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PREDGOVOR

Rukovodenje uopste, a u armiji napose, predstavlje
veoma komplikovan mehanizam, a pred sve stareSine po-
stavlja znabajne zahteve, kako u odnosu na vojnostruéna

znanja i organizaciona pitanja, tako i u neposrednom radu

i kontaktu sa ljudima raznih poziva i kvaliteta. Dosada-
$nja armijska praksa i iskustvo pruzali su mi veoma mnogo
pozitivnih, a i poneki negai&ivm‘ primer rukovodenja i time
omoguéili ne samo da saznam i naucim, ve¢ me naveli i na
pokusaj da obradim i neka pitanja o rukovodenju u ar-
miji. Smatrao sam da je centralno pitanje rukovodenja
odnos prema ljudima kroz rad i akciju, §to me je samim
tim navelo da osvetlim mnoga pitanja sa psiholoskog
aspekta.

Bez obzira na naslov, knjiga nije obuhvatila sva pi-
tanja rukovodenja. Kao prakticar poSao sam za tim da
obradim samo majée$éa, ,svakida$nja“ — ona sa kojima
se susreée na$ mladi i stariji stareSina. Neki problemi po-
sebno su obradeni za potrebe mladeg stareSine. Uveren
sam da ée mnogi éitaoci naiéi u tekstu na poznate stavove,
ali isto tako i na pouke kojima ce se moéi posluziti u
praksi. Ieko se u knjizi mogu sresti neki slicni problemi
koji su se weé pojavili u armijskoj Stampi, verujem da
u njoj ima i nekoliko znacajnih. MoZda je nedostatak ove
knjige i taj §to nema primera, pogotovo iz nase neposredne
prakse. Medutim, ¢italac ¢e moéi da ih pronade i sam u
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sopstvenoj jedinici ili ustanovi i u prakticnom radu. Na
taj nacin, nadam se, ovaj ce rad pomoci nasim staresinama
da umesnije pridu vojnicima i potéinjenim( stareSinama.
Na kraju Zelim da izrazim zahvalnost onim drugo-
vima koji su citali tekst i koji su mi dali nekoliko veoma
korisnih primedbi, pravilnih zapaZanja i drugarskih su-
gestija. ;
AUTOR



ULOGA I VAZNOST EFIKASNOG
RUKOVODENJA U ARMIJI

Rukovodenje samo po sebi predstavlja oblik vlasti.
U svim drustvima, gde se stvaraju socijalne zajednice

{pogoni, preduzeéa, vojne jedinice), postoji zajednicka sila | 3

{voda grupe, direktor, komandant) kaMOb]edinJUJe
u jedinstven proces sve delove celina (pojedince u razne |
grupe a ove u veée celine, na primer, pojedine vojnike u
celinu voda, a vodove u &ete, itd.). Ali, da bi se ostvarili
zajednidki ciljevi — zadaci u kapitalistickom drustvu dz-
medu jedinki koje predstavljaju zajednit¢ku silu i radnika
ili namestenika u proizvodnji postoji stalna suprotnost,
jer su im i interesi razli¢iti, dok u socijalistickom druStvu
proizvodadi postaju upravljaéi proizvodnje i odlucuju o
%raspto:deli drustvenog dohotka, pa samim tim prestaju su-
protnosti izmedu zajednitke sile i proizvodaca. MozZe se
postaviti pitanje zaSto je i u socijalistickiom druStvu neop-
hodna zajednicka sila? Odgovor je da postoji potreba za
njom, u vidu odredenog autoriteta koji ¢e objedinjavati,
na primer, sve proizvodate u jedinstven radni proces radi
ito bolje proizvodnje. U socijalistickom dru$tvu taj auto-
ritet je takode vezan za funkciju rukovodenja, odnosno
rukovodioca, ali se njegova druStvena uloga razlikuje od
one u kapitalizmu. Autoritet je nuZan u rukovodenju i
u socijalistitkom drustvu. On predstavlja pojam vlasti,
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ali je svojevrstan, jer sam ne odreduje drustvene zadatke
i akcije, s obzirom na to da je proizvodnja i raspodela
proizveda u druStvenim rukama. Autoritet rukovodenja
je nuzan i radi jedinstvenog procesa proizvodnje, zbog
¢ega se ni u socijalistickom drustvu ne moze negirati nje-
gova nuznost. Negacija autoriteta rukovodenja predstav-
ljala bi anarhiju. Engels u razmatranjima o autoritetu u
socijalistickom drustvu podvlaéi da é?svugde kombinovana
akcija, komplikovanje procesa koji zavise jedan od drugog
staje na mesto nezavisne akcije pojedinih individua. Al:
kombinovana akcija zna¢i organizaciju, a da li je moguéna
organizacija bez autoriteta?“./Razumljivo je da e se au-
toritet rukovodenja, orijentisati vise u praveu iznalaZenja
novih formi rukovodenja, isticanja li¢nog moralnog pri-
mera, podvlatenje idejnosti i usavrSavanje stru¢nih i teh-
ni¢kih kvalifikacija rukovodioca.

