MENADZMENT
UVOD U MENADZMENT

Menadzment je nastao u veoma dalekoj proslosti. Re¢ menadzment poti¢e od engleske
re¢i manage (menidZ), i znaci upravljanje preduzeé¢em ili javnim poduhvatima. Menadzment
predstavlja uspeSnost raspolaganja ograni¢enim resursima ili sredstvima, odnosno
sposobnost obavljanja datog posla.

Cilj je da se sa $to manjim ulaganjem elemenata proizvodnje ostvare Sto veci
rezultati privredivanja, a to se omogucava aktivnostima efikasnog menadZmenta. Svako
preduzece, kao deo robno-nov¢ane privrede, predstavlja odredeni organizacioni sistem.
Organizacioni sistemi su, po pravilu, veoma sloZeni, a pred njima se postavljaju i sve slozeniji
zahtevi. Nosiocima funkcije upravljanja takode se postavljaju sve sloZeniji zadaci, koje mogu da
ispune samo oni koji za to imaju odgovaraju¢u kvalifikaciju, tj. profesionalni menadZeri.
Aktivnosti profesionalnih menadzera predstavljaju skup znanja, vestina, delovanja, koja se
koriste u regulisanju ponasanja organizacionih sistema.

Sve te aktivnosti imaju zajedni¢ki naziv menadZment i predstavljaju okosnicu
organizacione strukture preduzeé¢a. Menadzment predstavlja veoma kompleksnu aktivnost i moze
da se posmatra kao: vestina upravljanja, teorija o upravljanju i kao upravljacka struktura.
Samo preduzece sa kvalitetnim i efikasnim menadzmentom moze zadrzati svoju konkurentsku
poziciju, rasti i razvijati se.

ULOGA MENADZMENTA U PROCESU UPRAVLJANJA PREDUZECEM

MenadZment predstavlja kljuénu funkciju preduzeéa. Od sposobnosti menadZmenta
zavisi uspesnost preduzeca ili drugog organizacionog sistema. Zato se, s pravom smatra, da je
glavni uzrok nerazvijenosti mnogih zemalja neprimenjivanje sistema savremenog menadzmenta,
a ne nedostatak resursa. Cilj je da se ograniceni resursi (ljudski rad, elementi proizvodnje,
novac) racionalno Koriste, kako bi se postavljeni ciljevi ostvarili uz Sto veéi stepen
efikasnosti i efektivnosti. Veoma je znacajno napomenuti, da danasnja velika preduzeéa
zahtevaju primenu sistema profesionalnog menadzmenta. Profesionalni menadZeri preduzeca
jesu unajmljeni strucnjaci, koji raspolazu odgovarajuim znanjem, veStinom 1 iskustvom iz
oblasti menadZzmenta. Smatra se da je menadzment po svojoj prirodi univerzalan i otuda njegova
Siroka primena u razliitim oblicima drusStvenih organizacionih sistema. Kljuéni elementi
menadzmenta su univerzalni, i uz odgovarajucu adaptaciju, primenljivi u razli¢itim sredinama,
Sto su dosadasnja naucna istrazivanja i iskustva u praksi i pokazala. Medutim, to ne znaci da se
menadzment svuda primenjuje na isti nacin.

ISTORIJAT MENADZMENTA

Kada se govori o istorijjatu menadzmenta neophodno je napraviti razliku izmedu
menadzmenta kao prakse i menadZmenta kao naucne discipline.

Pojava menadzmenta vezuje se za period industrijalizacije. SuStina industrijske
revolucije sastoji se u naglasenoj tehnickoj podeli rada 1 zameni rada radnika radom masina (do
industrijske revolucije doslo je u Engleskoj krajem osamnaestog veka).



Osnovu industrijske revolucije Cinila je parna masina koju je usavr$io i osposobio za
prakti¢nu industrijsku primenu Dzems Vat (James Watt). Primena parne masine uticala je na
snizavanje troSkova i cena proizvoda, kao i proSirivanje trzista. Neophodni su bili menadZzeri
da bi planirali $ta treba uraditi, da bi odredili ko ¢e Sta raditi, kao i da bi vodili i
koordinirali ljudske napore i obezbedili da se postavljeni ciljevi ostvare. I u ranom
menadzmentu, kao i danas, veliki problem predstavljala je motivacija i disciplina radnika, tako
da su kori$¢ene razliite metode da se one ostvare (pozitivne-podsticaji, negativne-sankcije; i
stvaranje radnih navika).

