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UVOD "Nikad nista nisam naucio od ¢ovjeka koji se slaze sa mnom". (Robert Hein Lein)
"Upravljanje i saradnja su u svemu zakon zivota; anarhijai konkurencija su zakoni smrti." (Joh
n Ruskin, engleski likovni kritiCar i istori¢ar)

"Progres proisti¢e samo iz borbe". (Louis Dembitz Brandeis, sudija Vrhovnog suda SAD) M
udra izreka kaze: "Kad se dva Covjeka na poslu uvijek slazu, jedan od njih je nepotreban."
(William Wrigley)

U sportskoj organizaciji kao i u svakoj drugpj organizaciji postoje mnogobrojne razlike medu
ljudima. Sami ljudi su razli€iti po starosti, obrazovaniju, inteligenciji, ubjedenjima, vjerskim i
politiCkim opredjeljenjima, te interesima i odgovaraju¢im pojedinacnim i grupnim ambicijama.
Jedan od osnovnih zadataka menadZera u sportu je i upravljanje razlikama, koje se pojavljuju u
meduljudskim odnosima.  Konflikti u sportskoj organizaciji se izu€avaju na relaciji trener-tim,
sportista- sportista, sportista-tim, trener-sportista, trener-menadzment tim, trener-uprava,
uprava- sportisti, uprava-menadzment tim itd. Jedno istrazivanje
(Grinberg, Baron) tvrdi da menadzeri u praksi provode priblizno 20% svog vremena baveci se
konfliktom i njegovim uticajem, te su prema tome njegovi efekti preskupi da bi se mogli
ignorisati. 30-42%
menadzerskog vremena se trosi na postizanje dogovora oko rieSavanije konflikata.

Upravljanje konfliktima (engl. conflict management, njem. Konfliktbewaltigung) je proces i
aktivnost usmjerena na sprecavanje disfunkcionalnih i destruktivnih posljedica konflikata i
usmjeravanje energije konfliktnih situacija i su€eljenih grupa u akciju identificiranja i rjeSavanja
problema; nac in rjeSavanja konflikata u organizaciji. O na €inu i uspjesSnosti upravljanja
konfliktima ovisi djelotvornost organizacije

0 MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA MenadZment ljudskih resursa je
interdisciplinarna teorija, koja zahtijeva Sirok spektar znanja iz razlicitih naucnih oblasti radi
cjelovitog sagledavanja i izu€¢avanja svog predmeta: kori$tenja, odrzavanja i razvoja ljudskog
potencijala u organizaciji. Za razliku od nauka, koje se parcijalno i iz svog ugla bave ¢ovjekom i
njegovim radom, menadzment ljudskih resursa integriSe i cjelovito sagledava sve te aspekte sa
stanovista organizacione efikasnosti, pri Cemu dolazi do zadovoljavanja ljudskih potreba. Zato
se menadzment ljudskih resursa mozZe okarakterisati kao interdisciplinarna, humanisti¢ka,
drustvena i primjenjiva nau¢na disciplina. Hu
manisticki karakter menadZzmenta ljudskih resursa polazi iz njegovih osnovnih ciljeva i principa,
koje se baziraju na usaglasavanju individualnih i organizacionuh ciljeva

respektovanju ljudskih potreba.
Drustveni karakter menadzmenta ljudskih resursa polazi prvenstveno iz €injenice da je predmet

spoznaje ¢ovjek i njegov odnos prema organizaciji kao bitnoj drustvenoj ¢eliji. Kroz taj odnos se
prelamaju mnogi Siri drustveni odnosi, i obrnuto.
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Menadzment ljudskih resursa nije nau¢na disciplina spekulativnog karaktera, nego orijentisana
na praksu i prakti¢nu primjenu teorijskih spoznaja. Njena svrha je unapredenje organizacione
prakse upravljanja ljudskim resursima radi brzeg razvoja i ostvarivanja ciljeva organizacije, kao i
razvoja individualnih potencijala pojedinaca. Cilj menadZzmenta ljudskih resursa kao nau¢ne
discipline mogao bi se, prema tome, definisati kao utvrdivanje zakonomjernosti ljudskog
ponasanja na radu i stvaranje osnovnih naucnih pretpostavki, nacela, metoda i postupaka
uspjesnog integrisanja i razvijanja ljudskih potencijala za ostvarivanje organizacionih i
individualnih ciljeva Kao nau ¢na disciplina, menadzment ljudskih resursa nam omogucava
predvidanje, interpretaciju, upravljanje i kontrolisanje dogid aja i pojava, kao i razumijevanje
odnosa izmedu njih.

