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Sazetak

Pod pritiskom konkurencije i sve veCih
zahteva  potroSaCa, trziSno-orijentisano
preduzece je stalno suoceno sa problemom
troskova i problemom inovacija. Medutim,
zaposleni, a naroCito menadzeri, prinudeni
su da uce i savladavaju nova znanja brzinom
kojom se odvijaju razvoj i promene u
drustvu. Za ostvarivanje ciljeva
organizacije, vrlo vaznu ulogu imaju ljudski
resursi, zato Sto efikasnost i efektivnost
realizacije  procesa u  organizaciji
prvenstveno zavisi od osposobljenosti
zaposlenih za obavljanje njima poverenih
zadataka.  Celokupno ljudsko  znanje
udvostruCava se svake dve-tri godine, da bi
drzalo korak sa  promenama. Za
organizaciju  danaSnjice  jedini  nacin
opstanka predstavlja imperativ: uciti brze od
konkurencije. To trazi novi kvalifikacioni
profil, nova znanja i sposobnosti i nove
odnose izmedu organizacije i pojedinca.

Abstract
Under the pressure of competition and
increasing customer demands, market-

oriented company is constantly faced with
the problem of costs and problems of
innovation. However, the employees,
especially managers, are forced to learn and
master new skills along the progress of the
development and changes in society. In
order to achieve the objectives of the
organization, human resources have an
extremely important role, because the
efficiency and  effectiveness of the
implementation process of the organization
depends primarily on the training of
employees to perform their assigned tasks.
The whole human knowledge doubles every
two or three years to keep pace with the
changes. For organizations nowadays, the
only mean of survival is imperative: to learn
faster than the competition. This requires a
new qualification profiles, new skills and
new relationships between the organization
and the individual.

KljuCne recCi: ljudski resursi, menadzment,
organizacije, tehnologije, inovacije

Keywords: human resources, management,
organization, technology, innovation



Razvoj ljudskih resursa u menadZzmentu organizacije

Pravdi¢ P., Kuc¢inar R.

1. Uvod

Sustina menadZzmenta su ljudski odnosi. Ko
moze da razume jezik, moze da razume i
odnose. U naSem jeziku nema jedinstvenog
pojma koji bi u potpunosti odgovarao
znaCenju engleske reci ,,manage”. Mi u tom
kontekstu najceS¢e  koristimo termine:
rukovodenje,  upravljanje, raspolaganje
ne¢im, itd.,, a sve c¢eS¢e pozajmljujemo
englesku reC ,,management” (menadZment).
U naSim uslovima, pojam menadzment
asocira na vlast, nasilje, proganjanje radnika
od strane rukovodstva sa namerom da se
ostvare ciljevi koje je rukovodstvo postavilo.
Menadzmentom ne moze da se bavi neko ko
ne razume meduljudske odnose, odnosno
ljude sa kojima saraduje. U menadzmentu,
osnovni ,,materijal” za obradu je Covek.
Ljudima je potrebno uvazavanje i
poStovanje, bez prisile, vlasti i agresivnosti.
Nosioci procesa menadzmenta su menadzeri.
To su ljudi odgovorni za usmeravanje
napora ka ostvarenju ciljeva organizacije.

2. Ljudski resursi u organizaciji u
danasnjem svetu

Za ostvarivanje ciljeva organizacije vrlo
vaznu ulogu imaju ljudski resursi, zato Sto
efikasnost i efektivnost realizacije procesa u
organizaciji prvenstveno zavisi od
osposobljenosti  zaposlenih za obavljanje
njima poverenih zadataka.[1] Na ulogu
ljudskih resursa se poziva treCi princip
Quality management system (QMS): zaposleni
na ovim nivoima su Sama sustina
organizacije, njihova ukljuCenost omogu-
Cava organizaciji da iskoristi njihovu
osposobljenost.

