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Apstrakt. Tranzicijski procesi na nasim prostorima su pokrenuli mnoga pitanja prema strukturama i funkcijama
druStvenog organizma. Lokalna samouprava dobiva znacajno mesto u tim procesima. Zahtev se upucuje njenom
preobrazaju da postane efikasna i efektivna. Da energiju razvojnih procesa usmerava ona. Instrument koji ¢e obezbediti
primenu tih zahteva je preduzetnistvo. Posledice preduzetih aktivnosti Ce se izraziti stepenom efikasnosti i efektivnosti u
radu lokalne samouprave.
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Abstract. Transitional processes in our region opened a number of issues concerning structures and functions of social
organism. Local self government gains significant place in those processes. Request is towards its change into efficient
and effective, ie. local self government has to route the energy of development processes. The consequences of those
activities will be expressed by degree of efficiency and effectivness of self government's work.
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Tranzicijski procesi u svetu su nametnuli novu ulogu lokalnoj samoupravi. Vreme znanja i informacija
postavlja nove zahteve pred sve subjekte druStvenog zivota. Organizacija je pojavni oblik efikasnog
funkcionisanja ukupnog sistema pruzanja usluga. Sustinu takvom funkcionisanju obezbeduje menadzment. U
radu koji je pred nama pokusava se rasvetliti sustina, orijentacijom na lokalnu samoupravu i njeno delovanje
zahtevom da postane efikasnija. To nalaze proces promena. U takvim uslovima, za svakog menadzera je
bitno da ima viziju kako se ukljuciti, preziveti i uspeti u izmenjenim okolnostima. "Vreme postaje presudan
faktor Zivota i biznisa u XXI veku.
* Svet postaje sve komplikovaniji. Nasi Zivoti postaju sve komplikovaniji. Na§ zadatak je, izmedu ostalog,
da stvari pojednostavljujemo gde god je to moguce i kad god je to moguce, ali bez narusavanja njihove
prirode i sustine.

e Globalizacija pretvara planetu u veliko selo.

e Nasi zivoti su pod sve vecim diktatom: tehnologije, lokalnog i globalnog poslovanja,

geopoliticko — vojnih interesa.

e Povecava se zagadenost okoline.

e Informaciona plima stalno nadolazi i sve se teZe savladava.
Globalizacija nije ni jednosmerna, ni linearna niti jednako progresivna za sve saucesnike u njoj.

e Dezintegracija je prirodan proces. Sve Sto smo izgradili ima prirodnu tendenciju da se

razgraduje. Bastu moramo okopavati svaki dan.

e U ljudskom svetu integracija je vestacki proces koji iziskuje poseban napor — to je naprosto
deo naseg zivota.
Tempo promena je izrazito neuravnotezen uprkos "velikom trendu" njegovog porasta.
DrZave se ne razvijaju istom brzinom.
Organizacije se ne razvijaju istom brzinom.
Delovi istih organizacija se ne razvijaju istom brzinom.
Pojedinac se ne razvija istom brzinom.
Ljudsko znanje se udvostrucuje svake Cetiri godine sa tendencijom da se taj period skrati.
Vek u kome zivimo predstavljace takvu eksploziju razvoja koja je ravna sveukupnom
ljudskom razvoju u prethodnih 20 000 godina.
Razlike izmedu razvijenih i nerazvijenih, bogatih i siroma$nih postaju sve vece i vece.
Svet nije pravedan — tu lekciju smo verovatno apsolvirali.
Ljudi su razliciti — ne postoje dva ista Coveka.
Organizacije su razlicite — ne postoje dve iste organizacije.
U svim aspektima Zivota su prisutne i l[judska pamet i ljudska glupost.
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e Nezgodni iritirajuéi ljudi se pojavljuju u svim sredinama i skoro svim situacijama.
e Konflikti su redovna pojava. Na§ posao je da ih preusmeravamo od destruktivnih u
konstruktivne — ne da ih spre¢avamo." "
Gore iznete pretpostavke su okvir koji moramo spoznati. ReSenja moraju biti autenticna za konkretnu
situaciju. Da bismo ih pravilno definisali, spoznali, primenili, neophodna su nam nova znanja. Po¢e¢emo od
preduzetniStva u sektoru javnih usluga.

1. PREDUZETNISTVO U SEKTORU JAVNIH USLUGA

Sektor javnih usluga obuhvata Sirok spektar ustanova — Skole, fakulteti, bolnice, stru¢ne i nauc¢ne ustanove,
agencije, razne organizacije i dobrotvorne ustanove, i druge ustanove od opSteg znacaja; javna i komunalna
preduzeca; i delatnost javne uprave. Svaka od njih na svoj nacin doprinosi organizovanosti i kvalitetu
ukupnog zivota za pojedinca i zajednicu. To nalaze da svaka organizacija treba $to viSe da u svom radu bude
preduzetnicka i inovativna. Na isti nacin kao §to se zahteva uspesnost poslovne organizacije. Jer, brze
promene koje se dogadaju u drustvu, privredi, trziStu, tehnologiji, znanju, predstavljaju veliki izazov za te
organizacije — kako da koriS¢enje moguénosti posluzi za efikasniji rad organizacije. Ukoliko ne iskoriste te
promene kao moguénosti, one predstavljaju vecu pretnju tim organizacijama nego $to je to slucaj kod
organizacija u privredi. To nalaze nove zahteve pred sve uCesnike drustvenog zivota. Zahtevi se prevashodno
odnose na izuCavanje ekonomije kao baze, osnove koja obezbeduje funkcionisanje drustvenog bica.
Nepoznavanje sustine koja proizlazi iz ekonomije povecava moguénost neadekvatnog odlucivanja. Za
posledicu se dobiju pogresne politicke i ekonomske odluke. Na potrebu njihovog izucavanja ukazuje i Dz.
Bjukenen (dobitnik Nobelove nagrade za 1986. godinu iz oblasti ekonomije) svojevrsnom sintezom
ekonomske i politicke nauke, nazvanom "novom politickom ekonomijom". Sustinu ekonomske analize je
primenio na proces donosenja politickih odluka, pri ¢emu ukazuje da se:
e pomeraju granice ekonomije prema politici, poSto raste znacaj politiCkog sistema pri
donosenju ekonomskih i politickih odluka u javnom sektoru,
e sve viSe mora posvetiti paznja "teoriji javnog opredeljivanja" i odnosa izmedu ekonomskih
odluka na trzistu i ekonomsko-politi¢kih odluka u javnom sektoru,
e povecava interakcija izmedu privatnog i javnog sektora, i da je svako odvajanje ekonomije
od politike vestacko. Ukoliko postoji raskorak, tada su slabi demokratski procesi.
Struktura procesa drustvene reprodukcije nalaZze procese optimalizacije angazovanja postojeCih resursa.
Preduzetnik i preduzetniS$tvo moraju postati aktivan elemenat u sferi istrazivanja ukupnog ekonomskog
sistema, pri cemu postaju agens neravnoteze procesa optimalizacije, kako bi se unapredili rezultati promena

¢iji je pojavni oblik vlasnistvo, odnos moci, vlast i politika.

Preduzetnistvo kao pojam obuhvata sve ono "Sto se podrazumeva pod poslovnom pronicljivoséu i
kreativno$¢éu neophodnim za opstanak u trzi$noj utakmici"®. Ono je skup ideja, novih razmisljanja i

podstreka kako bi organizacija postala uspesna i obezbedivala neprekidan proces razvoja.

