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Bez obzira na Cinjenicu da je najveci broj teorija i modela liderstva fokusiran iskljucivo na lidera kao
centralnu figuru liderskog proesa, postoji potreba da se skrene paznja na znacaj i ulogu sledbenika u procesu
organizacionog liderstva, $to je osnovni predmet istrazivanja ovog rada. Noviji pristupi liderstvu daju
okvir za proucavanje reciprocnih uticaja u liderskom procesu, u kojima se ponasanje lidera pojavljuje i kao
nezavisna i kao zavisna promenljiva u isto vreme. Cilj rada je da se ukaZe na nuznost prilagodavanja liderskih
stilova karakteristikama sledbenika, i podsticanja aktivne uloge sledbenika u liderstvu, kao osnovnog
preduslova efektivnosti kompletnog liderskog procesa. U radu je razmatrana evolucija uloge sledbenika u
organizacionom liderstvu, kroz razlicite pristupe i modele vodstva, od pripisivanja potencijalnih liderskih
osobina kroz proces atribucije, preko uticaja karakteristika sledbenika na odabir dominantnog liderskog
stila, do ravnopravnog uces¢a u liderskom procesu, reflektovanog u konceptima usluznog liderstva i

podeljenog vodstva.
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UvOD

lako se vodstvo, kao viSedimenzionalni proces, formira
pod uticajem velikog broja faktora i determinisano
je karakteristikama situacije, kod odredenog broja
istrazivaca ostaje uverenje da je kompletan liderski
proces, u najvecoj meri, uslovljen osobinama samog
lidera, kao kljuéne figure i njegovog sustinskog
nosioca. Prve teorije liderstva su u fokusu liderskog
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procesa imale iskljucivo lidera, pri cemu se poimanje
liderstva zasnivalo na shvatanju da se lideri radaju sa
specifitnim osobinama, kvalitetima i sposobnostima
koje im omogucavaju da se nametnu kao vode,
odnosno, da u ispoljavanju liderskih vestina postoji
izvesna predodredenost (Stoner & Freman, 2012).
Na temelju ovih shvatanja razvijene su tzv. teorije
velikog coveka (great man theories), koje su dominirale
u pocetnim fazama istrazivanja liderstva, a koje su
zagovarale stanoviste da se ljudi radaju kao vode, i da
su veliki lideri rodeni sa predispozicijama koje su ih
promovisale u izuzetne politicke i organizacione vode
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(Yukl, 1998). Pod okriljem ovih pristupa, razvijena su
istrazivanja ljudskih osobina koje predstavljaju bazu za
formiranje liderskog potencijala, odnosno razvoj lidera
u okviru preduzeca i drugih organizacija, koja su
dovela do formulisanja teorija koje fenomen liderstva
objasnjavaju iskljucivo kroz set licnih osobina njegovih
nosilaca, odnosno, lidera, pri ¢emu uloga sledbenika u
liderskom procesu nije razmatrana (Northouse, 2008).
Cinjenica je da su segmenti ovog pristupa i danas
aktuelni i da je, u bilo kojoj studiji o liderstvu, tesko
zaobici licne karakteristike lidera, kao i da je ve¢ina
klasi¢nih i savremenih stilova vodstva, u krajnjoj liniji,
refleksija upravo personalnih karakteristika. Medutim,
jasno je da se liderstvo ne moze posmatrati i tumaciti
iskljucivo kroz prizmu fizickih, mentalnih i socijalnih
odli¢ja lidera, ve¢ i iz ugla karakteristika ostalih
konstituenata liderskog procesa, odnosno, njegovih
sledbenika.

Liderstvo podrazumeva sposobnost uticanja na
sledbenike, sa ciljem ostvarenja organizacionih ciljeva,
koriste¢i odgovarajuce motivacione tehnike bazirane
na moc¢i i formalnom ili neformalnom autoritetu
(Isam, Rehman & Ahmed, 2013, 81). U ovom procesu
sledbenici imaju vaznu ulogu, jer nadin na koji je
uticaj lidera percipiran od strane sledbenika odreduje,
reciprocno, ponasanje sledbenika u liderskom procesu.
Proces liderstva, dakle, obuhvata set aktivnosti koje
ukljucuju lidera i sledbenike, koji zajednicki rade na
ostvarivanju organizacionih ciljeva, i podrazumeva
viSeznacne relacije, koje se mogu ostvariti jedino
aktivnim uceS¢em svih relevantnih subjekata
liderskog procesa. Ovo implicira da je proces liderstva
dvosmeran, i podrazumeva obostrani uticaj kako
lidera na sledbenike, tako i sledbenika na lidere, zbog
¢ega se moze tvrditi da je liderski proces nerazdvojiva
celina njegovih najznacajnijih segmentata, odnosno,
funkcija tri esencijalne promenljive: lidera, sledbenika
i situacije (Yukl, 1998; Northouse, 2008; Daft, 2011).
Jasno je da se radi o socijalnom procesu, koji nikada
ne moze biti jednosmeran, pa se zbog toga ne sme
posmatrati isklju¢ivo iz vizure lidera, ve¢ i iz ugla
ostalih konstituenata. Ponasanje lidera, liderski stilovi
i izgradene interpersonalne relacije visestruko uticu
na sledbenike, ali i obrnuto, zbog cega je neophodno
istraziti razliCite aspekte fenomena liderstva iz

ugla sledbenika, Sto predstavlja osnovni predmet
istrazivanja ovog rada.

Razmatranje uloge sledbenika u procesu liderstva
znacajno je iz vise razloga. Najpre, zbog Cinjenice da
se svi ljudi, pre ili kasnije, nadu u prilici da budu neciji
sledbenici (Kelley,1988). Ovo se odnosi ¢ak i na lidere sa
pozicijom autoriteta, s obzirom na situacionu prirodu
liderstva, odnosno, na ¢injenicu da lider u jednoj moze
postati sledbenik u drugoj situaciji, i obrnuto. Ono Sto
je, medutim, posebno znacajno, vezano je za to da su
sledbenici imanentni samoj prirodi liderskog procesa,
koji, po definiciji, podrazumeva reciprocnu relaciju i
uzajamnu razmenu uticaja u odnosu lider - sledbenik.

Cilj rada je da se ukaZe na znacaj uloge sledbenika
u liderskom procesu, odnosno, na ¢injenicu da je
kvalitet liderskog procesa, pored karakteristika lidera,
znacajno  uslovljen karakteristikama sledbenika,
koji nisu samo pasivni ucesnici ovog procesa, vec
imaju aktivnu ulogu (ponekad i kljuénu) u njegovom
kreiranju i funkcionisanju. Sledstveno ovome, cilj
je da se ukaze na nuznost prilagodavanja liderskih
stilova karakteristikama sledbenika, i podsticanje
aktivne uloge sledbenika, kao osnovnog preduslova
efektivnosti kompletnog liderskog procesa.