Zaposleni kojima je dodeljenja odredena
odgovornost su osposobljeni na osnovu:
— svog obrazovanja stecenog u Skolama,
— svog dopunskog znanja stecenog
obukama za inoviranje znanja |
sticanje novih znanja,
— iskustva i umeca
sredstvima i veStinama.

raspologanja

Medutim, zaposleni, a naroCito menadZeri,
prinudeni su da ucCe i savladavaju nova
znanja brzinom kojom se odvijaju razvoj i
promene u drustvu. Brze promene u tehnici i
tehnologiji (kao i u drugim oblastima), Cesto
dovode do toga da znanja postojece radne
snage nisu viSe upotrebljiva. Zaposleni se
mogu naci pod uticajem niza internih i
eksternih faktora ukljuCujuci promene na
trzistu, tehnologije, inovacije 1 zahteve
kupaca i drugih zainetersovanih strana.
Ovakve promene navode organizaciju da
napravi analizu potreba vezanih za
osposobljenost svojih zaposlenih.

Celokupno ljudsko znanje udvostruCava se
svake dve-tri godine da bi drzalo korak sa
promenama. Za organizaciju danasnjice,
jedini naCin opstanka predstavlja imperativ:
uCiti brze od konkurencije. To traZi novi
kvalifikacioni profil, nova znanja i sposobnosti
i nove odnose izmedu organizacije i
pojedinca. Sve viSe intelekti i sve manje
materijali. Jedina imovina fabrike jeste
ljudska maSta. Da bi ostala u eri znanja,
organizacija je prinudena da nalazi sisteme i
instrumente za koris¢enje ljudskih resursa, a
posebno ljudske kreativnosti. Istovremeno,
danas svaki Covek mora da razmislja kako
da svojim sposobnostima dodaje nova
znanja i vestine i kako da, ne samo zadrzi,
nego i osmisli i kreira svoj posao bolje od
drugih.[2] Obuka na poslu ne obuhvata vise
samo sticanje radnih vestina, nego i vestina
komuniciranja, kao 1 promenu sistema
vrednosti, reSavanje problema meduljudskih
odnosa, timski rad i sl.

Iz navedenog proizilazi da ucenje u danasnjim
organizacijama predstavlja kljucnu aktivnost u
razvoju  ljudskih  resursa i  sistem
osposobljavanja kroz ceo zivot je od znaCaja
za svakog pojedinca. Vise se ne uci ,,za sva
vremena“, S§to je uslovljeno  stalnim
promenama u okruzenju i relativno brzim
zastarevanjem postojecih znanja i vestina.
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Tabela 1. Procenat ljudi koji se obrazuju u evropskim zemljama (podaci iz 2012.godine)[ 3]

15-19 godina 20-24 godina
Francuska 93.2 42.5
Nemacka 93.0 39.1
Irska 83.7 30.1
Grcka 80.0 29.2
Spanija 79.1 41.8
Velika Britanija 71.2 23.6
Luksemburg 38.8 36.5

Tabela 1. prikazuje variranje u broju mladih
ljudi koji se obrazuju u evropskim
zemljama. U sistemu obaveznog Skolovanja
je prisutan znatan broj mladih ljudi koji se
obrazuju. Nakon obaveznog Skolovanja
dolazi do pada procenta onih koji se
obrazuju izmedu 20-te i 24-te godine zZivota.
Medutim, nastavak obrazovanja prelaskom
na fakultetsko obrazovanje je u velikoj meri
ogranicen potrebama trzista rada sa visokom
strucnom spremom Kkoje zahteva savremeno
drustvo. [4]

Evidentno je da su individualno i
organizovano ucenje od strategijskog znacaja
za razvoj organizacije. Ovo nije samo stvar
obimnog ucenja, veé¢ potpuno novog nacina
razmisljanja o poslu i ulozi pojedinca. [4]

3. Potencijalni efekti obrazovanja

Pod pritiskom konkurencije i sve vecih
zahteva potrosaca, trziSno orijentisano
preduzece je stalno suoceno sa problemom
troSkova i problemom inovacija. U reSavanju
tih problema, znanje postaje kljucni faktor.
Znanja stecena u Skolskom sistemu nisu
dovoljna, a i zastarevaju s obzirom na
reSavanje kljucnih problema poslovanja.
Zato sve veCi znaCaj dobija inoviranje i
proSirenje  znanja  zaposlenih  putem
fleksibilnih formi obrazovanja uz rad. Na
slici 1, prikazani su organizacijski i
individualni potencijalni efekti obrazovanja.
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Slika 1. Potencijalni efekti obrazovanja [5]
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Obrazovanje i razvoj zaposlenih ima brojne
efekte za celu organizaciju i sve njene nivoe.
Efektima se moZe sledece postici [5]:

— povecati znanje zaposlenih o stranim
konkurentima i kulturama, Sto je vazno
za uspeh na stranom trzistu,

— osigurati zaposlenima temeljna znanja
i veStine potrebne za rad sa novim
tehnologijama kao Sto su raCunarima
potpomognuti proizvodni procesi, diza-
jniranje, kontrola i sl.,

— pomoci da zaposleni razumeju kako da
uspesno rade u timovima, ako i na koji
naCin mogu doprineti kvalitetu proi-
zvoda i usluga,

— obezbediti takvu organizacionu kulturu
koja naglaSava inovacije, kreativnost i
ucenje,

— stvarati sigurnost zaposlenih osigura-
vajuci nova znanja i naCine doprinosa
kompaniji u uslovima u kojima se
njihovi poslovi i interesi menjaju ili
zastarevaju njihova znanja i vestine,

— pripremiti zaposlene na bolju medu-
sobnu saradnju.

Konacni efekti se jednako odnose i na orga-
nizacije i na pojedince, jer povecavaju
dobitak i sposobnost i jednih i drugih.

4. Efektivnost i efikasnost organizacije
kroz Cetiri uloge menadzmenta

Da bi preduzece bilo uspeSno, mora da
izvrSava  Cetiri  uloge  menadzmenta.
Organizacijom upravljaju menadzZeri i oni
moraju biti osposobljeni da izvrSavaju sve
Cetiri uloge, da bi se menadzerski proces
nesmetano odvijao.

Zivotno iskustvo pokazuje da ne postoji
Covek koji ima razvijene sve Cetiri uloge u
isto vreme i u svakoj situaciji. Ljudi su
najceSce jaki u jednoj ulozi, rede u dve,
pokazuje iskustvo [6]. U ostalim ulogama, u
kojima se ne istiCu, moraju imati bar srednju
razvijenost da bi mogli da budu clanovi
tima. Preduzeem ne moZe da rukovodi
jedan Covek. Potreban je komplementaran
tim. Menadzeri se mogu isticati u ulozi,
mogu imati srednju razvijenost i potpuno
nerazvijen oseéaj za ulogu [7]. Ako

rukovodilac ima potpuno nerazvijen osecaj
za neku ulogu, to je lo$ rukovodilac. Postoji
mogucnost da obukom nadomesti nedostajuce
osobine, ako pre toga ne dobije otkaz.

Dobar komplementaran tim se sastoji od
Cetiri tipa menadzZera: proizvodaca, admini-
stratora, preduzetnika i integratora.

Bitno je istaci da sve Cetiri uloge moraju biti
zastupljene i da se ne mogu nalaziti u jednoj
osobi, nego ih mora izvrSavati nekoliko
ljudi.

P — proizvodenje (producing)

Obavljajuéi  ovu ulogu, obezbedujemo
efektivnost i to na kraci rok. Efektivno raditi
znaci raditi pravu stvar. Prava stvar je nesto
Sto nekome treba. Proizvodimo nesto Sto se
trazi i zaradujemo novac kojim mozemo da
zadovoljimo trenutne potrebe i jedan deo
nam ostaje da ulozimo i nastavimo posao.
Ako se kupci vrataju da Kkupe nas
konkurentni proizvod, dobro obavljamo
ulogu i ostvarujemo kratkoro¢nu efektivnost.
Postoje ljudi koji su zeljni akcije, strucni u
obavljanju posla, proizvodaci rezultata ili
golgeteri u fudbalskom Zzargonu. Oni su
neophodni za dobar tim i nazivamo ih
proizvodaci rezultata.

