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Sedam decenija teoreticari i prakticari istrazuju rukovodenje koje je
dovelo do zbunjujucih rezultata i zakljucaka. Mi u ovom radu
pokuSavamo da dokazemo da je potrebna bolja povezanost izmedu
potreba i izazova individualnih lidera i prakse velikih korporacija koje
pokusavaju da izaberu, podrZe, izmjere, motivisu i razviju veoma veliki
broj lidera Sirom svijeta. Na programu rada trazimo resenje kojim bi
rukovodenje bilo shvaceno kroz povecan obim posla, brzinu i
globalizujucu sloZenost organizacionog zivota postavijajuci dodatne
zahteve za istrazZivace. NaSa glavna misao je da je vecina istraZzivaca
zainteresovana za pojedince, a potpuno zanemaruju korporativni
kontekst.

Kljuéne reci: Rukovodenje, program rada, lider, liderski sistem.

Uvod

Ovaj rad pokazuje da je potrebna bolja povezanost izmedu potreba 1
izazova individualnih lidera 1 prakse velikih korporacija koje
pokuSavaju da izaberu, podrZe, izmere, motivisu 1 razviju veoma veliki
broj lidera Sirom sveta. Nude¢i teoretski 1 empirijski program rada koji
vodi racuna o korporativnoj potrebi da smisli sisteme rukovodenja, mi
se oslanjamo na opaZanja i1z jedne studije koja je izvrSena sa
korporativnim partnerima na Tehnickom fakultetu u Minhenu (TUM)
(Avakumovi¢ 1 dr., 2021). Nasa Zelja jeste da pronademo nacine da
bolje shvatimo umetnost trazenu od individualnih lidera u interakciji sa
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naukom koju pruzaju korporativni liderski sistemi posmatrani u ovoj
studiji — velike 1 super-velike (preko 100.000 sluzbenika) kompanije.
Kljucna ideja za buducdi rad jeste jednostavnost koja je presudna 1 za
efikasne korporativne sisteme 1 za neophodan smisao individualnih
lidera, ali ta jednostavnost mora olakSavati improvizaciju 1 mnoge
druge slozene razmene izmedu pojedinaca 1 korporativnih sistema.

Promenljivi karakter studija o rukovodenju

J. M. Burns je 1978. godine napisao: ,,Rukovodenje je jedna od najvise
posmatranih, a najmanje shvaéenih pojava na zemlji”(Adzi¢ 1 dr.,
2022). Sedam decenija istrazivanja rukovodenja proizvela su mnostvo
zbunjujucih zakljuaka. Beskona¢na akumulacija empirijskih podataka
nije proizvela integrisano razumevanje rukovodenja. Danas, verujemo
da je polje rukovodenja u slicnom stanju. Empirijske studije nastavljaju
koristiti veliki broj metoda 1 daju sasvim razli¢ite zaklju¢ke, mozda sa
viSe mrlja nego prethodnih decenija. Ipak, ¢ini se da postoji jasniji
program rada za napredovanje, sa autorima koji identifikuju tezak, ali
viSe integrisan skup tema za istrazivanje i1 praksu. Ovaj program rada
ukljucuje: a) zahtev da se tradicionalno istrazivanje lidera prebaci na
viSe organizaciono orijentisano istrazivanje rukovodenja; b) zahtev da
se tradicionalni fokus na rukovodenju u organizacijama kreée ka fokusu
istrazivanja koji je viSe orijentisan prema rukovodenju organizacija; c)
potreba da se uzmu u obzir pojavni oblici distribuiranog rukovodenja
da bi se obezbedila organizaciona inovacija i promena (Buha i dr.,
2021; Paspalj & Brzakovié¢, 2021). Ovi zahtevi bududeg istrazivanja
rukovodenja odgovaraju povecanim zahtevima 1 sposobnostima
pojedinaca u organizacijama, oni naglaSavaju potrebu da lideri budu
fleksibilniji 1 odgovorniji prema lokalnim prilikama 1 da prepoznaju
znacaj mikro-postupaka u postizanju organizacionih rezultata. Dok
lider1 joS uvek usvajaju starije tehnike komande 1 kontrole, koje su
povremeno efikasne 1 odgovarajucée, primarni zahtevi i za istrazivanje 1
za praksu nalaze se na desnoj strani tabele. Ali ovaj fokus na paznju,
koji se Cini tako odgovaraju¢im kada se na rukovodenje gleda kao na
polje koje je zainteresovano samo za pojedinca, povecava dilemu koja
je cilj ovog rada. Postoji jos jedan skup faktora koji uticu na to kako
rukovodenje mora biti shvadeno. Tacnije, povecan obim, brzina i
globalizovana sloZenost organizacionog Zzivota postavljaju dodatne
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zahteve istrazivanju rukovodenja. ProSireni program rada za
istrazivanje mora odgovarati:

a) potrebi da se viSe paznje posveti komunikaciji na nacin koji uzima u
obzir poveéan obim koordinacije trazene u velikim organizacijama, kao
1 potencijalima 1 zamkama moderne informacione i komunikacione
tehnologije; b) potrebi da se ukljuce teme strategije; c) potrebi za
istrazivanjem sistema rukovodenja koje sve viSe 1 viSe koriste velike
organizacije. NaSa glavna misao jeste da je vecina istraZivanja
rukovodenja uzasno zainteresovana za pojedince, a potpuno
zanemarujuéi korporativni kontekst. Ipak, rukovodenje je vise od jedne
osobe! Mi greSimo ve¢ duze vreme. Mislim na sve nas u poslu, u
visokosSkolskom obrazovanju, konsaltingu 1 novinarstvu 1 sl., poslovi
zavisni od jednog istaknutog lidera 1zlazu se velikoj opasnosti.

Rukovodenje sa glavnom osobinom inZenjeringa

Kada je Donald E. Knuth objavio prvo izdanje svoje knjige Umetnost
kompjuterskog programiranja 1968. godine, programiranje je joS uvek
bilo jedan talenat shvaéen od strane malog broja ljudi. Medutim, 1981.
godine, kada je David Gries objavio svoju knjigu Nauka programiranja,
pejzaz profesije razvoja softvera ve¢ je bio fundamentalno promenjen.
Gries je ukratko izlozZio kako su metode softverskog inZenjeringa bile u
mogucnosti da postignu neodoljiv uspeh za programiranje velikih
razmera, sa velikim zna€ajem za korporativni zivot (Daki¢ 1 dr., 2021).
Zatim, velike korporacije su krenule od postupka inZenjeringa, preko
servisnog inzenjeringa do inZenjeringa znanja, inovacije, zajednice, pa
cak 1 poverenja. The Capability Maturity Models (CMMs) na Carnegie
Mellon Softver Inzenjering Institutu (SEI) su naroito uticajni.
Prvobitno razvijen zbog poboljSanja postupka razvoja softvera, ovaj
metod je premesten na mnoga polja organizacione aktivnosti 1 taj
postupak je orijentisao poboljSanje menadzerske prakse uopste
(Avakumovi€ 1 dr., 2021). Ovi sistemi pokuSavaju da naprave red u (a)
identifikaciji liderskih talenata, (b) na¢inu na koji se specifi¢ni liderski
zadaci izvrSavaju, (v) proceni rada, (g) prebacivanju rezultata procene u
sistem, 1 (d) u upotrebi podataka sakupljenih u programima razvoja.
Ovo je taj kontekst za razumevanje rukovodenja na jednom
korporativnom nivou. Jedna vazna implikacija jeste da umetnost
rukovodenja Cesto hvaljena od strane onih koji proucavaju individualne
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lidere jeste sve viSe i1 viSe podlozna relativno krutim postupcima
menadZzmenta. Sve c¢eS¢e rukovodenje se deSava u jednom
institucionalnom kontekstu ogranicenja koja su ocito uspostavljena sa
najboljom namerom — da se sistemati¢nije ili nau¢no poboljsa liderski
kapital kompanije.

