da se ,, povinuju” odnosno odgo-
vore na njih. Jedan od najvaznijih faktora koji ima transformativnog uticaja na
skole je konstruktivisticki pristup. Konstruktivizam kao teorija stvarnosti, zna-
nja i ucenja ne predstavlja potpuno novu i originalnu paradigmu u nauci jer se
njeni za¢eci mogu naci u delima autora XVIII, XIX i s pocetka XX veka (Ciri¢,
Jovanovié, 2018: 60). Ona je vremenom pretrpela izvesne modifikacije u odnosu
na idejna polazista, metodolosko-istraZivacke specifi¢nosti i afinitete autora. U
odnosu na oblast vaspitanja i obrazovanja implikacije konstruktivizma su od
nesumnjivog znacaja. To posebno dolazi do izrazaja kada se konstruktivizam
posmatra u okvirima Skolskog okruzenja. Kako Jildirim (Yildirim, 2012) suge-
riSe, ovaj pristup i drugi razvojni uplivi vode ka promenama u upravljanju sko-
lom.

Ostaje otvoreno pitanje koje uloge lideri, nastavnici i istrazivaci treba da
imaju u tranziciji reformskih politika i zahvata u stvarnosti najboljih praksi u
Skolskim kulturama. Konstruktivisti¢ki pristup liderstvu nastavnika zastupa
stav da nastavnicima treba dozvoliti da razviju sposobnost korisé¢enja recipro-
citeta u reSavanju problema kroz kolaborativno istraZivanje. Taj reciprocitet
koliko se odnosi na razmisljanje toliko i na reSavanje problema i angazovanje u
akcionim istraZivanjima u skoli. Svrha ovog pristupa je da se prati razvojni tok
razmis$ljanja nastavnika o kolaboraciji i istraZivanju dok participiraju u ucenju
zasnovanom na istrazivanju. Ova vrsta ucenja opisuje Sirok spektar
kurikularnih, filozofskih i obrazovnih pristupa nastavi. NajvaZniji zahtev je da
ucenje treba da bude skoncentrisano na pitanja ucenika. Kolaborativno ucenje
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je jos jedan termin unutar konstruktivistickog vodenja u obrazovanju koji
podrazumeva zajednicki intelektualni napor ucenika i njihovih nastavnika.
Jasno, ovde dolazi do izrazaja nastavnikova vestina i sposobnost kreiranja inte-
lektualno stimuliSucih situacija i problema u nastavi koje ¢e aktivirati u¢enike
na izazove u njihovom reSavanju. Samim tim, u prvi plan izlaze metode i okru-
Zenja putem kojih se ucenici angaZuju na zajednickim zadacima i dijalogu u
odrzivoj zajednici/ grupi istrazivaca, ali i na¢inima putem kojih uti¢u na reci-
procitet u razmisljanju nastavnika. Izmedu ostalog, vredno je spomenuti da se
konstruktivisti¢cko vodenje nastavnika sastoji iz kako recipro¢nih tako i spiritu-
alnih koncepata. Tako shvaceno, ono vodi ka zajedni¢koj svrsi ucenja kroz
omogucavanje ucesnicima da u tom procesu konstruisu znacenja, prihvate
reciprocitet, pravi¢nost, smisao, u¢enje, odgovornost i zajednistvo. Zasnovano
na konstruktivistickim principima u¢enja poput aktivnog ucenja, ohrabrivanja,
facilitacije i zajednicke odgovornosti, konstruktivisticko vodenje isto tako
zahteva i recipro¢ne odnose koji uklju¢uju aktivno ucesce, zajednicke svrhe i
vrednosti, podelu odgovornosti, ohrabrivanje i facilitaciju. Premda medu auto-
rima preovladava misljenje da se konstruktivisticko vodenje podudara sa gore
navedenim distribuiranim, transformacionim i moralnim vodstvom u nekim
aspektima, ipak se ovde radi o drugacijem stilu vodenja koji poc¢iva na teme-
ljima konstruktivizma. I pored toga, ¢esto je veoma tesko povuci ostru granicu
za definisanje razli¢itih stilova vodenja.

Konstruktivizam uci da se promena de$ava stvaranjem pravih uslova za
zainteresovane strane da se sto vise ukljuce u konverzaciju i kolaborativno
istrazivanje istovremeno omogucavajuéi razvijanje kapaciteta u koriséenju
sopstvenih ideja za kreiranje transformativnih resenja za probleme ili odredene
nastavne situacije. U procesu reformi obrazovanja, rukovodioci $kola treba da
prevazidu modele reformi odozgo-nadole, popravke ,u hodu” ili model
reformi univerzalne veli¢ine odgovarajuce svima. Da bi se desile znacajne
reforme, konkretna pitanja i dileme nastavnika lidera moraju biti ukljuceni u
slozen proces razvoja efektivnih nastavnih praksi kako bi do$lo do promena.

Teorijske pristupe koji nude konstruktivisticke premise treba primeniti na
liderstvo nastavnika da bi se ponudio obecavajuci okvir za razvoj skolskih za-
jednica u kojima se osnaZuje dijalog i konstantno preispitivanje. Istovremeno,
to ce transformisati i razmisljanje medu pojedincima, posebno onima koji se
opiru promenama, kako bi se formirala kolektivna skolska kultura. AngaZzova-
nje nastavnika u stalnoj profesionalnoj nadogradnji uklju¢uje zajednicku viziju,
dijalog, saradnju, specifi¢na pitanja i zajednicko ucenje za zajednicki cilj, razvi-
janje kapaciteta i strast za rast odrzivih promena u skolskom okruZenju koje ¢e
rezultirati dugoro¢nim i odrzivim rezultatima.
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Nadalje, ako se ima u vidu da konstruktivizam primarno postavlja nagla-
sak na uc¢enikovo preuzimanje odgovornosti tokom procesa ucenja te da izgra-
duju novo znanje na bazi sadasnjih i prethodnih znanja i iskustava, to obuhvata
razmisljanje i analiziranje znanja koje poseduju. Stoga je neminovno izgradiva-
nje sopstvenih pogleda na svet kroz definisanje i redefinisanje objektivne
stvarnosti, konstrukciju i rekonstrukciju iskustava koja se deSavaju u fizickom
i drustvenom okruzenju. Sustina konstruktivistickog gledista, kako navode
Ciri¢ i Jovanovi¢ (2018: 63), leZi u tome da znanje nije odredeno onim $to ljudi
saznaju, odnosno spoljasnjom objektivnom stvarnoséu, nije pasivno primljeno
kroz c¢ula ili putem komunikacije, ve¢ predstavlja tvorevinu aktivnog
saznavaoca. Dakle, u sSkolskom kontekstu, to bi znacilo da u procesu
konstrukcije i rekonstrukcije iskustva i usvajanja novog znanja angaZovanje
ucenika je u prvom planu. Razumljivo, konstruktivisticki pristup posebno je
uticao na filozofiju menadZmenta i liderstva u $kolama. Uz pojacano intereso-
vanje za implementaciju konstruktivistickog pristupa ucenju, mnogi autori
savremenog doba poput Bruksovih (Brooks & Brooks, 1999), Lamberta i
saradnika (Lambert et al., 2002) i Sapira (Shapiro, 2002;2003) zalagali su se da
ideje konstruktivistickog upravljanja i vodenja zasluzeno dobiju na znacaju u
obrazovnom kontekstu. Premda su se po ovom pitanju studije uglavhom usme-
ravale na perspektive nastavnika i u¢enika, i dale svoj znacajni doprinos, ipak
je ocigledan nedostatak proucavanja i analize perspektive direktora skola i
doprinosa organizacionim promenama u $koli koje pruza njihov konstruktivi-
sti¢ki stil vodenja.

Takode, kada ve¢ preovladava ustaljeno misljenje da direktori imaju
kljuénu ulogu u unapredenju skola, onda je proucavanje pitanja implementa-
cije konstruktivistickog vodenja direktora izuzetno vazno. Jer, oni su ti koji se
prepoznaju ne samo kao osobe na rukovodecem poloZaju ve¢ kao osobe koje
su najvaznije u realizaciji novih alata i zahteva. Iz tog razloga vredno je skrenuti
paznju i na potencijalne doprinose direktora skola kao konstruktivisti¢kih li-
dera u organizacionim transformacijama Skole. Treba ista¢i da konstruktivi-
sticko vodenje nije manje vazno i u samoj ucionici, pa ne treba zaboraviti
podjednako znacajnu ulogu konstruktivistickog vodenja nastavnika u
ko-konstrukciji odnosa izmedu ucenika i otkrivanja novih znacenja na bazi
iskustava i znanja. Zbog toga se i kaZe da je ovaj stil vodenja klju¢na kompo-
nenta uspesnih konstruktivnih ¢asova i skola. A posebno je znacajno da direk-
tori skola svoje rukovodece uloge i zadatke sprovode u konstruktivistickom
maniru. Konstruktivistic¢ki lideri su fleksibilni, otvoreni za promene i uvaza-
vaju razli¢itost u misljenjima. Ako Zele da iniciraju promene, moraju i sami da
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postanu agensi promena. Deluju kao , problem solvers”?” na organizacionom
nivou, odnosno u srzi njihovog delovanja egzistira pokretacka snaga za resa-
vanjem problema na nov i konstruktivno prihvatljiv nac¢in. Kako bi preferirana
kretanja i modifikacije dobile svog pravog i relevantnog efekta, prvi korak koji
treba da nacine jeste preispitivanje postoje¢ih normi i kulture organizacionog
funkcionisanja. U tom procesu neophodno je pridobiti partnere medu zainte-
resovanim stranama koji su spremni za menjanje postojeceg i svesni potrebe za
oscilacijama, a ponekada i turbulencijama koje promene mogu sa sobom nositi.
Da bi se to postiglo, neophodno je obratiti paznju na nivo fleksibilnosti,
diverziteta, uspostavljenog partnerstva sa roditeljima, razvojnosti misljenja.
Dakle, podsticanje za preuzimanje odgovornosti je zahtev u okviru skolske
kulturne norme. Lideri u konstruktivnim organizacijama kakva je skola, koji
preuzimaju ulogu lidera inovativne organizacije za promenu vrednosti, medu
sobom dele zahteve vodenja i distribuciju autoriteta medu zaposlenima sma-
trajuéi to normalnim ponasanjem. Oni ostvaruju efektivho donosenje odluka
uz aktivno ucescée svojih partnera (nastavnika, roditelja, stru¢nih saradnika...)
na demokratski i pravedan nac¢in. A samo ucesée u kolektivhom donosenju
odluka vodi ka internalizaciji odluka i razvijanju zajednickog osecaja ko-
lektivne odgovornosti. Podsticanjem i ohrabrivanjem interesnih strana uspo-
stavlja se Skolska kultura koja neguje zajednicka znacenja, jer, na kraju krajeva,
kako Lamert i Volker (Lambert & Walker, 2002) isti¢u, konstruktivizam po svo-
joj prirodi uklju¢uje dijalog, konverzaciju, ispitivanje i akciju. Nesporno,
direktori razgovor smatraju vaznom komponentom konstruktivistickog vode-
nja koju prihvataju kljuénom komponentom nekonstruktivne promene. Oni vi-
ziju i vrednosti vide kao , kompas” transformacija. Kroz saradnju sa socijumom
i 8kolskim akterima odreduju jedinstvene ciljeve, viziju, saopstavaju misiju i
definiSu zajednicke vrednosti. Jasna komunikacija sa zainteresovanim stra-
nama, vrednovanje razli¢itih perspektiva i omogucavanje partnerima da izraze
sopstveno misljenje zasigurno direktorima afirmisu esencijalnu ulogu u
uspesnosti $kole. Izmedu ostalog, Sapiro (Shapiro, 2003) ukazuje da svojim
konstruktivisti¢ckim pristupom direktori doprinose uspostavljanju bezbednog
okruZenja za ucenje gde sui partnerii zaposleni i korisnici obrazovnih usluga
motivisani, podstaknuti i ohrabreni da preuzimaju rizike i gde su zadovoljene
njihove socijalne i psiholoske potrebe. Ispunjavaju svoju ulogu facilitatora i
konstantno ohrabruju skolske aktere i partnere tako da se aktivnosti upravlja-
nja i obrazovne aktivnosti odvijaju prema konstruktivistickim principima.
Naposletku, iz perspektive postmodernog misljenja, o konstruktivizmu
se moze govoriti kao o novoj paradigmi, alternativi umnogome drugacijoj od

27 Oni koji reSavaju probleme i uvek imaju solucije ¢ak i u nepredvidenim situacijama.
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tradicionalnog pozitivistickog pristupa u kojoj je naglasak na relativnoj prirodi
stvarnosti koja se ko-konstruise u odnosima medu ljudima. U vreme kada se
direktori 8kola i nastavnici ¢esto suocavaju sa etickim slucajevima koji zahte-
vaju implementaciju improvizovanih reSenja, konstruktivisticki pristup koji
usmerava obrazovne lidere ka strateskim reSenjima moZe pomoci u promovi-
sanju efektivnosti skole. Da bi se izgradile skole sa visokim nivoom liderskog
kapaciteta, vazno je osigurati Siru ukljuenost u rad i funkcionisanje
konstruktivistickog vodenja, uspostaviti zajednicku viziju kojom se usmerava
rad skole, praktikovati pristup unapredenju prakse zasnovan na istrazivanju
iste, razviti kolektivnu odgovornost, ustaliti refleksivnu praksu, te i konstantno
negovati duh unapredenja uc¢inka ucenika. Dakle, konstruktivisti¢ko liderstvo
podrazumeva poniranje svih aktera obrazovne organizacije u kulturu ucenja
ali i preuzimanje rizika kada god je to potrebno. Ne radi se o diktiranju, to jest
odredivanju kako nastavni proces treba sprovoditi ve¢ o prosvecivanju pruza-
laca obrazovnih usluga da koliko su eksperti u svom poslu toliko su i perma-
nentni ucenici u obavljanju istog.