A — administriranje (administering)

Kada smo pogodili pravi put, tako Sto znamo
Sta kupcima treba, vazno je da tu uslugu
koju im pruzamo, obavljamo na pravi nacin.
Ovom ulogom se obezbeduje kratkorocna
efikasnost. To znacCi da radimo sa Sto manje
troSkova, po sistemu koji je uspostavljen,
pravilima i procedurama. Vazno je
uspostaviti rutinu , tako da uspesi mogu lako
I sa minimum energije da se ponove. Tako
ostvarujemo joS veCi prihod zato Sto
smanjujemo troSkove i onda viSe novca
ostaje za nas, pa moZzemo i da povecamo
ulaganja. Postoje ljudi koji imaju dar za
organizatorske sposobnosti. Oni se angaZzuju
za najmanje moguce troSenje utroSaka.
Pedantni su, taCni, organizovani, rade po
propisima. Nazivamo ih administratori.

P — preduzetnistvo (entrepreneurship)

Preduzece bi bilo uspesno izvrSavajuci prve
dve uloge kada se ne bi menjalo, kao i Zelje i
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potrebe Klijenata. Medutim, poSto su
promene neminovne, da bi preduzeée bilo
uspesno i u buduénosti, ono mora da
predvidi Sta ¢e kupcima biti vazno i koji
proizvodi i usluge bi mogle da ih zadovolje.
Uloga preduzetnistva je vazna da bi
preduzete moglo da krene u susret
dogadajima, Sto znaCi preduzimanje akcija
danas da bi spremno doCekali buducnost.
Ovom ulogom se obezbeduje dugorocna
efektivnost. Ima ljudi koji mogu da predvide
kako ¢e se menjati potrebe klijenata i da
prilagodavaju organizaciju novim okolno-
stima koje ¢e nastupiti. Ljude preduzetnike
karakteriSe kreativnost 1 spremnost da
preuzmu rizik. Svi rukovodioci se suoCavaju
sa rizikom i neizvesnoscu, ali je to posebno
karakteristiCna pojava za preduzetnike.

| — integrisanje (integrating)

Po pravilu su integratori generalni direktori.
Drze organizaciju na okupu. U nasoj kulturi,
integrisanje uopSte nije na ceni. Svest o
meduzavisnosti je veoma niska. Japanska
kultura je primer prave integrisanosti. Uloga
integrisanja mora da obezbedi dugorocnu
efikasnost. Za dobru integrisanost je vazna
svest da su svi u preduzeéu jedni drugima
potrebni. Dobro preduzece je ono koje
funkcionise kao telo. Covek je organska
veza. Integrisanost je zdravlje. Mora da
postoji stav da su svi vazni. Svi delovi se
posmatraju kao deo celine. MenadZeri
integratori rade na dugorocnoj efikasnosti
preduzeca tako Sto uspostavljaju organi-
zacionu klimu u kojoj ¢e vladati medusobno
postovanje i poverenje izmedu ljudi. To
treba da drzi organizaciju na okupu na duze
staze. PoStovanje je prihvatanje razlika
izmedu ljudi, u razmisljanju i ponasanju i
uCenje iz tih razlika. Poverenje je
uskladivanje licnih interesa i ugradivanje u
zajednicCki interes iz koga treba da izade
motivacija svih Clanova organizacije |
zajedniCka okrenutost ispunjavanju ciljeva
preduzeca. Poverenje je obecanje. Ono moze
biti dato pogledom, Ccutanjem, reCima.
Poverenje se moze definisati kao vera u
nekoga da ¢e se ponaSati kako nama
odgovara u odredenoj situaciji.

5. Znanje, ucenje i uspeh kod menadzera

Znanje koje nam je potrebno da bismo bili
dobar rukovodilac samo se delimicno stice u
Skolama za menadZzment. Znanje moZemo
definisati kao sposobnost da reSavamo
probleme, a u Skolama se studenti veoma malo
bave reSavanjem konkretnih problema [8].

UCiti znaCi menjati se. Ako nema promene u
mislima, ponasanju, telu, nema ucenja.
Najvise se uCi medu ravnopravnima. Za
ucenje je potreban talenat, nije dovoljno samo
imati priliku. Uslov pravog uspeha u Zivotu je
smirenost, koja podrazumeva zivot i rad sa
srodnim dusama. Sto je Covek opusteniji i
motivisaniji, on je kreativniji i sposobniji da
ponudi nesSto novo. Uspeh je relativan i
prolazan. Ono Sto donosi uspeh danas ne
znaci da Ce i sutra. Biti uspeSan znaci biti u
pravom trenutku na pravom mijestu i raditi
pravu stvar na pravi nacin. Dobar menadzZer
je zrela i uravnotezena osoba. On prihvata
bolest, neuspeh, razvod, prolaznost, zaborav.
Navikao je da zivi sa neprijatnostima. Uvek
polazi od istine kada donosi odluke, Sto znaci
da prihvata realnost kada zeli da promeni
neSto. Zrelost je realnost. Pametan nije
nepogresiv, ve¢ onaj koji uci na greSkama, ili
na svojim ili tudim iskustvima.

