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Uvod

@ivimo u vremenu  velikih promena i izazova, tako da
postoje}u dru{tvenu realnost karakteri{u  velike orga-
nizacione formalne i su{tinske promene, promena vla-
sni{tva nad kapitalom, promena sistema vrednosti,
pluralizam mi{ljenja, odsustvo straha i jake razorne
propagande na unutra{njem planu, insistiranje na
transparentnosti u radu, ofanzivno proklamovanje i
zalaganje za doslednim po{tovanjem ljudskih prava i
sloboda, op{ta dostupnost informacija, visok nivo
aspiracija kod ljudi uop{te. Od obi~nih ljudi se o~eku-
je i zahteva mnogo, a nudi se zauzvrat malo. Ideali lju-
di su se su{tinski promenili. Sve je manje ljudi koji su
spremni da se bore za neke vi{e  ideale po cenu naru-
{avanja svog komoditeta, a naro~ito je manje i onih
koji su spremni da za svoje ideale podnesu najve}u `r-
tvu, svoj `ivot.

Ljudi lak{e ili te`e prihvataju  prisutne promene, po-
ma`u ih ili im se suprostavljaju, do`ivljavaju ih kao
uspeh ili poraz, kao gubitak ili dobitak, pritom reagu-
ju}i na razli~ite na~ine: odu{evljenje, rezignacija, indi-
ferentnost, pasivan i aktivan otpor. Tim promenama,
`ivotom, radom i pona{anjem u njima treba upravlja-
ti, a to je posao  donosilaca  strate{kih odluka (mena-
d`era) i rukovodilaca. Posebno je karakteristi~an i
zna~ajan menad`ment  i rukovo|enje `ivotom i ra-
dom u sistemu odbrane.

Mo`e se slobodno re}i da su: trenutno stanje u siste-
mu odbrane, potrebe prakse, zahtevi vremena i savre-
meni upravlja~ki trendovi postavili veliki izazov pred
menad`ere u odbrani. Menad`ment u sistemu odbra-
ne Republike Srbije, u vremenima koja su ispred nas
dobija na zna~aju i mora ofanzivno i javno da preuzi-

ma ulogu prednjeg odreda1.  Da bi se vojni mend`eri
uspe{no nosili sa naraslim problemima neophodno je
da postoji dugoro~na koncepcija razvoja sa ugra|e-
nim organizacionim aspektom, da se kontinuirano vr-
{i kvalitetan izbor ljudi za du`nosti vojnih  menad`e-
ra i da se kontinuirano radi na njihovom obrazovanju
i osposobljavanju. Potrebe savremene prakse, koja
podrazumeva krizne situacije, borbu protiv terorizma
i kontinuiranu pripremu za eventualne budu}e ratove,
nala`u da za rukovodioce (menad`ere) u sistemu od-
brane treba birati ljude sa liderskim predispozicijama
(sposobnostima i sklonostima) i menad`erskim zna-
njima, {kolovanim za posao koji  rade. Za sada ne po-
stoje pravilno i potpuno razra|eni kriterijumi, javni i
op{te poznati, vezani za izbor i postavljenje vojnih
menad`era na odre|ene rukovode}e du`nosti. Posto-
je}i izbor metoda ne isklju~uje u dovoljnoj meri su-
bjektivizam  i  zna~ajno umanjuje (gotovo elimini{e)
uticaj javnosti - transparentnost2. Smatra se da u na{oj
praksi  egzistiraju dva globalna tipa menad`era:

• oni koji dobro poznaju rad sa ljudima;
• oni koji dobro poznaju tehnologiju posla kojim se
• bave ljudi kojima oni rukovode.

Te{ko je sresti menad`ere koji dobro poznaju i jedno
i drugo, a upravo to je potrebno operativnoj delatno-
sti (poslovanju, u naj{irem smislu) sistema odbrane.
Zato dobrih menad`era ima malo, upravlja~ki jaz je
svakim danom sve ve}i i potrebno je ubrzano otpo~e-
ti sa {kolovanjem upravlja~kog kadra uz nove sadr`a-

Savremeni menad`ment u sistemu odbrane
UDK 005:355.45

dr Aleksandar Majstorovi}
dr Marko Andreji}
Vojna akademija Beograd
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1 A. Majstorovi} i M. Andreji}: Savremeno upravljanje ljudskim resursima u
sistemu odbrane, 10. medunarodna konferencija "Upravljanje kvalitetom i
pouzdanoš}u", DQM Gra|evinski fakultet Beograd, jun 2007, str 422.
2 A. Majstorovi}: Dr`avna revizija u sistemu odbrane, Institut za ekonomiku
i finansije, Beograd, 2008, str. 144.
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je i metodologiju. U teoriji (a i u operativnoj praksi)
se javljaju dve vrste problema kada je u pitanju pravi-
lan izbor vojnih menad`era:

• nedovoljan broj kandidata (alternativa) koji ispu-
njavaju definisane uslove, 

• neobjektivan i neoptimalan izbor jednog, izme|u
vi{e kandidata koji ispunjavaju uslove i nepravilno
rangiranje ostalih kandidata.

Vrlo je va`no da potencijalni kandidat `eli (pored
znanja, po`eljnih osobina i ume}a) da obavlja rukovo-
de}u funkciju. Svaki uspe{an sistem, a to naro~ito va-
`i za sistem odbrane,  treba da bude radno stimulati-
van i da pravilno i optimalno koristi ljudske resurse (i
sve druge resurse) kojima raspola`e.

