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REC UREDNIKA

Postovani,

Pred Vama je casopis ,,Menadzment u sportu’ — naucni casopis iz
oblasti menadzmenta u sportu. Izdavac casopisa je Fakultet za menadzment
u sportu Alfa BK univerziteta u Beogradu. Casopis je veoma znacajan
izvor novih naucnih i strucnih informacija, obzirom da je jedini ovakve
vrste u regionu. U casopisu se publikuju radovi iz oblasti menadzmenta
u sportu, fizickog vaspitanja i sporta i dodirnih bio - medicinskih,
humanistickih, drustvenih i prirodnih nauka, sa neobjavljenim rezultatima
naucnih istrazivanja i novim empirijskim iskustvima.

Casopis objavijuje clanke, polemike, osvrte, prikaze knjiga, tematske
bibliografije, patente, izveStaje i VeSti o naucnim i strucnim skupovima
i slicne dokumente znacajne za oblast fizickog vaspitanja i Sporta.

Redakcija casopisa predano radi na podizanju ugleda i nivoa
znacajnosti casopisa. Casopis izlazi jednom godisnje sa radovima koji se
objavljuju na srpskom i/ili engleskom jeziku.

Pozivamo sve zainteresovane istrazivace u oblasti menadzmenta u sportu i
iz drugih srodnih oblasti povezanii sa sportom da svojim naucnim i
strucnim radovima daju doprinos razvoju casopisa.

il

Dragan Zivoti¢, glavni urednik



A WORD FROM THE EDITOR

Dear Sirs,

In front of You is a journal "Management in Sport" - a scientific journal in
the field of management in sport. Publisher is the Faculty of Sport Alfa BK
University in Belgrade. The journal is an important source of new scientific
and technical information, as the only of its kind in the region.

The journal ,,Management in sport” publishes papers from the field of
management in sport, physical education and sport and related biomedical,
humanistic, social and natural sciences with non published results of
scientific researches and new empiric experiences.

The Journal publishes articles, polemics, reviews, surveys, thematic
bibliographies, patents, reports and news on scientific and professionals
meetings as well as similar documents vital for the field of physical
education and sport.

The editorial board of the journal is committed to upholding the reputation
and the level of significance of the magazine. The journal is published annually
with the works to be published in Serbian and English.

We invite all interested researchers in the field of management in sport and
other related fields associated with the sport to its scientific and technical
projects contribute to the development of the magazine.

i

Dragan Zivoti¢ - Chief editor
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ULOGA LJUDSKIH RESURSA U SPORTSKIM
ORGANIZACIJAMA

Bojan Brajkovié¢ !, Ivana Markovi¢?

! Student master studija Visoka $kola za menadzment i ekonomiju Kragujevac, R . Srbija
petkos@yahoo.com

2 Student master studija Visoka $kola za menadzment i ekonomiju Kragujevac, R. Srbija

Apstrakt

Ovaj rad daje analizu trenutnog trenda u praksi ljudskih resursa i
demonstrira dodatnu vrednost za sportske organizacije. To se radi zbog
procene funkcije ljudskih resursa i istrazuje vrednosti dodajuci elemente
upravljanja ljudskim resursima i uporeduje smanjenje rizika njegovih
odlika. Rezultati ove analize pokazuju da, iako visoke funkcije ne dodaju
vrednost, oni takode mogu pomoc¢i da se identifikuju rizici, Sto omogucava
razvoj strategija za smanjenje uticaja ovih rizika.

U radu se upucuje na razloge za naglasak na dodatnu vrednost, aspekta
ljudskih resursa je zbog profesionalaca i Zelje da budu ukljuceni u
najranijim fazama procesa donosenja odluka. U radu se zakljucuje suprotan
stav da bi profesionalaci ljudskih resursa postali preokupirani da bi
pokazivali dodatu vrednost, tvrde¢i strateski znacaj upravljanja ljudskim
resursima vremenom otkriva samog sebe.

Kljucne reci: ljudski resursi, sportske organizacije, menadzment.

UuvoD

Odeljenje ljudskih resursa je samo jedan od nekoliko odeljenja koja se bore
za ulaz na strateSkom nivou odlucivanja procesa u organizacijama. Ako
odeljenje ljudskih resursa moze pokazati njenu vrednost i doprinos
organizacionih ciljeva, verovatno je da ¢e dobiti poziciju na izvrSnom
odboru, gde se moze obezbediti kontinuirano i1 dosledno prilivanje
resursa(Boxall i Purcell, 2003).

Gotovo neizbezno, to je dovelo do nekih ljudskih resursa gde se sva politika
ljudskih resursa testira kao i stepen na kome moze da se dokazu dodatna
vrednost, vremenom postaju i odrzavaju svoju poziciju kao deo top
menadzmenta. lako je deo odbora koristan u smislu da je u mogucnosti da
doprinese strategiji, postaje deo odbora, ali ne treba da bude najvazniji cilj
odeljenja ljudskih resursa(Bryson, 2003). Ljudski resursi obuhvataju
mnogo razli¢itih funkcija, sve $to doprinosi vrednost na razliCite nacine
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organizacije. Mnoge od ovih funkcija ¢e takode doprineti organizaciji u
smislu smanjenja rizika(Adzi¢ i dr., 2022). Ovaj rad ¢e prvo ispitati $ta su
kljuéne funkcije ljudskih resursa i naknadno razmotriti u kojoj meri dodaju
vrednost ove funkcije i smanjuju rizik. Nakon ove procene ljudskih resursa
ulogu u formulisanju strategije bi¢e razgovor i na kraju Sta profesionalaci
ljudskih resursa treba da urade da se ojaca njihov polozaj.

KLJUCNE FUNKCIJE LJUDSKIH RESURSA

Uloga upravljanja ljudskim resursima u okviru organizacija varira izmedu
organizacija 1 drZzava. Zbog ogranienja u pogledu duzine 1 detalja ovog
rada, to ¢e pretpostaviti da odeljenja ljudskih resursa igraju osnhovnu
organizacionu ulogu u slede¢ih pet osnovnih  aktivnosti ljudskih
resursa(Raki¢ & Adamovi¢, 2019):

» Resursi,

* Obuka irazvoj,

* Sisteme nagradivanja,

» Komunikacije 1

* OpSta uprava.

Resursi se odnose na regrutaciju i selekciju zaposlenih u organizaciji.
Resurs je jedan od klju¢nih uloga odeljenja ljudskih resursa, kao i
povezanost sa resursima je koncept usmeravanja znanja i talenata za
upravljanje. Kroz obuku i razvoj, odeljenja ljudskih resursa su u stanju da
razviju talenat radi jacanja kompetencije zaposlenih(Lukinovi¢ i dr., 2020).
Kroz procene i sisteme nagradivanja, ljudski resursi su motivacija za
zaposlene. U svim vremenima odeljenja ljudskih resursa igraju vaznu ulogu
u komunikaciji menadZzment prerogativa za radnu snagu i ukljucuju je u
osnovni administrativni nivo sa viSe razli¢itih oblika (Zeki¢, Brajkovic,
2022).

Zbog toga je bilo pokazano da se odeljenja ljudskih resursa eksplicitno
odnose sa ljudima, upravljanja i planiranja; predvidanje buducih promena u
radnoj snazi kako bi se obezbedili odgovaraju¢i ljudi da rade u okviru
organizacije.

Mnogi pisci u oblasti ljudskih resursa (kao Sto su Haris i Branik) isti¢u da
"su ljudi najveca vrednost kompanije". Medutim, to se takode moZe re¢i da
su zaposleni 1 najve¢a odgovornost organizacije, ili posao je samo dobar
kao njegov najslabiji radnik. U sustini, na¢in na koji se zaposleni posmatra,
ili kao najvrednija imovina ili najve¢a obaveza, moZe da se promeni nacin
na koji se vidi doprinos ljudkih resursa, na dodatu vrednost ili smanjenje
rizika.