Za uspesSno rukovodenje je vazno istaCi da
kada nekog volimo i poStujemo, to radimo
samo u onoj meri u kojoj nam je taj drugi
potreban. Ljudi glume ili iz interesa ili iz
straha. Za svaki posao je vazna posvecenost.
MenadZer se mora potpuno posvetiti ljudima
kojima rukovodi. Uslov uspesnosti je velika
paznja — koncentracija. Sve Sto vredi izmedu
ljudi je direktno, jedan na jedan. Svakom
radniku se treba posebno posvetiti i sa njim
izgraditi odnos. Potrebno je provoditi vreme
u punoj koncentraciji, a preduslov je
uspostaviti prioritete. [9]

U zavisnosti od ugla iz kog posmatramo
menadzment, da¢emo drugaciju definiciju.
Normalno stanje je haos, a ne red.
MenadZzment je biti uspeSan u haosu.
Radnici u kvalitetnom rukovodenju kazu
sledece: ,,Ja ho¢u u tvoj tim. Hoc¢u da mi ti
budes rukovodilac”. [10]
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Trajnijih rezultata nema bez medusobnog
uvaZzavanja. Treba teZiti uspostavljanju
participativnog  menadzmenta, odnosno
sauCesniStva izmedu radnika i rukovodilaca.
Odnos moze da bude dugovecan samo medu

ravnopravnima. PocCetna stvar za dobar
menadzment je razumevanje. Postoji
problem  nerazumevanja i  razliCitog

vrednovanja. Sto se ljudi bolje razumeju,
manje je reCi potrebno. Treba teZiti saradnji
sa takvim ljudima. Efikasnije  Ce
funkcionisati menadzerski proces. Funkcija
jezika je izuzetno vazna, zato Sto reCima
imenujemo sustinu. Reci sluZe da bi se ljudi
razumeli. Menadzeri bi trebalo da
izbegavaju koriscenje domacih i stranih reci
koje nisu u funkciji razumevanja. [11]

Sinonimi za re¢ menadZzment su: odlucivati,
organizovati, komandovati, kontrolisati,
motivisati, nadZirati, trpeti, manipulisati, itd.
ZajedniCko svemu ovome je jednosmerna
komunikacija. Nadredeni odluCuje Sta treba
da se radi, a podredeni je taj koji slusa i
sprovodi naredenja. Ovaj proces je
jednosmeran sa vrha na dole i karakteristican
je za klasi¢nu teoriju menadZzmenta, koja se
predaje u Skolama za menadzment a i
najeS¢e sprovodi u praksi. Uobicajeno
shvatanje rukovodenja je da ima neko ko
misli i ko izvrSava. To nije dobro i
dugorocCno. Svuda se daju bolji rezultati ako
se saraduje.[12]

Menadzment se najbolje moze shvatiti kao
roditeljstvo. Dobar rukovodilac je dobar
roditelj. Roditeljstvo je svest da nam je
saradnik potreban i da od njega zavisimo.
Rukovodimo decom kada su mala na jedan
naCin, a kada odrastu na drugi nacin. Stil
rukovodenja se menja. Menadzer je prvi
medu jednakima, a uspeSan je onaj koji se
bavi stvarima na koje ima uticaja, a
prilagodava se na neprijatnu Cinjenicu.
Vazna osobina za menadZere, a takode i za
saradnike koje bira u svoj tim je - postenje.
To znaCi da ne treba da prisiljava saradnike
na neka resenja i odluke. PoStenje je vazno u
funkciji istine i veoma tesko je ostvarljivo.
Moze se joS definisati i kao pouzdanost i
meduzavisnost. [13]