Sektor javnih usluga u praksi se pokazuje kao lo§ dak u primeni inovacija i preduzetnistva. Okorela struktura
je osnovna prepreka. Ona se uzda u do tada vazece Sto funkcioniSe i teznju da joj se obezbedi put razvoja ka
Sto ve¢em. Ne boljem. Odsustvo ekonomskih kriterijuma i profita kao merila uspesnosti, afirmise kriterijum
veliCine, a rast je tada ugraden u strukturu organizacije. To je tada okvir za uvodenje novog, koji u sebi nosi
zahtev da se uradi viSe. I dalje se organizacija u praksi orijentiSe onome $to je uvek radila, a ne u pokusaju da
trazi ne$to novo, bolje, jednostavnije.

Nesto novo se nalazi u inovacijama. Ono se nalazi spolja, van organizacija sektora javnih usluga. Da bi se
nesto novo primetilo i uvelo kao promena u organizaciju, mora se nametnuti ili "ocekivati unutras$nju
katastrofu" koja dovodi do kvalitetne promene. Tako je bilo u proslosti, tako je u danasnjoj praksi. Primeri se
navode kod stvaranja savremenog univerziteta — Berlinskog univerziteta, koji je osnovao pruski diplomata
Viljem fon Humbolt 1809. god. posle francuske revolucije 1 Napoleonovih ratova; u oblasti drzavne uprave —
Nju Dil, (od 1933 — 1936 god.) inovacija koja je posle svetske ekonomske krize pokrenula drustveno tkivo.

Poznato je da je sektor javnih sluzbi po tradiciji birokratizovan. Ocekivati od tog sektora da se
debirokratizuje uvodenjem inovacija je nerealno. Ocekivati da to urade politi¢ari koji u osnovi teze da osvoje
vlast kako bi imali i mo¢, je takode nerealno. Ocekivati da to uradi opozicija je isto nerealno. Ovi stavovi su
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poznati jo§ od Makijavelija — od pre petsto godina. Menjala su se vremena, ljudi. Velika obeéanja politiCara
posvecenih inovacijama i preduzetniStvu u sektoru javnih sluzbi su se posle Sest meseci provedenih na vlasti
utopili u ponasanje postojece birokratije. "Snage koje najviSe sprecavaju razvoj preduzetnistva i inovacija u
ustanovama javnih sluzbi, su jednostavno nerazdvojno vezane za njih, ¢ine njihov integralni deo, neodvojive
su od njih."® Za ovako ponaganje sektora javnih sluzbi postoji nekoliko razloga:

1. Organizacije u sektoru javnih sluzbi se, po pravilu, finansiraju iz budzeta, a ne u zavisnosti od postignutih
rezultata. One se placaju iz fondova koje neko drugi stvara. To stvara logiku da je za povecanje budzeta
potrebno uciniti §to vece radne napore kako bi budzet bio Sto vec¢i. A uspeh se meri veli¢inom budZeta, a ne
zahtevom za ostvarivanjem §to boljih rezultata. Bolji rezultati koji su usmereni ka inovacijama i "smanjenju
aktivnosti" je opasnost za organizaciju javnih sluzbi i njeno smanjenje, njen ugled. Eventualni promasaj u
radu se ne priznaje. On moze biti samo redefinisan. Isto se odnosi i na ostvareni cilj — o roku, ili pre roka. O
njemu se ne daje ocena. Opasnost se odnosi na logiku da sledeci cilj moze biti u vidu zadatka koji ¢e biti veci
sa manje raspolozivih sredstava.

2. Sektor javnih sluzbi obuhvata Siroki spektar usluga namenjenih funkcionisanju drustvenog sistema. One su
posvecéene pojedincu. Po svojoj strukturi su kompleksne. U njihovoj realizaciji ucestvuje slozena struktura,
sa razli¢itim stepenom motivacije, razli¢itim interesima, razliCitim proizvodnim sposobnostima. I sve se to
odrazava na kvalitet usluge koju ocenjuje potrosac — korisnik, koga zadovoljava konkretna sluzba. Ustanova
javnih sluzbi zavisi od mnogo konstitutivnih delova koji je ¢ine. Za svaki deo je neophodno utvrditi etalon
kojim ¢e se meriti rezultat, na osnovu kojeg je potrebno ustanoviti standarde placanja. Objektivno gledano,
to je tesko utvrditi, poSto svaki deo bez obzira koje veli¢ine bio, u sektoru javnih sluzbi je "neophodan".
Svaki je na odredeni nacin bitan jer obaveza je zadovoljiti zahteve korisnika. Aktivnosti sektora javnih sluzbi
se pokrecu na taj nacin Sto se usluga namenjena korisnicima posmatra sa stanoviSta obrac¢anja sluzbe
"birackom telu". Zna se da je kod obracanja birackom telu pristup maksimalnih obecanja. Obracanje tada
predstavlja "program izborne jedinice" koji treba realizovati. Izmene nisu preporucljive, bez obzira koliko
racionalnog u sebi nosile — racionalizacija strukture sektora javnih sluzbi, ili racionalizacija usluge
namenjena korisniku. One predstavljaju atak na sluzbu.

3. Razlozi postojanja sektora javnih sluzbi se nalaze u naporima da se korisnicima ¢ini nesto dobro. Misija,
svrha — delatnost, kojom se opredeljuje Cinjenje dobrog za korisnika se posmatra kao moralan cin.
Ekonomski aspekt je manje bitan. A ekonomski pristup sagledavanja odnosa benefita (koristi) i troSkova,
nije pozeljan. Ako bi se uveo ekonomski pristup, tada alokacija raspolozivih resursa zahteva pronalazenje
reSenja da se ona izvrSe kako bi se ostvarili najpovoljniji odnosi izmedu ucinka i ostvarenog rezultata.
Relativnost koju ekonomski pristup namece zahteva od sektora javnih sluzbi da traze reSenja kako bi se
ostvarilo vise koristi. Takvim pristupom one bi negirale svoje shvatanje pojma raditi dobro — pruzati "dobru"
uslugu. Sa njihovog stanovista, takva usluga ne moze biti bolja. Da bi bila bolja, moraju se udvostruciti
sredstva i napori. Sa stanovista korisnika, "dobra" usluga se podrazumeva. Ne priznaje se zahtev za ve¢im
sredstvima koje korisnik treba da obezbedi. Problem se nalazi u shvatanju pojma cinjenja dobrog.
Sektor javnih sluzbi uslugu posmatra sa stanovista:

- moralnog i apsolutnog, a
korisnik uslugu posmatra sa stanovista:

- ekonomskog i relativnog.
Zbog toga, u sektoru javnih sluzbi inovacije i preduzetnis$tvo nisu pozeljni. Ni onda kada se radi lose, vrse
promasaji. Promene bilo koje vrste se smatraju kao atak na angazovanje. Postojeca struktura nije u stanju da
prihvati imperativ uvodenja inovacija. To mogu obezbediti samo novi poduhvati. Primeri iz prakse to
potvrduju — univerziteti, bolnice, udruzenja, uvodenje privatizacije i privatne inicijative u sektor pruzanja
usluga u javnoj upravi, i dr.

1.1 PREDUZETNICKE POLITIKE
Sektor javnih sluzbi ima svoje mesto u funkcionisanju druStvenog sistema. Promene u postavci i

funkcionisanju su im neophodne. To ¢e posti¢i ukoliko se osposobe za inovacije, a prvi korak je definisati
preduzetnicke politike u sektoru javnih sluzbi. Neophodno je:
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1. Jasno definisati za svaku sluzbu ulogu i misiju. Dobro definisana misija predstavlja stalan podsetnik kojim
se sustina misije sagledava kao potreba trazenja "odgovora" van organizacije "korisnika usluga", i u okviru
toga "trazi se etalon" mere za uspeh. Nije dovoljno odabrati "prave stvari” i da tako organizacija radi za
dobre namere, a ne za dobar rezultat. Mora se jasno prikazati §ta se to pokusava, i zasto to raditi, pri cemu se
istiCu ciljevi koje treba posti¢éi. Mora se ta¢no precizirati koje se promene van organizacije smatraju
"rezultatom", kako bi se aktivnost organizacije usmerila u tom pravcu. Na bazi ciljeva se definiSu i oro¢avaju
zadaci u vidu projekata i programa. Zadaci se uvek posmatraju kratkoro¢no, i oni su etapa realizacije
proklamovanih ciljeva. Za uspesnu realizaciju ciljeva neophodna je jasna predstava o misiji — svrsi, odabir i
postavljanje ljudi na odredene polozaje, neprekidan proces ucenja i osposobljavanja uz poducavanje,
upravljanje koje se dimenzionise prema ciljevima — samokontrola, odgovornost za rad i rezultate.