LJUDSKI RESURSKI KAO FUNKCIJA DODAVANJA
VREDNOSTI

Znacajna koli¢ina radova iz oblasti ljudskih resursa je ispitala kako se
dodaje vrednost ljudskih resursa organizacijama (Zekié, 2015; Veselinovic i
dr., 2022). Istrazivanje je pokazalo da postoje jasne veze izmedu prakse
ljudskih resursa i1 performanse preduzec¢a. Medutim, najveéi problem je
kvantifikovanje vrednosti u realnom smislu.

Appelbaum je istraZivao performanse rada sistema kompanije realizacijom
kroz ljudske resurse. Rezultati istrazivanja su pokazali da ljudski resurski
pomazu zaposlenima u tri vitalne oblasti; sposobnost, motivacija i
mogucnost. Odeljenja ljudskih resursa pruzaju moguénosti za zaposlene da
dobiju relevantnu obuku (naglasavajuc¢i kroz ucenje), pruzajuc¢i motivacione
nagrade i davanjem zaposlenima priliku da doprinesu pri donoSenju odluka.
Promet i produktivnosti, kao i obe kratkoro¢ne i dugoro¢ne finansijske
performanse.

Istrazivanje Boxall i Purcell, (2003) podrzava ideju da ljudski resursi mogu
zaista dodati vrednost organizaciji. Jedinstven nacin na koji odeljenja
ljudskih resursa dodaju vrednost organizaciji je regrutovanje zaposlenih koji
su u odgovarajucoj nadleznosti 1 stanju organizacione kulture.

Osim toga, uloga odeljenja ljudskih resursa je u obuci i razvoju, kao i
sprovodenje odgovarajucih sistema za nagradivanje. To je joS jedan naCin na
koji se dodaje vrednost upravljanja ljudskim resursima(Opaci¢ i dr., 2021).
To je zato Sto odgovarajuCe nagrade i procene mogu da imaju efekat na
motivisanje zaposlenih i da ih ohrabri da budu inovativni.

Uticaj upravljanja ljudskim resursima u svakoj pojedina¢noj oblasti je tesko
empirijski pokazati. Medutim, istrazivanja su pokazala pozitivnu korelaciju
izmedu politike ljudskih resursa i kompanije.U okviru organizacije koje
imaju visoko uces¢e u pet opstih ljudskih resursa iz prethodno navedenih
oblasti, postoje verovatno¢a da Ce biti vise primetno. Prednosti rezultata
angazovanja odgovaraju¢ih ljudi za posao treba da bude nizak nivo
odsutnosti, malo rada na promet i stoga ocCuvanje znanja u okviru
organizacije(Jolovi¢ & Bobera, 2019). Ako se procene sistema uspe$no
sprovode oni mogu da imaju odlican efekat na motivaciju. UspeSnim
planiranjem ljudskih resursa moZe se pomoc¢i zaposlenima da naprave
uspesne karijere i1 da zaposleni dostignu svoj puni potencijal. Stavljen je jak
naglasak na razvoju liderstva u okviru upravljanja ljudskim resursima i to je
od vitalnog znacaja za uspeh organizacija. Profesionalaci ljudskih resursa
projektuju sisteme nagradivanja kao Sto su plac¢anje rezultatima ili plata
vezana u€inkom. Podsticati zaposlene da budu produktivniji i omogucavati
organizaciji da bude fleksibilnija.

Pokazano je da ljudski resursi daju vrednost organizaciji a to moZe biti
pokazano empirijski i u funkcionalnom smislu. Medutim, ako odeljenje
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ljudkih resursa ne dodaje vrednost takode moze pokazati da ljudski resursi
smanjuju rizik za organizaciju, isto kao $to mu i dodaje vrednost.

LJUDSKI RESURSI KAO REDUKTOR RIZIKA

Iako su =zaposleni klju¢ni izvor odrzive konkurentske prednosti za
preduzeca, kapitalni troSkovi ¢esto ¢ine najveéi deo investicija kompanije.
Dok ljudski resursi podrazumevaju upravljanje i razvoj kljucnih izvora
odrzive konkurentske prednosti, odeljenja ljudskih resursa takode deluju
kao sredstvo za smanjenje rizika za organizacije. Odeljenja ljudskih resursa
smanjuje rizik u organizacijama kroz svoje aktivnosti u resursima, obuka i
razvoj, nagrada sistema i kroz komunikaciju sa radnom snagom(Peterson,
2005).

U sustini, smanjenje rizika je povezano sa rizikom meadzmenta kao proces
koji indentifikuje rizike i onda razvija strategije da smanji uticaj rizika.
Holbeche navodi da profesionalaci rizik menadZmenta trebaju da primene
svoje tehnike na zadatke ljudskih resursa(Milojevi¢ i dr., 2018).

Holbeche tvrdi da zapoSljavanje je podru¢je gde postoji visok nivo
potencijalnih rizika, ako se radi brzo i bez brige, pogresni zaposleni mogu
da udu u organizaciju. Efekat ove organizacije moze biti katastrofalan i ova
pretnja je pove¢ana u javnom sektoru, gde je relativno tesko da se zaposleni
otpuste.

Ako se proces zaposljavanja ne uradi pazljivo takode moze do¢i do visokog
pada prometa. Peterson obajSnjava da odeljenja ljudkih resursa pomazu
smanjenju obima radne snage. Medutim, u koliko je dodata vrednost, ona se
takode moze videti da su pokazali smanjenje rizika. Takode tvrdi da stoga
zaposljavanje odgovarajuc¢ih ljudi od pocetka moze da saCuva organizaciju
znacajnih troSkova(Vasi¢, 2015).

Proces zaposljavanja predstavnja rizik za svaku organizaciju.U okviru toga
mnogi autori analiziraju¢i ovaj proces isticu da je visok nivo izostanaka
rasprostranjen u mnogim organizacijama,tj. izostajanje zaposlenih sa posla
moZe da koSta firmu milione dolara. Ovaj problem moZe odli¢no da se resi
kroz odeljenja ljudskih resursa na nacin da smanje rizik zaposlenih koji
predstavljaju rasipanje u organizacionim resursima(Milojevi¢ i dr., 2013).
Menadzment ljudskih resursa je takode bitan reduktor rizika, jer moze da
poboljsa komunikaciju izmedu viseg rukovodstva i radne snage. Stabilnost
radne snage je od sustinske vaznosti,mada je tesko izmeriti tu vrednost, ali
pomaze da se smanji rizik. Strategije ljudskih resursa se koriste da se uvere
zaposleni kroz davanjem sigurnosti za radna mesta(Zivkovié, 2019).
Cinjenica je da odeljenja ljudskih resursa pomazu u vreme organizacionih
promena za poboljSanje kanala komunikacije i ukazuje na to da bez
odeljenja ljudskih resursa, organizacije koje nemaju osnovne organizacione
sposobnosti bi bile ozbiljno ugrozene kao i odrzivost za sprovodenje
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promena u okviru organizacije.Shodno tome moze se videti da visoka
funkcija u okviru organizacije ima poziciju dodavanja vrednosti na razli¢ite
nacine a i takode mogu pomo¢i u smanjenju rizika.

ZAKLJUCAK

Pokazano je da menadzment ljudskih resursa pomaze organizacijama da
smanje rizik, takode u isto vreme da daju vrednost organizaciji.
Profesionalci ljudskih resursa imaju veliki doprinos u dodavanju
vrednosti,ako su ukljueni u najranijim fazama formulisanja strategije.
MenadZzment ljudskih resursa je nezamenljiv za upravljanje resursima,
klju¢no za poslovni uspeh koji treba da bude uklju¢en u svim fazama
procesa donoSenja odluka. Sportske organizacije su dominantno oslonjene
na upravljanje ljudskim resursima i time svakako najve¢i deo sredstava
ulazu u razvoj ove oblasti.
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VREDNOVANjE RADA I REZULTATA RADA U FUNKCIJI
MOTIVISANjA U SPORTSKIM ORGANIZACIJAMA

Bosko Nadoveza

Profesor emeritus, Evropski univerzitet, Bréko distrikt, Republika Bosna i Hercegovina
bosko.nadoveza@gmail.rs

Apstrakt

Proces menadZmenta u svakom obliku organizacije podrazumeva
permanentno upravljanje svim elementima organizacije kako onim
manterijalnim tako i nematerijalnim.