Nema uspesnog posla gde postoji strah.
Najveci Covekov neprijatelj je strah. PlaSimo
se da ¢emo izgubiti ono Sto imamo ili da
neCemo ostvariti ono Sto Zelimo. Svaki
Covek treba da se trudi da bude slobodan i da
ne trazi krivce u drugima, nego u samom
sebi. Samo treba biti realan i bi¢e manje
strahova i moramo se truditi da Sto manje
zavisimo od drugih. Menadzer mora da tezi
da smanji strah kod sebe i ljudi kojima
rukovodi, jer se time povecava radni ucinak i
oslobadaju  kreativni  potencijali. Vazan
zadatak menadzmenta je motivisati radnike
da uspesno obavljaju poslove. Motivisanje je
pruzanje prilike radnicima da stvarno
zadovolje svoje interese. Za razliku od
motivacije, menadzeri se  sluze i
manipulacijom. To je prevara. Proizvodne
trake su poboljSane da bi radnici vise radili,
a menadZment imao Kkoristi.

Na pocetku i na kraju svega je promena. Sve
Sto nastane mora da nestane. Sve se menja,
oCevidno ili prikriveno. Postoje zakoni,
duznosti, principi, sile, koje moramo da
postujemo.  UspeSni  ljudi se  bave
prilagodavanjem promenama. Kada ne bi
bilo promene, ne bi bilo potrebe za
upravljanjem. Ima promena na bolje i na
gore. Uslov da bi se razumela promena je
prihvatanje da postoji samo sada i danas.
Covek se priprema za buduénost danas.
Buducnosti se pribliZavamo samo danasnjin
danom. Promena stvara problem. Zivot sam
po sebi stvara probleme. Problem nastaje
kada zelimo da vladamo neCim nad Cim
nemamo kontrolu. Problemi traze reSenja.
Problem mozemo shvatiti kao opasnost i
Sansu. Za menadZere je vazno da razdvoje
problem od neprijatne Cinjenice. Problem je
nesto nad ¢im imamo uticaj. Energiju treba
troSiti na reSavanje problema. Neprijatne
Cinjenice su okolnosti na koje nemamo
uticaja i kojima treba da se prilagodimo.
Neprijatne Cinjenice moramo da prihvatimo
takve kakve jesu. ReSenje je da naviknemo
da zivimo sa istinom.

ResSenje jednog problema stvara promenu
koja opet stvara problem. [14]

Promene su svuda prisutne i neminovne. To je
univerzalna i opSteprihvacena istina. Promene
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su nezaustavljive i stalne. Promene mogu biti:
pozeljne, nepozeljne, oCekivane i neoCekivane.
Nezadovoljena potreba pravi problem. Svuda
gde postoji neizvesnost postoje i problemi.
Mudrost se zasniva na problemima.
Napredovati znaCi menjati se. Biti savrsen
znaCi Cesto se menjati. Preduzeca se dele na
ona koja se menjaju i ona koja nestaju.
Upravljanje je menjanje. Uslov dobrog

rukovodenja je reSavanje problema i
prilagodavanje  neprijatnim  Cinjenicama.
Posto su ljudi glavni akteri procesa

menadZmenta, sustina rukovodenja se moze
ogledati u tome da ljudi istu stvar vide
razliCito. Mozemo se ponasSati prema ljudima
kao prema stvarima, ali to ne dovodi do
dugorocnog rezultata.[15]

