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PREDGOVOR

O knjigama kao Sto je ova, koja predstavlja konciznu sistematizaciju odve¢
recenog 1 napisanog, dakle, niceg novog, sudi se sa nekoliko aspekata, od kojih
su nastavna prijemcivost, kriticnost 1 korisnost najvazniji kriterijumi. Autorski
cilj je bio da prvenstveno studentima koji proucavaju drustvene nauke ali 1 pro-
fesorima ponudi jedno iscrpno 1 koncizno Stivo najreprezentativnijih sadrzaja
iz ove oblasti. Cak smisao nastavne prijeméivosti ove knjige moze se u jednom
izvedenom obliku izvu¢i 1z njene korisnosti. Sve je usresredeno na to da se
potencijalnom ¢itaocu pruZzi reprezentativnost 1 konciznost kroz izabrane delove
sadrzaja. Predmet KOMUNIKACUJA I MENADZMENT zavisno od obrazovnog
profila za koji se Skolujete, Sto uslovljava i tip (vrstu) visokoskolske ustanove
na kojoj isto izucavate, plansko - programski je predviden od osnovnih, master
pa do doktorskih studija. Sadrzaj predmeta nastao je iz oblasti socio-ekonom-
sko-psiholoskih nauka i primarno je definisan plansko-programskim potrebama
da se kroz kvantitet predmeta mozete definisati oblast strucnosti tj. obrazovni
profil za koji se $kolujete. Sira analiza prethodno iznetih konstatacija moze se
procitati u autorovoj e - knjizi MNOGO NAUCNIKA MALO NAUKE - GDE JE
ISTINA, www.kuka-grosmeister.com / Commercial catalogue of Books, book
56. Bitno je shvatiti da je sustina bavljenja bilo kojom naukom ne zavisno od
nivoa njenog izucavanja, primarno usmerena na pokusaje da se stvari dobro
1 realno (kriticki) sagledaju kako bi se moglo §to dalje videti. Ti pokusaji su
teski, Cesto praceni opstrukcijama 1 izvan domena nauke ali ne treba odustati
jer se na kraju nekome 1 isplati. ZaSto da ne, mozda ste upravo bas Vi taj o
kome u ovom predgovoru govorimo - verujte u sebe, jer to je jedino sigurno
poverenje.

Autori
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KOMUNIKACIJA I
KO SE VISE UZBUDUJE MANJE DELUJE

1. STA JE KOMUNIKACIJA

Komunikacija je povezana sa svim §to Cini ljudski Zivot 1 bez nje ne mozemo
razumeti ponasanje ljudi u okviru bilo koje vrste socijalne interakcije. Komu-
nikacija je kompleksna 1 viSeslojna, $to najbolje pokazuju Dens 1 Larson sa-
kupivsi oko 130 definicija pojma komunikacije. Sem Dens je potom izvrSio
njihovu sadrzinsku analizu 1 grupisao ih u 15 kategorija. Te kategorije su;
simboli, razumevanje, interakcija (odnos), smanjenje neizvesnosti, proces,
transfer i medurazmena, povezivanje, zajednistvo, kanal (put), repliciranje
memorije, diskriminativni odgovor, stimulansi, namera, vreme (situacija) 1
mo¢. Dens potom zakljucuje da ni jedna od tih definisanosti u potpunosti ne
pokriva sadrzaj pojma komunikacije istic¢uc¢i da su mnoge od definisanosti
kontradiktorne 1 netacne. Medutim, na pitanje §ta je komunikacija moZzemo
dati tri vrste odgovora, zavisno od toga da li imamo u vidu EI sustinu ko-
munikacije medu ljudima, |Z| manifestovanje komunikacijskog ponasanja
ili komunikaciju kao izraz funkcionalnosti bilo kojeg sistema, bioloskog,
socijalnog ili tehnickog. Dakle, ako nas komunikacija interesuje pre svega kao
osnovni oblik socijalne interakcije, onda odgovor na pitanje Sta je komunika-
cija mozemo simplifikovati na pojam | proces (prenos) |, sto u siroj definisa-
nosti podrazumeva; Komunikacija je prenosenje iskustvenih sadrzaja
putem znakova, bilo da su to simboli, signali ili njihova kombinacija.

2. ELEMENTI KOMUNIKACIJE

Do komunikacije dolazi onda kada jedna osoba Zeli preneti neki svoj iskustve-
ni sadrzaj - informaciju, ideju, ose¢anje, emociju, odluku, pitanje 1 sl. drugoj
osobi. Cilj komunikacije moZe biti samo prenoSenje datog sadrzaja ali 1
ostvarivanje sasvim odredenog uticaja na ponasanje druge osobe. Osnovni
elementi koji su neophodni da bi se obavio ¢in komuniciranja su: EI posi-
ljalac (komunikator), IZ' primalac (recipient), El kanal (sredstvo prenosa),
|JZ| poruka i El efekat poruke na onoga koji je prima. Dakle, da bi uspesno
saopstio odredeni sadrzaj 1 uz to postigao zeljeni cilj, osoba koja zapocinje
komunikaciju mora taj sadzaj da uoblici u poruku. Poruka je u stvari sredis$nji
1 najvazniji deo svake komunikacije. Poslata poruka se kodira tj. prevodi u
neki signal 1 putem odredenog kanala prenosi do primaoca koji je potom de-
kodira, tumaci i vraca signal na isti ili neki drugi nacin poSiljaocu.
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3. PORUKA

! Poruka | je najvazniji, sredi$nji deo komunikacije, ¢ija je artikulacija neka-
a veoma jednostavna, stvar rutine, postupanja po ustaljenim govornim ili
drugim simboli¢kim obrascima a nekad moze biti 1 veoma zahtevna. Ukoliko
nije valjano uobli¢ena, poruka smanjuje verovatnoc¢u postizanja zeljenog cilja
a moze izazvati 1 nepozeljne posledice. NaveS¢emo neke od znacajnijih prin-
cipa oblikovanja poruke; Poruka treba da sadrzi tacne i relevantne infor-
macije. Netacne, nejasne 1 nevazne informacije ¢e izazvati zabunu kod prima-
oca, a mozda 1 reakciju koja je suprotna onome Sto smo zeleli. Preterano
uopstena ili detaljna poruka oteZava primaocu da shvati njen glavni smisao.
Poruka treba da bude jasno strukturisana. U konfuznoj 1 nedoslednoj po-
ruci primalac ne moze otkriti pravi smisao njenog sadrzaja. Takva poruka moze
da sugeriSe kontradiktorna znacenja 1 da dovede do pogresne odluke primao-
ca. ViSestrukost kodiranja poruke. U nekim vrstama komunikacija mozemo
povecati verovatnocu da ¢e poruka biti ne samo primljena nego 1 shvacena
onako kako to posiljalac Zeli. Na primer, razgovor propracen mimikama 1
gestikulacijama na vise razli¢itih nac¢ina kodira poruku, 1 povecava verovat-
nocu njenog prihvatanja. Spremnost i Zelja da se uspostavi komunikacija ne
zavisno od nacina njene artikulacije podrazumeva: [ 1.] Biti spreman na ula-
ganje 1zvesnog napora u cilju uzajamnog razumevanja, 2_' Pri pojavi tesko-
¢a teziti da se otkrije maksimum zajednickih predpostavki koje do teskoca
dovode, EI Ispoljiti razumnu meru tolerantnosti 1 biti spreman na pravljenje
izvesnih ustupaka da b1 se svoje misli u€inile razumljivim sagovorniku, E
Iskreno teziti tatnoj interpretaciji iskaza sagovornika, EI U slucaju eventu-
alnih diskusija rukovoditi se jednim osnovnim motivom utvrdvanja objektiv-
ne istine. Eliminisati sve druge motive koji ovom osnovnom protivrece (li¢na
afirmacija, sujeta, lini ili grupni interes,... ), El Biti korektan, imati obzira,
uzdrzavati se od sarkasti¢nih primedbi 1 od unoSenja emocija.

4. ASPEKTI KOMUNIKACIJE

Posmatraju¢i komunikaciju sa stanovista opste, meduljudske interakcije, B.
Fiser izdvaja njena Cetiri osnovna aspekta. [ Individualno ponaSanje | po-
drazumeva da pojedinac ne zavisno od svojih stavova, vrednosti, emocija....
oblikuje samo ponasanje kojim omogucava da se komunikacijska poruka
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prenese drugima. | Modeli slednih medudejstava | podrazumevaju niz ino-
va (ne samo individualno ponaSanje) koji su zajedno povezani u toku medu-
dejstva. Postoje dve metode kojima analiziramo ponaSanje u komunikacijskoj
situaciji: metod ljudskog sistema kojim se posmatraju ljudska ponasanja da
bi se otkrilo razumevanje licnosti i metod sistema medudelovanja (interact)
Sto podrazumeva ponasSanje (iskaz verbalni ili neverbalni) jedne osobe koja
prati ponaSanje (iskaz) druge osobe. |SadrZinske i odnosne dimenzije |
imaji svoja dva aspekta. Prvi daje informacioni sadrzaj a drugi informaciju o
odnosu izmedu uCesnika. | Drustveni sistem | podrazumeva da je komunika-
cija druStvena, oslanja se na interakciju medu pojedincima a ne sagledava
njihovo unutrasnje stanje.

5. FUNKCIJE I CILJEVI KOMUNIKACIJE

Priroda komunikacije je visefunkcionalna, ona je primarno sredstvo da se
postignu odredeni ciljevi, §to govori o njenoj |instrumentalnoj funkceiji
(komunikacija je instrument za postizanje psiho-fizicke kontrole nad ljudima).
Ubedivanje je samo jedan od nacina realizovanja instrumentalne funkcije
komunikacije. | Konsultativna funkcija Iima neposrednu vrednost samo za
komunikatora, bez bitne namere da se uti¢e na drugog. Za razliku od tipa poru-
ke imamo &etiri osnovne funkcije komunikacije; |informacije], | zabava
linstrukcije | i [ubedivanja] . U svakodnevnoj komunikaciji sve prethodno
nabrojane funkcije su isprepletene, jer se pouavanje moze mesati sa zabavom
a informisanje posredstvom reklama sa ubedivanjem. Iz prethodno definisanih
funkcija mogu da se postave i tri osnovna cilja komunikacije; [1.] saznajni
ili informativni cilj komunikacije koji se vezuje za duh, cilj ubedivanja
koji se vezuje za dusu tj. ljudske emocije i El cilj razonode. Ova teorija
obzirom na dihotomiju duh-telo, kritikovana je od strane biheviorista ali ¢emo
je mi smatrati validnom u opStem tumacenju ciljeva komunikacije.

6. FUNKCIJA INFORMACIJA

U svakoj komunikaciji se nalazi informacija, ¢ije uspesno koris¢enje podrazu-
meva realnu percepciju stvarnosti. Zavisno od ciljeva ka kojima je usmerena,
blagovremeno i ta¢no poslata i adekvatno 1 ispravno prosledena (iskoris¢ena)
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informacija moZze ostvariti kontrolu nad okolinom (podru¢jima) i pojedincima.
U svakodnevnoj javnoj komunikaciji informacije su razli¢ite vesti dobijene
posredstvom raznih medija (pisani, elektronski...). U danasnjem, primarno
materijalisti¢ki orijentisanom svetu, tesko je ostvariti komunikaciju koja je
Cisto informativna, obzirom da je svaka informacija definisana iz nekog stave.
Pojmovi “slobodnog”, “nezavisnog”, “objektivnog”,..... novinarstva su samo
pojmovi - forma, dok je njihov sadrZaj koji ih opisuje, obzirom na stav iz koga
proizilazi (definisan interesima vlasnicke strukture, uredivacke politike,...)
ono §to ga ¢ini gotovo uvek tendencioznim, nebitno ¢ime tendencioznost bila
determinisana (opstim ciljem, pojedina¢nim ciljevima, “viSim ciljevima”, “nizim
ciljevima”,....). Slobodno bi svojevremenu Bekonovu maksimu znanje je mo¢
u sadasnjem vremenu mogli preformulisati u maksimu informacija je moc.

7. FUNKCIJA ZABAVE

je sirok pojam koji se primarno individualno doZivljava i tumaci
ali bi u svom opStem odredenju mogla podrazumevati sve ono ono §to se od-
nosi na koriséenje slobodnog vremena uopste. Zabava zadovoljava brojne
ljudske potrebe (odmor, zadovoljstva,...) ali se kao 1 informacija moze kom-
binovati sa poucavanjem i1 ubedivanjem. Skoro sva dela naSih afirmisanih
pisaca (Nusi¢, Ducié, Petrovi€...), ali 1 svih drugih, imaju viSestuku funkciju;
kako poucavanje tako i zabavu ali 1 ubedivanje opSte populacije Citalaca od
strane pisca da je njihova anticipacija 1 projekcija tacna. Ta tacnost se verifi-
kuje potvrdama (odobrenjima) 1 prihvatanjima iznetog, Sto se potom kao
usvojen sud (stav) glorifikikuje iz pojedinacnog (ograni¢enog utiska) na opsti.
Zabava ima 1 svoje negativne strane koje se izrazavaju posredstvom masovnih
medija (npr. TV emisija) koje raznim sugestivnim tehnikama kod gledaoca
stvaraju nerealnu sliku realnosti, koja je daleko od li¢nog isustva stvarnog.

8. FUNKCIJA POUCAVANJA

znaci objaSnjenje nekog dela stvarnosti (i ne samo stvarnosti), t].
predstavlja instrukcije koje dobijamo posredstvom roditelja, prijatelja, Skole,
mas medija.... zadovoljavajuéi potrebu za druStvenim razumevanjem. Gotovo
svaka informacija je poucna, Sto zavisi od naSe percepcije, usvojenog nacina
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ponasanja, zainteresovanosti i motivisanosti da datu informaciju primimo. Sve
decije emisije (ili nove nastavne metode, oblici nastavnog rada,...) koje za cilj
imaju poucavanje isto ostvaruju posredstvom zabavnih komponenti kojima
olakSavaju prenoSenje datih sadrzaja. U nastava ta zabavna komponenta moze
da bude eksperiment, aktivno ucenje, itd.

9. FUNKCIJA UBEDIVANJA

Najslozenija funkcija komunikacije je ubedivanje jer kombinuje sve prethod-
ne tri funkcije (informacije, zabave, poucavanje). Ova funkcija je li¢na, obzi-
rom da uti¢e na ponasanje (stavove) drugih a na nas ¢e lakSe uticati ukoliko
odgovara nasim potrebama i vrednostima. LitldZon smatra da je potrebno is-
puniti Cetiri uslova da bi neka poruka bila ubedljiva: |:| mora pobuditi naSu
paznju 1 zanimanje, |Z| preko nje moramo shvatiti predlog, tj. Sta se od nas
trazi, u Sta da poverujemo, m mora nam dati li¢ne razloge zbog kojih tre-
bamo da odgovorimo na predloge, - mora nas pokrenuti da prihvatimo
neku ideju ili predlog. Ubedivanje kao sastavni deo nase svakodnevnice naj-
ceSc¢e srecemo u medupersonalnim odnosima 1 u oblasti reklama.