Ljudski faktor je jedan od najznaCajnijih 1 po svojoj biti, suStinski,
najspecificniji po pitanju kvantifikacije uloge i1 uticaja na menadzment
proces. S tim u vezi vrednovanje rada i proizvoda njegovog delovanja
predstavlja sustinski faktor za uspeh svake organizacije.

Motivacija ljudskog faktora kao varijable doprinosi povecanju efikasnosti
procesa menadZzmenta kao 1 ukupnosti ciklusa rasta i razvoja organizacije.

Kljuéne reci: rad, organizacija, kvalitet, motivacija, kadrovi.
Uvod

Jedna od osnovnih funkcija uspesnog kadrovskog menadzmenta odnosi se
na definisanje kompleksnog sistema nagradivanja zaposlenih, kao 1
njegovu doslednu primenu u praksi. Time se fakticki, s jedne strane
naglaSava da postoji veliki znacaj i uloga nagradivanja, a s druge, podvlaci
neophodnost jednog drugacijeg menadzerskog pristupa zaposlenima, koji
se bazira na veem uvazavanju radnika i kroz to traZenju nacina da se
obezbedi njihovo maksimalno angazovanje. Dakle radi se o jednom novom
menadZerskom konceptu koji gradi humaniji pristup radnicima, timski rad,
zajednicko definisanje ciljeva i zadataka i motivisanost kao klju¢no pitanje
koje postaje osnova svega §to se gradi i postavlja u firmi(Ziki¢ & Valjevié,
2021). Ako se kadrovski menadzment moze definisati kao proces rada sa
ljudima u cilju ostvarenje nekog zajednickog zadataka, onda se za
motivisanost moze re¢i da je kljuéno pitanje za stvaranje uspesnog
menadZmenta. Time se na najdirektniji nacin utvrduju obaveze i zadaci
kadrovskih menadzera i daju usmerenja po pitanju njihovog prakticnog
delovanja, kada su u pitanju zaposleni(Nadoveza & Pesi¢, 2020).

Ako je jasno koja i kakva je uloga motivacije i nagradivanja, onda se
sasvim prirodno javlja pitanje definisanja sistema koji ¢e obezbediti da u
tom procesu sve bude adekvatno i praviéno(Stojanovi¢ i dr., 2021). Dakle,
sistem treba da omoguci da nagradu dobije onaj ko zasluzuje i da ona bude
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u skladu sa njegovim rezultatima rada. Jedino tada ¢e sistem za
nagradivanje dobiti potvrdu svoga znaCaja i osigurati da se jednim
drugacijim pristupom zaposlenima moze ostvariti i viSe i bolje nego
rigidnim i komandnim pristupom(Oréi¢ & Gaji¢, 2020). Naravno to je
mnogo tezi 1 kompleksniji pristup, jer trazi potpuno razumevanje
zaposlenih i njihovo pridobijanje za interese firme kroz stalno povecanje
njihove participacije u odlucivanju.

Takode, objektivnu pretpostavku za gradnju adekvatnog sistema za
nagradivanje zaposlenih predstavlja definisanje pravog i potpunog sistema
za vrednovanje rada i rezultata rada. U pitanju su sistemi koji omogucuju
da se na S§to objektivniji na¢in vrednuju radna mesta (po slozenosti,
odgovornosti itd.) kao i rezultati rada pojedinca odnosno njegovi doprinosi
u realizaciji zajednickih zadataka. Kroz to se stvara bazina pretpostavka
za izgradnju objektivnog platnog sistema u kome ¢e svako biti nagraden
prema stvarnim ucincima.

1. PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH KAO PODSTREK
MOTIVACIJI

Nema sumnje da je moderna teorija organizacije 1 menadzmenta uveliko
stala na stanoviSte da je kljuno pitanje uspeSnosti svake organizacije
maksimalno uklju¢enje radnika u proces odluivanja uz jaCanje
samoodgovornosti i samokontrole. Dakle, treba stvarati uslove da svaki
pojedinac ispolji svoju inicijativu 1 svoje sposobnosti, da ucestvuje U
predlaganju zadataka i definisanju zajednickih ciljeva 1 odluka, da je
odgovoran za ono Sto radi i da zna Sta dobija time Sto izvrSava svoje
obaveze. Formu za takvo ispoljavanje zaposlenih ponudili su japanski
privrednici u vidu ,,krugova kvaliteta”. U pitanju su autonomni timovi koji
imaju visoki stepen samostalnosti i u okviru kojih postoji interna podela
posla i transparentno pracenje rezultata rada, zajednicka odgovornost za
timski rad i visok stepen samokontrole(Vulevi¢, 2018). Pojedinac je
privrZzen grupi i potpuno je zadovoljan klimom u timu, poistovecuje se sa
timom 1 kroz realizaciju svojih interesa ostvaruje zajednicke ciljeve.
Osnova ovakvog teorijskog pristupa je visok stepen zajednicke
odgovornosti, lojalnost zaposlenih firmi i potpuno poverenje i uvazavanje
radnika. Dakle u pitanju je jedan novi koncept €iju sustinu ¢ini potpuna
okrenutost 1 posvecenost zaposlenima, koje smeSta u timove koje Cine
grupe raznih specijalista.

Naravno, tu se otvara pitanje stvaranja uslova koji ¢e omoguditi jednu
drugaéiju ulogu kadrova koja ¢e se u su$tini odlikovati ve¢om
participacijom. Dakle, zaposleni moraju da postanu primarni izvor
oplemenjene vrednosti, a ne ,,faktor proizvodnje* koji treba optimizirati,
minimizirati /ili eliminisati. Treba posti¢i fleksibilnost organizacije dajuci
zaposlenima S$ira ovlas¢enja 1 veéu odgovornost kroz postavljanje i
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realizaciju osnovnih premisa(Micovi¢ & Mileti¢, 2019):

1)  Ukljuéiti svakoga zaposlenog u odgovarajuée procese;

Prava snaga 1 potpuno koris¢enje ljudskih sposobnosti se postize
adekvatnim uklju¢enjem kadrova u posao sa zadatkom da proizvode robu
vrhunskog kvaliteta i pri tome nemaju posebne kontrolore kvaliteta, ve¢ za
to licno odgovaraju. Treba stvarati klimu koja podstice spontano
preuzimanje inicijative od strane svakog zaposlenog, tako da se ukljucuju u
reSavanje problema ne ¢ekajuci da im to neko naredi ili odredi. Za sve ovo
treba imati radnika koji nije €itav Zivot samo sluSao tude naredbe 1 uputstva
vec je naucio da i njega neko nesto pita 1 konsultuje.

2) Koristiti timove;

Timovi treba da postanu osnovni element u izgradnji fleksibilne
organizacione strukture. Timovi moraju biti krajnje autonomni i da u
potpunosti preuzmu i budu odgovorni za celinu poslova, od planiranja,
preko obuke do resavanja nastalih problema i obezbedenja kvaliteta. Na taj
nacin timovi preuzimaju poslove nadzornog osoblja najnizeg nivoa i
prihvataju tradicionalno nadzorno osoblje iz proizvodnje u svojstvu
savetnika, koji su odgovorni za pojedine segmente proizvodnje.
Segmentirana proizvodnja, koja obezbeduje fleksibilnost koja je
neophodna da bi se brzo odgovorilo na zahteve trzista, trazi transformaciju
od tradicionalnog interno orijentisanog nadzornog osoblja (,,policajca®) ka
eksterno orijentisanom koordinatoru, koji pruza potrebnu pomo¢. Timovi
su neophodni kad god se trazi angazovanje razliitih grupa strucnjaka i
kada se pojavljuju problemi za ¢ije reSavanje nije dovoljno znanje i
sposobnost jednog radnika. U timovima se licna motivacija pretvara u
kolektivnu, tako da se potreba za li¢nim isticanjem dopunjuje potrebom za
priznavanje od clanova radnog tima. Postoje modeli analitickog
vrednovanja uticaja li¢nosti radnika na rezultate rada grupe kojoj pripada
(koriste se slede¢i kriterijumi; pouzdanost; inicijativnost; prilagodljivost;
opsti stav itd.).