Medutim, postoji jedna ocigledna kontradikcija izmedu mnogih opisa
efikasnog individualnog rukovodenja i njegove potrebe da ponekad
prekrSe pravila, inicira promena i izazovu inovacije i opisa efikasnog
korporativnog rukovodenja iz perspektive sistema i njegove potrebe da
postavi granice, isklju¢i moguénosti, i pruzi povezanost(Jolovi¢, 2019).
Mi smo zainteresovani za ovaj presek kao za jedno fascinantno polje
buducih istrazivanja. Kako individualno i korporativno rukovodenje
uticu jedno na drugo? (Muiruri & Peterson, 2020) Mogu li sistemi
korporativnog rukovodenja osnaziti individualne ili su viSe za to da
izgrade, ograni¢e 1 zadrZe napore individualnog lidera? Verujemo da
postoji viSe negativnih nego pozitivnih odgovora na ova pitanja, ali isto
tako verujemo da postoje primeri uspeSne interakcije izmedu
korporativnih sistema 1 individualnih lidera koji zasluzuju daljnje
raspitivanje. U ovom radu dajemo jedan primer iz jedne studije o
korporativnim sistemima i ocrtavamo pocetak istrazivackog programa
rada.

TUM studija o sistemima rukovodenja

Fokus studije bio je na instrumentima, konceptima i strategijama koje
su koriStene za razvijanje kapitala korporativnog rukovodenja. Sve
kompanije obuhvacdene istraZzivanjem koristile su jedan Sirok dijapazon
alata 1 postupaka kako bi podrzale upravljanje svojih lidera. Medutim,
one su se razlikovale u onoj meri u kojoj je ova praksa bila ostvarena 1
integrisana. Skoro uvijek, svrha i osnovne pretpostavke proucavanih
korporativnih sistema mogu biti opisani u smislu njithove povezanosti
sa razli¢itim disciplinama (Cvjetkovi¢ i dr., 2021 Maljugi¢ i dr., 2022).
Na primer: a) kadrovski menadZment: na primer, centri za procjenu
rukovodenja, pregledi referenata i rada, menadzZzersko obucavanje; b)
kontrolisanje: na primer, menadzment akcionarske vrednosti, dodatna
ekonomska vrednost (EVA), wuravnoteZzen zapisnik (BSC); c¢)
korporativna komunikacija (Radovanovi¢, 2022): na primer, iskazi o
viziji 1 zadatku, menadZment korporativne kulture i vrednosti, politika
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slobodne trgovine, komunikacija multimedija 1 dogadaja, eksterni
marketing; d) organizacija: na primer, diferencirane liderske hijerarhije,
podsticajni  sistemi, strukture centara za dobit, implementacija
organizacionih struktura zasnovanith na poverenju; e) strategijski
menadZment: na primer, planiranje strategijske sposobnosti, jake-slabe
strane, inicijative poslovnog uticaja, integrisani postupci poslovnog
planiranja. Intervjuisani referenti opisali su sve ove postupke, kao 1
mnoge druge kako podrzavaju lidere u njihovoj svakodnevnoj radnoj
normi, ¢ine njihov rad merljivim, promovisu dobre liderske vestine,
identifikuju liderske nedostatke i pomazu da se oni uklone, olakSavaju 1
poboljSavaju selekciju liderskih talenata, selektivno razvijaju lidere, 1
¢ine korporativnu izgradnju liderskog kapitala moguc¢om(Calvo-Mora
et al., 2018; Malacko et al., 2019). Da nastavimo, ovaj slozen pregled
morao je biti pojednostavljen. To je bilo ostvareno u diskusiji sa
jezgrom partnera iz 7 sustinskih kompanija u studiji, sa ekspertima iz
istrazivanja i prakse, i pregledom sadasnje organizacije, komunikacije i
istrazivanja rukovodenja. Rezultat ovog sloZzenog dijaloga bila je
identifikacija 4 polja postupaka koji predstavljaju klju¢na pitanja
postavljena od strane korporativnih sistema rukovodenja: 1) Kako
liderski talenti mogu biti identifikovani i unapredeni do savrSenstva?
(Selekcija lidera 1 Razvoj rukovodenja); 2) Kako sistemi rukovodenja
koji su korisni u svakodnevnim zadacima mogu podrzati izvrSioce?
(Rukovodenje kao svakodnevni interaktivni postupak); 3) Kako se
liderski rad procenjuje 1 meri? (Liderska merenja); 4) Kako se rezultati
procene koriste za Sire razvijanje liderskog kapaciteta u organizaciji?
(Razvijanje rukovodenja (Brkovi¢ i dr., 2019; Petrovié i dr., 2019). Ova
polja koja pokrivaju postupke selekcije, podrske, merenja, proSirenja
kapaciteta i razvoja bila su opisana kao logi¢na interakcija genericki
izgradenih blokova sistema rukovodenja. Jedna vazna svrha ove studije
bila je da se procene aktivnosti kao i da se podrze sredstva za rad 1
instrumenti u svakom podrucju, pokusavajuéi shvatiti nacin na koji su
uticali jedni na druge iz perspektive sistema. Primarni rezultat ove
procene bio je znacaj jednostavnosti. Najefikasniji procenjeni sistemi
su namestili svoje instrumente 1 povezali rezultate sa strukturom,
strategijom 1 kulturom unutar kompanije(Dawabsheh et al., 2019). Oni
nisu integrisali samo aplikacije, nego su 1 ugradili komunikacijske
postupke medu liderima na svim nivoima korporativne hijerarhije kako
bi povecali Sanse da budu shvaéeni i primenjeni na sli¢éne nacine. U
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suprotnosti, sistemi koji su bili procenjeni manje efikasnim obuhvatali
su vecu raznovrsnost manjih sredstava za rad i postupaka, radeci u
relativnoj izolaciji. Cinilo se da su mnogi od ovih bili dovoljno korisni
kad su procenjeni individualno, ali ucesnicima kao grupi to je bilo
teSko za shvatiti, zato §to nisu bili povezani na bilo koji transparentan
nacin(Vukoti¢ i dr., 2019).

