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Sazetak: Svaka organizovana struktura, bilo da se radi o prirodnom ili drustvenom poretku ima
proces usmjeravanja, odnosno upravljanja i rukovodenja. Ovi procesi su uslovljeni kvantumom i
kvalitetom znanja i vjestina koje je ¢ovjek imao u svakoj drustvenoj-ekonomskoj zajednici. Ispostavl-
ja se da je covjek u svakom novom vremenskom periodu imao efikasniju organizaciju i proces usm-
jeravanja, odnosno upravljanja. U prvobitnim primitivnim drustvima i organizacijama je postoja-
lo predvodnistvo, kao prvi oblik usmjeravanja grupe ka odredenim ciljevima, koje je predstavljalo
imitaciju iz Zivotinjskog svijeta. Vremenom se predvodnistvo transformisalo u vodstvo, a vodstvo u
preduzetniStvo, odnosno rukovodenje sa razli¢itim metodima. Rezultat svakog rukovodenja je us-
pjesno ostvarivanje prethodno definisanog cilja, odnosno ostvarivanje uspjeha.

U ovom dijelu rada definisano je rukovodenje i poslovnih uspjeh u preduzecu. Objasnjen je odnos
menadzmenta i rukovodenja, nosioci funkcije rukovodenja, kao i raznovrsnost metoda rukovoden-
ja. U drugom dijelu rada detaljno su analizirane metode rukovodenja. Ovaj dio je podijeljen na dva
segmenta od kojih je jedan posvecen analizi klasicnih metoda rukovodenja, a drugi analizi savre-
menih metoda rukovodenja. U okviru segmenta o klasicnim metodama rukovodenja razmatrano
je rukovodenje zasnovano na autoritetu, rukovodenje orijentisano na zadatak i rukovodenje orijen-
tisano na ljude, rukovodenje zasnovano na razumijevanju i rukovodenje zasnovano na iniciranju
strukture i menadzZerska mreza.

Kljucne rijeci: Rukovodenje, preduzece, funkcije rukovodenja, planiranje, organizovanje, metode
rukovodenja.

1. DEFINISANJE RUKOVODENJA U PREDUZECU

Sa razvojem usmjeravanja zajednickog rada i usloZnjavanja upravljanja poslovnim procesima,
ispoljavala se tendencija da u tako slozenim uslovima, vlasnici sredstava za proizvodnju nisu
vise bili spremni da se izloze naporu i riziku u vezi donosenja upravljackih odluka. Sa druge
strane, oni nisu Zeljeli da gube dominaciju, ve¢ naprotiv da je i dalje zadrzavaju i Sire.

Da stvar bude potpuno jasna i zaokruzena, vlasnici sredstava za proizvodnju su Zeljeli da ostvare
poslovni uspjeh, ali uz manji rad i ulaganja energije, vremena i itd. Izlaz je naden u novim or-
ganizacionim formama usmjeravanja, uvodjenjem tri faze u obavljanju poslovnih aktivnosti u
organizacijama, umjesto dvije koje su do tada postojale. Ta¢nije dolazi do razdvajanja funkcije
upravljanja od rukovodenja, odnosno izvrsavanja, a za njihovo obavljanje se imenuju posebni
subjekti. Tako da se u novo uspostavljenom organizacionom obliku pojavljuje funkcija uprav-
ljanja, funkcija rukovodenja i funkcija izvr$avanja, koje su istim redoslijedom i hijerarhijski po-
stavljene.

Vlasnici sredstava za proizvodnju su kao i u prethodnim organizacionim formama, zadrzali
funkciju upravljanja i to onaj dio koji se odnosi samo na donosenje upravljacke odluke. Ova
funkcija je najvisa i ona odreduje druge, odnosno funkcije nizeg ranga, kao $to su rukovodenje i
izvr§avanje. Realizaciju upravljacke odluke, upravljaci dodjeljuju posebnim najamnicima koji se
nazivaju rukovodioci i na koje prenose ovlastenja da u ime njih obavljaju poslove realizacije. Oni
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u konkretnom slucaju dobivaju svoj funkcionalni autoritet, odnosno vlast po osnovu dodijeljene
funkcije, koja ima presudnu ulogu u organizacionim sistemima kojima rukovode.