3) Slusajte druge i odajte priznanje zasluznim;

[zuzetno je znacajno stvarati klimu u kojoj ¢e svako mo¢i da izloZi svoju
inicijativu 1 da dobije odgovor koliko je ona dobra i znac¢ajna za kolektiv.
Bez Siroke platforme koja pokrece sve zaposlene na inicijativnost i trazenje
mogucih poboljSanja nema napretka kolektiva. UspeSne firme nagraduju
predloge koji su ocenjeni kao dobri i1 korisni i to se javno saopStava na
zvani¢nim sastancima. Bitno je obezbediti da sva priznanja budu iskrena 1
da se odaju na pravi nacin i u prikladnoj proceduri.

4)  Vrsiti pravi izbor novih kadrova;
U izbor novih kadrova ukljuciti sva zainteresovana lica, a ne samo
kadrovsku sluzbu i traziti njihovu punu angaZovanost i odgovornost.
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Traziti nacine kako bi se izvrsila §to objektivnija selekcija kandidata prema
unapred postavljenim zahtevima, koji moraju biti precizno izvedeni.
Osmisliti tekst i tok razgovora koji ¢e se voditi sa kandidatima i ne
strahovati od izbora kandidata koji su bolji od vas, razmisljaju¢i da bi oni
mogli ugroziti vasu poziciju.

5) Adekvatno i pravovremeno obu¢avanje i usavrSavanje;

Osmisliti Sta je sve potrebno uraditi kako bi se povecao nivo prakti¢nih
sposobnosti zaposlenih u odnosu na konkurentsku firmu. Neophodno je
permanentno obrazovanje jer to diktira sveukupni razvoj nauke,
tehnologije, organizacije, metoda rada i drugih faktora i uslova.
Organizacije moraju da prave programe inovacije postoje¢ih znanja 1
sticanja novih znanja 1 da ih realizuju u sopstvenoj reziji ili u organizaciji
nadleznih institucija. Pri tome sve zaposlene tretirati kao kandidate koji
zele da se obucavaju 1 da naprave karijeru u skladu sa usvojenom
politikom napredovanja(Raki¢ & Adamovi¢, 2019). Pribegavati ¢e$¢im
kursiranjima i osposobljavanjima i na taj nafin pripremati zaposlene za
nove duznosti novu tehnologiju savremene nacine rada itd. Insistirati na
obuci kroz praksu koja se izvodi na radnim mestima bez potrebe da se
angazuju posebni predavaci, obzirom da je mogu izvoditi iskusniji radnici
odnosno stru¢njaci iz postojece baze.

6) Obezbediti novcani stimulans;

Tu je bitno nekoliko stvari: stimulaciju treba zasnivati na ostvarenoj
produktivnost i kvalitetu uz akcenat na timske rezultate; mesecnu isplatu
stimulacije odvojiti od redovne plate i utvrditi je u procentualnom iznosu u
okviru platnog fonda zavisno od ostvarenog profita; postaviti jednostavnu i
razumljivu formulu stimulacije (odredeni procenat od profita, pre odbitka
poreza); regulisati mogucénost ucesca zaposlenih u vlasnistvu; omoguciti da
se vr$i placanje odgovarajuc¢ih usavrSavanja zaposlenih; ne cekati bolja
vremena da bi se krenulo sa uvodenjem novcane stimulacije jer su upravo
teSka vremena najbolji trenutak za ukljucenje zaposlenih u posao i
mogucnost da uti€u na rezultate.

7) Obezbediti garantovano zaposlenje;

Ovde se radi o realno mogucim garancijama ostanka zaposlenih na radnom

mestu odnosno u preduzeéu u skladu sa stvarnim potrebama 1

mogucnostima. Bitno je da se u svemu tome cuje glas zaposlenih koji ¢e

krajnje objektivno ceniti organizacione promene koje se predlazu i da u

tome menadZment bude krajnje fleksibilan 1 da deluje u skladu sa

prihva¢enom politikom. U tom kontekstu se moZe predloziti okvirna lista

prakti¢nih koraka :

e konkretne garancije koje se daju zaposlenima razlicite su za razliite
kategorije kadrova i zavisne od duzine njihovog radnog staza;

e postoje promene za koje se mogu dati garancije, a za neke ne;
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e garancija se moze dati i u vidu dobijanja posla na drugoj lokaciji ili na
slicnom radnom mestu;

e moze se dati garancija samo za odredene aspekte zaposlenja
(minimalna zarada) ili da bude uslovljena prihvatanjem nekog zahteva
(prekovremeni rad);

e garancija moze biti data za odredeni period ili uz odredene ustupke
(smanjenje plate).

Okvir mogucih garancija zaposlenim moze se prosiriti tako Sto ¢e se vrSiti

zaposljavanje zaista neophodnog broja novih kadrova, maksimalno koristiti

mogucnost prekovremenog rada i angaZovanja po ugovoru na odredeno

vreme, vr$iti prestrojavanje 1 dodatna obuka, uvoditi krac¢e radne nedelje 1

tome sli¢no.

8) Pojednostaviti i smanjiti broj nivoa hijerarhijske strukture;

Da bi se moglo na pravi na¢in govoriti o ovom pitanju, treba izvsiti analizu
nastanka i osnovni smisao $irenja strukture. Cinjenica je da je hijerarhijska
struktura osmisljena da bi kontrolisala poslovanje u stabilnim uslovima
masovne proizvodnje 1 prili€no jednostavne tehnologije. U meduvremenu
promene strukture bile su uzrokovane decentralizacijom koja je u osnovi
bila ispravna strategija i koja je donela mnogo pozitivnih stvari u
poslovanju. Medutim, to je u daljoj fazi uslovilo nastanak mnogih
decentralizovanih jedinica, koje su postale prevelike grade¢i poslovno
orijentisanu strukturu sa novim hijerarhijskim nivoima. U tim uslovima
zahtev za optimizacijom mogao je biti reSen samo centralizovanom
koordinacijom koja je pojacala kontrolnu funkciju na svim nivoima. Svaki
izolovani element ovako preterano definisane strukture brani svoj opstanak
neophodnoséu svog postojanja izmisljaju¢i poslove 1 zadatke sebi i
drugima. ReSenje je u smanjenju broja menadzerskih odnosno
hijerarhijskih nivoa, pri ¢emu se administrativno osoblje smesta u fabrike 1
odgovaraju¢e centre, a ne u posebne direkcije, a smanjuje broj
centralizovanog i decentralizovanog rukovodeceg osoblja. Pod udar ¢e do¢i
menadzeri srednjeg nivoa kao i nadzorno osoblje najnizeg ranga. Mora da
jaca li¢na kontrola sopstvenog rada kroz svestrano ukljucenje zaposlenih u
ukupan poslovni proces kao i1 u vlasnicku strukturu.

9) Nanovo definisati ulogu menadzera srednjeg ranga;

Menadzerima srednjeg nivoa se radikalno menja uloga jer vise ne treba da
budu interpretatori i zaStitnici pravila i ,,funkcionalnog integriteta®“ u
vertikalnoj organizacionoj strukturi. Menja se njihova uloga velikih
arbitara ¢ija je duZnost da forsiraju, sprecavaju ili usporavaju akcije da bi
se sacuvalo neko pravo ili integritet. MenadZeri upravo treba da budu
nosioci rusenja onih hijerarhijskih barijera koje su do juce branili.
Menadzeri treba da se pridrZzavaju pravila i nafina poslovanja, ali
istovremeno da budu fleksibilni u realizaciji poslova koji su u njihovoj
nadleZnosti. Dakle, menadZer nije tu da bi kruto i1 pasivno koordinirao
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subjekte 1 zadatke ve¢ da bi aktivno iznalazio nacine da se poslovi
realizuju Sto brze i bolje. MenadzZer srednjeg ranga je taj koji ubrzava stvari
i rusi barijere, ¢ini stvari lak§im i1 kao stru¢njak uvek je tu gde moze
pomo¢i. Veliki deo svojih tradicionalnih duznost koje je imao kao
stru¢njak i arbitar (odgovornost za planiranje, kontrolu, zaposljavanje) sada
¢e preneti timovima nastoje¢i da ih pripremi i obuci za te poslove. Takav
stru¢njak mora biti $to viSe u pogonu a §to manje u kancelariji prenoseci
informacije koje su potrebne za kvalitetno izvrSavanje zadataka.

