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LIDERSTVO

PREDGOVOR

Udzbenik pod nazivom ,Liderstvo“, koji je pred ¢itaocima, ima neki svoj
razvojni put, kao i svaki drugi pisani materijal. Sadrzaj udzbenika, koji je
bio namenjen internoj upotrebi i radu sa studentima, nastao je za potrebe
Nastavnog plana i programa osnovnih akademskih studija Alfa BK Univer-
ziteta.

Namena knjige je da studentima pomogne u sticanju osnovnih, kako
teorijskih, tako i prakti¢nih znanja iz oblasti liderstva i menadzmenta, sa
ciljem boljeg razumevanja uloge menadzera i lidera u radu i poslovanju.

Kada govorimo o fenomenu liderstva, mozemo reci da je ovaj fenomen,
kao i organizovanje, evolucijski i civilizacijski fenomen, i dosta dugo pri-
vlaci paznju najsire javnosti. Istorijski posmatrano, pojam liderstva je bio
skoncentrisan ka velikim drzavnicima, vojskovodama, misliocima i sli¢no.
Sa razvojem drustva, pojam liderstva (vodenja) se neraskidivo vezuje za
uspeh svake organizacije.

Kada je u pitanju poslovanje savremenih organizacija, ono se odvija
u uslovima razli¢itih nivoa turbulentnosti, neizvesnosti i nepredvidljivo-
sti, kao i stalnim naporima menadzera/lidera, da racionalnim reagovanji-
ma, poslovanje organizacije prilagode sredini i promenama, u okviru kojih
obavlja svoju delatnost. U takvom okruzenju, ukoliko ne Zele da jednostav-
no nestanu sa trzista, organizacije sve ¢eSce pribegavaju krupnim i radikal-
nim transformacionim promenama. S tim u vezi, da bi doslo do transforma-
cije, potrebno je da dode do promene ponasanja svih ¢lanova u organizaciji.
Njihovi pripadnici morace da razmisljaju brze, da rade pametnije, da imaju
smelije snove, i da nauce da se odnose jedni prema drugima bitno drugacije.
Lideri danasnjice morace da uspostave realnu viziju i da unesu u organiza-
cije osecanje vrednosti. Komunikacija sa ljudima, timski rad i vesStina da
ljude motiviSete, sada je neophodno da budu na znatno viSem nivou nego
u proslim vremenima. Uspeh savremenih organizacija, ne zavisi samo od
lidera, ve¢ i od sledbenika. Potreban je lider koji zna da vodi i sledbenici koji

7



Dr Stanimir Pukié

znaju da ga slede. Lideri su izabrani ili samoizabrani da opredele sudbinu
svake organizacije. Organizacije koje nemaju liderstvo, imaju ogranic¢ene
Sanse da se suoce sa problemima koje sa sobom nosi globalizacija organiza-
cionih promena. Liderstvo ili vodenje predstavljaju nuznost i nepremostivu
aktivnost menadzmenta savremenih organizacija.

Da li se uspesni menadzeri viSe brinu o tome kako da dostignu utvr-
dene ciljeve ili za ljude koje vode? Da bi postigli te svoje ciljeve, efikasni
menadzeri znaju da je neophodno da budu pravi lideri, koji predvode, mo-
tiviSu, poducavaju i brinu za svoje saradnike. Balansiranje liderskih i me-
nadzerskih vestina je fokus onih koji imaju pretenzije da budu uspesni u
svom poslu.

Veoma je vazno pozabaviti se balansom onoga $to sami radimo i onoga
Sto zelimo da nasi ljudi rade. Kako mozemo da identifikujemo i procenimo
svoj liderski stil kako bismo bili najbolji i kako bismo postigli najbolje rezul-
tate, kako za sebe, tako i za nasu organizaciju?

Nacin na koji vidimo druge, kao i pretpostavke koje imamo o ljudima i
svetu oko nas oblikuju nasu stvarnost i sredinu u kojoj radimo. U ovoj knji-
zi, prolazimo kroz lekcije koje smo naucili o liderstvu i prakti¢na uverenja
koja formiramo kao rezultat tih iskustava.

Svet je u rapidnim promenama i zahteva od onih koji se nalaze na li-
derskim i menadZzerskim pozicijama da preuzmu uloge i odgovornosti koje
se neprekidno menjaju. Bez obzira da li smo u Evropi, Africi, Americi ili
u Pacifickoj oblasti, konkurencija od nas stalno trazi da pronademo bo-
lje, efikasnije, profitabilnije nacine proizvodnje novih proizvoda i pruzanja
usluga. Ti zahtevi su ograniceni naSom kompetencijom. Oc¢ekivanja nasih
ljudi, nasih internih i eksternih klijenata, nasih dobavljaca, distributera i
poslovnih partnera su sve veca. Da bismo ostali konkurentni u danas$njem
rapidno promenljivom svetu, mi vodimo i upravljamo nasim organizacija-
ma kroz 21. vek.

Moramo biti kreativni i stvoriti viziju koju ¢emo efikasno preneti svo-
jim saradnicima. Zajednicka vizija daje snagu, ali ona ne ispunjava svoju
svrhu ukoliko se dobro ne iskomunicira kroz ¢itavu organizaciju. Efikasna
komunikacija je osnovna vestina prilikom izgradnje efikasnih timova, stva-
ra jedinstveni osecaj svrhe i podiZe naSu organizaciju na sledeci nivo.

Da bismo bili uspe$ni kao menadzeri, moramo izbalansirati ljude i pro-
cese. Ukoliko smo suviSe fokusirani na ljude ima¢emo problem da ¢e sve
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morati da se zaustavi ukoliko nas klju¢na osoba napusti. Ukoliko smo suvi-
Se skoncentrisani na proces, to znaci da su svi sistemi na mestu. Medutim,
niko ih nece razumeti niti Zeleti da radi sa njima. Fokus na proces kaze:
,Ovo je plan i ovako mi radimo posao.“ Fokus na ljude kaze: ,,Hajde da po-
pricamo o planu i o tome zasto radimo ovako.” Uz dobar balans, i produk-
tivnost i posvec¢enost poslu ¢e ostati na najvisem nivou.

Bez motivacije, nema ni dobrog rada, ali ¢im pokuSamo da ljude zadu-
zimo za nesto, oni se demotivisu, zar ne? Nije neophodno da bude tako!
Postoje nacini da ovlastite ljude za ispunjenje ciljeva i da ih obaveZzete na
nesto, a da u isto vreme oni ostanu motivisani. Uz takav balans, imamo vise
kontrole nad sopstvenim rezultatima, kao i nad rezultatima naseg tima.