Unajmljene rukovodioce vlasnici, odnosno upravljaci, posebno stimuli$u i ovlag¢uju, da u nji-
hovo ime i za njihov racun organizuju, odnosno angazuju neophodne ljudske i ostale resurse
koji su uslov za realizaciju utvrdenih ciljeva, da tako angazovane ljudske i ostale resurse tako
medusobno rasporede i povezu da se tok procesa ostvarivanja odredenog cilja obavlja sa sto
manje utroska i tako obezbjede $to povoljniji efekti u ostvarivanju utvrdenog cilja.

1.1. DEFINISANJE RUKOVOPENJA

Rukovodenje predstavlja funkciju operativnog upravljanja i vodenja poslova preduzeca. Osnov-
ni zadatak rukovodenja je pretvaranje upravljackih odluka u konkretne radne zadatke (grupne
ili pojedinacne) i koordinacija pojedina¢nih poslova i zadataka u jedinstveni sistem rada i po-
slovanja preduzeca. Sire posmatrano, rukovodenje predstavlja uskladivanje raznovrsnih poslova
i aktivnosti radi vrsenja djelatnosti i ostvarivanja ciljeva preduzeca.

Rukovodenjem se ostvaruju predvideni ciljevi u odredenom periodu. Kako pojam menadzmen-
ta ukljucuje i upravljanje i rukovodenje, rukovodenje se moze identifikovati sa operativnim me-
nadzmentom i onim segmentom menadzmenta i menadzerskog procesa koji je usmjeren na
izvr$avanje zadataka i ciljeva. Rukovodenje se moze definisati i kao proces planiranja, motivacije
i kontrole svih aktivnosti u preduzecu, s ciljem da se ostvari koordinacija ljudskih i materijalnih
resursa bitnih za efektivno i efikasno postizanje ciljeva. Funkcija rukovodenja se ispoljava kao
aktivnost transformacije ciljeva preduzeca u odgovarajuce zadatke. Sa tom funkcijom obezbje-
duje se jedinstvo akcije u ostvarivanju ciljeva.

Klju¢ne aktivnosti funkcije rukovodenja su:

« Planiranje - kao proces postavljanja buducih ciljeva, pretpostavki u okruzenju u kojem se tre-
baju realizovati izbor pravca akcije, sredstava i nacin ostvarivanja ciljeva. Sastavni dio plana je
definisanje strategije kao koncepta poslovanja preduzeca koji osigurava integrativhu osnovu
za sve njegove dijelove.

 Organizovanje — kako bi se realizovali planovi, permanentna aktivnost mora da bude uskla-
divanje ljukskih i meterijalnih resursa, podjela rada, delegiranje konkretnih zadataka i od-
govornosti pojedincima i grupama. Dakle, organizacija procesa kojima se efikasno povezuju
ljudi, zadaci i koordinacija individualne i grupne aktivnosti na realizaciji ciljeva organizacije.

« Motivacija i vodenje — posto bez motivacije nema ni jedne uspjesne organizacije, bitan faktor
za realizaciju ciljeva su ljudi i rad sa njima. Vodenje i iniciranje aktivnosti, planova organi-
zacije i stvaranje uslova za maksimalnu motivisanost i angazovanje napora u sprjecavanju
negativnih odstupanja u poslovanju je bitan djelokrug aktivnosti rukovodilaca.

» Kontrola - kao proces kojim se osigurava efikasnost upotrebe resursa organizacije i realizacije
planiranih ciljeva. Svrha kontrole je pojednostavljenje napora u spre¢avanju nastajanja nega-
tivnih odstupanja u poslovanju.