U skladu sa postavljenjim predmetom i ciljem
istrazivanja, koncipirana je naucna hipoteza da je
kvalitet liderskog procesa, pored karakteristika lidera,
uslovljen i karakteristikama sledbenika, odnosno, da
postoji meduzavisnost efektivnosti liderskog procesa i
aktivne uloge sledbenika u tom procesu.

U radu je primenjena kvalitativna metodologija,
zasnovana na deskriptivnom proucavanju, komparaciji
i interpretaciji naucnih dostignuca izdvojenih kao
relevantnih  u okviru definisanog problemskog
podrucja, radi sintetizovanja razli¢itih stavova, na
bazi kojih su izvedeni generalni zakljuéci o ulozi
sledbenika u liderskom procesu. Teorijska verifikacija
ostvarena je primenom metoda analize i sinteze,
dedukcije i indukcije, sa cilem da se apstrakcijom i
generalizacijom dode do adekvatnih opstih zakljucaka.

Imajuci u vidu opredeljeni predmet istraZivanja, cilj i
naucnu hipotezu, rad je, nakon uvodnih razmatranja,
strukturiran u Cetiri dela. U prvom delu ukazuje se
na znacaj atribucije, kao jedne od sustinskih uloga
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sledbenika u oblikovanju liderskog procesa. Zatim
se, u drugom delu rada, razmatraju rani pristupi koji
u analizu liderskog procesa ukljucuju i perspektivu
sledbenika, kao $to su modeli o uslovljenosti liderskih
stilova stepenom zrelosti sledbenika, a zatim i teorije
orijentisane na ulogu lidera u procesu motivisanja
sledbenika na putu realizacije organizacionih ciljeva.
U tre¢em delu rada predstavljen je koncept razmene
lider-sledbenik, baziran na ideji individualiziranog
liderstva, odnosno, uspostavljanja pojedinacnih
odnosa lidera sa sledbenicima, dok su u cetvrtom
delu analizirani pristupi liderstvu koji u fokusu imaju
sledbenike kao primarne nosioce liderskog procesa,
olicene u konceptima usluznog liderstva i podeljenog
vodstva.

ULOGA ATRIBUCIJE U LIDERSKOM
PROCESU

U kontekstu proucavanja najznacajnijih uloga
sledbenika u procesu liderstva, specifican nacin
videnja dinamike liderskog procesa dala je atributivna
teorija, ili teorija ,pripisivanja” (Yukl, 1998; Bowditch,
Buono & Stewart, 2008; Northouse, 2008). Ova teorija
sugeriSe da se liderski proces, u najvecoj meri, bazira
na percepciji sledbenika, pri éemu percepcija liderskih
osobina, sposobnosti i stilova, zavisi od kognitivnih
kapaciteta sledbenika da u odredenim osobama vide
karakteristike koje se uklapaju u mentalnu Semu
osobina koje bi jedan lider trebalo da poseduje. Ukoliko
sledbenici poseduju implicitne pretpostavke o tome
kako u odredenoj situaciji lider treba da izgleda i da se
ponasa, oni su skloni da svakome ko usvoji odredene
aspekte takvog ponasanja pripisu liderske sposobnosti,
bez obzira na to da li ih osoba realno poseduje ili
ne. Drugim re¢ima, ukoliko je ponasanje odredenog
pojedinca dovelo do pozitivnih efekata i rezultata,
svaki put kad se ti efekti ponove, sledbenik ¢e osobi
koja je povezana sa rezultatom pripisati sposobnosti
lidera, bez obzira na to da li je rezultat zaista posledica
njenih liderskih sposobnosti, ili ne.

Svaki liderski proces zasniva se na snaznoj interakciji
lidera i ljudi koji ga slede, pri cemu se sustinski
segment interakcija ogleda u procesima personalne
identifikacije i internalizacije (Shamir, House & Arthur,

1993; Yukl, 1998). Personalna identifikacija sa liderom
predstavlja jedan od kljucnih elemenata u razvoju
liderstva i prisutna je kod svih sledbenika, a posebno
je Kkarakteristi‘cna za sledbenike sa problemima
licnog identiteta, niskim samopouzdanjem i visokom
potrebom za zavisnos¢u od autoriteta. Podednako
znacajan jeste i proces socijalne identifikacije, koja
podrazumeva sklonost ljudi da sebe definisu primarno
kroz clanstvo u odredenoj grupi ili organizaciji,
dozivljavaju¢i ga kao najvazniji deo svog socijalnog
identiteta (Shamir, House & Arthur, 1993; Yuk],
1998). Kada je socijalna identifikacija visoka, ljudi
su spremni da svoje individualne potrebe podrede
grupnim, zrtvuju¢i licne interese u korist grupe
i lidera, pripisuju¢i lideru one osobine koje su od
strane sledbnika percipirane kao poZeljne, bez obzira
na to da li ih lider realno poseduje, ili ne. Efektivni
lideri su u stanju da povecaju stepen socijalne
identifikacije na razli¢ite nacine (na primer, dajuci
grupi specificna obelezja, simbole, rituale, ¢ineci je na
taj nacin razli¢itom od drugih grupa), povecavajudi,
istovremeno, svoj uticaj na sledbenike u gupi.

Drugi segment uticaja lidera grupe na sledbenike
kroz proces atribucije, ogleda se u internalizaciji. U
tom procesu se sistem vrednosti sledbenika povezuje
sa vrednostima grupe, odnosno, Citave organizacije,
tako Sto se sledbenici podsticu da slobodno izraze
sopstvene vrednosti i ocekivanja, koje se, zatim,
inkorporiraju u misiju, viziju i ciljeve organizacije
(Shamir, House & Arthur, 1993). Na taj nacin, podstice
se unutra$nja motivacija, i ljudi su ohrabreni da se
orijentiSu na interne motivacione faktore, kao Sto su
samoizrazavanje, napredovanje i samopostovanje,
a da to ne bude u suprotnosti sa organizacionim
interesima. Atribucija u fazi internalizacije ogleda
se u pripisivanju lideru vrednosti kompatibilnih sa
vrednosnim sistemom sledbenika, nakon cega se lider
percipira kao neko slican sledbenicima, i samim tim,
vredan angazovanja i ulaganja sledbenicke energije.
Ova varijanta atribucije poznata je pod nazivom
~egocentricna atribucija”, a odnosi se na prirodnu
sklonost svakog pojedinca da bolje vrednuje osobe
koje procenjuje slicnim sebi, po bilo kom kriterijumu
(ponekad i prema atributima vezanim za fizicki
izgled).
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Procesi identifikacije i internalizacije u liderstvu
olak3ani su potrebom sledbenika da se poistovete sa
liderom ¢ije osobine predstavljaju predmet idealizacije
i divljenja, u toj meri da odobravanje i prihvatanje od
strane vode postaje najznacajnije merilo vrednosti
sledbenika. Mnogi sledbenici prihvatanje od strane
lidera vide kao primarni izvor motivacije, s jedne
strane, dok su, s druge strane, motivisani strahom od
liderovog neodobravanja i odbacivanja.

