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1. UvVOD

Istrazivanje nacina kako da se raznovrsne ljudske aktivnosti ucine efikasnijim,
kako da se poboljsa efikasnost realizacije razli¢itih poslova i poduhvata, zadatak
je kojim se Covek oduvek bavio. Najpre sporadi¢no, na osnovu intuicije i poucen
empirijom, a kasnije, kako su aktivnosti, poduhvati i sistemi postajali sve
slozeniji, unose¢i prethodno stecena znanja, formiraju¢i metode i formalizovane
postupke, stvarajuéi polako jednu posebnu vestinu ili nauku, koja mu je bila sve
potrebnija ili neophodnija.

Ova, najpre veStina, a danas sasvim sigurno posebna nauc¢na disciplina, koja je
usmerena ka iznalazenju takvih mera i akcija kojima se poboljSava realizacija
razli¢itih aktivnosti 1 poduhvata i ¢ini efikasnijim funkcionisanje i razvoj razlicitih
privrednih i drustvenih sistema, danas je pod imenom menadZment (management)
zauzela svoje mesto medu modernim nauc¢nim disciplinama.

Nasa zemlja i mnoge zemlje istocne Evrope tek pocinju sa ozbiljnijom primenom
metoda planiranja, organizacije i upravljanja u privrednom i dru$tvenom Zivotu,
tako da se moze re¢i da tek ulazimo u tzv. menadzersku revoluciju. Ono §to je
zapadni svet doziveo pre viSe desetina godina, mi dozivljavamo danas. To je
sasvim logi¢no, jer tek sada pocinjemo sa stvarnim trziSnim poslovanjem i
trziSnom efikasno$¢u koja ne moze bez menadzmenta i menadzera. Sve veca
slozenost poslovanja i velika neefikasnost nasih preduzeca, poslovnih i razvojnih
poduhvata, primorava nas da sve viSe koristimo moderna sredstva i metode
menadzmenta za pobolj$anje efikasnosti poslovanja i funkcionisanja u celini [60].

Menadzment predstavlja univerzalno sredstvo, neophodno orude savremenog
industrijskog sveta. Svako preduzece, svaki iole slozeniji posao, ili ozbiljnija
aktivnost, zahtevaju upravljanje da bi se doveli do odabranog cilja, odnosno da bi
se efikasno zavrsSili. Savremene organizacije, privredne ili neprivredne, zahtevaju
stalne upravljacke akcije da bi delovale i razvijale se u slozenom i dinamickom
okruzenju u kome funkcionisu.

Upravljanje je fenomen dana$njeg vremena, neophodnost savremenog zivota i
rada 1 njegove sveopste, rastuce slozenosti. Upravljanje je neophodno za efikasno
funkcionisanje i razvoj svakog preduzeca, svakog pojedina¢nog drustvenog
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sistema 1 druStva u celini, za efikasnije odvijanje svakog sloZenijeg posla i
poduhvata. Upravljacki pristup reSavanju raznovrsnih problema osnovna je
karakteristika modernog menadzmenta, savremene naucne discipline bez koje je
nemoguce efikasnije delovanje, funkcionisanje i razvoj.

MenadZment postaje sve znaajniji kako rad postaje sve specijalizovaniji i
slozeniji, kako se umnozava opseg aktivnosti koje treba izvrS§iti i broj organizacija
i pojedinaca koji ove aktivnosti pripremaju i izvrSavaju. Brzi tehnoloski razvoj
potencira potrebu kori§¢enja upravljackih metoda i pristupa, odnosno upotrebu
menadzmenta kao naucne discipline koja se bavi upravljanjem poslovnim i drugim
sistemima i procesima i upravljanjem svim organizovanim sistemima, radi
pobolj$anja njihove efikasnosti.

Zbog rasta vaznosti menadZzmenta, a i zbog permanentnog pojavljivanja novih
problema i izazova s kojima se stalno suo¢avaju, istrazivaci i prakti¢ari u mnogim
disciplinama kao §to su tehnologija, saobracaj, ekonomija, psihologija, i dr.
pocinju sve intenzivnije da koriste menadzment pristup. Rezultat koricenja
upravljackog pristupa u ovim disciplinama je brze i efikasnije reSavanje aktuelnih
problema, i dalje razvijanje novih menadzment pristupa i metoda obogacenih
najnovijim nauc¢nim saznanjima iz modernih disciplina kao §to su kibernetika,
informatika, i dr.

Menadzment Koristi znanja iz mnogih disciplina, kao S$to su: tehnologija,
ckonomija, informatika, psihologija, i dr., razvijajuéi nova znanja i nove
upravljacke pristupe, a istovremeno ove discipline koriste menadZzment pristup u
reSavanju sopstvenih aktuelnih problema i tako proSiruju sopstvene domete i
doprinose daljem razvoju menadzmenta.
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Termin menadZment se najéeSce vezuje za pojam upravljanja odredenim poslom,
poduhvatom ili sistemom. Da bismo S$to bolje analizirali $ta obuhvata pojam
menadzmenta i da bismo napravili odredena razgrani¢enja u odnosu na druge
sli¢éne discipline ili prethodna, uopstena i dosta nejasna objasnjenja, neophodno je
malo detaljnije istraziti $ta je to menadZment, Sta se najceS¢e u teoriji i praksi
podrazumeva pod ovim pojmom i kako se on definise 1 koristi.

Nema opste prihvaéene definicije menadzmenta. Ako se uopSte moze govoriti o
jednoj definiciji koja se Sire koristila, a i dalje se koristi, onda treba ukazati na
definiciju koju je dao jedan od pionira menadzmenta, Henri Fayol, a koja je
sluzila kao osnova i putokaz mnogim kasnijim teoretiCarima u njihovom
nastojanju da definiSu i objasne pojam i zna¢enje menadzmenta. Prema Fayolu,
menadZment predstavlja proces predvidanja, organizovanja, komandovanja,
koordinacije i kontrole. To je proces ili funkcija koja je najznacajnija za svako
preduzece i ona obuhvata poslove upravljanja preduze¢em. Ova definicija, sa vise
ili manje prilagodavanja, koristila se dugi niz godina, tretiraju¢i menadzment kao
proces koji omogucava organizacijama da dostignu svoje ciljeve planiranjem,
organizovanjem i kontrolisanjem svojih resursa [24].

Mala analiza vefeg broja radova iz menadZzmenta daje sledece definicije ovog
dosta, u razlicite svrhe, koriS¢enog pojma:

e Menadzment je upravljanje preduzecem;

e Menadzment je upravljanje organizacijom;

e Menadzment je upravljanje poslovanjem;

e Menadzment je upravljanje poslovnim procesima;

e Menadzment je upravljanje preko drugih ljudi;

e Menadzment je upravljacka struktura preduzeca;

e Menadzment je rukovodstvo preduzeca;

e Menadzment je strateSko upravljanje;

e Menadzment je stratesko odlucivanje;

e Menadzment je stratesko planiranje;

e Menadzment je poslovna politika, itd.
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Najveci broj ovde navedenih definicija prikazuje menadzment kao slozen proces
usmeravanja grupe ljudi u izvrS§avanju odredenih poslova i zadataka radi
postizanja unapred utvrdenih, zajednickih ciljeva, pri ¢emu ovaj proces obuhvata
vise razli¢itih podprocesa, kao $to su: planiranje, organizovanje, kontrola, itd.

Rezimiraju¢i navedene i druge definicije menadzmenta, moze se konstatovati,
teorijski 1 praktiéno posmatrano, da menadzment ima trojaku funkciju, odnosno
da se pojavljuje u tri posebna aspekta koja se donekle razlikuju, ali ipak imaju
puno zajednickog.

Prvo, menadZzment je posebna naucna disciplina, multidisciplinarnog karaktera,
koja se bavi istrazivanjem problema upravljanja odredenim poslovima,
poduhvatima i dru$tvenim sistemima. Ova disciplina prou¢ava menadzment kao
sloZzeni proces sa nizom podprocesa, i kao grupu ljudi koja radi na upravljanju
procesima i sistemima, a takode prou¢ava sve pojedina¢ne upravljacke probleme i
fenomene vezane za efikasno izvr$avanje odredenih poslova i zadataka.

Drugo, menadzment se posmatra i definiSe kao sloZeni proces upravljanja
odredenim poslovima, poduhvatima ili sistemima radi efikasnijeg dostizanja
zajednickih ciljeva. U pitanju je veoma sloZen proces koji se sastoji od skupa
povezanih podprocesa, kao §to je planiranje, organizovanje, kadrovanje, vodenje i
kontrola.

Treée, menadzment se moze posmatrati i kao posebna grupa ljudi ¢iji je posao da
upravljaju izvr§avanjem poslova i zadataka koje obavljaju drugi ljudi, radi
efikasnog dostizanja predvidenih, zajedni¢kih ciljeva. Znaéi, menadZzment se
posmatra i kao grupa ljudi koji imaju ovlaSéenja da upravljaju realizacijom
odredenih poslova i zadataka.

Navedeni prikaz moguceg definisanja menadzmenta dat je, sasvim upro$c¢eno, na
slede¢oj Semi (slika 1.).

Menadzment se moze, kako je refeno, posmatrati kao kompleksan proces,
usmeren na efikasno zavrSavanje predvidenih poslova i zadataka, koji se sastoji
od niza razli¢itih podprocesa. Posmatraju¢i menadzment kao upravljacki proces,
dolazimo do slede¢ih klju¢nih pitanja: Sta taj proces obuhvata, iz ¢ega se sastoji i
kako se odvija? Osnovni problem je utvrditi iz kojih se delova, odnosno
podprocesa, ovaj proces sastoji, i kako definisati i povezati ove podprocese da bi
se celokupan posao na koji se proces odnosi efikasno odvijao i efikasno zavrsio.