Danas, vise nego ikad; posao menadzera je da izgraduje ljude. Ako mo-
Zzemo da stvorimo sredinu u kojoj ljudi postizu rezultate, razvijaju svoje
vestine i postaju uspesni, ispunjavamo svoju najvisu duznost menadzera
i lidera ljudi.komuniciranje sa stavom, ali i sa ose¢anjima, poducavanje i
izgradnja ljudi su najvisi prioriteti jednog lidera.

Bez obzira ¢ime se bavimo, uvek ¢e postojati izazovi saradnje sa nega-
tivnim ljudima i upravljanje performansama. Na$i rezultati, kao i rezultati
naseg tima, zavise od toga kako se odnosimo prema takvim situacijama.
Potrebni su pravednost, konzistentnost i snaga na pravom mestu, na pravi
nacin i u pravo vreme. Bez toga, moral moZe da opadne $to ¢e se odraziti na
produktivnost, lojalnost klijenata i zaposlenih — na sve ono $to je presudno
u danas$njem veoma konkurentnom radnom okruzenju.

U ovoj knjizi ¢emo se dotacdi tih i drugih problema sa kojima se susre¢u
lideri i ponuditi reSenja koja ¢e nama i nasim saradnicima omoguditi da
poboljsaju produktivnost, istovremeno razvijajuci vestine, stavove i sposob-
nosti koje ¢e nam pomoci da se razvijemo na svom radnom mestu.

S obzirom na kompleksnost i razudenost podrucja na koji se odnosti,
knjigu smo strukturirali i koncipirali, pored predgovora, kroz dva dela-ce-
line, koja su dalje segmentirana na niz uzih tema i podtema. Na kraju, uz
priloZenu bibliografiju, istrazivacku gradu i koriS¢enje relevantnih istrazi-
vackih metoda, naveden je popis referentne literature. Takode, navedena
su pojedina prakti¢na pitanja iz oblasti koje su u centru interesovanja, izu-
Cavanja i istrazivanja liderstva, kao nove discipline u sklopu korpusa nauka
0 menadzmentu.



Dr Stanimir Pukié

Izuzetnu zahvalnost dugujem Alfa BK Univerzitetu, $to je omogucio da
se jedna ovakva knjiga objavi u okviru izdavacke delatnosti. Takode, veliku
zahvalnost dugujem recenzentima koji su stru¢nim recenzijama doprineli
kvalitetu i ugledu knjige.

Posebnu zahvalnost dugujem svojoj porodici na velikoj podrsci koju mi
je pruzala sve vreme dok je ova knjiga nastajala, odnosno koja je, kao i uvek,
nesebi¢no stajala uz mene.

I na kraju, sve kriticke primedbe i predloge, kao i dobronamerne su-
gestije koje budu dolazile od ¢italaca, doprinece poboljSanju i unapredenju
kvaliteta knjige i predstavljace veliku pomo¢ u njenoj eventualnoj kasnijoj
doradi.

Autor
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U ovom delu izloZiée se, u osnovnim crtama, liderstvo u savre-
menim organizacijama, razli€iti pristupi u teorijskom odredenju
pojma liderstva, karakteristike i odnos lidera i sledbenika, osobi-
ne, vestine i sposobnosti lidera. Prikazane su najvaznije teorije
liderstva (pristupi-stilovi liderstva), i to: teorije karakternih oso-
bina li¢nosti; bihejvioristicki pristupi; kontigentni pristupi (situ-
acioni model liderstva-Hersijev i Blankardov model; Fidlerov mo-
del; model Evansa i Hausa; model Vroom-Yeton i Vroom-Jago), i
dr. Osim toga, ukratko objasni najvaZznije $kole-teorije, odnosno
osnovne pristupe savremenih teorija i to: vizionarsko liderstvo;
harizmatsko liderstvo i transformaciono liderstvo. Bice potenci-
ran i prezentovan proces uticanja na druge (instrumenti lider-
stva), sa posebnim osvrtom i akcentom na: ulogu moci u lider-
stvu; lider u funkciji motivacije; lider u sistemima komunikacije;
timski rad i liderstvo; korporativna kultura i liderstvo. Ukratko
je objasnjeno liderstvo i organizacione promene, gde je ukaza-
no na osnovne karakteristike transformacije organizacije, kao i
izvori organizacionih promena. Takode, objasnjene su perspek-
tive i modeli transformacionih promena, i ukratko objasnjena
osnovna uloga menadzmenta i liderstva u organizaciji. Na kraju,
ukratko su prikazane studije slucaja: Dejli Karnegija - Principi
efikasnog liderstva i J.P. Kottera - Vodenje promena.

1. LIDERSTVO U SAVREMENIM ORGANIZACIJAMA

Zivimo u vremenu sve brzih, kompleksnijih i nepredvidljivijih prome-
na, koje sve znacajnije uticu na ponasanje, poslovanje i upravljanje u orga-
nizacijama. Autori za takve procese upotrebljavaju izraze: hiperpromene,
hiperkonkurencija i hiperturbulentnost.
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Ovi procesi deSavaju se u periodu koji se oznacava i kao digitalna revo-
lucija, informaciono doba, digitalna ekonomija, Internet ekonomija, Web
ekonomija, ekonomija znanja, drustvo znanja, postindustrijsko drustvo,
doba diskontinuiteta, doba neizvesnosti, trec¢i talas i sli¢no.

Odgovor na ubrzanje promena, u sredini u kojoj preduzeca obavljaju
svoju poslovnu i §iru drustvenu misiju, koje imaju sve vise diskontinuelni
karakter, traze od menadzera da budu transformacioni lideri. To podra-
zumeva da imaju sposobnost kreiranja vizije, misije, ciljeva i strategije i
njihove implementacije, postizu¢i, pri tom, znatno vecu opstu vrednost za
potrosace i krupne transformacione zaokrete u kratkom roku {1}.

1.1. Definisanje pojma liderstva

Liderstvo ili vodenje je jo$ jedna od aktivnosti menadZzmenta. Slic-
no kao i organizovanje i njega je teSko precizno definisati, poSto u sebe
ukljucuje veci broj aktivnosti koje menadzeri obavljaju. Benis i Nanus kon-
statuju da postoji 350 razlicitih definicija liderstva koje proizilaze iz stotinu
razlicitih istraZivanja sprovedenih u XX veku. Jedan od autora koji su pisali
o liderstvu navodi da postoji onoliko mnogo razli¢itih definicija liderstva
koliko i autora koji su pokusali da ga definisu {2}.