U  ovom radu razmatra}e se i predlo`iti mogu}a me-
todologija  izbora, stvaranje i razvoj vojnih menad`e-
ra i prezentirati relevantna znanja potrebna savreme-
nom i uspe{nom vojnom menad`eru.  Sagleda}e se po-
`eljne predispozicije i razvojni put, kao i obrazovanje
vojnih menad`era. Naglasak }e pritom biti na sada-
{nje - mirnodopsko funkcionisanje menad`menta u si-
stemu odbrane, jer bi analiza menad`menta iz pret-
hodnih ratova bila nesvrsishodna u kontekstu ovog ra-
da, a eventualna projekcija menad`menta u nekim bu-
du}im krizama i ratovima ne bi mogla da ima zadovo-
ljavaju}u pouzdanost, zbog prevelikog obima nepo-
znatih faktora.

Valja tako|e naglasiti da prilikom izbora vojnih me-
nad`era i njihovog postavljenja na du`nost mora se,
pored sistemskog promi{ljanja,  uva`iti i situacioni
pristup i analizirati svako konkretno rukovode}e me-
sto - javna funkcija (operativne du`nosti u  jedinicama
trupnog nivoa, u  komandama operativnog nivoa, u
upravama, u  obrazovnim i nau~nim  ustanovama, u is-
tra`iva~kim ustanovama itd), a samim tim i precizno
definisan profil menad`era za konkretno radno mesto.

Specifi~nosti menad`menta u sistemu odbrane

Odre|ene specifi~nosti u smislu slo`enosti vojnih or-
ganizacionih sistema (borbeni sistem, proizvodni si-
stem, sistem logistike, poslovni sistem, fluktuacija ka-
dra: stalni i privremeni sastav), sloboda i ljudskih pra-
va, autonomnosti odlu~ivanja, kadrovskih re{enja, na-
~in  funkcionisanja i dr, ~ine menad`ment u sistemu
odbrane znatno slo`enijim nego {to je to slu~aj sa ci-
vilnim organizacionim sistemima. S obzirom na speci-
fi~ne karakteristike vojnih organizacionih sistema,
ukoliko se uspostavi destimulativan sistem nagra|iva-
nja, onda mo`e do}i do forsiranja osrednjosti, prime-
ne dvostrukih standarda u izboru i vo|enju kadra, do
opstrukcije, izbegavanja radnih obaveza  i drugih ne-
gativnih posledica. Osnovni principi na kojima se iz-
gra|uju odnosi unutar sistema odbrane, a naro~ito iz-
me|u menad`era i ostalih ~lanova treba da:

o svim va`nim pitanjima sistema ne odlu~uju direktno
svi njegovi ~lanovi;
menad`er vr{i organizaciono-tehni~ko-koordinacionu
ulogu u cilju efektivnog, efikasnog i ekonomi~nog iz-
vr{enja zadatka;
menad`er poma`e svim ~lanovima radne grupe u pro-
cesu kreiranja i osloba|anja njihove volje, stvarala-
{tva i sposobnosti, radi {to boljeg osposobljavanja za
visokoproduktivan rad i aktivno u~e{}e u unapre|e-
nju samog menad`menta i ukupnog poslovanja siste-
ma3.

U tom smislu, najva`nije karakteristike posla savre-
menog vojnog menad`era su:

• zahtev za menjanjem sebe i drugih;
• prikupljanje informacija, odre|ivanje problema,

dono{enje odluka za re{avanje i njihovo re{ava-
nje;

• re{enja problema mora sprovesti u odluke i akcije;
• organizacioni okvir u kojem deluje: Deluje sa po-

lo`aja koji daje mo} unutar piramidalne strukture,
ali i odgovornosti. Njegovi stavovi su  autoritativ-
ni. Ljudi koji su u piramidi ispod njega, sebe vide
zavisnijim od njega, nego obrnuto. Mnoge snage u
njegovoj okolini deluju tako da ga na tom polo`a-
ju odr`avaju. Uprkos velikoj i nezavisnoj mo}i
menad`er je ipak zavistan od podre|enih zbog ve-
li~ine organizacije i tehnologije i dr. (odre|ivanje
problema, prikupljanje podataka, analitika, dono-
{enje odluke, sprovo|enje odluke u delo). Funkci-
je obavlja putem uticaja na druge ljude i mora se
postaviti tako da uvek mo`e tra`iti jo{ vi{e. Od
njega se tra`i, a i on sam treba da deluje kao pro-
du`etak ega nadre|enog. Od njega se zahteva da
misli stvarala~ki i izvorno, ali i da deluje onako ka-
ko bi to radio njegov {ef u sli~noj situaciji. 

Su{tina menad`menta uop{te jeste u nala`enju takvih
suptilnih na~ina za vr{enje pritisaka na podre|ene
koji }e izazvati najmanje suprotnosti i  konflikata iz-
me|u podre|enih i nadre|enih, izme|u proizvodnih
snaga i proizvodnih odnosa, izme|u ostvarenih rezul-
tata rada i raspodele dobiti i o~uvati postoje}e odno-
se, na~in funkcionisanja i postoje}u raspodelu statu-
snih pozicija. Menad`eri u sistemu odbrane, pored
op{teljudskih kvaliteta (emocionalna i akademska in-
teligencija, energija, kreativnost, volja i ~vrst karak-
ter)  treba da imaju i  posebne kvalitete koji su svoj-
stveni na{em ~oveku i na{oj sredini – podneblju, a to
su sposobnost za izbor i razvoj kadrova,  te poznava-
nje ljudi i njihovih problema, pravilno procenjivanje
njihovih prednosti i nedostataka i pravilno kori{}enje
njihovih sposobnosti4.