Menadzment se u teoriji i praksi Cesto posmatra kao sistem vlasti, odnosno kao
grupa ljudi koji imaju odredena ovlasé¢enja u upravljanju izvrSenjem odredenih
poslova. U ovakvom pristupu kljucno pitanje je identifikovati i odrediti ljude koji
¢e biti nosioci ovlaséenja u upravljanju poslovima, zatim odredivanje njihovog
ovlas€enja, Sto naravno zavisi od mesta koje zauzimaju na organizaciono-
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hijerarhijskoj lestvici, i odredivanje delokruga poslova i ljudi na koje se njihova
ovlascenja odnose.

MENADZMENT
‘ |
SLOZENI PROCES
N UPRAVLIANJA GRUPA LJUDI KOJI
NAUCNA DISCIPLINA ORGANIZACIONIM UPRAVLIAIU
SISTEMIMA
SPECIJALIZOVANE
NAUCNE METODE MENADZMENT M;gig;?f;ﬂ A MENADZERI
DISCIPLINE
e Metode * Pro;ekt[u e Planiranje .
P menadzment - . - e Zadaci
odlucivanja e Strateski ¢ Organizovanje e Top menadzeri
e Metode o e Kadrovanje
L menadzment . e Uloge
prognoziranja «  Upravijanje e Vodenje
e Metode e Kontrola e Srednji ;
P promenama o e Osobine
planiranja o menadzeri
e Metode e Upravljanje
N inovacijama e Sposobnosti
modeliranja «  Upraviianje o
e Metode N e Operativni
. znanjem . e Potrebna
matemati¢kog . menadzeri !
L e Total Quality znanja
programiranje Management
Slika 1.

Menadzment u najSirem smislu treba posmatrati kao posebnu nau¢nu disciplinu
posveéenu istrazivanju problema upravljanja u razli¢itim druStvenim i poslovnim
sistemima. Ova nau¢na disciplina je usmerena ka iznalazenju takvih mera i akcija
kojima se poboljSava realizacija razli¢itih aktivnosti i poduhvata i €ini efikasnijim
funkcionisanje i razvoj poslovnih i dru$tvenih sistema i predstavlja modernu
naucnu disciplinu koja je danas u Sirokoj upotrebi.

Gledanje na menadzment kao na nauku ukljucuje istrazivanje novih znanja
primenom naucnog metoda sakupljanja, selekcije i obrade podataka, postavljanje
odredenih hipoteza, testiranje hipoteza, objavljivanje rezultata i proveru
moguénosti primene. Razmatranje menadzmenta kao nauc¢ne discipline obuhvata,
takode, analizu primene nau¢nih znanja iz mnogih drugih disciplina u reSavanju
razli¢itih upravljackih problema u privredi i drustvu. Menadzment, pored toga,
razvija nova znanja, nove pristupe, nove metode i tehnike, koje ga sve vise
oznacavaju kao modernu nau¢nu disciplinu koja se sve vise koristi i koju sve vise
koriste i druge naucne discipline.

Onoliko koliko koristi nau¢ni pristup i nau¢nu metodologiju, koliko primenjuje
savremene naucne metode i standarde i oslanja se na bogatu empirijsku gradu
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razlike, viSe ih neCemo navoditi, ve¢ ¢emo pokusati da prezentiramo jednu
uopstenu podelu koja bi mogla da se upotrebi u definisanju i prou¢avanju procesa
upravljanja preduzeé¢em.

4.3. Osnovni procesi menadZmenta

Medu mnogobrojnim podelama procesa upravljanja, malo detaljnije ¢emo
razmotriti jednu ops$tu podelu koja se, na neki nacin, oslanja na osnovnu podelu
koju je dao H. Fayol [34]. Prema ovoj podeli, proces upravljanja preduzecem,
odnosno organizacijom sastoji se od pet osnovnih podprocesa ili faza, a to su:

e Planiranje (Planning);

¢ Organizovanje (Organizing);
o Kadrovanje (Staffing);

e Vodenje (Directing);

¢ Kontrolisanje (Controlling).

Svi ovi podprocesi su povezani i meduuslovljeni i ¢ine celinu procesa upravljanja
preduzeéem.

Planiranje predstavlja poetnu fazu ili podproces procesa upravljanja u kome se
definiSu ciljevi preduzeéa i odreduju mere i akcije za dostizanje ovih ciljeva.
Planiranje je osnovni podproces procesa upravljanja na osnovu koga se definisu i
realizuju i ostali podprocesi procesa upravljanja. Zato se ovaj podproces Gesto
smatra kriti¢nim i najznacajnijim podprocesom procesa upravljanja preduzecem,
jer od valjanosti definisanja i realizacije ovog podprocesa zavisi odvijanje ostalih
podprocesa.

Posebno posmatrano, podproces planiranja takode predstavlja veoma slozen i
dinamicki proces koji se sastoji od niza podprocesa, faza i pojedinacnih
aktivnosti.

S obzirom da je jedan od osnovnih ciljeva procesa planiranja ublazavanje i
smanjenje neizvesnosti i rizika koje nose buduce aktivnosti i dogadaji, proces
planiranja obuhvata i predvidanje buducih stanja i dogadaja. Predvidanje
omogucava da se defini$u ciljevi koje u buducnosti zelimo dostic¢i, Sto predstavlja
jedan od oshovnih zadataka procesa planiranja.

Proces planiranja, kao deo procesa upravljanja preduzecem, predstavlja veoma
kompleksan proces i obuhvata sve delove preduzeca i sve poslovne funkcije u
njemu. Svi organizacioni delovi preduzeca izraduju svoje planove u vezi sa
zadacima koje je potrebno da izvrSe u buduénosti da bi se postigli planirani ciljevi
preduzeca u celini. Svi menadZeri, poCevsi od onih na operativnom nivou, pa do
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vrhovnih menadzera, obavezno planiraju izvrSenje zadataka za koje su zaduzeni, i
svi zajedno objedinjavaju proces planiranja, kao globalni proces i deo ukupnog
procesa upravljanja preduzecem.

S obzirom da se proces planiranja odnosi na buduce ciljeve i aktivnosti, koji su po
definiciji neizvesni, planiranje mora da obuhvati i da bude spremno da prihvati
promene i nepredvidene dogadaje koje budué¢nost obavezno donosi. Planiranje
mora da bude fleksibilno, spremno da unosi promene i da, eventualno, menja
definisane ciljeve i akcije. Ono mora da se menja u skladu s promenama koje se
neprekidno dogadaju u okruzenju. Sve to dovodi do potrebe da se proces
planiranja, kao deo procesa upravljanja, definiSe kao neprekidni i stalno
ponavljajuci proces, koji nema svoj kraj.

Organizovanje je slede¢i podproces procesa upravljanja, koji nastupa nakon
planiranja. U okviru podprocesa organizovanja vr$i se definisanje takve
organizacione strukture preduzeca, odnosno celokupne organizacije preduzeca,
koja obezbeduje realizaciju planiranih ciljeva i zadataka.

Definisanje organizacije preduzeca podrazumeva podelu posla, grupisanje,
povezivanje i definisanje pojedinih vrsta poslova, odredivanje ovlaséenja i
odgovornosti 1 sklapanje celokupne strukture koja ¢e da omoguci primenu
zacrtanih planova. Time su organizovanje i planiranje direktno povezani.
Planiranje daje ciljeve i zadatke, a organizovanje definiSe logi¢ku strukturu svih
potencijala, koja omogucéava da se utvrdeni planovi i realizuju.

Organizovanje treba shvatiti kao veoma znacajan podproces globalnog procesa
upravljanja preduzecem. To nije jednostavno definisanje organizacione strukture
preduzeéa, veé znatno slozeniji proces definisanja efikasnog organizovanja i
funkcionisanja preduzeca. Zato se organizovanje mora odvijati prema
standardnim 1 unapred propisanim procedurama koje omogucavaju koriScenje
savremenih nauc¢nih metoda i odredivanje najboljih organizacionih resenja.

Definisanje organizacije preduzeca podrazumeva da se dobro organizuju svi
delovi preduzeca, tako da mogu efikasno da obavljaju delegirane poslove i
zadatke. Ono, pored toga, podrazumeva da su svi delovi preduzeca povezani u
skladnu celinu koja funkcioniSe na najbolji nacin. Uloge pojedinaca su pravilno
odredene, zadaci tacno definisani i delegirani, naCini obavljanja zadataka
utvrdeni, odgovornosti i ovlas¢enja dodeljeni i mehanizam sposoban da valjano
funkcioniSe. To podrazumeva dobro organizovanje preduzeca. Ako je dobro
organizovano, preduzece ¢e uspeti da ostvari svoje ciljeve i nec¢e imati vecih
teSkoca u svom poslovanju.

I, mada je planiranje primarni i kljuéni podproces procesa upravljanja, treba
ukazati i na zna¢aj podprocesa organizovanja, koji omoguc¢ava da se realizuje ono
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§to je u podprocesu planiranja definisano. Organizovanje omogucava da se
potrebni resursi utvrde i stave u funkciju i, na taj nacin, obezbedi efikasna
realizacija svih planiranih zadataka i poduhvata.

Sledec¢a faza ili podproces globalnog procesa upravljanja predstavlja kadrovanje
ili vodenje kadrovske politike. Kadrovanje je, takode, veoma znacajna faza
procesa upravljanja preduzecem, koja omogucava da se prve dve faze, planiranje i
organizovanje, prakti¢no izvedu. Ova faza uvodi ljude, kadrove, u prve dve faze,
¢ime ih ozivotvoruje i omogucava njihovu realizaciju. Jer, bez ljudi nema
upravljanja, pa ni planiranja, ni organizovanja. Organizovanje bez kadrovske
popune daje samo organizacionu strukturu.