Osim kroz odnos lidera i sledbenika, atribucija u
liderskom procesu odvija se i kroz interakcije izmedu
samih sledbenika. Ovaj proces, koji se naziva i
,socijalna kontaminacija” (Meindl, 1990), objasnjava
razvoj liderstva u slucajevima kada ne postoji direktna
interakcija izmedu lidera i sledbenika, pa se ne moze
ni pojaviti neposredni uticaj lidera. Tzv. socijalna
kontaminacija podrazumeva spontano Sirenje emocija
i reakcija u odredenoj grupi, Sto se deSava nakon
popustanja inhibicija usled toga Sto je clan grupe
observirao isto ili slicno ponasanje kod drugog clana
grupe. Veruje se, naime, da je pravi socijalni identitet
ljudi inhibiran socijalnim normama i standardima
prihvatljivog ponasanja, i da se ljudi najceS¢e ne
ponasaju u skladu sa svojom prirodom, ve¢ u skladu
sa pravilima grupe u koju Zele da se uklope (Meindl,
1990). Ukoliko se pojavi lider Cije ponasanje odudara od
ustaljenih normi, on ¢e najbrze biti prihvacen od strane
onih clanova koji dele najnizi stepen identifikacije
sa grupom. Zbog toga Sto se teSko identifikuju sa
grupom, ovi ¢lanovi ce teziti da se identifikuju sa
liderom, oponasSajuci njegovo nespecificno ponasanje,
verbalne i neverbalne poruke, simbole, rituale i slicno.
U kontaktu sa ovim ¢lanovima grupe i ostali ¢lanovi
¢e, usled socijalne kontaminacije, vremenom prihvatiti
takvo ponasanje, ¢ak i ukoliko im je na pocetku
izgledalo neprihvatljivo. Sto vise mehanizmi inhibicije
budu popustali, to ce clanovi grupe slobodnije
prihvatati model novog ponasanja, i onda kada se ne
nalaze u neposrednom kontaktu sa liderom, Sto je
rezultat medusobne interakcije i oponasanja sledbenika
(Meindl, 1990). Atributi liderstva bice pripisani vodi
grupe, zbog potrebe pojedinaca da racionalizuju
svoja osecanja i svoje ponasanje (Conger & Kohungo,
1990). Posto su ljudi vec¢ prihvatili ponasanje lidera
koje ne odgovara uobicajenim socijalnim normama,
opravdace to pripisivanjem lideru izuzetnih

kvaliteta i sposobnosti (ako neko ima toliko kvaliteta,
prihvatljivo je identifikovati se sa njim). U ovome se
upravo ogleda sustina atribucije u liderskom procesu:
pripisivanje liderskih atributa c¢lanu grupe Ccije je
ponasanje percipirano kao lidersko, bez obzira na
njegove realne osobine (Conger & Kohungo, 1990). U
savremenim uslovima, upotrebom medija masovnog
komuniciranja, drustvenih mreza i interneta, proces
socijalne kontaminacija se odvija neuporedivo brze
nego ranije, a atribucija se realizuje sve ceSce bez
neposrednog prisustva lidera.

Postoje obrasci ponasanja lidera koji vise pogoduju
procesu atribucije. Tako ¢e, na primer, vie sposobnosti
biti pripisano lideru cija se vizija nalazi u znacajnoj
diskrapanci u odnosu na postojece stanje stvari, kao i
liderima koji koriste nekonvencionalne metode njenog
ostvarivanja (Sto strategija ostvarenja ciljeva vise
odstupa od uobicajene, to e se lideru pripisati vise
ekstra sposobnosti). Ovo, takode, vaZi i za lidere koji su
skloni preuzimanju ekstremno visokog rizika, narocito
ukoliko je to $to rizikuju vezano za njihov licni status
i poziciju, kao i za one koji ispoljavaju izuzetno visok
nivo samopouzdanja, entuzijazama i energije (Meindl,
1990).

RANO SAGLEDAVAN]JE ULOGE
SLEDBENIKA U LIDERSKOM PROCESU

Kao odgovor na univerzalisticka nastojanja teorija
licnosti da definiSu osobine, ponaSanja i principe
liderstva koji bi bili opStevazeci za najveci broj situacija,
stavljajuci lidera u centar liderskog procesa, pojavljuju
se teorije koje akcentiraju fleksibilan pristup vodenju
i nuznost uspostavljanja korespondencije izmedu
ponasanja i stila lidera i zahteva konkretne situacije.
Ove teorije i modeli razvijeni su kao posledica uverenja
da razumevanje liderskog procesa mora ukljuciti i
konceptualizaciju razli¢itih situacionih varijablii,

od kojih se najznacajnijom smatraju karakteristike
sledbenika.

Jedan od prvih modela koji je pomerio fokus
proucavanja liderskog procesa sa lidera na sledbenike,
jeste model situacionog liderstva P. Hersey-a i K.
Blanchard-a (1989), koji zagovaraju ideju da se odnos
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izmedu dve bazicne dimenzije ponasanja lidera
(orijentisanost na zadatke i orijentisanost na ljude)
formira u zavisnosti od karakteristika sledbenika.
Hersey-Blanchard-ov model liderstva bazira se na
uspostavljanju relacija izmedu liderskih stilova
usmeravanja i socijalne podrske clanovima grupe,
s jedne strane, kao i spremnosti, odnosno, zrelosti
sledbenika koju oni ispoljavaju u obavljanju specificnih
zadataka, s druge strane. Upravo ova situaciona
varijabla predstavljala je novu dimenziju liderskog
procesa u odnosu na prethodne, a njenim isticanjem u
prvi plan akcentira se uloga sledbenika kao znacajnog
faktora svakog procesa liderstva. Na ovaj nacin,
srediste paznje pomereno je sa lidera na sledbenike,
Cija se uloga smatra kljucnom, kako zbog toga Sto su
oni ti koji mogu da prihvate ili odbace lidera, tako i
zbog Cinjenice da njihove karakteristike determinisu
liderski stil koji ¢e biti primenjen u konkretnoj situaciji.

Za razliku od shvatanja zrelosti u apsolutnom
smislu, pojam zrelosti u situacionoj teoriji liderstva,
u organizacionom smislu, tumaci se kao , sposobnost
i spremnost ljudi da usmeravaju svoje ponasanje u
pravcu ostvarenja odredenog zadatka” (Hersey &
Blanchard, 1989). Zrelost se, dakle, u ovom slucaju,
posmatra kao relativna kategorija u odnosu na
konkretni zadatak i okolnosti, Sto implicira da
pojedinac ili grupa mogu biti spremni i sposobni za
obavljanje jednog, ali ne i za obavljanje drugog posla.
Koncept zrelosti u Hersey-Blanchard-ovom modelu
sastoji se iz dve kljune komponente (Hersey &
Blanchard, 1989):

* poslovna zrelost (sposobnost), ogleda se u znanju,
iskustvu i obucenosti da se obavi odredeni zadatak
bez direktnog usmeravanja i nadgledanja;

* psiholoska zrelost (spremnost), podrazumeva
motivisanost i volju da se neSto preduzme,
Sto ukljuCuje posvecenost, samopouzdanje i
spremnost da se preuzme odgovornost.