DEFINISANJE MENADZMENTA

Aktivnosti usmerene na efikasno obezbedivanje, rasporedivanje i koris¢enje ljudskih i
materijalnih resursa radi postizanja datog cilja predstavljaju funkciju menadZmenta.

Nosioci ovih aktivnosti su posebno osposobljeni ljudi za obavljanje funkcija
menadzmenta — menadZeri. Pod pojmom menadZment u anglosaksonskoj terminologiji
podrazumeva se upravljanje organizacionim sistemima u razli¢itim oblastima druStvene
delatnosti. U takvom obliku, uz specifi¢nu transkripciju i izgovor, ovaj pojam usao je u mnoge
svetske jezike, pa i u srpski jezik.

Pod pojmom upravljanje u Sirem smislu, podrazumeva se odlu¢ivanje o ciljevima
organizacionog sistema, zatim o nacinu i sredstvima kojim se takvi ciljevi mogu ostvariti, kao i o
koriS¢enju rezultata poslovanja toga sistema. Prvobitno, vlasnici kapitala uloZenog u
preduzeée bili su nosioci funkcije upravljanja i rukovodenja. Oni su cak ucestvovali u
izvr$nim poslovima. To je bilo mogu¢e u manjim preduzedima i u uslovima jednostavnih
delatnosti. Medutim, razvojem privrede i druStvenog zivota uopste doslo je do delegiranja
(prenosenja) upravljackih i rukovodilackih nadleZnosti i odgovornosti na profesionalne
menadZere. MenadZzment se posmatra, s jedne strane, kao vesStina upravljanja i rukovodenja
organizacionim sistemima kao i nosioci te funkcije, a s druge strane, kao teorija koja izu¢ava
ovaj fenomen i doprinosi njegovom usavr$avaju. U tom smislu, menadzment kao fenomen
moze da se posmatra sa tri aspekta, i to, kao:

1) vestina upravljanja,

2) teorija o upravljanju, i

3) upravljac¢ka struktura.

Postoji veliki broj definicija menadZmenta:

1. MenadZment predstavlja funkciju ¢iji je cilj da se na efikasan nacin obezbede i koriste ljudski
napori 1 fizicki resursi, kako bi se postigao neki cilj, a on, kao aktivnost, postoji u svim
organizacijama, profitnim i neprofitnim, i neophodan je kada god ljudi Zele da saraduju sa ciljem
da obave neki zadatak.

2. Menadzment (upravljanje) je aktivnost jedne ili viSe osoba sa ciljem koordiniranja
pojedinacnih aktivnosti jedinki u odredenoj organizaciji, a sa teZznjom ostvarenja cilja, koji ni
jedna od tih jedinki, ne bi sama mogla dosti¢i.

3. MenadZment je proces planiranja, organizovanja, usmeravanja i kontrolisanja aktivnosti
zaposlenih, u kombinaciji sa drugim organizacijskim resursima, kako bi se postigli postavljeni
organizacijski ciljevi.



4. Menadzment ukljucuje one procese, mentalne 1 fizicke, koji rezultiraju u tome, da drugi ljudi
izvrSe propisane formalne duznosti za ostvarenje organizacijskih ciljeva. On se odnosi uglavnom
na planiranje, organizovanje i kontrolu rada drugih ljudi, u cilju realizacije postavljenih ciljeva .

5. upravljanje predstavlja kontinuelni proces kojim se pokre¢e i usmerava poslovna aktivnost
radi ostvarivanja svrhe poslovanja (Milisavljevi¢ i Todorovi¢, 1995).

