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RAZVIJANJE LIDERSKIH
KOMPETENCIJA?

Apstrakt: Namera ovog rada je da podrzi i osnazi andragoski optimizam u
pogledu razvijanja liderskih kompetencija. Brojni su autori svojim teorijskim i
empirijskim istrazivanjima ukazivali na moc¢ obrazovanja i ucenja u stvaranju
uspesnih lidera. Cilj ovog rada je da pokusa elaborirati neke aspekte te moci od-
govarajudi na sledeca pitanja: Kako razumemo liderstvo i lidera? Sta Cini liderske
kompetencije? Kako razvijati liderske kompetencije — uspesne lidere? Odgovori
na postavljena pitanja rezultat su teorijsko-empirijskog proucavanja fenomena
liderstva, s posebnim akcentom na rezultatima naseg istrazivanja: a) misljenja
lidera o relevantnim liderskim svojstvima i vestinama — kompetencijama; b) po-
nude programa za razvoj liderskih kompetencija u okvirima formalnog i nefor-
malnog obrazovanija; c) participacije (stvarne i Zeljene) u oblicima obrazovanja i
ucenja s ciliem razvijanja liderskih kompetencija; d) uspesnosti u procesu razvoja
liderskih kompetencija kroz razlicite obrazovne oblike i vidove ucenja.

Kljucne reci: liderstvo, liderske kompetencije, obrazovanje, ucenje.

Kako razumemo liderstvo i lidera?

Neizvesno danas, a jo$ neizvesnije sutra, u svakidasnjem, a pogotovo
u poslovnom svetu, trazi izuzetno sposobne, podsticajne i fleksibilne lidere.
U traganju za novim tipom lidera, za rezonantnim liderom koji je sposo-
ban da uspesno suoci organizaciju/kompaniju sa iznenadenjima i izazovima
sutrasnjice, za liderom koji ne ¢eka krizu da bi na nju reagovao, ve¢ predvida
promene i svojom vizijom anticipira buduénost, mobilisane su brojne nauke —
od filozofije, sociologije, psihologije, etnologije i antropologije, preko ekonomi-
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je, kulturologije i andragogije, pa sve do primenjenih menadzment disciplina.
Medutim, fenomen liderstva nije tekovina sadasnjeg doba, on je zaokupljao
paznju istrazivaca (teoretiCara i empiricara) iz razlicitih nauka od momenta
kad je opazen u svakodnevnoj praksi (u zivotu) kao takav. Lideri su oduvek
bili svemo¢ni zastitnici i spasioci u kriti¢cnim i teSkim vremenima — bilo kao
$amani, proroci, vracevi, poglavice ili faraoni i kraljevi...

Interdisciplinarnost i multidisciplinarnost bitna su obelezja proucavanja
fenomena liderstva. Gledanje na liderstvo kroz prizmu literature iz oblas-
ti menadzmenta i organizacijske psihologije uglavnom je bazirano na
uporedivanju ili odnosu dva jednako aktuelna fenomena — menadzmenta i lid-
erstva. U tom kontekstu je moguce izdvojiti dva pogleda na taj odnos:

* Liderstvo je uzi pojam od menadzmenta, odnosno, to je samo jed-

na od funkcija menadzmenta (pored planiranja, organizovanja i
kontrolisanja). Ovo glediste apostrofira liderstvo/vodenje/(ruko)
vodenje kao sustinsku funkciju menadzmenta, jer posle planiranja
i organizovanja posla sledi proces realizacije plana ili ostvariva-
nja planiranih ciljeva kroz interakciju menadzera i zaposlenih, $to
predstavlja sadrzaj funkcije vodenja.

* Menadzmentiliderstvo su dva razli¢ita pojma — mogu se dovoditi u
vezuy, ali i ne moraju. Razlikovanje ovih pojmova moguce je ilustro-
vati videnjima teoreticara menadzmenta Helrigela i Slokuma. Oni
pisu: ,U menadzmentu je naglasak na racionalnoj analizi situacije,
postavljanju ciljeva i razvoju strategija, organizovanju resursa, ko-
ordinaciji aktivnosti, upravljanju i kontroli ponasanja zaposlenih®
(prema, Bojanovi¢, 2004, str. 178). U liderstvu je akcenat na procesu
uticaja na one koji treba da slede viziju. Stoga: ,Vode su osobe koje
kreiraju viziju u koju biljudi trebalo da veruju. Oni inspiri$u povere-
nje i lojalnost i umeju da upravljaju talentima drugih prema postiza-
nju zeljenog cilja. Zato uspesni lideri moraju imati visoko razvijene
interpersonalne vestine, ukljuc¢ujuci sposobnost da komuniciraju,
da motivisu i da ubede druge da ih slede voljno* (isto).