10. MODELI KOMUNIKACIJE I NJIHOVE FUNKCIJE

Za razumevanje pojma komunikacije ¢esto se koriste modeli koji na apstrak-
tan 1 pojednostavljen nacin prikazuju odlike, delove 1 povezanosti ovog sloze-
nog procesa. Zapravo, model se odreduje kao “struktura simbola i1 operativnih
pravila koji treba da odgovaraju nizu relevantnih ta¢aka u postojecoj struktu-
r1 ili procesu.” Da¢ navodi da modeli mogu da imaju Cetiri razliite funkcije:
manlzmucu funkcqul koja ukazuje da su modeli sposobni da sreduju
podatke koji nisu bili ranije uocent, [_predlkatlvnu funkciju] koja pomaze
da objasnimo ono §to nismo razumeli 1 na osnovu toga moze da predvidi Sta
treba da se radi, | heuristika funkcija] dovodi do novih i nepoznatih &inje-
nica i metoda tj. model omogucava citav niz predikcija od jednostavnog tipa
“da - ili - ne” do kvantitativnih predikcija koje ispituju “kada 1 koliko”,
| merna funkcija] javlja se kada model omogucuje kvantitativne predikcije

o tome “kada 1 koliko”. Sve ove funkcije ¢ine osnovu za vrednovanje mo-
dela.
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11. VRSTE KOMUNIKACIJA

Svaki opsti 1 1zvedeni saznajni pojam ima svoju visSestruku definisanost 1 kri-
terijume klasifikovanja po svim za dati pojam relevantnim elementima. Tako
nailazimo na brojne vrste komunikacija koje se razlikuju zavisno od kriterijuma
klasifikovanja, a one opet zavise od broja uc¢esnika u komunikaciji, od vidova
1 oblika kanala tj. sredstava prenosa poruke, vrsta poruka 1 mnogih drugih
faktora. Tako se obzirom na broj uc¢esnika u komunikaciji ista diferencira na
intrapersonalnu, interpersonalnu i masovnu komunikacij, potom mozemo
razlikovati verbalnu i neverbalnu komunikaciju, personalnu i apersonalnu,
jednosmernu i dvosmernu komunikaciju 1 mnoge druge. Naj¢eS¢e nazivi
klasifikovanih vrsta pokazuju kriterijum po kome se vrsilo klasifikovanje.

12. INTRAPERSONALANA, INTERPERSONALANA I MASOVNA
KOMUNIKACIJA

[ Intrapersonalna komunikacijal je usmerena na mentalni proces koji se
odvija unutar pojedinca, to je ,,unutrasnji govor* ili ,,razgovor sa samim sobom*.
Ova vrsta komunikacije predstavlja introspekciji vlastitog ponasanja, sposob-
nosti ili stavova. Pojedinac stvara, Salje 1 prima poruke posredstvom trokanalne
komunikacije; El razgovor sa samim sobom, |Z| mentalne slike 1 |Z| ne-
verbalna komunikacija. Intrapersonalna (unutras$nja) komunikacija obuhvata:
slusanje, razmiSljanje, Citanje i zakljucivanje. | Interpersonalnu komunikaciju

mozemo odrediti kao interakciju u kojoj jedna osoba iznosi (prezentuje) odre-
dene sadrzaje (informacije) drugoj osobi kako bi uticala na njeno ponasanje ili
ucestvovala u stvaranju situacija koje ¢e doprineti menjanju njenih vlastitih
vrednosnih stavova. Obzirom na prostornu udaljenost posiljaoca i primaoca
interpersonalna komunikacija moze biti: [ 1.] na maloj udaljenosti “licem u
lice”, |Z| na ve¢im udaljenostima - dovikivanja i | 3.} na velikim udaljeno-
stima - telekomunikacijska veza. | Masovna komunikacija | je usmerena na
Siroku 1 heterogenu publiku 1 obi¢no se realizuje pomoc¢u savremenih medija.
Informacije (poruke) se prenose javno te su dostupne i onima koji nisu uklju-
¢eni u organizirane oblike primanja datih informacija (ukoliko informacije,
zavisno od karaktera svog sadrzaja, nisu zaStiene). U sadasSnjem vremenu
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medijskih sloboda i favorizovanja drustveno liberalnih vrednosti, funkcija
medija je u davanju publiciteta drzavnim 1 politickim institucijama uz isticanje
“korisnih” politic¢kih stajalista.

13. PERSONALNA I APERSONALNA KOMUNIKACIJA

Pojava 1 razvoj medija uslovio je da se osnovni personalni oblik komunikacije
prosiri 1 na apersonalnu komunikaciju. Kada dve ili vise osoba medusobno komu-
niciraju bez posrednickih sredstava, govorimo o Lpersonalnoj komunikacijil.
Svaka komunikacija kojoj posreduje neki tehnicki (apersonalni) medij ozna-
c¢avamo kao @ersonalnu komunikaciju |. Medutim, 1 ako smo u vremenu
ekspanzije razvoja nezaobilaznih informatic¢kih tehnologija, preporuka je da
se Cak 1u nastavi na daljinu povremeno okupljaju u€esnici tog oblika nastave
kako bi se koristila 1 personalna komunikacija.

14. JEDNOSMERNA I DVOSMERNA KOMUNIKACIJA

Neki od teoreticara komunikologije, dihotimiju izmedu jednosmerne i1 dvo-
smerne komunikacije prikazuju kao neosnovanu, smatrajuci da svaka uspesna
komunikacija mora biti dvosmerna ¢ak 1 ako je naizgled jednosmerna. Medu-
tim, ova klasifikacija je ipak potrebna jer u tradicionalnoj predavackoj nastavi
dominira |jednosmerna komunikacija | koja nije u funkciji interakcije na-
stavnik - u€enik - nastavnik nego joj je cilj monolosko izlaganje nastavnih
sadrzaja, bez dijaloga na prethodno datoj relaciji. | Dvosmerna komunikacija

podrazumeva mogucnost medusobnog pruzanja povratnih informacije izmedu
subjekata koji komuniciraju. Za nastavu u kojoj dominira usmeno izlaganje
nastavnika kazemo da je jednosmerna komunikacija a ona u pedagoskoj isto-
riji potpada pod tradicionalisticku, prevazidenu nastavu.

15. NEPOSREDNA KOMUNIKACIJA I TELEKOMUNIKACIJA

Komunikacija dve ili viSe osoba, koje se nalaze na istom mestu gde mogu
neposredno direktno komunicirati nazivamo | telekomunikacija |. Telekomu-
nikacija uopsteno oznacava svaku razmenu informacija na jednoj odredenoj
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udaljenosti ali bez materijalnog transporta. O telekomunikaciji govorimo 1
kada se npr. edukativni programi predaju pismenim putem (dopisna nastava),
televizijom ili kada dve (ili vise osoba) komuniciraju telefonom ili nekim
drugim interaktivnim mas medijem. | Neposredna komunikacija | je naj-
drustveniji oblik komunikacije. Ona moZe biti verbalna i1 neverbalna, pa je
posredstvom nje moguce lako ostvariti intenzivnu 1 kvalitetnu edukaciju.

16. AUTORITARNA I DEMOKRATSKA KOMUNIKACIJA

Autoritarnost u obrazovno - vaspitnom procesu niti inicira niti razvija slobodu
liénosti Sto je ideal savremenih edukativnih orijentacija. Izrazena strogost,
zahtevna poslusnost uz primenu sistema represivnih mera, nisu karakteristike
pedagoskih doktrina koje su usmerene ka optimalnom razvoju li¢nosti deteta.
| Autoritarna komunikacija Ju pravilu se oslanja na koristenje nadredenog
polozaja, moci ili uticaja npr. profesora, koji odreduje koje sadrzaje 1 na koji
nacin ¢e ucenici usvojiti, a tako usvojena znanja kontroliSe svim oblicima
njihovog proveravanja. | Demokratsku komunikaciju | karakterise postova-
nje li¢nosti (npr. poStovanje ucenika, nebitno od njegovog uzrasta), poStovanje
liénih interesa, sklonosti, mogucnosti,... kao 1 prilagodavanje nastavnika po-
trebama 1 zeljama ucenika. U demokratskom stilu komuniciranja uceniku je
dopusteno da ima vlastito misljenje, da oblikuje vlastite sudove. Takav stil
komuniciranja naziva se 1 simetri¢no - interaktivha komunikacija.

17. NASILNA I NENASILNA KOMUNIKACIJA

Nasilje se moZe definisati kao fizicki ili verbalni oblik ponaSanja koji za na-
meru ima nanosenje povreda odredenim osobama ili oSte¢enja objektima. |
novija literatura 1z podrucja socijalne psthologije kaze da je klju¢ni faktor u
definisanju nasilja upravo namera - zato je nasilje namerno ponasanje s ciljem
nanosenja fiziCke ili psihicke boli. Obzirom da komunikacija naj¢eS¢e oznacava
ucedce dve ili vise osoba, | nasilnu komunikaciju [bi mogli opisati kao proces
u kome posiljalac poruke ne vodi raCuna o primaocu poruke, tj. nema uvid u
ishod poslate poruke niti svest o potrebi za adekvatnom komunikacijom. Upra-
vo iz ovog diskursa nastaje pojam komunikacijskog konflikta koji proizilazi
1z ishoda neuspesne ili nedovoljno dobro ostvarene komunikacije. Kao pojmovi,
nasilna 1 nenasilna komunikacija se javlja u novije vreme §to je dovelo u pitanje
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uobicajeni na¢in komuniciranja u nastavi. | Nenasilna komunikacija | je ko-
munikacija razumevanja 1 saosecajnosti na liniji posiljalac - primalac poruke 1
ka tom vidu komunikacije se usmerava ¢itav obrazovno - vaspitni sistem u svo-
Jim savremenim (?) orijentacijama.

18. VERBALNA I NEVERBALNA KOMUNIKACIJA

Ukoliko nas komunikacija interesuje kao osnovni oblik socijalne interakcije,
onda odgovor na pitanje Sta je komunikacija mozemo zasnovati na onim de-
finicijama koje susStinu komunikacije vide u prenosenju iskustvenih sadrzaja
putem znakova, bilo da su to simboli, signali ili njihova kombinacija. Zapravo,
komunikacija se opisuje preko tri osnovne dimenzije; |I| sadrzaja, |Z
forme 1 El destinacije. Polaze¢i od tih odredenja pored verbalne komuni-
kacije komunikolozi proucavaju ceo niz pojava koje se uopsteno oznacavaju
kao neverbalna komunikacija. Ovi vidovi komunikacije imaju razlicitu za-
stupljenost svojih konstitutivnih elemenata; re€i (9%), ton glasa (37%) 1 ne-
verbalni signali (54%). MoZemo reci da su verbalna 1 neverbalna komunika-
cija osnovni oblici komunikacije dok su sve prethodno navedene klacifikacije
forme ispoljavanja ova dva osnovna oblika komuniciranja. Na nivou medu-
personalnih odnosa najcesce se komunicira posredstvom kombinacije verbal-
no neverbalnih elemenata. Na primer, govor nastavnika koji je jasan, melodi-
¢an, intenzitetom (jacinom) prilagoden situaciji 1 uz to propracen adekvatnom
mimikom, getikulacijama i pokretima neizostavni je deo svakog kvalitetno
organizovanog predavanja (nastave). Pojave koje ometaju razumevanje na-
stavnikovog govora (izlaganja), kao npr. postapalice u govoru ili nekontroli-
rani pokreti (tikovi) takode su deo verbalno neverbalnih elemenata ali sa
ulogom (funkcijom) ometanja razumijevanja nastavni¢kog govora.

19. VERBALNA KOMUNIKACIJA

| Verbalna komunikacija | je komunikacija putem reéi, bez obzira da li su
one pisane ili prenete usmenim putem, $to je uobicajen 1 najcesci vid nase
svakodnevne komunikacije. Verbalna komunikacija je osnova svake obrazov-
no - vaspitne komunikacije, bilo da su re¢i iznoSene usmeno u formi predava-
nja (monolog ili dijalog) ili da je predavanje realizovano pomoc¢u nekog drugog
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medija koji moze posredovati u prenosu verbalnih poruka (npr. knjiga, kom-
pjuter, projektor,..). Najve¢i deo nase svakodnevne komunikacije ¢ini usmena
komunikacija, koja u vremenu nije trajna ukoliko je ne zabelezimo (snimimo).
Ovaj vid komunikacije podrazumeva odredena pravila: svaka usmena
komunikacija treba da ima odredeni smisao, |Z| pri usmenoj komunikaciji
trebamo iznositi jasne 1 argumentovane komentare 1 biti aktivni sluSaoci u
konverzaciji, [3.] svaka usmena komunikacija treba da se sprovodi na nacin
kojim izrazavamo postovanje ka naSem sagovorniku. Za razliku od usmene,
pisana komunikacija moZe da obezbedi vremenski duzi (trajni) zapis. Po-
sredstvom savremenih komunikacijskih tehnika, jedna pisana poruka u kratkom
vremenskom periodu mozZe biti poslata ve¢em broju onih koji poruku (ne)
o¢ekuju. Mana ovog vida komunikacije je moguénost zloupotrebe kroz razne
oblike mas medijalnih manipulacija, cega je naSa danasnjica prepuna.

20. NACINI VEZBANJA VERBALNE KOMUNIKACIJE

Veliki problem verbalne komunikacije predstavlja stanje kada znamo “sta
treba da kazemo” ali ne znamo “kako to da saopstimo” - ovde ne mislimo
na fornu iskaza ve¢ na njen sadrzaj. U cilju bogacenja 1 unapredenja komu-
nikacije, posredstvom proSirenja fonda reci, logicko pojmovnih asocijacija,
pretpostavki Sta ¢e se re¢i na osnovu vec¢ iznetog.... predlazemo nekoliko
vezbi: Ozivite reci: Igrajte se s re¢ima, pustite masti na volju. Izaberite neku
reC 1 potrudite se da joj nadete metaforu: na primer; majka - ona koja daje
Zivot...., ljubav - ono $to Zivotu daje smisao...., Budite pesnik: [zaberite stih
nekog pesnika i procitajte ga nekoliko puta. Potrudite se da otkrijete na $ta je
pesnik mogao aludirati dok je pisao te stihove. Ozivite sliku kroz reci: Po-
smatrajte, na primer, slike nekog slikara i napravite spisak asocijacija koje su
vam prosle kroz glavu dok ste ih posmatrali. Pustite masti na volju 1 izmislite
pricu za svaku sliku. Sledite re¢: Nasumice izaberite neku re¢, napisite je na
komadu papira a zatim napisite prvu re¢ koja vam padne na pamet u vezi s njom
a onda pocCnite da pisete lanac asocijacija. Oblikujte muziku u slike: Slusajte
neku muziku koju ranije niste ¢uli, a onda se potrudite da zamislite na Sta se ona
odnosi. Sta ona izrazava prema vasem misljenju? Poznajete li jo§ neku melodiju
koja vas dovodi u isto stanje raspolozenja? Proverite svoje pam¢enje: Ova igra je
preporucljiva u paru a zasniva se na posmatranju neke slike u vremenu od npr.
30 sekundi 1 mogucénosti da se kasnije prisetite svih detalja koje ste zapamtili
(pitanje - odgovor). Obogatite svoj re¢nik: Mi viSe mislimo uz pomo¢ reci
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nego slika na odredene stvari. PoboljSajte svoj recnik tako Sto Ce te praviti liste
rei: nabrojte Sto viSe ptica, Sto viSe drveca, nacina prevoza, jela od jaja.....
Izmislite pri¢u: Posmatrajte grupu ljudi na javnom mestu. Zapamtite njihove
1zraze 1 njithovo ponaSanje. Dopustite zatim svojoj masti da izmisli pricu o
ljudima koje ste videli.