3.2.4. Servilno vodenje

Servilno liderstvo, kako mu i sam naziv kazuje, jeste teorijski okvir koji
zagovara ideju o primarnoj ulozi motivacije lidera i ,,sluzbovanja” drugima.
Rodonacelnik ovog idejnog koncepta Robert Grinlif (Robert Greenleaf) ciljno
se usmerio ka pronalaZenju deskriptora nad kojim bi se nau¢na i stru¢na
javnost porazmislila u odnosu na sve dotada aktuelne pretpostavke i modele o
odnosu lidera i sledbenika u organizaciji. Spajaju¢i dva naizgled
kontradiktorna termina ,, vodenje” i ,sluzenje” zapravo je pred nau¢ni i stru¢ni
auditorijum postavio jedan prili¢no kompleksan zadatak - preispitivanje same
prirode liderstva. Na prvi pogled ovaj Grinlifov poduhvat izgleda besmislen ili
pak smesan zbog rasirene prakse da se terminima ,sluzba”, ,sluga” i ,sluzbo-
vanje”, istorijski posmatrano, pripisuju negativne konotacije. Naprotiv, sagle-
davajudi prirodu i sustinu servilnog vodenja ovde se ipak radi o i te kako
pozitivnoj interpretaciji prema kojoj bi se sluzbovanje moglo sagledavati u
pojmovima doprino$enja ili pak nesebi¢nog davanja sebe zarad opsteg dobra.
I dan-danas kada se kaze da je neko servilan, misli se na to da je usluzan,
principijelan i u najmanju ruku besprekoran u radu, osoba na koju se moze
osloniti. Sam Grinlif je prvenstveno smatrao preko neophodnim plasirati
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ovakav izbor i integraciju dva naizgled nespojiva pojma radi ,invertovanja”
opsteprihvacene koncepcije o organizacijskoj piramidi i pokretanja uvida u
nova gledista na vodenje, odozgo nadole u kojoj se odnosi i uloge sagledavaju
obrnutim sledom. U svojim nastojanjima isao je i korak dalje pa je akademski
interes za jezicki uticaj i zabrinutost za lingvisticke dileme ovog pojma
interpretirao ijasno sumirao krozjedan od svojih prvobitnih radova ,Sluga kao
lider”a ne ,Lider kao sluga”. Servilno liderstvo sagledavao je u odnosu na
postupanje i akcije lidera, pri tome ukazujuéi da servilni lider ima prirodnu
naklonost da sluzi drugima ali svesno donosi odluku da ih kroz tu sluzbu vodi
ka rastu i razvoju.” Interesantna je i njegova interpretacija razlike izmedu slu-
zbovanja i vodenja. Grinlif istice da se razlika manifestuje u brizi koju
iskazuju prevashodno servilni kako bi se postarali da se zadovolje najvaznije
potrebe drugih ljudi. On smatra da je najbolji test, iako tezak za sprovodenje,
zapravo potraziti odgovore na sledeca pitanja: Da li onima kojima je pojedinac
servilan rastu i razvijaju se? Da li dok im sluZi i pomaZze oni postaju mudriji,
zdraviji, autonomniji, slobodniji, te da li je time verovatnoca da ¢e i sami postati
servilni uvecdana? Kakav je efekat na manje privilegovane u drustvu? Hoce li
oni imati koristi ili nece biti dalje deprivirani u drustvu? Pojedinac koji kombi-
nuje servilnost i vodenje servilni je lider koji je prevashodno usmeren na rast i
dobrobit ljudi i zajednica kojima pripadaju. Dok tradicionalno liderstvo gene-
ralno ukljuc¢uje akumulaciju i sprovodenje moc¢i od ,pojedinca” na vrhu pira-
mide, servilno vodenje je drugacije. Servilni lider deli mo¢, stavlja potrebe
drugih na prvo mesto i pomaZe im da se razvijaju i rade $to je moguce vise.
Kao sto to obi¢no biva, i Grinlifovo shvatanje servilnog vodenja ospora-
vali su brojni autori, ali mnogi od njih su se uhvatili u kostac sa izazovom koji
je pred njih postavio - izazov drugacijeg posmatranja vodenja u organizaciji i
odnosa u njoj. Medu analiti¢arima Grinlifovih radova posebno se izdvaja Spirs
(Spears, 1996) koji je proucavajuci koncept servilnog vodenja dao sopstvene
refleksije, te i jedno interesantno shvatanje ovog modela kao nove vrste
liderskog modela - modela koji sluzi drugima kao prioritet ,number one”.
Ukazao je da ,servilno vodenje istice pojacane usluge prema drugima;
holisticki pristup radu; promovisanje osecaja zajednistva i podelu raspodele
moc¢i u donosenju odluka” (Spears, 1996: 33). Ovakvom interpretacijom

28 Da bi se pravilno razumelo servilno vodenje, moZe posluziti Grinlifovo poredenje sluge i lidera:
»servilni lider je prvo sluga... pocinje prirodnim oseéajem i Zeljom da sluzi. Takav svestan izbor
dovodi do teznje da vodi. Ta osoba se ostro razlikuje od one koja prvenstveno vodi, verovatno zbog
potrebe da se ublazi neobi¢an pogon mo¢i ili da se stekne materijalno imanje... Prvenstveno lider i
prvenstveno sluzbenik su dva ekstremna tipa. Medu njima postoje nijanse i meSavine koje su deo
beskonacne ljudske prirode”.
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zapravo je skrenuo paznju na centralna nacela servilnog vodenja koja zavre-
duju krace objasnjenje. Nacelo sluzenja drugima - servilno vodenje zapocinje u
onom trenutku kada lider zauzme servilnu poziciju u interakciji sa sledbeni-
cima. To bi zapravo znacilo da se originalno i istovremeno jedinstveno lider-
stvo ne zasniva, a ponajmanje ne proizilazi iz vr$enja moc¢i ili pak sprovodenja
aktivnosti koje pocivaju na sopstvenim interesima, ve¢ u Zelji da se pomogne
drugima. Sa tim se i sam Grinlif slaZze sugeriSu¢i da se upravo u ovoj
jednostavnoj ¢injenici nalazi ,klju¢ veli¢ine vode” (Greenleaf, 1991: 2). Pri-
marna svrha servilnog vode jeste da podstakne izvrsnost kod osoba koje vodi
dok je organizacioni uspeh indirektni, izvedeni ishod servilnog vodenja. Nacelo
holistickog pristupa radu u servilnom vodenju svoj oslonac ima u Grinlifovoj kri-
latici ,,rad postoji za osobu isto onoliko koliko osoba postoji za rad” (Greenleaf,
1996: 8). U stvari, ovaj model vodenja postavlja organizaciju u izazovne situa-
cije u kojima je pojacan zahtev za konstantnim preispitivanjem odnosa izmedu
ljudi, organizacija i drustva u celini. Promovise se stav da pojedince treba sto
vise ohrabrivati da budu ono $to jesu, i u profesionalnom i u personalnom zi-
votu. Personalno, integrisano vrednovanje pojedinaca, teoretski posmatrano,
naposletku ima benefita od dugoro¢nih interesa i u¢inka organizacije. Nacelo
promovisanja osecaja zajednistva je princip kojim se sugeriSe na zahtev za
,povratkom” izgubljene zajednice u modernom drustvu i ,napustenog znanja
savremenog doba”. Servilno liderstvo dovodi u pitanje sposobnost, ¢ak i otvo-
renost institucije da pruza ljudske usluge uz napomenu da samo zajednica de-
finisana kao grupa pojedinaca koji snose zajednicku odgovornost jedni za
druge, pojedinacno ili kao jedinica, moze da obavlja ovu funkciju. Uspostavlja-
njem takvog osecaja zajedniStva i medusobne povezanosti, posvecenosti i
odgovornosti medu zaposlenima organizacija moZze uspeti u svojim ciljevima.
A takav osecaj, smatra Grinlif (1991), moZze proistec¢i samo iz postupaka pojedi-
nacnih servilnih lidera. Nacelo raspodele mo¢i u donosenju odluka - efektivno ser-
vilno vodenje najbolje se dokazuje kultivisanjem istog medu drugima.
Negovanjem participirajuceg, osnazujuceg okruZenja i podsticanjem talenata
sledbenika, servilni voda kreira efikasniju i motivisaniju radnu snagu i po-
voljnu atmosferu, a naposletku i uspe$nu organizaciju. Jer, kako kaze Rasel
(Russell, 2001: 80): ,lideri drugima daju prilike za delovanje ne kroz riznicu
modi koju poseduju vec time sto je dele”.

Organizaciona piramida koja rezultira iz servilnog vodenja u literaturi se
pronalazi i pod nazivom , obrnuta piramida” gde su zaposleni, klijenti i druge
interesne strane na vrhu piramide a lider na dnu. Uzorni sledbenici, kao pro-
dukt delegiranog donosSenja odluka, jo$ jedan su primer inverzne prirode ser-
vilnog liderstva, odnosno ,drugi tip vode obrnut naopacke”. Ukratko, servilno
liderstvo zasnovano je na zajednistvu i timskom radu, ukljuc¢ivanju drugih u
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vazne odluke i podsticanju rasta. Upravo iz razloga $to servilno vodenje
,razbija” klasi¢nu organizacionu piramidu i promovise fleksibilne, delegirane
strukture organizacije, mnogi bihejvioralno orijentisani istrazivaci ovaj koncept
uvrséuju u naprednu, postindustrijsku paradigmu liderstva. Reklo bi se da se
celokupna vrednost, a istovremeno i specificnost Grinlifove teorije servilnog
vodenja, ocrtava upravo u tome $to nijedan od ranijih liderskih modela nije
uzimao u razmatranje motivisanost lidera. Njegova razmatranja su u tom
pogledu unikatna, posebno kada se sagledaju opisani principi. Takva nacela
mogu biti produkt nesebi¢ne motivacije voda sadrzane u njima samima a
,usmerene na druge”. Iz tog razloga, servilni lideri prvenstveno treba da prei-
spitaju svoje licne sisteme verovanja i razloge zbog kojih teze vodenju.
Nepoljuljana eti¢nost, principi i vrednosti lidera leZe u srZi teorije servilnog vo-
denja i krucijalni su za dugorocne interese organizacije kojoj se sluzi i daje
doprinos. Tako, servilno liderstvo potencira neke klju¢ne personalne karakte-
ristike i uverenja u odnosu na bilo koje specifi¢ne tehnike liderstva. Iako se ne
moze izdvojiti neka gotova lista ovih karakteristika, bihejvioralni teoreticari su
na bazi proucavanja i analize Grinlifovih spisa, kako onih objavljenih za njego-
vog zivota tako i onih posthumno objavljenih, ipak identifikovali 10 glavnih
karakteristika liderstva. Ova lista je vremenom prosirivana te se doslo do broja
od ¢ak 20 distinktivnih atributa kategorisanih u 9 funkcionalnih i 11 pridruZze-
nih. Radi ekonomié¢nosti, navedene su na narednoj shemi.

Shema 7. Karakteristike servilnog vodenja
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Bez namere da se umanji vrednost i znacaj daljih interpretacija ovog
koncepta, vaznim se ¢ini sagledati kako ovaj teorijski okvir moZze da funkcio-
niSe u obrazovnom kontekstu. Interesantno je da se vecina istrazivanja ovog
modela vodenja uglavnom bazirala na nivo visokog obrazovanja. Primera radi,
prema misljenju Nikolsa (Nichols, 2011), u obrazovanju nastavnik kao servilni
lider je osoba koja nije samo ekspert ili menadzer zaduZzen za upravljanje
razredom, vec je lider u ucionici, skoli/ obrazovnoj instituciji, zajednici. Ispitu-
juci percepcije studenata o liderskim modelima svojih profesora, dosao je do
rezultata koji nedvosmisleno ukazuju da je servilno vodenje i te kako
prepoznatljiv model ponaSanja nastavnika u oc¢ima studenata. Satjaputra
(Satyaputra, 2013) je dubinski istrazivao principe servilnog vodenja i dosao do
zakljucka da nastavnici koji praktikuju ovaj vid vodenja poseduju visok nivo
zainteresovanosti da izadu u susret potrebama studenata, podsti¢u ucesce u
reSavanju problema i promovisu emocionalno isceljenje. Oni istovremeno sluze
kao model servilnog vodenja uti¢uci na korisnike svojih usluga da postanu
servilni lideri u svojoj buducoj karijeri. Za razliku od ovih autora koji su se u
istrazivanju servilnog liderstva usmerili ka korisnicima obrazovnih usluga,
Stoten (Stoten, 2013) se orijentisao na pruzaoce obrazovnih usluga u visokom
obrazovanju, odnosno na univerzitetske nastavnike. Svojom studijom obuhva-
tio je ispitivanje percepcija nastavnika o ovom modelu kao i istrazivanje o nje-
govoj primenjivosti/neprimenjivosti u visokom obrazovanju. Dosao je do
zakljucka da je na nivou visokog obrazovanja, sude¢i po percepcijama
nastavnika, servilno vodenje najmanje prepoznatljiv model. Marej (Murray,
2008) je istrazivao konceptualnu ideju ovog stila i kako primena principa
servilnog liderstva moZze uticati na ucenje u univerzitetskim uslovima. Na bazi
dobijenih rezultata izveo je zakljucak da se njegovom primenom moze podstaci
meduzavisnost ljudi i zajednice. Slicno ovom autoru, Bas (Bass, 2000) ukazuje
da lideri ovog stila pokazuju viSe altruistickih motiva i jednu od presudnih
razlika izmedu transformacionog i servilnog lidera, a to je vezanost za vodu.
Neki bi ovu vezanost okarakterisali i kao zanesenost. Takode, jo$ jedno istrazi-
vanje koje govori u prilog servilnog vodenja, sproveli su Dzozef i Vinston
(Joseph & Winston, 2005). Naime, oni su ispitivali odnos lidera i organizacio-
nog poverenja, i shvatanje zaposlenih o servilnom vodenju. Njihovi rezultati
podrzali su Grinlifove poglede i shvatanja servilnog vodenja. Zapravo, istrazi-
vanje je pokazalo da su organizacije koje primenjuju servilno liderstvo imale
visi nivo liderstva i poverenja u organizaciju, dok su u organizacijama koje ne
primenjuju servilno liderstvo preovladivali niski skorovi po pitanju ispitivanih
varijabli.