U ovom kontekstu, autori menadzment orijentacije naglasavaju da do-
bar lider ne mora imati menadzerske sposobnosti i vestine, ali bi bilo dobro da
menadzer, ukoliko Zeli biti uspesan, poseduje sposobnosti i vestine vodenja,
jer ako ne poseduje, ulogu vode moze preuzeti neko drugi (od zaposlenih), a
to se moze negativno odraziti na klimu u organizaciji. U osnovi razlikovanja
menadzmenta i liderstva stoji njihov sustinski karakter. Naime, menadzment
se temelji na teznji da budu ostvareni propisani konkretni ciljevi, pravci raz-
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voja organizacije i standardi kontrole — normativni karakter, dok se vodenje
temelji na izboru aktivnosti, nacina i oblika uticaja na one koji ostvaruju ciljeve
i standarde — interpersonalni karakter. Menadzerska funkcija je operativna
(menadzer operativac), a liderska je vizionarsko-usmeravajuca (lider vizio-
nar).

Bez pretenzija na sveobuhvatnu naucnu i stru¢nu elaboraciju gledanja
na ove slozene fenomene, moze se zakljuciti da su pojmovi menadzmenta i
liderstva razliciti (zasebni) jer, i pored toga $to je vodenje/liderstvo jedna
od funkcija menadZzmenta, ono postoji i proucava se van menadzmenta, pre
svega u psihologiji koja se bavi grupom. U ovoj oblasti liderstvo se ne vezuje
za pojam menadzmenta, a pod njim se podrazumeva uticaj na aktivnost i na
verovanje ¢lanova grupe, iniciranje akcije, donosenje odluka, resavanje spo-
rova i dono$enje sudova (isto, str. 179). Rezultati proucavanja liderstva u ok-
viru drugih nauka, poput psihologije ili sociologije, u funkciji su razumevanja
i unapredenja menadzmenta, jer menadzment pristup liderstvu nalazi svoje
uporiste upravo u psiholoskom shvatanju grupe, u psihologiji interpersonalnih
odnosa, interakcije i grupne dinamike. U prilog tome navodimo dva odredenja
liderstva: jedno je tipi¢no menadzment orijentacije, a drugo je psiholosko
odredenje.

Liderstvo

Menadzment orijentacija Liderstvo obuhvata konkretan uticaj
(prema: Cizmi¢ i dr. 1995) na zaposlene, kako bi oni doprineli
ostvarivanju organizacionih i grupnih
ciljeva. Ukljucuje motivisanje za obavljanje
poslova i ostvarivanje ciljeva, uspostavljanje
komunikacije medu zaposlenima i
primarno se odnosi na interpersonalni
aspekt upravljanja, te se stoga Cesto naziva
usmeravanjem ili vrSenjem uticaja.

Psiholosko odredenje (Trebjesanin, 2006) Liderstvo predstavlja izraziti drustveni

uticaj koji ima istaknuti ¢lan grupe (lider)
na uverenja, miljenje, emocije i ponasanje
¢lanova grupe. On ih motivise i usmerava ka
ostvarivanju zajednickih ciljeva.

Prema Koviju (Covey, 2000), liderstvo se ispoljava na vise nivoa ili
podrucja: na organizacijskom (organizovanje drugih), poslovnom (obavl-
janje poslova sa drugima), meduljudskom (odnosi i interakcije sa drugima) i
licnom (odnos sa samim sobom). Kovi naglasava da je proces vodenja zasno-
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van na postovanju ,prirodnih“ principa (sa asocijacijom na strane sveta), te
tako govori o vodenju pomoc¢u kompasa, ili o paradigmi cCetiri principa koji
obezbeduju orijentaciju i uspeh u vodenju u bilo kom podrudju. To su sledeci
principi (Cije objasnjenje nas uvodi u problem sadrzaja liderskih kompeten-
cija): sigurnost (svest o sopstvenoj vrednosti i identitetu, emocionalna stabil-
nost, samopostovanje, snaga karaktera); mudrost (znanje i iskustvo, sposob-
nost rasudivanja i razumevanja); snaga (odvaznost, sposobnost donosenja i
sprovodenja odluka, sposobnost nadvladavanja ukorenjenih navika i kultiv-
isanja novih, spremnost da se na svet ne gleda kroz ,naocare prosecnosti,
klisea i stereotipa); usmeravanje (razumevanje znakova koji nas vode kroz
zivot, sposobnost gledanja unapred, sposobnost predvidanja).

Primarnizadaci uspesnoglidera prema Velcu (Vel¢, 2005) su: da omoguce
da zaposleni shvate misiju, da ,zive i disu“ u skladu sa misijom organizacije;
da unapreduju svoj tim obucavajuéi ga i izgradujuc¢i samopouzdanje ¢lanova
tima; da stvaraju poverenje u organizaciji pomocu iskrenosti i otvorenosti; da
»0disu pozitivnom energijom i optimizmom®; da budu hrabri i da ¢ine smele
poteze.