Kombinacija navedenih komponenata definiSe stepen
zrelosti, koja se izrazava kroz nivoe, pri ¢emu razliciti
nivoi zrelosti u matrici ,orijentisanost na zadatak/
orijentisanost na interakcije”, impliciraju primenu
razlicitih liderskih stilova (Hersey & Blanchard, 1989).
Sustina ovog modela liderstva ogleda se u cinjenici

da nivo zrelosti sledbenika determinise optimalni vid
ponasanja lidera, u smislu da sa porastom zrelosti i
spremnosti sledbenika, raste orijentisanost lidera na
interakcije i podrsku, dok sa opadanjem zrelosti raste
primena direktivnih stilova vodstva.

Teorija put-cilj, koja je u znacajnoj meri promovisala
ulogu sledbenika u liderskom procesu, orijentisana
je na motivaciju sledbenika u odnosu lider-sledbenik,
radi povecanja i zadovoljstva pa, samim tim, i
veceg angazovanja sledbenika u procesu realizacije
organizacionih ciljeva (House, 1971). Motivaciona
funkcija lidera u ovom procesu sastoji se u povecanju
nagrada sledbenicima za ostvarene rezultate i stvaranju
puta za lakSe dobijanje nagrada, kroz objasnjavanje,
uklanjanje prepreka i povecanje mogucnosti za
ostvarenje zadovoljstva obavljanjem posla. Osnova
teorije put-cilj nalazi se u shvatanju da ce lideri biti
efektivni u stepenu u kom upotpunjuju okruZenje
u kom njihovi sledbenici rade, putem neophodnih
pojasnjenja delegiranih zadataka, kako bi osigurali da
sledbenici mogu da ostvare organizacione ciljeve, da
osete li¢no zadovoljstvo i da dobiju adekvatne nagrade
za ostvarene ciljeve (House, 1996; Kamisah & Wafa,
2014). Lideri ¢e uspesno motivisati sledbenike ako
ucine poslovne rezultate poZeljnim i ako pomognu
sledbenicima da razumeju ponasanja i strategije koje
vode ostvarenju Zeljenih rezultata i nagrada (House &
Mitchell, 2000; Knight, Shteynberg & Hanges, 2004).
Nacin na koji ¢e sledbenici dozivljavati nagradu zavisi
u velikoj meri od stila liderstva - ukoliko lideri pruzaju
pomo¢ i podrsku, obezbedujudi jasan pravac akcije i
put ostvarenja cilja, onda i samo ponasanje lidera moze
biti doZivljeno kao specifiéna nagrada.

Teorija se zasniva na dve generalne pretpostavke.
Prvo, ponasanje lidera prihvatljivo je i zadovoljavajuce
za sledbenike jedino u meri u kojoj je percipirano
kao izvor trenutne ili instrument za ostvarenje
buduce satisfakcije. Drugo, ponaSanje lidera
delovace motiviSuce u meri u kojoj se zadovoljenje
potreba sledbenika dovede u funkciju sa efektivnim
performansama, pri ¢emu lider mora da doprinese
stvaranju okruZenja koje ¢e stimulisati vece
performanse, obezbedujuci podrsku i pomo¢. S tim
u vezi, R. ]. House (1996) je smatrao da se osnovne
funkcije lidera mogu ostvariti primenom jednog od
Cetiri stila liderskog ponasanja:
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o direktivni stil - lider naglasava formalne
aktivnosti, obezbeduje jasnu direktivu, planove,
pravila, procedure i standarde;

* podrzavajudi stil - lider ukazuje paznju ¢lanovima
grupe i kreira klimu emotivne podrske, ponasa se
prijateljski i tretira podredene kao sebi ravne;

* participativni stil - lider se konsultuje sa
sledbenicima i razmatra njihove ideje prilikom
donosenja odluka;

* stil orijentisanja postignu¢ima - lider ohrabruje
zaposlene da preuzmu komplikovane zadatke,
postavlja izazovne ciljeve, nagraduje izuzetne
rezultate i podstice samopouzdanje zaposlenih.

Koji ¢e liderski stil dominirati u odredenim
okolnostima, zavisi od niza kontingentnih varijabli,
koje su u okviru modela put-cilj svrstane u dve grupe:

* personalne karakteristike sledbenika, kao Sto su
lokus kontrole, sposobnost obavljanja zadatka,
potreba za postignucima, iskustvo i potreba da se
zadatak jasno definise;

* karakteristike okruzenja, kao Sto su stepen
strukture zadataka, sistem formalnog autoriteta i
karakteristike radne grupe.

Pomenute karakteristike ~predstavljaju situacione
moderatore koji determiniSu potencijal za povecanje
motivacije sledbenika, kao i liderski stil koji ¢e najbolje
odgovarati odredenim uslovima. Procena situacionih
faktora moze omoguditi predvidanje efekata uticaja
pojedinih liderskih stilova na stavove i performanse
zaposlenih, pa, samim tim, i izbor adekvatnog
stila u konkretnim okolnostima. Tako, na primer,
kada je zadatak stresan, opasan ili, pak, dosadan i
destimuliSudi, podrzavajuci stil moze da doprinese
povecanju samopouzdanja, smanjenju anksioznosti i
minimiziranjuneprijatnih aspekata posla, sto ¢e dovesti
do povecanja satisfakcije i radnih napora sledbenika.
Ukoliko je zadatak nestrukturiran i kompleksan,
podredeni neiskusni, a postoji slaba formalizacija
pravila i procedura, tada ¢e direktivno liderstvo biti
najprikladniji stil koji ¢e generisati vecu satisfakciju i
vece napore. Direktivno ponasanje redukuje nejasnoce
koje postoje kada uloge i zadaci nisu jasno definisani,

pa je neophodno razgraniciti odgovornosti, utvrditi
pravila i obezbediti precizne smernice delovanja. Stil
ponasanja orijentisan na dostignuca adekvatan je u
slucajevima nerepetitivnih zadataka koji predstavljaju
svojevrsni izazov za zaposlene, te im je neophodno
povecati samopouzdanje i podstaci ocekivanje da ce
uspesno i kompetentno ostvariti postavljeni cilj, dok
je participativni stil primeren situacijama u kojima je
neophodno da sledbenici budu ukljuceni u donosenje
odluka, kao i u slucajevima kada podredeni imaju
snaznu potrebu za samostalnoSc¢u i nezavisnoscu.