Komponente sistema rukovodenja kao korisna ulaganja u
improvizaciju od strane pojedinaca

U strategijskoj literaturi uobicajeno je primetiti da uspeh u jednom
trenutku, kao Sto smo upravo opisali, moze dovesti do kasnije
stagnacije 1 opadanja. Poceli smo ovaj rad sa dve relativno iskrene ideje
koje imaju veze sa ovim problemom. Zelja za jednostavnodéu sa
gledista sistema ima jedan interesantan pandan u potrebi za
simplifikacijom sa gledista individualnih kognitivnih postupaka. Mislili
smo da ¢e ta prica razviti sledecu ideju, nesto poput — jednostavnost je
neophodna 1 za liderske sisteme i1 za smisao individualnih lidera, ali
nekako taj sistem mora dozvoliti, pa Cak i ohrabriti, individualnu
improvizaciju kao odgovor na razli¢ite lokalne uslove ili inace
jednostavnost na obe strane postaje sve vise i viSe rizi¢na. Izgledalo je
da je improvizacija naroCito dobra metafora za vezu sa pojavnim
oblicima rukovodenja. Medutim, kada smo pazljivije pogledali razlicite
¢lanke koje smo imali o improvizaciji, morali smo priznati da nismo
znali o centralnoj metafori improvizacije onoliko koliko smo mislili da
znamo(Jovanovi¢ i dr., 2021).

Interpretacija i doterivanje trebaju se brZze pokrenuti pod pritiskom
vremena, nego Sto je to tako za varijaciju i improvizaciju. Ako ne
uspiju tacno odrediti koji je originalni model, u kojem smislu je to
ogranicenje, i koje od osobina su konstante, a koje su varijable,
namerni nalozi da budu radikalno drugaciji mogu se kolebati(Ivanova,
Risti¢, 2020). Ova pitanja ne nastaju u tri priblizne vrijednosti
improvizaciji  predstavljenoj  interpretacijom, doterivanjem 1
varijacijom. Stvar je u tome da je namerna improvizacija mnogo teza,
zahteva viSe vremena, 1 postavlja vele zahteve od namerne
interpretacije. Ako je promisljenost klju¢ni uslov da se nesto
kvalifikuje kao organizaciona improvizacija, onda bi potpuna
improvizacija trebala biti retka u uslovima pod pritiskom vremena. Ali,
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ako bi mogla biti ostvarena uprkos ovim preprekama, onda bi to trebala
biti jedna sustinska, odrziva, konkurentna prednost (Bakator, M., &
Cocékalo, 2018). Prema tome, moramo dodati svom prvobitnom
misljenju o sistemima rukovodenja da oni mogu i ponekad trebaju
obezbediti jezgro oko kojeg jedna korisna improvizacija funkcioniSe.
Weick navodi muzicara Charles-a Mingus-a, koji kaZze da ne moZete
improvizovati ni na ¢emu; morate improvizovati na ne¢emu. Na
inovaciju se &esto gleda kao na suprotnost za zahteve sistema. Zelimo
da istrazimo sisteme dok potencijalno obezbedujemo kriticke
komponente za inovaciju — kriticke u smislu da improvizacija vezana
za istu temu olakSava komunikaciju i koordinaciju u veoma velikim
kompanijama.