Skrivenu mo¢ lidera Goleman (Goleman et. al, 2006) vidi u vladanju
emocijama, svojim i tudim. Veliki lideri su oni koji su u stanju da opcine svojim
idejama i privla¢nom vizijom, da probude strast, snazne emocije, ljubav, op-
timizam i nadu, te tako usmere celokupnu energiju grupe (zaposlenih) ka
zajednickom cilju.

Iz navedenih videnja lidera i liderstva, jasno je da lider vodi, odnosno
utice na druge. A kako to lider uti¢e — (ruko)vodi? Naravno, ,sa stilom® Lid-
erski stil obuhvata niz uskladenih aktivnosti, postupaka i sredstava vodenja.
Razliciti lideri opredeljuju se za razlicite stilove i njihovu kombinaciju. U os-
novi tog opredeljenja stoje karakteristike licnosti lidera, obrazovanje (znanje),
odnosno njegove stru¢ne kompetencije, osobenosti i zadaci grupe/organizacije
koju vodi, karakteristike situacije... U literaturi susre¢emo razlicite klasifikacije
stilova vodenja — od one tradicionalne, na demokratski, autokratski i liberalni
stil, preko vodenja usmerenog na ljude i na zadatak, direktivnog i participa-
tivnog, do situacionih liderskih stilova i onih zasnovanih na kompetencijama
emocionalne inteligencije kao $to su rezonantni (vizionarski, demokratski,
afilijativni, trenerski) i disonantni stilovi (diktiranje tempa i zapovednicki;
Alibabié, 2002; Goleman, 2006; Scultz, 2006).

Kako ¢e lider voditi — ,,sa ili bez stila,’ neuspesno, manje ili vise uspesno,
ili briljantno — zavisi od njegovih svojstava, od njegovih (stru¢nih) znanja, spo-
sobnosti, vestina i stavova, tj. zavisi od njegovih liderskih kompetencija.
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Sta ¢ini liderske kompetencije?

Na pitanje $ta Cini lidera, razlicite odgovore pruzaju brojne teorije lid-
erstva — personoloske, bihejvioralne, situacione, transakcione, kognitivne,
atributivne (Francesko, 2003; Rot, 1990; Schultz, 2006). Maslov (Maslov, 2004)
navodi da savr$eni lideri uzivaju u razvoju i samoostvarenju drugih ljudi, bas
kao $to to cine roditelji u odnosu na svoju decu. Pored toga, superioran lid-
er mora da ima snagu kako bi podneo eventualnu omrazenost i nepopular-
nost, da bude sposoban da vidi objektivne zahteve situacije i na njih odgovori.
Uspesni lideri su demokrati¢niji, saosec¢ajniji, uljudniji i spremniji da pomognu
drugima u odnosu na one neuspesne.

Medu istrazivacima koji modeliraju uspesnog lidera shodno njegovim
osobinama, posebno se istice Goleman (2006) sa tezom/stavom — da emo-
cionalna inteligencija ¢ini uspe$nog lidera. On se u velikoj meri oslanja na
Maklilandovo klasi¢no empirijsko istrazivanje prediktora uspeha na poslu.
Makliland u svom delu ,Testirati kompetenciju, a ne inteligenciju“ rusi mit o
presudnom znacaju inteligencije za uspesno obavljanje posla. On nije posao od
dogme da je ¢ista inteligencija najvaznija za uspeh, ve¢ je svoj empirijski mod-
el kompetentnosti razvio induktivno, polaze¢i od sistematskog proucavanja
najuspesnijih ljudi, vrhunskih stru¢njaka u nekom poslu. Na osnovu rezulta-
ta ove empirijske analize, Makliland je utvrdio da oni najbolji poseduju neke
specificne kompetencije koje prose¢ni nemaju. Pored osnovnih sposobnosti,
oni poseduju i niz posebnih emocionalnih kompetencija — ambiciju, inicijati-
vu, sposobnost timskog rada i sposobnost rukovodenja. Prema tome, briljant-
ne lidere treba stvarati razvijajuci ove kompetencije.