I druga istrazivanja, bilo da su radena u Skolskom ili visokoskolskom
kontekstu, potvrduju da ponaSanje nastavnika efektivno povecava ucenje
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ucenika. PonaSanje poput neposrednosti, organizovanosti, angaZzovanosti,
entuzijazma u pronalaZenju ciljeva, pozitivnosti jedinstveno uti¢u na stavove
ucenika prema svojim nastavnicima ali i samom sadrzaju kurseva, $to vodi bo-
gatom okruZenju za ucenje. Noland i Ri¢ardsova (Noland & Richards, 2005) su
potvrdili znacajan pozitivan odnos izmedu servilnog vodenja i u¢enja ucenika
u situacijama kada su ih servilni nastavnici poducavali. Izmedu ostalog,
rezultati su sugerisali da u servilnom nastavnom okruZenju nivo angaZovanja
i motivisanosti u¢enika raste. U servilnom poducavanju ucenici u¢enje vide kao
izazov, konstantno su podrzani i zbrinuti (Drury, 2005; Hunter et al., 2013). Sa
druge strane, nastavnici postaju servilni lideri osluskujuci potrebe svojih uce-
nika i pruzajuci im podrsku ka uspehu. Stalo im je da promovisu emocionalno
~isceljenje” Sto postizu kroz stalno pruzanje pomodi i smernica u prevazilaze-
nju teskoda i izazova ucenja, i vodedi ih ka iskustvu uspeha.

Servilno liderstvo u obrazovanju, bilo da govorimo o rukovodeéim oso-
bama obrazovnih institucija ili nastavnicima, fokusirano je ne samo na njihovu
odgovornost za uspeh obrazovne organizacije/ucenika ve¢ i na odgovornost
prema zaposlenima/nastavnicima/ucenicima i drugim interesnima stranama
i grupama direktno ili indirektno povezanim sa obrazovnim delovanjem. To
ukljucuje: delovanje u etickom maniru, postavljanje drugih na prvo mesto, po-
kazivanje senzitivnosti za njihove strepnje i brige. Servilni lideri mogu potpo-
moci one koje vode u profesionalnom pogledu, njihovom razvoju i osnazivanju
kao i u izgradnji podrzavajuceg okruzenja u skolskoj zajednici/okruZenju.
Naposletku, imajuci u vidu sve benefite servilnog liderstva, ¢ini se da su mo-
guénosti ove paradigme velike i sasvim realne, posebno po pitanju izgradiva-
nja c¢vrstog temelja inkluzivnosti i angaZovanosti ucenika, stru¢no
usavrsavanje zainteresovanim stranama, a posebno pruzaocima obrazovnih
usluga moglo bi da obezbedi konstruktivne uvide i razmisljanja - jedinstven
pristup ,sluzenja” obrazovnim potrebama ucenika.

3.2.5. Pedagosko liderstvo

Danas, vise nego ikada pre, obrazovanje je izloZeno stalnim promenama,
izazovima kontinuirane optimizacije, racionalizacije, inovacije i reformacije sta-
nja, procesa i usluga. Zadovoljavanje obrazovnih zahteva i potraZnje, a samim
tim kontinuirani razvoj obrazovnog sektora teZiSna su pitanja brojnih diskursa
i praksi razvoja. Dobro je poznato da se uspeh jednog drustva prenosi u
jednake mogucnosti i S8anse, blagostanje, integraciju i odrzivi razvoj. Po svoj
prilici, nemoguce je ne zapitati se, kako to mnogi autori ¢ine: koje puteve
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odabrati da bi se doslo do takvog uspeha, kontinuiranog razvoja i unaprediva-
nja kvaliteta obrazovanja? Cini se da brojna istrazivanja obrazovne efektivnosti
sprovedena na internacionalnom i nekolicina njih sprovedenih na nacionalnim
prostorima mogu dati uvid u odgovor na ovo pitanje. Ona sugerisu da je kva-
litet nastavnika faktor od najveceg uticaja na ucenje. Sa jedne strane, obucava-
nje i profesionalni razvoj zaposlenih nastavnika klju¢ne su komponente
dizajniranja, razvoja i unapredenja rada skola. Sa druge strane, iskustva uspes-
nih obrazovnih sistema kao drugi uticajni faktor izdvajaju skolsko liderstvo.
Ovakvi ugledni sistemi poseduju razvijenu organizacionu kulturu vodenja i
administrativni sektor usredsredene i predane u¢enju i u¢eniku a usmerene na
pedagoske ciljeve kao njihov krajnji cilj. Neka savremenija istrazivanja radena
nakon 2005. godine ¢vrsto potvrduju da Skolsko liderstvo (pedagosko lider-
stvo) ima pozitivne efekte na ucenje, kvalitet nastave i organizacionu klimu u
obrazovnoj zajednici poput istrazivanja Barbera i MorSeda (Barber &
Mourshed, 2008), Bolivara (Bolivar, 2010), Horna i Marfona (Horn & Marfan,
2010), Litvuda i Jancija (Leithwood & Jantzi, 2008), Marzana i saradnika (Mar-
zano et al., 2005), Ponta i saradnika (Pont et al., 2008). Radi prakti¢nosti, samo
nekoliko odredenja pedagoskog liderstva navedena su u narednoj tabeli.

Tabela 9. Pregled odredenja pedagoskog liderstva

Period Autor/i Odredenje: Pedagosko liderstvo je...

2003 Leithwood & Reihl | ,rad na podsticanju i uticanju na druge u artikulisanju i
postizanju zajednickih ciljeva Skole. Pedagoski lideri poka-
zuju podrsku i obzirnost prema ose¢anjima i li¢cnim potre-
bama svojih timova.”

2005 Harris ~model vodenja koji investira u izgradivanje kapaciteta za
razvoj socijalnog i akademskog kapitala uc¢enika i profesio-
nalnog kapitala nastavnika.”

2007 Murillo »promena u kulturi koja podrazumeva ukljucenost i posve-
¢enost svih ¢lanova Skolske zajednice u vodenje, rad i
upravljanje Skolom. To je kolektivni fenomen pod
odgovornoscéu razli¢itih ljudi na bazi njihovih vestina i
okolnosti.”

2010 Bolivar »Sposobnost uticanja na druge i da se tako preuredi organi-
zacija ka zajednickom cilju unapredenja ucenja ucenika.
Primenjeni uticaj ne zasniva se na mo¢i ili formalnom auto-
ritetu. To je liderstvo za ucenje koje kao osnovnu delatnost
uzima kvalitet obrazovanja i ishode uc¢enja ucenika.”

2010 Horn & Mafran ~upravljanje Skolske zajednice oko zajednickog projekta
unapredenja, a koje podrazumeva da svi ucesnici imaju za-
jedni¢ki cilj: u¢enje ucenika. Takode, upravlja usmerava-
njem uravnoteZavanja finansijskih i ljudskih nastavnih
resursa ka zajednickom cilju.”
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2015 Male & Palailogou | , praksa koja prevazilazi uobi¢ajenu praksu unutar nepo-
srednog okruZzenja za ucenje i podrazumeva usredsrede-
nost na trostruki razvoj: (1) interakcija u ekologiji zajednice,
(2) aktivnosti svih ucesnika, i (3) konstrukcije znanja na
osnovu svih raspolozivih resursa.”

2016 Contreras »upravljanje obrazovnim ustanovama i/ili pedagoskim
procesima ¢iji je osnovni smer delovanja postizanje i
obezbedivanje kvalitetnog ucenja i blagostanja svih uce-
nika. To je sinteza distribuiranog i participativnog vodenja
i pedagoskog profesionalnog razvoja.”

2017 Day ,Mastavni u¢inak, gde su glavne komponente profesionalna
autonomija, profesionalni kapital, predanost nastavnika,
dobrobit i stru¢nost.”

2018 Macias and ~Sposobnost da se uspesno vode akademski i administra-
associates tivni rezultati obrazovne zajednice u cilju uveéanja kapaci-
teta za reagovanje u nepovoljnim situacijama i jacanja
konkurentskih prednosti.”

Poznato je da se interesovanje za temu liderstva, vestine i efektivno
upravljanje u kolama pojavilo unutar okvira istrazivanja liderstva generalno i
o efektivnosti skola, ali se vremenom, konkretno krajem proslog veka, kristalise
i upli¢e u autonomnije radove. Vazno je da su istrazivanja liderstva generalno,
a posebno u pogledu obrazovnog liderstva, produkovala znacajan broj
rezultata koji dokazuju efektivnost participativnih stilova koji pocivaju na
sistemskim principima i dinami¢koj interakciji. Sto je jos bitnije, oni se jasno
diferenciraju od tradicionalnih formi institucionalnog upravljanja gde izvan
Skole i unutar nje same postoje krute hijerarhijske strukture, omedene na razli-
¢itim nivoima i orijentisane na regulatorna, proceduralna i administrativna
pitanja a po svojoj sustini viSe birokratskih obelezja. Da bi se ublaZile ovakve
ustaljene prakse upravljanja, teZziste se pomera na Skolsko liderstvo sa
osnovnom tendencijom usmeravanja na pedagogiju, kontinuirano usavrsava-
nje i unapredivanje. Skolsko liderstvo pretenduje da se konceptualizuje kao
organizacioni fenomen koji se okrece ka horizontalnim strukturama i princi-
pima distribucije mo¢i medu razlic¢itim akterima i ulogama radi suo¢avanja
Skole sa dilemama i izazovima u sve kompleksnijem okruzenju u kome egzi-
stira. Ono je pretrpelo brojne testove i ispitivanja koji su rezultirali raznim
konceptima prethodnog znanja o tome Sta se ¢ini verovatnim da e biti
efektivno po samu $kolu u totalitetu. Sve one obrazovne organizacije koje
nastoje da predstave pedagoski rad kao svoju osnovnu delatnost i svrhu
zapravo aboniraju svoje lidere kao pedagoske lidere koji konstantno traze i
iznalaze nac¢ine unapredivanja kvaliteta u razli¢itim oblastima delovanja i rada
(nastave, angazovanja ucenika, saradnje sa porodicom i drugim interesnim
grupama, i dr.). U tom pogledu pedagosko liderstvo moglo bi se opisati kao
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podesavanje pedagoske lupe nad svim aspektima nastave ali i zumiranje dija-
loga sa onima koji se nalaze u procesu vodenja i poducavanja. Ovaj termin,
sudeci po izvorima sa internacionalnog prostora, cesto se koristi u istrazivanju
i u politici u razli¢itim kontekstima i zna¢enjima koja mu se pripisuju. Mejer i
Bendiksonova (Meyer & Bendikson, 2021) ukazuju na fine nijanse koje postoje
¢ak i medu razli¢itim zemljama u upotrebi ovog termina. Primera radi, oni
upucuju da se u severnoamerickom kontekstu pedagosko liderstvo generalno
koristi radi opisivanja aktivnosti vodenja koje su posebno usmerene na unapre-
denje nastave i ucenja kao aspekta ili dimenzije Sireg modela liderstva (poput
transformacionog ili instrukcionog liderstva). Sa druge strane, u skandinav-
skim zemljama ovaj termin se primenjuje jos od 40-ih godina u obrazovnoj po-
litici. Ipak, u Skolskom kontekstu pedagoskom liderstvu nedostaje jasna
konceptualizacija jer skandinavske zemlje sklone su da Skolsko rukovodenje
smatraju ekvivalentom za pedagosko liderstvo.

S obzirom na u literaturi prisutne razlic¢ite konceptualizacije i znacenja
koja su se pripisivala pedagoskom liderstvu u odnosu na raznovrsna obra-
zovna okruZenja, odnosno nivoe obrazovanja, radi boljeg uvida u ovakvu
raznolikost dobro je neke spomenuti. U razli¢itim izvorima moze se registro-
vati da se u Engleskoj u sektoru predskolskog vaspitanja i obrazovanja peda-
gosko liderstvo prvi put pojavilo 90-ih godina. Pedagoska delatnost (i uopste
pedagogija) posmatra se kao aplikativna u holistickom radu vaspitac¢a. Buduéi
da se potencira vaspitni rad stru¢njaka u ranom uzrastu, autori se pre oprede-
ljuju za termin pedagosko liderstvo kao primenjiviju kategoriju za predskolski
kontekst nego instrukciono liderstvo koje se prvenstveno vezuje za skolski
kontekst. U poslednje vreme ono dobija sve viSe na znacaju jer su benefiti li-
derstva vaspitaca u ranom dobu ne samo prepoznati nego i priznati razlic¢itim
okvirima kvalifikacija i profesionalnog statusa vaspitaca i integracijom kroz
obrazovne politike i razli¢ita obrazovna nastojanja.