21. NEVERBALNA KOMUNIKACIJA

Ljudi razli¢itih kulturnih nasleda misle na razli¢ite nacine. Izrarazavanje tog
misljenja ne artikuliSu samo jezikom ve¢ brojnim neverbalnim nac¢inima; ge-
stikulacijama, izrazima lica, gestovima, poimanjem prostora i vremena itd.
| Neverbalna komunikacija |cesto moZe zameniti verbalnu (klimanje glave
umesto reci ,,da*), zatim moze pojacati utisak verbalne poruke (osmeh pri
izrazavanju veselja) itd. Medutim, neverbalna komunikacija moze biti i ome-
tajuci faktor pri verbalnoj komunikaciji (tikovi, preterano gestikuliranje, po-
meranje u prostoru za vreme izlaganja). Istrazivanja su pokazala da ljudi
imaju vise poverenja u akcije nago u reci (52% utisaka ostavlja izraz lica, 43%
neverbalni aspekti govora i svega 5% sam govor). Budu¢i da se velikim delom
nalazi u sferi nesvesnog ljudskog ponaSanja i da to obuhvata Sirok dijapazon
1zraza, neverbalna komunikacija omoguc¢ava saznanja ne samo o ucesnicima
u procesu komunikacije, ve¢ pre svega o vrsti odnosa u kome se oni nalaze.
Neverbalna komunikacija se sastoji od mnoStva znakova - kedova, od kojih
svaki ima svoje znacenje a mi ih ili koristimo ili prepoznajemo kod drugih u
svakodnevnoj komunikaciji. Mnoge od tih znakova mi prisvajamo iz socijal-
ne sredine 1 sa odredenim modifikacijama ili bez njih inkorporiramo u struk-
turu naSe komunikacije. Neki od tih znakova su urodeni ali se ¢esto modifiku-
ju pod uticajem drustvenih pritisaka naseg socijalnog okruzenja. Neverbalna
komunikacija ima nekoliko funkcija: reguliSe mehanizam socijalne inte-
rakcije, |Z| dopunjuje, potvrduje ili osporava verbalnu poruku 1 EI moze
biti zamena za verbalnu poruku ili neposredni izraz emocionalnog stanja.

22. KODOVI I VRSTE KODOVA

Komunikacija zavisi od znakovnih sistema razliCitih vrsta, tj | kodova I Nji-
ma upravljaju pravila definisana u zakonima ili usvojenim formama tumacenja.
Kada se jednom usvoje, svi ¢lanovi drustva koriste iste znake u odnosu na iste
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pojave, praveci kombinaciju prema odredenim pravilima. Zapravo, kodovima
se reguliSe artikulacija naSeg socijalnog ponaSanja. Kodove mozemo klasifi-
kovati na viSe nacina obzirom na sadrzaje iz kjih nastaju 1 koje regulisu, pa
tako imamo: | Kulturne kodove | ¢ija je vaznost u regulisanju nacina pona-
Sanja pojedinaca i Sire drustvene zajednice [ Konvencionalne kodove | koji
nastaju putem dogovora (konvencija), napisanih pravila proizislih iz zajednic-
kih iskustava ¢lanova neke zajednice. Konvencionalni kodovi su ¢esto prepre-
ka za komunikaciju ljudi razli¢itih kulturnih nasleda. wbitrirani kodovi
su kodovi nauke, oni su simboli¢ni, bezli¢ni 1 stati¢ni. Brojevi su savrseno
arbitrirani 1 logi¢ni kodovi. Na isti nacin, arbitrirani kodovi su saobracajni
znakovi, hemijski simboli,.... [ Estetski kodovi Jsu vezani sa kulturnim kon-
tekstom, teSko se mogu odrediti jer su osobeni, razli¢iti 1 promenljivi. Ovi
kodovi postizu saglasnost medu svojim korisnicima preko zajednickog kul-
turnog iskustva.

23. REPREZENTATIVNI I PREZENTATIVNI KODOVI

Za razliku od |r_eprezentativnih kodova | koji su sastavljeni od znakova 1
koji su nezavisni kako od sebe tako 1 od nosioca komunikacije (npr. Stampani
ili elektronski tekst) u neverbalnu komunikaciju spadaju i tzv. Lprezentativnil
koji se ne mogu odvojiti od sebe 1 koji su u bliskoj vezi sa komuni-
katorima. Postoji Sirok dijapazon prezentativnih kodova vezanih za komuni-
katora, ali se mogu svesti na tri grupe; kineticka komunikacija (pokreti tela,
glave, izrazi lica 1 gestikulacije), proksemic¢ka komunikacija (koriS¢enje
prostora, izuCavanje distance izmedu komunikatora 1 teritorijalnost), paralin-
gvisticka komunikacija (intonacija, ton glasa, tempo, vokalna buka i pauza)
1 hapticka komunikacija (mo¢ dodira).

24. KINETICKA KOMUNIKACIJA

| Kineti¢ka komunikacija | omoguc¢ava da se pokazu sopstvene namere bez
nuzne potrebe da se upotrebljavaju reci. To je neka vrsta licnih reklamnih
spotova €iji uspeh zavisi od toga u kojoj meri odrazavaju stvarnost. Tako npr.
gestikulacija se odnosi na pokrete ruku, glave i rede nogu, sa primarnom
ulogom dopune verbalne komunikacije. Mozemo izdvojiti 5 kategorija gesto-
va (pokreta): Amblemi (gest koji ne zahteva verbalnu dopunu) - pokreti koji
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zamenjuju re¢i, Hlustratori - pokreti koji dopunjuju govor, Regulatori - pokre-
ti koji kontrolisu konverzaciju (stisak ruke, tapSanje po ramenu i sl.), Adapte-
ri - pokreti koji ukazuju na emocionalno stanje (dodirivanje ¢ela, nosa, usta...,
trljanje ruku) 1 Pokazivaci afekta - pokreti koji prate izraz lica 1 direktno izra-
Zavaju emocije. Izraz lica se odnosi na razli¢ite grimanse lica kojima se pre-
nose brojne poruke, $to sasvim jasno govori o stavu licnosti prema nekome ili
neCemu. IstraZzivanja (Ekman 1 Friesen) pokazuju da su izrazi lica za srecu, tugu,
strah, ljutnju..., univerzalni u svim kulturama. Na primer, strah i tuga se vide u
o¢ima, sreca na obrazima dok se osmeh koristi ili kao izraz izvorne emocije ili
kao nestvarna (trik) emocija kada Zelimo da smanjimo napetu situaciju.

25. PROKSEMICKA KOMUNIKACIJA

| Proksemicka komunikacija |ili prostorni kod mogao bi se posmatrati u ana-
logiji sa bliskos¢u (koliko kome prilazimo toliko smo mu i bliski). Covek ima
dve osnovne prostorne potrebe, jedna je teritorijalna a druga je li¢na. Prokse-
mika se odnosi na izu¢avanje nac¢ina na koji ljudi uspostavljaju i upravljaju
,,mikroprostorom”. U odnosu na okruzenje covek uspostavlja nekoliko komu-
nikacionih zona koje zavise 1 od vrste razgovora: Intimna zona od 0 - 50 cm
(distanca za neposredno izraZzavanje emocija), Li¢na zona od 50 - 120 cm
(poznanicka konverzacija), Drustveno - konsultantska zona od 120 cm - 3 m
(pri susretima drusStvenog ili poslovnog tipa), Javna zona 3 m 1 vise (distanca
u javnim govorima ili nastupima). Proksemicko ponaSanje se deSava u dimen-
zijama: mikroprostora (podrucje Ccovekove privatnosti, njegova neposredna
okolina), mezoprostora (Covekova Sira okolina koja mu je ,,nadohvat®) i
makroprostor (vece teritorijalne celine od naselja, gradova 1 dalje). Kada se
radi o kulturnoj dimenziji proksemickog ponasanja razlikujemo: infrakultu-
ralna ponasanja (koja mozemo zvati teritorijalnim ponasanjem i ono je
ukorenjeno u covekovoj dalekoj proslosti), prekulturalna ponasanja (odno-
se se na covekovo Culno percipiranje prostora) i mikrokulturalna ponasanja
(podrazumevaju prostorna ponasanja odredena kulturnim konvencijama).

26. PARALINGVISTICKA KOMUNIKACIJA

| Paralingvisti¢ka komunikacija I se bavi na¢inom na koji je nesto receno.
Glasovne osobenosti su brojne (bas kao 1 fizicki izgled) 1 zato predstavljaju
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znacajan kod u komunikaciji. Na primer, govor obuhvata dva razli¢ita tipa
komunikacije: reci i ,,vokalni parajezik” (veliki broj nacina na koje svaka
re¢ moze biti izgovorena). Kada govorimo, na$ glas otkriva: pol, godine, nivo
obrazovanja, emocionalno stanje.... Paralingvistika se prvenstveno bavi: into-
nacijom (opazenim varijacijama u tonu glasa), tonom glasa (koji reflektuje
uzbudenje, emocije 1 raspolozenje), tempom (izraZzava se brojem izgovorenih
slogova u sekundi, normalan tj. srednji tempo govora je 4 - 7 slogova u sekun-
di), vokalnom bukom (pomaze u izrazavanju stavova i osecanja, obuhvata
smejanje, radosne krike, uobicajene izraze gadenja, trijumfa...) 1 pauzom (koja
predstavlja kratki prekid glasa - kada ukazujemo na povezanost delova rece-
nice 1 koja predstavlja privremenu vokalnu neaktivnost - kada se prenosi nei-
zvesnost, nelagodnost, oklevanje...).

27. HAPTICKA KOMUNIKACIJA

| Hapti¢ka komunikacija Jisti¢e vaznost dodira kao najefikasnije snage naseg
upra;/lj anja. Telesni dodir je kulturno kodiran kako u pogledu koli¢ine tako 1
kvaliteta. Zavisno od kulturnog nasleda postoje kulture kontaktnog tipa (Ara-
pi, Juznoamerikanci i Juznoevropljani) i nekontaktnog tipa (Amerikanci, Se-
verni Evropljani). Da bi se upravljalo dodirom potrebno je poznavati i razu-
meti vrste dodira 1 njithove poruke. Najveci problem je koris¢enje dodira na
pogreSan nacin u pogre$no vreme i na pogreSnom mestu. Psiholozi su raznim
istrazivanjima dosli do zakljucka da postoji pet vrsta dodira: Funkcionalan
dodir uspostavlja uglavnom profesionalna osoba kao §to je lekar, maser, fri-
zer... Drustveni dodir je uglavnom li¢ne prirode 1 svodi se na stiskanje ruke
ili poljubac u obraz. Prijateljski dodir oznac¢ava intimniji kontakt §to se ma-
nifestuje pozdravnim zagrljajem, prebacenom rukom preko ramena.... Ro-
manticni dodir uklju€uje drzanje ruku, milovanje lica.... Seksualni dodir se
odnosi na predigru u seksu, poljubce.... Psiholozi tvrde da su nam neophodni
svih pet vrsta dodira, jer oni zadovoljavaju sve ljudske potrebe, od komfora,
potrebe dobijanja i davanja, preko samo poStovanja, pa ¢ak 1 neke zdravstve-
ne potrebe. Na zalost, mi zivimo u vreme kada se dodir u mnogome zapostav-
lja, a ono Sto preostaje mi iskljucivo identifikujemo sa seksom. Apriori odbi-
janje svakog dodira stavlja osobi do znanja da nikakav kontakt s njom nije
pozeljan.
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28. PAZNJA I DISTRAKTORI PAZNJE

Pored brojnih €inilaca koji doprinose intenziviranju 1 efikasnijoj komunikaci-
ji nije mali broj ni onih negativnih, destimulativnih, koji umanjuju efekat
neusiljene, opusStene komunikacije. Pojam | paZnje |0bién0 se veze za pojavu
selektivnosti 1 upravljenosti. Ona znaci upucenost ponasanja, koncentraciju
svesti, kanalisanje aktivnosti svih u€esnika u komuniciranju. Zato paznju
mozemo smatrati i selektivnom aktivnoS$¢u. Njena se selekcija uglavnom svo-
di samo na jedan sadrZaj, na jednu ideju, koja u odredenom trenutku zaokuplja
mentalni zivot subjekta. Paznja ¢ini da se jedna strana vidi pre nego druga,
ona priprema opazanja. Paznja je pripremni stadijum u opazanju ili ispitivanju.
Kada nesto privlac¢i nasu paznju, mi pocCinjemo da ga posmatramo i da otkri-
vamo njegove odlike 1 zato paznju smatramo motivacionim procesom koji
vezujemo za interes. | Distrakcija paZnje Joznacava pojavu odvlacenja paznje
od osnovnog sadrzaja komunikacije na takve sadrzaje (distraktore) koji nema-
ju veze sa sadrzajem komunikacije ili su perifernog znacaja. Distraktorima
nazivamo irelevantne sporne drazi koje rasejavaju paznju, naruSavaju, remete
1 ometaju tok odredene mentalne aktivnosti umanjujuci njen znacaj. Distrak-
tori su koncizno re¢eno, ometaci paznje. Oni su dekoncentriSuci faktori. Ne-
gativno im je dejstvo na maksimalni uc¢inak u komunikaciji. Distraktor: mogu
imati fizioloSku osnovu kao glad, Zed, nezadovoljavanje fizoiloskih potreba,
mogu biti spoljasni (fizicki): buka, galama, osvetljenje, izgled prostorije ili
sagovornika,... a mogu biti 1 unutras$nje psihicke prirode kao npr: misli,
ideje, ljutnja, dozivljaji, impresije, bolest, umor, itd. Spoljasnji distraktori nisu
tako opasni, lakSe ih moZemo eliminisati ako ne prelaze optimalnu granicu
jacine, tj. ako nisu naglaseno intenzivni.