3 A. Majstorovic i M. Andrejic: Teorijski aspekti upravljanja ljudskim resur-
sima u sistemu odbrane, Novi glasnik br. 2/2007, Vojnoizdavacki zavod
Beograd, 2007, str. 71-72.
4 A. Majstorovic i M. Andrejic: Teorijski aspekti upravljanja ljudskim resur-
sima u sistemu odbrane, Novi glasnik br. 2/2007, Vojnoizdavacki zavod
Beograd, 2007, str. 74.



Od menad`era se uvek tra`i da bude i lider, tj. da u`i-
va  veliki li~ni autoritet i  mo} i da je  u stanju da uspe-
{no obavlja sve funkcije i procese menad`menta (pla-
niranje, organizovanje, kadrovi, vo|enje, kontrola,
analiza, koordinacija, dodela zadataka). Pored nave-
denog od menad`era se zahteva da mo`e da probleme
brzo uo~ava,  sagledava {iroko i  duboko, a pri tome
brzo dijagnosticira i odvaja bitno od nebitnog i da se
kroz sistem odbrane uvek kre}e efikasno.
Da bi menad`er ovladao “pravim stilom rada” on mo-
ra da poseduje odre|ene psiholo{ke kvalitete i da is-
polji adekvatan na~in pona{anja pri delovanju i opho-
|enju sa podre|enima. Sredstva i metode koje se ko-
riste pri rukovo|enju u sistemu odbrane se subjektiv-
no i zna~ajno razlikuju, jer prolaze kroz spoznaju i ra-
zum menad`era koji bira one metode, koje su po nje-
govom mi{ljenju najprimerenije konkretnoj situaciji.
Da bi taj izbor bio adekvatan, neobi~no je va`no da
menad`er poseduje odre|ene osobine: razvijen  inte-
lekt, {iroka op{ta kultura, dobra profesionalna i dru-
{tvena priprema, dobra uskla|enost karaktera i tem-
peramenta, ume{nost pa`ljivog odnosa prema zahtevi-
ma i `albama saradnika, ume{nost vo|enja organizaci-
je (grupe) i povratnog u~enja od nje. Li~nost savreme-
nog menad`era u sistemu odbrane danas mora da
predstavlja kompleks razli~itih kvaliteta koji minimal-
no treba da obuhvataju:

1. moralne osobine: visoko razvijena socijalna svest
i socijalno ose}anje; smisao za ekonimiju; odlu~-
nost; preduzimljivost; ose}anje odgovornosti;

2. intelektualne sposobnosti: metodi~nost u mi{lje-
nju i radu; objektivnost; realizam i prakti~an smi-
sao; sposobnost ube|ivanja;

3. fizi~ke osobine: telesno i du{evno zdravlje; vital-
nost; izdr`ljivost; lep izgled;

4. znanje i iskustvo: op{te obrazovanje i stru~no
obrazovanje i rad na poslovima rukovodioca od-
nosno {kolama za menad`ere, minuli rad na obra-
zovanju i vaspitanju.

Projekcija znanja neophodnih savremenom 
menad`eru u sistemu odbrane

U naj{irem smislu pod znanjem se podrazumeva skup
sadr`aja o nekom predmetu ili pojavi i njihovim od-
redbama zasnovanim na istini.5 Od vojnog menad`era
se zahtevaju znanja koja su potrebna svakom rukovo-
diocu (menad`eru), ali i znanja koja su specifi~na za
vo|enje vojnog organizacionog sistema  i organizaciju
savremenog rada u njima. Prema principima savreme-
ne teorije menad`menta, znanja potrebna rukovodio-
cu  se mogu podeliti na funkcionalna, sistemska zna-
nja i znanja iz oblasti situacione analize. Funkcionalna
znanja omogu}avaju menad`eru da uspe{no obavlja
osnovne funkcije: planiranje, organizovanje, dodelu

zadataka, koordinaciju i kontrolu. Sistemska znanja
omogu}avaju  sagledavanje organizacije (i problema
u njoj)  kao celine sastavljene od me|usobno poveza-
nih delova koji funkcioni{u i ostvaruju  planirane ci-
ljeve u nestabilnom okru`enju. Znanja iz oblasti situ-
acione analize omogu}avaju operacionalizaciju si-
stemskih znanja na konkretan problem koji se re{ava
uz maksimalno uva`avanje njegove specifi~nosti.
Potrebno je da se defini{u zahtevi radnog mesta  voj-
nog menad`era, selektovanje kandidata koji imaju
uro|ene sklonosti, selektovanje kandidata koji  pose-
duju znanja potrebna za menad`ment u  pojedinim fa-
zama `ivotnog ciklusa sistema, selektovanje kandida-
ta koji imaju  iskustvo u menad`mentu ili su u~ili dru-
ge kako se to radi (nastavnici) i  selektovanje kandida-
ta koji `ele da budu menad`eri. Tako|e, izbor mena-
d`era ne sme se zasnivati na nametanju pojedinca ko-
lektivu, ve} mora uva`iti slede}e momente:

kolektiv treba da izrazi mi{ljenje pri izboru svog me-
nad`era, jer na taj na~in izra`ava priznanje autoriteta
menad`era i daje mu mandat da rukovodi;
menad`erima {irih organizacionih grupa u sistemu tre-
ba tako|e dati priliku da izraze svoj stav i slaganje ka-
ko bi se osiguralo vertikalno jedinstvo tehnolo{kog
procesa i da se vi{im menad`erima omogu}i da direkt-
no uti~u na izbor svojih neposrednih saradnika;
nadle`ni upravlja~ki organi donose kona~nu odluku
(potvr|uju izbor) o izboru pojedinih menad`era ima-
ju}i pri tome na umu interese sistema kao celine.

