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Aktivnosti na liniji upravljanja preduzeéem su aktivnosti konkretnih ljudi.
Mozemo ih promatrati kao djelovanje pjedinaca i kao djelovanje grupa. U prvom
slucaju, kao faktore ostvarivanja tih aktivnosti analizujemo prevashodno
karakteristike pojedinaca: njihove sposobnosti, znanja, iskustvo, motivaciju i
sli¢no, a u drugom, kad se radi o djelovanju grupa, kao determiniSuce faktore
analizujemo prevashodno obiiljeZja grupa: vrstu, strukturu, dinamiku i slicno. Sve
te aktivnosti moZemo promatrati kao aktuelne, moZzemo ih uporedivati sa
aktivnostima koje su prethodile, a moZemo i kao prediktore buducih aktivnosti.
Ovdje je rije¢ o takvom "modelu" analize da na osnovu onoga §to je situaciono, u
svijetlu onoga §to je tradicionalno, pokusavamo naznaciti Sta bi trebalo da slijedi
u buduénosti, manje kao ono $to Zelimo a viSe kao ono $to je realno ostvarljivo.

ny

U ovom ¢asu, kad je naSe drustvo daleko ¢vrice u orijentaciji "Sta nece" nego
u orijentaciji "Sta hoce", teziSte analize treba staviti na izgradnju Zeljene filozofije
menadZmenta, preciznije, treba sagledati relevantne faktore projektovanja
odgovarajuceg sistema upravljanja preduzecem. Naroc€ito je vazno sveukupnost
tih faktora sagledati u svijetlu transformacije svojine, kad se prelazi iz sfere
drustvenog u sferu privatnog vlasniStva. Mi se ovdje bavimo grupacijom socio-
psiholoskih faktora izgradnje sistema upravljanja preduzedem u naSim
savremenim socijalnim prilikama.

Po kriterijumu opStosti uticaja na aktivnosti u sferi menadZzmenta, najprije
¢emo naznaciti naSire socijalne uslove, one svjetskog karaktera i one vezane za
nase drustvo uopste, potom ¢emo ukazati na faktore koji se ti€u samog preduzeca
i, najzad, govoricemo o faktorima koji se ticu pojedinca kao nosioca upravljackih
aktivnosti.

Gledano u svjetskim okvirima, u proteklih ¢etrdeset-pedeset godina bili smo
vrlo zapaZena zemlja socijalizma i komunizma. Bili smo jedna od zemalja
predvodnica u svijetu nesvrstanih. Svoj svjetski ugled i prestiz opazali smo kao
stabilan faktor razvoja. Danas, kad je svima jasno da to nije tako, ostaje nam da
otvoreno pogledamo unazad i da pokuSamo pruZiti valjano objasnjenje.

U osnovi se radi o problemu komunikacija s drugim dru§tvima i kulturama u
svijetu. Covjek kao pojedinac u najvecoj mijeri svoje potrebe zadovoljava u
komunikaciji sa drugim i drugacijim ljudima. TeSko da mozemo stvaralacki
preispitati svoje ponaSanje ukoliko nismo orijentisani da primijetimo i pruzmemo
ono §to je vrijedno u ponaSanju drugih ljudi. U ovom smislu, od grupe se ocekuje
da bude otvorena prema drugim grupama, preduzeca prema preduzeéima, a od
drustva se ocekuje da bude u komunikaciji s drugim drustvima i ljudskom
zajednicom u cjelini.
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Pod okriljem ideologije da "sve Sto je kapitalisti¢ko nije dobro" izgradivan je
takav karakter najopstijih socijalnih tokova (privrednih, kulturnih...) koji nisu isli
u pravcu preuzimanja opStevazecih svjetskih kriterijuma vrijednosti pa stoga ni u
pravcu homogenizacije kriterijuma vrednovanja u drustvenom Zivotu uopste (u
proizvodnji, potrosnji, zabavi...). Posljedice ovakve diskomunikacija sa svijetom
izrazito su vidljive i u sferi upravljanja preduzecem. U dugogodiS$njoj praksi
samoupravljanja teZiSte je stavljano na Siru druStvenu zajednicu i kolektiv.
Sistemaatski je potiskivan znacaj grupe i, pogotovo, individue. I kad su pojedinci
imali mehanizam da kao rukovodioci ostvare veliki uticaj, odgovornost za
neaktivnost i neefikasnost mogli su prenijeti na kolektiv i drustvenu zajednicu.