Rukovodenje ne samo kao autoritet vlasti nego i zato
$to rukovodilac kao reprezentant rukovodenja donosi od-
luke, treba da se odlikuje slobodom odluéivanja, samostal-
noséu i, rezolubnoscu , Upravo to Sto rukovodilac stvara od-
luku i donosi resen;]a on predstavlja i vlast (izdaje nare-
denja i povezuje ljude u akeiji radi njihovog izvrSavanja)
ali i pokretacku snagu celokupnog procesa, od naredenja
do izvrSenja.

Mora se maglasiti da se u svakom druStvu, pa i u so-
cijalistickom, autoritet oslan]a na dve komponente: dnu—
_Stvenu, tj. onu koja poti¢e od autoriteta vlasti koya ga
odmeduje za rukovodioca (formalni autoritet) i litnu —
autoritet koji stvara sam rukovodilac svojim radom, zala-
ganjem i efikasno8¢u na radnom mestu, odnosima u- ko-
lektivu, itd. (liéni autoritet). To u praksi znaci da se ru-
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kovodilac ne moze odnositi prema svojim pot¢injenima
samo u okvirima moguénosti svog autoriteta vlasti, nego
da mora voditi ratuna i o svojim potéinjenima, o njiho-
vim pravima, obavezama, moguénostima, Zeljama, ili druk-
Cije receno — neophodno je da prati sva zbivanja u grupi
u kojoj je odreden za rukovodioca.

Ali kad se govori o uslovima za uspeh u rukovodenju
uopste (narocito u armiji), mora se poéi od toga da on
zavisi od unutarnjeg i spoljnjeg faktora.

Unutarnji faktor zavisi od li¢éne sposobnosti rukovo-
dioca za rukovodenje (ona nije urodena) i od organizacije
rukovodstva. Elementi li¢ne sposobnosti rukovodioca neée
se ovde opSimije razmatrati, ali je nu?no naglasiti da 1ig-
_nost rukovodioca treba da bude emocionalno stabilna, ka-
raﬂﬂ;erna da ima dobar i umeSan odnos premawljuudrlma da
posedu]e odgovarajuc¢a znanja za Sektor kojim rukovodi
i da raspolaze solidnom opstom kulturom. Nadopuna po-
zitivnom licnom faktoru rukovodioca je, svakako, dobra i
savremena organizacija rukovodstva, jer bez mje pozitivni
liéni faktor rukovodioca nete mnogo znaciti. Ovo, na pri-
mer, naroc¢ito vazi za viSe Stabove i viSe rukovedioce u
armiji koja a priori treba da poznaju sve principe i metode
savremenog rukovodenja, sistematsko i plansko organizo-
vamnje rada povezano sa savremenom racionalizacijom i
savremenom tehnikom uopste, a posebno naoruzanjem
koje zahteva i savremeniju organizaciju rukovodenja.

Spoljni faktor kao uslov za uspeh u rukovodenju jeste
- sredina (kolekmv) u kojoj se dejstvuje i zivi. Armija kao
socijalna sredina pruza povoljne moguénosti za uspeh ru-
kovodenja, jer je tako formirana i uredena da predstavlja,
lvise ili manje, homogeni kolektiv koji ne oponira ruko-
vodstvu i hijerarhijskom rukovodenju, odnosno sistemu
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nuzne i racionalno prihvacene subordinacije. Ali, bez ob-
zira Sto je armija takav idejno kompaktan drustveni or-
ganizam i u njoj se mogu pojaviti grupa ili pojedinci koji
nisu voljni da kolaboriraju s rukovodstvom. Zato u vojnom
kolektivu rukovedstvo (rukovodilac) mora voditi ratuna o
ovom socijalno-psiholoskom aspektu, odnosno duzan je
da ima pozitivan stav i da uspostavlja zdrave socijalne
odnose sa pojedincima i kolektivom i da ih $to viSe an-
gazuje da saraduju u sprovodenju akata i ciljeva rukovod-
stva. Zna¢i, u izvesnoj meri i u odredenim uslovima, i
vojno rukovodstvo treba da vodi racuna, s jedne strane,
o nekim principima demokratskog odnosa prema kolek-
tivu, odnosno pojedincima a, s druge — o pravilnim od-
nosima u psiholodkom smislu.