Jedna mogu}a klasifikacija znanja potrebnih vojnom
menad`eru data je u tabeli koja sledi6.

U sistemu odbrane postoje, uslovno re~eno, op{ti me-
nad`eri i stru~ni menad`eri. Da bi op{ti menad`er
obavio svoju  ulogu mora formirati - okupiti oko sebe
krug sposobnih saradnika. Kod nas se to uglavnom
ostvaruje anga`ovanjem kolegijuma. Porast obima za-
datka u okviru funkcije menad`menta, naro~ito u ve-
likim sistemima ~ini savremen menad`ment nemogu-
}im bez stalnog kontakta i saradnje sa stru~nim mena-
d`erima (ekspertima) u sistemu i dovodi do ra{~lanji-
vanja jedinstvene funkcije rukovo|enja. Najmanje je
u sistemu odbrane definisana uloga srednjeg nivoa
menad`menta (zakoni, propisi, pravila...). U praksi se
kod mla|ih menad`era mogu javiti odre|eni problemi
koji se ne manifestuju u njihovom nedovoljnom teh-
ni~kom znanju i obrazovoanju, ve} u njihovom te-
{kom uklju~enju  u radnu grupu - kolektiv i na done-
kle ograni~ene mogu}nosti da u njemu korisno i aktiv-
no deluju.7

21

5 B. Nadoveza, A. Majstorovic i I. Milojevic: Racunovodstvo i upravljanje
troškovima, Mladost Beograd, 2006, str. 16.

6 Prema: A. Majstorovic i M. Andrejic: Savremeno upravljanje ljudskim
resursima u sistemu odbrane, 10. medunarodna konferencija "Upravljanje
kvalitetom i pouzdanošcu", DQM Gradevinski fakultet Beograd, jun 2007,
str. 423.
7 A. Majstorovic: Revizija poslovanja sistema odbrane, doktorska disertaci-
ja, Fakultet za trgovinu i bankarstvo BK, Beograd, 2007, str. 122.



22

Zna~aj, uloga i zadaci menad`era 
u sistemu odbrane

Menad`er bilo kog nivoa u sistemu odbrane ima spe-
cifi~an, osetljiv i slo`en posao i  njegov polo`aj se mo-
`e predstaviti slede}im:

1. Nema sigurnog napredovanja ako se preska~e na-
vedeni redosled ciljeva.

2. Svaki od faznih ciljeva zahteva odgovaraju}e li~-
ne kapacitete i odgovaraju}e karakteristike okru-
`enja

3. U prvoj polovini karijere treba vi{e pa`nje posve-
titi  zdravlju, osposobljavanju i radu, nego napre-
dovanju.

4. Rezultati su stalni i klju~ni cilj u karijeri. Njih tre-
ba stalno davati dru{tvu da bi se od dru{tva dobi-
lo napredovanje u karijeri i mogu}nost napredo-
vanja u struci. Zato za napredovanje treba birati
one rezultate za koje postoje potrebe, prilike i
uslovi, da bi se obezbedili ugled (privilegije) i po-
lo`aj (protekcije). Ne mogu  se tra`iti protekcije,
pre nego {to se nude privilegije.

5. Od kvaliteta rezultata zavisi kvalitet napredova-
nja i reagovanje okru`enja.

6. Za svaki novi polo`aj potrebne su nove sposobno-
sti, nova znanja, nov rad, novi rezultati i novi
ugled. 

Zato treba objavljivati svoje rezultate da bi se stvori-
le veze, privilegije, protekcije i prihvatljivost.

U svom delovanju vojni menad`er treba da uva`ava
globalne promene i neizvesnosti koje one nose sa so-
bom. Ako se planiranje svodi na puku rutinu ili zado-
voljnje formalnih obaveza, bez definisane koncepcije
razvoja, u sistemu ili njegovom delu, ono ne}e imati
nikakvog smisla.8 Neke od promena i neizvesnosti ko-
jima moramo prilagoditi razvoj menad`menta, na~in
razmi{ljanja, delovanje i pona{anje u sistemu odbrane
se mogu globalno izraziti  na slede}i na~in: 

• Predstavnici dr`ava, granice i njihov suvertenitet
postaju samo administrativne kategorije, a centri
mo}i preme{taju se na jake lobisti~ke grupe, ~ije
odluke se samo prosle|uju dr`avama.

8 A. Majstorovic: Revizija poslovanja sistema odbrane, doktorska disertaci-
ja, Fakultet za trgovinu i bankarstvo BK, Beograd, 2007, str. 172.
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školovanjem u 
sistemu 
obrazovanja;  

• znanja steèena 
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obavljanje 
odreðenih poslova;  
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obrazovanjem uz 
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znanja; 
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• opšta znanja iz oblasti 
organizacije;  

• opšta  upravljaèka  znanja;  
• znanja iz tehnologije i 

organizacije podruèja u kojem se 
problem rešava  timskim radom;  

• znanja iz oblasti odnosa sa 
javnošæu; 

• znanja iz domena poznavanja 
internog i eksternog vojnog i 
ostalih okruženja;  

• znanja iz psihologije, socijalne 
psihologije i komunikacije sa 
ljudima; 

• specijalizovana znanja iz oblasti 
timskog rada i upravljanja  
timom; 

• specijalizovana znanja iz oblasti 
upravljanja projektima;  

• znanja iz oblasti metodologije;  
• znanja iz oblasti planiranja 

(predviðanje, odluèivanje i izrada 
planova); 

• znanja iz oblasti informatike i 
drugih srodnih disciplina;  

• znanja iz analize  internog i 
eksternog okruženja; 

• zajednièka za sve 
menadžere; 

• specifièna za odreðenu 
delatnost odnosno  tip 
organizacije;  

• znanja  vrlo  specifièna 
i vezana za vrlo 
konkretne vrste 
poslova. 