U odnosu na sektor predskolskog vaspitanja i obrazovanja u sektoru
skolstva prve korake u afirmisanju pedagoskog liderstva ucinio je Serdovani
(Sergiovanni, 1996: 1998) prikazujuéi ga kao alternativu birokratskom, vizio-
narskom i preduzetnickom liderstvu. Nadovezujudi se na rad Van Manena, koji
je poznat po uvodenju termina ,vodenje u odnosu na pedagogiju” (Van
Manen, 1991: 38), Serdovani je u svojim prvim radovima doveo u vezu peda-
gosko liderstvo i pedagoski rad nastavnika sa ucenicima i aktuelizovao frazu
»liderstvo kao pedagogija” (Sergiovanni, 1996: 92). Dakle, za ovog autora,
nastavnici deluju kao vode i u¢ionici - pedagosko vodenje - jer su oni ti koji su
u direktnom kontaktu sa decom. Oni su pedagoski delatnici a poznato je da
paidagogus doslovno znaci onaj koji vodi dete. Prema tome, bar u pogledu zna-
¢enja, ovaj termin je ,neoboriv”. Nadalje, kroz pedagosko vodstvo, kako
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ukazuje Serdiovani (Sergiovanni, 1998: 32), ,,investira se u izgradivanje kapaci-
teta razvijanjem drustvenog i akademskog kapitala za uc¢enike i profesionalnog
kapitala za nastavnike”. Podrskom ovog vida liderstva obezbedice se
dostupnost kapitala za poboljSanje ucenja i razvoja ucenika, ucenja nastavnika
i efektivnosti u¢ionice, pa i skole sveukupno gledano.

Ipak, ima i onih autora koji su nastojali da ospore modelizaciju pedago-
skog rada pa snazno sugerisu da liderstvo treba da zavisi od konteksta a ne od
nekog , gotovog modela”. Jer, premda su termini liderstvo i pedagogija isto-
rijski gledano c¢esto spajani, smatra se da je integrisana upotreba ova dva
termina i dalje u sprezi i prili¢no ogranicena, relativno neispitana, dvosmislena
i fokusira se samo na odnos ucenja i poducavanja. Uloga liderstva je da se
pobrine i za futuristicku perspektivu a to se ne postize kroz jednostavnu
modelizaciju efektivnog liderstva. Liderstvo se ne moze sagledavati samo u
okvirima teorijskog angazovanja u vezi sa poducavanjem i ucenjem vec i u
okvirima prakti¢nog angazovanja kroz aktivnosti koje nisu samo mehanicke i
puko preslikavanje obrazaca.

Kroz odvajanje modelizacije vrSe se pokusaji posmatranja liderstva kao
procesa koji ukljucuje tumacenje, razumevanje i primenu u kreiranju aktivnosti
nastavnika i kako takva delovanja usmeravaju ucenike. Predlaze se sagledava-
nje liderstva kao prakse, jer u praksi ne moze postojati prethodno utvrdeni mo-
del znanja o pravim nac¢inima delovanja ili metodologija. Takode, naglasava se
da pedagogija nije konstrukt koji povezuje teoriju i praksu, ve¢ dualni sistem.
Mejl i Paliologuova (Male & Palaiologou, 2015: 216), proucavajuci pedagosko
liderstvo XXI veka i posebno se osvréuci na futuristicki aspekt, predocavaju da
se praksa dodatno bavi kontinuiranom interakcijom izmedu teorije, aktivnosti,
ciljeva i sredstava upletenih u njihovu primenu kada se angaZuju u setu soci-
jalnih spojnica. Ukoliko se ne razume pedagogija i kako se ona primenjuje i
funkcioni$e u obrazovnim organizacijama, liderstvo ne moze zauzeti centralno
mesto u tom procesu. Dakako, takvo nerazumevanje ima osetnog traga na svim
nivoima organizacije jer pedagogija treba da modeluje liderska ponasanja i
prakse, a ne na drugi nacin kako to inac¢e tendenciozno ¢ine neke dominantne
teorije liderstva. Pedagosko liderstvo treba shvatiti kao drustvenu praksu obli-
kovanu teorijom, praksom i drustvenim spojnicama relevantnim za obrazovno
okruZzenje. Ove drustvene spojnice mogu biti unutrasnje (vrednosti, verovanja,
kultura, religija, obi¢aji, lokalna ekonomija) i spoljasnje (drustvene vrednosti,
globalna ekonomija, mas-mediji, drustvene mreZe, informaciono-komunikaci-
one tehnologije, nacionalni kurikulum, itd.). Liderstvo kao pedagoska praksa
je skup delovanja prozetih teorijskom gradom i podrzanih sistemom koji je
poznat kao ekologija zajednica obrazovnih okruZenja (aktivna participacija
ucenika, nastavnika, porodice, lokalne sredine i oblikovana spoljasnjim i
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unutrasnjim socijalnim spojnicama). Samim tim pojam pedagoskog liderstva,
koji se u literaturi uglavnom povezivao sa vode¢om ulogom nastavnika u nji-
hovom okruzenju za ucenje, prosiren je praksom pedagoskog liderstva koja
prevazilazi praksu u okviru neposrednog okruzenja za ucenje i podrazumeva
kako navode Mejl i Paliologuova usredsredenost na trostruki razvoj: (1) inte-
rakcija u ekologiji zajednice, (2) aktivnosti svih ucesnika, i (3) konstrukcije zna-
nja na osnovu svih raspoloZivih resursa (Male & Palaiologou, 2015: 218).

Naposletku, tesko je pronaci definicije i standardne termine u vezi sa
konceptom pedagoskog liderstva u doprinosima istrazivanja skolskog vodenja.
U odnosu na efektivno vodenje u 8koli u literaturi je zastupljena naizmenic¢na
primena termina $kolsko liderstvo®, pedagosko liderstvo® a neretko se nailazi
na termine, posebno u engleskom govornom podrudju kao sto su obrazovno
vodstvo3l, liderstvo usmereno na ucenje3? i nastavno liderstvo. Istovremeno,
pedagosko liderstvo se u akademskom diskursu frekventno koristi kao delo-
vanje u smeru sprovodenja liderskih pozicija u svetu obrazovanja. Premda ga
mnogi autori smatraju menadzment modelom $kolskih ustanova, ne moze se
svesti samo na upravljanje jer je on ipak reprezentacija sprovodenja svih peda-
goskih i andragoskih napora koji se ticu dizajniranja, upravljanja i razvoja skole
i obrazovnog sistema.

3.2.6. Stratesko vodenje

Dobro je poznato da organizacije, posebno one velike, karakterise
kompleksnost ali i nepresusna potreba za opseznim i dubinskim znanjima i
iskustvima kako bi se njima produktivno upravljalo. Smatra se da se faktori
njihovog uspeha mogu svesti na klju¢ne procese poput analiti¢nosti, anticipa-
tivnosti i odlucivanja rukovodeceg tima. Vizija, ono $to govore, te i nacini de-
lovanja rukovodilaca umnogome uticu na misli, osecanja i ponaSanja
zaposlenih u organizaciji. Zato se o njima neretko govori u terminima
strateSkih lidera, onih koji efikasno vode i snose odgovornost za strateSsko
razmi$ljanje i donoSenje odluka. Za ovakve rukovodioce Sto je okruZenje

2 Eng. school leadership

30 Eng. pedagogical leadership

31 Eng. educational leadership

32 Eng. leadership-centred learning
3 Eng. instructional leadership
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nepredvidivije i turbulentnije to su prilike vece - ako se poseduju liderske spo-
sobnosti da se te prilike iskoriste. Sprovodenjem razli¢itih istrazivanja u ova-
kvim organizacijama i gigantskim kompanijama a koja su obuhvatila
rukovodece organe kao klju¢ne ispitanike, doslo se do Sest vaznih vestina i spo-
sobnosti koje, kada su dobro ovladane i kombinovano primenjene, omoguca-
vaju liderima da strateski razmisljaju i da se kre¢u kroz nepoznato. Medu njima
su predvidanje, indukovanje (izazivanje), tumacenje, odlucivanje, usaglasava-
nje (uskladivanje) i ucenje.

Smatra se da adaptabilni strateski lider, onaj koji je odluc¢an a istovremeno
i fleksibilan, uporan u suocavanju sa preprekama, ali i sposoban da reaguje na
promene okruzenja, dobro zna da primeni svih Sest vestina i sposobnosti
odjednom. Svaka od njih dobila je zasluZeno mesto u oblasti proucavanja
liderstva (uglavnom izolovano a retko u posebnim kontekstima). Anticipiranje,
odnosno predvidanje podrazumeva stalnu budnost lidera, i teZnju da usavrsi
sopstvenu sposobnost predvidanja kroz snimanje i u¢itavanje pojava u okruze-
nju kako bi detektovao signale promena. On ne dozvoljava sebi slabosti u
registrovanju dvosmislenih pretnji i prilika na periferiji sopstvenih aktivnosti i
teznji. Kao ,madionic¢ar” transformacija u teskim i neizvesnim okolnostima,
efikasan je u reagovanju na krize i operativan u njihovom re$avanju; izvrstan u
razmatranju razli¢itih scenarija i prikupljanja boljih informacija iz razlic¢itih re-
sursa kako bi predvideo u kom smeru ¢e se poslovanje kretati. Da bi poboljsao
svoju sposobnost predvidanja, on se svakodnevno okrece ka pruzaocima i ko-
risnicima usluga organizacije ali i ka Sirem okruZenju. Neguje duh otvorene
komunikacije kako bi razumeo izazove sa kojima se organizacija susrece. Kada
je re¢ o obrazovanju, ovakav lider sklon je ka istraZivanju obrazovnog trzista,
ponude i potraznje, koristeéi razli¢ite poslovne simulacije kako bi razumeo
perspektive konkurenata, narocito onih na nivou visokog obrazovanja. Tako
vrs$i procenu njihovih mogucdih reakcije na nove inicijative i usluge, te predvida
i verovatne distraktore ili prepreke. PotpomaZze se razli¢itim scenarijima plani-
ranja da bi zamislio i predvideo raznovrsna kretanja u buduénosti i pripremio
se za neocekivano. Takode, tezi da prati rivale na trzistu koji se ekspresno raz-
vijaju kako bi prozreo preduzete akcije i sastavio stratesku slagalicu. Nepre-
stano preispituje aktivnosti koje se nisu pokazale uspesnim, sagledava skrivene
simptome kako bi utvrdio uzroke podbacaja. Participacijom u razli¢itim edu-
kacijama, obukama, obrazovnim aktivnostima i drugim dogadajima unapre-
duje nivo svoje informisanosti i kompetentnosti, ¢ime intenzivira sopstvenu
anticipativnu mo¢. Indukovanje, to jest izazovnost implicira da strateski lideri u
obrazovanju dovode u pitanje status quo. Oni osporavaju kako svoje, tako i
pretpostavke ¢lanova obrazovne zajednice, podsti¢u razlic¢ite poglede na odre-
dena pitanja, situacije i dileme. Zapravo, najcesce indukuju razlicite, cak
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suprotne stavove zaposlenih, te raspiruju sopstvene i tude misaone tokove, po-
sebno onih sa kojima blisko saraduju. Takvim nastupom generisu se nova re-
Senja za ,zastarele” ali i dalje prisutne probleme, a istovremeno unapreduje
strateSko donoSenje odluka. Zastupaju stav da su ,viSe glava pametnije od
jedne”, te tek nakon pazljivog promisljanja problema, viSestranog pristupanja,
i sagledavanja kroz vise lupa, oni preduzimaju odluc¢ujuce aktivnosti. A da bi
se to postiglo neophodno je strpljenje, hrabrost i otvoren um. Oni ne izbegavaju
rizi¢ne i ,neuredne” situacije, suoc¢avaju se i sa teskim problemima, uzimaju u
opticaj smelije reorganizacije da bi pojednostavili aktivnosti u celokupnom
funkcionisanju. Neprestano preispituju osnovne pretpostavke delovanja orga-
nizacije. Pospe$ivanje vestine pobudivanja (indukcije, izazovnosti) postizu fo-
kusiranjem na uzroke problema a ne na njihovu simptomatologiju,
podsticanjem debate kroz odrZavanje direktnih sastanaka a ne izolovanim do-
nosenjem odluka i gotovih regenja uz o¢ekivanje da ¢e dijalog biti otvoren. Cak
i konflikti u takvim dijalozima podrZavaju se jer i iz njih mogu proisteci
konstruktivna reSenja. Kako bi preispitali status quo kad god to prilike dozvo-
ljavaju kreiraju atmosferu rotirajuceg polozaja i zamene uloga, uz praksu uklju-
¢ivanja neistomisljenika u proces donosenja odluka radi detekcije izazova
unapred. Takode, zauzimaju se za doprinos onih koji nisu direktno , pogodeni”
odlukom ali smatraju da upravo oni imaju dobru perspektivu o posledicama.
Tumacenje, odnosno interpretiranje podrazumeva da lideri koji pobuduju mis-
ljenja na pravi nacin uvek izvuku kompleksne i konfliktne informacije, pa su
stoga i najbolji u njihovom tumacenju. Dakle, umesto refleksivnog posmatranja
i slusanja onoga sto se ocekuje, oni sintetisu sve inpute koje mogu da prikupe,
prepoznaju obrasce, probijaju se kroz dvoznacnosti, i traze nove uvide. Vode
se krilaticom , mudrost pocinje prepoznavanjem ¢injenica, zatim raspoznava-
njem i ponovnim promisljanjem kako bi se razotkrile skrivene implikacije”. Da
bi unapredili svoju sposobnost tumacenja, prilikom analize dvosmislenih po-
dataka ovi lideri se trude da pronadu bar tri objasnjenja za ono $to posmatraju,
ukljucujuéi razlicite interesne strane ili pak grupe da iznesu svoje perspektive.
Nastoje kako da izostre i zumiraju detalje, tako i da ih umanje, kako bi bolje
sagledali $iru sliku. Uz to, aktivno traZe nedostajuce informacije i dokaze da bi
testirali sopstvene pretpostavke, a kada situacije dopustaju svoje opservacije
dopunjavaju kvantitativnim podacima. Kako bi promovisali otvoren um, ne
forsiraju situacije, ne posustaju od problema, ali daju sebi prostor da se privre-
meno odmaknu od teZisne tacke, bave se drugim, za problem nevezanim
aktivnostima, pa se ponovo vracaju na analizu i tumacenje glavnog problema.
Odlucivanje je vrlo ozbiljan zadatak za svakog lidera, a za strateskog vestina od
izuzetnog znacaja. U nesigurnim vremenima, oni koji odlu¢uju mozda ce se
naci u situacijama da upucuju teske pozive sa nepotpunim informacijama, a
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¢esto to moraju da ucine brzo i odmah. Ovo lidere stavlja u pozicije da kon-
stantno preispituju pravovremenost i ispravnost odluka koje su doneli. Ipak
strateski lideri ¢e na samom pocetku insistirati na viSe opcija i ne postavljaju
sebe brzo i lako u poziciju simplifikovanih izbora ,za i protiv” ili ,biti ili ne
biti”. Oni prate disciplinovan proces kojim se balansira rigidnost i brzina, uzi-
majucdi u obzir kompromisna reSenja a imajuci u vidu kako kratkoro¢ne tako i
dugorocne ciljeve. Naposletku, oni poseduju smelost u svojim ubedenjima
potkrepljenu robusnim procesom odlucivanja. Kako bi osnazili sposobnost
odlucivanja, oni konstantno rade na reformulisanju binarnih odluka tako sto
ukljuc¢uju svoj blizi tim uz eksplicitne zahteve za pronalaZenjem drugih opcija,
ali i usitnjavaju velike odluke, odnosno rasc¢lanjavaju ih na niz manjih kako bi
u potpunosti razumeli sastavne delove i dobili jasniji uvid u neZeljene posle-
dice. Takode, oni adaptiraju kriterijume odlucivanja za dugoro¢ne u odnosu na
kratkoro¢ne projekte i jasno daju do znanja drugima gde se nalaze u procesu
odlucivanja - da li i dalje traZe razlicite ideje i debate ili se tendenciozno izoluju
i zatvaraju u izboru. Ovi lideri odreduju osobe koje treba da budu direktno
ukljucene i koje mogu da uti¢u na uspe$nost odluka, a praktikuju ¢ak i piloti-
ranja i eksperimentisanja umesto velikih uloga, kreirajuc¢i ponekada i insceni-
ranu privrzenost. Budué¢i da u obrazovnoj organizaciji funkcionise vise
zainteresovanih strana koje imaju razlic¢ite potrebe, interese, poglede i planove,
veoma je vazno da strateski lider u tom pogledu pruzi dobru podrsku ali i da
bude opremljen vestinom ,zajednic¢kog jezika” prihvatljivog za sve. To je
sustina usaglasavanja koja podrazumeva aktivni pristup strateskog lidera jer
njegova uspesnost pa i efektivnost obrazovne organizacije zavisi od proaktivne
komunikacije, izgradenog poverenja i nesebi¢nog angazovanja. Radi poboljsa-
nja ove sposobnosti strateski lider praktikuje ¢es¢u direktnu komunikaciju u
kojoj zaposlene tretira kao svoje partnere i gde je stvorena klima poverenja i
postovanja tudih, ¢ak i razli¢itih misljenja. Nastoji da identifikuje kako one za-
interesovane strane unutar same obrazovne ustanove tako i izvan nje, te na bazi
sopstvene inicijative mapira njihove pozicije uz precizno ukazivanje na bilo koji
vid neuskladenosti interesa uz nameru da otkrije skrivene planove i moguce
koalicije. Takode, sprovodi strukturisane i facilitativne razgovore kako bi
otkrio tacke nesporazuma ili rezistencije, ali se i direktno obra¢a onima koji se
suprotstavljaju kako bi razumeo njihove brige i interese, dok prepoznaje i
povremeno nagraduje one koji podrzavaju harmonizaciju tima. Naposletku,
strateski lideri se smatraju tezisnim tackama organizacionog ucenja. Oni pro-
movisu kulturu istrazivackog duha i traZe lekcije i izvlace naravoucenija kako
iz uspesnih tako i iz neuspes$nih obrazovnih ishoda. Konstantno izucavaju i
dubinski preispituju sopstvene neuspehe i neuspehe svog tima na otvoren i
konstruktivan nacin kako bi otkrili i skrivene lekcije. To je u srZzi ucenja koje
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podrazumeva da na svim nivoima organizacije ne treba teziti ka kaznjavanju i
prikrivanju gresaka ve¢ ucenju iz njih. Odnosno, istinski strateski lider ¢ée se
usmeriti prema pomeranju kulture organizacije ka vise zajednickog ucenja i
implementiranju smelijih inovacija. Da bi se to postiglo, ovi lideri uspostavljaju
praksu ,recenziranja” aktivnosti nakon njihovog sprovodenja, dokumentuju
lekcije koje su proizasle iz vaznih odluka ili prekretnica (¢ak i u slucaju stopi-
ranja vaznih projekata) i transparentno saopstavaju dobijene uvide. Cesto
koriste nagrade za one rukovodioce ili koordinatore koji su pokrenuli pohvalne
akcije, inicijative ili projekte c¢ak iako nisu uspeli u pogledu ocekivanih
rezultata. Izmedu ostalog, oni zadaju sebi zadatak da bar jednom godisnje
sprovedu reviziju ucenja kako bi uodili kriticna mesta unutar kojih odluke i
interakcije u timu nisu bile efektivne, detektuju inicijative koje ne daju poZeljne
rezultate uz ispitivanje osnovnih uzrocnika. Dakle, strateski lideri kreiraju
kulturu u kojoj se istraZivanje ceni a greSke posmatraju kao prilike za ucenje.
Svaki strateski lider ume da identifikuje slabosti svih Sest navedenih vestina i
zna kako da ih ispravi. Snaga jedne vestine ne moZze da nadoknadi nedostatke
druge, pa je imperativ metodicki optimizovati svih Sest.