Liderstvo je veoma slozena menadzerska aktivnost uticanja na druge
da naporno rade na ostvarivanju organizacionih ciljeva i zadataka. Uticanje
podrazumeva razvoj poverenja i entuzijazma izmedu ljudi kako bi mogli
ostvariti svoje talente i sposobnosti. Rec¢ je o izuzetno kompleksnoj akti-
vnosti. Jedna od klju¢nih stvari u liderstvu predstavlja postojanje vizije,
kao svojevrsne slike zeljene budu¢nosti. MenadZer bez vizije nije lider. On
tada postaje puki administrator. Pored vizije liderstvo obuhvata i ¢itav niz
drugih pitanja vezanih za uticanje, kao $to su: motivisanje, komuniciranje,
sposobnost timskog rada, odrzavanje meduljudskih odnosa.

Yukl navodi viSe definicija liderstva kako bi ukazao na razlicite pristu-
pe fenomenu liderstva: {3}

+ Liderstvo je ponaSanje pojedinca koji usmerava aktivnosti grupe

radi ostvarivanja zajednickih ciljeva.

» Liderstvo je proces davanja svrhe i smera kolektivhom naporu i

prouzrokovanje dobrovoljne akcije za uspes$no ostvarivanje ciljeva.

+ Liderstvo je proces uticanja na aktivnosti organizovane grupe radi

postizanja ciljeva.

14
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 Liderstvo je artikulisanje vizije, otelotvorenje vrednosti i kreiranje

vizije u kojoj stvari mogu biti usavrsene.

Liderstvo se definiSe kao ¢in da se utice na druge, naglasava Grinberg.
Neki ga posmatraju i kao instrument za ostvarenje ciljeva. Tako je liderstvo
proces koji ukljucuje uticanje da se ostvare ciljevi i deSava se u odredenoj
situaciji grupe ili organizacije. Akcenat je na uticanju, bez uticanja nema
liderstva. Znaci da je liderstvo ,proces tokom kojeg jedna osoba utice na
druge ¢lanove grupe radi ostvarenja ciljeva grupe ili organizacije"{4}.

Dzejms A. F. Stoner definisao je liderstvo kao proces kojim se delatnost
¢lanova grupe usmerava ka ostvarenju zadataka {5}.

Ova definicija ima Cetiri znacenja:

1.

4.

Liderstvo podrazumeva druge ljude — radnike ili sledbenike. Spre-
mnoscu da prihvate smernice i uputstva lidera, ¢lanovi grupe omo-
gucavaju da se definiSe status lidera, kao i sam proces liderstva.
Kada ne bi postojali drugi ljudi, svi kvaliteti liderstva kod menadze-
ra bili bi beznacajni.

Liderstvo znaci nejednaku raspodelu moc¢i izmedu lidera i ¢lanova
grupe. Clanovi grupe nisu bez mo¢i, oni mogu da uti¢u na aktivnost
grupe na razlicite nacine. Pa ipak, lider, po pravilu, ima ve¢u moc.
Treci element liderstva je sposobnost da se na razlic¢ite nacine kori-
ste razliciti oblici mo¢i kako bi se uticalo na ponasanje sledbenika.

Cetvrti element liderstva je kombinacija prethodna tri elementa.

I pored izvesnih razlika koje postoje u mnogobrojnim definicijama li-
derstva moguce je izdvojiti odredene zajednicke elemente koji su sadrzani
u skoro svim definicijama:

1.

Pod liderstvom se podrazumeva dinamican i fleksibilan proces koji
reguliSe odgovarajuce ponasanje.

Liderstvo podrazumeva postojanje dve grupe ljudi — jedni koji vode
— lideri i druge koji su vodeni — sledbenici.

Liderstvo podrazumeva nejednaku raspodelu moc¢i — lideri imaju
viSe moci od sledbenika.

Liderstvo podrazumeva postojanje odredenih vrednosti, odnosno
uvazavanje moralnih dimenzija.

Liderstvo podrazumeva najmanje tri bitna elementa — ljude, uticaj
i ciljeve.
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Autor, B. Lee, u poznatom delu Mo¢ principa, liderstvo izjednacava sa
umetnos$cu. Ako je liderstvo po svojoj sadrzini, sposobnosti lidera da sna-
gom svoje licnosti, harizme, vere u sebe i u druge, utice na ljude, Sto bez
sumnje jeste, onda je ono samim tim umetnost. Jer imati takvog uticaja na
druge je pre svega umece, umetnost. ,Govorim o uticaju na ljude. U tome je
umetnost menadZzmenta...”{6}.

Opste je prihvaceno da su u savremenoj privredi potrebni ljudi koji
imaju ,liderske sposobnosti”, jer se veruje da oni predstavljaju specificnu
aktivu u preduzecu. Liderstvo u savremenoj svetskoj privredi veoma je ce-
njena vrednost. Smatra se da ¢e klju¢na konkurentska prednost u budu¢-
nosti biti sposobnost lidera da kreira drustvenu arhitekturu potrebnu da
generiSe intelektualni kapital. Intelektualni kapital se odnosi na znanje,
ideje, inovacije i ,know-how".

Tom Peters istice da je danas glavni posao lidera, na svim nivoima, da
nadgleda procese u kojima se napustaju stare, nefunkcionalne istine, a da
istovremeno, ljude i organizacije pripreme da se suoCe sa promenom, da
vole promenu i razviju naklonost prema njoj, paralelno sa inovacijama koje
se predlazu, testitaju, modifikuju i prilagodavaju.

Liderstvo se povezuje sa superiornim performansama organizacije. Li-
deri su izabrani ili samoizabrani da opredele sudbinu organizacije u pri-
vredi. Liderstvo je bitno kada organizacija treba da se menja, da se suoci
sa promenama u eksternoj sredini i kada treba odlu¢no voditi proces pro-
mena. Liderstvo se danas posmatra kao pojedina¢no najznacajniji faktor u
savremenoj privredi.

Prema P. Druckeru temelj efikasnog vodstva ¢ini osmisljavanje zadatka
postavljenog odredenoj organizaciji i njegovo jasno i o¢igledno derfinisanje
iutvrdivanje. Lider postavlja ciljeve, odreduje prioritete i utvrduje i odrzava
standarde. Jedan efikasan voda zna da je njegov vrhunski zadatak da kreira
ljudski potencijal i ljudsko vizionarstvo {7}.