 

Tabela broj 1. Klasifikacija znanja po`eljnih za vojnog menad`era



• 21. vek je progla{en za vek znanja, a milenijum u
koji smo u{li odlikova}e nomadski na~in `ivota
radne snage;

• formira se nova arhitektura sveta od modularnih
celina egzistencijalno sposobnih da pre`ive  lokal-
no,  ali celina koje nisu mo}ne da mnogo uti~u na
bli`e okru`enje (region) i koje nisu u stanju da sa-
mostalno pre`ive na globalnom planu, naro~ito na
pravcima koji vode ka svetski zna~ajnim izvorima
sirovina - energetskim putevima;

• unifikacija svetskog poslovanja;
• formira se jedna svetska vlada, jedna svetska oru-

`ana sila, jedna svetska vera,  uvodi se jedan svet-
ski jezik i jedna valuta;

• svet je postao malen, globalno selo i svaka je ta~ka
na njemu lako dostupna;

• svet se menja brzo tako da te promene nije lako
slediti;

• svet je postao  slo`en i me|uzavisan, ~ak vrlo slo-
`en i jako me|uzavisan; 

• forsiranje privremenih i fleksibilnih organizacija;
• prihvataju se pregledne i  delimi~ne regulacije,

kontrole rezultata, a ne procesa;
• dr`avne granice i okviri se prevazilaze, formiraju

se eksterne i me|unarodne organizacije;
• transparentno pona{anje, razvijaju se kooperativ-

ni odnosi i plitka organizaciona struktura;
• sve ve}i primat ideja nad manuelnim radom;
• sve ve}a obrada znanja, a manja obrada podataka;
• sve se vi{e radi na upravljanju ljudima, a manje

procesima jer tehni~ko-tehnolo{ka dostignu}a i re-
zultati  automatizacije i robotizacije olak{avaju
upravljanje proizvodnjom;

• imski rad dobija prednost nad individualnim, naro-
~ito u istra`ivanjima, razvoju i menad`mentu;

• sve je ve}i naglasak na upravljanju slobodnim vre-
menom i li~nim zdravljem, a ne radom...9

Mo`da vi{e od navedenih globalnih promena, na delo-
vanje i na~in razmi{ljanja ljudi uti~u isto tako prisut-
ne promene, koje se br`e ili sporije, istovremeno do-
ga|aju u svim delovima sveta: porast `ivotnog stan-
darda, sve ve}i stepen  obrazovanja, op{ta dostupnost
informacija. 

Od menad`era se uvek zahteva:
• da defini{e politikuorganizacije koju stvara;
• da od grupe ljudi stvara i stvori organizaciju koja

mo`e da funkcioni{e i realizuje zadatke;
• da na|e na~in da iz ~lanova radnog tima izvu~e

maksimum;

Pored znanja, ve{tina i navika  neophodnih za uspe{ni
savremeni menad`ment uop{te neophodno je i pose-
dovanje znanja, ve{tina i navika koje su potrebne za
upravljanje specifi~nim oblastima ljudske delatnosti u

sferi odbrane. Ova znanja o znanjima, ve{tinama i na-
vikama moraju biti, u potrebnom obimu i na adekva-
tan na~in formalno i sadr`ajno  selektovana, klasifiko-
vana i prezentirana kolektivu.
Pona{anje menad`era dominantno zavisi od njegove
li~nosti i njegovog znanja,  vaspitanja, samostalnosti i
odgovornosti,  vrste posla i karaktera zadataka, zna-
nja,  vaspitanja, samostalnosti i odgovornosti ljudi sa
kojima se  rukovodi. Podrazumeva se da se pri izboru
tima biraju kompetentni  stru~njaci za re{avanje pro-
blema, kojima treba rukovodti pri radu po jedinstve-
noj metodologiji i  pru`ati op{tu, a povremeno  i usko-
specijalisti~ku stru~nu pomo} u odre|enim sferama
re{avanja problema.
Program razvijanja menad`era treba kreirati tako da
poma`e ljudima da nau~e re{avati tipi~ne probleme
menad`menta u tipi~nim i atipi~nim situacijama, po-
magati da nau~e ve{tinu prikupljanja informacija iz
razli~itih oblasti, ve{tinu analiziranja tih informacija,
da nau~e tra`iti mogu}nosti re{enja problema i delo-
vanja prema sopstvenom izboru i da osposobljava lju-
de za postizanje dobrovoljne saradnje drugih ljudi u
cilju realizacije sopstvene misije, kao i da omogu}i
odr`anje ravnote`e i postizanje objektivnosti uz pri-
sutnost vremenskog i psiholo{kog pritiska. Menad`ere
treba u~iti da pravilno uo~avaju odnose, a ne sadr`aj,
da razumeju, a ne da po svaku cenu znaju, da se bave
svim aspektima problema i da ih  ciljno re{avaju. U~i
se putem  delovanja, posmatranja posledica, reorgani-
zovanja i ponovnog delovanja. Ljude sa posebnim or-
ganizatorskim sposobnostima  (talenti su malobrojni)
treba otkriti, a zatim ih treba razvijati i obrazovati.
Dobar  menad`er nije samo spontani produkt prirode;
da bi bio takav potrebno je da ima obrazovanje, a to
obrazovanje predstavlja dug i mukotrpan napor u ko-
me u~estvuju porodica, {kola, organizacija u kojoj ra-
di i dr`ava.10

Projekcija edukacije menad`era 
u sistemu odbrane

Obrazovanje i edukacija menad`era je slo`en pro-
blem koji se ne mo`e re{avati na brzu ruku “kampanj-
ski” ve} trajnim i sistematskim radom na dugi rok. Na
formiranje i razvijanje li~nosti menad`era uti~u broj-
ni faktori:

porodica, {kola, dru{tvene organizacije i politi~ke
partije i udru`enja;
radni kolektiv - preduze}e u okviru kojeg radi i
sti~e svoje radno i `ivotno iskustvo;
neposredni stare{ina koji deluje svojim `ivim pri-
merom na mladog menad`era;
ustanove za dopunsko obrazovanje (u okviru si-
stema odbrane ili van njega).
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9 A. Majstorovi}: Revizija poslovanja sistema odbrane, Simpozijum o
odbrambenim tehnologijama - OTEH 2007, Beograd, oktobar 2007.