« Upravljanja ljudskim resursima - strateska sustina organizacije je razvoj ljudskih potencija-
la u cjelini kao i svakog pojedinca i uspostavljanje atmosfere u kojoj se ti potencijali mogu
najbolje koristiti u funkciji ciljeva i razvoja organizacije. Sve to pretpostavlja da se kvalitetno
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i stru¢no obavljaju poslovi: obezbjedenja izbora kadrova, njihov raspored i pracenje, stalni
razvoj, obrazovanje i podsticaj kreativnosti.

1.1.1. ODNOS MENADZMENTA I RUKOVOPENJA

Objektivna analiza pokazuje da izmedu menadzmenta i rukovodenja postoje razlike, pa prema
tome, postoje razlike i izmedu menadzera i rukovodioca. Bez obzira na to $to je menadzment
specifican modalitet rukovodenja, a menadzer specifican rukovodilac, izmedu jednih i drugih
pojmova i lica postoje razlike.

Iz navedenog se moze zakljuciti da svaki menadzer nije uvijek rukovodilac, odnosno da svaki
rukovodilac nije u isto vrijeme i menadZer. MenadZment je vezan za vlasni$tvo nad sredstvima
za proizvodnju. Vlasnik prenosi ovlastenja za obavljanje poslova menadzmentu, pa se ovaj po-
jam, prije svega, vezuje za privatnu svojinu.

Menadzment ima sva ovlastenja za upravljanje ljudima, procesima i resursima, pa je u njegovoj
funkciji donosenje ciljeva, interesnih odluka, odluka o razvoju i dr. Prema tome, menadzerstvo
je vezano za sam vrh hijerarhijske piramide. U najviem nivou hijerarhije nalazi se strategijski
menadzment ili ,top menadzeri“ koji kreiraju politiku cijele kompanije i obezbjeduju joj odgo-
varajuce mjesto u trzinim uslovima privredivanja.

1.1.2. NOSIOCI FUNKCIJE RUKOVOPENJA

U posljednje vrijeme za funkciju rukovodenja koristi se vise naziva (koordinacija, poslovodenje,
menadzment), a za nosioce funkcije koriste se nazivi preduzetnik, manedzer, itd., a najces¢i
naziv za rukovodioca je direktor, kao individualni koordinator rada i poslovanja preduzeca ili
nekog organizacijonog dijela preduzeca (sektor, pogon, fabrika, poslovnica, odjeljenje i sl.).

Kao osnovni nosilac i organ rukovodenja, u pojedinim preduzec¢ima se bira ili imenuje gene-
ralni direktor, a u najve¢em broju preduzeca to je direktor. Sa stanovista zakonske regulative,
njihova ovlastenja i odgovornosti su identicni.

Pored generalnog direktora funkciju rukovodenja obavljaju i izvr$ni direktori i rukovodioci or-
ganizacionih djelova preduzeca. U pojedinim preduzecima, kao $to je na primjer, akcionarsko
drustvo, ovu funkciju obavlja i kolektivni organ: odbor direktora.

U zavisnosti od kompetencije, u velikim i srednjim preduze¢ima sa razrudenim djelatnostima,
javlja se sljedeca hijerarhija, odnosno nivoi rukovodenja:

1. generalni direktor - koji rukovodi preduzec¢em kao cjelinom,

2. direktor - koji rukovodi dijelom preduzeca koji ¢ini zaokruzenu tehnicko-tehnolosku cjelinu:
sektor, pogon, fabriku i sl.,

3. Set — koji rukovodi dijelom preduzeca u kome se obavljaju otvoreni ili srodni poslovi: sluzba,
poslovnica, odjeljenje i sl.,

4. poslovoda - koji rukovodi grupom poslova odredene tehnoloske faze i sl., pri cemu obavlja
organizacione, disciplinske i stru¢ne poslove.

U okviru klasi¢ne rukovodilacke strukture preduzeca postoji hijerarhija odlucivanja: odluke vi-
$ih rukovodilaca obavezuju podredene rukovodioce. Direktor (generalni direktor) preduzeca
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je glavni nosilac funkcije rukovodenja u preduzecu, time i najodoborniji za ostvarivanje ciljeva
koje je utvrdio upravni odbor u okviru poslovne politike preduzec¢a. On ima najveca ovlastenja,
ali i najveci stepen odgovornosti. Zadatke i ovlastenja dobija od organa upravljanja — upravnog
odbora. Direktor preduzeca je duzan da sprovodi odluke upravnog odbora, da daje misljenje i
prijedloge u vezi sa unapredenjem poslovanja, kao i da blagovremeno i istinito obavjestava or-
gane upavaljanja o svome radu i rezultatima rada.