Kadrovanje je proces u kome se odabiraju i postavljaju ljudi na odgovarajuca
mesta, definisana u organizacionoj strukturi, da bi obavili odredene poslove. Time
kadrovanje unosi zivot u organizacionu strukturu pojedinih organizacionih
jedinica, odnosno u celo preduzece. Zato se u nekim podelama organizovanje i
kadrovanje spajaju u jednu slozenu fazu organizovanja, koja obuhvata i izgradnju
organizacione strukture, ali i njeno popunjavanje kadrovima.

Kadrovanje obuhvata pronalazenje, odabiranje i dovodenje kadrova u
organizaciju, njihovu obuku i inovaciju znanja, razvoj i napredovanie,
nagradivanje i dr. Proces kadrovanja nastaje kada se formira nova organizaciona
struktura pa postoji potreba za njenom popunom, ili kada se, zbog npr. pove¢anog
obima poslova, utvrdi potreba za novim kadrovima i uvode nova radna mesta koja
treba popuniti.

Cetvrti podproces procesa upravljanja je vodenje, kod nas &esto nazivano
rukovodenje, u kome menadZeri, u teznji da se ljudski resursi iskoriste na
najefikasniji nacin, vrSe usmeravanje i koordinaciju kadrova u izvrSenju
postavljenih zadataka. Vodenje, kao podproces procesa upravljanja, obuhvata niz
pojedinacnih faza i aktivnosti, kao Sto su: koordinacija kadrova za izvrSenje
odredenih zadataka, usmeravanje kadrova u obavljanju poslova, motivacija
kadrova, pracenje i ocena rezultata rada i razvoj kadrova.

Vodenje je odnos izmedu pretpostavljenih, odnosno menadzera i radnika, pri ¢emu
menadzeri usmeravaju radnike da $to bolje i efikasnije obavljaju svoje poslove.
Pri tome je od izuzetnog znadaja valjana i efikasna komunikacija i motivacija
radnika. Kroz dobru komunikaciju i usmeravanje, radnika treba motivisati da
bolje radi, da se usavrSava i vidi mogucnosti za napredovanje u karijeri i
sopstveni razvoj. MenadzZer ukazuje radniku na nacine obavljanja posla i nacine
reSavanja poslovnih problema i ocenjuje rezultate rada radnika.

Vodenje predstavlja slozeni proces dvosmerne komunikacije izmedu
pretpostavljenog i radnika. Nije dovoljno da pretpostavljeni samo usmerava
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radnika i daje mu naloge i zadatke, ve¢ je neophodno i da ume da uvaZi njegovo
misljenje i sugestije. Vodenje ukljucuje i stalno donosenje odluka. Noviji pristupi
smatraju da je neophodno da se radnici na odredeni nacin uklju¢e u donosenje
odluka, ¢ime se efikasnije koristi celokupan ljudski potencijal.

Zadnju fazu ili podproces procesa upravljanja predstavlja kontrola. Kontrola je,
takode, slozen i dugotrajan proces koji obuhvata veliki broj aktivnosti usmerenih
na analiziranje i proveru da li se izvr§avanje odvija kako je planirano, odnosno da
li se u toku izvrSavanja postizu planirani ciljevi i rezultati.

Osnovne aktivnosti podprocesa kontrole usmerene su na merenje ostvarenih
rezultata i njihovo uporedivanje s planiranim, utvrdivanje odstupanja izmedu
ostvarenih i planiranih rezultata i preduzimanje korektivnih akcija u cilju
ispravljanja eventualnih odstupanja. UopSte uzevsi, podproces kontrole bazira se
na kibernetskom principu povratne sprege, po kome je potrebno da se izlazni
rezultati mere i porede sa ulaznim, odnosno planiranim rezultatima. Ukoliko se
utvrdi odstupanje izlaznih od ulaznih rezultata, preduzimaju se odgovarajuce
mere i akcije da se ova odstupanja otklone. Tako se podproces kontrole obi¢no
definiSe i uspostavlja kao specifican sistem koji neprekidno funkcionise u toku
celokupnog odvijanja procesa upravljanja.

Posto otklanja odstupanja od zadatog, odnosno planiranog cilja, sistem kontrole
deluje kao svojevrsni regulator procesa upravljanja. Bez kontrole nije moguce
ostvariti planirane ciljeve i rezultate, znac¢i nije moguce upravljanje. Kontrola je,
kao podproces procesa upravljanja, povezana sa podprocesom planiranja kanalom
povratne veze. PoSto, na taj nacin, prenosi u planiranje informacije o tome kako
teCe izvr§avanje planiranih zadataka i kakva se odstupanja pojavljuju, podproces
kontrole omogucava da se neki planirani ciljevi i zadaci koriguju i da se, tako,
celokupan proces upravljanja ucini efikasnijim.

S obzirom na razlicite poslovne procese i funkcije koje se obavljaju u preduzecu,
moguci su i razliciti kontrolni sistemi. Pored kontrolnih sistema koji se odnose na
kontrolu kvaliteta proizvoda ili kontrolu zaliha, postoje i kontrolni sistemi koji se
odnose na celokupan proces proizvodnje, zatim kontrolni sistemi vezani za
finansije, i integralni kontrolni sistemi bazirani na informatici, koji kontrolisu
celokupno poslovanje preduzeca.

Kao $to je ve¢ receno, svi navedeni podprocesi su medusobno povezani i
uslovljeni i ¢ine neprekidan proces upravljanja preduzecem. Ovi podprocesi
predstavljaju neprekidne i stalnoponavljajuce procese, i tako ¢ine neprekidnim i
sam proces upravljanja preduzecem. One se nastavljaju jedna na drugu i povezane
su kanalima direktne i povratne veze. Nakon planiranja nastaje organizovanje koje
je s planiranjem povezano kanalom direktne i povratne veze. Na organizovanje se
nastavlja kadrovanje, zatim vodenje i, na kraju, kontrola, a svi ovi podprocesi su
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13.1. Menadzer — nosilac upravljackih funkcija

Definisanje i detaljno razmatranje menadzmenta kao upravljacke discipline
zahteva da se posebna paznja posveti menadzerima, ljudima koji su nosioci
upravljackih funkcija u svakoj organizaciji.

To se odnosi, pre svega, na definisanje poslova koje obavljaju menadzeri i
odgovornosti 1 ovlaséenja koja imaju u obavljanju svojih upravljackih zadataka.
To je pristup menadZmentu kao sistemu vlasti, pristup u kome se razmatra
specijalna grupa ljudi koja ima ovlas¢enja da upravlja poslovima i vodi ih ka
zajednickim ciljevima, kroz aktivnosti drugih ljudi. Na taj na¢in posmatrano,
menadZerstvo predstavlja zanimanje, profesiju kojom se bave odredeni ljudi -
menadZeri [60].

Menadzerska profesija je danas veoma aktuelna i trazena, tako da postoji velika
potreba da se o menadzeru, kao nosiocu upravljackih funkcija u odredenoj
organizaciji, govori malo detaljnije. Veoma je zanimljivo razmotriti uloge i
zadatke menadZera, potrebne osobine, znanja i sposobnosti, selekciju i izbor
menadzera i dr. Posebno treba analizirati osnovne oblasti delovanja menadzera i
osnovne upravljacke probleme koje on svakodnevno resava.

Osnovno pitanje od koga treba krenuti je, ko je menadzer i koji su njegovi osnovni
poslovi, uloge i zadaci. Menadzer je Covek koji se bavi menadzerskim, odnosno
upravljackim poslovima u nekoj kompaniji, administraciji, obrazovnoj,
zdravstvenoj ili drugoj instituciji. To je Covek koji upravlja poslovima preko
drugih ljudi [89].

To zna¢i da je osnovni posao svakog menadzera rad sa ljudima. Ovaj rad
obuhvata usmeravanje ljudi da obave svoje poslove i organizovanje i povezivanije
pojedinacnih poslova u efikasan ukupan zadatak. Ovo globalno definisanje
poslova i zadataka koje obavlja svaki menadzer moze se precizirati i ras¢laniti na
niz pojedinacnih poslova koje svakodnevno obavlja svaki menadzer. To su sledeci
poslovi: planiranje, organizovanje, odlucivanje, kontrola, vodenje, koordinacija,
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motivacija ljudi, rasporedivanje i ocenjivanje ljudi i poslova, reSavanje konflikata,
itd.

U osnovi, svi navedeni pojedinaéni poslovi i zadaci, predstavljaju delove
globalnog procesa upravljanja jednom organizacijom, delom organizacije,
odredenim poduhvatom ili procesom ili grupom odredenih aktivnosti. Sve su to, u
osnovi, upravljacki poslovi za koje je zaduzen i odgovoran menadzer, kao nosilac
upravljackih funkcija.

Menadzer je osoba koja ima ovlas¢enja i odgovornosti da upravlja izvr§avanjem
pojedina¢nih poslova i zadataka, poslovanjem i razvojem neke organizacione
celine ili cele organizacije. On vodi odredenu grupu ljudi koji izvr$avaju poslove i
zadatke, koji su im dodeljeni na osnovu mesta koje zauzimaju u organizacionoj
strukturi posmatrane organizacije.

Menadzer je nosilac odredene upravljacke funkcije u organizaciji i na 0Snovu toga
zaduZen 1 odgovoran za postizanje planiranih ciljeva organizacije ili nekog njenog
dela. Menadzer je zaduZen da odredene poslove i zadatke dovede do efikasnog
zavrsetka, odnosno da koordinacijom kadrova i vodenjem poslova uti¢e da se
odredeni zadaci i poslovi efikasno zavrSe i na taj nacin dostignu planirani ciljevi
organizacije u celini i njenih pojedinih delova.

Slozenost upravljanja savremenim organizacijama zahteva profesionalne
menadZere, ljude koji se bave menadZerstvom kao profesijom i koji su
osposobljeni da, kroz znanja i osobine koje poseduju i kroz moé i autoritet
zasnovan na liénim osobinama i funkciji koju obavljaju, izvrSavaju odredene
upravljacke poslove i zadatke, odnosno, da budu pravi nosioci upravljackih
funkcija.