2. Sektor javnih sluzbi — svaki deo, organizacija u okviru sektora, mora ustanoviti realan pregled i izvestaj o
ciljevima. Svoj "bilans uspeha", koji podrazumeva jasnu predstavu o svojoj misiji iz koje proizlaze
operativni ciljevi za efikasnu akciju. Realan cilj postavljen pred sluzbu podrazumeva da je on dostizan i
merljiv. Istina, postoje ciljevi koji su veciti — uredivanje pravde, na primer, koji predstavlja teznju u okviru
trajnog zadatka. Takvih ciljeva je malo. Ostali ciljevi se moraju utvrditi u optimalnim izrazima i okvirima, a
ne maksimalnim veli¢inama. Isto tako, moraju se tacno utvrditi znacenje "rezultat" koje treba postici, a odnos
prema novcu se mora shvatiti da on sluzi da bi se ispunila data obec¢anja definisana misijom.

3. Postaviti cilj je relativno lako i teSko. Realizovati — uraditi, sprovesti je znatno teze. Neostvarivanje
preuzetih i zadatih ciljeva u zadatim rokovima moZze biti upozorenje da cilj nije dobro definisan, da je
pogresan, da je dobro definisan a loSe postavljen, loSe definisan i izabran, loSe definisan i pogresno
postavljen. Podrazumeva se, da se cilj tada posmatra ekonomski, a ne moralno. Jednom definisani cilj se
teSko redefiniSe. Postoji sila upornosti u sistemu usluga javne uprave, koja pokusava u vise navrata da cilj
realizuje. Svakim novim pokuSajem sa sve manje Sansi za njegovo ostvarenje. Zbog toga je neophodno
izvrsiti racionalan pristup u analizi uzroka neostvarivanja preuzetih ciljeva pre njihovog ponovnog pokusaja
realizacije.

4. Sektor javnih sluzbi, u okviru poslovne politike i1 prakse, treba da ugradi neprekidan proces istrazivanja
inovativnih mogucnosti. U osnovi, u strukturu organizacije se mora ugraditi svest da u promeni vidi
moguénost — poboljsanja, napretka, razvoja; a ne opasnost koja ugrozava organizaciju, sluzbu, organizacioni
deo. Na isti nacin, neophodno je usvojiti i ugraditi u praksu sektora javnih sluzbi preduzetni¢ke poslove kako
bi organizacija postala preduzetnicki orijentisana, vodena, kontrolisana. Da uvedu preduzetnicki
menadzment. Da bi ga uvele, moraju se osposobiti — obezbediti dovoljan nivo znanja o tom novom resursu
trzi$ne privrede.

1.2 INOVACIJE KAO USLOV EFIKASNOG FUNKCIONISANJA

Inovacije, nisu stvar "inspiracije" kreativnih ljudi. To nisu ni aktivnosti preduzetnickih li¢nosti koje nesto
petljaju. Inovacije su pre svega sistematski napor i visok stepen organizovanosti u funkcionisanju
organizacije. Tako definisan pojam inovacije je potreban i vazan elemenat funkcionisanja organizacije
sektora javnih sluzbi. Postoje¢e organizacije u sektoru javnih sluzbi teSko prihvataju inovacije. To smo
naglasili. Upozorili smo da je to odlika stecena u svim sistemima, svim vremenima, na geografskoj karti
sveta. Nema izuzetaka. One su se uvek sli¢no ponasale. Dakle, inovacije se mogu ocekivati u sektoru javnih
sluzbi od novih organizacija. Zasto je to tako?

Sektor javnih sluzbi — drzavni, javni, kao i neprofitan, su u svim drzavama sveta postali vazni i znacajni za
funkcionisanje svake drzave. Njihov rast je u poslednjih stotinu godina rastao znatno brze, od privrednog
sektora. Sa stanovista ekonomskih mogucnosti koju obezbeduje privredni sektor, ovakav rast je "preteran".
Ovakav stav treba shvatiti samo u kontekstu odnosa mogucnosti koju stvara privredni sektor. Nije bitno
samo formirati odredenu sluzbu, potrebno je obezbediti na pravi nain izvore kojima ¢e se pokrivati
funkcionisanje takve sluzbe. Postoji opravdani zahtev da se sve sluzbe koje se mogu pretvoriti u organizacije
izloZene trziSnim uslovima poslovanja, da to i postanu. Da postanu profitne organizacije. To se odnosi na
celokupnu strukturu sektora javnih sluzbi. Glavni problem ¢e i dalje ostati, vezan za obezbedivanje
dovoljnog obima kapitala kojim ¢e se steCena prava iz prethodnog perioda uvecavati — kvantitativno i
kvalitativno. Sektor javnih sluzbi ¢e silom trzi$nih zakonitosti biti primoran na sopstvenu racionalizaciju.
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Jedan deo ¢e reSenje potraziti da se organizuje kako bi stvarao kapital — profit, i na toj osnovi pruzao
kvalitetniju uslugu za korisnika. Drugi deo ¢e potraziti reSenje u racionalizaciji sopstvene strukture i usluga.
Treci deo Ce ostati bez finansijske podrske. Ipak, u okviru sektora javnih sluzbi postoje brojne aktivnosti koje
se nece transformisati, niti ukinuti. Zahtev prema njima ¢e biti da budu produktivniji. Da postanu inovatori.
Da se organizuju i funkcioni$u na preduzetnic¢ki nac¢in. Moraju se nauciti posmatrati drustvene, tehnoloske,
demografske, ekonomske promene kao $ansu drustvenog razvoja. U suprotnom, postace problem drustvenog
razvoja. | to ¢e postati ne mali broj organizacija. Mnogi programi koji funkcionisu u sektoru javnih sluzbi ¢e
se suociti sa nesposobnoscu prilagodavanja novim uslovima, a nece se odreci tih programa. "Mnoge druge
institucije javnih sluzbi suocCice se sa slicnom situacijom. Znanje je tu, nalazi se tu. Jasna je i potreba za
inovacijama. One ¢e sada morati da nauce kako da izgrade preduzetni$tvo i inovacije, odnosno kako da ih
ugrade u svoj sopstveni sistem. U suprotnom, one ¢e se veoma brzo naci u situaciji da budu prevazidene od
strane nekih autsajdera, koji ¢e u meduvremenu stvoriti konkurentski sposobne institucije javnih sluzbi i te,
stare, uciniti zastarelim, prevazidenim, nepotrebnim."(‘”

2. MENADZMENT

Savremeno drustvo funkcioniSe na bazi demokratskih principi i teZznjom za $to veéim stepenom slobode za
pojedinca i drustvo. Organizacija je pojavni oblik u okviru koje se ostvaruju ti principi. Covek je u isto
vreme elemenat strukture razlic¢itih organizacija, ako pod organizacijom podrazumevamo "dvoje ili vise ljudi
koji rade na strukturisan na¢in da bi ostvarili cilj ili grupu ciljeva"®. Cilj je osnovni elemenat svake
organizacije, i za njegovo ostvarivanje je neophodan plan ili program, kao i obezbedenje neophodnih resursa
za ostvarivanje plana i na osnovu njega postavljenog cilja.