Liderstvo se danas posmatra kao proces potpuno razli¢it od menadzm-
enta. Vidi se kao proces u kome drugi ljudi sem menadzera mogu biti lideri
i u kome je fokus na interakciji izmedu lidera i sledbenika. To je odnos koji
ima za cilj obostrano ostvarenje zajednicke svrhe a ne samo svrhe lidera.
Liderstvo je proces u kome se tezi ostvarenju hitnih promena a ne samo
proces da se ostvari neki osnovni tekuci cilj.

Pridobiti sledbenike za promene je znak liderstva u savremenim orga-
nizacijama. Pravo liderstvo je nalazenje reSenja za adaptiranje promenama
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u savremenoj globalnoj privredi. Menadzeri sami odlucuju a lideri koriste
zaposlene da nadu zajednicko reSenje. To uvodi odredene poremecaje u or-
ganizacije jer zaposleni treba da uce nove uloge. Menja se nacin na koji se
obavljaju poslovi u organizaciji. Lider mora stalno da ima u vidu kontekst i
zato nije dobro da je samo angazovan na primeni reSenja. Lider mora da zna
koliko su zaposleni sposobni da uce nove nacine obavljanja poslova. Veoma
je bitno stvoriti samopouzdanje da se posao moZze obaviti na nov nacin.
Ako se posmatraju dve dimenzije, sredina (interna i eksterna) i vreme
(sadasnjost i buducnost) dobijaju se Cetiri bitne uloge lidera. Pravi lider se
nalazi u sredini, jer on treba da balansira sve ove aktivnosti. Lider je posta-
vlja¢ smera u kome treba da se krece organizacija, on je pokreta¢ promena
i katalizator promena u organizaciji, on nastupa kao govornik preduzeca
u eksternoj sredini i on je usmerivac tima saradnika koje opunomocuje za
samostalno odlucivanje i preduzimanje akcije. Sve Cetiri uloge definisu po-
sao vizionarskog lidera i sve su podjednako vazne za uspeh organizacije {8}.

Slika 1. Uloge lidera

Eksterna sredina

Govornik Postavljac
.. reduzecéa smera 3
Sadasnjost < m— - Buduc¢nost
Usmerivac¢ Pokretac¢
tima promena

Interna sredina

Izvor: Autor.

Tesko je i zamisliti organizaciju koja bi mogla da postoji duze vreme
bez liderstva. Ni jedna organizaciona struktura nije potpuna a liderstvo je
upravo ono $to popunjava praznine koje postoje posto se ne mogu unapred
planirati i predvideti sve aktivnosti i svaka odluka. Pored toga, organizacije
funkcioni$u u promenljivim uslovima bez obzira na trziste, tehnologiju, za-
konodavstvo i druge sile prema kojima se organizacija mora prilagodavati.
Upravo liderstvo mora da oseti te promene i da ljude navede da se prila-
gode. Liderstvo moZe da obezbedi taj elan, taj duh zajednistva po kome se
jedna ,inspirisana” grupa razlikuje od neke druge koja je ,troma”. Liderstvo
je sposobnost da se utice na druge ljude kako bi oni saradivali i doprineli
ostvarivanju ciljeva organizacije {9}.
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1.2. Karakteristike i odnos lidera i sledbenika

Liderstvo je proces u kome pojedinac uti¢e na grupu ljudi da se posti-
gne cilj. Bez uticaja ne postoji liderstvo. Grupa ili organizacija je kontekst u
kome se deSava liderstvo. Lideri nisu iznad sledbenika ili bolji od sledbeni-
ka. Lideri i sledbenici treba da se razumeju medusobno. Sustina liderstva su
sledbenici koji ¢ine njegovu bazu. Bez njih, liderstva nema.

Kvaliteti potrebni lideru postaju kompleksniji kako se odgovornost i
struktura poslova proSiruju. Postoji svojevrsna razmena izmedu lidera i sle-
dbenika i karakteriSe se odanos$cu, poverenjem i saradnjom. Lideri konku-
riSu sa drugim liderima za sledbenike. Sledbenici razvijaju odnose sa lide-
rom po sopstvenom izboru, a ne neophodno sa onima koji imaju autoritet
nad njima.

Tek nedavno je ustanovljeno da pored lidera koji treba da vodi, za
uspesnu organizaciju su potrebni i sledbenici koji znaju da slede. DZozef
Nojbauer, predsednik upravnog odbora kompanije ARA Services, to ovako
objasnjava: ,Ne mozete biti lider ako ste usamljeni. Za to su Vam potrebni
ljudi”{10}.

Posto sve organizacije imaju viSe sledbenika nego lidera, neefektivni
sledbenici mogu biti pre hendikep za jednu organizaciju nego neefektivni
lideri. Izneto je misljenje da efektivni sledbenici imaju Cetiri karakteristike:

* ni dobro upravljaju sobom i u stanju su da misle za sebe. Oni mogu
da rade samostalno i bez direktnog nadzora.

* Oni su privrzeni grupi, organizaciji i ideji i pored toga Sto vode
racuna o sebi. Najveci broj ljudi voli da radi sa ljudima koji su
privrzeni svom poslu.

* Oni stvaraju svoju kompetentnost i fokusiraju svoj napor na nacin
da maksimiraju uticaj na ishode. Oni uce svoju struku da bi bili
korisni svojoj organizaciji i imali viSe standarde performansi nego
$to posao ili organizaciona jedinica to zahtevaju.

* Oni su hrabri, posteni, pouzdani i efikasni sledbenici i postavljaju
sebe kao nezavisne mislioce ¢ije kreativno misljenje i procene mogu
biti pouzdane.

Kao Sto postoji vestina lidera, postoji i veStina onih koji ih slede. Or-

ganizacije idu napred ili propadaju ne samo u zavisnosti od toga kakvi su
njihovi menadzeri i lideri, nego i oni koji ih slede.
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Simbiozu lidera i sledbenika Barns je okarakterisao i definisao termi-
nom ,prilagodeno upravljanje” koje je postalo model kojim se lider pre-
pusta odnosu u kome se sledbenik oseca uzviSeno i postaje aktivniji. Lideri i
sledbenici motivisu i podrzavaju jedni druge u postizanju viSeg nivoa i visih
ciljeva {11}.