Najznacajnije implikacije teorije zrelosti sledbenika
i teorije put-cilj odnose se na potvrdu stava da
lideri mogu posedovati i koristiti vise od jednog
stila liderstva, i da je izbor liderskog stila direktno
determinisan ~ karakteristikama i  potrebama
sledbenika.

INDIVIDUALIZIRANI PRISTUP
LIDERSTVU: TEORIJA RAZMENE LIDER-
SLEDBENIK

Rane teorije liderstva posmatrale su liderstvo kao
aktivnost koju lideri preduzimaju prema svim svojim
sledbenicima, clanovima iste grupe, uniformno,
koristeci tzv. prosecan liderski stil (Northouse, 2008).
Novija istrazivanja dovode u pitanje ovu pretpostavku,
ukazujudi na ¢injenicu da lider uspostavlja specifi¢an
odnos sa svakim svojim sledbenikom pojedinacno, i
da se taj odnos ostvaruje putem razmene koja se vrsi
kroz razvijene interpersonalne odnose, Sto znaci da
se lider najceS¢e ne ponasa isto prema svim svojim
sledbenicima, ve¢ sa nekima uspostavlja odnose
razmene viseg, a sa nekima niZeg kvaliteta.

Za razliku od prethodnih teorija i pristupa liderstvu,
koje ovaj proces posmatraju kroz uspostavljanje
odnosa lidera i citave grupe, dvosmerni pristup
fokusira se na relaciju lider - pojedinacni ¢lan grupe,
ukazujuci da liderstvo nije proces koji se uniformno
manifestuje prema svim ¢lanovima organizacije, ve¢
da lider formira specifian odnos sa svakim ¢lanom
grupe pojedinacno, Sto implicira da se ne moze govoriti
0 ponasanju generalno orijentisanom na zadatak ili na
meduljudske odnose, ve¢ se mora razmatrati svaka
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interakcija lider-sledbenik pojedina¢no (Graen & Uhl-
Bien, 1995; Yukl, 1998; Green, 2008; Daft, 2011).

Dvosmerni pristup liderstvu, u literaturi poznat
kao Vertical Dyad Linkage - VDL model, bazira se na
individualnoj razmeni lider-Clan, pa se zbog toga
naziva i pristup razmene Leader Member Exchange -
LMX. Bazitna premisa ovog pristupa zasniva se na
ideji reciprocnog uticaja lidera na sledbenike, koji moze
poprimiti dve razliCite forme. Smatra se, naime, da
vecina lidera uspostavlja specificne odnose razmene
sa malim brojem c¢lanova jedne grupe, sa kojima
razvija bliske odnose i koji dobijaju ulogu njegovih
pomocnika i savetnika, dok drugi deo ¢lanova grupe
biva relativno zanemaren, ili se sa njima uspostavljaju
nesto losiji odnosi, zbog cega se oni cesto smatraju
oponentima lidera (Northouse, 2008). U razmeni sa
ovim ¢lanovima grupe ispoljava se relativno nizak
nivo medusobnog uticaja, koji se zasniva, uglavnom,
na legitimnim izvorima modi i autoriteta, a realizuje
se u okviru formalno definisanih pravila i procedura.
Kompleksniji odnosi razmene, koji se uspostavljaju sa
preferiranim ¢lanovima grupe, podrazumevaju da ovi
clanovi dobijaju vise paznje, priznanja i mogucnosti za
napredovanje, ali za uzvrat se od njih ocekuje i vece
angazovanje, posvecenost ciljevima i zadatku, kao i
veca lojalnost lideru.

Clanovi unutra$nje grupe, sa kojima se uspostavljaju
bliski odnosi u razmeni, biraju se na osnovu vestina
sledbenika, njihove motivacije za preuzimanje
odgovornosti, i stepena u kom lideri smatraju da
sledbenicima mogu verovati. Sledbenici koji pokazuju
visi stepen efikasnosti i imaju slicne karakteristike
licnosti kao lider, pre ¢e postati ¢lanovi unutrasnje
grupe, zbog efekta tzv. egocentricne atribucije (Schyns,
Kroon & Moors, 2008). Ovi sledbenici doprinose
obavljanju zadatka vise nego Sto se od njih ocekuje
prema formalnim zahtevima posla, i preuzimaju
odgovornost za obavljanje poslova koji su najkriti¢niji
za uspeh organizacije. Oni imaju poseban tretman
od strane lidera, u smislu da im se obezbeduje veca
koli¢ina informacija, veca posvecenost, paznja, podrska
u razvoju karijere, razumevanje, uZivaju vece poverenje
i brigu lidera (Jiang, Law & Sun, 2014). Sledbenici
unutrasnje grupe imaju vise mogucnosti da otvoreno
govore, da razmenjuju informacije i ideje sa svojim
nadredenim, da koriste vise kanala komunikacije od

sledbenika iz spoljasnje grupe (Sue-Chan, Chen & Lam,
2011). Ovi sledbenici su zadovoljniji poslom, postizu
bolje performanse, vecu kreativnost i inovativnost, i
posveceniji su organizaciji od sledbenika iz spoljasnje
grupe (Van Breukelen, Schyns & Le Blanc, 2006; Lee,
2008; Moss, Sanchez, Brumbaugh & Borkowski 2009;
O’Donnell, Yukl & Taber, 2012; Abu Elanain, 2014).
Sledbenici iz unutrasnje grupe rede napustaju posao
i imaju vise ocene radnog ucinka. Lideri i sledbenici
sa kojima imaju bliske odnose, pomazu jedni drugima
u karijeri, ali i licnom Zivotu, cesto saraduju na poslu,
ali i neformalno van posla. Visokokvalitetni odnosi
razmene lidera sa ¢lanovima unutra$nje gupe se mogu
smatrati vrstom socijalnog kapitala, koji ima pozitivan
uticaj na ukupne organizacione performanse (Moss et
al, 2009; Jiang et al, 2014).

Clanovi spoljasnje grupe obavljaju, uglavnom,
rutinske zadatke (Stewart & Johnson, 2009), i imaju
formalne odnose sa nadredenima, koji se karakterisu
niskim poverenjem, nedostatkom paZnje, podrske i
manjim mogucnostima za nagrade (Moss et al, 2009).
Sledbenici iz spoljasnje grupe obavljaju iskljucivo
zadake za koji su angaZovani i koji su u skladu sa
formalnim opisom njihovog posla (Abu Elanin, 2014),
imaju manje kontakata sa liderom, manje resursa i
ograni¢en pristup informacijama. Lider im pruza
podrsku i pomo¢, ali iskljucivo u meri onoga Sto
je njegova duznost i profesionalna obaveza. Ovi
sledbenici imaju manje Sanse za napredovanje, cesto se
osecaju izolovano i zanemareno, teze razvijaju osecaj
privrzenosti i posvecenosti organizaciji, dozivljavajuci
svoju poziciju izrazito nepravednom (Loi, Mao & Ngo,
2009).