29. PEDAGOSKA KOMUNIKACIJA

Sve veci broj obrazovnih profila na trziStu ponude i potraznje uslovljava
nuzne socioloske (u ovom slucaju obrazovne) dekadentnosti koje su izraz
potreba formi ne utemeljenih u sadrzaju. Za potrebe obrazovno - vaspitnih
(pedagoskih) formi u njihove sadrzaje se ikorporiraju, kao tobozZe zasebne,
autonomne naucno - nastavne celine, predmeti ¢ija se autonomnost jedino
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opravdava prefiksom PEDAGOSKA(I) a zatim dodaju izvorni naué¢ni sadrzaji
potut: KOMUNIKACIJA, MARKETING, MENADZMENT...... Posle izvrSene ad-
ministrativne institucionalizacije (definisanje predmeta odredenog naziva)
sledi ,,naucna obrada‘. Naime, u tim novostvorenim ,,nau¢no - nastavnim-
oblastima stanje se prikazuje kao slabo izuc¢eno (i ako je odavno sve receno
1 precizirano, posebno u druStvenim naukama - pedagogiji), daju se upustva
u kom smeru treba da se orijentiSu istrazivanja (i ako su tu istrazivanja u iz-
vornim naukama odavno napravljena) i anticipira stanje razvoja (i ako sadrzaji
tako formiranog nastavnog predmeta nemaju disperzivan karakter, te se sami
se od sebe ne mogu razvijati, ukoliko im ,,nauc¢ni radnici* ne pomognu svojim
karakterima). Kao potvrda prethodno iznetog, prikazacemo zakljucak rada
Neverbalna pedagoska komunikacija (autor: dr Nenad Suzi¢) koji analizira
pojam neverbalne komunikacije diferenciraju¢i ga na nivo pedagoske prob-
lematike. Sve $to moZzete procitati o neverbalnoj komunikaciji izneto u oblas-
ti komunikologije, bez i jedne bitne novosti, moZete procitati u prethodno
navedenom ili bilo kom drugom ,,nau¢nom, stru¢nom, preglednom* radu koji
opisuje pedagosku neverbalnu, verbalnu, proksemicku, paralingvisticku.....
komunikaciju. Sledi, zakljucak:

“Neverbalna pedagoska komunikacija je slabo izucen fenomen u nasoj i
svetskoj literaturi. Ovaj fenomen nije pojmovno dovoljno precizno razraden
u nasoj enciklopedijskoj i udzbenickoj pedagoskoj literaturi Sto ukazuje na to
da do sada za njega nije bilo interesa, da je ostao izvan pedagoskih opser-
vacija potrebnih teoriji i praksi. U ovom radu sam dao nuzne teoretske okvire
koji se odnose na pojmovno odredene neverbalne pedagoske komunikaci-
je, na funkcije ove komunikacije, na koristenje neverbalne komunikacije u
malim grupama, na tipove neverbalnih signala i na fenomene koje valja dalje
istrazivati. Posebno je vredno baviti se razradama nastavnih modela koji ¢e
koristiti neverbalnu komunikaciju kao pedagosko sredstvo ucenja. Radionice
koje su prateci deo ovog teksta, nazalost, ovde nisam mogao priloZiti jer obim
rada to ne dopusta, ali su navedeni izvori u kojima se one mogu naci. Na-
dam se da ¢e ovaj rad podstaci nova proucavanja i istrazivanja neverbalne
pedagoske komunikacije. Isto tako, verujem da ¢e buduci radovi na ovom
planu vrlo brzo uslediti.”

Italijanski istori¢ar Cantu Cesare (1804 - 1895), opisujuci stanja laznih istina, jos
jeu XIX vekurekao: ,,kada se pogreSno misljenje utemelji u drustvu potrebno
ga je pobijati, inace ono prisvaja pravo zdravog razuma.*“ Na Zalost, mnogi
trendovi dekadentnosti, odavno su prisvojili pravo zdravog razuma.
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Les affaires., c’est argent des autres
9

Poslovi, to je novac onih drugih
Gavarni Paul (1804 - 1866), francuski slikar
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30. POJMOVNO ODREPENJE MENADZMENTA

| Menadzment | (izvorno: management) je izraz koji potice od italijanske reci
manege(iare), reC koja je izvedena od latinske re¢i manus (ruka). I pored napred
navedenog, management se posmatra kao isklju¢ivo americki (¢ak ne 1 engleski)
termin. Razlog tome je izraz management koji je proizvod americke prakse 1 te-
orije organizacije 1 upravljanja preduze¢ima. Za menadzment kao izraz, odnosno
pojam karakteristi¢no je da on, joS uvek, nije sveobuhvatno, jednoznacno 1 preci-
zno odreden. Ovo stanje nije posledica samo nedovoljne razvijenosti menadzmen-
ta kao nauke (menadZment, kao relativno mlada nauc¢na disciplina, joS uvek se
nalazi u procesu sopstvenog razvoja) ve¢ ¢injenice da je menadzment kompleksan
pojam, pojam koji ima vise znacenja. Zbog napred navedenog, menadzmentu se
pristupa sa razli¢itih aspekata. Pri tome se posebna paznja posvecuje: [1.] me-
nadZmentu kao skupini ljudi (menadZera), |Z| menadZmentu kao procesu, |3_
menadzmentu kao nauci 1/ili vestini 1 |Z| menadzmentu kao profesiji.

31. MENADZMENT KAO SKUPINA LJUDI (MENADZERA)

U savremenoj teoriji, a sve vise 1 u praksi, zaposleni u organizaciji dele se na
menadZere 1 nemenadZere. Prvi (menadZeri) vrSe menadZerske poslove (funk-
cije, odnosno zadatke), a drugi (izvrSioci — radnici) obavljaju nemenadzerske
poslove (funkcije, odnosno zadatke). U obavljanju svojih poslova (funkcija
odnosno zadataka) svi menadZeri moraju da deluju kao jedinstvena celina. To
je 1razlog da se pod pojmom menadZment (organizacije “x”’) podrazumeva
zbir (pod)sistema svih ljudi (kadrova) u datoj organizaciji, koji, shodno
relevantnim ovlas¢enjima i odgovornostima, obavljaju menadzerske po-
slove (funkcije odnosno zadatke).

32. MENADZMENT KAO PROCES

U lieraturi postoje mnogobrojne definicije menadzmenta kao procesa vrSenja
menadzerskih funkcija. Sve one mogu da se grupisu na: EI definicije koje
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naglasavaju neku od dimenzija procesa menadZzmenta (odnosno aktivnosti
menadzera) kao $to su: donosenje odluka, koordinacija ljudskih i materijalnih
resursa, povezivanje resursa 1 podsistema u organizaciji 1 sl. |Z| definicije
kojima se sveobuhvatno 1 precizno odreduje sustina menadzmenta kao proce-
sa. ReC je o definicijama Higinsa, Hadzeta i Kuratka, Stonera, Frimena i
Zilbera, Ivancevica, Lorencija, Skinera i Krozbija, Njumana, Vorena i MekCi-
la, Helrigela, Dzeksona i Slokuma, Grifin, Daft, Serto, Rajta i Noea, Vajrih i
Kune, Robins i Decenzo 1 mnogih drugih savremenih autora koji definiSu me-
nadZment:

MenadZment je proces obavljanja odnosno vrSenja odredenih
funkcija s ciljem da se na efikasan nacin obezbede, rasporede i
iskoriste ljudski napori i materijalni resursi radi
ostvarivanja nekog cilja.

33. MENADZMENT KAO NAUKA I VESTINA

Evoluciju menadzmenta permanentno prati diskusija o tome da li se menadz-
ment moZze posmatrati kao nauka i/ili kao vestina. Do XX veka dominiralo
je misljenje da je menadZzment vestina. Kasnije, a narocito u drugoj polovini
XX veka, preovladava misljenje da menadzment treba posmatrati i kao nauku
1 kao vestinu.

Menadzment kao nauka I

Iako odredena saznanja iz oblasti menadzmenta sezu u daleku proslost ljudske
civilizacije, nastanak menadzmenta kao nauke vezuje se za pocetak XX veka.
Tada su objavljeni radovi Frederika Tejlora i Anri Fajola; radovi koji su
utemeljili menadZment kao nauku. Njihovi radovi bili su izrazito instruktiv-
nog (teorijsko-prakti¢nog) karaktera. Posledice su evidentne: menadzment je
oblikovan u nau¢nu disciplinu ¢iju su strukturu odredile brojne Skole, teorije
1 koncepti, koji, sveukupno posmatrano, predstavljaju zbir nau¢no utvrdenih
znanja (teorija, zakona 1 principa) o efektivnom i efikasnom upravljanju orga-
nizacijama. Menadzment spada u drustvene nauke. Jer, mnoge pojave 1 procese
menadzmenta nije moguce kvantifikovati zbog njihove kompleksnosti, dina-
micnosti 1/ili stohasti¢nosti. To se, naroCito, odnosi na ponasanje i interakcije
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1izmedu ljudi, interakcije izmedu podsistema organizacije 1 interakcije izmedu
oranizacije 1 njenog okruzenja. MenadZment ne predstavlja sistem znanja koji
je u potpunosti zaokruzen jer u sebi ne sadrZi sve nau¢no utvrdene i prihvacene
odgovore koji su potrebni za efikasno reSavanje brojnih upravljackih problema.
Zato moze da se kaze da je menadZment nauka u razvoju.

MenadZzment kao veStina I

MenadZment se tretira i kao praksa. Za razliku od menadZmenta kao nauke,
menadzment kao praksa je star koliko je stara 1 ljudska civilizacija jer je on
aktivan nosilac svakog organizovanog delovanja ljudi i koriS¢enja resursa
organizacije. Menadzment kao praksa predstavlja konkretan rad - aktivnost
vrSenja menadzerskih funkcija (planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole).
Zbog toga se menadZment moZe definisati kao umece, odnosno vestina
obavljanja menadzZerskih funkcija. Za razliku od menadzmenta kao zbira
znanja, odnosno nauke, koji ima opsti karakter, menadzment kao vestina nije
impersonalan. On to ne moze ni biti, jer menadzment kao vestina je pojam koji
se odnosi na sposobnost menadzera kao pojedinca da, viSe ili manje uspesno,
obavlja menadZerske funkcije u realnim, nikad jednakim, uslovima. Dve gru-
pe faktora deluju na performanse vestine upravljanja svakog menadZzera: |I
to je znanje (ukupno, a naroc¢ito iz oblasti menadzmenta) kojim raspolaze
menadZer, jer menadZment kao vestina, odnosno umece, kako to kazu Vajrih
i Kune, podrazumeva znati - kako (know - how) Ciniti stvari u datoj situaci-
I, |Z| to su karakteristike licnosti menadZzera koje nisu gnoseoloskog (sa-
znajnog) karaktera. Re¢ je o kreativnosti, komunikativnosti, sposobnosti za
uspesno vodenje, mudrosti, odlu¢nosti, snalazljivosti i sl. Njihova specifi¢nost
je u tome da se tesko uce (nismo uspeli, do ovog momenta, da nekoga nauci-
mo da donosi odluke, da koristi zdrav razum, da bude kreativan) ali i to da se
one mogu donekle “pojacati” kroz razli¢ite oblike u¢enja.

34. MENADZMENT KAO PROFESIJA

Menadzment je veoma atraktivna profesija. Ovo kazemo zbog toga §to je rec
o profesiji koja, ako se uspesno obavlja, omogucava velike finansijske koristi,
ugled, mo¢ 1 vlast. Zato je 1 razumljivo da se sve veci broj stru¢njaka, narocito
mladih, koji imaju relevantne kompetencije opredeljuje da se profesionalno
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bavi menadzmentom. Od menadZera se traZze samo ,,tri stvari: prvo: uspeh,
drugo: uspeh 1 trece: uspeh . Uspeh od menadZera ne zahtevaju samo vlasnici
kapitala. Uspeh zahteva i porodica, ako je menadzer ima, a, uspeh je potreban
1 samom menadzeru, kao li¢nosti. Na kraju treba istaci sledece: obavljanje
menadzerskih poslova u savremenom, veoma sloZenom poslovnom okruzenju,
zahteva od menadZzera velika psihofizicka naprezanja. I to ne samo s vremena
na vreme, radi reSavanja privremenih kriznih situacija ve¢ permanentno, iz
dana u dan. To je i razlog zaSto se mnogi menadZeri veoma cesto nalaze u
specificnom stanju, poznatom pod nazivom ,,menadZerski stres®. Ovo stanje
je negativno 1 u velikoj meri uti¢e na njihovo zdravlje, a moze da dovede 1 do
tragicnih posledica. Zbog toga menadzment spada u profesije sa relativno
visokim zdravstvenim rizikom.

35. STRATEGIJSKI I OPERATIVNI MENADZMENT

Kada je re¢ o pojmovnom definisanju menadZmenta, postoje 1 drugi aspekti
sa kojih se polazi. Teorijski 1 praktiéno posmatrano, medu njima je posebno
znacCajna diferencijacija menadzmenta na: strategijski menadzment i1 operativ-
ni menadzment. | Strategijski menadZment | je polje koje se bavi osnovnim
namerama i1 vanrednim i;liCij ativama koje se preduzimaju od strane direktora
u ime vlasnika, ukljuc¢ujuci koriS¢enje resursa 1 unapredenje performansi pre-
duzec¢a u njihovom okruzenju. On podrazumeva navodenje misije organizaci-
je, vizije i ciljeva, razvoj politika i planova, Cesto u smislu projekata 1 progra-
ma, koji su dizajnirani da ostvare ove ciljeve, a zatim dodeljivanje stredstava
za sprovodenje politike 1 planova, projekata 1 programa. Strategijski menad-
zment dostize nivo upravljackih aktivnosti u postavljanju ciljeva i preko tak-
tika. Strategijski menadZzment obezbeduje smer kretanja preduzeca i usko je
povezan sa oblaS¢u organizacije preduzeca. U oblasti poslovne administracije
govori se o ,,strateSkom poravnanju* izmedu organizacije i njenog okruzenja
ili ,,strateSkoj doslednosti*. Prema Arieu (2007), ,,postoji strateSka doslednost
onda kada su akcije organizacije u skladu sa o¢ekivanjima rukovodstva,
a zauzvrat su u skladu sa zahtevima trziSta i u kontekstu.* Strategijski
menadZzment obuhvata ne samo menadzment tima, ve¢ moze da ukljuci 1 ¢la-
nove Upravnog odbora 1 drugih zainteresovanih strana u toj organizaciji. To
zavisi od organizacione strukture.




31
MENADZMENT I
KO SE VISE UZBUDUJE MANJE DELUJE

| Operativni menadZment I se u literaturi definiSe na mnogobrojne nacine,
obzirom da se operativnom menadZmentu pristupa sa razlicitih aspekata. Naj-
veci broj tih definicija promovise isti stav. Pod operativnim menadZmentom
podrazumeva se proces koji je usmeren na angazovanje inputa, transfor-
maciju inputa u autput i realizaciju autputa (realizacija proizvoda ili
usluga). Za razliku od strategijskog menadzmenta, koji je usmeren na davanje
adekvatnih odgovora na izazove okruzenja (zbog ¢ega se govori da je njegova
svrha maksimiziranje efektivnosti) operativni menadzment je usmeren na
upravljanje procesima u organizaciji (zbog ¢ega se govori da je svrha opera-
tivnog menadzmenta maksimiziranje efikasnosti). Aktivnosti strategijskog 1
operativnog menadZzmenta medusobno se prozimaju, Sto je 1 prirodno. Jer, 1ako
strategijski 1 operativni menadzment imaju svoje specifi¢nosti, oni su, istovre-
meno, integralni delovi menadZmenta organizacije.

36. PLANIRANJE KAO FUNKCIJA MENADZMENTA

Planiranje podrazumeva pripremu odluka o tome §ta ¢e da se radi u buduénosti,
u stvari, podrazumeva donoSenje sutrasnje odluke danas.

Planiranje je sistemski proces odlucivanja o ciljevima i aktivnosti-
ma koje ¢e pojedinci, grupe, odeljenja i organizacije da ostvare u
buduénosti, ukljucujudi i utvrdivanje pravila ponasanja i procedu-
re, kao i predvidanje buducih efekata.

Planiranje postoji da bi se obezbedilo potrebno vreme za osmisljavanje mogu-
¢ih akcija pre nego Sto ih je potrebno preduzeti. Buduci da utie na sve ostale
funkcije upravljanja Cesto se smatra primarnom funkcijom menadZementa.
Postoji veoma tesna veza izmedu planiranja i funkcije kontrole, 1 zbog toga
ove dve funkcije ponekad smatraju ,, sijamskim blizancima *“ menadZzmenta.

Zasto je planiranje vazno?