13.2. Osnovni zadaci menadZera

U definisanju menadzmenta je navedeno da se menadzment moze posmatrati kao
nau¢na disciplina, zatim kao sloZeni proces upravljanja i kao sistem vlasti,
odnosno kao grupa ljudi koji poseduju ovlaséenja da upravljaju raznim procesima
i ljudima [57].

Ako menadzment posmatramo kao sistem vlasti, odnosno kao grupu ljudi koji
poseduju ovlas¢enja da upravljaju poslovima i ljudima, onda je potrebno da se
ova grupa ljudi detaljnije analizira i definiSe. Ti ljudi su menadzeri i predstavljaju
nosioce menadzmenta kao sistema vlasti, a ujedno i obezbeduju izvrSavanje
upravljackih, odnosno menadzerskih procesa u preduzecu ili drugoj organizaciji.
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Osnovni zadatak ovog poglavlja je da malo blize osvetli licnost koja se bavi
poslovima menadzmenta, a to je menadzer. MenadZerska profesija je danas veoma
aktuelna, tako da postoji velika potreba da se o menadzeru, kao nosiocu vlasti u
preduzeéu, govori malo detaljnije. Posebno je zanimljivo razmatrati ulogu i
zadatke menadzera, potrebne osobine, znanja i sposobnosti, selekciju i izbor
menadzera, obuku menadZera i dr.

I pored prethodnih objasnjenja vezanih za menadZzera, osnovno pitanje od koga
treba krenuti je: ko je menadzer i koje su njegove osnovne uloge i zadaci.
Menadzer je Covek koji se bavi upravljackim poslovima u nekoj kompaniji,
administraciji, obrazovnoj, zdravstvenoj ili drugoj organizaciji ili instituciji.

Menadzer upravlja izvr§avanjem pojedinac¢nih poslova i zadataka, poslovanjem i
razvojem neke organizacione celine ili cele firme. Uloga menadzera je da vodi
odredenu grupu kadrova koji izvr8avaju poslove i zadatke koji su im dodeljeni na
osnovu mesta koje zauzimaju u organizacionoj strukturi preduzecéa i tako dostizu
postavljene ciljeve i zadatke.

Menadzer je osoba koja je zaduzena i odgovorna za postizanje planiranih ciljeva
organizacije ili nekog njenog dela. On je zaduzen da odredene poslove i zadatke
dovede do efikasnog zavrSetka, odnosno da koordinacijom kadrova i vodenjem
poslova uti¢e da se odredeni zadaci i poslovi efikasno zavrse.

Uopste uzevsi, osnovni zadatak menadzera je da obezbedi opstanak i razvoj
organizacije, odnosno da obezbedi realizaciju osnovnih i strateSkih ciljeva
organizacije. Ovo se, u najveCoj meri, odnosi na generalnog ili glavnog
menadZera. Osnovni zadatak svakog menadZera je da upravlja odredenom
organizacijom, ili delom organizacije, odnosno da upravlja odredenom poslovnom
funkcijom u organizaciji.

Generalno gledano, poslovi i zadaci koje menadZeri obavljaju svode se na pet
osnovnih menadZment procesa - planiranje, organizovanje, kadrovsku politiku,
rukovodenje i kontrolu. Znaci, menadzeri planiraju ciljeve i zadatke koje treba
dostici i izvrSiti, zatim definiSu organizacionu strukturu koja moze da obezbedi
realizaciju planiranih ciljeva i zadataka, biraju kadrove s kojima ¢e raditi na
izvrSavanju planiranih zadataka, vode kadrove koji izvrSavaju planirane zadatke i
kontroliSu izvrSavanje zadataka i poslovanje cele firme, kako bi je na taj nacin
usmerili ka efikasnijim putevima.

Zavisno od vrste menadzera, odnosno od nivoa i mesta na kome se menadzer
nalazi, mogu se definisati veoma razliiti poslovi i zadaci koje obavljaju
menadzeri. UobiCajena podela u literaturi je da postoje tri osnovna nivoa
menadzera:

e V/rhovni nivo menadzera (top management),
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e Srednji nivo menadZera,

e Nizi (operativni) nivo menadzera.

Moze se re¢i da u vrhovni nivo menadzera spadaju glavni i generalni direktori i
njihovi zamenici i pomocnici, u srednji nivo menadzeri funkcija i profitnih
centara, a u operativni nivo, menadzeri sluzbi i odeljenja.

Vrhovni menadzeri se bave, pre svega, planiranjem i kontrolom poslovanja
celokupne organizacije. Srednji nivo menadZera bavi se, manje ili viSe, sa svih pet
menadZzment procesa, ali najvise organizovanjem, kadrovanjem i vodenjem, dok se
operativni nivo menadzera bavi, pre svega, vodenjem, ali, u odredenim
slu¢ajevima, i organizovanjem i kadrovanjem.

Da bi se otiSlo dalje u preciziranju zadataka menadzera, neophodno je da se
definiSe ta¢no o kojem menadZeru se radi i koje menadzersko mesto zauzima.
Sasvim je jasno da oshovni zadaci glavnog menadzera velike kompanije i
menadZera manjeg proizvodnog odeljenja nisu isti.

U odredivanju osnovnih zadataka menadzera treba najpre imati u vidu gde se
odnosni menadZer nalazi na hijerarhijskoj lestvici u preduzecu. Da li je u pitanju
menadZer iz top menadzmenta, ili je u pitanju srednji, odnosno operativni nivo
menadZera? Potpuno je jasno da su sasvim razli€iti, i po slozenosti i po znacaju,
zadaci koji se obavljaju na razli¢itim hijerarhijskim nivoima.

Osnovni zadaci menadzZera - glavnog direktora neke velike firme je da obezbedi
takvo funkcionisanje preduzeca koje Ce donositi najbolje poslovne rezultate,
odnosno najveéi profit. Njegovi zadaci su takode, da obezbedi ostvarenje
osnovnih i strategijskih ciljeva preduzeca, a to je opstanak i dalji razvoj celog
preduzeca.

Osnovni zadaci menadzera proizvodnje su da obezbedi da se realizuje planirana
proizvodnja, u planiranom vremenu i sa planiranim troSkovima. Odnosno, da
obezbedi da se proizvodnja odvija na najbolji moguci nacin i da se ostvare najbolji
proizvodni rezultati.

Osnovni zadaci menadzera istraZivanja i razvoja su da obezbedi stalne inovacije i
poboljSanja postoje¢ih proizvoda i1 procesa i da sa svojim kadrovima,
permanentno razvija i uvodi nove, efikasnije i modernije, proizvode i procese.

Osnovni zadatak menadzera jednog proizvodnog pogona je da obezbedi da se
postavljeni proizvodni zadatak obavi na vreme i u traZzenom kvalitetu. Njegovi
zadaci su i1 po obimu i po slozenosti suzeni na nivo proizvodnog pogona kojim
upravlja i na proizvodne zadatke koji se u ovom pogonu obavljaju.



15. TRADICIONALNI I SAVREMENI MENADZMENT
KONCEPTI

Menadzment je u svom razvoju preSao dug put od klasi¢ne teorije menadzmenta
do savremenih teorija i pristupa baziranih na kori§¢enju informacionih tehnologija
i Interneta. Moze se oceniti da je razvoj menadZmenta i menadzment metoda,
tehnika i pristupa zadnjih godina veoma brz. Sire se oblasti primene
menadZzmenta, uvode se nove metode i tehnike, razraduju novi pristupi i definiSu
nove specijalizovane menadzment discipline.

Nakon pocetnih doprinosa razvoju menadzmenta kroz klasi¢nu i bihejvioristicku
teoriju, te kroz kasnije teorije kao S§to su, sistemska i kontigencijska, drugu
polovinu proslog veka su obelezili noviji pristupi i koncepti menadzmenta koji
predstavljaju teznju da se definiSe jedan efikasan upravljacki koncept koji bi
doprineo efikasnijem menadzerskom delovanju i efikasnijem funkcionisanju
razli¢itih organizacija.

Klasifikacije su obi¢no nezahvalne i podlozne kritickoj analizi, narocito u
nabrajanju i prikazivanju menadZment pristupa, teorija i koncepata. Posebno je
teSko re¢i koji su pristupi klasi¢ni, tradicionalni ili savremeni. Ipak, da bi se
prikazali neki pristupi i koncepti menadzmenta koji se ¢esto pominju u literaturi,
te zbog toga postoji opravdana potreba da se izuCavaju, ovde se, uslovno, daje
podela na tradicionalni i savremeni menadzment i posebno prikazuju neki pristupi
koji se mogu svrstati u tradicionalni menadzment. U daljem tekstu bi¢e razmatrani
i prikazani i neki elementi i pristupi koji se mogu svrstati u savremeni
menadzment, odnosno neki elementi i pristupi koji na odredeni nacin karakterisSu
savremene poglede i pristupe menadZzmentu i koji se danas koriste u teoriji i praksi
savremenog menadzmenta.

Tradicionalni menadZzment obuhvata skup upravljackih pristupa, metoda i
tehnika, ¢ija primena je obelezila 20. vek. U ovom dugom periodu razvoja
menadzmenta javio se jedan broj teoretiCara i prakticara menadzmenta, koji su
predlagali odredene inovacije i nove pristupe i koncepte, Cija ideja je bila da se
poboljsa efikasnost delovanja menadzera, a time i efikasnost poslovanja i razvoja
privrednih i neprivrednih kompanija i organizacija. U te tradicionalne koncepte
spadaju: upravljanje pomocu ciljeva, upravljanje pomocu rezultata, upravljanje na
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bazi izuzetka, upravljanje bazirano na vrednostima, upravljanje prema
dogovorenim ciljevima i dr. U daljem tekstu daju se osnovni elementi i postavke
ovih pristupa i koncepata.