Kao dominantan strukturalni element liderskih kompetencija, Gole-
man, Bojacis i Maki navode emocionalnu inteligenciju, naglasavajuci da ona
nije suprotna racionalnoj, ve¢ su to komplementarne sposobnosti. Strukturu
emocionalne inteligencije cine cetiri oblasti: samosvest (razumevanje sop-
stvenih osecanja, procenjivanje samog sebe, samopouzdanje), upravljanje
sobom (samokontrola, transparentnost, prilagodljivost, teznja za uspehom,
inicijativnost, optimizam), drustvena svest (empatija, svest o organizaciji,
predusretljivost) i upravijanje odnosima (sposobnost ubedivanja, sposob-
nost upravljanja konfliktima, sposobnosti timskog rada, saradnje, upravljanja
promenama, motivisanja i usavr$avanja drugih; Goleman et. al, 2006). Rezul-
tati istrazivanja, u kojima je izvrseno poredenje izuzetno uspes$nih lidera na
visokim polozajima i onih prosec¢nih na niskim polozajima, pokazali su da se
oko 85% razlika izmedu ove dve grupe moze pripisati faktorima emocionalne
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inteligencije, a samo 15% cisto kognitivhim sposobnostima i stru¢nom znanju
(isto).

Ovde ¢emo se pozvati i na rezultate naseg empirijskog istrazivanja,
realizovanog na uzorku od 600 rukovodilaca (lidera) u oblasti obrazovanja,
javne uprave i lokalne samouprave (u Srbiji, Crnoj Gori, Bosni i Hercegovi-
ni). Naime, ispitanici su imali zadatak da, na osnovu kriterijjuma uspesnosti
u vodenju, izaberu svoje lidere — ,favorite“ (bez ogranicenja — vremenskih,
vrednosnih, podrucja delatnosti/vodenja i sl.) odnosno da identifikuju i ana-
liziraju (najmanje tri) svojstva koja su ih ucinila liderima. Moglo bi se re¢i da
je ovo istrazivanje imalo uporiste u nekoj vrsti varijacije na teoriju liderstva ,,0
velikom coveku®, za koju se kaze da je akademski prevazidena, ali je u praksi
aktuelna jer poseduje intuitivhu draz, mada ignorise znacaj situacije i polja de-
lovanja za ispoljavanje liderskih osobina. Resenje ovog zadatka predstavlja lis-
ta od preko stotinu svojstava (osobina, karakteristika, znanja, stavova, vestina)
koje cine lidera, a u Tabeli br. 1 je prikazana rang lista (20 najfrekventnijih) na
osnovu ucestalosti javljanja.

Tabela br. 1 - Rang lista liderskih svojstava

Rang Liderska svojstva Frekvencija
1. Samopouzdanje 559
2. Inteligencija 510
3. Sigurnost 441
4. Dalekovidost 428
5. Obrazovanost/ucenost 412
6. Harizmati¢nost 382
7. Ambicioznost 351
8. Upornost 331
9. Ubedljivost 305
10. Empati¢nost 283
11. Komunikativnost 279
12. Kreativnost 210
13. Informisanost 208
14. Samozahtevnost 201
15. Radoznalost 190
16. Optimisti¢nost 177
17. Duhovitost 154
18. Analiti¢nost 151
19. Odlu¢nost 150
20. Spremnost na ucenje 145
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Moze se uociti da su se na ovoj listi ¢vrsto pozicionirali, kako struktural-
ni elementi kompasa liderstva (Covey, 2000), tako i strukturalni elementi emo-
cionalne inteligencije (Goleman et. al, 2006); kako osobine koje su nasledene/
urodene, tako i one koje se uc¢enjem sticu, vaspitavaju, razvijaju. Tu su svojstva
iz domena osobina volje i karaktera, kao i iz domena stru¢nog znanja, intelek-
tualnih sposobnosti, stavova i vestina vodenja (komunikacije i ubedivanja).

Rezultati procene (na petostepenoj skali) znacaja vestina (onih ,alata“
lidera koji se obrazovanjem, u¢enjem i vezbanjem razvijaju) u strukturi lider-
skih kompetencija predstavljeni su u Tabeli br. 2, rang listom formiranom na
osnovu aritmetickih sredina.

Tabela br. 2 - Rang lista procene znacaja vestina u strukturi liderskih kompetencija

Rang Vestine Aritmeticka sredina
1. Vestina ubedivanja 4,22
2. Vestina komunikacije 4,15
3. Vestina odludivanja 4,10
4. Vestina slusanja 3,98
5. Vestina upravljanja promenama 3,82
6. Vestina motivisanja 3,78
7. Vestina timskog rada 3,74
8. Vestina upravljanja sopstvenim razvojem | 3,70
9. Vestina upravljanja vremenom 3,67
10. Vestina upravljanja konfliktima 3,60

Nasi ispitanici su procenili da ve$tinama ubedivanja, komuniciranja i
odlucivanja pripada posebno znacajno mesto u strukturi liderskih kompeten-
cija (prva tri mesta na rang listi), a i ostale su visoko rangirane, $to znaci da su
sve navedene vestine sastavni deo liderske kompetentnosti i stoga ih je neo-
phodno permanentno razvijati i usavrsavati.