Za ostvarenje planiranog cilja u organizaciji postoje zaduzeni ljudi da pomognu njegovo ostvarenje. Proces
kreiranja i odrzavanja uslova primenom planiranja, organizovanja, vodenja i1 kontrolisanja poslova
pojedinaca i efikasnim koris¢enjem raspolozivih resursa organizacije da se postignu odredeni ciljevi, naziva
se menadzment. On se primenjuje u svim organizacijama: preduze¢ima, organima uprave, bolnicama,
univerzitetima — onima koji robom i uslugama vrse zadovoljenje odredenih potreba u okruzenju.

Ljudi koji usmeravaju napore za ostvarivanje ciljeva organizacije i odgovorni su za efikasno realizovanje
ciljeva, zovu se menadzeri. Njihova osnovna odgovornost je da pomognu ostalim ¢lanovima organizacije i
ukupnoj strukturi da odrede ciljeve. Na osnovu njih izvrSe podelu zadataka kako bi se ciljevi ostvarivali u
datim rokovima, kvalitativno i kvantitativno. Zajednicka osobina svih menadzera je da svi moraju: donositi
odluke, komunicirati.

Zasto je potrebno proucavati menadzment? Menadzment je danas snaga organizacije kojom se obezbeduje
odredeni kvalitet zivota. Mnoge stvari i procese u zivotu ne primecujemo kada oni funkcionisu na dobrobit
organizacije i korisnika. Primec¢ujemo ih ako postoje odredena odstupanja od onoga Sto se ocekuje. Na
primer, usluge u bolnici, usluge vodovoda, elektrodistribucije, usluge na trzistu rada, usluge opstinske
administracije — od prijave prebivalista do izdavanja raznih dozvola za gradnju ili registraciju privatnih firmi
i radnji, i druge usluge.

U isto vreme organizacije uticu na stvaranje pozeljne buducnosti — za pojedinca i organizaciju, posto radeci
zajedno u organizaciji koristi se kreativna snaga organizacije — stvarajuci reSenja kojima se unapreduje
postojeca praksa. Nije unapred obezbedeno samo pozitivno dejstvo organizacije na okruZenje. Ono je Cesto i
negativno.

Posebna problematika u organizaciji se odnosi na sferu meduljudskih odnosa i vremena, jer menadZer je
neprekidno preokupiran mislima o ljudskim odnosima i vremenom. Predstavu o vremenu u organizaciji
posmatramo preko nekoliko elemenata:

1."Menadzment je pokusaj da se ostvari Zeljena buduénost, imajuéi u vidu proslost i sadasnjost.

1. Menadzment se sprovodi u odredenom istorijskom periodu i njegov je odraz,

2. Menadzment je praksa koja stvara odredene posledice i efekte koji izranjaju tokom vremena.
Vaznost meduljudskih odnosa takode ukljucuje nekoliko ideja:

1. Menadzeri rade u odnosima na bazi reciprociteta — svaki od aktera uti¢e na onog drugog.

2. Menadzeri rade u odnosima koji imaju rasprSujuce dejstvo na druge ljude, bilo nabolje ili nagore.
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3. Menadzeri praktiéno Zongliraju visestrukim istovremenim odnosima."®

Menadzment je bitan faktor svakog uspeha organizacije. On se meri efektivnoscu i efikasno$¢u organizacije
u uspesnosti odredivanja i postizanja odredenih ciljeva. Pod efektivno$éu se podrazumeva sposobnost
odredivanja izbora "raditi prave stvari", a efikasnost podrazumeva sposobnost primene metoda "raditi stvari
na pravi nacin" kako bi se sa minimalnim angazovanjem resursa ostvarili planirani ciljevi. Klju¢ uspeha
svake organizacije je efektivnost (P.Drucker). Ona se ne moze nadoknaditi povecanjem efikasnosti. Uspeh se
postize tada kada smo odabrali (pronasli) pravu stvar, i koncentrisali se na izbor metoda kojima ¢e se na
pravi nacin — efikasno, uraditi prava stvar.

MenadZzment predstavlja proces stvaranja: proizvoda, usluga, rezultata. Proces predstavlja sistematizovani
metod obavljanja aktivnosti. Za menadZment, to znaci uklju¢ivanje svih menadzera u organizaciji — bez
obzira na nivo vestina i sposobnosti, u sklop aktivnosti kojima se realizuju naznaceni ciljevi. On obuhvata
proces planiranja, organizovanja, liderstvo i kontrolu, kojima se naznaceni ciljevi pretvaraju u zadatke
optimalnim kori$¢enjem resursa (miksovanjem), uz minimalne napore ¢lanova organizacije, pri ¢emu se
postizu maksimalni rezultati. Taj proces predstavlja skup aktivnosti a ne Cetiri elementa posmatrano
odvojeno za sebe, ili labavo povezanih. To je skup medusobno povezanih funkcija koje predstavljaju
kompleksan model kojim se obezbeduje efektivnost i efikasnost sistema organizacije u konkretnim uslovima
funkcionisanja. Kompleksnost se odnosi i na ulogu koju menadzer ima. On je u isto vreme lider medu
saradnicima, posrednik ili veza, simbol vrednosti neke osobine — marljivost i postenje, kontrolor
funkcionisanja odnosa, davalac i primalac informacija i uputstava, pokretaC inicijative, mobilnosti,
motivisanosti, onaj koji posreduje u neslaganju, onaj koji odlucuje, onaj koji pregovara. Ulogu menadzera
Mincberg definiSe kao interpersonalnu, informativnu i ulogu odluc¢ivanja. Bez obzira kako se ona definisala,
u sustini ona je mnogostrana u posvecenosti meduljudskim odnosima.

Menadzment moze funkcionisati bez preduzetniStva, dok preduzetniStvo ne moze da postoji bez
menadzmenta. Preduzetnistvo ili postoji ili ne postoji u organizaciji. Ono se potvrduje u biznisu. I biznis
moze bez preduzetnistva, ali preduzetnistvo se na direktan ili indirektan nacin "obra¢a" trzistu i zato je ono
sastavni deo biznisa. Na taj nacin je preduzetnistvo izborilo mesto vaznog resursa u privrednim kretanjima
razvijenih druStava. Preduzetnicki menadZment predstavlja novi proces koji funkcioniSe primenom
odredenih principa. Oni se podjednako primenjuju u svim organizacijama — postoje¢im koje funkcionisu,
novo formiranim, u organizacijama usluznih delatnosti, u organizacijama javnih sluzbi. Preduzetnicki
menadzment kao metod ukljucuje sledece oblasti u okviru kojih zahteva proaktivnost, promenu, inovaciju,
odlucivanje, upravljanje: poslovi preduzetniStva; preduzetni¢ke politike; iskustvo preduzetnicke prakse;
merenje inovativnih ostvarenja; strukture; kadrovi za inovacije i preduzetni§tvo; principi Sta ne treba Ciniti
(Drucker).