Novija istraZivanja u ovoj oblasti fokusirana su
na nastojanja da se razvije model razmene, koji bi
omogucio uspostavljanje efektivnih relacija lidera
sa svim ¢lanovima grupe, bez obzira na ¢injenicu da
su te relacije i dalje bazirane na individualiziranim
odnosima. Akcenat je na naporima da se svim
zaposlenima obezbedi mogucnost ucestvovanja u
kvalitetnom procesu razmene lider-¢lan, cime se
generiSu koristi za sve ucesnike tog procesa: lidere,
sledbenike i organizaciju u celini (Daft, 2011). U
tom kontekstu, lider sagledava svakog sledbenika
nezavisno, i tretira ga kao individuu, razvijajuci
na taj nacin poseban vid tzv. ,individualiziranog
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liderstva®, koje podrazumeva aktivni razvoj pozitivnih
odnosa sa svim clanovima grupe, iako taj odnos
poprima drugaciju formu za svakog pojedinca (Daft,
2011). To znaci da lider u svojim nastojanjima moze
manifestovati razlicite vidove ponasanja istovremeno,
s tim da ¢e prema nekim pojedincima ispoljavati vise
paznje i obzira, u skladu sa orijentacijom na interakcije,
a prema drugima viSe direktivnog ponasanja, u
skladu sa orijentacijom na zadatak, sve u zavisnosti od
njihovih individualnih karakteristika.

Sistemska perspektiva ove teorije sugeriSe mogucnost
ekspanzije vertikalne dvosmerne veze na druge
pravce, Sto implicira uspostavljanje odnosa razmene
lider-sledbenik izvan tradicionalnih granica funkcija
i diviziona, pa Cak i izvan organizacionih okvira.
Ovo podrazumeva nastojanja da se liderski odnosi
prosire tako da obuhvate sve relevantne stakeholder-e,
omogucujuci lideru da svoje sposobnosti selektivno
koristi, kreirajuci pozitivne odnose sa $to ve¢im brojem
ljudi, i Siredi na taj nacin polje svog uticaja.

KONCEPTI USLUZNOG LIDERSTVA I
PODELJENOG VODSTVA

Usluzno liderstvo predstavlja perspektivu procesa
liderstva u potpunosti usmerenog na sledbenike, u
kojoj se uloga lidera ne dozivlja kao direktivna ni u
jednom segmentu, ve¢ iskljucivo kao podrzavajuca, a
glavna teznja lidera nije da dominira, ve¢ da pomaze
svojim sledbenicima (Greenleaf, 1998). Prema ovom
konceptu, pozicija lidera ne obezbeduje privilegije,
ve¢ obavezuje, i mora se zasluziti pruzanjem podrske
i pomodi sledbenicima. ,Jedini autoritet koji treba
prihvatiti je onaj koji se dobija u zamenu za pruzanje
pomodi. Jedini lideri koje treba slediti su oni koji su se
dokazali kao pomocnici, spremni da najpre sluze, a tek
nakon toga da vode” (Greenleaf, 1998, 25).

Za razliku od tradicionalnog liderstva koje efikasnost
liderskog procesa meri klasicnim output-ima,
usluzno liderstvo posmatra efikasnost u kontekstu
realizovanja potreba clanova organizacije, kao Sto
su zadovoljstvo, napredovanje, samoostvarenje,
autonomija, sigurnost i sl. Tradicionalni lideri
preferiraju instrukcije i direktivu, dok usluzni lideri

akcenat stavljaju na pomo¢, olaksavanje i usmeravanje,
koje ce sledbenicima omoguciti da potpunije sagledaju
svoje okruZenje, i razumeju zahteve koji se pred njih
postavljaju. Dve sustinske premise odreduju prirodu
usluznog liderstva: Zelja lidera da sluzi drugima,
potreba da se sluzi neCemu $to predstavlja visi cilj
ili svrhu, i prevazilazi okvire sopstvenih interesa; i
spremnost lidera da podeli mo¢ sa svojim sledbenicima
(Greenleaf, 1998).

Usluzni lideri nastoje da kreiraju osecaj zajednistva
i pripadnosti organizaciji, ohrabrujuci sledbenike
da se angazuju izvan okvira svojih tekucih radnih
uloga, podsticuci njihov liéni i profesionalni razvoj i
kontinuirano ucenje (Kreitner & Kinicki, 2012). Odlikuje
ih sposobnost aktivnog slusanja, razumevanje potreba
i zelja saradnika, izrazena empatija i poverenje u dobre
namere svojih sledbenika, cak i onda kada su ishodi
losi. U kontekstu napred pomenutog pristupa razmene
lider-sledbenik, usluzno liderstvo podrazumeva
najvisi stepen individualizacije liderstva, u kome svi
sledbenici zauzimaju poziciju internih ¢lanova grupe
u visokokvalitetnom odnosu razmene. Ono zahteva
potpuno prilagodavanje liderskog stila konkretnim
potrebama, sposobnostima i ogranicenjima svakog
sledbenika pojedinacno, uz prepustanje liderske uloge
sledbenicima kad god je to moguce (Kreitner & Kinicki,
2012). Na taj nacin, gubi se jasna granica izmedu lidera
i sledbenika, mada u slucaju usluznog liderstva grupa
nema problem da identifikuje lidera, ¢ak i ukoliko se
nalazi izvan formalne pozicije autoriteta.

Esencijalni preduslov jacanja uloge sledbenika u
liderskom procesu u organizaciji bazira se na podeli
modi, s obzirom na to da moc¢ predstavlja jednu
od kljucnih dimenzija liderstva neophodnu za
vrsenje uticaja (Keley, 1988). Tradicionalno lidersko
razmisljanje promovise ideju da je mo¢ fiksirana
veli¢ina, te da ukoliko jedna osoba ima viSe modi,
druge je nuzno moraju imati manje. Prirodno, ljudi
sa ovakvim shvatanjem nisu raspoloZeni da dele mo¢,
verujuci da Sto manje moci poseduju podredeni, to je
njima lakse upravljati. Praksa je, medutim, pokazala da
nedostatak moci kod podredenih dovodi do drasti¢nog
slabljenja motivacije i loSih rezultata, a slicno vazi i
za lidere - oni ¢ija se mo¢ bazira samo na legitimnoj
poziciji uz nedostatak drugih vidova modi, skloni
su primeni autokratskog stila vodstva i stvaranju
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sistema u kome politicke sposobnosti dominiraju
nad liderskim, a zastita sopstvenih interesa postaje
primarna, zbog cega sledbenici postaju demotivisani,
frustrirani i nekooperativni (Gardner, Avolio, Luthans,
May & Walumbwa, 2005).