Mnostvo istrazivaca priznaje znacaj sledbenika kao kompleksan uzaja-
mni odnos izmedu lidera i sledbenika. Tako su izdiferencirana tri pristupa
odnosa lidera i sledbenika:

» model razmene izmedu lidera i ¢lanstva,
* atributivni pristup liderstvu, i
+ transformaciono (harizmatski) pristup liderstvu {12}.

Model razmene izmedu lidera i Clanstva sugeriSe da lideri iz razli€itih ra-
zloga uspostavljaju razli¢ite vrste veza sa razli¢itim grupama sledbenika.
Jedna od grupa poznata kao ,in” grupa uziva naklonost lidera. Clanovima
»n" grupa lider posvecuje vecu paznju, a ujedno im daje i ve¢i deo resursa
kojima raspolaZe (kao $to su vreme i priznanje). Drugu grupu ¢ine podrede-
ni koji pripadaju ,aut” grupi, i oni nemaju naklonost lidera. Prema LMX
teoriji od ¢lanova ,in" grupe se ocekuje da svoje zadatke obavljaju bolje
od drugih, kao i da imaju pozitivniji stav o svom radnom mestu od ¢lanova
»aut” grupe. Dosadasnja istraZivanja su potvrdila ovu pretpostavku.

Drugi pristup odnosa lidera i sledbenika je atributivni pristup — po-
nasanje sledbenika prema tumacenju lidera. Ova teorija stavlja naglasak na to
kako lideri tumace, odnosno, kakve uzroke pripisuju odredenom ponasanju
sledbenika — narocito kada su u pitanju rezultati rada. Lideri posmatraju
ponasanje sledbenika i pokusavaju da shvate razloge odstupanja od njiho-
vih oc¢ekivanja. Analizom postupaka sledbenika, uzimajuéi u obzir tri vr-
ste promenljivih (konsenzus, konzistentnost i distinkciju), lideri formulisu
specificne mere koje treba preduzeti da bi se poboljsao uc¢inak sledbenika.
Atributivna teorija sugeriSe da su mere koje lider preduzima, barem deli-
mic¢no, odredene objasnjenjima koje lideri nalaze za ponasanje svojih sle-
dbenika.

[ treci pristup odnosa lidera i sledbenika je transformacioni (harizmatski)
pristup liderstvu. Osnovu ovog pristupa ¢ini specificna vrsta odnosa lidera
— sledbenik, gde lider moze, u kriznim trenucima, da privoli sledbenike da
Cine izuzetna dela. U poslednjih nekoliko decenija lideri su neverovatnom
brzinom postigli bitne promene u ubedenjima, percepciji, vrednostima i ak-
tivnostima svojih sledbenika.
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1.3. Osobine, vestine i sposobnosti lidera

Prvi pristup istrazivanja liderstva bio je orijentisan na istrazivanje in-
dividualnih osobina koje univerzalno razlikuju lidere od onih koji to nisu.
Prve studije nisu bile dovoljno teorijski teorijski zasnovane. Cesto su isti-
cani pol, visina, fizicka energija i izgled kao i psiholoske osobine i motivi,
kao Sto su: autoritarizam, inteligencija, potreba za ostvarenjima i potreba
za moci. Teorija o osobinama lidera polazi od pretpostavke da efektivan
lider poseduje odredene osobine ili karakteristike koje pomazu da grupa ili
organizacija ostvari svoje ciljeve. Slabosti teorije osobina su $to neki lideri
ne poseduju sve te osobine, dok neki lideri koji poseduju te osobine nisu
efektivni.

Jedan od vodecih britanskih stru¢njaka Ader, istice da je liderstvo ne-
$to $to osoba mora razviti sama, kroz iskustvo i samoposmatranje, bas kao
$to je slucaj i sa treningom i edukacijom. Liderstvo se, dakle, manifestuje
kroz primenu odredenog broja bihejvioristickih vestina koje je na sledeci
nacin identifikovao Ader:

* Entuzijazam — i moguénost Sirenja istog;

+ Strogost —moze prouzrokovati poStovanje, ali ne uvek i popularnost;

» Integritet — posvecenost odredenim vrednostima, drzanje reci i

sticanje poverenja;

» Pravednost —nagrade i kazne se pravedno raspodeljuju;

» Toplina — lider mora demonstrirati brigu za radnu snagu za koju je

odgovoran,;

» Otvorenost — spremnost da slusa i usvaja dobre ideje, ne smatrajuci

da je jedini u pravu;

+ Samopouzdanje — dok ne prelazi u aroganciju moze stimulisati

druge.

Imajuci ovo u vidu, Ader pristupa liderstvu kroz interakciju zadataka,
grupe i pojedinca. Ovo je funkcionalni pristup liderstvu — posao lidera je
harmonizacija ove tri potrebe kroz efikasno upravljanje istim:

a. Potrebe zadatka — zaposleni su tu da bi obavili odredeni broj

zadataka;

b. Potrebe grupe — grupa mora biti kohezivna da bi uspela u zadatku;

c. Potrebe pojedinca — svaki zaposleni u okviru grupe imace svoje

odredene potrebe.
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Teoreticar, Lester Bitel, istice pet snaznih sila koje u vec¢oj ili manjoj
meri uti¢u na Zelje pojedinaca da postanu lideri. Kod razli¢itih ljudi uticaj
tih pet sila je razlicit, ali jedna ili viSe njih u direktnoj je povezanosti sa
uspehom lidera u preduzec¢ima {13}.

Te pokretacke snage, autor L. Bitel, definisao je na slede¢i nacin:

+ Zelja za ostvarivanjem — vecina lidera iskazuje stvaralacke
sposobnosti u mladim danima. Oni se pokazuju kao uspes$ni i u
Skoli i u sportu. Postaju vode studentskih organizacija. Uspevaju,
iako ne uvek spektakularno, u svemu u ¢emu se angazuju. Kada ovi
buduc¢i lideri dobiju prvo zaposlenje, bez obzira koliko je njihovo
radno mesto skromno, sti¢u ugled ljudi koji sve poslove obavljaju
do kraja, sa karakteristikama koje ih prate Citavog zivota. U pitanju
je ispunjavanje unutraSnje potrebe za ostvarivanjem, postizanje
necega Sto je vredno truda.

+ Zelja za moci i vlas¢u — lideri u poslovnim kompanijama zele mo¢
koja bi im omogu¢ila da ostvare ciljeve organizacije, retko su
zainteresovani za moc radi nje same. Na raspoloziva sredstva gledaju
kao na izvor moci.