Iz navedenih definicija menadZmenta moZe se istadi:
- menadzment je misaoni proces,
- u srediStu menadzmenta su kombinacije proizvodnih faktora i klasi¢na ekonomska pitanja: Sta
proizvoditi, u kojoj kombinaciji i kojim metodama,
- menadzeri treba da budu trzisno orijentisani,
- proizvod (usluga) treba da bude trazen i nuden po ceni koju potrosac zeli da plati,
- proizvodnoj jedinici treba da obezbedi dug Zivot na zdravoj finansijskoj osnovi,

-naglasak treba staviti na ljudski faktor, odnosno obezbedenje povoljnih radnih uslova, koji
mogu biti isto toliko vazni za dugoro¢no opstajanje firme, kao i sam profit.

Meri Parker Folet (Mary Parker Follett) smatra da menadZment predstavlja vestinu
obavljanja posla preko (ili posredstvom) drugih ljudi.

SusStina rada menadZera ogleda se u nastojanju da zaposleni u preduzeéu kvalitetno,
racionalno i1 blagovremeno obave svoje zadatke koji su u funkciji postavljenih ciljeva preduzeca.
Navedena definicija ima jedan nedostatak, a to je, Sto nigde ne isti¢e da je proces donoSenja
odluka o poslu koji treba da se obavi u preduzecu, takode, jedna od veoma znacajnih funkcija
menadzmenta. Stenli Vens (Stanley Vance) menadZment definiSe i kao proces donosenja
odluka i kontrole rada ljudi na ostvarivanju postavljenih ciljeva. Viljem Sprajgel (William
Spreigel) smatra da menadZment predstavlja takvu funkciju preduzeca koja se sastoji u
usmeravanju i kontroli razlicitih aktivnosti u preduzecu radi postizanja postavljenih ciljeva
Jedan od najznacajnijih autora iz oblasti menadzmenta Piter Draker (Peter Drucker) smatra da se
suStina menadZmenta ogleda u funkcijama koje on obavlja, a to su:

. planiranje,

. organizovanje,

. liderstvo ili vodenje, i
. kontrola.

Osnovne faze menadZmenta predstavljaju skup poslova koji obezbeduju efikasno

funkcionisanje poslovnog sistema.
Planiranje i organizovanje

Planiranje predstavlja sloZen iteraktivan proces definisanja buducih ciljeva poslovnog
sistema i razvoj skupa akcija za njihovo ostvarenje. To je pravovremeno skiciranje trendova u
buduénosti. Buduénost svakog poslovnog sistema i njegova konkurentska prednost zavisi od
sposobnosti menadzera, kao i ostalih Clanova poslovnog sistema, da predvide buducnost
promena da bi na vreme doneli strategije prema novim izmenjenim okolnostima. Proces
planiranja je usmeren na razvoj alternativa i razradu neophodnih uslova za realizciju definisanih
ciljeva. Bez planiranja se ne moZe oblikovati skup eksternih i internih promena sa kojima ¢e se
sresti poslovni sistem u buducnosti. Dakle, da bismo uspe$Sno planirali treba predvideti
drustvene, ekonomske, trzisne, tehnoloske 1 druge promene.



Planiranje pocinje sa razumevanjem misije poslovnog sistema, zatim se definiSu ciljevi
poslovnog sistema i razvija skup efikasnih akcija za njihovo ostvarenje. U okviru procesa
planiranja razvija se skup strategija i1 taktika, koje obezbeduju ostvarenje definisanih ciljeva.
Misija odreduje pravac u kome poslovni sistem ide i obezbeduje osnovu za strateSko donoSenje
odluka.

Planiranje u sklopu navedenih funkcija menadzmenta predstavlja, bez sumnje, odluc¢ujucu
funkciju, upravo zato Sto dobar plan ukljucuje sve ostale funkcije. Izmedu ostalog, planiranje u
poljoprivrednim organizacijama obuhvata sledeée aktivnosti: uspostavljanje dnevnih prioriteta
svih poslova na gazdinstvu i imenovanje izvrSilaca tih poslova; markiranje problema i
iznalaZenje alternativnih reSenja; sacinjavanje finansijskih planova i priliva novca u toku
poslovne godine; predvidanje izvora priliva novca za izmirenje redovnih obaveza; razmatranje
alternativnog plana setve za datu godinu u skladu sa programima vlade i trziSnom situacijom;
utemeljenje ukupne strukture proizvodnje na gazdinstvu u zavisnosti od raspolozivih resursa 1
sagledavanja trzisnih uslova; razvojne komponente poslovanja koje ukljuCuju brzinu rasta,
kvalifikacionu strukturu radne snage i koriS¢enje profesionalno-usmerenih menadzera i dr.