Mnogobrojna istrazivanja pokazala su da Sto
sledbenici vise veruju da su uticajni, mocni i da mogu
da kontroliSu odredene segmente poslovanyja, to je veca
njihova li¢na satisfakcija, koja se pozitivno odrazava
na ukupnu efikasnost organizacije (Greenleaf, 1998;
Daft, 2011; Jiang, et al, 2014). Izmedu podele modi i
uspeha najcesce postoji visok stepen korelacije - oni
delovi organizacije kod kojih postoji veca podela
moc¢i izmedu lidera i sledbenika, pokazuju vecu
efikasnost i veci stepen moci u celini (Bucic, Robinson
& Ramburuth, 2010). Za ove organizacione podsisteme
karakteristi¢no je da lideri ne dozivljavaju mo¢ kao
nedeljivo dobro, ve¢ shvataju da je uspeh cele grupe
veci ukoliko vise njenih ¢lanova ima razvijen osecaj
modi i sposobnost vréenja uticaja. Koncept podele
mo¢i podrazumeva odredeni reciprocitet uticaja, Sto
znaci da su i lider i sledbenik spremni da uzajamno
utic¢u jedni na druge (Pierce & Newstorm, 2015). Radeci
na jacanju drugih, lider sebe stavlja u ravnopravan
poloZaj sa sledbenicima, motivisuci ih na taj nacin da
podrzavaju njegove ideje, umesto da ih sabotiraju. To
dovodi do povratnih sinergijskih efekata, pa i lider
dobija vise moci nego Sto je prethodno imao.

Jednu od kljuénih pretpostavki osamostaljivanja
i podelijenog vodstva, predstavlja omogucavanje
sledbenicima da donose odluke bez stalne provere
lidera, Sto im daje osecaj licne autonomije i
samokontrole, i utie na povecanje moci i motivacije
(Pierce & Newstorm, 2015). U tom smislu, neophodno
je da lider bude konzistentan u svojim namerama
da podstie ukljuivanje sledbenika u reSavanje
problema od najranijih faza, da bude iskreno posvecen
zadatku i deluje sopstvenim primerom. Neophodno
je, dakle, da sledbenici imaju poverenje u lidera, ali je
potrebno i da lider veruje u sposobnosti i kapacitete
svojih sledbenika, pruzajuci podrsku i obezbedujuci
mogucnost informisanja, obrazovanja i razvoja novih
znanja i vestina. Sledbenici ovakvih lidera osecaju
snaznu pripadnost grupi i posvecenost poslu koji
obavljaju, odgovorni su za svoja zaduzenja i spremni
za kontinuirano usvrsavanje (Pierce & Newstorm,

2014). Podeljeno vodstvo podrazumeva neprekidni
proces prepoznavanja liderskih potencijala medu
zaposlenima i njihovo podsticanje da te potencijale
razvijaju, kako bi se povremeno i sami nasli u ulozi
lidera (Stojanovi¢ Aleksi¢ i Domanovi¢, 2012; Eric
Nielsen, 2015).

Implementacija ~ koncepta  podeljenog  vodstva
podrazumeva odredene karakteristike sledbenika, cija
se uloga menja od pasivne ka aktivnoj, i koji se mogu
opisati kao efektivni sledbenici. Efektivne sledbenike
karakteriSe osecaj licne odgovornosti za ostvarenje
definisanih ciljeva i zajednicke organizacione misije,
preuzimanje inicijative za aktivnosti kojima se
obezbeduje unapredenje sopstvenih potencijala, uz
nastojanje da se prepoznaju potrebe organizacije i radi
na njihovom zadovoljenju, zajedno sa liderom (Kelly,
2012). Osim toga, odlikuje ih sposobnost da jasno i
slobodno izraze svoje misljenje i suprotstave se lideru,
ukoliko se time sprecavaju aktivnosti kojima bi se
ugrozio integritet ili ciljevi organizacije (Kelly, 2012;
Pierce & Newstorm, 2015).

Efektivnostsledbenikauslovljenaje, dakle, sposobnoscu
da se integriSu dve opozitne sledbenicke uloge - jedna
vezana za implementaciju odluka donetih od strane
lidera, i druga koja se odnosi na potrebu preispitivanja
liderskih odluka i aktivnosti i predlaganje kreativnih
reSenja. Ovo je posebno znacajno u procesu suocavanja
organizacije sa transformacionim promenama, kada
spremnost sledbenika da se suoce sa neizvesno$cu
i rizikom, postaje kriticni faktor uspeha njihovog
iniciranja i vodenja.

Transformacione promene zahtevaju i primenu
transformacionog liderstva, koncepta veoma bliskog
konceptu podeljenog vodstva, a razli¢itog u odnosu na
transakciono vodstvo. Transkaciono liderstvo zasniva
se na principima razmene (transakcije) na relaciji lider-
sledbenik, pri ¢emu sledbenik ulaZe svoje potencijale i
angazuje se u ostvarivanju odredenog cilja, u zamenu
za razlicite vidove nagrada koje dobija od lidera (Tichy
& Devanna, 1996). Ovakav odnos, koji veoma podseca
na klasican odnos nadredeni-podredeni, moze biti
uspesan u realizaciji tekucih ciljeva organizacije,
ali vrlo retko dovodi do sustinskih organizacionih
promena (Georgiades & Macdonell, 2008). S druge
strane, transformaciono liderstvo podrazumeva
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inspiraciju i mobilisanje energije sledbenika radi
promene postojeteg stanja u organizaciji, uz
istovremenu transformaciju samih sledbenika u
pravcu jacanja njihove efektivne uloge u liderskom
procesu.

Transformaciono liderstvo se bazira na tri sustinske
komponente: vizija, energija, osposobljavanje (Tichy
& Devanna, 1996). Ono, dakle, nuzno podrazumeva
kreiranje ubedljive vizije onog Sto se Zeli ostvariti
procesom promena, uz razvoj strategija i modeliranje
ponasanja koje ¢e dovesti do njene realizacije. Uz
to, transformaciono liderstvo zahteva angazovanje
znacajne energije, kako lidera tako i sledbenika, na taj
nacin $to ce se od njih zahtevati veci napori i zalaganja,
uz demonstriranje sopstvene inicijative i vere u
zajednicki uspeh, kao i promovisanje i nagradivanje
svih znacajnijih pomaka u pravcu Zeljenih promena.
Treca komponenta transformacionog liderstva vezana
je za osposobljavanje sledbenika i ukljucuje licnu
podrskuipomod, ispoljavanje razumevanja, spremnosti
da se podele osecanja sa ¢lanovima organizacije, kao
i demonstriranje poverenja u njihovu sposobnost da
na adekvatan nacin odgovore izazovima promena,
Sto su, takode, i odlike koncepta podeljenog vodstva.
U izvesnom smislu, moZe se re¢i da transformaciono
liderstvo zahteva i transformacione sledbenike

ZAKLJUCAK

Proces liderstva je uslovljen dejstvom razlicitih faktora,
koji obuhvataju osobine lidera, strukturu modi,
zahteve specificne situacije, karakteristike sledbenika,
kao i povratne informacije o uticaju razli¢itih stilova
ponasanja lidera na performanse sledbenika (Pierce
& Newstorm, 2015). Zbog toga je liderstvo neophodno
posmatrati kao interaktivni proces determinisan
mnostvom varijabli, pa stoga, u model liderstva treba
integrisati cCitav kompleks relevantnih faktora, sa
posebnim akcentom na karakteristike sledbenika.
Bitna odlika svakog liderskog procesa jeste da se on
uvek odvija u okviru odredene grupe i u kontekstu
specificne situacije, pa u tom svetlu treba posmatrati
i razli¢ite aspekte sagledavanja uticaja lidera na
sledbenike, i obrnuto.