MenadZment ljudskih resursa je jedna od klju¢nih funkcija menadzmenta, po kojoj je i nastao
ovaj termin (manage- voditi). Jedna od naj ¢es ¢e koristenih i najstarijih definicija menadzmenta
je "obavljenje poslova pomocu ljudi". Medutim, dok su se pioniri menadzmenta usmjeravali na
strukture i sisteme kao osnovne alatke za umeravanje ljudskog ponasanja u organizaciji, danas
su to sve viSe instrumenti motivacij e, vrij ednosti i kultura organizacije, to jest "meke varijable".
U tom smislu se od menadzera zahtijevaju dodatna znanja i vjestine, kao Sto je liderstvo i
socijalne kompetencije. Doslo je do shvatanja da se odgovornost za ljude u organizaciji ne
moze viSe delegirati nekoj ogranizacionoj jedinici ili funkcionalnoj oblasti, nago tu odgovornost
moraju preuzeti menadzeri svih nivoa. Struénjaci za menadzment ljudskih resursa imaju
savjetodavnu, koordinacionu i kontrolnu funkciju. Menadzeri svih nivoa odgovorni su za
optimalnu "kombinaciju i alokaciju resursa”, sto se odnosi na ljudske resurse. Zato su im
potrebne dobre interpersonalne vjestine, poznavanje zakonitosti i faktora ponasanja i
motivacije, kao i odgovarajuca interakcija i vjestina komuniciranja. Dok su se nekad
menadZzeri pretezno bavili strukturama, strategijama i sistemima, danas je fokus interesovanja
pomijeren na ljudske resurse. Umjesto menadzZera koji primarno planiraju i kontroliSu, danas se
traze lideri koji vode, koji imaju poslovnu viziju i koji su u stanju da zaposlene pridobiju za
ostvarivanje te vizije. Me
nadzment ljudskih resursa kao odnos prema ljudskom faktoru u organizaciji ili poslovna
filozofija, izrazava odgovarajuc e stavove i shvatanja menadzmenta. Savremena shvatanja i
filozofija nastala pod uticajem promjena okruzenja, tehnologije i ukupnih uslova poslovanja
postavljaju kvalitativno drugac ije zahtjevepred Covjeka i organizaciju. Ti zahtjevi otvaraju novo
podrucje djelovanja za menadzment ljudskih resursa, u kojim je fokus paznje usmjeren na
slijedece:

- individualna odgovornost i uvazavanje licnosti,
- decentralizaciju i participaciju,

- fleksibilnost,

- kreativnost i inovativnost,

- kvalitet,

- znanje.
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Ovakve tendencije uslovljavaju novi odnos prema ljudima u organizaciji i nove principe

upravljanja ljudskim resursima Moze se govoriti o slijede ¢im principima:

1. MenadZment ljudskih resursa je primarno menadzment funkcija, a odgovornost za ljude
pripada menadzerima svih nivoa.

2. Menadzment ljudskih resursa zahtijeva individualni pristup svakom zaposlenom u
organizacija.

3. Svi zadaci i procesi menadzment ljudskih resursa medusobno su povezani i nijedan
izolovano ne daje zadovoljavajuce rezultate.