Zadatak menadzera u organizaciji — bez obzira u kakvoj organizaciji radili i kog nivoa bili, Henri Fayol
smatra da oni "treba da obavljaju sledece poslove:
- predvidanje i planiranje — gledanje unapred;
- organizovanje — obim, rokovi i na¢in obavljanja poslova;
- izdavanje naredbi — liderstvo, pruzanje licnog primera osoblju i njegovo motivisanje;
- koordinacija — obezbedivanje da je ono $to je uradeno u skladu sa potrebama i sa ostalim
poslovima koji se obavljaju u organizaciji;
- kontrola — proveravanje da li se posao izvrSava na zadovoljavajuéi nacin i, ako je potrebno,
vrienje korekcija u izvravanju poslova."”
Planiranje predstavlja proces uspostavljanja ciljeva u okviru kojeg menadzeri na bazi logike i metoda vrse
izbor ciljeva, a akcije su im zasnovane na vaze¢em metodu za planiranje, a ne na osecanjima. Kada se ciljevi
determiniSu za nivo organizacije, iz tih ciljeva se izvode i ciljevi za organizacione delove i funkcije
organizacije. Planiranje aktivnosti se vr$i kao proces izbora najboljih procedura u okviru kojih organizacija
obezbeduje resurse za ostvarenje zadataka; obezbeduju se uputstva za angazovanje ¢lanova organizacije za
ostvarenje zadataka; i obezbeduje se pracenje i kontrola izvrSavanja aktivnosti ka realizaciji odabranih
ciljeva. Planiranje se u isto vreme posmatra i kao proces dugorocnog utvrdivanja ciljeva, i kao proces
planiranja obaveza za odredene funkcije na nivou dana i nedelje.
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Proces organizovanja obuhvata "aranziranje i dodeljivanje posla, autoriteta i iznosa ¢lanovima organizacije
kako bi postigli njene ciljeve"®. Na bazi ciljeva se strukturira organizacija, jer za razlicite ciljeve je potrebna
razli¢ita organizacija. Menadzeri su ti koji uskladuju strukturu i potrebna sredstva za realizaciju ciljeva.
Drugi aspekt organizovanja se odnosi na uspostavljanje odnosa unutar organizacije i strukture, kao i
orocavanje odredenih aktivnosti i zadataka po delovima i funkcijama. Oba aspekta zajedno predstavljaju
proces organizovanja strukture i odnosa u organizaciji kojim se obezbeduje kompetentna struktura za
realizaciju planova.

Liderstvo predstavlja proces uklju€ivanja i usmeravanje zaposlenih, koordinaciju i motivisanje, kako bi se
obavili osnovni zadaci. To su menadzeri, koji u okviru svojih aktivnosti posvecuju ih odnosima medu
zaposlenima i definisanom vremenskom toku aktivnosti zaposlenih. I sve to kao zadatak koji proistice iz faze
planiranja i organizovanja. Za efikasniji sistem stvaranja konstruktivne atmosfere koriste se sistemom
motivacije. Ona je preduslov efikasnog sistema organizacije, koju ¢ini proces odluc¢ivanja i komunikacija.

Kontrola predstavlja proces aktivnosti posveéene akcijama u okviru planiranja, organizovanja i liderstva,
kojima se obezbeduje da se stvarne aktivnosti odvijaju u skladu sa planiranim. U osnovi, kontrola obuhvata
elemente: utvrdivanja standarda, etalone rukovanja, uporedivanje rezultata sa utvrdenim normativima, i
preduzimanje korektivnih mera kod odstupanja. Zadatak menadzera je da se procesom kontrole obezbede
takvi odnosi i dinamika vremena koji ¢e za rezultat imati ostvarenje planiranih ciljeva. U praksi se Cesto
desavaju odstupanja od planiranih, te ih je potrebno u aktuelnom vremenu korigovati i usmeriti u okvire
odnosa i vremena definisanih u planu.

2.1 NIVOI MENADZMENTA

Do sada izneto o menadzmentu je posmatralo menadzment sa aspekta sprovodenja Cetiri osnovne aktivnosti
u okviru odnosa i vremena. Takav pristup je obezbedio polaznu osnovu za posmatranje rada menadzera na
razli¢itim nivoima hijerarhijske strukture u organizaciji i razli¢itim dijapazonom aktivnosti. Na isti nacin se
posmatraju i odnosi prema ulogama i veStinama nivoa menadzmenta. Sa aspekta posmatranja rada na
razli¢itim nivoima hijerarhijske strukture menadzmenta i raspona njihovih aktivnosti izvrSena je sledeca
podela:

- glavni menadzeri,

- srednji menadzeri, i

- menadzeri prve linije.
U isto vreme posmatrajuéi obim aktivnosti za koje je menadzment zaduzen posmatraju se:

- generalni menadzeri, i

- funkcijski menadzeri.

MenadZer ima zadatak da stvori uslove u okviru kojih ¢e saradnici koji su mu povereni, moci da ostvaruju
grupne ciljeve u okviru odnosa definisanih planiranjem. Re¢ je o zadacima koji treba da obezbede
rentabilnost — odnos izmedu ostvarenih rezultata i ulaganja u posmatranom vremenskom periodu. Prema
opStem pristupu, to znac¢i da se pri istim ulaganjima mogu posti¢i razliCiti rezultati — vecéa ili niza
proizvodnja; odnosno, pri smanjenim ulaganjima moguce je posti¢i nivo zadate proizvodnje, vecu ili nizu
proizvodnju, vecu ili nizu dobit, ve¢i ili nizi profit. Drugacije reCeno, postoji zahtev da se obezbedi
efektivnost i efikasnost na nivou individualnog rada i na nivou organizacije. Efektivnost rada menadzera se
posmatra sa stanovista uspesnosti obavljanja postavljenih zadataka u zadatim rokovima, i ostvarivanje
zadatih ciljeva sa optimalnim angaZovanjem sredstava. Radno vreme menadzera je najskuplje vreme u
organizaciji. Preduslovi za efikasan rad menadzera su jasni ciljevi i zadaci, i opredeljenost da se oni ostvare.

Glavni menadzeri obuhvataju relativno mali broj ljudi, poSto su to ljudi zaduzeni za rukovodenje
kompletnom organizacijom kao sistemom. Pojmovno, to su direktori. Oni su ti koji su zaduzeni za
utvrdivanje strategije i poslovne politike, rukovode elementima unutrasnje strukture organizacije, kao i
kompletnim odnosima sa okruzenjem. Pod pojmom glavni menadZeri podrazuma se da su to: "Menadzeri
odgovorni za sveukupno rukovodenje organizacijom; utvrduju poslovnu politiku i rukovode saradnjom
izmedu organizacije i njenog okruzenja."®
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Srednji menadzeri obuhvataju ljude vise nivoa u organizaciji. U zavisnosti od konkretnih uslova u kojima
organizacija radi, njene veliine i sloZenosti, definisana je hijerarhijska struktura. To su oni ljudi unutar
organizacije koji rukovode radom menadzera na nizem nivou, a ¢esto im je dodeljeno zaduzenje i rad sa
aktivnostima radnog osoblja. Oni su odgovorni za rad menadZera na niZem nivou, ponekad i za rad
zaposlenih. Posto je re¢ o srednjem nivou menadzmenta, svoju odgovornost — izvesStavanje o funkcionisanju
poverenih im aktivnosti, vr$e vi§im menadzerima. Pojmovno, to su Sefovi odelenja, pogona, sluzbi, sektora,
poslovode.

MenadZeri prve linije obuhvataju ljude koji na najnizem nivou hijerarhijske strukture odgovaraju za rad
drugih ljudi. MenadZzeri na ovom nivou rukovode zaposlenima koji nemaju udela u upravljanju
organizacijom. Njihov rad kontroliu drugi menadzeri na visem nivou. Pojmovno, to su predradnici, Sefovi
odelenja.

Generalni menadZzeri predstavljaju ljude zaduZene za funkcionalnost delatnosti kao organizacionih jedinica
koje su im poverene. Generalni menadzer je pojedinac zaduzen za sve funkcije, kao $to su: proizvodnja,
prodaja, marketing i finansije u organizaciji kao §to je kompanija ili preduzece. Oni su zaduZeni za sve
aktivnosti u okviru funkcije: proizvodnje, marketinga, razvoja, finansija. U zavisnosti od veli¢ine
organizacije i §irine proizvodnih programa i delatnosti kojima programi pripadaju posmatra se i zaduzenje
generalnog menadzera. U manjim organizacijama on "pokriva" sve funkcije. U velikim organizacijama ta
podela moze biti: odelenje za namirnice, odelenje za smrznutu hranu, odelenje za konditorske proizvode, i
dr. U javnoj upravi, to moze biti: odelenje za privredu, odelenje za komunalne poslove, odelenje za finansije,
odelenje za budzet, i dr.