Zapravo, ponaSanje naSeg druStva u proteklim desetlje¢ima svojevrstan je
prirodni eksperiment ¢iji rezultati pokazuju da odgovornost ima smisla vezivati
prevashodno za pojedinca. Tamo gdje su svi odgovorni za sve uistinu se niko i ne
osjeca odgovornim. To ¢e reci da smo imali sistem upravljanja, kad su organi
rukovodenja uticali preko organa samoupravljanja (upravljanja), koji je
predstavljao vrlo snaZan faktor socijalizacije (razvodnjavanja) odgovornosti.
Vjerovatno je to osnovni razlog demotivacije kompetentnog sloja ljudi da se vise
zalazu za import filozofije menadZmenta iz razvijenog svijeta. Sjetimo se samo
kako su lako stopirani pokuSaji da se pocetkom Sezdesetih godina i kod nas
otvore neke Skole za menadZere, ili, nesto kasnije, da neke strucne asocijacije, u
saradnji sa stranim asocijacijama, nau¢no opserviraju sistem upravljanja i
rukovodenja u naSim preduzecima, ili, da nasa preduzeca uz tehnologiju
importuju i organizaciju rada i tome slicno. Ne ¢ini se ni potrebnim ovdje
podsjecati da je sistematski druStveno utemeljavan negativan vrijednosni odnos
prema privatnom vlasni$tvu i prema mogucnosti religioznih ljudi da vr$e znacajan
uticaj na liniji upravljanja druStvenim preduzecem. Prvo je podsticalo orijentaciju
ljudi da drustveno pretvaraju u svoje licno, a drugo orijentaciju "da Sto viSe
prisvoje dok su na ovom jednimom svijetu". Gledano formalno, do perfekcije je
bio razvijen pravno-normativni sistem da organi upravljanja biraju rukovodioce,
te da vrednuju i sankcioniSu njihov rad. Gledano stvarno, rukovodioci su imali
glavnu rije€ kod izbora i kadrovskog razvoja ljudi iz organa upravljanja.

Bili su to vrlo povoljni socijalni uslovi za funkcionisanje prakse da su
preduzeca bila u stalnoj reorganizaciji i da smo imali vrlo loSe organizovana
preduzeca. Reorganizacije su sluzile viSe da se licna nemo¢ nadoknadi putem
moci novih organizacionih formi, na primjer kad pojedinac pojedinca nije mogao
smijeniti tada je novom organizacijom mogao ukinuti njegovo radno mjesto
(odjeljenje, sektor...), ili kad stvari u preduzecu nisu iSle onda je nova
organizacija ljudima otvarala nove nade i potiskivala Sanse da shvate u ¢emu je
odgovornost rukovodilaca. Ove i sli¢ne funkcije organizacije kod najsireg kruga
ljudi stvarale su stav da je organizacija nesto §to se ne mora postovati. A zna se,
najloSija organizacija koje se pridrzavamo bolja je od najbolje koje se ne
pridrZzavamo.

Naznaceni odnos normativnog i stvarnog podsticao je motivaciju klju¢nih ljudi
u organima upravljanja da kao autoritarne li¢nosti obezbijede socijalnu podrsku
za sve licne ambicije rukovodilaca koje su bile elaborirane kao interes preduzeca.
Bilo bi prirodnije da su uslovi iziskivali da ideje budu elaborirane prije svega kao
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lini interes, jer je prirodna potreba ¢ovjeka da sti€e i ostvaruje socijalni prestiz.
U prvom slucaju, kad se i§lo preko interesa preduzeca, obi¢no nije ni postavljano
pitanje - "kakvu ce korist imati nosilac ideje", dok u drugom slucaju, da se islo
preko interesa pojedinca, bilo bi logi¢no ocekivati pitanje - "Sta ¢e to donijeti
preduzecu". A zna se, ko ne stvori za sebe nece stvoriti ni za preduzece.

U uslovima tzv. dogovorne ekonomije i naznafenih organizacionih
mehanizama upravljanja mogao je biti toliko naglaSen uticaj od druStva prema
preduzecu. Sa nivoa drZave republike i opStine, zavisno o kakvom preduzecu je
rije¢, vrSen je snazan uticaj na to §ta ce se proizvoditi, od koga ce biti kupljena
tehnologija, ko ce biti zaposlen i, pogotovo, ko ce i kako ¢e rukovoditi.

Rukovodstva birana po kriterijumu politicke podobnosti bila su vise
orijentisana na komunikacije sa vlastima nego na izgradnju neke posebne
filozofije upravljanja preduzecem. U uslovima kad je, kako smo ranije istakli,
organizacija rada bila viSe faktor rjeSavanja socijalnih odnosa nego faktor
podizanja radne efikasnosti, kad su strucno nekompetentni i nenadareni
rukovodioci forsirali formalne umjesto susStinske kriterijume nagradivanja -
diploma, iskustvo i prethodni poloZaj umjesto kvalitet i kvantitet doprinosa, te
kad ljudi u ponasanju rukovodilaca nisu nalazili model (uzor) za ispoljavanje
liénih vrijednosnih orijentacija (biti posten, vrijedan, skroman...), dolazilo je do
opste demotivacije, do egalitarnih tendencija i familijarizacije s ljudima na poslu.
A sve skupa je imalo opStepoznati uc¢inak o kome govorimo kao o poslovnoj
neuspjesnosti preduzeca.