15.1. Upravljanje pomoc¢u ciljeva

Jedan od najpoznatijih pristupa u tradicionalnom menadZzmentu je upravljanje
pomocu ciljeva. Ovaj pristup se vezuje za P. Drucker-a, jednog od klasika i
mozda najpoznatijeg naucnika i filozofa tradicionalnog menadzmenta, ¢iji kasniji
radovi predstavljaju uvod u savremeni menadzment. U svojoj poznatoj knjizi
,Praksa upravljanja“ [28], on se zalagao za upravljanje pomocu ciljeva i
samokontrole kao temeljni pristup upravljanju kompanijom, ili, kako kaze, kao
filozofiju menadzmenta [28], koja se bazira na slobodi u delovanju pojedinca.

Drucker [28] definiSe upravljanje pomocu ciljeva kao menadZerski pristup koji
omogucava efikasnije upravljanje poslovnom jedinicom, delom kompanije ili
celom kompanijom, kroz definisanje i realizaciju pojedinac¢nih i zajednickih
ciljeva. Poslovanje, odnosno funkcionisanje svake organizacije, je sastavljeno od
niza pojedinacnih zadataka, viSe ili manje povezanih, ali zajednic¢ki usmerenih ka
istom cilju. Ostvarenje zajedniCkog cilja jedne organizacije ili kompanije je
zadatak svih menadZera i svih zaposlenih. Pri tome treba imati u vidu da svaki
deo organizacije moze imati svoje posebne ciljeve 1 svaki menadzer, odnosno
svaki zaposleni, moZe imati svoje pojedinacne ciljeve, koji mogu, ali ne moraju,
biti komplementarni ili suprotstavljeni zajednic¢kim ciljevima cele organizacije.

Zadatak svakog menadzera je da uskladi pojedinacne ciljeve sa zajednickim i da
usmeri individualne napore pojedinaca u pravcu koji vodi ka zajednic¢kom cilju.
Pri tome, glavnu ulogu imaju top menadzeri, Koji moraju da obezbede da svi
menadzeri, bez obzira gde se nalaze u organizacionoj strukturi kompanije,
razumeju ciljeve kompanije i nacine kako ih dosti¢i. Samo na taj nacin mogu se
posti¢i zeljeni rezultati pojedinih delova i kompanije u celini i obezbediti efikasno
funkcionisanje i razvoj celokupne organizacije i svih njenih delova.

MenadZer svake poslovne jedinice treba da bude jasno upoznat sa ciljevima koje
treba da postignu i sa znacajem postizanja tih ciljeva za ostvarenje zajednickog
cilja kompanije. Jasno definisanje ciljeva je od suStinske vaznosti za svakog
menadZera, a time i za efikasno upravljanje organizacijom ili delom organizacije.
Zbog toga, ciljevi pojedinih poslovnih jedinica moraju biti uravnotezeni i
usaglaseni, kako bi na najbolji nacin doprineli postizanju zajednickog cilja
kompanije. Ustvari, oni moraju da proizilaze iz zajednickog cilja kompanije i
moraju biti jasni i merljivi, kako bi doneli Zeljene rezultate [28].
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da zna ciljeve i prioritete nivoa iznad njega, i da na osnovu toga i u skladu sa
njima, prodiskutuje i postavi svoje prioritete. Svaki zaposleni treba da bude
obavesten o ciljevima 1 prioritetima svog pretpostavljenog i da na osnovu toga
definise svoje ciljeve i prioritete.

lako ovaj proces ide od vrha nadole, on nije strogo hijerarhijski postavljen.
Doppler smatra "da pojedinacni ciljevi ne moraju iskljucivo i direktno da poticu
od ciljeva sa sledeCeg viSeg nivoa. Postoje ciljevi koji su specifi¢ni za odredene
organizacione jedinice koje treba definisati, iako ne postoje direktive sa gornjeg
nivoa" [26]. Pri tome je klju¢no da strateSko opredeljenje kompanije svi shvataju i
prihvataju i da ga respektuju kroz svoje ciljeve i aktivnosti.

Koncept upravljanja prema dogovorenim ciljevima zahteva da se nakon
dogovaranja i definisanja ciljeva i prioriteta za celu kompaniju, postavi
odgovarajuci sistem pracenja, provere i kontrole realizacije dogovorenih ciljeva.
Neophodno je da se odrede kontrolne tacke i da se u definisanim periodima
vremena proverava da li se ciljevi realizuju kako je dogovoreno.

Bez sistema pracenja i kontrole sa eventualnim korektivnim akcijama nema
celovitog upravljackog procesa, te dogovoreni ciljevi ostaju na nivou planskih
zelja, bez neophodne realizacije.

Celovit koncept upravljanja prema ciljevima zahteva formalizaciju dogovora u
vidu pisanih zabeleski i sporazuma o ciljevima i prioritetima. Poseban deo treba
posvetiti strateSkom okviru kompanije sa odgovarajué¢im ciljevima, prioritetima i
raspodelom finansijskih sredstava, dok su u posebnom delu zabeleZeni i
objasnjeni ciljevi i prioriteti nizih organizacionih jedinica.

Kada se govori o konceptu upravljanja prema dogovorenim ciljevima i
upravljanju promenama, treba re¢i da postoje sumnje u svrsishodnost primene
koncepta u uslovima brzih promena i turbulentnom okruzenju. Cesto se postavlja
pitanje da li ima smisla dogovarati i definisati ciljeve kada se okolnosti drasti¢no
menjaju, pre nego Sto su utvrdeni ciljevi ili u toku procesa realizacije ciljeva.

Bez obzira na stalno i brzo promenljivu okolinu, i bez obzira na veliki broj
promena koje se moraju uvoditi, strateski cilj kompanije mora postojati, kao opsta
orijentacija kuda kompanija ide i gde ¢e sti¢i u buducnosti.

Promene su neophodne i one se uvode neprekidno, one pokre¢u nove akcije i
uvode nove parcijalne ciljeve. Ali globalni ciljevi kompanije opstaju i mogu se
menjati i prilagodavati samo u sluc¢aju drasti¢nih promena u okolini. Taj proces
nije previSe brz i ostavlja dovoljno vremena da se uofe promene u okolini i
definiSu potrebne promene i prilagodavanja globalnih ciljeva kompanije.
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15.6. Tradicionalni i savremeni menadZment

Tradicionalni menadzment obuhvata skup upravljackih pristupa, metoda, i
tehnika koji su obelezili 20. vek. Ako govorimo o tradicionalnom menadZzmentu
onda je potrebno, pre svega, po¢i od osnovnih postavki i postulata klasi¢ne i
bihejvioristi¢ke teorije menadZmenta, ali i od nekih novijih pristupa i metoda.

Tradicionalni menadzment se zasniva, pre svega, na sposobnostima menadzera da
efikasno usmeravaju i koordiniraju ljude i na taj nacin efikasno obavljaju
planirane poslove, odnosno efikasno dostizu definisane ciljeve. Znanja, vestine i
sposobnosti menadzera su glavni faktori efikasnog menadzerskog delovanja,
odnosno efikasnog planiranja, vodenja i kontrole obavljanja poslova, zadataka i
poduhvata. Veoma cesto su veStine i sposobnosti menadZera znacajnije za
efikasno vodenje poslova od definisane organizacije firme ili drugih
institucionalnih elemenata.

Savremeni menadzment je izrastao na novim uslovima poslovanja i funkcionisanja
organizacija, na izuzetno uvecanoj sloZenosti delovanja, povezanosti i
globalizaciji, sve brzoj i ostrijoj konkurenciji i eksplozivnom nau¢no-tehnoloskom
razvoju u nekim oblastima, posebno u informaciono — komunikacionim
tehnologijama.

Savremeni menadZment se bazira na liderstvu i timskom radu. SloZzenost
savremenog funkcionisanja zahteva zajednicki, timski rad veceg broja specijalista
i sposobnog lidera koji ¢e da vodi tim prema zajedni¢koj viziji i planiranim
strateskim ciljevima.

Uvazavaju¢i jedan ovakav pristup, mozemo =zakljuciti da se tradicionalni
menadzment bazira na nekoliko osnovnih principa:

e Uvazavanje i koriS¢enje osnovnih podprocesa menadzmenta.

e Visenivojski, hijerarhijski sistem menadzmenta u organizacijama.

e Menadzersko vodenje je klju¢ni element efikasnog upravljanja.

e Koris¢enje tradicionalnih metoda planiranja i kontrole (metode meznog
planiranja, metode prognoziranja, metode operacionih istrazivanja,
metode odlucivanja, i dr).

= Kori$¢enje raznovrsnih pristupa, metoda i tehnika za povecanje
produktivnosti i efikasnosti poslovanja (one best way pristup ili
kontigencijski pristup), i dr. [67]

Podela upravljackih procesa na odgovaraju¢e podprocese i koriS¢enje ovih
podprocesa u menadzerskom delovanju je jedan od baznih principa tradicionalnog
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menadzmenta. Podprocesi menadzmenta — planiranje, organizovanje, kadrovanje,
vodenje i1 kontrola, ¢ine sloZzen upravljacki proces koji deluje i koristi se za
upravljanje razli¢itim poslovima, aktivnostima, procesima, projektima,
organizacijama i dr. Ovaj slozeni proces upravljanja, odnosno odgovarajuce
podprocese menadzmenta, koriste menadzeri u svom svakodnevnom delovanju,
zavisno od nivoa menadZmenta na kome se nalaze, odnosno mesta na
hijerarhijskoj lestvici u odgovarajucoj organizaciji.

Generalno gledano, navedeni podprocesi menadzmenta predstavljaju osnovne
zadatke svakog menadzera, bez obzira na mesto na hijerarhijskoj lestvici. Znaci,
menadzeri planiraju ciljeve i zadatke koje treba dosti¢i i izvrSiti, zatim definiSu
organizacionu strukturu koja moze da obezbedi efikasnu realizaciju planiranih
cilieva i zadataka, biraju kadrove koji ¢e raditi na izvrSavanju planiranih
zadataka, vode kadrove u izvrSavanju planiranih zadataka i kontroli$u izvr§avanje
zadataka i dostizanje planiranih ciljeva, kako bi celokupno poslovanje i
funkcionisanje organizacije bilo efikasno [67].