Prezentovanje rezultata naseg i drugih istrazivanja u funkciji je sagle-
davanja strukture ili sadrzaja liderskih kompetencija jer induktivni empiri-
jski modeli mogu doprineti razumevanju i definisanju liderskih kompeten-
cija. Kompetencija (latinskog porekla) podrazumeva (ili znaci) merodavnost,
nadleznost, sposobnost, kvalifikovanost. Strukturu liderskih kompetencija
(liderske merodavnosti ili kvalifikovanosti), prema rezultatima empirijskih
istrazivanja, ¢ine brojne sposobnosti i karakteristike licnosti, vestine i znanja.
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Neke od sposobnosti su delimi¢no nasledene, neke se vezbanjem odrzavaju,
dok se najveci broj kompetencija u¢enjem razvija. Struktura i vrsta liderskih
kompetencija vodi nas ka odgovoru na vecito aktuelno pitanje — da li se lider
rada ili ,stvara“? Odgovor na ovo pitanje nije moguce dati kroz formulu ,crno
ili belo® On je satkan od jedinstva i saglasja, na prvi pogled, dve suprotnosti.
Lider se u svakom slucaju ,stvara“, uvazavajuci urodeni ili nasledeni ,liderski
kapital®. Mo¢ obrazovanja, ucenja i vezbanja u tom procesu stvaranja uistinu je
velika. Nasledena ili delimi¢no nasledena sposobnost nece prerasti u lidersku
kompetenciju bez vezbanja i ucenja, a uz to, mnogobrojne su kompetencije
(znanja i vestine) koje se samo ucenjem i vezbanjem razvijaju. Izuzetan znacaj
(mo¢) procesa obrazovanja i uCenja u razvijanja liderskih kompetencija uka-
zuje na potrebu istrazivanja svih segmenata toga procesa (programa, modela,
oblika, nacina, efekata...) s ciljem unapredivanja njegovog kvaliteta i kvaliteta
liderskih kompetencija.

Kako razvijati liderske kompetencije?

Brojni su autori kojima se moze pripisati andragoski optimizam jer
naglasavaju mo¢ obrazovanja i ucenja u razvoju liderskih kompetencija. Gole-
man, Bojacis i Maki (2006) zastupaju tezu da se rezonantno/podsticajno lid-
erstvo, zasnovano na sposobnostima emocionalne inteligencije, moze nauciti
i usavrsavati kroz odgovarajuc¢u obuku. Isto misljenje deli i Vel¢ (2005), koji
tvrdi da se lider ne rada, ve¢ da ¢ovek postepeno ,izrasta“ u lidera, u¢enjem
sticudi liderske vestine, samopouzdanje i energi¢nost. Poseban znacaj u svojoj
knjizi Koter (1996) posvecuje dozivotnom ucenju i u tom kontekstu sagledava
razvoj liderskih kompetencija. Razumljivo i oc¢ekivano, ako se ima u vidu da
su danasnji poslovni modeli i poslovne strategije ve¢ sutra ,aut®, a danasnje
savr$enstvo liderskih vestina sutra daleko od savr§enstva, §to znaci da u osnovi
uspesnog liderstva stoji stalno i kontinuirano ucenje i obrazovanje. Takav stav
jeiprakti¢no podrzan izrazito andragoskom orijentacijom menadzmenta ljud-
skih resursa u gotovo svim veéim nasim (i multinacionalnim) kompanijama/
organizacijama. Obrazovanje i obuka zaposlenih su permanentni, a najzastu-
pljeniji su seminari za razvoj liderskih vestina, posebno vestina komunikacije,
odlucivanja, ubedivanja, upravljanja promenama... (Alibabi¢, 2008).

Pionirsko istrazivanje Maklilanda i njegovih saradnika na Harvardu
Sezdesetih i sedamdesetih godina proslog veka prvi put je pokazalo da se
vestine, zahvaljujudi kojima ljudi postaju uspesni preduzetnici, mogu razvijati.
Maklilandova grupa je razvila programe obuke zasnovane na kompetencijama
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i usmerene ka jac¢anju teznje za postizanjem uspeha. Zahvaljujudi toj obuci,
mnoge firme su postale uspesne jer su na njihovo celo dospeli polaznici obuke
usmerene na postizanje uspeha (prema Goleman et. al., 2006).