Stratesko liderstvo nije nova kategorija ili tip liderstva poput transforma-
cionog vodenja ili liderstva usmerenog na ucenje. Ovo liderstvo posmatra se iz
viSe uglova. Dok ga jedni posmatraju kao strateski element u okviru $ire para-
digme liderstva, drugi kao potencijal rukovodioca da uspostavi stratesku viziju
organizacije ili dela organizacije, te da motivise i ubedi druge da istu steknu,
dotle ga tre¢i odreduju kao primenu strategije u upravljanju zaposlenima.
Nesporno je da se cilj strateskog vodenja moze posmatrati dvojako: (1) postiza-
nje strateske produktivnosti, i (2) razvijanje okruzenja u kojem zaposleni u
okvirima delokruga svog posla predvidaju potrebe organizacije. Bez sumnje,
strateski lideri kreiraju organizacionu strukturu, alociraju resurse i izrazavaju
stratesku viziju. Rade u nepredvidivom, slobodno rec¢eno, dvosmislenom okru-
zenju na komplikovanim pitanjima koja su pod uticajem prilika i organizacija
izvan domena njihovog delovanja. Podsti¢u zaposlene da slede sopstvene
ideje, koriste sistem pozitivnih potkrepljenja kako bi osnazili one produktivne
i kvalitetne na jo$ visi u¢inak u organizaciji i iskoristivost maksimuma sopstve-
nih potencijala. Da bi postiglo svoju funkcionalnost, u strateSkom vodenju ko-
risti se inventivnost, percepcija i predvidanje kako bi pojedinac ostvario sve
svoje ciljeve i stremljenja. Dakle, potencijali za predvidanje, razumevanje rad-
nog okruZenja, nepristrasnost i sagledavanje Sire slike sasvim su jasni zahtevi
koje treba da zadovolji strateski lider.

U efektivnom razvoju skola strateSko vodenje smatra se presudnom
komponentom. Kljué¢ni fokusi za one koji su vodili $kole poslednjih decenija, u
mnogim zemljama bili su efektivnost skola i njihovo unapredivanje. Dejvisovi

142



TEORIJSKE OSNOVE LIDERSTVA U OBRAZOVAN]JU

(Davis & Davis, 2008) razmatraju ovakva stremljenja i konstatuju da su ona
postavljena u odnosu na agendu centralizovanog nastavnog plana i programa
i okvira ocenjivanja sa primatom na rezultatima testiranja i postignuca ucenika.
Oni skrecu paZznju da se u takvim razvojnim tendencijama moZe detektovati
inherentna konceptualna greska jer pokusavaju da dovedu do poboljsanja
aktuelnih obrazaca skolovanja u okviru postojece paradigme obrazovanja, i
usmereni su na uspesnost ali ne i na odrzivost. Da bi $kole unapredile kvalitet
svojih usluga, nuzna je svojevrsna integracija kako efektivnosti tako i efikasno-
sti procesa vodenja i upravljanja skolom, a ¢ini se da je za obezbedivanje nji-
hove odrzivosti potrebno skrenuti paznju na stratesku dimenziju liderstva.

Pregledom dostupnih istraZzivanja sprovedenih kako u obrazovnim orga-
nizacijama tako i onim koje se ne bave obrazovnom delatnos¢u moguce je
izdvojiti listu glavnih osobina, karakteristika, odnosno kvaliteta efektivnih
lidera. Neke od njih su zajednicke, druge sasvim posebne a one kljuc¢ne
sadrzane su na datoj shemi.

Shema 8. Kvaliteti efektivnih lidera
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Mnogo cesée nego nego Sto to nije slucaj, strateski lideri donose nove
uvide i poglede na svaki problem koji se pojavi. A u obrazovnom kontekstu,
strateski delovati znaci razumeti misije obrazovne organizacije, vertikalno i
horizontalno poznavanje funkcionisanja sistema i razloZzno i analiti¢no
razmisljanje. Za strateSkog lidera u obrazovanju strategija i vodenje idu ,,ruku
pod ruku” jer u specifi¢cnom obrazovnom okruZzenju od rukovodioca se o¢ekuje
sposobnost sagledavanja Sire slike te i usmerenost naizmenic¢no i na rezultate i
na metode. Da bi obrazovna organizacija postigla produktivnost, vazno je
postizanje svojevrsnog ekvilibrijuma i harmonizacije lidera sa njenom misijom
i strateskim ciljevima. U odredenim situacijama pozicije ¢elnih osoba i zaposle-
nih se smenjuju pa zaposleni hodaju u cipelama lidera, a kako bi udobno hodali
ulicom obrazovnih usluga nuzno je da poseduju znanja o strateskim pravcima
svoje organizacije. Stratesko liderstvo u skoli odnosi se na sposobnost lidera da
vizualizuje, planira, vodi i na najbolji moguéi nacin iskoristi raspoloZive
resurse kako bi efikasno i uspesno sproveo zamisljene strategije. On spaja stra-
teski plan sa strateskim upravljanjem. Organizacija postuje njihovu lidersku
ulogu i ukupnu viziju rade¢i na tome da ta vizija ,zazivi”. Produktivnost i
nacin razmisljanja o upravljanju igraju vaznu ulogu jer , kako misle jednako
isto vode”. Strateski nacin razmisljanja u literaturi se moZze pronacdi i pod nazi-
vom strateska agilnost, odnosno sposobnost da se stekne uvid kako je $ira slika
povezana sa trenutnim stanjem. Veruje se da se medu specifi¢nijim vestinama
strateskog lidera izdvajaju njih deset, i to: (1) stratesko razmisljanje — prvo vizi-
onar a onda strateski mudrac - u razmisljanju uvek ima na umu cilj i fokusira
se samo na neophodne zadatke, (2) komunikacione vestine - poseduje socijalne
vestine neophodne za precizno komuniciranje vizijom sa ¢lanovima tima - od
vitalnog znacaja je da bude u stanju da saopsti viziju kuda organizacije treba
da se krece, (3) stratesko planiranje — razume nacine kreiranja sistema za plani-
rane inicijative radi uStede vremena, novca i resursa, (4) merenje ciljeva i
kljuénih rezultata - uspostavlja okvire postavljenih ciljeva kako bi se specifiko-
vao i pratio sopstvene ciljeve i ishode, (5) strateska agilnost - nastoji da dugo-
rocnu viziju organizacije pretvori u dnevne ciljeve (poseduje Siru perspektivu
da bi primenio opS$tu viziju u trenutnim uslovima), (6) svesnost - razume kako
njegove aktivnosti i raspoloZenja uti¢u na timove sa kojima je u interakciji, i uz
razvijenu emocionalnu inteligenciju, te razmisljanje pre delovanja uspeva da
kontroliSe ometajuca ili negativna raspoloZenja, (7) poverenje i pouzdanost -
strastveno i odluc¢no se drZi svojih ciljeva i ne zaustavlja pred preprekama sve
dok vizija ne postane realnost te je kao takav oslonac drugima iz svog okruze-
nja, (8) izvrsnost - on je ekspert u implementaciji strategije, odnosno razume
kako da , pretoci ciljeve u akcije a akcije u rezultate” uz maksimalno koris¢enje
sistema i resursa, (9) integritet - u stanju je da razmotri ideje, osecanja i
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perspektive svog tima pre nego sto donese odluke, i (10) upravljanje - razume
kako da predvodi tim, ume da raspodeli resurse, delegira odgovornosti i
dozvoljava ¢lanovima da donose odluke u njegovo ime.