Na ovaj nacin, odnosno kroz realizaciju navedenih podprocesa menadZmenta,
menadzeri obavljaju proces upravljanja u organizaciji i organizacijom, i
usmeravaju i koordiniraju radnike u obavljanju njihovih zadataka. Sto se pojedini
podprocesi menadZmenta bolje i efikasnije obave (uzimaju¢i u obzir i njihove
dalje podprocese) to se upravljacki proces efikasnije odvija. Tradicionalni
menadZzment je dugo razradivao ovaj pristup, koji menadzeri i danas koriste, kako
u klasi¢nim upravlja¢kim pristupima i procesima, tako i u nekim savremenim
upravljackim disciplinama. U tradicionalnom menadzmentu razradeni podprocesi
menadZmenta, gde su glavnu ulogu igrali planiranje i kontrola, se danas
primenjuju i u nekim novim menadzment disciplinama, kao S$to je upravljanje
projektima, strateski menadzment, upravljanje promenama i dr. [67]

Kad se govori o primeni projektnog menadzmenta, onda se govori o planiranju,
pracenju i kontroli realizacije projekta, ¢ime se i ova menadzment disciplina
direktno vezuje za osnovne podprocese menadzmenta. Sli¢na situacija je 1 kod
strateSkog menadzmenta. Realizacija strategije, kao osnove strateskog
menadzmenta, se vrS$i preko planiranja, pracenja i kontrole realizacije strategije,
odnosno projekata i poduhvata koji ¢ine odgovarajucu strategiju. [ kod
upravljanja promenama je ista situacija. Uvodenje, odnosno realizacija promena
se obavlja planiranjem, uvodenjem i kontrolom uvodenja promene. Kao S§to se
vidi, svuda su prisutna dva osnovna i obavezna podprocesa menadzmenta, a to su
planiranje i kontrola. Znaci, da se podprocesi menadZzmenta ne vezuju samo za
delovanje menadzera, ve¢ i za pojedine specijalizovane menadzment discipline
[60, 67].
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Tradicionalni menadzment respektuje visenivojsku, najcesce tronivojsku strukturu
menadzZera u organizaciji. Najce$¢e se u praksi koriste tri nivoa menadzera — top,
srednji i operativni menadzeri. lako su svi navedeni nivoi menadzera imali svoje
specificne uloge i zadatke, pored op$tih Kkoji se odnose na podprocese
menadZzmenta, ipak je potrebno naglasiti izuzetno znacajnu ulogu srednjih
menadzera (koji takode mogu imati nekoliko nivoa) u tradicionalnom
menadZzmentu.

Srednji menadzeri su, doskora, bili ¢voriste upravljackog procesa u organizaciji i
veoma znacajna spona izmedu vrhovnih i operativnih menadzera. Oni su bili
glavni koordinatori i usmeriva¢i odvijanja upravljackog procesa ¢iji zadatak je
posebno bio vezan za obradu, usmeravanje i prenoSenje informacija neophodnih
za upravljacke procese. U savremenim uslovima informacione tehnologije
omogucéavaju brzu obradu, pakovanje i prenoSenje potrebnih upravljackih
informacija, ¢ime se smanjuju potrebe za aktivnostima srednjih menadzera u tom
domenu i omogucéavaju samostalnije i nezavisnije delovanje pojedinaca u procesu
odlu¢ivanja i upravljanja. Ovo ima poseban znacaj za timski rad i za pojedine
vrste timova koji neguju odredenu samostalnost u odlucivanju i upravljanju.

Menadzersko vodenje i opSte menadzersko delovanje je u tradicionalnom
menadzmentu osnov efikasnog upravljanja organizacijom 1 pojedina¢nim
procesima i poduhvatima. Znanja i sposobnosti menadzera da na najbolji naéin
obavljaju svoje uloge i zadatke, i da zavisno od strukture organizacije i
menadZerskog nivoa na kome se nalaze, realizuju odgovaraju¢e podprocese
menadZmenta, koji su relevantni za njihov menadzerski nivo i odgovarajuci
upravljacki problem, su osnov za efikasne upravljacke procese i dostizanje ciljeva
kompanije.

Upravljanje kadrovima, odnosno vodenje kadrova, kroz podprocese vodenja kao
§to su: usmeravanje, koordinacija, odlu¢ivanje, komuniciranje i motivacija, je
vazan aspekt tradicionalnog menadzmenta. Menadzeri preko efikasnog vodenje i
usmeravanja kadrova postizu efikasnu realizaciju pojedinac¢nih aktivnosti,
procesa, poduhvata, organizacionih delova i celokupnih organizacija. Na taj
nacin, menadzersko vodenje predstavlja jednu od osnovnih poluga tradicionalnog
menadzmenta u postizanju efikasnijeg poslovanja.

Kao $to svoju osnovu nalazi u podprocesima menadzmenta i u menadzerskom
vodenju, tradicionalni menadZment posebno koristi, takode, tradicionalne metode
planiranja i kontrole. To je i logi¢no, jer planiranje i kontrola ¢ine dva osnovna i
obavezna podprocesa menadzmenta, bez kojih nema upravljackih procesa.
Kori$¢enje metoda planiranja, kontrole i odlu¢ivanja omoguc¢ava menadzerima da
efikasnije deluju i upravljaju ljudima i procesima [67].
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Uz pomo¢ ovih metoda menadzeri biraju najznacajnije ciljeve i planiraju
aktivnosti i zadatke Cija realizacija ¢e omoguciti efikasno dostizanje ovih ciljeva.
Naravno, dostizanje ovih ciljeva na najbolji i najefikasniji nacin, je nemoguce bez
koris¢enja metoda kontrole zasnovanih na informacionim tehnologijama, pa
menadzeri obavezno koriste ove metode za pracenje i usmeravanje poslova i
zadataka ka definisanim ciljevima. Kao i u prethodnim sluc¢ajevima menadzersko
delovanje i vodenje, uz koris¢enje navedenih metoda je usmereno ka efikasnijem
obavljanju odredenih poslova i zadataka, $to je jedan od osnovnih principa
tradicionalnog menadZmenta.

To zna¢i da nije u pitanju samo koriS¢enje odredenih upravljackih metoda i
tehnika, ve¢ je u pitanju usmerenost tradicionalnih menadzera da koris¢enjem
razli¢itih pristupa, metoda i tehnika deluju na povecanje produktivnosti i
efikasnosti poslovanja. Od pocetnih ideja, da se nade pogodan nadin da radnik
obavlja svoje poslove §to efikasnije, preko pronalazenja nac¢ina da se radnici stave
u najbolje uslove za rad i da se time motiviSu za efikasan rad, do pronalazenja
odgovaraju¢ih organizacionih formi, koje bi omogucile najefikasnije delovanje i
koriS¢enje postojecih resursa.

Menadzeri i drugi eksperti su najpre bili usmereni na pronalazenje najboljeg
nacina ili metoda za obavljanje odgovarajuceg posla, Sto je zaostavstina klasi¢ne
teorije menadzmenta koja se, u odredenoj meri, i u nekim delatnostima, zadrzala i
do danas. Pored pronalaZenja najboljeg nac¢ina ili metoda, kasnija nastojanja su se
proSirila na pronalaZzenje najbolje organizacione forme, ili najboljeg nacina
organizovanja, za efikasno kori§¢enje resursa i poslovanje, da bi se doslo do
situacionog pristupa i ideje da sve zavisi od situacije, i da ne postoji jedan najbolji
nacin ili jedna najbolja organizaciona forma za efikasnije delovanje i poslovanje,
vec je neophodno da se svaka pojedinacna situacija detaljno analizira, i za svaku
pojedina¢nu situaciju, postujuci njene specifi¢nosti, pronade najbolje reSenje.

U svakom slucaju ostaje ideja tradicionalnog menadzmenta da je uloga menadzera
u ostvarenju efikasnog delovanja nezamenljiva i da su menadzeri osnov efikasnog
upravljanja i efikasnog poslovanja. Ali savremeni menadzeri - lideri nisu okrenuti
trazenju najboljeg metoda, ili analizi odnosne situacije, ve¢ postavljanju vizije
organizacije u buducnosti. Oni takode rade na, pre svega, pronalaZenju i uvodenju
potrebnih promena i inovacija koje ¢e obezbediti dostizanje te vizije i na
formiranju i vodenju timova koji ¢e raditi na uvodenju promena i dostizanju
strateSkih ciljeva organizacije.

Savremeni uslovi poslovanja znaCajno menjaju ambijent funkcionisanja i
poslovanja danasnjih privrednih i neprivrednih organizacija, i nuzno donose
promene u potrebama i u koriS¢enim upravljackim pristupima i metodama.
SloZeni uslovi savremenog delovanja zahtevaju timski rad i sposobne lidere koji



18. SPECIJALIZOVANE MENADZMENT DISCIPLINE

Zbog sve vecih potreba za kori§¢enjem menadzmenta i stalnog pojavljivanja novih
problema i izazova s kojim se suocavaju, istrazivaci i praktiari u mnogim
disciplinama, kao §to su tehnologija, saobracaj, ekonomija, psihologija i dr.
pocinju sve intenzivnije da koriste menadzment pristup. Rezultat koriS¢enja
upravljac¢kog pristupa u ovim disciplinama je brze i efikasnije reSavanje aktuelnih
problema, a takode i dalje razvijanje novih menadzment pristupa i metoda
obogacenih najnovijim nau¢nim saznanjima iz modernih disciplina kao $to su
kibernetika, informatika, statistika i dr.