O vaznosti planiranja svedocCe 1 narodna predanja iz kojih vode poreklo izjave
kao Sto su: “Ko ne planira taj planira da propadne’ ili “Planiranje je investicija
u uspeh. "Planiranje je u savremenom poslovnom okruzenju oblik efektivnog
upravljanja ograni¢enim resursima i neizvesnim okruZenjem. Resursi su
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ograni¢eni njihovom raspoloZivoscu, a raspoloZivost resursa je u tesnoj vezi
sa oblikom vlasniStva nad tim resursima, nainom troSenja pojedinih vrsta
resursa, a 1 sa sposobnos¢u obnavljanja ili zamene resursa supstitutima. Gorivo
fosilnog porekla (ugalj, nafta,...) Cesto se smatra vaznim energetskim resur-
som ¢iji su izvori neobnovljivi; relativno neraspoloZivi u kriznim situacijama
(ukoliko preduzece ne raspolaze sopstvenim nalaziStima nafte), veoma skupi
(ukoliko je re¢ o situacijama poremecene ponude i potraznje); ovi resursi imaju
alternative ali su alternativni izvori energije u pionirskoj fazi i samim tim su
jo§ uvek cenovno nekonkurentni fosilnim energentima. Upravo zbog ovakvih
ograniCenja energetski izvori strateski su prioritet svih ekonomskih politika,
pa je potrebno planski razmisljati o karakteristikama 1 energetskim potrebama
privrednog sistema neke zemlje na duzi rok.

37. PROCES PLANIRANJA

Pod | procesom planiranja | podrazumeva se obavljanje svih aktivnosti koje
su neophodne da se ostvari svrha, odnosno ciljevi planiranja. Uspesno ostva-
rivanje ciljeva planiranja podrazumeva donoSenje brojnih odluka kojima se
definisu ciljevi organizacije 1 stvaraju pretpostavke za ostvarivanje njithovih
ciljeva. Zato se moze rec¢i da je planiranje proces odlucivanja o ciljevima,
strategijama 1 planovima organizacije. Odlu¢ivanje predstavlja najznacajniju
aktivnost procesa planiranja, odnosno, njegov “kamen temeljac”. To je razlog
da procesu odlucivanja svi istrazivaci menadzmenta posvecuju posebnu paznju.
Svrha procesa planiranja je donoSenje planskih odluka - odluke o ciljevima,
strategijama i planovima organizacije. Ciljevi, strategije 1 planovi imaju 1
1zuzetan znacaj, kako za funkcionisanje organizacije tako 1 za obavljanje svih
ostalih menadzerskih funkcija (organizovanje, vodenje i kontrolu).

38. CILJEVI

|Cilj evi | predstavljaju stanje ili situacije kojima se tezi. Kada je re¢ o organi-
zacijama, definisano je stanje ili situacije u koje organizacije ,,Zele da dodu”,
odnosno koje zele da realizuju. Postoje autori koji pod ciljevima podrazume-
vaju rezultate koje organizacije ostvaruju u svom poslovanju. Medutim, ne
moze se staviti znak jednakosti izmedu rezultata 1 ciljeva, zato Sto su rezulta-
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ti (proizvodi, usluge, profit itd.) jedna od pretpostavki realizacije ciljeva. Ci-
ljevi organizacije su primarne planske odluke kojima se usmerava funkcioni-
sanje organizacije. Kao takve, oni predstavljaju orijentir za funkcionisanje
organizacije u celini. Istovremeno, oni su 1 orijentir za ponasanje svakog ¢la-
na organizacije pojedinacno, odnosno svih ¢lanova organizacije sveukupno
posmatrano. Clanovi organizacije, iako imaju svoje, specifi¢ne, ciljeve, mo-
raju u svom ponasanju da respektuju ciljeve organizacije u kojoj rade, kao vise,
odnosno kako to neki autori kaZzu: nadredene ciljeve. Svaka organizacija ima
brojne i1 raznovrsne ciljeve koji mogu da se grupiSu prema razli¢itim kriteri-
jumima. To je i razlog postojanja relativno velikog broja diferencijacije cilje-
va. U literaturi se najces¢e nalaze sledece podele ciljeva: |I| prema nivou
organizacije, ciljevi se dele na: korporativne ciljeve, ciljeve poslovnih jedi-
nica i ciljeve poslovnih funkcija; prema znacaju ciljevi se dele na:
strategijske ciljeve, taktiCke ciljeve 1 operativne ciljeve; El prema vremen-
skoj dimenziji ciljevi se dele na: dugorocne, srednjoroc¢ne 1 kratkorocne; El
prema prioritetu realizacije ciljevi se dele na: opstanak i razvoj organizaci-
je; El prema mogucnosti kvantifikacije ciljevi se dele na: kvantitativne
(opipljive) ciljeve 1 kvalitativne (neopipljive) ciljeve; El prema nosiocima
aktivnosti u organizaciji ciljevi se dele na: organizacione ciljeve, grupne
ciljeve 1 pojedinacne ciljeve. Potrebno je istaci 1 sledece: izmedu svih ciljeva
organizacije postoji medusobna zavisnost, odnosno uslovljenost. Istovremeno,
1zmedu ciljeva u organizacijama postoji 1 odredeni hijerarhijski odnos. To ukazu-
je na postojanje prioriteta koji se moraju uvazavati kako u toku definisanja ciljeva,
tako 1 tokom njihove realizacije.

39. STRATEGIJE

O strategijama postoje brojne definicije. Najveci broj ovih definicija ima zajednicko:
prvo, da se pod strategijama podrazumevaju odluke koje su rezultat planiranja i
drugo, da je svrha strategija determinisanje osnovnih pravaca i na¢ina obavljanja
zadataka koje omogucavaju realizaciju ciljeva i misije organizacije.

Strategije predstavljaju planske odluke kojima se determiniSu
osnovni pravci i nacini ostvarivanja akcija u postizanju rezultata
kojima se doprinosi realizaciji ciljeva i misiji organizacije.
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Izrada strategija je izuzetno sloZen zadatak menadZmenta; zadatak koji, po
svojoj prirodi, predstavlja i svojevrstan izazov. Izrada strategija je 1 veoma
odgovoran zadatak menadzmenta, zbog toga Sto izabrana strategija, jedna ili
vise, odreduje smer akcija, a €esto 1 presudno odreduje sudbinu organizacije.
Da b1 u tome uspeli, menadzeri moraju: EI Da izvrSe kritiCku analizu s ciljem
dobijanja odgovora na slede¢a osnovna pitananja: a) Koja je svrha 1 koji su
zadaci organizacije? b) Kuda ide organizacija? ¢) U kakvom okruzenju orga-
nizacija sada egzistira? d) Sta treba uraditi da bi se zadaci organizacije bolje
ostvarili u buduénosti? [2.] Da izvrse SWOT analizu (analizu snaga, slabosti,
Sansi 1 pretnji), |3_ Da izvrse analizu poslovnog portfolija organizacije 1 |Z
Da izvrse analizu kompetitivnosti organizacije u pripadajucoj industrijskoj
grani. U literaturi se govori o brojnim 1 raznovrsnim strategijama. Pri tome se
one, po pravilu, grupiSu prema nivoima organizacije: korporativnom, poslovnom
1 funkcionalnom nivou. Shodno tome, sve strategije se mogu diferencirati na:
korporativne strategije, poslovne strategije i funkcionalne
strategije. | Korporativne strategiil se nazivaju opste, tj. generalne strate-
gije. Radi realizacije korporativnih ciljeva, na nivou korporacije mogu da se
definiSu jedna ili viSe strategija. Po pravilu, formuliSe se viSe strategija, jer je
u savremenom poslovanju, najcescée, potrebno istovremeno primenjivati kom-
binaciju dve ili viSe strategija. Najcesce se istice da se pod korporativnim
strategijama podrazumevaju sledece strategije: EI strategija koncentraci-
je, koja predstavlja opredeljenje korporacije da svoje ciljeve realizuje obav-
ljanjem jedne vrste poslovanja; strategije redukcije i/ili preorijentaci-
je, koja sadrzi odrednice putem kojih se definiSe relevantno prilagodavanje
organizacije u cilju obezbedenja njenog opstanka. Ova strategija se primenju-
je (1 to privremeno) samo u kriznim situacijama; El strategije rasta, pred-
stavlja skup strategija koje se koriste za uspesno ostvarivanje razvojnih cilje-
va korporacije. U tu svrhu mogu da se koriste brojne strategije medu kojima
su najpoznatije: strategija ogranicenog rasta, strategija penetracije trzista,
strategija razvoja trZista, strategija razvoja proizvoda, i strategija spajanja i
pripajanja i kombinovane strategije, koje predstavljaju svojevrstan miks
napred navedenih ili nekih drugih specifi¢nih strategija, odnosno nacina rea-
lizacije ciljeva (kao Sto su tzv. strategije manevrisanja, kooperativne strate-
gije i nezavisne strategije). | Poslovne strategije | se definiSu na nizim nivo-
ima korporacije, kao $to su divizione i stmtegi]Tke poslovne jedinice. Potreba
za definisanjem ovih strategija postoji jer ove organizacione jedinice posluju




35
MENADZMENT I
KO SE VISE UZBUDUJE MANJE DELUJE

kao posebne, relativno nezavisne, celine (podsistemi) koje imaju i relevantne
ciljeve. Pri tome je potrebno naglasiti da poslovne strategije moraju da budu
konzistentne sa korporativnim strategijama, odnosno, kako to kaze Hrebiniak:
one moraju da deluju zajedno, ne smeju da budu u konfliktnom odnosu. Naj-
poznatije poslovne strategije su Porterove genericke strategije: |I| Strate-
gija vodstva u troSkovima, podrazumeva ostvarivanje manjih troSkova u
odnosu na konkurente, ali bez smanjivanja kvaliteta usluga i proizvoda; |Z|
Strategija diferenciranja je orijentisana na ostvarivanje extra profita putem
konkurentske prednosti na osnovu jedinstvenosti u neCemu §to je od narocite
vaznosti za potrosace (npr. izuzetno visok kvalitet, usluga koja je iznad uobi-
Cajene, inovativni dizajn, 1zuzetno visoka tehnologija ili imidz proizvoda);
Strategija usredsredenosti (fokusiranja) je usmerena na ostvarivanje
extra (u odnosu na granu) prihoda na uloZena sredstva fokusiranjem na dife-
renciranje ili troSkove, odnosno istovremenim usredsredivanjem 1 na diferen-
ciranje 1 na troSkove kao faktore prihoda na ulozena sredstva. UspeSnost
ostvarivanja ciljeva korporacije uslovljena je uspesnosnos¢u obavljanja svih
funkcija u organizaciji, a naro€ito proizvodnje, marketinga, ljudskih resursa,
istrazivanja razvoja finansija. To je 1 razlog potrebe definisanja 1 sprovodenja
relevantnih strategija — funkcionalnih strategija. Pri tome, izneseno je mislje-
nje da se [funkcionalne strategije Jmogu diferencirati na: |I| ekonomske
funkcionalne strategije koje su fokusirane na: marketing, finansije, operacije
(proizvodnju ili usluge), ljudske resurse, informacione sisteme 1 istrazivanje i
razvoj i |Z| menadZment funkcionalne strategije koje su fokusirane na me-
nadzment funkcije: planiranje, organizovanje, vodenje, kontrolu.

40. PLANOVI

O planovima, kao rezultatima procesa planiranja odnosno odlukama koje
donose menadzeri kada vrSe funkciju planiranja, postoje brojne i razlicite
definicije. Pri tome,

Pod planovima se naj¢eS¢e podrazumevaju odluke (pojedinac¢ne
ili odredeni skup odluka) kojima se definiSu specificne akcije koje

treba preduzeti da bi se realizovali ciljevi organizacije.
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Planovima se: preciziraju akcije koje treba preduzeti da bi se realizovali cilje-
vi, odreduju nosioci akcija, lociraju mesta obavljanja akcija, propisuju nacini
izvrSenja akcija, determiniSu rokovi 1 definiSu resursi koji ¢e biti koriScéeni.
Planovi se donose da bi posluzili uspesnoj realizaciji ciljeva. A da bi realno
tome 1 doprineli, oni moraju da imaju i relevantne kvalitativne performanse.
To je 1 razlog zasto menadzeri moraju da vode racuna da planovi koje donose
imaju karakteristike koje respektuju odredene kriterijume koji sluze za njiho-
vu ocenu. Govorimo o tome da svaki plan treba: da bude funcionalan,
[2.] da bude sveobuhvatan, EI da bude razumljiv uc¢esnicima kao S$to je
planeru, |i da bude dobro vremenski determinisan, EI da bude kako sta-
bilan tako i fleksibilan, |1| da bude usaglaSen sa planovima drugih organi-
zacionih jedinica, da bude optimalan, da moze da se “samokontro-
liSe” sredstvima pracenja koja Salju informacije o devijacijama radi preduzi-
manja blagovremene korektivne akcije, El da bude podrzan sa strane uce-
snika koji su motivisani da ucestvuju u primeni da bi se desilo ono §to se
ocekuje.

41. TRAJNI PLANOVI I PLANOVI ZA JEDNOKRATNU
UPOTREBU

Posebnu paznju zasluzuje podela planova sa aspekta repetitivnosti akcija ko-
jima se ostvaruju ciljevi organizacije. U skladu sa ovim aspektom, planovi
organizacije se diferenciraju na: trajne planove i planove za jednokratnu upo-
trebu. [Trajni planovi |su planovi koji su fokusirani na definisanje akcija koje
se permanentn-o obavljaju u situacijama koje se ponavljaju. Postoje tri vrste
trajnih planova. Tu spadaju: politike, procedure, pravila. su trajni
planovi koji su fokusirani na usmeravanje akcija u repetitivnim uslovima.
Politike se mogu podeliti: El prema nivou organizacione strukture na:
opStu politiku organizacije 1 politike delova organizacije (poslovnih jedinica);
|Z| prema poslovima ili funkcijama na: politiku nabavke, politiku proi-
zvodnje, finansijsku politiku, politiku ljudskih resursa, politiku prodaje (mar-

ketinga), politiku razvoja (organizacije, tehnologija, proizvoda) itd. | Procedure