Iako se sve navedene sposobnosti i vestine, pa i karakteristike strateskih
lidera i te kako prepoznaju medu rukovodeéim osobama obrazovnih ustanova,
¢ini se da se ovaj model liderstva uglavnom proucavao u okvirima
neobrazovnih okruzenja. Ovakav stav pronalazi svoje uporiste i u konstataci-
jama brojnih autora poput Dejvisovih (Davis & Davis, 2006; 2010), Ikota (Eacott,
2008a; 2008b; 2010; 2011) i Cenove (Chan, 2018) kojima sugeri$u da je ovo istra-
zivacko polje dugo vremena bilo zanemareno u literaturi o obrazovnom lider-
stvu. Pored toga sto se koncept strategije u izvorima o obrazovnom upravljanju
srece vec 1980. godine, sve do 1990. godine nije bio vidljiv neki znacajan broj
realizovanih istrazivanja koja se bave ovim modelom. Razlozi se verovatno
mogu pronaci u nedostatku ili pak ograni¢enom investiranju (posebno onom
finansijskog tipa) u projekte i neke druge inicijative i poduhvate posvecene pi-
tanjima strateskog vodenja u obrazovanju. Tome doprinosi i dugogodisnje tre-
tiranje strategije kao nepotpunog i u izvesnom smislu konfuznog koncepta, ali
i njena frekventna upotreba za karakterizaciju i deskripciju razli¢itih vrsta
aktivnosti. Ikot (Eacott, 2008b) sugeriSe na vazne aktivnosti upravljanja, opisi-
vanje Sirokog spektra liderskih aktivnosti, definisanje planiranja ili pak
izvestavanje o pojedina¢nim aktivnostima i delovanjima unutar same organi-
zacije. Paralelno sa tim, u mnogim izvorima se moZze detektovati podjednako
tretiranje strategije i strateSkog planiranja kao termina identi¢nih po znacenju.
Dublje sagledavajudi prirodu i sustinu ovih koncepata u okvirima obrazovanja,
autori savremenijeg doba i orijentacija kao $to su Dejvis (Davis, 2003; 2006), Ikot
(Eacott, 2008a; 2008b), Kvong i Voker (Quong & Walker, 2010) isti¢u Sta je
diferentia specifica medu navedenim pojmovima. Naime, oni ukazuju da je stra-
tegija mnogo vise od pracenja plana jer se ovde zapravo govori o dve faze —fazi
izrade planova i fazi njihove implementacije. Obe su povezane jer kvalitet
implementacije zavisi umnogome od kvaliteta planiranja, a planiranje i delo-
vanje su povezani i proizilaze iz strategije. PokuSavajuéi da ukaze na njihovu
razlic¢itost ali i medusobnu zavisnost, Bel (Bell, 2004: 453) daje svoju operacio-
nalizaciju: ,planiranje zasnovano na koherentnoj strategiji zahteva da se prei-
spituju ciljevi Skole, da sadasnji i buduéi uticaji okruzenja oblikuju razvoj
strategije, da treba da postoji jasna i dobro artikulisana vizija o tome kakva u
buduénosti Skola treba da bude i da planiranje treba da bude dugoro¢no i
holisticko”. Iz ovakvih razmatranja moZe se naslutiti da je sveobuhvatan i ho-
listicki strateski okvir preko potreban savremenim $kolama, odnosno pristup
koji podrazumeva intencionalni nac¢in razmisljanja i delovanja davanjem smi-
sla specificnoj viziji i misiji obrazovnih ustanova, prevashodno skola.
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U periodu od 2000. do 2010. godine, gore navedeni autori (Davis, 2003;2004;
Davis & Davis, 2004; 2006; 2010, Eacott, 2008a; 2008b,) znacajno su doprineli
razvijanju sveobuhvatnog okvira za strateski orijentisane skole iznoseci svoja
integrativnija i alternativna stanovista. On obuhvata kako strateske tako
liderske procese i pristupe. Stoga se strategija konceptualizuje kao okvir za sa-
dasnja i buduc¢a delovanja, podrzana strateSkim razmisljanjem o srednjero¢nim
i dugoro¢nim ciljevima, i usaglaena sa vizijom i smerom kretanja skole. Ova-
kvo odredenje implicira da je strategija osnovni element bilo koje aktivnosti
vodenja u skolama, a stratesko vodenje preuzima relevantnu ulogu u strateski
usmerenim $kolama. U tom pogledu, moglo bi se podrzati Ikotovo odredenje
strateskog liderstva kao ,,strategije vodenja i ponasanja koje se odnosi na inici-
ranje, razvoj, implementaciju, monitoring i evaluaciju strateskih aktivnosti
unutar obrazovne institucije uz razmatranje jedinstvenog konteksta (sadasnjeg,
proslog i buduceg) i dostupnosti fizickih, finansijskih i ljudskih resursa”
(Eacott, 2006:1). A u klju¢ne elemente strateskog vodenja mogu se ubrojiti oni
koji podrazumevaju proaktivno delovanje na kontekstualne promene, anali-
ticki pristup skolama i responzivnost na promene okruzenja, iniciranje plani-
ranja i osmisljavanje aktivnosti radi postizanja efektivnosti i osnazivanja skola
u suocavanju sa kontekstualnim iskusenjima, kao i pracenje, procena stanja,
komparacija i evaluacija radi strateSkog donosenja odluka.

Sama ¢injenica da su nakon 2010. godine u¢injeni samo sitni koraci u istra-
zivanjima strateSkog liderstva u obrazovanju razocaravajuca je ako se ima u
vidu da se u obrazovnim reformama stratesko vodenje vidi kao mocan alat
uspostavljanja nove vizije i novih ciljeva obrazovanja, kao dobra metodologija
osnazivanja mogucnosti ucenika kroz triplizaciju obrazovanja, odnosno
integrativan proces globalizacije, lokalizacije i individualizacije u obrazovanju.
Premda je jasno da je stratesko vodenje skola prili¢no sloZen proces koji uklju-
¢uje set raznovrsnih kompetencija i kontekstno specifi¢nih aktivnosti i inicija-
tiva lidera, njegovom proucavanju potrebno je posvetiti znacajniju paznju da
bi se doslo do modela fleksibilne konfiguracije kojim bi se jacale personalne i
organizacione dimenzije unapredenja skola.

3.2.7. Distribuirano liderstvo

Medu modele liderstva savremenog doba ubraja se i distribuirano
liderstvo. Stavise, ovaj teorijski i analiticki okvir ekstenzivno razvijan
pocetkom 2000. godine, koji svoje uporiste pronalazi u socioloskim,
kognitivnim, psiholoskim i antropoloskim teorijama, prevashodno je

146



TEORIJSKE OSNOVE LIDERSTVA U OBRAZOVAN]JU

usredsreden na proucavanje skolskog liderstva. To je okvir koji eksplicitno
usmerava paznju na to kako se liderstvo sprovodi u skolama kao aktivnost koja
se proteze kroz socijalne i situacione kontekste, te razumevanje liderstva iz
distribuirane perspektive, pored one osnove u teoriji aktivnosti i distribuiranoj
kogniciji. Znaci, sagledavanje aktivnosti vodenja kao situiranog i socijalnog
procesa ,preplitanja” lidera, sledbenika i situacije. Neretko se u literaturi moze
susresti izjednacavanje ovog koncepta sa raspodeljenom, kolektivnom i prosi-
renom praksom vodenja kojom se izgraduju kapaciteti za transformacije i una-
predenje. Interesantno je i to $to se u odnosu na sve prethodno opisane modele
liderstva ovim modelom ne obuhvataju osobenosti pojedina¢nog lidera ili pak
karakteristike situacije, ve¢ se fokus postavlja na nacine i obelezja angazovanja
aktera u zadacima koji se ,rasprostiru” odnosno rasporeduju u sveukupnoj
organizaciji. Samim tim, distribuirano liderstvo prvenstveno se bavi praksom
vodenja a ne specifi¢nim liderskim ulogama ili odgovornostima. U skolskom
kontekstu to bi znacilo da se regrutuju i osnazuju liderske ekspertize na svim
nivoima u $koli kako bi se optimizovale prilike za promene i uspostavile mo-
gucnosti za unapredenje u svim domenima delovanja i funkcionisanja.

Po svoj prilici distribuirano liderstvo, u literaturi znano i kao podeljeno
liderstvo, nastalo je na bazi kritika upuéenih praksama pedagoskog liderstva
koje su mo¢, uticaj i autoritet pripisivale iskljucivo direktorima kao rukovodi-
ocima obrazovnih institucija. To nije ni iznenadujuce jer opus dostupnih
naucnih i istrazivackih radova publikovanih poslednjih godina obiluje anali-
zama lidera na formalnim pozicijama. To je dovelo do toga da su direktori skola
dobili na znacaju dok su u potpunosti skrajnuti oni koji na direktan nacin
doprinose efektivnosti nastave (Jovanovi¢, 2017). Konkretnije, takva praksa do-
vela je do marginalizovanog poloZaja nastavnika i stru¢nih saradnika kojima
liderske uloge nisu dodeljivane niti pripisivane. Ovakvo posmatranje liderstva
kao pozicionog koncepta zapravo ukazuje na stalno prisutnu teZnju da se
vodenje poistoveti sa specificnim poloZajem ili radnim mestom a pronalazi
svoje korene u tradicionalnom stajalistu po kome se liderstvo vezuje za odre-
dene osobe koje imaju status, ovlaséenja ili polozaj unutar organizacije (na pri-
mer, direktor Skole, dekan fakulteta...). NaZalost, uprkos mnogim suprotnim
tvrdnjama, ipak je i dalje prisutna tendencija da se liderstvo u skolama dovodi
u ravnotezu sa aktivnostima direktora skola. I zaista, prva asocijacija na lidere
u 8kolama jesu direktori.

Vazno je imati u vidu da direktori danasnjih 8kola nesporno imaju veliku
odgovornost u njihovom vodenju i funkcionisanju, ali i da je zadatak vodenja
Skole isuvise kompleksan i zahtevan posao da bi ga realizovala jedna osoba ili
manje upravljacko telo (Jovanovi¢, 2017: 27). Direktori ne mogu sami da se bave
svim poslovima i problemima Skole ve¢ im je neophodna pomo¢ svih
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zainteresovanih strana, tako da pored onih sa formalnim ulogama obuhvata i
one sa neformalnim ulogama lidera (nastavnici lideri, stru¢ni saradnici, nena-
stavno osoblje i roditelji). Jer, kako su primetili neki autori koji su u fokus svog
istrazivackog interesovanja postavili liderske uloge nastavnika, najpouzdaniju
i najdragoceniju profesionalnu pomoc¢ direktori skola mogu da pronadu u okri-
lju skole medu nastavnickim kadrom (Barth, 2001; Pavlovi¢, 2008; Frost, 2014).
U tom pogledu postoji saglasnost sa vazedim stavom pojedinih autora da se
liderstvo ne zasniva na ¢inu ili tituli, da pozicija ne ¢ini lidera ve¢ lider ¢ini
poziciju, te da je za efektivno liderstvo u skoli bitna interakcija veéine a ne
akcije nekolicine (Harris, 2002; Moller, 2003; Moos, 2005; Robertson, 2005;
Spillane, 2006).

Kritike liderstva centriranog na direktore skola rezultirale su upravo
refokusiranjem na liderstvo nastavnika i profesionalne zajednice, te je distribu-
irani model dobio novu dimenziju. Distribuirani autoritet koristi set
kolektivnih vestina, ¢cime se stvara pogodno tlo za nove lidere. Fokusira se na
osnazivanje pojedinca i posvecenost zajednickoj misiji i vrednostima, i zato se
¢esto kaZe: ,jedna misija viSe lidera”. Lideri se efikasno povezuju preko
kompleksne horizontalne strukture. I Ninkovi¢ (2017) objasnjava da se u
odnosu na hijerarhijsku strukturu vodenja, horizontalnim struktuiranjem daju
prilike razli¢itim pojedincima da se shodno svojim kompetencijama oprobaju
u liderskim ulogama. Takvo deobno struktuiranje procesa vodenja nastalo je
upravo iz potrebe i pojacanih zahteva da se nastavnici sto vise ukljuc¢uju u do-
nosenje odluka u skoli. Za direktore §kola to bi znacilo davanje veée autonomije
nastavnicima u donosenju odluka. Upravo, podeljeno (distribuirano) pedago-
sko liderstvo daje svoj doprinos u preuzimanju odgovornosti nastavnika za
organizacione promene i rukovodenje. Naime, po danasnjem shvatanju prema
misljenju Lija (Li, 2010), liderstvo nastavnika podrazumeva kompetencije uti-
canja kroz profesionalna znanja, moralni autoritet i emocije participiranjem u
odlucivanju i upravljanju svakodnevnim nastavnim aktivnostima u kolabora-
tivnom okruZenju u kome je istaknuto ucenje i zajednicka organizaciona
kultura. Takav ugao sagledavanja neminovno vodi ka distribuiranom modelu
liderstva koji se u tom smislu najéesce i definise kao , liderstvo po stru¢nosti”3+
pre nego liderstvo po ulogama ili godinama radnog iskustva. Istinsko distribu-
irano vodenje podrazumeva visok nivo poverenja, transparentnosti i meduso-
bnog postovanja. Gledano iz ugla prakse, da bi bilo efektivno ono mora biti
pazljivo planirano i intencionalno orkestrirano. To bi znacilo da direktori skola
predstavljaju klju¢ u kreiranju uslova za pojavu, razvijanje i sprovodenje

34 Eng. leadership by expertise
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distribuiranog liderstva. Oni su ti koji kroz prilike omogucavaju drugima da
vode. A u obrazovanju, kao $to je dobro poznato, prisutno je toliko raznovrsnih
izazova da je preko potrebno podmiriti potrebu za izvrsnim liderima koji iska-
zuju spremnost da razvijaju ne samo sebe i svoju karijeru ve¢ i obezbeduju
podrZavajuée okruZenje u stvaranju nove generacije lidera. Test uspeSnosti
svakog lidera obrazovnom ustanovom ili obrazovnom grupom jeste uticaj koji
liderstvo direktora/nastavnika ima na zaposlene/ucenike. U Skolskom
kontekstu postoji moralni imperativ lidera da obezbede najbolje moguce obra-
zovne rezultate za mlade ljude o kojima brinu. A to implicira da pored posti-
zanja obrazovnih rezultata oni se tokom procesa ucenja razvijaju u pristojne,
odgovorne mlade osobe formirane na osnovama zdravog morala i sa izgrade-
nim autonomnim razmisljanjem. Zasigurno, ovo nije lak zadatak.