Sve intenzivnije kori§¢enje menadzmenta i $irenje primene upravljackih metoda u
razli¢itim oblastima drustvenog Zivota i rada, dovelo je do burnog razvoja
menadZmenta kao naucne discipline. Zato je veoma znacajno da se sagleda i
analizira savremeni razvoj menadZzmenta i novih menadZzment pristupa koji se
pojavljuju u teoriji i praksi [60].

Savremeni razvoj menadzmenta, pored ostalog donosi i nove, moderne pristupe i
koncepte tako da se moze posmatrati i kroz definisanje i razvoj novih pristupa,
odnosno specijalizovanih upravljackih disciplina, u koje se mogu ubrojiti:

e Upravljanje projektom (Project Mangement),

e StrateSki menadZment (Strategic Management),

e  Operativni menadzment (Operational Management),

e Upravljanje promenama (Change Management),

e Upravljanje inovacijama (Inovation Management),

e Upravljanje rizikom (Risk Management),

e Totalno upravljanje kvalitetom (Total Quality Management),

e Kros kulturni (interkulturni) menadzment (Cross Cultural
Management),

e Upravljenje znanjem (Knowledge Management) i dr.

Jasno se moze sagledati i tvrditi da navedene specijalizovane upravljacke
discipline veoma obogacuju i upotpunjuju nauku o menadzmentu. Neke od ovih
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disciplina, kao §to su projektni menadzment i strateski menadzment, su dosta
razvijene, i u teorijskom i u prakticnom smislu. One su razvile nove pristupe,
nove metode i tehnike upravljanja, i nasle svoja podrucja i moguénosti primene.
Novije specijalizovane upravljacke discipline, kao §to su upravljanje promenama,
upravljanje inovacijama, upravljanje znanjem i dr., se nalaze u procesu razvoja i
istrazivanja realnih moguc¢nosti i nacina primene.

Zbog toga je definisanje, razrada i povezivanje ovih disciplina, narocito u domenu
primene, veoma znacajno, kako za pomenute discipline, tako i za nauku o
menadzmentu u celini. Obzirom da projektni menadzment predstavlja jednu od
najstarijih specijalizovanih upravljackih disciplina, koja se pokazala kao veoma
dobra u primeni, logi¢no je da se povezanost pomenutih upravljackih disciplina,
vezuje za projektni menadzment i njegove moguénosti primene. Naravno i druge
moguénosti su sasvim otvorene za istrazivanje i razradu i treba ih uzeti u obzir.

Projektni menadzment predstavlja najstariju specijalizovanu upravljacku
disciplinu, koja je nastala sredinom dvadesetog veka. Ova disciplina je pronasla
veoma Siroke moguénosti primene i to je jedan od razloga $to se ova disciplina
dosta razvila u teorijskom i prakti¢nom smislu.

Savremeni razvoj upravljanja projektima doneo je razvoj funkcionalnih oblasti,
kao $to su upravljanje rizikom projekta, upravljanje kvalitetom projekta,
upravljanje komunikacijama, itd. Takode, noviji pristupi donose projektno
upravljanje ili upravljanje pomo¢u projekta, koje se odnosi na upravljanje
celokupnom organizacijom uz pomo¢ projektnog pristupa, veoma je interesantno i
multiprojektno upravljanje koje se odnosi na istovremeno upravljanje sa vise
poslovnih poduhvata koje se kao realan problem ¢esto pojavljuje u praksi. Sve to
doprinosi razvoju menadzmenta u celini i priblizavanju razli¢itih upravljackih
pristupa i koncepata poslovnoj praksi.

Da bi se razmotrio savremeni razvoj menadzmenta kao naucne discipline,
potrebno je detaljnije razmotriti navedene specijalizovane menadzment discipline,
i prikazati nove upravljacke metode, tehnike i postupke koje su one razvile i
moguénosti i oblasti njihove primene. Zbog toga ¢e u daljem tekstu biti nesto
detaljnije prikazani najvazniji elementi pojedinih specijalizovanih upravljackih
disciplina, koje su predhodno naznacene.

18.1. Projektni menadZment

18.1.1. Uvod



20. UPRAVLJANJE ZNANJEM

20.1. Uvod

Savremeni pristupi i pravci razvoja menadzmenta uvode novi pristup u
menadZzmentu, koji se naziva upravljanje znanjem. U savremenom svetu se sve
viSe prelazi od klasi¢nog nacina upravljanja ljudima, resursima i procesima, na
upravljanje znanjem kao osnove za upravljanje kompanijama. U tom smislu,
mozemo smatrati da upravljanje znanjem predstavlja jedan novi menadzment
koncept ili pristup, jednu novu specijalizovanu disciplinu menadzmenta, koja se
bavi prikupljanjem, Sirenjem i koriS¢enjem raznovrsnih znanja za poboljSanje
produktivnosti i efikasnosti poslovanja preduzeéa, odnosno radi ostvarenja
konkurentske prednosti.

Upravljanje znanjem jasno pokazuje da ¢e znanje i ucenje predstavljati osnovnu
pokretacku snagu buduéeg efikasnog poslovanja. Veé¢ se govori o produktivnosti
znanja, odnosno o ostvarenju veée produktivnosti putem koriS¢enja znanja.
Produktivnost znanja omogucéava kreativnost i inovacije neophodne za razvoj i
visoke poslovne rezultate. Takode, govori se i o kompanijama koje kreiraju
znanje, kod kojih je stvaranje i koriS¢enje znanja nacin rada i ponasanja celokupne
kompanije i svih zaposlenih. Ovaj nacin rada je karakteristic¢an za kompanije koje
rade u oblasti visokih tehnologija kao $to su kompanije iz informacionih
tehnologija, farmaceutske kompanije i sl., ali i za neke kompanije iz sfere usluga.

Kompanije bazirane na znanju moraju biti sposobne, ne samo za stvaranje novog
znanja, ve¢ i za Sirenje znanja kroz organizaciju i za kori$¢enje i ugradivanje
znanja u proizvode, usluge, procese i sisteme. Te organizacije stvaraju sposobnost
da kontinuirano prikupljaju i akumuliraju znanje, da stvaraju nova znanja i da ga
klasifikuju, kategorizuju i Sire drugima u samoj organizaciji, kako bi se efektivno
ugradivala u nove tehnologije, proizvode i programe.

Drustvo bazirano na znanju ili drustvo znanja prvi je uveo P. Drucker [31]. On je
govorio o tome da ulazimo u drustvo znanja u kome glavni ekonomski resurs vise
nije kapital, prirodni izvori ili rad, ve¢ znanje. U druStvu baziranom na znanju,
glavnu ulogu imaju radnici znanja, visoki profesionalci, koji znaju kako kreirati i
koristiti znanje. Radnik znanja je, po Drucker-u, menadzer ili drugi specijalista,



548 SAVREMENI MENADZMENT

koji zna kako da upotrebi znanje na produktivan nacin, kao §to kapitalista zna da
upotrebi kapital [27]. U tom smislu se navodi da znanje nije samo jo§ jedan resurs
kao tradicionalni resursi — rad, kapital, zemljiste, ve¢ jedini znaGajan resurs danas
koji predstavlja ekonomsku i produktivnu snagu modernih kompanija i razvijenih
drustava.

20.2. Definisanje i vrste znanja

Savremeni pristupi i pravci razvoja menadzmenta uvode novi pristup u
menadzmentu, a to je upravljanje znanjem. U savremenom svetu se sve vise
prelazi od klasi¢nog nacina upravljanja ljudima, resursima i procesima, na
upravljanje znanjem kao osnove za upravljanje kompanijama. U tom smislu,
mozemo smatrati da upravljanje znanjem predstavlja jedan novi menadzment
koncept ili pristup, jednu novu specijalizovanu disciplinu menadzmenta koja se
bavi prikupljanjem, Sirenjem i koriS¢enjem raznovrsnih znanja za poboljSanje
produktivnosti i efikasnosti poslovanja preduzeca [39].

Kompanije, odnosno menadzeri, se sve viSe oslanjaju na znanje, a manje na
kapital. Znanje predstavlja intelektualni kapital, koji je danas za najveéi broj
kompanija znacajniji od finansijskog kapitala. U tom smislu, znanje predstavlja
znacajnu konkurentnu prednost, klju¢nu kompetenciju preduzeca u buducnosti,
najznacajniju za efikasno funkcionisanje i razvoj preduzeca. Strateski ciljevi
kompanija danas se ne mogu ni definisati ni ostvariti bez znanja, odnosno
upravljanja znanjem.

Kada govorimo o definisanju znanja treba razlikovati podatak, informaciju i
znanje. To nisu zamenljivi pojmovi i ne treba ih mesati.

Podatak predstavlja objektivni (neosporen) prikaz nekog dogadaja, odnosno skup
objektivnih Cinjenica o nekom dogadaju. Kao primer za podatke navodimo
kupovinu u samousluzi i €injenice (podatke) kada je kupovina obavljena, Sta je
kupljeno, kolika je koli¢ina pojedinih vrsta robe kupljena, koliko je placeno, itd.
Kao $to se vidi, ovi podaci ne govore da li je to samousluga ili neka druga
prodavnica, zasto je Covek otiSao u nju, da li je roba jeftina ili ne i sl.

Podatak predstavlja osnovnu sirovinu za izvodenje informacija. Informacija je
podatak kome je stvaralac (korisnik) dodao znacenje i vaznost. Po Drucker-u
informacija je podatak obdaren vazno$¢u i svrhom [31].