Funkcijski menadzer je zaduZen za samo jednu funkciju u organizaciji — marketing, proizvodnja, razvoj,
finansije, racunovodstvo, prodaju, i dr..

Funkcijski menadzer, kao 1 generalni menadzer svoje aktivnosti realizuju osnovnim principima
menadzmenta da planiraju, organizuju, vode i kontroliSu odnose u zadatim veli¢inama i u rokovima
obezbedujudi kvantitativne i kvalitativne rezultate.

2.2 NIVO MENADZMENTA I VESTINE

U osnovnom prikazu menadZmenta — Sta je on u stvari, potrebno je sagledati menadzment i sa stanovista
potrebnih vestina. Za uspe$Snog menadZera neophodne su odredene vesStine ba$ za odredeni nivo
menadzmenta. Henri Fajol je identifikovao tri neophodne vestine koju treba da poseduje svaki menadzer. To
su:

- konceptualna vestina,

- ljudska vestina, i

- tehniCka vestina.
One su svaka za sebe, i kao ukupnost neohodne da poseduje svaki menadzer. U razli¢itim odnosima, na
razli¢itom nivou hijerarhijske strukture menadzmenta u organizaciji.

Konceptualna vestina podrazumeva sistemsko i holisticko sagledavanje organizacije. Ono predstavlja
"sposobnost za koordinaciju i integraciju svih interesa i aktivnosti organizacije"'”. Ona posmatra
organizaciju kao celinu. Delove posmatra kao elemente neophodne da se realizuju ciljevi celine. Delovi
predstavljaju skup elemenata celine. U medusobnim odnosima imaju razli¢ite smerove i intenzitet dejstva.
Imaju sopstvene ciljeve, motive i interese. Zadatak je konceptualnih vestina, da spozna konkretne odnose
izmedu delova, da ih usmerava i anticipira njihovo dejstvo u cilju realizacije ciljeva organizacije kao celine.

Ljudska vestina podrazumeva sposobnost kojom se stvara konstruktivna atmosfera u organizaciji
angazovanos¢u svakog pojedinca na svojim radnim zadacima. To je sposobnost da u sloZzenom procesu
odnosa pojedinaca, grupa, delova, funkcija — u konkretnim uslovima se pokaze smisao za saradnju,
razumevanje, motivisanje. Zadatak ljudske vestine kod menadzera je da subjektivno — raspodela sredstava, i
objektivno — organizacija posla, budu podsticaj za angazovani rad zaposlenih, jer to je "sposobnost za
saradnju, razumevanje i motivisanje drugih ljudi bilo kao pojedinaca ili u okviru grupe"'".
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Tehnicka vestina podrazumeva sposobnost razumevanja i kori§¢enja tehnika 1 procedura u konkretnoj oblasti
poslovanja. Svaka oblast poslovanja zahteva razumevanje vladajucih tehnika u toj oblasti i koriS¢enje
procedura koje tehnike nalazu.

Efikasnost u¢inka menadzmenta na razli¢itom nivou hijerarhijske strukture organizacije zahteva posedovanje
razli¢itih sposobnosti u odredenim odnosima.

Najvisi nivo — glavni i generalni menadzeri, glavno rukovodstvo, neophodno je da poseduju konceptualne i
ljudske vestine, a manje tehnicke vestine.

Srednji nivo — srednji menadzeri i funkcijski menadZeri, srednje rukovodstvo — Sefovi, poslovode,
neophodno je da poseduju ljudske i tehni¢ke vestine, a manje konceptualne vestine.Menadzment prve linije —
predradnici, Sefovi odelenja, neophodno je da poseduju tehnicke vestine konkretne delatnosti, zatim ljudske
pa konceptualne vestine.

Tehnicka vestina je najbitnija kod najniZzeg nivoa menadzmenta. Ljudska vestina je neophodna kod svih
nivoa menadZmenta, ali je najbitnija na srednjem nivou. Konceptualna vestina je najpotrebnija na najvisem
nivou, a manjeg zaheva je na srednjem i najmanjeg zahteva na najniZem nivou.

2.3 VESTINA RUKOVODENJA

Rukovoditi, znaci spoznati sustinu osobina koje Covek poseduje i izrazavaju se kao "menadzerske
sposobnosti" ili "liderstvo". Proucavanjem uspes$nih lidera radi utvrdivanja zajednickih osobina su odlike
ranih istrazivanja. Razliciti istraziva¢i su usmeravali svoja istrzivanja na kombinaciju zajedniCkih osobina
preko inteligencije, inicijative, samopouzdanja i sposobnosti celovitog sagledavanja pojave ili zbivanja. Sami
su podsticali dilemu "da 1i su svi menadzeri lideri i da li je potrebno da svi oni to budu""'?.

Novija istrazivanja posvecuju akcenat na prenos upravljackih zadataka u organizaciji na menadzere
odredenih vrsta poslova, ili nivoa. Na uklju¢ivanje menadzera u proces donosenja odluka o izboru novih
radnika, kao i unapredenje onih koji su u njihovoj nadleznosti. Americki istrazivagi Tanenbaum i Smit
(1958) su formulisali varijante liderskog stila koji se izrazava kroz metod donoSenja odluka kao veoma
autokratski i veoma demokratski ili liberalan. Varijante se posmatraju kao kontrolni spisak izjava ljudi koji
sebe smatraju liderima u sferi rukovodenja.

"(1) Postavljen sam za menadZera ove kompanije Sto mi daje ovlaScenja i polozaj da donosim odluke i
naredujem mom osoblju da ih izvrSava. Uostalom, oni su moji pot¢injeni. Ako bi oni donosili odluke, to bi
znacilo da su svi oni menadzeri. Treba da znaju ko je Sef i da me postuju kao svog menadzera. U suprotnom,
ovde niste ne bi bilo uradeno.

(2) Na meni kao menadzZeru je odgovornost da odlucujem $ta i kako treba da se radi. Nije, medutim, dovoljno
ljudima koji rade za mene samo reci da treba da urade neki posao. Potrebno je da im objasnim zasto i kako
taj posao treba da bude uraden u odredenom roku da bi shvatili zasto trazim da to tako urade.

(3) Placen sam da donosim odluke — to je deo mog posla. Ali, takode veoma dobro znam da moje osoblje
ima veliko iskustvo i znanje i da bi bilo glupo ako to ne bih koristio. Zato, kad hocu da sprovedem neku
ideju, pozivam na sastanak sve koji u tome treba da ucestvuju i trazim njihovo misljenje o toj ideji da bi nam
svima bilo jasno kako se ona moze ostvariti u praksi.

(4) Kao menadzer iz stava br. 3, i ja cenim znanje mog osoblja. Oni su ti koji obavljaju posao i najbolje znaju
kako to na najefikasniji nacin da urade. Zato, kad moram da denesem odluku na koji nacin treba pristupiti
jednom poslu, pozivam ih na sastanak i izlazem kako ja mislim da bi ga trebalo obaviti. Oni, medutim, imaju
priliku da iznesu svoja misljenja i veoma ¢esto moje zamisli pretrpe izmene, a neke njihove bivaju koris¢ene.
(5) Ne verujem da probleme mogu sam da reSavam, pa kad se neki od njih pojavi, trazim od osoblja da o
njemu razmisle i da daju predloge kako bismo mogli da ga reSimo. Nakon toga, uzimaju¢i u obzir te
predloge, donosim odluku.