predstavljaju planove kojima se definiSu koraci koje je potrebno preduzeti
prilikom obavljanja odredene aktivnosti, odnosno posla. Ova vrsta trajnih
planova u praksi je poznata pod nazivom standardne operativne procedure.
Procedurama se propisuju koraci (spisak step by step aktivnosti) koji se mo-
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raju preduzeti u toku izvrSavanja odredenog posla. Na taj nacin se utvrduje
jednoobrazno ponasSanje svih aktera koji izvrSavaju istu vrstu poslova. Stan-
dardne procedure predstavljaju i osnov za kontrolisanje nosilaca relevantnih
akcija, Sto je, veoma znacajna pretpostavka uspesnosti ostvarivanja ciljeva.
Napred navedena uloga 1 znacaj procedura je razlog $to savremene, visoko
razvijene organizacije, utvrduju standardne procedure za obavljanje svih naj-
znacajnijih poslova, odnosno radnih zadataka. | Pravila |su trajni planovi koji
precizno propisuju kako specificne aktivnosti treba da se obave u konkretnoj
situaciji. Pravilima se definiSe ponaSanje Sta nosilac odredene aktivnosti mora
a Sta ne mora da uradi, odnosno Sta sme a Sta ne sme da uradi u konkretnoj
situaciji. U svakoj organizaciji postoje pravila koja su relevantna samo za datu
organizaciju. To, ne znaci da se ne definiSu pravila koja se primenjuju i u dru-
gim organizacijama. Jedno od tih pravila je: “nemoj da Stampa$ mail ako ti,
zaista, nije neophodan”, http://carbon-free.of-cour.se/green-email-signatures/.
Time se smanjuje emisija Stetnih materija 1 Stiti ozonski omotac, ¢ime se po-
vecava i1 drustvena osvesS¢enost. U svim organizacijama postoje i tzv .,,nepi-
sana pravila”. Pod pojmom nepisana pravila podrazumevaju se norme pona-
Sanja koje se ne propisuju, a koje se primjenjuju u svakodnevnom radu. Ne-
pisana pravila ne spadaju u planove. Ona su deo organizacione kulture. Pla-
novi za jednokratnu upotrebu su planovi koji su fokusirani na definisanje
akcija koje se obavljaju samo jednom ili nekoliko puta u situacijama koje se
ne ponavljaju ¢esto. U literaturi ne postoji jedinstven stav o vrstama planova
za jednokratnu upotrebu. Najveci broj autora zastupa tezu da u planove za
jednokratnu upotrebu spadaju: program, projekti, budzet. | Program | je plan-
ska odluka za jednokratnu upotrebu. On sadrzi veliki broj aktivnosti koje je
potrebno da se preduzmu da bi se realizovali ciljevi organizacije. Program je
planska odluka koja se zasniva na ciljevima, politikama i strategijama organi-
zacije. Zbog toga se programi definiSu kao vremenski dimenzionirana akcija
po fazama sa svrhom da se koordiniraju akcije u ostvarivanju ciljeva ili kao
povezana serija poduhvata koji se preduzimaju u periodu vremena da bi se
ostvarili neki odredeni poslovni ciljevi. Izrada programa je veoma slozen za-
datak. To je razlog zasSto u njegovom kreiranju treba da ucestvuju eksperti
razli¢itih specijalnosti. | Projekat Ipredstavlj a jednokratan plan koji je foku-
siran na realizaciju specifi¢nih ciljeva poslovanja. Sustinski posmatrano,
projekat predstavlja plansku odluku koja sadrzi odrednice 1 elemente (zadatak,
nosioce, rokove, resurse) koji su potrebni da bi se preduzela akcija reSavanja
odredenog problema. Projekti se kreiraju u svrhu reSavanja odredenog sloze-
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nog problema koji se povremeno javlja u toku poslovanja organizacije. Zato
se ove planske odluke naj¢eS¢e donose radi reSavanja slede¢ih problema:
modernizacija poslovanja, proSirenje kapaciteta, organizaciona transformaci-
ja (od reorganizacije pa do reinzenjeringa), osvajanje novih trzista, kreiranje
novih proizvoda itd. Po svojoj prirodi, svaki projekat predstavlja slozen po-
duhvat. To je i razlog zasto je planiranju, organizovanju, vodenju 1 kontroli
realizacije projekata posvecena zna¢ajna paznja teoreticara. U tom kontekstu,
promovisan je 1 relevantan koncept poznat pod nazivom Upravljanje projek-
tom (ProjectManagement). |Budieti |su jednokratni planovi koji sadrze
nacine alociranja finansijskih resursa 1 izvore iz koji su obezbedeni. Budzeti
se veoma Cesto donose kao deo ostalih planova, narocito kada je re¢ o progra-
mima 1 projektima. Zbog toga Sto budZeti detaljno specificiraju koliko ¢e da
se potrosi na radnike, sirovine, investicije, informacioni sistem, marketing 1
tako dalje, ukljuc¢uju¢i 1 na¢in na koji ¢e biti obezbedena relevantna finansijska
sredstva. BudZeti mogu da se koriste 1 u kontrolne svrhe. Zbog toga Sto budze-
ti sadrze odrednice koje mogu korisno da posluZe za efikasno kontrolisanje
finansijskih aspekata implementacije planova.

42. ORGANIZOVANJE KAO FUNKCIJA MENADZMENTA

Imenovane 1 planirane ciljeve 1 strategije potrebno je realizovati. Dizajniranje
1 strukturisanje aktivnosti na nacin koji ¢e da doprinose realizaciji imenovanih
strategija 1 ciljeva deo je organizacione funkcije menadZzmenta. Transformacija
planova u akcije ukljucuje niz odluka o tome ko ¢e Sta da radi, koga ¢e o tome da
izvestava, za Sta ¢e da bude nadlezan 1 u kojoj meri, koliki ¢e da budu nezavisni
delovi poslovanja, 1 kako integrisati i koordinirati grupe aktivnosti u celinu.

Proces organizovanja podrazumeva uredivanje aktivnosti u
organizaciji na nacin koji ¢e sistematski da doprinose
ostvarivanju organizacionih ciljeva.

Funkcija organizovanja kao funkcija menadzmenta ima odredene specifi¢nosti
u odnosu na ostale funkcije. Za razliku od planova koji su u domeni mental-
nih modela 1 koncepcija, organizacioni procesi zahtevaju cesto bespovratan
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utroSak materijalnih resursa, uz utroSak vremena i znanja. U vecini situacija,
oprema 1 masine koje su pripremljene za jednu vrstu proizvodnje predstavljaju
bespovratno angazovana sredstva, Cije se preusmeravanje u druge upotrebne
svrhe ne moze izvesti bez dodatnih znacajnih troskova. Funkcija organizovanja
je jaka onoliko koliko i najslabija karika u lancu. Alfred D. Cendler je tokom
druge polovine dvadesetog veka objavio studiju zasnovanu na proucavanju
praksi najuspjesnijih americkih korporacija kao §to su Genaral Motors, Sears;
DuPont itd. Na osnovu ovog istrazivanja zakljuc¢eno je da struktura uvek prati,
podupire strategiju. Struktura je podredena strategiji. Cak i u najmanjim
preduzecima postoji logic¢an tok poslova, logican razmestaj ili organizacija
tih poslova u prostoru i vremenu (specijalizacija, podela rada); jasna su raz-
granicenja oko toga ko odlucuje o ¢emu 1 na koji nacin (autoritet). Ukoliko u
preduzecu postoje najmanje dve osobe, potrebno je definisati 1 na¢in na koji
¢e se nezavisne aktivnosti integrisati 1 koordinisati 1 na taj na¢in objediniti
delove poslovanja u jedinstvenu celinu. Sto je preduzeée vece to su i izazovi
funkcije organizovanja veci.

43. DIZAJNIRANJE ORGANIZACIONE STRUKTURE

Organizaciona struktura je Sema poslova i1 odeljenja koja usmerava ponaSanje
pojedinaca 1 grupa prema ostvarivanju organizacionih ciljeva. Organizaciona
struktura vazna je zbog toga Sto osigurava pravilno rasporedivanje 1 uredenost
funkcija i njihovih meduodnosa i tako uti¢e na efektivnost ostvarivanja cilje-
va. Organizaciona struktura mora da bude u skladu sa izabranom strategijom.
StrateSkim planiranjem odredeno je Sta se i kada zeli posti¢i, dok se organiza-
cionom strukturom specificira kako ¢e to da se izvrsi. Izbor odgovarajuée
organizacione strukture prilagodene konkretnoj strategiji naziva se diza-
jniranjem organizacione strukture. | Organizacioni dizajn | je pojam koji
se odnosi na gradenje ili izbor prave organizacione strukture prilagodene kon-
kretnom poslovnom sistemu. MenadZeri, pri tome, mogu da biraju izmedu
nekoliko standardnih tipova organizacionih struktura ili se opredeljuju za neku
vrstu kombinovane organizacione strukture. Uobicajeno je da se organizacio-
na struktura predstavi organogramima - grafickim prikazima organizacionim
Semama; kojima se jasno identifikuje princip podele preduzeca na odeljenja
(departmanizacija); obim upravljanja, visina hijerarhije; veze izmedu pojedi-
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nih nivoa organizacije 1 sl. Osnovni zadatak organizacionih grafikona je vizu-
elizacija odnosa izmedu delova organizacije, 1 vizualizacija odnosa ovlas¢enja
1 informisanja specifi¢nih polozaja u preduzecu. Organizacione strukture su
dinamicne 1 zbog toga je potrebno organizacione grafikone redovno azurirati.

44. MODELI ORGANIZACIONIH STRUKTURA

| Funkcionalna organizaciona struktura | je najjednostavniji 1 najcesci tip
organizacione strukture. AKtivnosti su grupisane oko klju¢nih funkcija predu-
zeca: proizvodnje, prodaje, nabavke, finansija. Preduze¢a mogu da imaju ra-
zli¢ite klju¢ne funkcije a ponekad su te funkcije jednake funkcijama menadz-
menta. Prednosti funkcionalne organizacione strukture su u njihovoj jed-
nostavnosti, o¢iglednosti i logi¢nosti. [ Diviziona organizaciona struktura
je model organizacione strukture koji primenjuju velika multiindustrijska
preduzeca, sa Sirokim asortimanom vezanih i1 nevezanih proizvoda. Oni se
naj¢esce organizuju oko nekih drugih departmanizacijskih principa - svrha -
divizija. Divizije mogu biti organizovane oko proizvoda; geografske lokacije;
kupaca; marketing kanala. [ Proizvodna organizaciona struktura [nastaje
grupisanjem srodnih poslova koji su vezani oko jednog proizvoda ili usluge u
jednoj organizacionoj jedinici. Ovakva organizaciona struktura uobicajena je
u bankarstvu (privreda: korporativni, preduzetnicki krediti; gradanstvo: potro-
Sacki, stambeni krediti); visokoSkolskih institucija (diplomske, doktorske
studije, redovne, vanredne studije); zdravstvenih ustanova (pedijatrija, gine-
kologija, interna, i sL.). | Teritorijalna (geografska) organizaciona struktura
grupiSe poslove prema teritorijalnom podrucju. U praksi je Cest oblik teritori-
jalnog organizovanja kao dodatnog organizovanja pojedinih poslovnih funk-
cija - narocito prodaje. Organizacija se u ovom sluc¢aju vrsi, prema tome, koje
kanale distribucije preduzece koristi npr. maloprodaja, velikoprodaja, trgovac-
ki lanci. [ Matri€na organizaciona struktura |, kao 1 projektna organiza-
cija predstavlja novi adaptivni model organizacionog strukturiranja. Nju ka-
rakteriSe postojanje klasi¢nih odeljenja u kojima rade specijalizovani radnici,
koji se povremeno pridruzuju projektima koja vode druga odeljenja, odnosno
divizije. Najcesce su matricne organizacije kombinacije proizvodne i funkcio-
nalne organizacione strukture, ali moguce je kombinovati 1 organizacione struk-
ture zasnovane na tipu kupca 1 geografskoj lokaciji. Mnoge poznate 1 uspesne
svetske korporacije koriste matri¢ni pristup organizaciji: Citicorp; NASA; UNI-
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CEF; IBM, J.P. Morgan; Sacs.... [Procesna organizaciona struktura | po-
slove grupise oko bazi¢nih (core) procesa formiraju¢i multidisciplinarne timo-
ve. Timovi proizvode nezavisne proizvode, a dele tehnologiju, vestine ili infor-
macije. Ova organizaciona struktura je pokusaj uravnotezZenja prednosti
centralizacije i koristi decentralizacije. | MreZna organlzacwna struktura I
su autonomne grupe povezane pomocu centralnog brokera sa kojim ugovara-
ju usluge radi ostvarivanja profita: mogu da budu locirani bilo gde. To je
privremen 1 fleksibilan spoj proizvodaca, dobavljaca, trgovaca i ¢ak kupaca.
Svaki ucesnik se orijentiSe na onaj aspekt poslovanja u kom je najbolji. Svaki
put kada preduzece “naleti na priliku”, projekat Cija realizacija zahteva veliku
koli¢inu resursa kojima ne raspolaze, uslovljava organizaciju virtualnog pre-
duzeca ili mreze. lako se Cesto pretpostavlja da su virtualna preduzeca ona
preduzeca koja se bave informati€¢kom 1 komunikacionom tehnologijom ili
funkcioniSu u tom mediju, virtualna preduzeca su i sve ostale privremene i
povremene interesne zajednice preduzeca koje ukljucuju: franSize, koalicije,
konzorcijume, joint venture, strateska partnerstva, outsourcing 1 sl. Za razliku
od klasi¢nih preduzeca utemeljenih na distribuciji autoriteta, u ovakvim orga-
nizacijama nema formalnog nosioca mo¢i ili autoriteta, ve¢ se interes za sa-
radnju temelji na koristima od kontakta sa poznatim partnerima, na poverenju,
pouzdanosti 1 kvalitetu proizvoda 1 na tacnosti u isporuci proizvoda.

45. VOPENJE KAO FUNKCIJA MENADZMENTA

|Vodenj e | je jedna od funkcija menadZmenta 1 obuhvata grupu aktivnosti
pomocu kojih menadZeri usmeravaju ponasanje zaposlenih prema ostvarivanju
ciljeva organizacije. Vodenje obuhvata nekoliko grupa aktivnosti: EI Moti-
visanje zaposlenih, |Z| Vodstvo, El Grupne odnose 1 upravljanje grupama
1 - Komuniciranje. Vodenje se odnosi na ljude i socijalne interakcije. Vo-
denje proizlazi iz sposobnosti uticaja na ljude da bi oni doprinosili ciljevima
grupa 1 organizacija. To, u stvari, znac¢i da za vodenje nije bitan hijerarhijski
polozaj u preduzecu, pa moze da se dogodi 1 da menadzer nema istaknute
sposobnosti vodenja, iako nominalno upravlja preduzeéem.

Vodenjem se u srediSte interesa postavlja individualno 1 grupno ponasanje sa
ciljem da se objasni, predvidi 1 kontroliSe ljudsko ponaSanje. Narocito se na-
glaSava proucCavanje onih tipova ponasanja koji su znacajna determinanta
efekta zaposlenih. To su: EI produktivnost rada, |Z| apsentizam (broj 1zo-
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stanaka radnika sa posla), El fluktuacija (broj prekida radnih odnosa sa
preduzecem, prelazak radnika u nova preduzeca). Vodenje je proces usmera-
vanja 1 podrzavanja drugih u ostvarivanju organizacionih ciljeva. U bilo kojoj
organizaciji ¢ak 1 porodi¢nog tipa, pojedinci imaju pojedinacne 1 grupne cilje-
ve, takmice se za iste, ¢esto nedovoljne resurse, pa su konflikti, promene,
gubitak osecaja za organizacione vrednosti i zamor u generisanju rezultata
Cesta pojava. Vodenje je funkcija koja uz motivaciju obezbeduje funkcionalno
usmeravanje entuzijazma, energije i pozitivnih performansi u organizaciji.
Cesto se menadzeri nalaze u poziciji da oblikuju organizacione ciljeve, pokre-
¢u 1 podrzavaju aktivnosti drugih ljudi prilikom realizacije tih ciljeva. Zbog
toga je uobiCajeno da se pojam menadzera izjednacava sa pojmom vode - $to
ne mora da bude ta¢no. MenadZeri su orijentisani na kratkoro¢ne rezultate i
pod pritiskom su potrebe da stvari reSavaju efikasno (sa najmanjim troSkovima,
u najkra¢em vremenskom roku). Vode su vise orijentisane na dugorocne ci-
ljeve 1 realizaciju vizionarskih koncepata: sta ¢e kupci da traze sutra? Pri tome
je od presudnog znacaja posedovanje jasnog osecaja o buducnosti organizaci-
je. Pitanje “Zasto su neki ljudi bolje vode od drugih?”’, veoma dugo muci
ljudsku vrstu. Biblijski zapisi 1 osnovni zapisi drugih religija Cesto se spominju
kao referentni rani udzbenici za vodenje 1 vodstvo. Savremena saznanja o
vodstvu 1 vodama moguce je grupisati u tri pravca razmisljanja: Koje
vestine 1 licne karakteristike imaju vode? |Z| Kako se vode ponasaju, koje
stilove vodenja koriste? [3.] Koji oblik vodstva je potrebno da se koristi u
pojedinim situacijama?