+ Zelja za bogatstvom i dru$tvenim statusom — uloga lidera u
poslovnim kompanijama nudi mogu¢nost ostvarivanja veoma
velikih finansijskih profita. Zbog toga, viSe onih koji bi mogli biti
kao menadzeri u drugim oblastima, ulaze u oblast poslovanja da bi se
obogatili. Za mnoge lidere u poslovnim firmama veoma je privlacan i
status koji bi im obezbedio novac u drustvenim zajednicama u kojima
Zive. Mnogi posmatraci smatraju da novac i status jednostavno
predstavljaju konkretne dokaze ostvarenja pojedinca.

+ Zelja za profesionalnim postizanjem — sli¢no ostalima koji se trude
da na osnovu svojih sposobnosti zauzmu mesto u ozvani¢enim
profesijama, kao $to su: medicina, pravo i arhitektura, ali i na
univerzitetima, tako mnoge menadzere u poslovnim kompanijama
motiviSe Zelja da pokazu svoj profesionalizam u oblasti poslovanja.
Priznanje njihovim sposobnostima u oblasti finansija i investicija, u
trgovini i martketingu, u planiranju i proizvodnji, u pregovaranju i
motivisanju — pric¢injava im zadovoljstvo. Vec¢ina ljudi koji postizu
uspeh u drustvu nisu poceli tako $to su Zeleli da se obogate, vec¢ sa
Zeljom da nesto izuzetno dobro urade na izuzetno dobar nacin.

» Potreba za zadovoljstvom i ispunjenjem — vecina ljudi u poslovnim
kompanijama opravdano smatra da njihov poziv daje dragocen
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konkretan doprinos dobrobiti drustva u kome zive. Takav lider je
bio Mahatma Gandi, koji je godinama radio i delovao za dobrobit
indijskog naroda. Njihov rad stvara korisne proizvode i usluge, kojih
inace, ne bi bilo.

Za neke profit i finansijska zarada, takode, predstavljaju jak motiv. Oni
omogucavaju pojedinim ljudima da ostvaruju projekte, da zadobiju vlast
koja bi im omogucila da bi proizvodili, pokazali svoj profesionalizam, ali i
da bi osetili zadovoljstvo od toga $to na konkretan nacin daju svoj doprinos
drustvu. To ukljucuje obezbedivanje sadrzajnih radnih mesta mnogim lju-
dima, kao i dobara i usluga u okviru jedne privredne celine, jer lideri ne zele
znamenja, oni Zele samo uspeh.

Jedan od autora, Ken Levi je rekao: , To je pokretacka Zelja za ostvare-
njem onoga $to vecina ljudi nije u stanju da uradi — da se ni iz ¢ega stvori
nesto“. Teoreticar, A Carls A. Garfild kaze: ,Lideri u poslovnim kompani-
jama rade ono S$to rade zato $to Zele to da urade, pokrecée ih neodoljiva sila
njihovih unutrasnjih ciljeva“.

Na pitanje kako ovladati vestinom lidera, autori Howard Haas i Bob
Voterman, iznose misljenje da ne postoji lider koji je potpuno savladao li-
derske vestine. U poslovnom kontekstu lideri sebe stalno i ponovo defini-
Su i razvijaju se, pri cemu sve bolje sagledavaju sopstvene kvalitete i sticu
samopouzdanje koje ¢e im pomoci da dodu i do nove definicije kompanije.
Biti lider znaci ovladati vrhunskom poslovnom vestinom koja ¢e doneti ma-
terijalnu satisfakciju. Lider je vizionar ciji kreativni potencijal moze da se
nosi sa pitanjima i izazovima koji dolaze. Prema misljenju pomenutih auto-
ra kreativnost lidera ogleda se u sledecem:{14}

1. Tehnicko znanje — svaki buduci lider mora da pokaze da savrSeno

poznaje bar jedan deo poslovanja kompanije.

2. Poznavanje ljudi — dve osobine su izuzetno vazne za lidera: komu-
nikativnost i sposobnost da slusa. — Ni jedna transformacija nije
moguca ako odnosi sa ljudima nisu besprekorni i dosledni.

3. Ucesnik — posmatra¢ — ako shvatimo koncept u kome funkcioni-
Semo, nasa projekcija buduénosti bi¢e racionalnija i realnija. To je
upravo ono na $ta se svodi vestina lidera da kreira viziju i stvara
vrednosti.

4. Vestina procene — iskuSenja stvarnog zivota su ucionica u kojoj se
uci liderska vestina. Lideri se uce na sopstvenim greSkama, u stvari
celog Zivota ne prestaju da uce.
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5. Karakter — ono $to lider kaze, lider mora i da uradi.

6. Optimizam — lideri imaju nadu. Oni veruju drugima i drugi veru-
ju njima. Svesni su da medusobno poverenje predstavlja emotivno
vezivno tkivo kompanije kao celine.

7. Ravnoteza — samopouzdanje, tehnicko znanje, vestina procene, ka-
rakter, optimizam i poverenje — sve su to osobine koje su od vital-
nog znacaja za lidera. Medutim, svaka Zelja i svaka potreba mora
biti kontrolisana, tako da se postigne ravnoteza i ne dopusti da jed-
na orijentacija ugrozi drugu.

8. Poklonik promene — lideri su spremni da prihvate rizik i veruju u
promenu — zato promenu ¢ine lakSom i bezbolnijom.

Liderstvo kombinuje talenat sa sposobno$¢u uticaja na druge — pojedin-
ce, grupe i organizacije. Kao i menadzment, liderstvo je sposobnost da po-
slove obavljaju drugi ljudi, s tim $to se razlika vidi u tome, $to ljudi dele iste
vrednosti i razmisljanja o primeni strategije i nac¢inu na koji ona treba da
se obavi. Lideri kreiraju nove ideje, pristupe i metode i imaju talenat da se
od prosecnog preduzeca dobiju natprosecni rezultati. Da lider ne bi bio usa-
mljen na vrhu piramide potrebno je da njegovi saradnici u preduze¢u imaju
istu kulturu. To je osnova za razumevanje i poverenje potrebno da se uspesno
prevazidu svi problemi na koje se nailazi u procesu sprovodenja strategije.