10) Eliminisanje birokratskih pravila koja pasiviziraju zaposlene;
Sustinsko pitanje koje se postavlja jeste kako graditi organizaciju koja ¢e
efikasno funkcionisati. Ono §to je sasvim sigurno jeste da se taj cilj moze
dosti¢i kroz adekvatno angazovanje zaposlenih, Sirenje odgovornosti 1
preuzimanje obaveza. Dakle reSenje ovog problema moze biti u formiranju
autonomnih timova, smanjenju obima strukture, obuci i novoj ulozi
menadzmenta. Medutim, veliku opasnost u svemu ovome moze
predstavljati birokratija i birokratski sindrom u ponasanju rokovodilaca, sa
izmisljanjem sopstvenih pravila koja mogu srusiti sve $to se napravi.
Kokretno, birokratija moZe postaviti zahteve o pisanju nekakvih novih
izveStaja, postavljanju procedura, naknadnom regulisanju odnosa itd.,
¢ime se menadzeri dodatno opterecuju nepotrebnim obavezama i odvlace
od onoga S§to Cini suStinu njihovog posla. Zato treba bez kompleksa
skracivati sva ta pravila koja pokuSavaju da reguliSu ono Sto se najbolje
reguliSe gradenjem uzajamnog poverenja 1 razumevanja odnosno
uvazavanjem onoga $to rade i predlazu zaposleni. Sustina u svemu tome je
da se pod hitno eliminiSe sve ono $to na bilo koji nac¢in ponizava zaposlene
ili pojedince dovodi u neravnopravni polozaj. Jer sasvim prirodno se moze
postaviti pitanje, kako o¢ekujete od nekoga da se maksimalno angazuje na
poslu ako ga ne uvazavate na pravi nacin.

2. ANALITICKO VREDNOVAN;jE POSLA

Pored osnovnog i sustinskog pitanja od koga zavisi moguénost motivisanja
zaposlenih, a koje se odnosi na fakticko uvazavanje i stepen ostvarene
participacije radnika, jedno od vaznih pitanja je svakako i vrednovanje
(procena) rada odnosno radnih mesta. Pod vrednovanjem rada
podrazumeva se sistematski postupak utvrdivanja relativnih odnosa izmedu
pojedinih radnih mesta. Sustina procene rada je u klasifikaciji razlicitih
radova odnosno zadataka, §to se u kona¢nom iskazuje brojem bodova. Ovo
je zapravo jedna strana (drugu Ccini vrednovanje rezultata rada)
kompleksnog procesa gradnje objektivnog sistema raspodele prema radu.
Zapravo, metodologija vrednovanja posla moZe posluziti za vodenje
politike raspodele, jer objektivno utvrdena relativna vrednost poslova
obezbeduje odgovarajucu polaznu osnovu pri utvrdivanju visine zarade.

Posmatraju¢i odredene poslove moze se zakljuciti da razli¢itu tezinu i
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razli¢itu vrednost poslova odreduju Cetiri osnovna cinioca : (1) slozenost
rada; (2) odgovornost u radu; (3) napori u radu i (4) uslovi rada.

U okviru svake grupe zahteva definiSu se pojedinacni zahtevi, koji blize
odreduju $ta se oCekuje od izvrSioca odredenih poslova. Broj podzahteva u
sastavu grupe zahteva zavisi od konkretnih uslova i situacije i onoga §ta se
zeli posti¢i vrednovanjem. Rezultati analitickog vrednovanja poslova
iskazuju se numeri¢ki i to brojem bodova, na osnovu c¢ega se vrSi
rangiranje poslova prema ,tezini“. Da bi se stvorili uslovi za objektivno
procenjivanje tezine poslova, neophodno je razraditi prikazane grupe
zahteva na pojedinacne radne zahteve.

2.1. Slozenost rada

Grupa zahteva koja se odnosi na SLOZENOST RADA.

U ovoj grupi zahteva vrednuju se znanja i sposobnosti koje se traze od
izvrsilaca posla:

1.  Skolska znanja-teorijska obuka;

Definisanje sadrzine zahteva po stepenu tezine moZe se izvrSiti prema
slede¢em:

- ne zahteva se stru¢nost (nekvalifikovani radnik),

- zahteva se stru¢na osposobljenost u trajanju od .....itd.

- zahteva se strucnost koja se stice doktoratom nauka;

2.  Struc¢nost-prakticna obuka;
Definisanje sadrzina zahteva po stepenima tezine koji istovremeno koristi
sloZenost rada moze se izvrSiti prema sledecem:

- radno iskustvo nije potrebno,

- prost rad za koji se trazi znanje osnovne skole, itd.

- potrebno radno iskustvo za obavljanje izuzetno slozenih poslova
VSS;

3. Spretnost (umesnost);

Definisanje sadrzine zahteva po stepenima tezine moze se izvrS$iti prema
slede¢em:

- jednostavni radovi sa normalnim zahtevima koji iziskuju minimalnu
spretnost, bez narocitog uvezbavanja,.....itd.

4.  Sposobnost rukovodenja;

Razrada ovog zahteva moze se izvr$iti ovako:

- posao je vezan za rukovodenje malom grupom ljudi. U ovom stepenu
odgovornosti potrebno je istaéi (odgovornost za rad sa ljudima,
odgovornost za meduljudske odnose itd.)

- posao je vezan za rukovodenje radom preduzeca sa vise
organizacionih celina;
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2.2. Odgovornost u radu

Grupa zahteva koja se odnosi na ODGOVORNOST U RADU.

U ovoj grupi zahteva vrednuje se odgovornost koju izvrSilac posla
preuzima za obavljanje poverenih poslova. Ova grupa zahteva obicno
sadrzi slede¢e podzahteve:

1. Odgovornost za zZivot i bezbednost drugih ljudi,

2. Odgovornost za poslove i radne zadatke;

3. Odgovornost za racionalno koriséenje sredstava i predmeta rada;

4. Odgovornost za organizaciju procesa proizvodnje i rada.

Uz sve ovo moze se vrednovati i: odgovornost za blagovremeno donoSenje
i sprovodenje propisa; informisanje; primenu sistema za planiranje itd.
Analogno ve¢ re€enom 1 ovde se moze izvrsiti razrada ovog zahteva kako
bi se stvorile pretpostavke za objektivnije vrednovanje poslova shodno
tezini 1 intenzitetu ispoljavanja konkretnih zahteva.

2.3. Napori u radu

Grupa zahteva koja se odnosi na NAPORE U RADU.

Ova grupa zahteva obi¢no sadrzi slede¢e podzahteve(Mitrovic, 2018):

1. Fizicki napor (kriterijumi za razvrstavanje poslova po stepenu tezine
jesu: tezina alata; utroSena energija; normalan ucinak; ritam i brzina rada;
polozaj tela pri radu itd.)

2. Umni napor (kriterijumi za razvrstavanje poslova u kategorije odredenog
stepena tezine jesu: raznovrsnost posla; slozenost posla; obim pomoc¢i i
nadzora; potreban stepen koncentracije itd.)

3. Napor cula i nerava (kriterijumi za utvrdivanje sadrzine pojedinih
stepena tezine jesu: ritam rada; potrebna preciznost u radu; potrebna
pazljivost; istovremeni napor vise ¢ula itd.).

4. Napor u radu sa drugima (pri vrednovanju se vodi racuna o ucestalosti
komuniciranja, odnosno broju saradnika i poslovnih partnera).

2.4. Uslovi rada

Grupa zahteva koja se odnosi na USLOVE RADA.