Pored navedenih programa za razvijanje liderskih vestina realizovanih
u okviru formalnog obrazovanja, kroz specijalizovane kurseve (u Skoli za
menadzment Vederhed), istrazivanjima (s ciljem iznalaZenja efikasnih nacina
za razvijanje liderskih kompetencija) je obuhvaceno i samousmereno ucenje.
Ricard Bojacis je razvio model samousmerenog ucenja s ciljem razvijanja
liderskih kompetencija, a narocito kompetencija emocionalne inteligencije.
Bojacisova teorija samousmerenog ucenja ukljucuje pet otkrica ili faza kroz
koje prolaze ljudi u nameri da se pozitivho menjaju zahvaljuju¢i ucenju. To
su sledeca otkri¢a: prvo — otkri¢e sopstvenog idealnog ja (ko zelim da bu-
dem?); drugo — otkrice sopstvenog stvarnog ja (ko sam ja i $ta su moje jake
i slabe strane?); trece — izrada vlastitog plana ucenja (kako mogu da razvijem
svoje prednosti i umanjim nedostatke?); cetvrto — praktikovanje novih nacina
ponasanja, vestina rukovodenja, razmisljanja i osecanja; peto — razvijanje
odnosa koji ¢e pruziti poverenje i omoguditi promenu (isto).

Istrazivanjima su obuhvaceni i projekti akcionog ucenja, kao deo procesa
razvoja rukovodilaca u kompanijama. Oni predstavljaju jedan aktivan eksperi-
ment sa dva cilja — s u¢enjem kao primarnim, i ostvarivanjem rezultata (ruko)
vodenja kao sekundarnim ciljem. Ove projekte su realizovali timovi tako sto
su za vreme trajanja ucenja ili obuke radili na resavanju posebnih konkret-
nih problema s kojima se organizacija suocava. Ovaj nacin ucenja dovodi do
znacajnog uspeha jer je trener u mogucnosti da vidi lidera u akciji i da ,zive*
primere ukljuci u proces ucenja (Dotlich et. al, 1998; Goleman et. al, 2006;
Kolb, 1984).

Znacaj uspe$nog liderstva u promenljivom okruzenju, posebno u
poslovnom svetu, kao i uloga (mo¢) obrazovanja i ucenja u razvijanju liderskih
kompetencija, predstavljaju izazove za andragosku nauku, izazove na koje val-
ja traziti odgovore istrazivanjem obrazovnih puteva i programa, nacina, oblika
i faktora relevantnih u procesu razvijanja liderskih kompetencija.

U nameri da pomenuti izazov ovog puta ne ostane bez andragoskog
istrazivackog odgovora, prezentujemo delimicne rezultate naseg istrazivanja
ponude programa za razvoj liderskih kompetencija na (vidljivom) ,,obrazovnom
trzistu, participacije (stvarne i Zeljene) u oblicima obrazovanja i ucenja s ciljem
razvijanja liderskih kompetencija, kao i uspesnosti razvijanja liderskih kompe-
tencija kroz razlicite oblike obrazovanja i ucenja.
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Programi za razvoj liderskih kompetencija u okviru formalnog obrazovanja

Programi za razvoj liderskih kompetencija na nivou osnovnih stu-
dija (na drzavnim i privatnim fakultetima) gotovo da su neznat-
no zastupljeni, ¢ak i u okviru fakulteta ekonomske, organizacione
i menadZzment orijentacije. Analiza obrazovnih ishoda pojedinih
predmeta sa izrazitom menadzment orijentacijom pokazuje da su
programi usmereni ka sticanju znanja (neophodnih lideru), dok se
u ishodima ne prepoznaju tipi¢no liderske kompetencije. To je i za
ocekivanje ako se ima u vidu da su u pitanju osnovne studije.

U okviru master, specijalistickih i doktorskih studija, postoje pro-
grami (predmeti/kursevi) primarno usmereni ka razvoju liderskih
kompetencija, i to ne samo na fakultetima koji pripadaju ekonom-
skoj i menadzment ,,porodici®, ve¢ i na mnogim drugim.

Programi za razvoj liderskih kompetencija u okviru neformalnog obrazovanja

programi ukljuceni u strateske planove razvoja kompanija/organi-
zacija, realizuju se unutar ili izvan organizacije kroz razlicite oblike,
a najcesce kroz seminare, predavanja i radionice;

programi za razvoj liderskih kompetencija u okviru projektnih ak-
tivnosti brojnih vladinih i nevladinih organizacija i fondacija (do-
macih i medunarodnih);

programi koje nude (¢iji su provajderi) specijalizovane agencije za
obuku i trening;

programi za razvoj liderskih kompetencija kao sastavni deo konti-
nuiranog profesionalnog razvoja, ¢iji su nosioci institucije visokog
obrazovanja ili posebni centri za profesionalni razvoj;

programi u okviru aktivnosti profesionalnih asocijacija.

U ovom kontekstu je neophodno apostrofirati probleme standardizaci-
je, akreditacije i licenciranja programa, provajdera i realizatora. Resenje ovih
problema uvelo bi red u ,sistem” obrazovne ponude namenjene razvoju lider-
skih kompetencija i, $to je najvaznije, vodilo ka kvalitetu obuke, a potom i do
pozitivne promene u liderskoj praksi.