10 A. Majstorovic i M. Andric: Planiranje, programiranje i bud`etiranje u sis-
temu odbrane, 34. simpozijum o operacionim istra`ivanjima SYM-OP-IS
2007. Zlatibor, septembar 2007. 
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Mogu}e tehnike i metode obu~avanja savremenog
mend`era su:

• rotacija kroz mnoge poslove i nivoe organizacije
(iskustvo);

• asistencija (rad u svojstvu pomo}nika nekog od vi-
{ih rukovodioca);

• {kolovanje u naj{irem smislu i na razli~itim nivoi-
ma;

• grupna edukacija usmerena na re{avanje, uz reor-
ganizaciju percepcije, neprogramiranih problema
koji zahtevaju znanje o problemu, znanje o grupa-
ma i iskustvo.

Krajnji cilj edukacije menad`era u na{em sistemu od-
brane trebalo bi da se sastoji od te`nje da se, putem
boljeg obrazovanja, pove}a efikasnost rada menad`e-
ra i  time doprinese boljem i organizovanijem radu,
ve}oj produktivnosti rada i razvijanju zdravih i pozi-
tivnih odnosa u kolektivu. Dakle, sistematskom, orga-
nizovanom i kontinuiranom edukacijom menad`era
te`i se da se:

pro{iri i produbi njihovo znanje iz prirodnih i
dru{tvenih nauka,  koje je bitno za savremeni
menad`ment i unapre|enje organizacije rada u
radnim kolektivima;
usavr{e metode, tehnike i ve{tine menad`menta i
organizacije rada;
pro{ire vidici  i u~vr{}uju pravilna shvatanja i sta-
vovi, te razvija njihova inicijativa na razvijanju
zdravih odnosa unutar organizacije i izme|u or-
ganizacije i dru{tva.

Neposredeni (konkretni ciljevi) edukacije menad`era
u sistemu odbrane treba da proisteknu iz analize stvar-
nih potreba. Treba dati odgovor na slede}a pitanja:

da li je cilj  obrazovanja pripremiti nove ljude za
rad na rukovode}im mestima – edukacija mladih
menad`era (zna~aj, su{tina i osnovni principi
menad`menta i organizacije, sticanje ve{tina i na-
vika u primeni odre|enih sofisticiranih tehnika i
metoda, razvoj  stavova i odnosi prema ljudima,
obu~avanje za menad`ment ljudskim resursima
(Human Recource Mannagement -HRM);
da li te`imo da edukacijom postoje}eg ni`eg i
srednjeg nivoa menad`menta pripremimo teren
za vr{enje vi{ih, odgovornijih menad`erskih du-
`nosti - obrazovanje u svrhu unapre|enja odre-
|enih tehnika i metoda;
da li se cilj edukacije sastoji u tome da se posto-
je}i menad`eri usavr{avaju u svrhu boljeg vr{e-
nja svojih sada{njih funkcija - edukacija u svrhu
usavr{avanja (upoznavanje sa relevantnim do-
stignu}ima nau~nog napretka radi kvalitetnijeg
predvi|anja, odlu~ivanja  preduzimanja akcija,
razbijanje pojava u~aurenosti i radnog slepila,
usavr{avanje postoje}e metodologije putem
ovladavanja odre|enim tehnikama i ve{tinama,
formiranje novih stavova prema radu i prema lju-

dima, osposobljavanje za spre~avanje dostizanja
“platoa” u razvoju rukovode}eg kadra.

Zavisno od ciljeva edukacije i nivoa menad`menta,
smatra se da je te`i{te:

• kod mla|ih menad`era i onih na ni`im mestima na
sticanju znanja u cilju usvajanja principa savreme-
nog menad`menta i pro{irivanja vidika;

• kod srednjeg nivoa na usvajanju tehnika i ve{tina
koje se mogu odmah primeniti, kao i sticanju od-
re|enih stavova prema tim tehnikama (insistiranje
na razmeni iskustava i mi{ljenja);

• kod vi{ih (Top) menad`era va`ne su diskusije na
nivou formiranja poslovne politike sistema odbra-
ne na globalnom nivou.

Sadr`aj obrazovanja menad`era mora se u velikoj me-
ri prilagoditi stvarnim potrebama i mogu}nostima si-
stema odbrane i zahtevima posla koji menad`eri oba-
vljaju ili za koji se spremaju. U tom smislu, mogu}i
oblici edukacije su:

• {kole za menad`ere,
• kursevi i seminari,
• konferencije,
• grupe za razmenu iskustava,
• dopisne studije,
• individualni rad  (nedostatak slobodnog vremena i

nesnala`enje u sve ve}oj koli~ini pisanog materija-
la i dokumenata).