Cini se da je vredan doprinos konceptu distribuiranog liderstva u obra-
zovnom kontekstu dao Spilan (Spillane, 2006; 2005). Ovaj autor tvrdi da se
liderstvo desava na razli¢ite nac¢ine u $koli i da je usredsredeno na interakcije
medu ljudima. On je neku godinu ranije sa svojim saradnicima, proucavajuci
navedeni model liderstva, konstatovao da u zavisnosti od konkretnog lider-
skog zadatka, znanje i stru¢nost kolskih lidera najbolje se mogu istraziti na
nivou grupe ili kolektiva, a ne na nivou pojedina¢nih lidera (Spillane,
Halverson & Diamond, 2001: 25). Njegovo razumevanje sprovodenja
liderskih uloga svodi se na viSe pojedinaca bilo da su oni na formalnim ili ne-
formalnim pozicijama jer i jedni i drugi mogu i preuzimaju odgovornost za
upravljanje i vodenje 8kole. Stoga, njegova perspektiva distribuiranog liderstva
ne podrazumeva modalitet rukovodenja odozgo nadole niti odozgo nagore ve¢
da liderske uloge igraju razliciti ljudi u razli¢ito vreme. Koristeci se gore nave-
denom distribuiranom kognicijom i teorijom aktivnosti kao bazom za prouca-
vanje liderskih praksi, on detektuje socijalni kontekst kao integralnu
komponentu. Konkretnije, ,zadaci, akcije i interakcije skolskog rukovodstva
onako kako se odvijaju u svakodnevnom Zivotu skole” faktori su koji doprinose
distribuiranom liderstvu u skolama (Spillane, Halverson & Diamond, 2001:
23). U tako nastaloj interakciji proistice i meduzavisnost izmedu ljudi i
konteksta. A u Skolskom kontekstu takva meduzavisnost postoji izmedu
nastavnika, uc¢enika sa kojima rade, odeljenja kao obrazovne grupe, te i ukupne
Skolske kulture i konteksta. Na ovu meduzavisnost ukazuje Spilan objasnjava-
jui je nadalje kroz tri tipa koliderske prakse: kolaborativne, kolektivne i koor-
dinisane. Dok se kolaborativna liderska distribucija odvija kada vise lidera rade
zajedno u isto vreme i na jednom mestu, kolektivna se desava kada se rad lidera
desava odvojeno ali su medusobno zavisni, dotle se koordinisana odnosi na
liderske rutine koje se sprovode u nizu (Spillane & Diamond, 2007). Veoma je
interesantno i njegovo shvatanje da organizacione rutine, artefakti i alati
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predstavljaju deo procesa koji povezuju interakcije vise lidera sa situacijom ili
kontekstom u kome deluju. Zato ove organizacijske rutine on opisuje u termi-
nima , repetitivnih, prepoznatljivih obrazaca radnji koje se medusobno zavisne
a koje sprovodi viSe aktera” (Spillane, Halverson & Diamond, 2001), a da arte-
fakti i alati sluZe kao posrednici u interakciji medu ljudima. Dakle, distribui-
rano liderstvo se fokusira na ono $to nastavnici i $kolski lideri zajedno rade, ali
i na to kako situacija posreduje u toj interakciji (Larson & Lowstedt, 2020).
Spilan se trudi da $to obuhvatnije analizira praksu distribuiranog vodenja te
sagledava i doprinos organizacione strukture ovom procesu. Kako strukture
kreiraju skolski lideri, one mogu biti fluidne i promenljive. Oni mogu da krei-
raju ali i da kroz svoje postupke i akcije drugih , re-kreiraju”3> strukture u $koli
jer promena prakse moZe dovesti do poboljSanja. Upravo iz svih navedenih
razloga, on na perspektivu distribuiranog liderstva gleda kao na analiticki alat
odnosno okvir za istraZzivanje vodenja i upravljanja skolama, ali i kao na
dijagnosticki alat za praktic¢are koji moZe pruziti vrednu pomo¢ u istrazivanju
i unapredivanju prakse.

Ukratko, Spilanova teorija distribuiranog liderstva iznedrila je niz vaznih
obelezja na koje treba skrenuti paznju: (1) liderstvo sprovodi viSe osoba a ne
samo direktor, (2) to nije perspektiva vodenja odozgo nadole ve¢ praksa koja
se dogada u medusobnoj interakciji ljudi i kovodenju na razli¢ite nacine,
(3) lideri uti¢u na sledbenike i oblikuju njihovu praksu posebno u vezi sa
osnovnim radom $kole, nastavom i ucenjem, (4) konkretan kontekst skole je
vazan i u njemu vlada recipro¢nost odnosa - Skolski kontekst ¢e uticati na
liderske prakse ali ¢e i biti pod njihovim uticajem, (5) okvir je koji se moze ko-
ristiti radi fokusiranja na nastavu i ucenje i planiranje poboljSanja, i (6) to je
istrazivanje vodenja kao prakse i uticaja a ne kao moc¢i i autoriteta.

Uzimajuci u okvir razmatranja razli¢ite dostupne izvore novijeg datuma,
lako se mogu prepoznati tri klju¢na nacela distribuiranog vodenja koja su radi
lakse orijentacije i interpretacije prikazana na narednoj shemi.

% Ponovo stvore; izmene postojec¢u strukturu radi unapredenja.
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Shema 9. Kljucni principi distribuiranog liderstva u skoli

autonomija

/)

odgovornost kapacitet

Data ilustracija jasno ukazuje na medusobnu uslovljenost prikazanih
principa a svaki od njih od podjednakog je znacaja. U pristupu distribuiranog
liderstva, liderima unutar $kola treba dati autonomiju u donosenju klju¢nih
odluka u delokrugu njihovih odgovornosti. Ona je sustinska za njihovo osna-
zivanje i ovlaséenja za posao kojim su zaduzeni. Doduse, priustiti ¢lanovima
organizacije visok nivo autonomnosti i ovlaséenja zahteva i visok nivo povere-
nja u njihove snage, mogucénosti pa ¢ak i personalitet, a to je mnogo ¢eSce nego
Sto to nije slucaj, za mnoge direktore izlazak iz zone komfora. Poverenje se vre-
menom gradi i zasluzuje, te se direktori obrazovnih ustanova mogu naci u si-
tuacijama ,zadrske” prema nastavnicima poc¢etnicima ne usled nenaklonosti ili
antipatije ve¢ zbog nemogucénosti da se u kratkom roku upoznaju sa njihovim
kapacitetima. Kako po organizaciju moze biti pogubno i opasno dati punu au-
tonomiju neefikasnim ili ,nesigurnim” liderima, termin ,zaradena autono-
mija” nalazi svoju opravdanost. Sa ,steenom” autonomijom dolazi i
odgovornost jer nema odgovornosti uticanja bez autonomnosti u vodenju strate-
gije. Tesna povezanost ova dva koncepta nije uobicajena fraza ve¢ pravilo koje
implicira da direktori $kola imaju krajnju odgovornost za postizanje standarda
kvaliteta u skoli a prihvatanjem distribuiranog liderstva prihvata se i stepen
zajednic¢ke odgovornosti. Zasto? Zbog toga sto vec¢inu klju¢nih strategija una-
predenja kvaliteta Skole ne sprovodi sam direktor ve¢ je njegov posao da osi-
gura da zaposleni dobro i efektivno vode i ostvaruju uticaj. Iako uvek postoji
rizik da stvari nece funkcionisati prema zamisljenom, ipak je vazno osnazivati
zaposlene u liderskim ulogama i investirati u njihov liderski razvoj. Da bi se
rizici i barijere sveli na minimum, direktori se trude da stvore prilike u kojima
¢e zaposleni, prevashodno nastavnici koji su zaduZzeni za kvalitet isporuke
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obrazovnih usluga vrsiti refleksije, rasti i razvijati se ¢ak i kroz ucenje iz greSaka
kako bi slede¢i put mogli da predvide kriti¢na mesta i postignu uspeh. Sasvim
izvesno, za direktore obrazovnih ustanova tesko je snositi odgovornost i uspo-
staviti balans u Sancu neprestane borbe izmedu razvoja liderskih timova i
postizanja obrazovnih rezultata. Naposletku, kada su lideri ,,opremljeni” auto-
nomijom u donosenju odluka oslobodene mikroupravljanja, te i svesni odgo-
vornosti za uticaj svojih strategija, onda je neophodno obezbediti ih i alatima
potrebnim da bi bili uspesni. Ovde se zapravo misli kako na vreme tako i na
resurse i edukacije. Primera radi, ukoliko se ne investira u edukacije nastavnika
ili se pak ne pruza nikakva finansijska podrska razvoju njihove karijere, onda
se ne moze ni ocekivati odgovornost za sprovodenje strategija unapredenja
skola.

Ukoliko direktor ukloni ili pak kompromituje neki od opisana tri
principa, onda je distribuirano liderstvo samo ,slovo na papiru”. Da bi se pri-
stup distribuiranog vodenja mogao okarakterisati kao originalan i kako bi imao
najbolje Sanse za uspeh, poducavanje i vodenje tima je klju¢no. Ukoliko lideri
obucavaju one koji su im odgovorni, onda je ocekivano da se kreira okruzenje
i stvore uslovi u kojima se autenti¢an rast i razvoj liderskih kapaciteta moze
postic¢i. Da bi do takvih efekata doslo, nuzno je uloZiti vreme i resurse u razvi-
janje visokokvalitetnog poducavanja Sirom $kole, na svim nivoima i u svim
podru¢jima delovanja i rada. Kona¢no, implementacija i praktikovanje
istinskog distribuiranog liderskog pristupa ne deSava se ,, preko no¢i” ve¢ izi-
skuje strpljivost, poverenje i svojevrsno uverenje da $kola moze da postane
efektivna samo kao produkt vremena, truda i resursa u razvoju profesionalnog
kapitala onih koji u njoj rade.

Veli¢ina distribuiranog liderstva ogleda se u visokom potencijalu za ne-
govanje dublje kulture vodenja upravo iz razloga $to jedan pojedinac ne , drzi
sve konce u svojim rukama” odnosno ne drzi mo¢. Odsustvo centralizovanog
lanca komandovanja u kome se sliva sva mo¢ potpomaze da distribuirano
vodenje podstakne saradnju, zajednicke vrednosti i komunikaciju (ne samo li-
dera medu sobom, nego na svim nivoima, odeljenjima, podru¢jima). Svako ko
dobije lidersku ulogu dobija i priliku za saradnju sa drugima bez snishodljivog
traZzenja odobrenja nekog iz viSeg ranga u organizaciji. Nadalje, pra¢enjem mo-
dela distribuiranog liderstva poboljsava se obim organizacionog vodenja, jer
kada su svi nastavnici angazovani u liderskim ulogama obrazovna organizacija
¢e imati viSe domete koriste¢i objedinjene vestine, znanje i sveukupno
liderstvo. Rezultirajudi uticaj na liderstvo znacajno raste u poredenju sa centra-
lizovanim modelom liderstva. Takode, kolaborativna praksa vodenja unapre-
duje razvoj pojedinacnog lidera. Primera radi, nastavnici se mogu oprobati u
razli¢itim pristupima vodenju i da uce iz iskustva dok bi u tradicionalnom
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modelu morali da se pridrzavaju instrukcija svojih nadredenih - direktora.
Tome treba pridodati i da decentralizovana kontrola upravljanja daje vecu
verovatnocu da ¢e pojedinci jedni sa drugima saradivati. Takva spremnost da
se ,deljenjem” izgraduje ¢vrsta kultura ucenja ¢ini skolu jacom $to je grupa
lidera veca. A grupa lidera raste kada direktori nastavnicima delegiraju vise
liderskih aktivnosti i zadataka, samim tim viSe autonomije i odgovornosti koje
su i te kako vazan resurs njihovog profesionalnog razvoja, oslobadanja
liderskih potencijala i izgradivanja liderskog kapitala.

I za kraj, moZda bi se vrednost prakse distribuiranog liderstva mogla opi-
sati poznatom Petersovom recenicom: , veliki lideri ne stvaraju sledbenike, oni
stvaraju nove lidere”.

3.3. Razvijanje liderskih kapaciteta u obrazovnom sektoru

Progresivne promene i inovacije u nauci i tehnologiji neminovno daju
nove dimenzije socijalnoj, ekonomskoj, politickoj i kulturnoj oblasti. Velike
korporacije, posebno one multinacionalnog tipa i preduzeca traze kvalifiko-
vanu, specificnim kompetencijama opremljenu i kvalitetno obrazovanu radnu
snagu, dobro informisanu i uspesnu u oblasti delovanja. Kreatori obrazovne
politike treba da nastoje da kroz strateske obrazovne dokumente ozbiljno uti¢u
na drustveni razvoj i ekonomski prosperitet nacije. Li¢ni dohodak, zaposljivost,
zdravlje i opste blagostanje popularisu se obrazovanjem, a kako navode
OlSevski i saradnici (Oleszewski et al., 2012) kvalitetno obrazovanje osnazuje
institucije i podstice drustvenu koheziju. Premda se zna da se mlade generacije
ne mogu pripremiti za sve ono $to ih ¢eka u buduénosti, od nemerljivog je zna-
¢aja obrazovanjem stvoriti podlogu za adekvatan odgovor na ocekivanja koja
plasira svet rada. Kroz osnovno, srednje i visoko obrazovanje ucenicima se
pruza potpora ne samo u ucenju predmeta vec i u razvijanju kognitivnih, soci-
jalnih, emocionalnih, i jezickih vestina neophodnih za funkcionisanje u turbu-
lentnom okruZenju. A u svetu potraznje i trziSta rada, sve su prisutniji zahtevi
i o¢ekivanja od obrazovnih ustanova da produkuju i promovisu napredne uce-
nike — uc¢enike XXI veka. Da bi ispunile ovakva ocekivanja, obrazovnim insti-
tucijama je potrebno efektivno i efikasno liderstvo, odnosno lideri sposobni da
sprovedu transformacije. U tom pogledu obrazovno liderstvo, sugerisu Litvud
i saradnici (Leithwood et al., 2009), uti¢e ne samo na efektivnost obrazovne
institucije vec¢ i na uc¢inak ucenika i to u cetiri klju¢na smera - organizacioni,
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racionalni, emocionalni i porodi¢ni. A efekat je veci ako se rukovodioci fokusi-
raju na nastavu i uc¢enje. Zbog toga je vazan kako direktan uticaj na akademske
kapacitete obrazovne ustanove tako i u istoj meri i indirektan uticaj na rast i
razvoj ucenika.