(6) Kad nastane neki problem, ili dobijemo da radimo neki novi posao, sastajemo se kao tim ¢iji sam i ja ¢lan
kao 1 svi drugi. Objasnjavam kakav zadatak je pred nama i tada tim odluCuje kako ga treba izvrsiti. Na taj
nacin svi ucestvuju u donosenju odluke i svi se ose¢aju odgovornim za njeno izvrsenje.

(7) Zastupam miSljenje da osoblju treba dati Sto viSe slobode u radu. Naravno, moraju da postoje
ogranicenja, o kojima ja odlucujem. Moje je da objasnim §ta treba da se uradi i kako. Nakon toga prepustam
stvar njima i vide se ne mesam.""?

Iz ponudenih varijanti se vidi da jedan liderski stil nije pogodan za sve prilike, za sve organizacije, za sve
ljude. "Liderstvo treba da zavisi od Cetiri faktora:

- od lidera i njegovog ili njenog omiljenog stila upravljanja;
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- od vrste posla i na koji nacin bi ga trebalo obaviti;
- od ljudi i od toga Sta oni kao pojedinci misle o prihvatanju odgovornosti;
- od organizacije u kojoj se posao obavlja i sistema rada u njoj.""?
Ovakav pristup zahteva od menadzera da prilagodavaju svoj stil rukovodenja prema konkretnoj situaciji.
Teznja je da se postane efikasan lider, kako kaze Gee (1997) u knjizi Prirucnik za direktore personala.
Efikasan lider ima sledece osobine:

- '"upoznaje se sa zadatkom i odlucuje kakva je njegova ili njena uloga u njemu;

- sti¢e znanje koje mu je potrebno da uspesno izvrsi zadatak;

- detaljno upoznaje osoblje sa pojedninostima posla i sa granicama njihovih ovlas¢enja;

- razmatra probleme drugih, tj. "posmatra ih sa njihovog stanovista";

- prenosi ovlas¢enja za donoSenje odluka i preuzimanje odgovornosti na druge kad god je to

moguce;

- pravedan je i dosledan;

- spreman je da prihvati kritiku;

- pomaze drugima, ali tako da ne radi umesto njih;

- deluje kao sposobna i snalazljiva osoba;

- donosi odluke (umesto da ih izbegava);

- zna kako treba rukovoditi grupama;

- svestan je da grupu ¢ine pojedinci.""”

Koliko ¢e menadzer, lider biti efikasan zavisi od vrste i veli¢ine mo¢i koju poseduje. Mo¢ predstavlja
sposobnost osobe da uti¢e na druge ljude. U organizaciji postoje razne vrste moci €iji izvori se posmatraju
preko:

"- polozaja;

- sredstava;

- struc¢nosti;

- drustvenog polozaja;

- li¢nosti;

- informisanosti;

- delegirane moci;

- nagradivanja;

- prisile;

- mo¢i negativnog delovanja."!?
Mo¢ koja proizlazi iz polozaja se zasniva na ulozi koju osoba zauzima u organizaciji. Ona pruZa osobi vlast
da se urade odredene stvari.
Mo¢ koja proizlazi iz upravljanja sredstvima podrazumeva ovlaséenje koje osoba ima nad tokovima novca,
sredstava 1 ljudi, koji su u organizaciji potrebni za obavljanje posla. Takva mo¢ je Cesto velika, posto se
zasniva na ograni¢enim sredstvima koja je tesko obezbediti.
Mo¢ koja proizlazi iz strucnosti zahteva priznanje struc¢nosti od onoga na koga se mo¢ izrazava. Ona se
odnosi na znanja iz oblasti poslovanja, proizvodnje, tehnickih znanja.
Mo¢ koja proizlazi iz drustvenog polozaja se zasniva na poznavanju "uticajnih” i drugih ljudi preko kojih se
obavljaju odredeni poslovi.
Mo¢ koja proizlazi iz linosti se odnosi na licnost koja svojim ponaSanjem i stavovima uliva postovanje.
Mo¢ koja proizlazi iz informisanosti se zasniva na koris¢enju uslova za pristup odredenim informacijama —
vrsta, obim, koriséenje, poverljivost, znacaj.
Delegirana moc se zasniva na poveravanju osobi izvrsenje odredenog zadatka od osobe na visem polozaju u
organizaciji.
Mo¢ koja proizlazi iz nagradivanja se odnosi na ovlaséenje da se daje ili uskracuje nagrada, unapredenje,
li¢na primanja.
Mo¢ koja proizlazi iz prisile se odnosi na sankcije ukoliko se nesto ne uradi ili se pogresno uradi.
Mo¢ koja proizlazi iz negativnog delovanja se odnosi na mo¢ kojom se sprecava da se nesSto uradi, da se
uspori izvrSenje poslova, da se iskrivljuju informacije.
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2.4 PROMENE I VIZIJA

Brze promene zahtevaju od menadZmenta viSi nivo znanja, ovladavanje novim znanjima, kori$¢enje
informatickih tehnologija u efikasnijoj primeni postojeCih profesionalnih znanja. Svet je postao globalno
selo. Sve se globalizuje i relativizira. Informaticke tehnologije, genetski inZinjering, laseri, automatizovana
proizvodnja, su neka od dostignu¢a koja sustinski menjaju funkcionisanje ekonomije. Ekonomija koja
funkcioniS$e na bazi znanja i informacija. Menadzeri se oslanjaju na tacnu, pravovremenu i delotvornu
upotrebu informacija u sistemu upravljanja organizacijom, njenih uzajamnih delova i funkcija, trzista i
okruzenja. Bez takvih informacija ne bi bili u mogu¢nosti donositi kvalitetne, znac¢ajne odluke, kao i proces
pracenja i sprovodenja odluka i posledice odstupanja.

Kao metod razmatranja promena nastalih upotrebom informacionih tehnologija predlozen je metod
informacionog lanca vrednosti (Blatberg). Njime je predlozeno pet nivoa informacionog lanca vrednosti:

- sakupljanje i prenos podataka,

- upravljanje podacima,

- tumacenje podataka,

- modeli podrske odlu¢ivanju, i

- sistemi podrske odlucivanju.

Ovaj metod pokusava uspostaviti vezu svih bitnih — prelomnih tacaka, u procesu odlu¢ivanja, usmeravajuéi
paznju na ulogu informacija i njenu povecanu dostupnost, kao i potrebu da se informacijama upravlja — a ne
da se disperziono svaki deo brine za "svoje" informacije, i tumacenje pre nego §to one postanu vazan element
donosilaca odluke. "Vrednost informacije proisti¢e iz prihoda od buducih transakcija koji bi bili ve¢i nego
inace; od troskova buducih transakcija koji bi bili nizi nego inace; ili od vrednosti izvedene iz prodaje same
informacije:" (Glejzer)

Pravilnom upotrebom informacionih tehnologija na predmet poslovanja i na tim osnovama potrebama
menadZzmenta, neophodno je razumeti metod i proces kojim se moze stvoriti prilika, Sansa, koji se predlaze
kao okvir uticaj/vrednost (Hamer i Mandzurijan). Moguci uticaj se posmatra sa stanoviSta uticaja na tri
oblasti:

- sazimanje vremena,

- prevazilazenje geografskih ogranic¢enja (prostora),

- reorganizacija odnosa.