U tim treba primati ljude koji imaju stav ali
nisu iskljucivi, a slicnog su nivoa i slicno
gledaju na medusobne razlike. Razlika je
pozeljna, ali ne sme da bude prevelika. Ako
je prevelika, tim nece funkcionisati. Svi
Clanovi tima treba da teze istom cilju.
MenadzZer mora da bude okruzen najboljim
ljudima i da ih dobro nagradi. Motivacija je
kljutha u svakom odnosu. Omoguditi
saradnicima da vide svoj licni interes. U tim
treba prihvatiti i one koji nisu najbolji a
treba se osloboditi onih koji nisu dobri.
Dobar rukovodilac se ne bavi problemima,
nego ljudima koji se bave tim problemima.
Problemi se uvecCavaju, jer nemamo ljude
koji treba da reSavaju probleme. Treba teziti
pravljenju tima. Grupu vezuju zajedniCka
pravila. Pravila moraju da se postuju da bi
timski rad bio uspeSan. Nema timskog rada
bez taCnosti. Nema grupne odgovornosti u
dobrom rukovodenju. Odgovornost mora biti
rasporedena po imenu i prezimenu. Sto su
ljudi bolje integrisani, vise Ce ljudi jedva
Cekati da preuzmu odgovornost kada se
pojavi novi posao. Pravi tim je odnos
izmedu ljudi razlicitih sposobnosti, a slicne
razvijenosti. Dobro rukovodenje je jedinstvo
razlika. MogucCe je samo medu ravno-
pravnima. Tim je odnos izmedu srodnih dusa.
Srodne duSe su iskrene, zanimljive,
dopunjuju jedna drugu, vide stvari koje one
druge ne vide. Timski rad je saradnja i
kolegijalnost. Nije tacno da tim koji
pobeduje ne treba menjati. Nastupa promena

kojoj moramo da se prilagodimo. Kada
primamo ljude u svoj tim, prvo gledamo
Covjeka pa tek onda struCnjaka. Prvo
obra¢amo paznju na vrline, pa onda na vestine.
Vrline podrazumevaju: upornost, energiju,
zdravlje, itd. Svaki talenat traZi upornost i
plan da bi se razvio. Posto je rukovodenje
donosenje dobrih odluka i njihovo efikasno
sprovodenje postavlja se pitanje: ,Sta je
dobra odluka ?* Relativno je Sta je dobra
odluka. Zavisi od Zelja i okolnosti. Dobra
odluka ispunjava Zelje i ocCekivanja zbog
kojih je i doneta. Losa odluka je ona koja
izaziva nesto Sto nismo Zeleli. Dobra odluka
mora da znaCi nekome, a ne samo donosiocu
odluke. Rukovodioci nemaju, po pravilu, isti
interes kao podredeni. To je izvor konflikta.
Dobru odluku mogu da donesu samo
zainteresovani za ishod odluke. Dobra odluka
je  ona kojoj prethodi  maksimalna
angazovanost Clanova tima. Za menadzment je
vazna tolerancija. Tolerisati drugoga znaCi
trpeti drugoga. Dobri menadzeri su naucili
da trpe i to im ne predstavlja teSkocu.
Menadzment je reSavanje problema i
trpljenje pri tom reSavanju.

6. ZakljuCak

MenadZzment u preduzecu treba da stvori
takvo okruZenje za radnike u kome cCe se
najpozeljnije stvari najverovatnije i desiti.
Rukovodstvo preduzeca ne sme da izgubi iz
vida radnike, jer su oni ti koji donose uspeh
preduzecu i prava mo¢ se nalazi u njihovim
rukama kada bi bili jedinstveni. Radnicima
treba pomoci da pronadu poslove koji im
najvise odgovaraju i obuCavati ih i
osposobljavati kontinuirano. Vazno je da
prihvate organizaciju kao svoju i da se
poistovete sa njom. Menadzeri i radnici
moraju da saraduju i zajedno ucestvuju u
donoSenju i sprovodenju odluka. Organi-
zacija treba da ima motivisane radnike, a
zadatak menadZmenta je da stvori uslove u
kojima ¢e radnici moéi da zadovolje svoje
interese u organizaciji. Sve napred istaknuto,
jasno potvrduje znaCaj perspektive ucenja i
rasta zaposlenih, kao kljune i pokretacke
perspektive na putu kontinuiranih poboljSanja.
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Svetsko trziSte zahteva sve viSe prizvoda
visokog kvaliteta i na tome Ce insistirati u
cilju brzeg ostvarivanja ukupnog progresa.
Visoko razvijene zemlje, pre manje od pola
veka, bazirale su svoj razvoj na porastu
kvaliteta  proizvoda, usluga, rada i
organizovanja. Danas se to pokazalo kao
pravi potez ucinjen u to vreme. Od tehnicke
kategorije na sadaSnjem stepenu razvoja,
kvalitet prerasta u druStveno-ekonomsko-
tehniCku kategoriju, Sto ukazuje na njegov
sadasnji znacaj.
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