Ova grupa zahteva obi¢no sadrzi sledec¢e podzahteve(Milojevic, 2021):

1. Opasnost od prehlade i rad na otvorenom prostoru;

2. Opasnost od nesre¢nih slucajeva;

3. Uticaj temperature, vlage, prljavstine i sli¢no;

4. Nedostatak svetla.

Kod ove grupe zahteva vrednuju se radni uslovi i opasnosti kojima je
radnik izloZen pri vrSenju posla. Danas se u postupku vrednovanja rada
koristi ve¢i broj razli¢itih metoda koje se u sustini mogu podeliti u dve
grupe. Prvu grupu Cine sumarne (globalne) metode gde se rad procenjuje
u celini a ne na osnovu pojedina¢nih zahteva. Dakle u pitanju su krajnje
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subjektivne metode koje se mogu primenjivati u malim preduzeéima.
Drugu grupu ¢ine analiticke metode kod kojih se posebno procenjuje svaki
radni zahtev ili obelezje, pa se to onda sabira za posao u celini
Najkompleksniji i najobjektivniji metod predstavlja metod stepenovanja
(bodovanja), gde se procena vr$i na osnovu unapred utvrdene skale
zahteva. Dakle, najpre se vrsi izbor zahteva i odreduje ukupan broj poena
koji im pripadaju s obzirom na vaznost (ponder). Zatim se vrsi utvrdivanje
broja stepeni unutar svakog zahteva u cilju iskazivanja njihovog
intenziteta, pri ¢emu svaki stepen dobija odredeni broj poena iz okvira
ukupnog broja poena koji su dodeljeni zahtevu.

3. VREDNOVANjE (PROCENA) REZULTATA RADA

Pod vrednovanjem rezultata rada (uspeha) podrazumeva se sistematsko i
nepristrasno utvrdivanje doprinosa koji se postize u radu. Za merenje
uspeha zaposlenih mogu se Koristiti razni kriterijumi od kojih su neki
objektivni (pokazatelj uspeha su norme — vremenske ili koli¢inske), a za
neke se moze re¢i da to nisu, jer se koriste kod poslova koji se ne mogu
meriti konkretnim radnim u¢inkom. U takvim slu¢ajevima se koristi metod
vrednovanja uspeha odnosno doprinosa radnika u realizaciji zajednickog
zadatka. ZnacCaj procene uspeha zaposlenih moze se posmatrati u domenu
kadrovske politike 1 nagradivanja. Konkretno govorec¢i, objektivnim
vrednovanjem zaposlenih stvaraju se realne pretpostavke za kvalitetnije i
uspesnije vodenje 1 unapredenje kadrova. Zapravo stvaraju se mogucnosti
za krajnje objektivno rangiranje zaposlenih prema ostvarenim rezultatima,
a onda to koristi kao osnova za predlaganje kadrova za unapredenje ili
upucivanje na dalje Skolovanje. S druge strane, sistematsko vrednovanje
uspeha zaposlenih omogucuje nagradivanje 1 stimulisanje administrativnog
1 rezijskog osoblja, dopunsko nagradivanje radnika koji se inace plac¢aju po
ucinku kao i konkretno odredivanje startnog osnova u slucajevima kada on
nije iskazan jednom vrednoscu ve¢ je dat u rasponu (npr. od 500 do 1000).
Postoji dosta usaglaseno glediSte da se rezultati rada pojedinca, koji
fakticki treba da sluZe za raspodelu liénih dohodaka, mogu vrednovati na
osnovu slede¢ih kriterijuma(Lazarevi¢, 2019):

3.1. Kvantitet rada

Kvantitet rada se u principu lako odreduje, posebno kada se radi o
proizvodnim poslovima, i to putem utvrdenih jedinica mere (komad, Cas
itd.). Naravno, to je teze wuraditi kod neproizvodnih odnosno
administrativnih poslova. Medutim, ovde treba ukazati i na neophodnost
uzajamnog posmatranja kvantiteta i kvaliteta, obzirom na njihovu
medusobnu  povezanost. Naime svaki kvantitet pretpostavlja odredeni
kvalitet (standard), Sto znaci da se proizvod koji ne udovolji standardnom
kvalitetu (npr. Skart) ne moZe smatrati ostvarenim kvantitetom. Svakako da
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je 1 ovo razdvajanje i povezivanje kvantiteta i kvaliteta mnogo teze uraditi
kod neproizvodnih poslova.

3.2. Kvalitet rada

Ovaj kriterijum je izuzetno vazan za vrednovanje rezultata rada
zaposlenog, a kao njegove bitne komponente uzimaju se: snizenje
troskova; smanjenje Skarta i dorade; poboljsanje kvaliteta proizvoda i
njegovog izgleda; natprosecna briga za masine itd. Medutim, ¢injenica je
da je merenje kvaliteta rada znatno sloZenije nego merenje kvantiteta rada.
Ono $to je izuzetno bitno da bi se ostvarila afirmacija ovih kriterijjuma u
funkciji vrednovanja jeste da se kroz odgovaraju¢u normativnu regulativu
obezbedi adekvatna stimulacija radnika za ostvareni kvalitet i kvantitet
rada. Naravno, istovremeno treba saciniti §to veci broj preciznih normativa
I postaviti standarde rada. Postoji veliki broj metoda za vrednovanje
rezultata rada, pocev od onih koje se odlikuju globalnim ocenjivanjem
uspeha zaposlenih kroz istovremeno sagledavanje po svim kriterijumima
(znanje, zalaganje itd), pa do onih u kojima se ocenjivanje vrsi kroz
pojedina¢no posmatranje bitnth kriterijjuma, uz manju ili vecu
kvantifikaciju uticaja tih faktora na moguce rezultate rada. U grupu tih
jednostavnih i subjektivnih metoda spadaju metode rangovanja i metode
uporedenja po parovima(Award i Ghaziri, 2004). U drugu grupu metoda,
koje su slozenije 1 u kojima postoji odredena kvantifikacija uocenih
zavisnosti, spadaju: (1) metod skale sudova; (2) metod slobodnog izbora
tvrdnji; (3)metod prisilnog izbora tvrdnji itd. Osim ovih, postoje i metode
za vrednovanje rezultata rada rukovodilaca u kojima se ta ocena izvodi
posredno na osnovu rezultata koje ostvari organizaciona jedinica tog
rukovodioca (metod vezivanja u¢inka rukovodioca za rezultate poslovanja,
metod upravljanja pomocu ciljeva, metod analize puta itd.)

Metoda prisilnog izbora tvrdniji;

Postupak izrade skale sudova, koja je osnhova za vrednovanje, odvija se
kroz sledece faze(Damnjanovi¢ i dr., 2020):

- izdvaja se grupa najboljih i najgorih radnika, da bi se opisale njihove
osobine i to samo one koje su relevantne za konkretni posao,

- za svaku od tih osobina, odreduje se koliko je znacajna za uspeh na
poslu (prema ucestalosti pojavljivanja kod opisa dobrih i losih radnika),

- za svaku od tih osobina sacinjavaju se grupe tvrdnji (opisuju dobrog,
prosecnog i slabog radnika), od kojih svaka dobija odredeni broj bodova,

- procenjivaé iz svake grupe osobina uzima po jednu za koju smatra da
najbolje odgovara osobi koja se ocenjuje.

Kod ove metode svaka je tvrdnja unapred odredena pa time i obavezuje
procenjivaca da se kre¢e u naznaenim okvirima, $to u izvesnom smislu
smanjuje njegovu pristrasnost.

Na primer, neka se uzmu tri para tvrdnji, kojima je dodeljen sledeci broj
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bodova:

Tvrdnja Bodovi
1.1. savestan 0
1.2. vredan 2
2.1. odgovoran 0
2.2. izdrzljiv 1
3.1. inteligentan 3
3.2. oprezan 0

Ocenjivac je obavezan da iz svake grupe izabere po jednu tvrdnju, a da pri
tome ne zna koliki broj bodova nose tvrdnje. Ako se u konkretnom slucaju
opredeli za tvrdnje: vredan; izdrzljiv i inteligentan to ¢e doneti 6 bodova.