Organizovanje predstavlja drugu znacajnu funkciju menadzmenta. Osnovni zadatak
organizovanja je strukturiranje i aktiviranje organizacionih potencijala radi ostvarenja
definisanih ciljeva. Organizovanje, kao funkcija menadzmenta, ukljuuje uspostavljanje
odredene strukture uloga (pozicija) za ljude (zaposlene) unutar poslovnog sistema. Dakle, ova
funkecija vrsi raspodelu posla i1 uspostavlja meduzavisnost izmedu ¢lanova poslovnog sistema.

Organizovanje znaci utemeljenje interne strukture uobicajenih funkcija i1 aktivnosti
potrebnih za ostvarenje ciljeva poslovnog sistema. Menadzer mora da odluci o poziciji svakog
zaposlenog pojedinca u pogledu njegovih duZnosti i odgovornosti. Organizovanje takode
ukljucuje koordinaciju aktivnosti koje obavljaju pojedinci. U tom smislu osnovni zahtevi
organizovanja mogu se svesti na sledece: sistem odgovornosti ili lanac izdavanja naredbi - ko
odgovara kome za izvrSenje poslova; determinisanje funkcija u svakoj poziciji (na radnom
mestu) ukljuujuéi stepen hijerarhije i1 autoriteta; utemeljenje rutine u poslu i standarda
operacione procedure za svaki proizvodni poduhvat. Sustina ove funkcije menadZzmenta moze se
svesti na obezbedenje kompetentne radne snage za obavljnje svih poslova, zatim obuka i
vrednovanje zaposlenih.

Rezultat funkcije organizovanja je organizaciona struktura. Oblikovanje adekvatne
organizacione strukture je veoma slozen menadzerski posao, jer je pod uticajem brojnih faktora.
Svrha organizacione strukture je stvaranje okruZenja u kojem ¢e se odvijati delatnost poslovnog
sistema i ona mora voditi ka implementaciji strategije. Drugim rec¢ima, struktura mora odgovarati
strategiji poslovanja, a menadzeri su suoceni sa izazovom kako da postignu to slaganje.

Poslovni sistemi se stalno menjaju, a sve u cilju pruzanja odgovora na izazove
medunarodne konkurentnosti i globalnog poslovanja. Na svakom novom organizacionom nivou
poslovnog sistema, menadzeri ponovo prave organizacionu strukturu, postavljaju nove zadatke i
odnose, odgovornost i linije komunikacije.

Globalni trendovi 1 konkurencija stalno vrSe pritisak na poslovne sisteme da usvoje
strategiju globalizacije - specificnu strategiju koja tretira svet kao jedno trziSte, koristeci
standardizovane pristupe proizvodima 1 trZiStima. Strategija globalizacije ukljucuje
racionalizaciju i razvoj strateskih saveza. Da bi postigli racionalizaciju, menadzeri moraju da
odaberu lokaciju za proizvodnju svakog proizvoda. Lokacija mora da zavisi od toga gde se moze
dobiti najbolja kombinacija troSkova, kvaliteta i tehnologije. To ¢esto ukljucuje proizvodnju
razli¢itih proizvoda ili sastavnih delova u razli¢itim zemljama. U nastojanju da se $to pre ukljuce



u proces globalizacije, mnogi poslovni sistemi rizikuju moguénost da zadovolje lokalno trziste i
potroSace. Menadzeri u tim uslovima shvataju da moraju da naprave kompromis izmedu
globalizacije i regionalizacije i oni eksperimentiSu sa razli¢itim strukturnim konfiguracijama da
bi “bili globalni i delovali lokalno”.