Podatak se pretvara u informaciju kada mu dodamo vrednost i znacenje koristeci
ga za odredenu intelektualnu radnju (npr. kalkulaciju, kategorizaciju, korekciju).
Dodavanje vrednosti se moze vr$iti na viSe nac¢ina:



21. DALJI RAZVOJ MENADZMENTA

Sta ¢e se dogadati sa primenom i razvojem menadzmenta u buduénosti, pitanje je
koje neprekidno zaokuplja paznju prakticara i teoretiCara menadZmenta. Da li ¢e
biti pronadene i uvedene u primenu nove metode i tehnike, novi pristupi i
koncepti? Da li ¢e sadaSnja teorija i praksa menadzmenta opstati i u 21. veku ili
¢e se drastino izmeniti? Da 1li je doSao kraj ere menadzmenta, kako neki
teoretiari predvidaju i Sta ¢e biti inovacija 21. veka, koja ¢e zameniti
menadzment kao inovaciju 20. veka? [31]

Da Ii ¢e to biti neki novi "modernizovani" menadZzment usmeren na efikasnije
delovanje ili ¢e to biti neSto novo, mozda neka varijanta upravljanja znanjem
primerena 21. veku, ili neka druga varijanta povezana sa povetanim zahtevima
koji se u sadasnjem i budu¢em vremenu postavljaju pred poslovanje kompanije,
funkcionisanje neprivrednih organizacija i opstanak i razvoj drustvenih zajednica.
Odgovori na ova pitanja su veoma teski i sloZeni. Pitanje je da li u ovom trenutku
mozemo dati racionalne odgovore na sva ta pitanja. Posebno da li je moguce u
kontekstu ove knjige dati neke od trazenih odgovora.

Bez obzira na sloZenost poduhvata vredi govoriti 0 razvoju menadzmenta i o
statusu menadZzmenta u buduénosti. Vredi da se makar uoce neki problemi i
mozda iniciraju istrazivanja koja mogu dati makar pocetne i delimi¢ne odgovore.

U ovom pokusaju krenu¢emo od sagledavanja sada$njeg stanja u menadzmentu,
od onoga $to mnogi teoretiCari menadzmenta nazivaju savremeni trendovi u
menadzmentu i od definisanja glavnih obelezja savremenog menadzmenta i
analiza faktora koji uticu na dalji razvoj menadzmenta. Time ¢e se otvoriti
prostor, a mozda i putevi, za nove analize i zaklju¢ivanja kojim pravcem ide
razvoj menadZmenta i §ta mozemo ocekivati u ovoj oblasti u 21. veku. Koja je to
inovacija koju ¢e neki novi P. Drucker nazvati inovacijom 21. veka. Jer takva
inovacija nam treba, kao §to je menadZzment bio neophodan u 20.veku da bi
omogucili efikasno poslovanje i razvoj poslovnih i drustvenih sistema.

Analiziraju¢i savremena kretanja u svetu vezana za funkcionisanje poslovnih i
drugih drustvenih sistema i zajednica moze se zakljuciti da su glavna obelezja
poslovanja kompanija u savremenim uslovima:
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Globalizacija,

Naucno-tehnoloski progres,

Sve veca primena znanja,

Sve veca uloga obrazovanja i ucenja,

Razvoj i sve vec¢a primena informaciono-komunikacionih tehnologija,
Energetski problemi,

Ekoloski problemi,

Velike klimatske promene,

Politi¢ke i institucionalne promene, itd.
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Uzimajuéi u obzir navedena obelezja i druge karakteristike vladaju¢ih odnosa u
svetu, moze se oceniti da neka od navedenih obelezja i druge karakteristike
savremenih odnosa u svetu predstavljaju glavne karakteristike savremenog stanja
i razvoja menadzmenta. Tu spadaju:

1. Sirenje oblasti primene menadzmenta,

2. Sve vece koriscenje ICT,

3. Razvoj upravljanja ljudskim resursima kao kontrateZze velikoj primeni
ICT,

Razvoj novih metoda i tehnika,
Povezivanje i koriS¢enje znanja iz drugih nau¢nih disciplina,
Razvoj specijalizovanih menadzment disciplina,

N o o ks

Kori§¢enje znanja kao najznacajnijeg resursa, itd. [66]

Kako je ve¢ konstatovano savremeni menadzment karakteriSu brojne tendencije
razli¢itog karaktera koje su mahom vezane za savremeno kretanje u nauci i
drustvu u celini. Od mnogih karakteristika savremenog razvoja menadzmenta
treba navesti pre svega razvoj savremenih menadzment disciplina kao $to je
upravljanje promenama i upravljanje znanjem. Posebno se izdvaja upravljanje
znanjem koje uvodi nove poglede i nove standarde u menadzmentu i omogucava
nove, revolucionarne izazove u kreiranju i koris¢enju znanja.

Koris$¢enje informacionih tehnologija i Interneta je napravilo preokret u mnogim
nau¢nim disciplinama, pa i u menadzmentu. Kori§¢enje virtualnih timova i
virtualno upravljanje su danas realnost i velika prednost u organizovanju i
upravljanju dislociranim organizacijama i poduhvatima.

Bitnu karakteristiku savremenog menadZzmenta predstavlja ravnoteza izmedu
koriS¢enja informacionih tehnologija i mekih menadZerskih metoda i veStina.
Nakon velikog uzleta primene informacionih tehnologija u menadZmentu doslo se
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do saznanja da su i meke menadzerske metode i veStine neophodne za upravljanje
organizacijama, procesima 1 poduhvatima u slozenim danasnjim uslovima
globalizacije, pojacane konkurencije i surove trzi$ne utakmice.

Analizom navedenih obelezja 1 karakteristika savremenog stanja i razvoja
menadzmenta mogu se izdvojiti neki od faktora koji uticu i koji ¢e uticati na dalji
razvo] menadzmenta. Na dalji razvoj menadzmenta uti¢u mnogobrojni i veoma
raznovrsni faktori. Bez detaljnije analize moZe se re¢i da u najznacajnije spadaju:

Nauc¢no-tehnoloski progres,
Globalizacija i pove¢ana konkurencija,
Ciljevi razvoja u buduénosti,

Razvoj ICT i Interneta,

Razvoj specijalizovanih menadzment disciplina, posebno upravljanja
znanjem.

Kada govorimo o savremenom menadzmentu potrebno je pomenuti i analizirati
nove uloge i zadatke menadZera i nove profile menadzera sposobnih da ovladaju
savremenim menadzment metodama i veStinama i pruze zeljene poslovne
rezultate.

Savremene menadzere, koji moraju imati liderske sposobnosti, karakterise:

Vladanje savremenim menadzment znanjima i veStinama,
Stalno obrazovanje i sticanje novih znanja,
Preduzetnicki duh,

Liderske sposobnosti, itd.

Osnovna uloga savremenih menadzera je predvidanje buduénosti i Kreiranje vizije,
misije i strateSkih ciljeva organizacije. Shodno tome glavni zadaci koje ovi
menadzeri moraju realizovati su:

Obezbedenje potrebnih informacija i znanja,
Razvijanje timskog rada i duha ,

Razvijanje organizacione kulture,
Permanentno uvodenje promena,
Preuzimanie rizika, itd.

Da bi realizovali navedene uloge i zadatke menadzeri moraju da budu sposobni da
koriste savremene menadzment metode 1 veStine, kao Sto su:
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e Nau¢na znanja i metode razli¢itih oblasti — ekonomija, psihologija,
informatika, teorija odlucivanja, i dr.

e Metode vezane za ICT — kori$¢enje softvera, baze podataka, racunarske
mreze, itd.

e Koris¢enje Interneta — virtualna organizacija, virtualni timovi, elektronske
konferencije, itd.

e Upravljanje ljudskim resursima — timski rad, savremeno komuniciranje,

nove metode motivacije i reSavanje konflikata, zajednicko odlucivanje,
itd.

Jasno je da su u savremenom menadZmentu potrebni novi menadzeri, ljudi sa
liderskim sposobnostima, koji imaju viziju i mogu efikasno da stvaraju i vode
timove specijalista. Oni rade u uslovima plitke organizacije sa manjim brojem
menadZerskih nivoa i efikasno sprovode zajedni¢ko odlu¢ivanje. Oni svesno
preuzimaju rizik uvodenjem neprekidnih promena kako bi dostigli viziju koju su
postavili i efikasno vodili svoju organizaciju u neizvesnu buduénost.

Postoje veoma interesantna miSljenja u vezi potrebnih znanja i obrazovanja
buducih menadzera, koja su uzrokovana savremenim odnosima u svetu, Sirenjem
poslovanja i globalizacijom. Ovi faktori donose potrebu razumevanja poslovanja i
upravljanja u uslovima razli¢itih kultura, $to zahteva menadZere sa Sirokim
obrazovanjem i kulturom, koji su sposobni da efikasno deluju u uslovima
znacajnih kulturnih i verskih razlika koje diktiraju odredena pravila u poslovanju i
upravljanju poslovanjem, koja ¢esto odudaraju od pravila i postupaka koje
propisuje teorija i praksa menadzmenta.

Zbog toga ¢e budu¢i menadzeri da se regrutuju i od kandidata koji zavrSavaju
fakultete koji daju Siroko obrazovanje iz razli¢itih oblasti, kao $to su knjizevnost,
jezici, komunikacije, i td. uz kasnije dopunsko obrazovanje i obuku iz
menadzmenta. Ovo se odnosi, pre svega, na top menadzere koji se veoma Cesto
nalaze u situaciji da razgovaraju i pregovaraju sa predstavnicima iz drugih
kulturnih sredina o zajednickom radu, prodaji ili kupovini razli¢itih dobara i
usluga, o realizaciji odredenih projekata i poduhvata, i td. Ovakve situacije se
mogu, takode odnositi i na menadzere koji vode multidisciplinarne timove u
realizaciji odredenih poduhvata i projekata u drugim Kkulturnim sredinama u
kojima vladaju razliCita pravila Zivota, ponasanja i upravljanja.

Za delovanje menadZera u navedenim uslovima posebno je vazna interkulturalna
komunikacija, odnosno sposobnost da se pravilno i efikasno komunicira sa
osobama iz drugih kulturnih i verskih sredina i da se sa njima, i pored velikih
razlika pronadu nacini efikasnog komuniciranja i pregovaranja. U velikom broju