ZAKLjUCAK

Nema sumnje da je pitanje motivacije zaposlenih jedno od najvaznijih
pitanja koja spadaju u nadleZnost kadrovskog menadzmenta i da je to
Kljuéna determinanta efikasnosti svake organizacije i kvaliteta ukupnog
rada menadzmenta. Prema tome, pitanje svih pitanja jeste kako stvoriti
uslove i u praksi obezbediti maksimalnu motivisanost svih zaposlenih.
Cinjenica je da to nije ni malo lak ni jednostavan zadatak, kao $to je i
sasvim sigurno da se mnogo toga mora menjati u prilazu i naéinu
ukljucenja radnika u sve procese kao i u definisanju nove uloge
kadrovskog menadzmenta. Osnovna deviza tog novog pristupa treba da
bude ,.kadrovi pre profita“ odnosno da ljudi moraju postati primarni izvori
oplemenjene vrednosti, a ne ,,faktor proizvodnje koji treba optimizirati
odnosno minimizirati.

Komandno rukovodenje u okviru strogo definisane hijerarhijske strukture
koja stvara i prihvata samo one radnike koji su spremni da sluSaju i
automatski izvrSavaju zadatke, mora ustupiti mesto participativnom
vodenju koje stvara horizontalnu strukturu kojoj su potrebni radnici i
struénjaci  koji se pitaju 1 wucestvuju u donoSenju odluka. Ta
medufunkcionalna struktura dobija neophodnu elasticnost kroz stvaranje
timova i u osnovi je usmerena prema procesima, a ne prema unapred
definisanim funkcijama. Osim toga, timovi koji dobijaju poslove u celini i
odgovornost za kvalitet postaju mesto za potpuno i slobodno ispoljavanje
svakog pojedinca.

U kontekstu stvaranja uslova i pretpostavki za punu afirmaciju
motivacionih faktora, svakako vaznu ulogu ima analiticka procena rada i
rezultata rada. To je nacin 1 postupak da se Sto objektivnije izmeri svaciji
rezultat i da to postane osnova za nagradivanje, a time i motivaciju
zaposlenih. Zato i treba insistirati da se ovi sistemi dograde i uvedu u
svaku organizaciju.
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Rezime

Menadzersko odlucivanje, kao sustina menadzerskog posla, u savremenim
uslovima poslovanja je veoma sloZzeno i1 odgovorno. Konafan rezultat
odlucivanja zavisi od menadzerskog izbora, ali najbolje opcije odluka Cesto
nisu direktno uocljive. Kona¢na odluka u savremenim uslovima poslovanja,
obi¢no predstavlja kompromisno reSenje 1 ima veliki uticaj na sportske
organizacije i zaposlene. Otuda je neophodno prikupiti i analizirati sve
potrebne podatke 1 informacije, a u delu sa aktivno$¢u menadzera otkloniti ili
minimizirati potencijalne greske zasnovane na menadzerskim predrasudama.
Proces donosenja menadzerskih poslovnih odluka direktno je limitaran li¢nim
karakteristikama, kvalitetom menadzerskih znanja 1 vestina, ali 1 nedostacima
1 menadzerskim predrasudama. Konacni efekti procesa poslovnog
odlucivanja, kao 1 efikasnost 1 efektivnost menadzerskih aktivnosti zahtevaju
posebnu analizu menadzerskih predrasuda i greSaka, koje po tom osnovu
imaju direktan uticaj na proces poslovnog odlucivanja.

Kljuéne re¢i: Menadzment, problemi, poslovanje, sportske organizacije.

uvoD

Proces poslovnog odlucivanja je od kljuénog znacaja za menadzersku
uspeSnost u preduzecu i uspesSnost poslovanja preduzeca. Navedeno
direktno potvrduje i ¢injenica da su mnogi autori menadzmenta [5], upravo
menadzment definisali kao proces donosenja odluka, usmerenih na
ostvarivanje ciljeva, pri cemu menadZeri koriste svoje vestine u donoSenju
odluka sa svrhom komuniciranja, uticaja i vodenja drugih u pravcu
postizanja ciljeva preduzeéa. Menadzment preduzeca, kroz poslovno
odlucivanje, treba da stvori najpovoljnije uslove za efikasnost i efektivnost
u ostvarivanju ciljeva poduze¢a. MenadZerski posmatrano efikasnost
podrazumeva odnos ulozenog i ostvarenog, a efektivnost veli¢inu
dobiti/profita, koji treba ostvariti. Za ravnotezu efikasnosti i efektivnosti
direktno je odgovoran menadzment preduzeca. Efikasan menadZzment
redukuje troskove, dok efektivan menadZzment povecava profit kroz
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povecanje produktivnosti u preduzecu. Racionalna upotreba resursa
preduzeca uslovljena je njihovom ograni¢enosc¢u, ali i visokom cenom, kao
determinantom. Efikasnom i efektivnom upotrebom ograni¢enih resursa
menadZzment zapravo primenjuje ekonomiku poslovanja u menadzerskoj
praksi u preduzeéu. Promene u savremenom poslovnom okruzenju
poduzeéa su sve brojnije i dinamicnije, $to uslovljava slozeno, heterogeno,
dinami¢no i neizvesno okruzenje. Takve situacije zahtevaju od menadzera
posebna znanja, sposobnosti i1 vestine, koje ¢e omoguciti uspesno
predvidanje buduéih promena, pripremu i prilagodavanje novonastalim
uslovima poslovanja. O prirodi menadzerskog posla, menadzZerskih
aktivnosti, kao 1 menadzerskog odlu¢ivanja, postoje dva razli¢ita stanovista
[4]: (a) Prvo, prema kome je generalno menadzerski posao u osnovi isti bez
obzira na preduzecée, njegovu organizaciju, delatnost i situaciju, odnosno
posao menadzera se sastoji od niza uloga i funkcija, koje su iste u svim
preduzec¢ima; (b) Drugo, prema kome se menadzerski posao bitno razlikuje
od preduzeca do preduzeéa, zbog razlika u individualnim karakteristikama,
situacionim varijablama i organizacionom pogledu. Oba stanovista su na
odreden nacin ta¢na, jer postoji mnogo zajednickih funkcija i poslova, koje
okvirno odreduju menadzerski posao u bilo kom poduze¢u. Medutim
postoje 1 razlike [4], koje se ogledaju u: (1) Stilu vodenja; (ii) Nacinu
reSavanja problema; (iii) Strukturi Klijenata, korisnika usluga, odnosno
proizvoda; (iv) SloZenosti organizacione strukture; (v) Kvalitetu nosioca
pojedina¢nih zadataka, njihovom znanju i sposobnostima; i (vi) Znanju,
mogucénostima 1 sposobnostima menadzera. Upravo za poslednje navedenu
specificnost se vezuje i vazna zavisnost istih od odredenih menadzerskih
predrasuda i stavova, odnosno potencijalnih gresaka u menadZerskom
postupanju i odlu¢ivanju, a koje bitno utiCu na uspe$nost poslovnog
odlu¢ivanja u preduzeéu. Problematika tretirana ovim radom jednim delom
polazi od osnovnih postavki odluc¢ivanja i menadzmenta [1-5, 7-10, 22,
23]. Drugim delom predstavlja rezultat visegodiS$njih autorskih studioznih
analiticko-sintetickih, induktivnodeduktivnih 1 sistemati¢nih studijskih
proucavanja u domenu menadzmenta i poslovnog odluéivanja [6, 11-21].
Posebno treba istaci obimnu studijsku aktivnost autora, koja se odnosi na
aktuelno razmatranje uslova poslovnog odlu¢ivanja u preduzeéu [14],
poslovnog odlu¢ivanja u mineralnom sektoru Srbije [16], kao i poslovnog
odlu¢ivanja u domenu energetskih sistema daljinskog grejanja u Srbiji
[15]. Osnovni cilj ovog rada je da ukaZe na ulogu i znacaj predrasuda 1
stavova, a time i greSaka menadzerskog odlu¢ivanja u sklopu menadzerske
odgovornosti, a u okviru donosenja menadzerskih odluka znacajnih za
uspesno poslovanje preduzeca.