Nesporno je da se u srzi savremene perspektive liderstva nalazi promena
i osnaZzivanje kapaciteta. Konkretnije, savremeni pristup istice transformaciju
koja rezultira pozitivnim promenama u organizaciji, grupi, interpersonalnim
odnosima i okruzenju. Govoreéi o samom nastavnom procesu, primera radi
dobra nastavna komunikacija moZze imati transformativni razvojni efekat ako
nastavnici adekvatno iskoriste njene potencijale. Jer oni, kao rukovodioci
vaspitno-obrazovnih aktivnosti u $koli, kako sugeriSe Jovanovi¢ (Jovanovié,
2009: 214) imaju neogranic¢eno velike mogucénosti za intervenisanje u oblasti
nastavne komunikacije, koje bi doprinosile ne samo njenom unapredivanju i
usavrsavanju, nego bi direktno uticale i na efikasnost celokupnog vaspitno-
obrazovnog procesa.

Na osnovu analize trenutnog stanja u obrazovnim ustanovama Republike
Srbije, moglo bi se zakljuciti da je kvalitet liderstva kako rukovodecih organa
tako i nastavnika, ne samo izazov nego i zahtev savremenog doba i razlikuje se
od sposobnosti upravljanja. Ako bi se liderstvo shvatilo kao stvaralacka
kategorija a upravljanje kao adaptiranje na postojece stanje, kako ih definise
Oven (Owen, 2007), moglo bi se re¢i da je u ovom vremenu i srpskim instituci-
jama potrebno vise liderstva, posebno imajuci u vidu turbulentnost i promen-
ljivost okruzenja. Takode, ako lider vodi, on uti¢e na druge, a to ¢ini, kako
ukazuje Alibabi¢, ,,sa stilom” (Alibabi¢, 2008). Ona navodi da liderski stil obu-
hvata niz uskladenih aktivnosti, postupaka i sredstava vodenja. Kako ¢e lider
voditi - ,sa ili bez stila”, neuspesno, manje ili vise uspesno ili briljantno - zavisi
od njegovih svojstava, od njegovih stru¢nih znanja i sposobnosti, vestina i sta-
vova, to jest, zavisi od njegovih liderskih kompetencija (Alibabi¢, 2008: 253).
Liderski kapacitet aktera u obrazovanju reflektuje se u kreiranju podsticajnog
okruZenja za ucenje, razvijanju inicijative kriti¢kog misljenja, sposobnosti resa-
vanja problema, interpersonalnih vestina onih koji u¢e - drugim re¢ima
liderskih kompetencija (Andevski & Arsenijevi¢, 2012; Andevski i saradnice,
2012). Liderska uloga nastavnika nezamenjiva je bas kao i uloga direktora.

Ukratko, lider ¢e doziveti efekte svog rada i iskusiti proces oblikovanja
obrazovne grupe ili profesionalne zajednice ucenja od njenog kreiranja i
razvoja do zivota i funkcionisanja unutar nje samo kroz sazrevanje njenih
ucesnika. Arsenijevi¢ primecuje da je potreba za razvojem liderskih kapaciteta
prisutna kako na upravljackom tako i na pedagoskom planu. Ona ukazuje da
sam nastavnic¢ki poziv u osnovi zahteva liderske vestine prevashodno pri
vodenju obrazovnog procesa i u radu sa ucenicima, ali i prilikom saradnje i
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komunikacije sa roditeljima i Sirim okruZenjem, identifikovanja interesnih
grupa i okruzenja, osmisljavanja i pokretanja razvojnih projekata, mobilisanja
resursa iz lokalne zajednice, timskog rada sa kolegama i saradnicima i tako
dalje. Stoga je logi¢no da moraju postojati izvesne liderske predispozicije za
posao nastavnika ili liderske vestine koje se sti¢u iskustvom na radu (Arsenije-
vié¢, 2013: 32-33). Ovo bi se moglo reflektovati i na rukovodioce, odnosno
direktore skola jer i oni imaju jasno specifikovane i propisane odgovornosti
(ruko)vodenja. Te odgovornosti mogu biti sli¢ne ali mogu se i razlikovati u
zavisnosti od zemlje, regiona, tipa Skole, regiona, pa i veli¢ine Skole. U
uspe$nim skolama direktori jasno pokazuju oc¢ekivanja od svojih zaposlenih u
pogledu sveukupnog funkcionisanja skole a sa druge strane nastavnici imaju
oc¢ekivanja od svojih ucenika. I jedni i drugi imaju viSestruke odgovornosti u
odnosu na podrsku kurikuluma i nastavnog procesa, negovanju pozitivne i
podrzavajuée kulture kako na nivou skole tako i na nivou obrazovne grupe,
kadriranja, uklju¢ivanja roditelja i resursa zajednice, pracenje i vodenje doku-
mentacije, evaluacije, u¢es¢e u radu zajednice, i tome sli¢no. Kako direktori
tako i nastavnici imaju razli¢ite potrebe u ispunjavanju svojih odgovornosti i
obaveza. Takode, ne treba zaboraviti da i $kola u tome ne zaostaje, jer i ona ima
svoje specifi¢ne potrebe ako se uzme u obzir demografska struktura, nivo aka-
demskog postignuca ucenika, iskustva nastavnika i angaZovanje roditelja.
Imajuc¢i navedeno u vidu, a po ugledu na primere iz drugih zemalja,
mozda bi se mogla izdvojiti lista odredenih aktivnosti koje bi potpomogle
izgradivanje liderskih kapaciteta aktera u obrazovnim institucijama:
(1) redovno utvrdivanje potreba za obucavanjem kako lidera pocetnika tako i
iskusnih lidera (bar jednom godisnje). Potrebe su promenljiva kategorija i
vazno ih je uskladivati i zadovoljiti u odnosu na napredak tehnologije, pro-
mene u komunikaciji i kulturi narocito tokom globalizacijskih i tranzicijskih
kretanja; (2) efikasno i brzo utvrdivanje potreba za obuc¢avanjem obrazovnih
lidera radi nadogradnje kompetencija i pracenja novina; (3) frekventnije
intervjuisanje rukovodilaca obrazovnih ustanova kako bi se detektovala kri-
ti¢na mesta u rukovodenju, ali i sprovodenje opservacija i anketiranja sa ruko-
vodeéim organima; (4) evaluiranje rukovodilaca skole administriranjem anketa
u skolskoj zajednici i to prema ucenicima, nastavnicima i roditeljima kao deo
samoevaluacije kvaliteta ustanove i upravljanja istom; (5) eksternim evaluira-
njem i izvesStavanjem prosvetnih savetnika; (6) kreiranje odrzivih programa
obucavanja u saradnji sa fakultetima, profesionalnim udruZenjima ili vladinim
organizacijama; (7) kreiranjem personalizovanih programa edukacije shodno
iskustvu u rukovodenju, profesionalnoj karijeri rukovodilaca, obrazovnim
potrebama, barijerama participacije u obrazovnim aktivnostima, te i karakteri-
stikama same Skole; (8) unapredivanje i nadogradivanje postojecih programa u
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skladu sa zahtevima obrazovnih ustanova i obrazovnih incijativa kako bi se
ispunila o¢ekivanja i potrebe svih zainteresovanih strana; (9) podsticanje obra-
zovnih lidera da ucestvuju u programima stru¢nog usavrsavanja kroz priznate
sertifikate o pohadanju i savladavanju programa, uvec¢anje dohotka na ra¢un
usavrsavanja, napredovanje u karijeri; (10) pracenje i evaluiranje kvaliteta i efi-
kasnosti programa profesionalnog usavrsavanja; (11) obezbedivanje dostupno-
sti i pristupac¢nosti programa profesionalnog razvoja za sve obrazovne lidere
(narocito za zemlje u razvoju); (12) besplatno umrezavanje lidera i formiranje
alumni zajednica u obrazovanju na nacionalnom i internacionalnom obrazov-
nom prostoru radi razmene iskustava i dobrih obrazovnih praksi; (13) slobo-
dan pristup stru¢noj literaturi i bazama uz podrsku univerziteta;
(14) finansijska ulaganja, fondovi i sredstva od vlade, nacionalnih i meduna-
rodnih udruZenja, agencija za razvoj i implementaciju savremenih i visokokva-
litetnih programa stru¢nog usavrsavanja, i tako dalje.

Liderstvo u obrazovanju na podrucju Republike Srbije polako ali sigurno
dobija na znacaju. Poslednjih nekoliko godina, po ugledu na programe drugih
zemalja, pokrenut je prvi program obrazovanja i usavrsavanja lidera u obrazo-
vanju - studijski program master akademskih studija Liderstvo u obrazovanju
(EdLead). Takode, ubrzo su akreditovani ili su u postupku odobravanja u
aktuelnom akreditacionom periodu jo$ neki novi sliéni programi na nivou
master studija poput programa: Menadzment u obrazovanju ili MenadzZment u
visokom obrazovanju kojima je obuhvacena i oblast liderstva. To je dovoljan
pokazatelj relevantnosti liderstva na svim obrazovnim nivoima, te pomaka u
tom pravcu i pokretanja inicijative za osnazivanjem liderskih kapaciteta zapo-
slenih u obrazovnom sektoru. Izmedu ostalog, na mnogim programima
drustveno-humanisti¢ke orijentacije koji pripremaju za buducéa nastavnicka
zvanja na nivou osnovnih, master i doktorskih akademskih studija izu¢avaju
se novi nastavni predmeti orijentisani ka vodenju i upravljanju na razlic¢itim
nivoima. Samo neki od njih su: Liderstvo nastavnika, Pedagosko liderstvo i kvalitet
ucenja, Upravljanje kvalitetom obrazovanja, Obrazovanje lidera, Skolski menadzment,
Upravljanje u obrazovanju, Liderstvo u obrazovanju i pedagoski menadzment,
Upravljanje sistemom obrazovanja odraslih, Menadzment u obrazovanju odraslih,
Upravljanje ljudskim resursima: planiranje i selekcija, Razvoj ljudskih resursa.
Ovakva nastojanja nisu zanemarljiva i predstavljaju dobar smer kretanja u
daljem razvoju i afirmisanju obrazovnog liderstva i izgradivanju liderskog po-
tencijala buducih aktera obrazovnog procesa.
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4. Zaklju¢na razmatranja

Reklo bi se da odredena esencijalna pitanja, koja se ti¢u reformi
obrazovnog sistema i unapredenja obrazovne prakse, u poslednje vreme sve
viSe dobijaju na aktuelnosti. Ona se odnose na: (1) nacine kreiranja ,, profesio-
nalne zajednice” sa ciljem postizanja maksimuma u dostignué¢ima skole i uce-
nika, (2) kreiranje obrazovnog okruZzenja u kome se svaki korisnik obrazovnih
usluga i pruzalac istih posmatra i tretira kao individua, (3) preduzimanje
konkretnih aktivnosti kako bi se uticalo na efektivnost i unapredio profesiona-
lizam nastave i nastavnika, (4) premoscavanje jaza izmedu izazova akademskih
standarda i odgovornosti i onoga $to se u obrazovnim ustanovama desava, i
(5) preduzimanje radnji i pokretanje inicijativa putem kojih bi se obezbedila
pravovremena informisanost drzavne i nacionalne politike reforme obrazova-
nja o realnom stanju unutar obrazovnih ustanova i zajednica ucenja, te i mo-
guénostima uspesne implementacije planirane reforme. Odgovori na ovakva
pitanja velikim delom nalaze se u liderstvu. Naime, liderstvo nije neka fantazija
ono moze mnogo da doprinese unapredenju obrazovnog blagostanja i uc¢inka
a ne podrazumeva da rukovodioci, ponajmanje nastavnici kao lideri u bliskoj
buduénosti postanu kontrolne snage.

U obrazovnim institucijama na prostoru Srbije zarad podizanja nivoa
njihove efektivnosti i produktivnosti i kvaliteta obrazovanja uopste, neop-
hodno je refokusirati se na istraZivanja liderstva u ovom sektoru, sto bi sa veli-
kom verovatnoc¢om rezultiralo podizanjem svesti o njegovom znacaju i Sirenju
kulture uspesnog vodenja svih onih koji direktno ili indirektno ucestvuju u
obrazovno-vaspitnom radu. Dobre prakse drugih zemalja mogu dati dobru
osnovu za pocetak, ali to nikako ne znaci da se modeli vodenja obrazovnih
ustanova jednostavno preslikavaju ve¢ da se shodno kontekstu, kulturi i dru-
gim specificnostima prilagodavaju i testiraju. Kroz generisanje novih ideja,
inventivnost, fleksibilnost i otvorenost za promene od kreatora obrazovne
politike, rukovodilaca i nastavnika u obrazovnim organizacijama opravdano
se ocekuje obezbedivanje neophodne strategije za realizaciju vizije i motivisa-
nje svih aktera da ostvare tu viziju, te integrisanim delovanjem ali i sopstvenom
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inicijativnos$éu planski, sistematski i organizovano da postignu jedinstveni cilj
- transformisanje obrazovnih ustanova u profesionalne zajednice ucenja i kva-
litetno obrazovanje za sve. A to je, sasvim izvesno, moguce na bazi odrzivog
upravljanja i vodenja.
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