Razvoj liderskih kompetencija samousmerenim ucenjem

Iako ovaj nacin razvijanja kompetencija ne moze biti ,vidljiv* na tzv.
obrazovnom trzistu ili u obrazovnoj ponudi, skre¢emo paznju na njega jer su

rezultati istrazivanja na koje smo se pozivali u ovom radu, kao i rezultati naseg
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istrazivanja, jasno ukazali da su projekti samousmerenog ucenja jedan od res-
pektabilnih nacina razvijanja liderskih kompetencija. Uz to, fenomen samous-
merenog ucenja se sve vise vezuje za profesionalni razvoj (Pedler et. al, 1990),
a istrazivanja Kolba, Bojacisa i Wintera (sprovedena u Skoli za menadzment
Sloun MIT u Kembridzu) pokazala su da su samousmerenim u¢enjem znacajno
unapredene kompetencije u vezi sa meduljudskim odnosima (prema Goleman
et. al, 2006).

Oblici razvijanja liderskih kompetencija - participacija i ucinkovitost

Rezultati istrazivanja misljenja rukovodilaca o oblicima razvijanja lider-
skih kompetencija (stvarna i pozeljna participacija, uspesnost participacije u
razlicitim oblicima obrazovanja i uCenja u pogledu razvoja kompetencija), ot-
varaju znacajna pitanja u oblasti razvijanja liderskih kompetencija, ali i trasira-
ju put resavanja nekih od njih. Na osnovu dostupne nam literature o oblicima
razvijanja liderskih kompetencija, nacinjena je lista (jasno definisanih oblika)
na kojoj su ispitanici identifikovali one u kojima su participirali (istovremeno
poentirajudi i one u kojima bi Zeleli participirati), a potom procenili njihovu
ucinkovitost u pogledu uvecavanja kompetencije. U Tabeli br. 3 su predstav-
ljeni rezultati participacije ispitanika u programima ili oblicima razvijanja lid-
erskih vestina i pozeljnost oblika.

Tabela br. 3 - Stvarna i zeljena participacija (frekvencije i procenti — 600 ispitanika)

Oblici f % f %
Master studije 12 2 30 5
Specijalisticke studije 30 5 330 55
Doktorske studije 3 0,5 12 2
Seminari 552 92 486 81
Predavanja 210 35 96 16
Studijski boravci 24 4 456 76
Samousmereno ucenje 168 28 180 30
Akciono ucenje 12 2 90 15

U tabeli je vidljiva diskrepancija ,izmedu jave i sna“. Prvo $to se da uociti
jeste dominacija seminara, ali ne i stopostotna lojalnost njima, iako jo$ uvek
veoma znacajna. Popularnost seminara je verovatno u njihovoj orijentaciji na
iskustveno ucenje, kao i u njihovoj unutrasnjoj dinamicnoj i slozenoj orga-
nizaciji (kombinaciji vise oblika i nacina, vise tehnika radionic¢arskog rada).
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Mali broj ispitanika je ukljuc¢en u programe formalnog obrazovanja, predavan-
ja su upola manje Zeljena nego $to su ostvarena, akciono ucenje je pozeljno, a
studijski boravci visoko pozeljni. Zanimljivo je da su, uz akciono ucenje, visoko
zeljene i specijalisticke studije iz grupe programa formalnog obrazovanja. Ob-
jasniti pozeljnost studijskih boravaka nije tesko — veliki je profesionalni izazov
boraviti i uciti u uspe$nim organizacijama. Posebno ohrabruje podatak da bi
polovina ispitanika, kad bi imala priliku, participirala u specijalistickim pro-
gramima. S obzirom da su programi specijalistickih studija uglavnom bazirani
na kompetencijama, intenzivni i usmereni ka unapredenju prakse, trebalo bi
stvarati uslove za vecu participaciju (ruko)vodilaca u ovim programima.

U Tabeli br. 4 su prezentovani rezultati samoprocene uspesnosti partici-
pacije ispitanika u tri oblika: seminaru, specijalistickim studijama i samousme-
renom ucenju. Rezultati iz prethodne tabele (br. 3) preporucili su za poredenje
upravo navedene oblike. Seminar je bio oblik neformalnog obrazovanja u kojem
su gotovo svi ispitanici participirali, a uz to je na prvom mestu liste najpozeljnijih;
specijalisticke studije u odnosu na master i doktorske studije (u okviru formal-
nog obrazovanja) procenjene su kao najpozeljnije, jer je najveci broj (u odnosu
na master i doktorske) ve¢ (bio) u njih ukljucen, a vise od polovine ispitanika bi
se Zelelo ukljuciti u taj vid obrazovanja; samousmereno ucenje je jedini oblik ili
nacin na ovoj listi za ¢iju organizaciju i efekte potpunu odgovornost snosi subjekt
samousmerenog ucenja, a uz to je gotovo u istoj meri preferirano i Zeljeno.