2. PREDRASUDE I GRESKE MENADZERSKOG ODLUCIVANJA

U procesu donoSenja odluka menadzeri primenjuju sopstvene pristupe
odluc¢ivanju 1 odlukama, a isto tako koriste 1 prakti¢na pravila ili heuristiku
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radi pojednostavljenja odlucivanja [7] 1 poveéanja sigurnosti donosenja
kvalitetnijih odluka. Prakti¢na pravila mogu biti korisna, ali kao takva nisu
pouzdana garancija za uspesnost poslovnog odlu¢ivanja. Sasvim sigurno da
pomazu u objasnjenju, analitiCkoj pripremi i obradi brojnih, slozenih,
ponekada nesigurnih i nejasnih podataka i informacija. Medutim isto tako
mogu dovesti do predrasuda, odredenih stavova i greSaka pri obradi i
proceni informacija, S§to se direktno odrazava na kvalitet donete
menadzerske odluke i efikasnost poslovnog odlucivanja.

Potpunije razmatranje predrasuda i greSaka u odlu¢ivanju menadzera,
pokazalo je potpuno osnovanim izdvajanje 12 najcescih [7], 1 to (slika 1):
(a) ViSak samopouzdanja; (b) Brzo priznanje; (c¢) Efekat uporista; (d)
Selektivna percepcija; (e) Potvrdivanje; (f) Uoblicavanje; (g)
Raspolozivost; (h) predstavljanje; (i) Nasumicnost; (j) Troskove opadanja;
(k) Samodovoljnost; (I) Pogled unazad.

Visak samopouzdanja. Visak samopouzdanja se pojavljuje kao posledica
sopstvene samoobmane menadZera usled licnog stava da znaju mnogo vise,
nego Sto zapravo znaju ili usled nerealno pozitivnih stavova o sebi 1 svojoj
radnoj sposobnosti. Brzo priznanje. Brzo priznanje je intencija, koja se
pojavljuje kod menadzera, koji zele da brzo potvrde svoje vrednosti, kako
bi bili nagradeni i dobili odgovaraju¢e priznanje. Ova greska je Cesto
pracena i zeljom da se izbegnu dalji neposredni troskovi, a odluka donosi
na osnovu brze isplativosti, bez sagledavanja moguénosti postepenog i
dugoroCnijeg ostvarivanja isplativosti. Efekat uporista. Efekat uporiSta se
pojavljuje u situacijama kada se menadzeri, kao donosioci odluka,
zadrzavaju na pocetnim podacima i informacijama dobijenim po predmetu
odlucivanja, kao jedinoj osnovi za izbor prave opcije odluke. Pri tome ne
pokazuju sposobnost prilagodavanja informacijama, koje su naknadno
dobijene, a gube iz vida Cinjenicu da prvi utisci, ideje, narocito procene i
ocene imaju nesigurnu tezinu u odnosu na kasnije podatke i informacije.
Selektivna percepcija. Selektivna percepcija se pojavljuje kada menadzeri
selektivno organizuju 1 tumace dogadanja na osnovu svoje pristrasne
percepcije. Predrasuda selektivne percepcije ima uticaj na izbor prijemnih
informacija, na probleme koji se uocavaju, identifikuju i formuliSu, i
alternative koje se pronalaze i1 formuliSu u okviru opcionih reSenja
poslovnog problema.
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‘ Visak samopouzdanja ’

Pogled unazad
Samodovoljnost Efekat uporista
Selektivna percepcija

Tro$kovi opadanja

Slika 1. Uobicajene predrasude, stavovi i greske pri donosenju odluka
([7] modifikovano)

Navedeni i prikazani tipovi predrasuda i greSaka su u razli¢itom obimu
prisutni kod menadzera na razli¢itim nivoima menadzerskog odlucivanja i
menadzerske 1 hijerarhijske odgovornosti u preduzecu. Polazna sistematska
analiza i razmatranje navedenih menadZerskih predrasuda i stavova,
izvrSena je u okviru Sire analize efikasnosti poslovnog odlucivanja na
primeru preduzeca daljinskih sistema grejanja u Srbiji [14, 15], a u
preliminarnom obimu dato je u nastavku predmetne problematike.

MENADZERSKE PREDRASUDE I GRESKE U
POSLOVNOM ODLUCIVANJU PREDUZECA

Specificnost poslovnog odlu¢ivanja menadzera u energetskim sistemima
daljinskog grejanja je vezana za njihov izuzetno veliki strategijski i
egzistencijalni socijalno-ekonomski znacaj za gradove/opstine u kojima
navedeni proizvodni sistemi funkcioni$u. S obzirom na vlasni¢ki status,
koji se wvezuje za lokalne samouprave i upravljanje od strane
gradova/opstina kao osnivaca, strategijske 1 mnoge operativne odluke se
donose u koordinaciji sa njima, kao eksternim faktorima, a ne iskljucivo
autonomnim odlu¢ivanjem top menadzera i njihovih menadZerskih timova.
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U istrazivanju problematike efikasnosti poslovnog odluc¢ivanja, u skladu sa
standardnom klasifikacijom menadzera, u navedenim sistemima izdvojena
su tri tipa menadzera, i to:

(a) Top menadzeri, koji su obuhvatili generalnog direktora, zamenika
generalnog direktora i pomoc¢nike generalnog direktora, od kojih se
poslednji u sistematizacijama poslova navedeni kao direktori za pojedina
pitanja poslovanja, i to obi¢no: pomoc¢nik generalnog direktora za
ekonomske poslove, pomo¢nik generalnog direktora za tehni¢ke poslove i
pomoc¢nik generalnog direktora za pravne poslove;

(b) MenadZeri srednjeg nivoa, u koji spadaju direktori pojedinih
organizacionih celina/jedinica; npr. Proizvodnja i distribucija; Odrzavanje;
InZenjering; Planiranje 1 razvoj; Marketing 1 prodaja; Nabavka; Finansije;
Zajednicki poslovi; Kadrovi i dr.

(c) MenadZeri osnovnog nivoa, u koje spadaju Sefovi pojedinih odeljenja,
pogona, toplana i dr. Prikazana klasifikacija sa pripadaju¢im menadzerskim
pozicijama je data za najrazvijenije 1 najvece proizvodne sisteme, a podleze
adekvatnom redukovanju u sluc¢aju manjih proizvodnih sistema.

ZAKLJUCAK

Proces poslovnog odlucivanja je od klju¢nog znaCaja za menadzersku
uspesnost u preduzecu 1 uspeSnost poslovanja preduzeca. Menadzment
preduzeca, kroz poslovno odlucivanje, treba da stvori najpovoljnije uslove
za efikasnost 1 efektivnost u ostvarivanju ciljeva poduzeca. Efikasan
menadzment redukuje troSkove, dok efektivan menadzment povecava
profit  povecavaju¢i  produktivnost u  preduzeu. Razumevanje
menadzerskih predrasuda i stavova pruza mogucénost boljeg razumevanja
ponasanja menadzera, njihove uspesnije analiticke pripreme za odlucivanje
1 uspesnije reSavanje problema poslovanja preduzeca. U procesu donosenja
odluka menadZeri primenjuju sopstvene pristupe odlucivanju i odlukama, a
koriste i prakti¢na pravila ili heuristiku. Razli¢ite menadzerske predrasude
1 stavovi mogu dovesti do greSaka, Sto se direktno odrazava na kvalitet
odluke i efikasnost poslovnog odluéivanja. Potpunije razmatranje
predrasuda, stavova i greSaka u odlu¢ivanju menadzera, omogucéilo je
izdvajanje 12 najcesc¢ih: (a) Visak samopouzdanja; (b) Brzo priznanje; (c)
Efekat wuporista; (d) Selektivna percepcija; (e) Potvrdivanje; (f)
Uoblicavanje; (g) RaspoloZivost; (h) predstavljanje; (i) Nasumicnost; (j)
Troskove opadanja; (k) Samodovoljnost; (1) Pogled unazad. Poznavanje
najce$¢ih menadZerskih predrasuda 1 stavova, a po tom osnovu i
proisticu¢ih greSaka, moZe znacajno pomoc¢i unapredenju sposobnosti i
vestina menadZera radi povecanja uspesnosti donoSenja potrebnih odluka
menadzera.
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Abstract
a) Article title
b) Article abstract must not exceed 250 words in a single paragraph.

The abstract should concisely outline the aims, applied methods and
the main results.

¢) Key words (three to eight), written in small letters, separated by a
slash (the words contained in the article title must not be stated).

Manuscript requirements
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Method
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Results
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Discussion
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Conclusion
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