4. Menadzment ljudskih resursa integrisan je interno i eksterno u preduzetnic¢ke aktivnosti i
ima strategijski znacaj.

Piter Draker ozna¢ava menadzment kao "korisno znanje", koje ovjeku omogu Cuje da prvi put
okupi produktivne ljude razli¢itih nivoa znanja i stu¢nosti da rade zajedno u jednoj organizaciji".
U nadem jeziku najces ¢ e se kao sinonim i prevod termina menadzment koristi pojam
upravljanje. "Upravljanje je posao organizovanja resursa kako bi se poslovi dobro obavljali". P
ojam "ljudski resursi" tek je u novije vrijeme usao u upotrebu, uz mnogo sporova i komentara.
Cesto nailazimo na kontaverzna mi$ljenja u vezi sa kori§tenjem pojma resursi kada su u pitanju
ljudi. Neki smatraju da je taj pojam neprimjeren znacaju Covjeku i da ga svodi na objekat
upravljacke manipulacije i sredstva ekonomskog iskoriStavanja. Medutim, zanemarivanje
znacaja Covjeka za organizaciju i shvatanje njegove uloge kao dodatka masini dovela je do
zanemarivanja i njegove ljudske prirode i otudenja rada. Ve¢ ina savremenih autora smatra da
pojam "ljudski resursi" ima znatno Sire znaCenje kada se pominje u kontekstu ¢ovjeka u
organizaciji. Polazi se prvenstveno od toga da se priznavanjem ¢ovjeka u smislu resursa za
orginizaciju, ¢ovjek dovodi bar u ravnopravan polozaj sa drugim resursima.

"Opisivanje ljudi kao resursa relativno je novija praksa u Britaniji i uklju Cuje neke otpore, koji su
razumljivi s obzirom da ljudi posjeduju daleko ve¢e unutra$nje vrijednosti od novca i materijala.
Neraspoznavanje ljudi kao resursa vodilo je u proslosti ka tome da se manje paznje polagalo na
zadatak menadzera u ovoj oblasti, za razliku od ostalih resursa. Opisivanje ljudi kao resursa
podvlaci Cinjenicu da su ljudi bar isto, ako ne i viSe,

vazni kao i drugi resursi, i da upravljanje zahtijrva sli¢ne nivoe brige, paznje i ekspertize".

Pojam "ljudski resursi" odnosi se, dakle, na "ukupnost ljudskih potenajala u organizaciji, koji
¢ine znanja, sposobnosti, vjestine, kreativnost, motivaciju i radnu energiju potrbnu za
ostvarivanje organizacionih ciljeva. To je ukupna intelektualna, psihicka, fizicka i socijalna
energija koja mozZe da se razvije u ostvarivanju organizacionih ciljeva". Definicije menadzmenta
ljudskih resursa uglavnom naglasavaju da se radi o funkciji upravljanja kojom se obezbjeduje
ostvarivanje organizacionih i pojedinacnih ciljeva zaposlenih. " MenadZzment ljudskih resursa
podrazumijeva vrdenje nekoliko aktivnosti kako bi se osiguralo efikasno uprvljanje ljudskim
resursima u cilju individualne, drustvene i poslovne koristi". Menadzment ljudskih resursa
mozemo definisati i kao upravljaCku aktivnost koja podrazumijeva obezbjedivanje, razvoj,
odrZzavanje, prilagodavanje, usmjeravanje i koristenje ljudskih potencijala u skladu sa ciljevima
preduzecda uz istovremeno respektovanije individualnih potreba i ciljeva zaposlenih. U
ostvarivanju ciljeva i zadataka menadzmenta ljudskih resursa koristi se spoznaja
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organizacionog ponasanja, " koje izu€ava pitanja i probleme ponasanja ljudi u organizacijama,
uklju€ujuci faktore koji uti Cu na ponasanije i posljedice ponasanja, sa ciliem da se upozna,
usmjerava i kontroliSe ponasanje radi pobolj$anja u€inka i zadovoljstva, tj. radi preduzimanja
odgovarajuce upravljacke akcije".

PREPREKE, PREKIDI | KONFLIKTI U KOMUNIKACIJI  Osnovni aspekti
komunikacijskih problema su

- Percepcija stvarnosti - slu8alac, zapaza i prima stvari drugacije od govornika zato govor
i/ili pisanje treba realizovati uz razumjevanje ove Cinjenice

- Pojmovni okvir - takode koje nastaju kada treba da se izborimo sa informacijama koje nisu
konzistentne sa nasim shvatanjima (uvijerenjima, opredjeljenjima). Zaposleni ¢esto imaju jadan
skup vrijednosti i shvatanja, koja ¢esto iskazuju kao odredenu filozofiju, a uti€e na nacin
ostvarivanja obaveza

- Konflikti semantiCke prirode - problemi zbog nerazumjevanja sadrzine poruke. RijeSenje
ovog problema je dobijanje potvrdne informacije (feedback).