Kada se govori o neophodnim stru¢nostima koje treba da poseduje je-
dan menadzer i lider, u prvi plan se isti¢u sledece tri:

1. Tehnicka (poznavanje struke);

2. Interpersonalna (sposobnost rada sa ljudima);

3. Konceptualna (sposobnost poslovnog razmisljanja).

U Sirem obrazlozenju struc¢nosti koje treba da poseduju uspesni lideri
potrebno je znati sledece:
* Znanje je osnovni zahtev liderstva:

— Odredeni nivo znanja je neophodan svakom uspeSnom lideru,
ali samo znanje nije dovoljno da bi se postalo menadzer visokog
ranga.

* Preduzetnicka sposobnost:

— Orijentacija na efikasnost poslovanja — stalna nastojanja da se
posao bolje organizuje i iznalazenje najboljih kombinacija ras-
polozivih sredstava kako bi se to postiglo.

— Aktivnost — potreba da se iniciraju akcije, piSu izvestaji, posecu-
ju klijenti, da se odrzava u pokretu, bez zastoja.
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« Intelekt

Sposobnost logickog razmisljanja: potreba da se dogadaji posma-
traju u kauzalnom odnosu i redosledu.

Sposobnost konceptualizacije: sposobnost da se informacije,
ideje i dogadaji vide u okviru modela ili obrasca.

Vestina dijagnosticiranja: sposobnost da se koncepti i teorije
uklope u konkretne zivotne situacije.

Drustveno-emocionalne sposobnosti.

Samokontrola: spremnost da se potrebe organizacije stave ispred
licnih Zelja.

Spontanost: sposobnost slobodnog i lakog izrazavanja ideja, ¢ak
i ako to ostane bez rezultata.

Objektivnost posmatranja: sposobnost da se shvate i na vest
nacin predstave medusobno suprotstavljena misljenja oko nekog
stava, narocito u toku konfliktnih situacija.

Precizno samoprocenjivanje: svest o sopstvenim prednostima i
nedostacima.

Izdrzljivost i sposobnost prilagodavanja: raspolaganje velikom
energijom i nesmanjena radna sposobnost u uslovima jakog rad-
nog pritiska.

* Medusobni odnosi

Samopouzdanje: jaka vera u sopstvene sposobnosti za ostvariva-
nje sopstvenih ciljeva.

Doprinos razvoju drugih: Zelja da se pomogne drugima, da se
traze i proucavaju ucenici, da se usmerava njihov razvoj i daju
saveti.

Briga o vrSenju uticaja: svest o uticaju sopstvenih aktivnosti na
organizaciju i na pot¢injene.

Jednostrana koncentracija moci: sposobnost da se privole drugi
da se pridrzavaju propisanih pravila, naredenja, politike i postu-
paka.

Mo¢ drustvenog uticaja: sposobnost da se steknu saveznici kako
unutar, tako i van organizacije.

Usmene komunikacije: sposobnost da se govori tako da drugi to
razumeju, uz koris¢enje poredenja, anegdota i primera koje su
ljudi u stanju odmah da shvate.

Pozitivan stav: duboko ukorenjena vera u sposobnost drugih lju-
di u organizaciji da efikasno izvrSavaju zadatke kada im se pruzi
stvarna prilika.

Upravljanje grupnim aktivnostima: sposobnost da se stvori ras-
polozenje za timski rad, isticanjem pozitivnih strana saradnje i
koordinacijom poslova koja podize radni moral kod ¢lanova tima.
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Autor Voren Benis smatra da, ukoliko vodstvo navodi na akciju, ono
zahteva viziju. Ova vizija je zajednicka slika Zeljenih ciljeva, oblikovana i
definisana od strane lidera i njegovih sledbenika. Medutim, sama vizija nije
dovoljna da navede sledbenike u pravcu ostvarenja Zeljenih ciljeva. Lider
mora takode da bude spreman da izlozi tu viziju da motivise sledbenike da
je slede. Benis smatra da lider mora da ispunjava deset slede¢ih osobina:

Samospoznaja — poznavanje sopstvenih talenata. Vrednost stranih
zadataka. Sa odgovornostima, dobijate pogled unutra kroz dvorane
ogledala, neki proiumatitan nacin gledanja na sebe kroz razne
okolnosti.

Otvorenost za povratnu informaciju — efektivne vode razvijaju
vredne i raznovrsne izvore povratnih informacija o svom ponasanju
i predstavljanju.

Zelja za u¢enjem i pobolj$anjem —vode su veliki zapitkivaci i slusaoci.
Oni znaju $ta dobro rade i reauguju i razvijaju te vestine i talente.
Izuzetno su Zeljni znanja.

Znatizeljni, preuzimaju rizike — vecina voda je avanturistickog
duha; rizikuje, znatiZeljna je i uplice se u situacije za koje tek kasnije
shvati da su bile opasne.

Koncentrisanost na rad — neki lideri nisu vesti govornici, ali kada
ih upoznate na poslu, pokazuju izuzetnu koncentraciju i upornost.

Uce iz neuspeha — velike vode su imale znac¢ajne pomake unazad;
krize ili padove u svom Zivotu.

Balansiraju izmedu tradicije i promena — cene principe tradicije i
stabilnosti, kao i potrebu za rezervisanjem i promenom.

Otvoreni stil — biti ekstremno reflektivan i izloZzen kritikovanju.
Dobar rad sa sistemima — velike vode shvataju da ne mogu sami da se
suoce sa svakim problemom. Oni se reSavaju problema oslanjajuci se
na zaposlene i sisteme. Lideri sluze kao modeli i mentori — pomazu
drugima da uce i uce od njih.

Na osnovu proucavanja, posmatranja i sprovedenih istrazivanja, teore-
ticar S. Covey je u knjizi Principi uspe$nog liderstva, definisao osam uoclji-
vih osobina lidera koji vode na osnovu principa. Te osobine se ogledaju u
sledecem:{15}

takve osobe neprestano uce;
usmerene su na pomaganje i pruzanje usluga;
zrace pozitivhom energijom,;
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+ veruju u druge;

* vode uravnotezen zivot;

* Zivot smatraju pustolovinom;
* sinergicni su;

 vezbaju radi samoobnavljanja.

Autori Grinberg, DZ. i Baron A. R., isti¢u rezultate istrazivanja koji po-

kazuju da lideri poseduju osobine i sposobnosti prikazane u sledecoj tabeli
{16}.