Tabela br. 4 - Samoprocena uspesnosti participacije u obrazovnim oblicima

Oblici Seminar Samousmereno Specijalisticke studije
ucenje

Uspesnost % % %

Veoma mala 4,89 9,52 33

Mala 28,98 28,57 10,00

Osrednja 36,23 32,70 13,33

Velika 14,49 19,60 53,33

Veoma velika 7,24 10,70 20,00

Podaci izlozeni u Tabeli br. 3 otvaraju neka pitanja i dileme. Naime,
najvise ispitanika (36,23%) od onih koji su ucestvovali u seminarima uspesnost
u razvijanju liderskih kompetencija putem seminara procenilo je osrednjom,
cak 28,98% malom, a ipak se i dalje najveci broj ispitanika opredeljuje upravo
za ovaj oblik. Sli¢nu procenu smo dobili i za samousmereno ucenje. Ono je
u najve¢em procentu procenjeno kao osrednje, a potom malo uspesno. Ako
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uporedimo pozicije tri oblika na pozitivnom kraju skale procene, ubedljivo
najbolju poziciju imaju specijalisticke studije, jer je cak 73,33% ispitanika pro-
cenilo da su kroz programe specijalistickih studija mnogo i veoma mnogo
bili uspesni u uvecavanju svojih liderskih kompetencija, dok je na tom nivou
uspesnosti uvecanje svojih kompetencija procenilo 21,73% onih koji su par-
ticipirali u seminarima i 30,33 onih koji su preduzimali projekte samousme-
renog ucenja. Navedeni podaci mogu preporuciti tri zakljucka: specijalisticki
kursevi su efikasni i treba stvarati uslove za sto brojnije ukljucivanje u njih;
seminari su najzastupljeniji i najpozeljniji, i stoga je neophodno pozabaviti se
pitanjem njihove vece efikasnosti; samousmereno ucenje ima ,mo¢,” a to §to
nije oc¢ekivano efikasno mozda se moze pripisati nedovoljno razvijenoj vestini
upravljanja samousmerenim ucenjem (a to bi vodilo ka modelovanju obuke
lidera s ciljem razvijanja upravo te vestine).

Impulsi za nove istrazivacke aktivnosti (umesto zakljucka)

Problemska pitanja postavljena u ovom radu bila su i ostala istrazivacki
izazov. Odgovarajuci na njih ili reSavajuci ih, nismo ih zatvarali ve¢ naprotiv,
otvarali nova, koja mogu imati snagu impulsa za buduce istrazivacke aktivnos-
ti. Liderske kompetencije su ,promenljiva varijabla® bas kao $to su promenljivi
poslovni modeli i strategije. Stoga je obrazovanje i ucenje u cilju razvijanja
liderskih kompetencija doista dozivotni proces, proces kojim valja upravljati i
tako ga ¢initi $to efikasnijim. Navodimo nekolicinu pitanja/problema koji su,
eksplicitno ili implicitno, otvoreni u ovom tekstu, razli¢itog su nivoa opstosti i
traze andragoske istrazivacke odgovore:

*  Modeli liderske kompetentnosti — ogranicenja i prednosti empirij-

skog modela;

*  Modeli ispitivanja obrazovnih potreba lidera (nivoa kompetentno-
sti) — klasi¢ni modeli, ekspertske procene, samoevaluacija, evalua-
cija ,360 stepeni®..

= Karakteristike i ucinkovitost tradicionalnih obrazovnih oblika,
obrazovanja uz pomo¢ racunara i elektronskog ucenja, sofisticira-
nih nacina i oblika za razvijanje liderske izvrsnosti;

» Standardizacija, akreditacija i licenciranje u oblasti formalnog i ne-
formalnog obrazovanja lidera;

= Efekti razlicitih programa, oblika i nacina obrazovanja i ucenja na
pozitivnu promenu u liderskoj praksi.
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DEVELOPING LEADERSHIP
COMPETENCIES

Abstract: The intention of this paper is to support and strengthen andrago-
gical optimism with regard to developing leadership competencies. Numero-
us authors have through theoretical and empirical research pointed out the
power of education and learning in shaping successful leaders. The purpose of
this paper is to endeavor to elaborate certain aspects of that power and give
answers to the following questions: What is our understanding of leadership
and leaders? What are leadership competencies? And how should we develop
leadership competencies — successful leaders? The answers to the presented
questions are a result of the theoretical-empirical study of the phenomenon of
leadership, with a special emphasis on the results of our study: a) what leaders
think of relevant leadership competencies and skills; b) which programs for the
development of leadership competencies exit in terms of formal and informal
education; c) participation (desired and real) in different forms of education
and learning with the goal of developing leadership competencies; d) achieved
success in the process of developing leadership competencies through different
forms of education and learning.
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