Menadzeri Cesto navode prekide u komunikaciji kao jedan od najvaznijh problema. Naravno,
komunikacijski problemi su ¢esto simptomi mnogih dubljih problema. Na primjer, loSe planiranje
moZze biti uzrok nesigurnosti u vezi s pravcem razvoja preduzeca, nejasni standardi ostvarenja
mogu mandzera u Ciniti nesigurnim u vezi s onim $to se od njega ocekuj e Sposoban
menadZzer trazi¢e uzroke komunikacijskih problema umjesto da se jednostavno bavi samo
simptomima. Prepreke u prenosu poruke mogu postojati na strani poSiljaoca, na strani primaoca
ili u povratnoj vezi. Specificne komunikacijske prepreke su:

Nedostatak [l planiranja

Dobra komunikacija se rijetko dogada slu¢ajno. Ljudi ¢esto pocinju govoriti ili pisati bez
prethodnog promisljanja, planiranja i definisanja svrhe poruke. Medutim, u poslovnoj
komunikaciji planiranje je veoma vazan preduslov za uspjeSnu komunikaciju i ostvarivanje
cilieva organizacije.

Nerazjasnjene pretpostavke

Vrlo vazna Cinjenica koja se Cesto ispusta iz vida je nepostojanje prenosa pretpostavki koje leze
u osnovi poruke. Nerazjasnjene pretpostavke, koje se javljaju kod oba ucesnika u komunikaciji
mogu izazvati konfuziju, koja moze rezultirati nesporazumom, pa i nemoguénos ¢u da se ostvari
cilj komunikacije.
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Semantic¢ka distorzija

Sljedecéa prepreka za uspjesSnu komunikaciju je semanticka distorzija - iskrivljavanje znaCenja
poruke - koja moze biti namjerna ili slu¢ajna

Lose formulisane poruke Bez obzira na to koliko je jedna ideja jasna poSiljaocu, poruka
moze biti optere¢ena loSe odabranim rijeCima, propustima, nedostatkom koherentnosti, loSom
organizacijom, nespretnom strukturom recCenice, frazama, nepotrebnom upotrebom Zargona i
nerazjasnj enim implikacij ama Na taj nacin poruka postaje nejasna za primaoca. Ovaj
nedostatak jasnoce i preciznosti se moze otkloniti poklanjanjem ve ¢e paznje procesu kodiranja
poruke. Komunikacijskeprepreke u medunarodnom okruzenju Ko
munikacija u medunarodnom okruzenju postaje sve teza zbog razli€itih jezika, kultura i
ophodenja. Kod prevodenja reklamnih poruka, recimo, treba biti veoma oprezan. Na primjer,
boje imaju u razli¢itim kulturama razli¢ito znacenje Crno se u mnogim zapadnim zemljama
povezuje sa smréu , dok je u zemljam Dalekog istoka bijelo boja Zalosti. U Sjedinjenim
Drzavama je i u poslovanju uobi€ajno oslovljavanje po imenu, dok se u mnogim drugim
kulturama, posebno onim s nagladen hijerarhijskom strukturom, ljudi oslovljavaju po prezimenu.

U Kini rije€i ne moraju odrazavati ono $to ljudi stvarno misle, zbog toga $to je tamo obic¢aj da se
ljudi predstavljaju kao skromni, ponizni. Na primjer, kad se nekome ponudi unapredenje, ta
osoba moze re¢ i da se ne osjeca dovoljna kvalifikovanom za preduzimanje ve¢e odgovornosti.
Medutim, u stvari, o€ekuje da ¢e nadredeni insisitirati na prihvatanju unapredenja i istovremeno
spomenuti sve vrline i prednosti kandidata i istadi da je upravo on odgovaraju¢a osoba za taj
polozaj.

Velike korporacije preduzmaju razliCite korake s ciljem prevazilazenja komunikacijskih prepreka
u medusobnom okruzenju. Neki, na primjer, za programe ucenja stranih jezika, imaju brojne
prevodioce. Vrlo Cesto se na glavna mjesta zaposljavaju pripadnici nacionalnosti koji poznaju
jezik i kulturu zemlje doma ¢ina. U nekim zemljama strana preduzeca zaposljavaju studente koji
pohadaju ameriCke univerzitete, a poticu iz tih zemalja.
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