46. VODSTVO

Vodstvo se realizuje sposobnos¢u uticaja na druge u obliku razlicitih mo¢i.
Ako ste ikada u zivotu imali obvezu da nesto vodite tada ste mozda 1 1skusili
situacije u kojima ste se zbog ignorisanja onih koje treba da vodite osetili
nemoc¢no. Vodenje je nemoguce odvojiti od identifikovanja i izgradnje izvora
mo¢i. Lider bez baze mo¢i ne uti¢e ni na koga i ne postiZe nisSta. [zvor moci
moguce je izgraditi na razli¢ite nacine: mo¢ moze da proizilazi iz pozicije,
poloZaja koje pojedinac ima u hijerarhiji preduzeca i lancu odgovornosti.
Ovakav oblik mo¢i je naj¢esc¢i 1 naziva se legitimnom ili pozicionom mo¢i.
Cesto je poziciona mo¢ povezana sa moguénostima kaznjavanja nepozeljnog
ili nagradivanja pozeljnog ponasanja. Mo¢ moze da proizlazi i iz kontrole nad
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informacijama ili znanja 1 ugleda koje ima pojedinac. [zvor mo¢i moze biti 1
liéni magnetizam koji motivise ljude da prate ili “kopiraju” vode (popularne
medijske li¢nosti ¢esto oblikuju modne trendove i trendove ponaSanja pa se
smatra da imaju visoku referentnu moc¢). Voda je osoba koja utic¢e na ostale
¢lanove grupe, odnosno osoba koja pokrece stvari u socijalnim situacijama,
planira 1 organizuje akciju 1 postupajuci na taj nacin, izaziva saradnju ostalih.
InspiririSudi je ¢lan grupe 1 usmeren je prema buduénosti. Rani modeli vodstva
su fokusirani na osobine li¢nosti vode: njegov karakter, temperament, sklono-
sti, interese 1 ocekivanja. Ali, godine testiranja licnih karakteristika voda, nisu
rezultirale konsenzusom po pitanju licnosti. Tek 1980 godine je formirana i
naucno odbranjena hipoteza da efektivne vode (vode koje postavljaju 1 ostva-
ruju prave ciljeve) imaju najmanje 5 li¢nih karakteristika, a to je dalo nauc¢ni
kredibilitet tzv. modelima osobina. Ti modeli su: E| Modeli karakternih
osobina li¢nosti - u ranijim verzijama ove teorije smatralo se da se vode ra-
daju, a ne stvaraju. Koncentrisane su na fizi¢ke i licne karakterisitke vode;
|Z| Bihejvioristi¢ki modeli orijentisani su na istrazivanje razli¢itih stilova
vodstva; |3_ Situacioni modeli orijentisani su na istrazivanje faktora Sire
radne sredine; |i Savremeni modeli vodstva su zasnovani na stavu da je
liderstvo “dvosmerna ulica” - kompleksan, uzajaman odnos izmedu lidera 1
sledbenika koje inspiriSe 1 motiviSe da rade preko normalnog nivoa njihovih
mogucénosti.

47. MOTIVISANJE

Pojam motivacija vodi poreklo od latinske re€i “movere” §to znaci pomeranje.
Na nivou pojedinca pod motivacijom se podrazumeva volja pojedinca da
ulozi napor u aktivnosti kojima ispunjava potrebe koje nisu zadovoljene. U
poslovnom smislu pod motivacijom se podrazumeva sposobnost povecanja
volje radnika da odgovorno 1 angaZovano doprinesu ciljevima organizacije. U
najSirem menadZerskom smislu motivacija je sposobnost preduzimanja ak-
cija kojima se ispunjavaju potrebe koje nisu zadovoljene. Radnici koji su
motivisani za posao su najéesce energicni, uzbudeni i1 otvoreni prema moguc-
nosti obavljanja posla i iznad o¢ekivanog nivoa. San je svakog menadZera ili
preduzetnika da ima radnike koji su puni energije, pozitivnih stavova prema
poslu, predani, skloni radu 1 prekovremeno ako to posao od njih zahteva. Po-
stavlja se pitanje kako do¢i do takvih radnika? Da li mogu da se izaberu ili se
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stvaraju unutar preduzeca? Na koji nacin ih zadrzati? Kako odrzati isti nivo
njihove predanosti, napora, angazovanosti na poslu? Upravo zbog ovakvih
pitanja vazno je znati Sta je 1 zaSto je vazno da se menadZeri bave motivacijom
1 motivacionim teorijama. Motivacija obuhvata niz snaga koje se usmeravaju
1 odreduju ponasanje coveka. Ove snage su pod uticajem mnogobrojnih inter-
nih 1 eksternih faktora, koji iniciraju, odreduju, odrazavaju sadrzaj, smer, in-
tenzitet 1 vreme trajanja odredenog obrasca ponaSanja. Motivisanje kao me-
nadzerska funkcija podrazumeva sposobnost menadZzmenta da probudi,
usmeri, pojacava i odrzava visok nivo entuzijazma za organizacione poslove
i ciljeve, medu zaposlenima u preduzecu. Pravilnim motivisanjem moguce je
unaprediti performanse 1 kvalitet rada. Motivacija je proces koji je podstaknut
uocavanjem potreba. Nakon identifikovanja zelje, ljudi traze alternative radi
zadovoljenja potreba 1 pokuSavaju da preduzmu akcije koje ¢e rezultirati za-
dovoljenjem potreba. Ako su te akcije uspesne potreba ¢e da bude manje
izrazena; manja ¢e da bude 1 pokretacka snaga ponasanja coveka. Ako su ak-
cije neuspesSne potreba ¢e biti sve viSe izrazena i pravice sve veci pritisak na
obrasce ponasanja, zauzimace sve viSe paznje u svesti coveka, prisiljavajuci
ga da nesto preduzme u vezi sa tom potrebom. Motivacija je najdetaljnije
istraZzivana tema menadZmenta, pa tako postoje mnogobrojne teorije vezane
uz motivaciju. Ljudsko ponaSanje je veoma slozeno. Ali ipak menadzeri 1
preduzetnici poznavajuci sloZenost odnosa snaga koje oblikuju ljudsko pona-
Sanje mogu da izvuku odredene pouke 1 da primene tako steCena znanja na
efektivnije upravljanje preduzecem. Rezultat dugogodiSnjeg istrazivanja psi-
hologa, ekonomista, sociologa, antropologa o ¢iniocima koji usmeravaju in-
dividualne 1 grupne performanse su brojne teorije motivacije. Svaka teorija se
fokusira na odredeni set pitanja koji je vazan za poslovne odnose. Rane teori-
je motivacije bile su fokusirane na opis Sta pojedinca pokrece. Kasnije teorije
fokusirale su se na proces motivacije, odnosno na razumevanje kako motiva-
cija funkcioniSe, 1 kako se ta saznanja mogu najbolje iskoristiti. Postoje tri
grupe teorija motivacije: Teorije sadrzaja potreba: orijentisane su na
istrazivanje potreba koje podsticu ponaSanje pojedinaca (Maslow, McCleland;
Herzberg), |Z| Teorije procesa: orijentisane su na opis procesa koji su pod-
loga odredenog nacina ponaSanja pojedinca (teorija ocekivanja, teorija pra-
vednosti), El Teorije pojacavanja: orijentisane su na eksterne faktore koji
mogu da pojacavaju odredene obrasce ponasanja pojedinaca ili grupa (teorija
pozitivnog pojacavanja ili modifikacije ponasanja).
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48. UPRAVLJANJE PROMENAMA

Upravljanje promenama je svesno dizajniranje 1 implementacija inovacija,
novih politika, klime, stila ili kulture preduzeca, u cilju sistematskog prilago-
davanja preduzeca promenjenim uslovima ili ciljevima poslovanja. Upravljanje
li¢nom 1/ili organizacionom promenom postaje neminovnost, koje niste po-
Stedeni ni u Skolskim klupama. Tokom nekoliko proslih godina, a ofekuje se
da ¢e se ovaj trend nastaviti u buduénosti, moguce je identifikovati nekoliko
vaznih eksternih trendova koji ¢e znacajno uticati na promene u nacinu obra-
zovanja menadZera. Promene ili pritisci da se izvr§e promene u obrazovanju
menadZera su: Informaticka pismenost; Skracivanje obrazovnih ciklusa, vise
nivoa obrazovanja i dozivotno ucenje; Potraznja za konceptualnim veStinama
1 kreativno$¢u; Ucenje u sopstvenim uslovima 1 sopstvenom brzinom — indivi-
dualizacija obrazovanja; Internacionalizacija menadzera. [ako su ovi trendovi
manje-vise vidljivi svima koji se profesionalno bave edukacijom menadzera,
sistem obrazovanja se menja sporo ili nedovoljno brzo. Zasto? Da li postoji
nacin da se sa tako vaznom promenom nosimo brze 1 bolje? Klju¢ upravlja-
nja promenama je poznavanje izvora otpora promenama. Gore navedena
promena je kompleksna, od izuzetnog je znacaja i zahteva koordiniranu akciju
viSe pojedinaca ili institucija. Samim tim zahteva i kompleksan pristup 1 me-
hanizam upravljanja. Nisu sve promene ovako obimnog karaktera. Zajednicki
imenilac svih vrsta promena je otpor promenama. Promene ljude odbijaju
jer u njima vide poremecaj ravnoteze na koju su navikli 1 sa kojom znaju da
se nose. [z tog razloga se upravljanje promenama najc¢eSce usko povezuje sa
procesom smanjenja ili savladavanja otpora prema promenama. Fascinantno je
koliko se ljudi boji promena bez obzira da li je re€ o strateskim, strukturnim,
tehnoloskim, socijalnim, ili personalnim promenama. Zamislite da vam neko
na polovini Skolske godine ponudi novog predavaca iz bilo kog predmeta, jer
je nastavna grupa prevelika 1 postoje¢i predmetni nastavnik ne moze da vam
pruzi punu paznju, mentorstvo, adekvatan kvalitet studiranja. Iako bi se veci-
na slozila sa opravdano$¢u ovakve promene pitanje je koliko bi se studenata
odlucilo da promeni postojecu nastavnu grupu, i prede kod novog predavaca.
Uobicajeni strahovi koji su vezani za promenu nastavne grupe su npr: novog
profesora 1 njegove nastavne kriterijume studenti ne poznaju, sa postojecim
profesorom izgradili su korektan odnos; hoce li najbolji prijatel;i izabrati istu
opciju; hoce 11 promena profesora da zna¢i promenu kriterijuma; vremena
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predavanja; mesta predavanja, itd. Otpor promeni je prirodna pojava 1 jedina
stvar na koju, u vecini slucajeva, mozete da racunate.

49. UPRAVLJANJE GRUPAMA

je osnovni element socijalnog sistema. Sastoji se od dvoje ili vise
ljudi koji su u interakciji (ponasanje svakog pojedinacnog pripadnika uti¢e na
ponasanje ostalih). Preduze¢e moze da se interpretira kao zbir grupa povezanih
formalnim ili neformalnim vezama. | Timovi |su posebne vrste grupa koje
¢ine grupe (2 ili vise) ljudi, u slobodnoj interakciji, koju karakteriSe zajednic-
ki identitet 1 ciljevi, odnosno svrha postojanja. Timove karakteriSe odgovornost
i motivisanost za zajednicke ciljeve i rezultate. Clanovi tima smatraju se me-
dusobno zasluznim 1 odgovornim za zajednicki uspeh. lako grupa ne mora da
bude isto $to i tim, svaki tim je grupa.Grupe su vazne jer sa udruZivanjem
raste kolektivna snaga individualnih zahteva 1 akcija. Pojedinacni zahtevi za
povecanjem plate nikada nemaju znacaj sindikalnog zahteva za povecanjem
plata. S druge strane, timovi predstavljaju grupe visoko motivisanih osoba,
predanih ostvarenju zajednickih ciljeva. Upravo takve grupe omogucavaju
preduzecima rast i razvoj. Prema L. Tompsonu (Making the team: A Guide for
Managers, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2000, pp.11-14) timovi su
u americkim preduze¢ima uvedeni 1 zasluzni za sledece: [1.] Poboljsanje
kvaliteta proizvoda (69%), |Z| Povecanje produktivnosti (64%), |3_ Podi-
zanje morala (17%) 1 EI Povecanje fleksibilnosti preduzec¢a prilikom izbora
kadrova (13%). Timovi stimuliSu vecu uklju¢enost 1 angaZzovanost zaposlenih 1
zbog toga je upravljanje timovima nezaobilazan deo obrazovanja menadzera.
Vrste grupa: | Formalne grupe |nastaju planirano 1 rezultat su organizacionih
interakcija. Pripadnost grupi zasnovana je na poziciji pojedinca u organizaci-
ji. Uloge 1 zahtevi za pripadnost su dati eksplicitno i jasno: odeljenja, projek-
tne grupe, komiteti 1 odbori; stalne (vertikalne) ili povremene (horizontalne):
komandne grupe, odbori, komisije, savetodavne grupe; grupe za specijalne
namene (sindikalne grupe). [ Neformalne grupe I nastaju spontano 1 neplan-
ski, rezultat su personalnih interakcija. Ne moraju da imaju imenovanog vodu,
jer zadovoljavaju psiholoske ciljeve. Ove grupe mogu biti: El interesne 1
prijateljske obzirom na socijalne interakcije, |Z| primarne, sekundarne
obzirom na aspekt privrZenosti ¢lanova i El apaticne, nestabilne, strate-
gijske, konzervativne obzirom na aspekt stepena uticaja. Formalne 1 nefor-
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malne grupe razlikuju se u velikom broju dimenzija kao §to su: ciljevi, poreklo,
medusobne veze, kontrola. Formalne grupe karakteriSe orijentacija prema efi-
kasnosti, propisani kanali komunikacije, imenovani zadaci, formalna kontrola
1sl. Neformalne grupe karakteriSu psiholoski ciljevi, one nastaju spontano, ima-
ju neformalne kanale komunikacije 1 ne postoji formalna kontrola nad njima.
Radnici u preduzeéu oblikuju timove na razli¢ite nacine, 1 sa razli¢im ciljevima.
menadzerske filozofije na podrucje upravljanja kvalitetom u zapadnjacku prak-
su odlucivanja. Preduzeca koriste timski pristup da bi poboljsala proces donose-
nja odluka vezanih za kontinuirana poboljSanja radnih postupaka. Posao najbo-
lje poznaju radnici koji ga rade, dok poslodavei mnogo toga mogu da postignu
aktivnim angazovanjem grupa radnika na analizi 1 pronalaZenju predloga za
poboljsanje postojecih procesa i radnih zadataka. Timovi koje formiraju poslo-
davci da bi poboljsali radne procese a koji su vezani za pojedine zadatke nazi-
vaju se krugovima kvaliteta. Krugovi kvaliteta su sastavljeni najceS¢e od 6-12
posebno obucenih radnika koji se sastaju redovno 1 kontinuirano (npr. jednom
nedeljno tokom cele godine), 1 tom prilikom diskutuju o problemima koji su
vezani za njihovo podrucje rada 1 daju moguce predloge za poboljSanja.