Sazimanje vremena predstavlja sagledavanje kompleksnog odnosa u funkcionisanju organizacija putem
jasnih komunikacionih veza izmedu organizacionih jedinica, funkcija, delova organizacije, izmedu ucesnika
u poslovnim odnosima i okruzenja. Delotvornost zahteva da se ubrzaju poslovni procesi na taj nacin da budu
uspesni ako se smanji protok informacija i pri tome se unapredi — obezbedi odli¢na (kvalitetna) usluga.
Prevazilazenje geografskih ograni¢enja se ostvaruje postoje¢om informacionom tehnologijom na taj nacin
Sto udaljenost delova organizacije nije viSe problem rada u realnom vremenu. Delotvornost nalaze osvajanje
trzi§ta. Da bi postalo uspesno ovladavanje trziStem, mora se obezbediti kontrola nad globalnim upravljanjem
kako bi se osvojila i nova trzista.

Time se mnogostruko uveéava produktivnost sistema organizacije, njena delotvornost i kvalitet upravljanja.
Delotvorni odnosi u organizaciji koji uvazavaju model uticaj/vrednost nalaze zaobilazenje posrednika.
Uspesnost se obezbeduje tada ako se ponavlja nepotpuno znanje i izgrade neraskidive veze. Informaciona
tehnologija utice na uvodenje inovacija i izmenu proizvoda i proizvodnih programa, njihov kvalitet i uslugu.
Ona stvara mogucnosti brzeg reagovanja u procesu funkcionisanja poslovne operative, njene uspesnosti ili na
vreme otpocinjanja poslovnih aktivnosti u promeni osnovne delatnosti organizacije.

U redovnom obavljanju svojih zaduzenja menadZerima su potrebne informacije o unutrasnjoj strukturi
organizacije i o okruZenju kako bi organizaciju ucinili delotvornijom, uspesnijom.
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Predlozeni model — okvir uticaj/vrednost, pogledajmo na sledecoj slici.

Vrednost

Uticaj Delotvornost Uspesnost Novina

Vreme Ubrzati poslovne Smanjiti protok Stvoriti odli¢nu
procese informacija uslugu

Geografija Ponovno Obezbediti kontrolu Prodreti na nova
0svojiti oblasti nad globalnim trzista

upravljanjem

Odnosi Zaobici Ponavljati Izgraditi neraskidive

posrednike nepotpuno znanje veze

n(17)

Slika br. 1 Okvir uticaja/vrednosti

Moguénost uticaja informatickih tehnologija na sve oblasti privrednog i drustvenog zivota je veliki. One ne
predstavljaju samo novu delatnost — industriju, nego je to i nov nacin za tehnoloska reSenja u svim
industrijama i1 njihovo poslovanje, nov nacin trgovinskog, obrazovnog, administrativnog, politickog
delovanja. One su "klju¢na tacka u budué¢em razvoju ekonomije".

U okviru takvih promena, uloga menadZzera se bitno menja. Institut za menadzment u Velikoj Britaniji (1994)
je u izvestaju — Razvoj menadzmenta do 2000. godine, na bazi analiza o na¢inima rada i poslovima kojima
treba menadzeri da se bave, ukazao na potrebu osposobljavanja menadzera za rad u 21. veku.
Osposobljavanje menadzera bi trebalo usmeriti radi razvoja sposobnosti "da:
- reaguju na promene i da njima upravljaju;
- rukovode multidisciplinarnim radnim ekipama;
- preduzimaju inicijative;
- se pridrzavaju ciljeva organizacije ili korporacije;
- razumeju proces poslovanja cele organizacije;
- daju ovlaséenja svom osoblju i ostalima da razvijaju svoje sposobnosti;
- se li¢no usavrSavaju kao menadzeri;
- odrZavaju motivisanost svog osoblja;
- odrzavaju vlastitu motivisanost."!?
U okviru istog izvestaja navode se sposobnosti neophodne za uspesno rukovodenje, usmerene na redosled
prioriteta. To su sledece "sposobnosti:
- stratesko razmisljanje;
- reagovanje na promene i upravljanje njima;
- orijentacija na "apsolutni kvalitet" i zadovoljstvo potrosaca;
- finansijski menadZment;
- podsticanje i omogucéavanje doprinosa drugih;
- razumevanje uloge informacija i informacione tehnologije;
- verbalno komuniciranje;
- poznavanje i razumevanje organizacije;
- procenjivanje rizika u donosenju odluka.
Malo koji menadzer poseduje sve pobrojane sposobnosti. Neprekidnim procesom sopstvenog
osposobljavanja ¢e ih Siriti, razvijati. Razviti sposobnosti vesStine rukovodenja znaci uvaziti vrednost
vremena — upravljati vremenom. Vreme je izgovor za zauzetost poslom, za neefikasan rad. Samo
neorganizovan rukovodilac i onaj koji ne zna, nema vremena. Efikasan rukovodilac ¢e "stvoriti" vreme. U
osnovi, na nedostatak vremena uticu faktori:
- gubljenja vremena, i
- uStede vremena.
Faktori gubljenja vremena se odnose "na:
- dolazak na posao kasno zbog guzve u saobracaju, zakasnjenje voza, zakasnjenje autobusa,
itd.;
- pocetak planiranog posla sa zakasnjenjem jer ste pre toga morali da obavite neke druge
stvari;
- pocetak planiranog posla sa zakaSnjenjem jer je bilo potrebno da se najpre uradi nesto
nepredvideno i hitno;

n(19)
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- prekidanje posla zbog odgovaranja na telefonske pozive;

- prekidanje posla zbog ljudi koji zele da sa vama razgovaraju;

- neraspolaganje osnovnim informacijama koje su vam bile potrebne za obavljanje posla;

- kvar kompjutera ili nekog drugog vaznog dela opreme;

- nastanak krize u poslu koju treba odmah razresiti;

- zaposao je jednostavno bilo potrebno mnogo vise vremena nego §to ste predvidali.
Ovo su najces¢i faktori gubljenja vremena na koje se menadZeri pozivaju. Ima ih joS. U varijantama.
Menadzeri su u neprekidnoj trci s vremenom. Da bi se ta trka dobila, pozeljno je poceti od planiranja
vremena, usmeravanjem na faktore ustede vremena. Oni se odnose "na:

- sredite svoj sto;
planirajte poslove jedan dan unapred;
organizujte druge;
budite nemilosredni prema gubljenju vremena u sastancenju;
Pogresno upravljanje vremenom za posledicu ima stres. To je jedan od najcescih uzroka. Ima ih i drugih. Oni
se pojavljuju kod menadzera i kod radnika. On je u porastu u svim organizacijama, na svim nivoima drustva.
"Uzroci stresa na radu su:

- malo ili nimalo slobode u pogledu izvrSenja odluka ili planova koji se odnose na neciji posao

(nizak nivo samostalnosti na poslu);

- nizak nivo koris¢enja sposobnosti;

- niski ili visoki radni zahtevi, intelektualni i fizicki;

- jednoli¢an posao koji se ponavlja uz veoma malo raznovrsnosti;

- neobavestenost u pogledu buduénosti radnog mesta odnosno organizacije;

- nizak li¢ni dohodak;

- losi radni uslovi;

- rad na poslovima koji se u drustvu nisko vrednuju. (Preuzeto od P.Vora, 1992)
Postoje 1 drugi uzroci stresa. Odnose se na privatan zivot, na okruzZenje, na drustvenu sredinu. Svi oni
zajedno se kumuliraju kod pojedinca. Neophodno je pronaci uzroke stresa — bilo sa poslom, sa privatnim
zivotom, ili drugi uzroci, kako bi se promene otpocele kod pojedinca. Osoba treba da pocne od sebe. Na isti
nacin, kao kad pocinje promene: Ako hoce$ promeniti svet, po¢ni od sebe.

n(20)
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ZAKLJUCAK

Izlozeni metod u radu je jedan aspekt zaokruzenih odgovora na kojima mnogi autori i menadzeri u praksi
tragaju. Namera nam je bila da izloZeni stavovi izazovu kod citalaca potrebu za dijalogom. Koliko smo u
tome uspeli presudi¢e Citaoci.
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