Savremene organizacione okolnosti naglasavaju
potrebu da lideri budu u sluzbi svojih sledbenika,
otvoreni za sve vrste ideja i sugestija, spremni da
podrze, pomognu i podstaknu na vece napore i
zalaganja, zbog cega se, kao jedan od najznacajnijih
kriterijuma uspes$nosti lidera, posmatra stepen u kome
su i njegovi sledbenici uspesni, zadovoljni i sposobni
da sami sebe vode. Efektivni lideri uvidaju da postoje
limiti za ono $to mogu sami da urade, i da je jedan od
nacina za njihovo prevazilaZenje da svoje sledbenike
ucine sposobnijim i motivisanijim, koristec¢i sopstvenu
mo¢ u sluzbi razvoja ostalih clanova organizacije.
Cak i lideri autokratskog tipa ne bi bili u stanju da
uspesno funkcionisu, ukoliko bar nekom od svojih
sledbenika ne bi dali osecaj modi, inspiriSuci ih tako za
ostvarivanje zadatih ciljeva (Kouzes & Posner, 2007).

Kontekst ~kontinuiranih organizacionih promena,
karakteristicnih za savremeno okruZenje, zahteva
punu i aktivhu posvecenost svih aktera liderskog
procesa, Sto implicira nuZnost napustanja negativne
koncepcije uloge sledbenika, kao pasivnih i zavisnih
uCesnika u liderskom procesu, i njene zamene
pozitivnom, koja ukljuc¢uje sledbenike koji su
odgovorni, proaktivni i spremni na promene, rizik i
neprestano ucenje (Chaleff, 2005).

Formiranje efektivnih relacija na liniji lider-sledbenik
podrazumeva objektivno sagledavanje pozicije lidera,
koje iskljucuje idealizaciju njegove licnosti i uloge, Sto
nije lako ostvariti jer je vecina lidera, u manjoj ili vecoj
merj, idealizovana od strane svojih sledbenika (Ansari,
Mui Hung & Afagqi, 2007). S druge strane, neophodno
je da sledbenici sami sebe procene na realan nacin,
registrujuci svoje prednosti i ogranicenja, analizirajuci
sve Sto je znaCajno za ostvarivanje medusobnog
poverenja i podrske u odnosu sa liderom. Kreativnost,
inicijativa, sklonost promenama, spremnost da se
preuzme odgovornost i doprinese razvoju organizacije,
pozeljne su osobine sledbenika, koje ¢ine vazan deo
liderskog procesa, i neophodne su za realizaciju
koncepta podeljenog vodstva. U savremenim
organizacionim okolnostima, znacajna karakteristika
efektivnog sledbenika vezana je za spremnost i
sposobnost da se napusti relacija lider-sledbenik,
ukoliko sledbenik nije zadovoljan svojim statusom
u liderskom procesu, ili nije u stanju da odgovori
zahtevima lidera. To znaci da nijedan liderski proces
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ne bi trebalo da se posmatara kao trajna kategorija, vec
iskljucivo kao privremeni odnos moci, uvek povezan
sa specificnim situacionima okolnostima, Sto implicira
rotacionu prirodu liderske i sledbenicke uloge.

Naucni doprinos rada u teorijskom smislu, ogleda se
u isticanju znacaja istraZivanja fenomena liderstva
sa aspekta sledbenika, kao i u osvetljavanju uloge
sledbenika u procesu organizacionog liderstva, kao
aktivnih i ravnopravnih ucesnika ovog procesa. U tom
kontekstu, potvrdena je nau¢no validna hipoteza da je
kvalitet liderskog procesa, pored karakteristika lidera,
uslovljen i karakteristikama sledbenika, odnosno, da
postoji meduzavisnost efektivnosti liderskog procesa i
aktivne uloge sledbenika u tom procesu.

Teorijski pristup sintetizovan u radu predstavlja
osnovu za moguca buduca teorijska i empirijska
istrazivanja, a njegov praktican dopinos ogleda
se u davanju smernica liderima u organizaciji za
aktivnije ukljucivanje sledbenika u proces donsenja
odluka, podelu modi i prilagodavanje liderskog stila
specifitnostima samih sledbenika, kao i zahtevima
situacionih okolnosti.

Najvece ogranicenje rada ogleda se u nedostatku
empirijskog istrazivanja, kojim bi se istrazile
karakteristike sledbenika u kontekstu kulturoloskih
i organizacionih specifiénosti domacih preduzeca, i
ispitale konkretne relacije u odnosu razmene lider-
sledbenik u procesu organizacionog liderstva u
Republici Srbiji. Buduca istrazivanja bi¢e usmerena
na otklanjanje ovih nedostataka, posebno na
analiziranje uticaja nacionalne i organizacione
kulture na uspostavljanje relacija lider-sledbenik, kao
i na razmatranje kulturoloskih ogranicenja u primeni
koncepata usluznog liderstva i podeljenog vodstva.

Evidentno je da proces liderstva u savremenim
organizacijama ne moze da se odvija nezavisno od
aktivnog ucesca sledbenika, tako da ¢e u godinama
koje dolaze uloga sledbenika sve viSe dobijati na
znacaju, kako u teoriji, tako i u organizacionoj praksi. U
tom kontekstu, treba ocekivati sve veci broj empirijski
istrazivanja u okviru ovog problemskog podrudja, sto
¢e biti i jedan od pravaca buducih istrazivanja autora
ovog rada.
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Despite the fact that most of the theories and models of leadership are solely focused on the leader as the
central figure of the leadership process, there is a need to draw attention to the importance of the followers’
role in the organizational leadership process, which is the main subject of this paper. Newer approaches to
leadership provide a framework for the study of a reciprocal influence in the leadership process, in which
the behavior of the leader appears as both an independent and a dependent variable at the same time. The
aim is to draw attention to the necessity of adjusting leadership styles to the characteristics of the followers
and encourage the followers” active role in leadership, as the basic precondition for the effectiveness of the
entire leadership process. The paper reviews the evolution of the role of the followers in organizational
leadership through various approaches and models of leadership, from the attribution of potential leadership
qualities through the process of attribution, through the followers’ influence in the selection of the dominant
leadership style, to the equal participation in the leadership process, reflected in the concepts of servant
leadership and shared leadership.
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