Tabela 1. Karakteristike uspesnih lidera

Sklonosti ili karakteristike Opis
Zelja za dokazivanjem,
.. ambicioznost,
Energija . R
velika energija, izdrzljivost,
inicijativa
Postenje i integritet Pouzdanost, poverenje, otvorenost

Zelja za dominacijom da bi se

Liderska motivisanost de i
ostvarili zajednicki ciljevi

Samopouzdanje Poverenje u sopstvene sposobnosti

Inteligencija, sposobnost sazimanja
i
tumacenja velikog broja
informacija

Sposobnost percepcije

Poznavanje celokupne grane,

Poznavanj 1 gy e itani
oznavanje posia odgovarajuca tehnicka pitanja

Kreativnost Originalnost
Sposobnost prilagodavanja
Fleksibilnost potrebama sledbenika i zahtevima
situacije

Izvor: Autor.

Na osnovu toga, Cesto se, kao osnovne, u literaturi isticu tri osobine
li¢nosti lidera:

* inteligencija,

» personalnost i

* sposobnost.
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Pod inteligencijom se podrazumeva procenjivanje, znanje, izrazavanje i
odlucnost u donosenju odluka.

Personalnost ima obeleZja kao Sto su: prilagodljivost, budnost, kreativ-
nost, li¢ni integritet, samouverenost i emocionalna stabilnost.

Kao prioritetne jesu sposobnosti da obezbedi: kooperaciju, popularnost
i prestiz, drustvenost (interpersonalna stru¢nost), drustvena participacija,
i takt i dominacija.

Jedan od teoretiCara iz ove oblasti, D. Goleman, smatra da su koefi-
cijent inteligencije i tehnicka stru¢nost vazni, ali da je emocionalna inte-
ligencija sine qva non za liderstvo. Svi efektivni lideri imaju visok stepen
emocionalne inteligencije. Klju¢na podruc¢ja emocionalne inteligencije su
samosvest, upravljanje emocijama, samomotivacija, prepoznavanje emocija
kod drugih i umece odrzavanja medusobnih odnosa. Samosvest znaci po-
znavanje sebe, svojih snaga i slabosti, ciljeva i vrednosti. To stvara samopo-
uzdanje. Upravljanje emocijama znaci sposobnost kontrole svojih ose¢anja
da bi se postiglo razumevanje sa svojim saradnicima. Upravljanje emoci-
jama je sposobnost koja se zasniva na samosvesti. Samomotivacija je Zelja
da se ostvari nesto iznad ocekivanja. Osecanje za druge znaci razumeva-
nje osecanja zaposlenih §to mu omogucava da stvara timove za re$avanje
klju¢nih problema. Sposobnost upravljanja odnosima sa drugim ljudima je
sposobnost da se ljudi pokrenu da ostvare ciljeve koje je lider formulisao.
Svako od ovih podrudja, u velikoj meri, predstavlja navike i reakcije koje, uz
pravi napor, mogu biti usavrsene {17}.

Postoji tvrdnja da ,nezavisno od toga da li su lideri rodeni ili stvoreni
nesumnjivo je jasno da nisu kao ostali ljudi”. Lideri ne moraju da budu
veliki ljudi kao intelektualni geniji ili ubedljivi proroci, ali treba da imaju
»prave stvari”. To nije jednako rasporedeno na sve ljude. Nije u redu da se
za lidere kaze da su bili u pravo vreme na pravom mestu. U svakom slucaju
individualnost igra vaznu ulogu. Tesko je pretpostaviti da ako ima moguc¢-
nosti svaka osoba moze da uradi sve. Svakako da efektivnost lidera zavisi
i od okolnosti. I lideri se moraju prilagodavati okolnostima. Nije moguce
nekoga postaviti da bude lider.

U trazenju odgovora na pitanje ko su vrhunski lideri, autor DZon P.
Koter je izvrSio naucno istrazivanje da bi to dokazao. Na svoje iznenadenje,
dosao je do sasvim suprotnog zakljucka. Otkrio je da su najbolji lideri spe-
cijalisti. Njihovo iskustvo ima specifican, a ne opsti karakter. Ono se tice
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jedne vrste posla, u jednoj poslovnoj oblasti, ¢esto, u jednoj organizaciji,
na jednoj vrsti funkcije. Ova specijalizacija je odlika menadzera kako na
najviSem, tako i na najniZem nivou, otkrio je Koter. Menadzeri viSeg nivoa,
super-menadzeri, su oni koji imaju veoma jaku potrebu za ostvarivanjem
ciljeva. Pored toga, njima je vazan status i vole da imaju formalnu mo¢ da
nareduju drugima u organizaciji.

Osim toga, ovi super menadzeri imaju i druge odlike koje doprinose
njihovom uspehu kao lideru, i to:

+ uvek su optimisti¢ki raspolozeni;

* ustanju su da sagledaju zracak svetlosti na olujnom horizontu;

* imaju dobre odnose sa drugim ljudima;

» raspolazu zavidnom inteligencijom;

* ne ustezu se u odlucivanju, slede intuiciju.

Navodimo i primer nau¢nika, Howard Haas i Bob Tamarkin, koji u knji-
zi ,Lider u svakom od nas”, navode iskustva velikog broja ljudi koji su se
bavili menadZzmentom i koji su nedvosmisleno zakljucili ,da nekoga mozete
imenovati za Sefa, ali nikada ne mozete imenovati za lidera” {18}.

1.4. Teorije liderstva (Pristupi — Stilovi liderstva)

Postoji veliki broj radova napisanih o liderstvu. Liderstvo kao fenomen,
jos$ iz starih vremena, privlac¢i paznju filozofa, politi¢ara, sociologa, psiho-
loga, a u novije vreme i ekonomista i menadZera. Kao $to postoji mnostvo
radova, tako postoji i obilje teorija koje pokuSavaju da objasne liderstvo.

U osnovi, sve teorije liderstva je moguce svrstati u tri velike kategorije:

1. Teorije karakternih osobina li¢nosti;

2. Bihejvioristicke pristupe; i

3. Kontigentne pristupe.

1.4.1. Teorije karakternih osobina licnosti

Ovo je starija grupa pristupa, ¢ija se suStina sastoji u stanovistu da
karakteristike licnosti odreduju lidere. Prema ovoj grupi pristupa svi lideri
imaju neke zajednicke osobine koje ih izdvajaju od sledbenika. Te osobine
pripadaju ili fizickim ili karakternim. Neke od fizickih osobina mogu biti:
visina, tezina, izgled, energija, aktivnost i tome sli¢no.
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