Kod ocene rezultata edukacije menad`era, obi~no se
javlja dosta metodolo{kih pote{ko}a koje proizlaze iz
karaktera rezultata edukacije i na~ina na koji se ti re-
zultati manifestuju. Naj~e{}e razlikujemo tri grupe re-
zultata:

• vidljivi rezultati, tj oni koji se mogu lako zapaziti i
koji se mogu kvantifikovati;

• rezultati  koji se ne mogu meriti, ali koji su o~igled-
no svima vidljivi kao npr. funkcionisanje savreme-
ne organizacije rada;

• rezultati koji nisu lako vidljivi, ali se ipak mogu
osetiti kao {to su npr. bolji odnosi me|u ljudima,
ve}e zadovoljstvo kolektiva, ve}i radni moral itd.

Pojave koje se naj~e{}e kritikuju u na{oj praksi izbo-
ra i postavljenja menad`era u sistemu odbrane su:

• u mnogim slu~ajevima ljudima nisu poznati krite-
rijumi i te`ina kriterijuma na osnovu kojih su iza-
brani,

• ~esto se prigovara da izbor nije objektivan,
• ima slu~ajeva kad je o~igledno da  su na izbor po-

jedinca delovali razni faktori, a ne zahtevi radnog
mesta i potrebe grupe,

• podre|eni  naro~ito negoduju na svaku pojavu
protekcije pri odabiranju menad`era.

Slabosti koje se javljaju u praksi kad je u pitanju de-
finisanje kriterijuma su nedovoljno jasno definisani



kriterijumi selekcije, nestalni ili nedovoljno stabilni
kriterijumi {to ima za posledicu da se kriterijumi po-
de{avaju prema kandidatima, a ne kandidati prema
kriterijumima zasnovanim na stvarnim potrebama  i
jednostranost kriterijuma odnosno nedostatak odgo-
varaju}eg balansa izme|u podobnosti, stru~notehni~-
kih i socijalnih kriterijuma. Odluke o izboru menad`e-
ra mogle bi se zna~ajno pobolj{ati ako bi se donosio-
cima odluka stavili na raspolaganje materijali o:

• mi{ljenju neposrednog pretpostavljenog,
• mi{ljenju grupe kojom treba da rukovodi,
• podaci i mi{ljenja stru~njaka (psihologa, menad`e-

ra ljudskih resursa...).

Pored toga, pri izboru menad`era treba analizirati i re-
spektovati slede}e:

• kompetentnost (apsolutna i relativna) za menad`-
ment, dosada{nji rezultati rada i preporuke pret-
postavljenih;

• poznavanje ljudi i poznavanje organizacije i teh-
nologije procesa u relevantnoj oblasti;

• prihvatanje od strane {ireg okru`enja;
• prihvatanje  od strane kolektiva kojim  }e da ruko-

vodi;
• ugled i autoritet u svojoj bran{i;
• radne navike;
• znanje, obrazovanje, vaspitanje;
• iskustvo;
• metod i  stil rukovo|enja koji primenjuje u radu;
• na~in izra`avanja (kratko, jasno, razumljivo, vla-

danje terminologijom oblasti  u kojoj rukovodi), 
• tehnike serviranja podataka pretpostavljenim, na-

~in i intenzitet prezentovanja svog  organizacionog
sistema u internom  okru`enju;

• na~in i intenzitet prezentovanja svog organizacio-
nog sistema (celine) subjektima van svoje organi-
zacione celine;

• harizmatske osobine:
• sposobnost  da proceni  na kojim  poslovima

se ko mo`e najuspe{nije koristiti unutar gru-
pe;

• sugestivnost odnosno sposobnost ube|ivanja
i pregovaranja,  da se li~na volja prenese na
druge i da se drugi podstaknu na dobrovolj-
nu saradnju i aktivnost, zasnovana na  unu-
tra{njoj  sigurnosti, li~noj   ube|enosti  u cilj,
samodisciplini i jakoj  volji;

• da je po prirodi optimista.
• izgled i obla~enje itd.11

Priprema za promociju menad`era zahteva situacioni
pristup uslovljen svim osobinama menad`era, specifi~-
no{}u  novog radnog mesta i radne grupe koja radi na
pripremi. Individualna priprema novog menad`era

mora se vr{iti sistematski, po odre|enom planu i na
vreme, a prvopretpostavljeni stare{ina je najodgovor-
niji za to. Individualni plan priprema mo`e sadr`ati:

• obrazovanje na radnom mestu,
• menjanje poslova u okviru organizacije po una-

pred  napravljenom planu - rotacija,
• privremeno zamenjivanje pretpostavljenih,
• kursevi,
• delatnost van organizacije (sta`iranje i praksa),
• stipendije, razmene stru~njaka i posete,
• posebni zadaci (rad u komisijama, rad na planovi-

ma, analizama i ekspertizama),
• drugi elementi koji zahtevaju kontinuirano i siste-

matsko obrazovanje.