Preliminarni program rada za liderske studije

Kratak opis sistema rukovodenja, procenjenog narocito efikasnim u
TUM studiji sa vise diskurzivnom raspravom o improvizaciji, ponudio
je Karl Weick, on navodi samo jedan prilaz razumevanju sloZenih 1
Cesto kontradiktornih zahteva selekcije, podrzavanja, merenja,
motivisanja 1 razvijanja individualnih lidera. Druge opcije za dalje
istrazivanje mogu se povezati sa sugestijama koje su prikazane u uvodu
ovog rada:

Rvati se sa jezikom i logikom sistema. Ako istrazivanje rukovodenja
zna¢i imati organizacioni fokus, kao Sto se preporucuje u literaturi,
verujemo da mora pruziti veéu paznju inZenjering-tradiciji sistema
rukovodenja.

Istrazivati filozofska odvajanja medu razli¢itim funkcijama
rukovodenja. Ako trebamo proucavati rukovodenje organizacijama, to
jeste razmotriti poremecaje u koordinaciji koji nastaju iz razli¢itih
disciplinarnth domova sistema rukovodenja u organizacijama, sa
svojim prate¢im filozofskim razlikama.

Fokusirati se na spregu izmedu zahteva sistema 1 zahteva distribuiranog
rukovodenja. Cini se da je jedan od najvecih izazova sistema
rukovodenja prilagodavanje zahteva inovacije 1 promene mnogim,
razli¢itim okolnostima.

Shvatiti uticaj komunikacijskih tehnologija koje se menjaju 1 novih
organizacionih oblika. Komunikacija je uvek bila posmatrana kao dio —
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mozda ¢ak i kao jezgro — slike o rukovodenju, ali znaajne promene u
informacionim 1 komunikacijskim tehnologijama, zajedno sa
povecanim zahtevima globalne ekonomije, navode nove teme o
istrazivackom programu rada.

Proucavati sadrzaj da bi poboljsali razumevanje postupka. Sadrzaj treba
biti stavljen u prvi plan liderskog istrazivanja, ako treba da se poveze sa
primarnim, strategijskim interesima organizacija.

Istraziti jake strane i slabosti specificnih liderskih sistema. Ako se
lidersko istrazivanje treba uhvatiti u kosStac sa temama o liderskim
sistemima, one moraju biti detaljno istrazene.

Zakljucak

Mozda ¢e se Citaoci pitati da li smo rekli nesto novo u ovom radu.
Zaista, ovo je pitanje koje smo postavili i koje ¢emo i dalje postavljati
sebi, zato Sto su menadZment i1 liderstvo dugo opisivani kako traze
ravnotezu izmedu inspiracije 1 kontrole, 1 izmedu Kkreativne
interpretacije 1 upros¢ene racionalnosti. Mi smo privukli paznju u ovom
radu, ali veliki vojni i religiozni pokuSaji su se odigravali na
zaCudujuéoj skali vekovima. Najociglednije promene u danasSnjim
prilikama nisu samo znacajno povecanje broja takvih makro pokusaja,
nego i1 dostupne tehnologije koje th podrzavaju. U proslosti, opcije rada
na skali su u velikoj meri bile vezane za mesijansku viziju ili naredbu 1
kontrolu. Jedno pitanje u ovom radu jeste da li noviji, mnogo vise
distribuirani oblici rukovodenja mogu funkcionisati unutar veoma
velikih organizacija.
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Abstract

For seven decades, theorists and practitioners have been exploring
management that has led to confusing results and conclusions. In this
study we are trying to prove that there is a need for better link between
the needs and challenges of individual leaders and the practices of big
corporations trying to select, support, measure, motivate and develop a
very large number of leaders around the world. We are looking for a
solution that would be understood through an increased workload,
speed and the globalizing complexity of organizational life by placing
additional requirements for researchers. Our main thought is that most
researchers are interested in individuals while they completely ignore
the corporate context.
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