Nadleznosti i odgovornosti direktora preduzeca postavljene su zakonom i statutom preduzeca.
Prema toj regulativi, direktor preduzeca:

« organizuje i vodi poslovanje preduzeca,
o zastupa preduzece,
« stara se o zakonitosti rada i poslovanja preduzeca i

 odgovara za postovanje i primenu zakonskih i drugih propisa, normi i ugovora.

1.1.3. RAZNOVRSNOST METODA RUKOVOPENJA

Rukovodioci mogu primjenjivati razli¢ite metode u rjesavanju problema, sto je i logi¢no, jer se
svaki cilj moze ostvariti na viSe nacina. Izbor metode zavisi od brojnih i relevantnih faktora:
vrste djelatnosti, slozenosti poslovanja, disperzije poslovnog sistema, stru¢nosti, iskustva i sta-
rosnog doba, menadzera itd.

U savremenom rukovodenju sve vise se napustaju klasicne metode u radu i primat se daje par-
ticipativnom, odnosno kooperativom metodu rada. Modaliteti nacina rada su razliciti i svode se
na nekoliko sljede¢ih:

« Usmjeravanje prema ciljevima - Tvorac ovog nacina rada rukovodilaca je Peter Draker. Susti-
na usmjeravanja prema ciljevima je u tome $to nadredeni i podredeni putem tzv. ,,preklopnih
grupa“ zajednicki utvduju strateske ciljeve koji predstavljaju instrument upravljanja i koordi-
nacije u organizaciji.

« Rukovodenje prema rezultatima — Kod ovog metoda rada osnov za donosenje upravljackih
odluka predstavlja trziste, preko svojih distributivnih, alokativnih i selektivnih funkcija. Na
trzistu se verifikuju rezultati zajednickog rada preduzeca. Rezultat poslovanja (dobit, rast itd.)
su osnovno mjerilo uspjesnosti rada rukovodioca. Ukoliko poslovni sistem nema efekta, zna-
¢i da rukovodioci nedovoljno ¢ine i da metod rada nije efektivan, pa ga treba preispitati i po

« Rukovodenje putem delegiranja - Ovaj metod rada rukovodilaca se svodi na precizno odre-
divanje nadleznosti i odgovornosti svakog rukovodioca u organizaciji. Visi nivoi prenose
ovlastenja na niZe nivoe, ovi na sljedece nivoe i tako po hijerarhijskoj dubini cijele organiza-
cije. Kod ovog metoda rada opisi radnih mjesta sa organizacionim priru¢nicima predstavljaju
osnovne instrumente regulacije.

« Rukovodenje na principu participacije - Ovaj metod rada primjenjuje se u korporacijama ra-
zvijenih trzi$nih zemalja sveta, prije svega u Svedskoj, Njemackoj, Japanu, zemljama azijskih
tigrova itd. Akcenat se stavlja na ucesce saradnika u dono$enju odluka, a narocito na donose-
nju interesnih, odnosno odluka koje bitno uti¢u na Zivot i rad zaposlenih. Rukovodilac je u
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ovom slucaju ¢ovjek informacije, koji trazi stav grupe i nastoji da od izvrsioca dobije kvalitet-
ne predloge za donosenje odluke.

« Rukovodenje putem motivacije - U ovom metodu rada rukovodilac treba da pronade motiv,
odnosno stimulans koji ¢e podsticati saradnike i zaposlene na postizanje maksimalnih rezul-
tata. Posebno je znacajno i to da rukovodilac pronade izazovni zadatak kao motiv stimulacije.