RAZVOJ MENADZMENTA- PROFESIONALNI MENADZMENT

U svim organizacijama potrebno je planirati, organizovati, voditi i usmeravati rad
zaposlenih ka ostvarivanju postavljenih ciljeva. Date ciljeve treba ostvariti racionalnim
koriS¢enjem raspolozivih resursa i u optimalnom vremenu, kao i u skladu sa potrebama trzista 1
drugih korisnika.

Piter Draker smatra da se, pre svega, zahvaljuju¢i adekvatnom menadzmentu japanska
privreda razvila iz nerazvijene u jednu od najrazvijenijih na svetu. Japanci su preuzeli americki
menadzment, a zatim ga prilagodili svojim kulturnim specificnostima i primenili u svojoj
privredi.

Fajol (Henry Fayol) smatrao je, da svako preduzeca mora da ima sledeCe funkcije
(sluzbe): menadZzment, tehnicku funkciju, komercijalnu funkciju, finansijsku funkciju, funkciju
sigurnosti i racunovodstvenu funkciju. Fajol je funkciju menadzmenta nazvao administrativnom
funkcijom preduzeca i smatrao je da je ona jedna od najvaznijih aktivnosti u preduzecu.

Frederik Tejlor (Frederick Taylor) dalje isti¢e, da menadzment ima odluc¢ujucu ulogu u
poslovnom uspehu preduzeca i da, usled toga, mora biti postavljen na nau¢nim osnovama. Danas
preovladuje misljenje, da je u savremenim, kompleksnim i veoma promenljivim uslovima
privredivanja uloga menadZmenta u ostvarivanju poslovnog uspeha preduzeca presudna.

Piter Draker smatra, da je kriti¢na tacka prelaska na sistem profesionalnog menadzmenta
od 300 do 1000 zaposlenih (u zavisnosti od specifi¢nosti poslovanja konkretnog ekonomskog
subjekta). Glavni zadatak profesionalnih menadzera jeste uspeSno i1 racionalno ostvarivanje
planiranih ciljeva preduzeca.

NAUCNI MENADZMENT

Iako je funkcija menadZmenta stara koliko i ljudsko druStvo, menadZment kao nauc¢na
disciplina novijeg je datuma. Prvi autor koji je oblast menadzmenta proucavao sistematski i
koji je dao znacajan doprinos njegovom razvoju jeste Frederik Tejlor. Tejlor je koristio naucne
metode 1 vrSio konkretne eksperimente u upravljanju proizvodnim pogonima.

Znacajan doprinos razvoju nau¢nog menadzmenta dali su i slede¢i autori: Gant, Emerson,
Ford, Gilbret, Berner. Posebno se moze izdvojiti Francuz Anri Fajol koji je proucavao
problematiku upravljanja preduze¢em kao celinom, i formulisao 14 principa efikasnog
upravljanja preduzecem.

PRINCIPI MENADZMENTA

Principi menadzmenta predstavljaju odredene zahteve u obavljanju menadzerske funkcije
da bi se ostvarili postavljeni ciljevi. Prvi autori koji su proucavali ovu oblast bili su zacetnici
teorije ,,naucne organizacije rada* ili ,,nauc¢nog upravljanja“. Tejlor je formulisao princip
,upravljanja putem izuzetka®, koji predstavlja zahtev ili teZznju da menadZeri usmeravaju svoju
paznju samo na one slu¢ajeve kojima se postavljene norme ne ostvaruju ili se prebacuju iznad



odredene granice i u kojima se ne slede, ili ne mogu da slede, propisane procedure. Princip
efikasnosti predstavlja zahtev da se odredeni cilj ostvari na najracionalniji nacin (u smislu
odnosa rezultata i ulaganja). Princip efektivnosti predstavlja zahtev da se odredenom aktivno$¢u
postigne zeljeni efekat. Kod principa efikasnosti postavlja se pitanje kako nesto radimo, a kod
principa efektivnosti pitanje je Sta je rezultat (efekat) naSeg rada, tj. Sta radimo.