50. KONTROLA KAO FUNKCIJA MENADZMENTA

| Kontrola kao funkcija menadZmenta Ju organizacijama bazira se na pret-
postavkama da uvodenje sistema menadzment kontrole u okviru organizacije
1 upravljanje poslovnim procesima, kao i upravljanje rizicima doprinose da
poslovanje organizacije bude ekonomic¢no, efikasno 1 efektivno. Uvodenje
sistema menadzment kontrole, kao rezultat potrebe, deo je savremenog i spe-
cificnog zahteva pravilnog finansijskog upravljanja i kontrole. Klju¢ uspeha
i doprinosa menadZment kontrole je u tome $to se fokusira na klju¢ne tacke
finansijskih rezultata poslovanja i proveru fundamentalnih aktivnosti predu-
zeca. Pored toga, pruZza saznanje o vrednosti 1 u isto vreme otkriva slabosti 1
glavne rizike sa kojima se organizacija suocava. I pored stalnog unapredenja
metoda za kontrolu i predvidanje rizika, riziCne i nepredvidive situacije se
desavaju. Razvijanje finansijskih trzista, kao 1, uvodenje novih trzi$nih instru-
menata uvode nove rizike. MenadZment kontrola je od velikog znacaja za
stalno poboljSanje sposobnosti identifikovanja, merenja, monitoringa i sveu-
kupne kontrole poslovanja.
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51. PROCES KONTROLE

Kontrola je proces kojim se utvrduje na koji nacin se ispunjavaju ciljevi. Neis-
punjavanje ciljeva moze da bude posledica: EI neodgovarajuceg ponasanja
zaposlenih ili menadzera (nekompetentnost, rasipnost, zanemarivanje pravila i
procedura), nerealnosti ili neostvarivosti planova. Zbog toga je preduzima-
nje korektivnih akcija moguce u tri pravca: identifikacije izvora i uklanjanja
uzroka odstupanja (bilo u segmentu vodenja, motivisanja ili u segmentu uprav-
ljanja resursima) ili korekcije planova, strategija ili postavljenih ciljeva. Elemen-
ti procesa kontrole su: El postavljanje standarda i metoda za merenje
performanse (ciljevi su kvantitativno i vremenski odredent), merenje per-
formansi: repetitivan proces kojim se meri stvarno izvrSenje planiranih identifi-
kovanih aktivnosti, El poredenje performanse i standarda: uporedivanjem
da 1 su dobijeni 1li ostvareni rezultati identi¢ni ciljanim tj. prethodno identifiko-
vanim standardima, evaluacija performansi i korekcija: ukoliko ostvare-
ni rezultati ne zadovoljavaju standarde, preduzimaju se korektivne aktivnosti.

52. VRSTE KONTROLE

Postoji nekoliko osnovnih podela sistema kontrole. Jedan od kriterijuma ra-
zlikovanja kontrolnih postupaka je prema usmerenosti ili prema predmetu
kontrole. S obzirom na taj kriterijum razlikujemo: prethodnu, tekucu 1 naknad-
nu (povratnu) kontrolu. | Prethodna kontrola Jje orijentisana na spreCavanje
odstupanja u kvalitetu 1 u koli¢ini resursa koje je potrebno upotrebiti u orga-
nizacionim aktivnostima. Ljudski resursi moraju da imaju odgovarajuc¢a zna-
nja 1 vestine, materijali moraju da imaju odredeni kvalitet 1 da budu raspolo-
Zivi u pravo vreme na pravim mestima. Funkcionisanje moze da se odvija samo
ukoliko postoji prostor i odgovaraju¢a osnovna sredstva.... Ljudski resursi:
izbor radnika mora da bude takav da se izaberu vestine 1 individualne karak-
teristike radnika, a u skladu sa zahtevima posla. Organizacije, takode, moraju
da obrate paznju na balansiranje izmedu individualnih i organizacionih potre-
ba, vestina, sposobnosti i stavova. Materijali: statistiCka analiza kontrole
kvaliteta ulaznih materijala 1 sirovina, kontrola zaliha, kontrola uzoraka goto-
vih proizvoda. Osnovna sredstva: kontrolom mora da se osigura sposobnost
zamene istroSenog osnovnog sredstva novim pa se, zbog toga, koriste razlici-
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ti obracuni amortizacije, a kao kriterijum izbora nove opreme moze da poslu-
71 1 stopa povracaja na ulozena sredstva. Finansijski resursi: osnovni oblik
osiguranja da ¢e poslovni sistem moci da kupi materijale, opremu i sve §to je
potrebno za tekucu proizvodnju je sastavljanje investicionog proracuna. Pro-
raCunom se preliminarno odreduje sve §to je potrebno za odredeni obim po-
slovne aktivnosti 1 anticipira se tok poslovanja nakon S§to se kupe materijali,
proizvede, proda, i naplati roba. | Tekuéa kontrola]prati tok operacija i obu-
hvata usmeravanje procesa rada uputstvima, instrukcijama, i sl. Aktivnosti koje
obuhvata variraju u zavisnosti od tipa posla koji se nadzire. Usmeravanje je,
ipak, najvise zastupljeno na nivou operativnhog menadZmenta, kao instruktaza
1 nadzor nad podredenim operativnim radnicima. Sa povec¢anjem odgovorno-
sti menadzera vaznost ove funkcije opada, a neke druge dobijaju na znacenju.
| Naknadna kontrola - Feedback kontrola | je veoma vazan oblik kontrole
rezultata poslovanja. Sistemi kontrole su: [1.] Kontrola okruZenja: trZiSna
cena akcija, stopa povracaja kapitala, transakcione cene; |Z| Organizaciona
kontrola: pravila i procedure; budzeti; standardi; interni sistem organizacionih
normi i vrednosti ponasanja grupa. Kontrola rezultata moze da se izvodi na
individualnom, funkcionalnom, divizionom i korporativnom nivou. Najuspes-
nija preduzeca svoje kontrolne sisteme vezuju za specificne indikatore kojima
mere 1 standardizuju svoje poslovanje. To, najcesce, podrazumeva identifikovanje
15 - 20 kriterijuma koji se nadziru 1 prate, a ti kriterijumi su usko vezani za cilje-
ve 1 podrzavaju njihovo ostvarivanje.

53. MENADZMENT KONTROLA I PLANIRANJE

Podseti¢emo se, ukratko, Sta podrazumeva proces planiranja kao menadzment
funkcija. Piter Draker definisao je planiranje kao menadzersku funkciju koja
ukljucuje odluke 1 akcije za osiguranje buducih rezultata. Planiranje se prema
Akofu moZe posmatrati 1 kao reaktivno, proaktivno 1 interaktivno. Povezanost
planiranja i menadZment kontrole ogleda se, dakle, u aktivnostima ili
procesima planiranja i menadZment kontrole i kvantifikovanju tih aktiv-
nosti. Na primer, zadaci planiranja koji se sublimiraju u poslovnom planu su:
l_jl odredivanje ciljeva poslovnog subjekta 1 njegovih centara odgovornosti,
2

.J istrazivanje alternativnih metoda i postupaka u svrhu ispunjavanja po-
stavljenih ciljeva, prikupljanje informacija o alternativama, selek-
tovanje alternativnih metoda 1 postupaka u svrhu ispunjavanja postavljenih
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ciljeva, donosenje odluka o izboru najpovoljnijih metoda i postupaka za
ispunjavanje postavljenih ciljeva. MenadZment kontrole, sa svoje strane, ima
zadatke koje prikazuje u izvestaju o planu: |I| uporedivanje planiranih i
ostvarenih rezultata, ZI prikupljanje informacija o ostvarenim rezultatima,
[3.] analiza i ocena ostvarenih rezultata i utvrdivanje odgovornosti za odstu-
panja, |4_ preduzimanje korektivnih aktivnosti. Zadatke menadzment kon-
trole kod planiranja poslovanja mozemo podeliti na: El sadrzajne (Sta
kontrolor radi) - obuhvata analiziranje, informisanje i izradu zavrSnog plan-
skog dokumenta koji sadrzi definisane i konzistentne ciljeve. Kontrolor je
zaduzen za izradu plana, u celosti, koji sadrzi podplanove pripremljene po
oblastima 1 poslovnim podrucjima, |Z| metodoloske (kako kontrolor radi)
- odnosi se na oblikovanje planske metodologije. Kontrolor svim jedinicama
daje smernice, pretpostavke 1 alat u obliku Zeljenih tabela 1 postupaka za nji-
hovo planiranje, §to obezbeduje jednakost prilikom pripremanja planova u
drustvu, El organizacione (ko i kada mora §ta da uradi) - podrazumeva
organizovanje procesa planiranja poslovanja i reSavanje konflikata u procesu
planiranja. Kontrolor u procesu planiranja u saradnji sa menadzmentom uskla-
duje interese medu pojedinim poslovnim odeljenjima, menadZerima, uocava
anomalije 1 pomaZe kod njihovog reSavanja. Tako kontrolor savetodavno uce-
stvuje u reSavanju planskih, poslovnih 1 organizacionih problema. Finalni plan,
u kom je cilj unapred definisan od strane vlasnika, moraju da prihvate svi koji
ucestvuju u procesu planiranja, jer ¢e jedino ostvarenjem planskih ciljeva da
omoguce ostvarenje osnovnog cilja druStva. MenadZment kontrola analizira
realizaciju plana §to je neophodno potrebno kako bi se utvrdila uspeSnost
ostvarenja planiranog. Medutim, menadZment kontrola moze da analizira re-
alizaciju plana 1 ranije, tokom njegovog ostvarivanja, s ciljem da se na vreme
urade potrebne modifikacije usled nastalih neplaniranih odstupanja, promena
u poslovanju ili okruzenju, ili jednostavno ako plan skrene sa “puta”.

54. ULOGA MENADZMENT KONTROLE KOD STRATEGIJSKOG
I OPERATIVNOG PLANIRANJA

Glavna uloga kontrolora koji u€estvuje u strategijskom planiranju jeste da
osigura da ostvareni rezultati budu u skladu sa planiranim rezultatima zatim
prikupljanje informacija iz okruZenja i1 analiza trenutnog poslovanja drustva.
Zadaci menadZmenta kontrole kod strategijskog planiranja su informativni,
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analiti¢ki i savetodavni, dok je odlucivanje 1 dalje na menadzerima i vlasnici-
ma. U zadatke kontrolinga kod strategijskog planiranja spadaju savetovanje,
prikupljanje 1 obrada informacija 1 podataka, kvantifikovanje planskih ciljeva,
predlaganje alternativnih odluka, ocene i prognoze na trzistu, Zelje 1 potreba
kupaca. Strategijsko planiranje koristi se kao okvir za viSegodiSnje planiranje.
Kontrolor mora, zbog toga, dobro da poznaje sistem, podsisteme, okruzenje 1
ciljeve koje drustvo Zeli da ostvari. Strateski je plan okvir za operativni ili
godiSnji plan. Njegove karakteristike su da je ras¢lanjen, detaljan, konkretizovan
1 kvantifikovan brojkama. Vec¢ina druStava menadzment kontrolu koristi upravo
za godis$nje planiranje, a strategijsko planiranje uglavnom prepusta vlasniku 1
upravi. Zadaci kontrolinga kod operativnog planiranja poslovanja su saveto-
vanje, participiranje kod definisanja poslovnih ciljeva, uvodenje i sprovodenje
sistema planiranja sa definisanim rokovima 1 odgovornostima i sa sistemom
informisanja sa pravovremenim i jezgrovitim informacijama 1 oblikovanje 1
kalkulacija poslovnog uspeha kroz troskove 1 prihode. Svi navedeni zadaci
menadzment kontrole su, kao 1 kod strategijskog planiranja, informativne i
analiticke prirode 1 nisu povezani sa odlu¢ivanjem.

55. NOVI PRAVCI PRIMENE MENADZMENT KONTROLE

Krajnji zaklju¢ak mogao bi najbolje da se sazme u re¢ima Pitera Drakera:,, [zvesStaji
daju odgovor samo na postavljeno pitanje. Da bi saznali §ta moramo da pitamo,
moramo da razgovaramo sa ljudima . Dok u tradicionalnom menadZmentu
kontrole prevladavaju teorije koje se baziraju na produktivnosti i odlu¢ivanju,
sve vecu vaznost u ekonomskim istrazivanjima dobija proucavanje ljudskog
ponasanja. Za menadZzment kontrolu je logi¢no da se danas bavi teorijom viSe
nego u proslosti. Teorija je u proteklim godinama dovela do novih saznjanja
koja su rezultirala novim shvatanjima. Osim prakse nuzno je da se kontrolori
u svom radu otvore 1 prema teoriji, 1 da idu u korak sa naukom. Nauka, svojim
novim dostignu¢ima razjaSnjava praksi, $ta joj nova naucno - teorijska saznanja
mogu ponuditi.
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ZNACAJ KOMUNIKACIJE U MENADZMENTU

( NASLOV SEMINARA - VELICINA SLOVA 16 - BOLD, FONT: TIMES NEW ROMAN )

Apstrakt: Razmatranje pojma komunikacije u menadzmentu pripada §iroj
psiholosko marketiSkoj problematici efikasnosti poslovanja. Predmet naSe
analize na jednoj strani je komunikacija, tj. oblici 1 nacini njenje artikulacije
a na drugoj sve one funkcije menadzmenta koje se oslanjaju na proces komu-
nikacije, pri ¢emu je komunikacija centralni aspekt nase analize. Teorijska
analiza u ovom radu pokazuje kauzalnost 1 poslovnu korelativnost pojmova
komunikacije 1 menadZmenta, primarno usmerenih ka racionalizaciji 1 pro-
duktivnosti plasmana.

Kljucne re€i: komunikacija, menadzment, plasman, efikasnost poslovanja

(APSTRAKT - SKRACENI PRIKAZ RADA DO 300 RECI, KLJUCNE RECI — KLJUCNI POJMOVI
KOJI SE U RADU ANALIZIRAJU - VELICINA SLOVA 12, FONT: TIMES NEW ROMAN )

1. NEVERBALNA KOMUNIKACIJA

(NASLOV OBLASTI KOJU ANALIZIRAMO - VELICINA SLOVA 12 - BOLD, FONT: TIMES NEW ROMAN)

Ljudi razli¢itih kulturnih nasleda misle na razli¢ite nacine. Izrarazavanje tog
misljenja ne artikuliSu samo jezikom ve¢ brojnim neverbalnim nac¢inima;
gestikulacijama, izrazima lica, gestovima, poimanjem prostora i vremena itd.
Neverbalna komunikacija ¢esto moze zameniti verbalnu (klimanje glave umesto
reci ,,da*), zatim moZze pojacati utisak verbalne poruke (osmeh pri izrazavanju
veselja) itd. Medutim, neverbalna komunikacija moze biti 1 ometajuci faktor pri
verbalnoj komunikaciji (tikovi, preterano gestikuliranje, pomeranje u prostoru
za vreme izlaganja). Istrazivanja su pokazala da ljudi imaju viSe poverenja u
akcije nago u reci (52% utisaka ostavlja izraz lica, 43% neverbalni aspekti
govora i svega 5% sam govor). Budu¢i da se velikim delom nalazi u sferi
nesvesnog ljudskog ponaSanja i da to obuhvata..........

(TEKSTUALNI DEO RADA SE PISE NA 4 - 6 STRANA - VELICINA SLOVA 12, FONT: TIMES NEW ROMAN)
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