» Rukovodenje prema pravilima odluc¢ivanja — Kod ovog metoda rukovodilac defini$e program-
sku koncepciju koja vodi ka ostvarenju definisanog cilja. Saradnici, ali i zaposleni upoznaju se
sa filozofijom ostvarenja ciljeva, a potom im se ostavlja sloboda utvrdivanja nacina njihovog
ostvarenja. Rukovodilac u ovom metodu rada mora da bude uporan i da kod zaposlenih ra-
zvija upornost kao bitno svojstvo uspjesnog biznisa. On mora mnogo puta pokusati, uspjeh
¢e do¢i na kraju ili ga uopste nece biti.

Posebne je vazno shvatiti da se nijedan od pomenutih metoda ne primenjuje u ¢istom obliku,
ve¢ se oni najc¢es¢e kombinuju. Veliki broj modaliteta upravljanja zajednickim radom doveo je
do njihovog grupisanja u skupine ili metode na osnovu sli¢nosti.

2. METODE RUKOVODENJA

U literaturi se pojavljuju brojne i razlicite teorijske i funkcionalne definicije metoda rukovode-
nja. Kako bi se razmatranja o metodama rukovodenja mogla usmjeriti na opste prikaze i podjelu
metoda, neophodno je da se ukratko pojasni i definiSe sam pojam metode.

Etimoloska rije¢ metoda potice od grcke rijeci ,,methodos™ i znaci, put, nacin i postupak koji
se koristi radi postizanja odredenog cilja. Prema tome, pod opstom metodom rukovodenja po-
drazumijeva se nacin, put i postupak kojima rukovodioci na razli¢itim hijerarhijskim nivoima
na osnovu ovlastenja planiraju, usmjeravaju, koordiniraju i kontroli$u rad svojih saradnika. Jed-
nostavno receno, optimalni metod rukovodenja je nacin na koji rukovodilac konkretno ope-
racionalizuje postavljene zadatke, ali u granicama regulativnih pravila na nivou organizacione
strukture.

Osnovne karakteristike metoda rukovodenja su brojne, ali su sljedeci kriterijumi bazi¢ni za nji-
hovo razlikovanje:

o pristup rukovodioca motivisanju podredenih; da li se koristi prinuda ili podsticaj;
« nacin na koji menadzer (rukovodilac) donosi odluke;
« izvori moc¢i koje koristi da ostvari uticaj na podredene;

« sposobnost rukovodioca da prilagodi svoje ponasanje razli¢itim situacijama (fleksibilnost).

2.1. KLASICNE METODE RUKOVOPENJA

Klasi¢ne metode rukovodenja su izvedene iz najstarijih i najpoznatijih studija o rukovodenju.
Prve teorije o rukovodenju proucavale su osobine koje rukovodilac posjeduje, kao i uzajamno
djelovanje rukovodioca i ¢lanova njegove grupe. Tako su nastale: teorija o karakternim osobina-
ma vode i teorije o ponasanju - bihejviorizam.
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Ideja teorije o karakternim osobinama vode je bila da se kroz karakterne osobine efektivnih
rukovodilaca objasni razlika izmedu efektivnih i neefektivnih rukovodilaca. To znaci, da se radi
o pristupu koji uspjesnost rukovodioca vezuje za njegove univerzalne karakterne osobine koje
se odnose na inicijativu, odlu¢nost, inteligenciju, moral, stil upravljanja i sl. Pristup karakternim
osobinama vode je procjena i izbor vode koji je zasnovan na njihovim fizickim, mentalnim i
psiholoskim karakteristikama.

2.1.1. RUKOVODENJE ZASNOVANO NA AUTORITETU

Hotorn eksperimenti, odnosno studije (Hawthorne studies) su, izmedu ostalog, pokazale da u
praksi postoji vise modaliteta, odnosno oblika ponasanja rukovodilaca u vr$enju njihovih funk-
cija (uloga). Rezultati ovih istrazivanja dali su osnov za zakljucak da se ponasanje rukvodioca
zasnovano na koris¢enju njegovog autoriteta moze, ukupno posmatrano, kategorizovati na slje-
dece metode (stilove) rukovodenja:

« autokratski metod rukovodenja,
o demokratski metod rukovodenja i

o liberalni (laisse-fair) metod rukovodenja.