Prethodno naznaceni karakter Sirih socijalnih uslova u sferi komunikacije
drustva u svijetu i preduzeca u drustvu predstavlja neku vrstu opstih iskustvenih
odrednica uspostavljanja i mijenjanja odnosa pojedinca prema preduzecu pa,
prema tome, i prema problemima upravljanja.

Od opste socijalne klime u drustvu i preduzecu zavisice kakvi ¢e ljudi doci na
poloZaje upravljanja i rukovodena. Kreativni i nadareni ljudi doéi ce na te
poloZaje samo ako vide da se mogu stvaralacki ispoljiti. Vrlo je znacajno da
pojedinac preuzme odgovornost da je neki poloZaj prije svega pitanje njegove
licne orijentacije i izbora, te da ée sam biti najveci krivac ako nije dobro sagledao
uslove postizanja Zeljenog ucinka, na primjer ako nije shvatio da ¢e imati smetnji
da sebi i drugima stvori uslove za profesionalni razvoj, ili ako nije shvatio da je
proizvodna orijentacija trZiSno besperspektivna.

Ono na §ta treba posebno racunati i §to ¢e u mnogo ¢emu bit zajednicko i u
periodu samoupravnog socijalizma i u peroiodu transformacije svojine jeste
psihologija ljudi. Drugim rije¢ima, vrlo vaZzan faktor uspostavljanja i razvoja nove
filozofije upravljanja preduzecem bice navike ljudi, njihovi stavovi, uvjerenja i
vrijednosne orijentacije, Sto c¢e kao neka vrsta tradicionalnog u kulturi
upravljanja preduzecdem pretstavljati svojevrsnu inerciju i podrSku starom
ponasSanju. Rije¢ je o transferu ponaSanja preko ustaljene psihologije ljudi.
Racunajudi na ljudske potrebe da se imitira i socijalno podrZi ono §to je vrijedno,
te da postoji izrazito autoritarna svijest kod Sireg kruga ljudi, na promjene unutar
vladajuce psihologije treba uticati prevashodno preko promjena na vrhu
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preduzeca. Najprije se ocekuje da ljudi u upravnim odborima imaju poZeljne
vrijednosne orijentacije, kao:

- Odgovornost grupe i kolektiva treba zasnivati na odgovornosti konkretnih
pojedinaca;

- Motivaciju rukovodilaca da se stvaralacki ispolje treba uvazavati jednako
kao njihovu osposobljenost (znanje i vjestine);

- RaSirenu svijest da "ono $§to je zajednicko nije nicije", kao prenos
uslovljenog odnosa prema onom $§to je tursko, austrijsko ..., treba potisnuti
razvojem svijesti da je "sudbina onoga $to sam li¢no ulozZio (novac, ideje,
rad...) vezana za sudbinu onoga $to smo zajedno ulozili";

- Nije humano biti solidaran prema ljudima kojima smo organizacionim
formama ogranicili prostor da rade ono za §ta bi bili dovoljno nagradeni;

- Motivaciona spremnost i pokretljivost kadrova (¢ime ¢emo se baviti, koliko
¢emo uloziti u vlastito osposobljavanje, gdje i kakva iskustva ¢emo sticati...)
treba da bude diktirana prije svega spoznajom koju pojedinac ima o
prilikama na trZzistu;

- Dobre ideje za razvoj preduzeca moZemo naci u svim grupacijama ljudi u
preduzecu i van preduzeca - kod mladih i kod starijih, kod onih sa nizim i
kod onih sa vi§im obrazovanjem, medu ljudima koji imaju i medu ljudima
koji nemaju iskustvo u rukovodenju i sli¢no.

Opsti  ogranicavajuéi faktor izgradnje Zeljenog sistema upravljanja
preduzecem u uslovima transformacije svojine bice i situacija izrazite krize naseg
drustva - "bazen" ekonomskih dobara sasvim je isplicao, najsiri krug ljudi ima
vrlo zamagljen horizont buduc¢nosti, deozorijentisani su socijalnom situacijom u
kojoj je odbacen stari sistem vrijednosti a novi jo§ nije izgraden - siromaSan i
zbunjen medu siromasnim i zbunjenim misli siromasno i zbunjeno.

Ovo sve skupa vodi redukciji potreba kod veéine ljudi od potreba da stvaraju
ka potrebama da opstanu. Oni najpotentniji (mladi, sposobniji, spremniji na
rizik...) u opasnom broju odlaze u inostranstvu. Mladi su orijentisani u pravcu
onoga §to je korisno danas a ne i u pravcu onoga §to bi moglo biti korisnije
(vrednije) u bliskoj buducénosti.