FAJOLOVI PRINCIPI MENADZMENTA

Frederik Fajol svojim izufavanjima dao je veoma znacajan doprinos razvoju teorije
menadzmenta. On je formulisao 14 principa menadZmenta:

Povezanost ovlaséenja i odgovornosti- Ovlas¢enja koje ima menadzer pri obavljanju
svojih zadataka proisticu iz njegove odgovornosti. U skladu s tim, menadZeru ne bi trebalo davati
ovlaséenja bez preuzimanja odgovornosti, odnosno odgovornost menadzera trebalo bi da bude u
skladu sa njegovim ovla$¢enjima. Zvani¢ni autoritet menadZera proizlazi iz njegovog polozaja u
menadzerskoj hijerarhiji, a li¢ni autoritet proistie iz njegove inteligencije, iskustva, morala itd.

Jedinstvo komande — svodi se na zahtev da zaposleni u preduzecu treba da imaju samo
jednog Sefa (boss) i da samo od njega primaju naloge. Sa zaposlenima treba da komunicira samo
jedan (njihov) neposredni rukovodilac da se ne bi stvarala konfuzija oko toga ¢iji nalog treba pre
izvrsiti.

Jedinstvo vodenja — predstavlja zahtev da sve menadzerske i druge aktivnosti u
preduzec¢u koje imaju isti cilj budu objedinjene i vodene. Te aktivnosti treba da imaju jedan plan
i jednog rukovodioca.

Uspostavljenost skalarnog lanca komande — predstavlja zahtev da komandni sistem
organizacije, sastavljen od lanca nadredenih i podredenih, bude postavljen duz Ccitave
organizacije, od njenog vrha do dna.

Uspostavljenost podele rada — predstavlja zahtev da se primeni specijalizacija rada za
sve vrste posla, i menadZerske i tehnicke.Cilj je da isti radnici rade uvek na istim operacijama, a
da se menadZeri susre¢u uvek sa istim problemima, pa bi, na osnovu prethodnog iskustva, mogli
pouzdanije da reSavaju nastale probleme.

Disciplinovanost — predstavlja zahtev da svi zaposleni obavljaju svoje zadatke i
medusobno komuniciraju saglasno pravilima, normama i obi¢ajima organizacije.

Podredenost individualnog opstem interesu — predstavlja zahtev da interes organizacije
bude iznad interesa pojedinaca i grupa, a to se moze posti¢i samo ako top menadzeri daju primer
postenja, pravednosti, integriteta itd.

Pravednost nagradivanja — predstavlja zahtev da nagrade budu uspostavljene u skladu
sa teznjom 1 sloZeno$¢u posla, kvalitetom zaposlenih, odgovorno$¢u, radnim uslovima 1 sl.

Centralizovanost — jeste zahtev da organizaciona struktura preduzeca bude visoko
centralizovana. Pri tome, to ne znafi da u odredenim domenima ne treba primenjivati
decentralizaciju.Decentralizaciju treba primenjivati u velikim preduze¢ima u kojima su radnici
udaljeni od glavnog rukovodioca pa je i komunikacija medu njima otezana.

Zastupljenost reda — podrazumeva zahtev da “pravi covek bude na pravom mestu” i da
se sve Sto mu treba nalazi na njegovom radnom mestu. Da bi se taj red uspostavio neophodno je
dobro poznavati ljudske zahteve i resurse koji se ti¢u tih zahteva, kao i uspostaviti optimalan
balans izmedu zahteva i resursa.



Pravednost — predstavlja zahtev da zaposleni budu tretirani na pravedan i ljubazan nacin.
Zastupljenost ovog principa predstavlja uslov lojalnosti i pozrtvovanosti zaposlenih.

Stabilnost zaposlenja — jeste zahtev da se kod zaposlenih stvori osecaj razumne
sigurnosti posla. Zaposleni treba da budu ubedeni da je otpustanje rezultat dobro osmisljene
personalne politike, a ne kaprica nadredenih.

Podsticanje inicijative — predstavlja zahtev da menadzeri kreiraju radni ambijent tako da
on podstice sposobnost, dovitljivost i preduzimljivost zaposlenih.

Postojanje timskog duha — predstavlja zahtev za podsticanje kohezije i timskog duha
medu zaposlenima.