Pored ove tri osnovne metode rukovodenja u literaturi se mogu pronaci i jo$ neke metode koje
su zasnovane na autoritetu rukovodioca, ali vecina njih se sadrzinski bitno ne razlikuje od po-
menute tri. Tu se prije svega navodi individualna (licna) metoda.

2.1.2. AUTOKRATSKI METOD RUKOVODENJA

U semantickom pogledu sam izraz autokratski metod ima razli¢ita znacenja. Otuda i postoji
znacajan broj sinonimnih izraza za ovu metodu rukovodenja kao §to su: metoda prinude, dikta-
torska metoda, metoda ¢vrste ruke, despotska metoda, metoda surovog ponasanja i sl. Medutim,
s gledista organizaciono-operativne analize i kritike, neosporno je da se iz samog naziva moze
zakljuciti da se ova metoda zasniva na razli¢itim prinudnim mjerama i sredstvima, koje rukovo-
dioci samostalno primjenjuju putem neprikosnovenih odluka i zapovijesti, kako bi obezbjedili
efikasno izvr§avanje zadataka u okviru funkcionalne grupe ili organizacije kojom rukovode.

3. ZAKLJUCAK

Rukovodenje predstavlja funkciju operativnog upravljanja i vodenja poslova preduzec¢a. Osnov-
ni zadatak rukovodenja je pretvaranje upravljackih odluka u konkretne radne zadatke, grupe
ili pojedinacne, i koordinacija pojedina¢nih poslova i zadataka u jedinstven sistem rada i po-
slovanja preduzeca. U Sirem smislu, rukovodenje predstavlja uskladivanje raznovrsnih poslova
i aktivnosti radi obavljanja djelatnosti i ostvarivanje ciljeva preduzeca, odnosno postizanje po-
slovnog uspjeha.

U savremenom rukovodenju se vise se napustaju klasicne metode rada i primat preuzima par-
ticipativni, odnsono koopreativni metod rada. Modaliteti nacina rada su razliciti i svode se na
usmjeravanje prema ciljevima, rukovodenje prema rezultatima, rukovodenje putem delegiranja,
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rukovodenje na principu participacije, rukovodenje putem motivacije i rukovodenje prema pra-
vilima odlu¢ivanja.

Narocito je vazno znati da se nijedan od pomenutih modaliteta nacina rada ne primjenjuje
u c¢istom obliu, nego u odredenoj kombinaciji. Veliki broj modaliteta upravljanja zajednickim
radom doveo je do njihovog grupisanja u skupine ili metode na osnovu sli¢nosti. Zbog toga je
ekonomska teorija i praksa izdiferencirala klasi¢ne i savremene metode rukovodenja.
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CLASSIC AND MODERN MANAGEMENT METHODS IN THE COMPANY

Abstract: Every organized structure, whether it is a natural or social order, has a process of direction,
i.e. management and leadership.
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These processes are conditioned by the quantity and quality of knowledge and skills that man had in
each socio-economic community. It turns out that in each new period of time man had a more efficient
organization and process of direction, that is, management. In the original primitive societies and orga-
nizations there was leadership, as the first form of directing the group towards specific goals, which was
an imitation from the animal world. Over time, leadership transformed into leadership, and leadership
into entrepreneurship, that is, management with different methods. The result of every leadership is the
successful achievement of a previously defined goal, i.e. the achievement of success.

In this part of the paper, management and business success in the company are defined. The relationship
between management and leadership, the holders of the leadership function, as well as the variety of
leadership methods are explained. In the second part of the paper, management methods are analyzed
in detail. This part is divided into two segments, one of which is dedicated to the analysis of classic
management methods, and the other to the analysis of modern management methods. Within the seg-
ment on classic management methods, authority-based management, task-oriented management and
people-oriented management, understanding-based management and structure-initiating management
and managerial network were discussed.

Key Words: Management, company, management functions, planning, organizing, management methods
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