Zaklju~ak

Ve} smo utvrdili  da novo vreme tra`i i nove ljude. Te-
`i{te je na izboru ljudi sa modernim poimanjem voj-
nog menad`menta, stvaranju menad`era koji bezre-
zervno prihvata transparentnost u radu  koje nala`e
uspostavljanje sistemski druga~ijeg odnosa sistema
odbrane sa javno{}u i saradnju sa civilnom demokrat-
ski izabranom vla{}u, medijima, vladinim i nevladinim
organizacijama. Vreme koje je pred nama tra`i mena-
d`ere koji nedvosmisleno shvataju svoje mesto, ulogu
i zadatak, obim delovanja i svoju stvarnu mo}, mena-
d`ere koji umeju da razvijaju  i koriste timove nasu-
prot menad`erima koji sve „najbolje znaju i u sve se
razumeju“.
Na{e vreme i na{ sistem odbrane tra`i menad`ere ko-

ji shvataju prolaznost `ivota i stalnu potrebu za pro-
menama i razvojem organizacije, koji vode ra~una o
resursima potrebnim za ostvarenje cilja (cena donete
odluke i cena menad`erskog rada sagledane putem
kost/benefit analize) koji posmatraju menad`ment u
funkciji razvoja dru{tva i sistema kojim rukovode, ko-
ji imaju jasnu viziju i ciljeve i koji shvataju svoju mi-
siju, rukovodioce koji u sredi{te svog delovanja sta-
vljaju sistem (celinu), a ne sebe i koji su u stanju da si-
stem prevedu u vi{e kvalitativno stanje. Upravo zbog
toga se objektivizaciji izbora  menad`era mora posve-
titi znatno vi{e pa`nje. Kriterijumi za izbor vojnog
menad`era moraju biti unapred poznati i op{teprizna-
ti. Za dobar deo du`nosti kandidate treba birati na
osnovu  rezultata konkursa i zahtevati od njih da izlo-
`e  i javno  odbrane  (obrazlo`e) sopstveni program
rada u  narednom ~etvorogodi{njem periodu. Izboru
vojnog menad`era treba da predstoji  postizanje izve-
snog konsenzusa sa uticajnim subjektima i adekvatna
priprema javnog mnenja i neposrednog okru`enja za
prihvat novog menad`era.
Na sve na~ine treba spre~iti  da  nekvalitetni, anonim-
ni, nepoznati bran{i i stru~noj javnosti do|u  na funk-
ciju jer }e izostati podr{ka bran{e. Novo poimanje
vojnog menad`menta podrazumeva kadrove  reform-
ski orijentisane, koji promi{ljaju  na novi na~in, koji
sagledavaju svetske  (globalne) trendove i promene u
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11 Prema: A. Majstorovic i M. Andrejic: Savremeno upravljanje ljudskim
resursima u sistemu odbrane, 10. medunarodna konferencija "Upravljanje
kvalitetom i pouzdanošcu", DQM Gradevinski fakultet Beograd, jun 2007,
str. 423.
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{irem okru`enju, koji mogu da uo~e zahteve vremena
i potrebe prakse, menad`ment koji nije zatvoren u se-
be i koji mo`e da deluje izvan krutih birokratskih
struktura, menad`ment koji je u stanju da optimalno
anga`uje raspolo`ive resurse, ali i da sa~uva resurse,
prvenstveno ljudske, koji su mu povereni.
Generacije mla|ih oficira su sve obrazovanije, tehni~-
ki i informati~ki i u svakom drugom pogledu, prate
op{te trendove u okru`enju i imaju i druge izbore kad
je u pitanju zapo{ljavanje. Iz tih razloga se tra`i vojni
menad`ment koji }e znati uspe{no da radi sa njima.
Svim svojim organizacionim metodama treba u~vrstiti
ulogu menad`menta u sistemu, po~ev{i od ni`eg ka vi-
{im nivoima.
Promene koje se de{avaju na globalnom planu, u ne-
posrednom okru`enju sistema odbrane, zahtevaju
druga~iji pristup izboru, razvoju, obrazovanju, vaspi-
tanju  i podmla|ivanju vojnih menad`era, dinami~ko
sagledavanje budu}nosti i napu{tanje klasi~nog pri-
stupa. Na `alost, potpuno gotovi obrasci  za druga~ije
delovanje ne postoje, {to uop{te ne zna~i, da se ni{ta
ne mo`e i ne mora u~initi. 
Uo~ene slabosti u oblasti  izbora, razvoja i {kolovanja
menad`era u sistemu odbrane zahtevaju prilago|ava-
nje potrebama prakse, dru{tvenim mogu}nostima,
zahtevima vremena i savremenim upravlja~kim tren-
dovima. 
Efikasnijim i na nau~noj osnovi zasnovanim planira-
njem  postigao bi se vi{i kvalitet planskih re{enja, ra-
cionalno tro{enje svih  vrsta resursa i time dao zna~a-
jan doprinos podizanju nivoa borbene gotovosti Voj-
ske. Stalno prisutan zahtev za jedinstvom komandova-
nja i smanjenjem brojnog stanja komandi, uz istovre-
meno pove}anje operativnosti u radu i kvaliteta plan-
skih re{enja, mo`e se zadovoljiti samo primenom teo-
rijskih dostignu}a u oblasti  menad`menta. Tako|e,
potrebno je u proces planiranja vi{e uklju~ivati spolj-
ne konsultanate  i predstavnike pretpostavljenih ko-
mandi.
Sistem odbrane mora da odgovori neprekidnosti funk-
cionisanja. To podrazumeva da kroz neprekidno i or-
ganizovano planiranje, pra}enje stanja, uticajnih  fak-
tora i  elemenata situacije  i preduzimanje upravlja~-
kih akcija, treba  da spre~i  mogu}a iznena|enja i bu-
de  uvek spreman  za iznala`enje  adekvatnih  re{enja.
Ako se ne mo`e planirati dovoljno precizno osnovna
delatnost vojnih organizacionih sistema, s obzirom na
promene u okru`enju, mo`e se  planirati organizacija,
dovoljno fleksibilna za vrlo {irok dijapazon  aktivno-
sti. Ako smo svesni brzine i nu`nosti promena, mora-
mo uspostaviti mehanizme koji }e reagovati na pro-
mene, uo~avati ih i prepoznavati ~ak i slabe signale, a
to je mogu}e jedino kreiranjem i projekcijom savre-
menog modela menad`menta u sistemu odbrane.
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