{ Pri razmatranju pitanja organizacije rukovodenja, a
posebno uspeha u rukovodenju, postavlja se svakako pro-
blem kolektivnog ili individualnog rukovodenja. U naSem
drustvu postoji, viSe ili manje, tip kolektivnog rukovo-
denja. Medutim, za armiju je interesantniji problem indi-
vidualnog (monokratskog, jednostaresinskog) rukovodenja.
Bez obzira na to $to se u armiji primenjuju odredene de-
mokratske forme u odnosima prema pot¢injenima, Sto se
saslusavaju njihova misljenja i prilozi i Sto su stareSine
duZzne da tako rade, ipak je ¢injenica da sam komandant
(komandir) stvara i donosi konac¢nu odluku. Bez takvog
nacina konatnog odlucivanja nemogucno bi bilo zamisliti
normalno funkcionisanje takvog kolektivnog orgamizma
\kao Sto je armija. To znaci da individualno rukovodenje
lima odredene prednosti i u miru a naro&ito u ratu. Indi-
vidualno rukovodenje obezbeduje brzo donoSenje odluka
1 reSenja, jednostavnost shvatanja, pogleda i akcije, li¢nu
inicijativu, liénu odgovornost i liéno angazovanje rukovo-
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dilaca u izvrsavanju zadataka, Sto u sustini znaéi i veliku
efikasnost u rukovodenju. A upravo efikasnost je i bitna

karakteristika dobrog rukovodenja. Medutim, i pored toga
Sto postoji individualno komandantsko rukovodenje, mora
se naglasiti da u armiji postoji i Stab — skup vise faktora
rukovodenja, organizovanja, usmeravanja — koji predsta-
vlja, u neku ruku, kombinaciju kolektivnog (mada je Stab

~ organ komandantskog ~individualnog rukovoﬁgﬁjéT iin-
d1v1dua1nog rukovodenja. Naravno ovim se e 1sk13ucu]e‘
auznost komandanta da litno donosi o‘dluke da u stvari,

evduno normalno i pozitivno postupa u sistemu armijskog

ruko‘vodenja “Alj, lino donofenje odluke, s obzirom na

pravo vlasti, §to samim tim podrazumeva i pravo na odre-

divanje sankcija, nameée i li¢nu odgovornost u skali sub- -
\@@_@g\je (i prema gore i u odredenom smislu prema

dole) za odluke, resenja, rezultate i posledice. Vaznost do-

P il R T R e e =L SN e T &
brog i efikasnog rukovodenja proizlazi, pre svega, iz slo-

zenosti zadataka i poslova armije. Napredak nauke i teh-
nike i njihova primena u savremenom rukovodstvu zahte-
va stalno menjanje organizacionih oblika u veéim ili ma-
njim razmerama, a neprekidno se menja i stalni i vpro—
~menljivi armijski sastav i nameéu sve sloZeniji zadaci u
obucavanju, snabde!vamu 1td Greske ko;|e i mogle nastati
zbog loseg rukovodenja ili kolektivnog rukovodenja po

svaku cenu (koje bi vodile cepkanju, velikim diskusijama
i sporosti u radu, a posebno u donoSenju odluka) dovele

bi armiju u veoma tezak polozaj, narocito u situacijama
u kojima savremena dinamika borbe namece brze promene
a time zahteva i brzo donoSenje resenja i edluka. Znaéi,
ratna situacija zahteva da u armiji postoji takva orga-

nizacija rukovodenja koja ¢e obezbedivati brzo i efikasno |

v . . 53 Ty raa —e————————
odlu¢ivanje. Zato se i favorizira jednostareSinstvo.
s e e

e
_
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Upravo to $to se armija u miru priprema za borbene
zadatlke, pred njene stareSine se postavlja da razvijaju
takvu organizaciju rukovodenja da ih mogu izvrSavati
najvetom efikasnoscu. Takva priprema i rad u mirnodop-
skom periodu neminovno donose uspehe u ratu.

Ako jedinica kao celina i pojedinci u njoj dmaju
uspeha u radu, zna¢i da i njen stareSina dobro rukovodi.



O NEKIM PSIHOLOSKIM FAKTORIMA
U RADU I PONASANJU LJUDI

Uspesi u radu i rukovodenju, pozitivni rezultati u od-
nosima prema saradnicima ili potéinjenima, uspesi i kon-
struktivnost na nekoj konferenciji, uopste aktivnost i po-
~ naSanje ljudi zavisi od samih rukovodioca — staresina ili

taénije reteno od ljudske motivacije i drugih ljudskih
_faktora. To je u sustini psiholoska strana svake aktivnosti,
" pa i rukovodenja. Ovde ¢e se obraditi samo problem ljud-
“ske motivacije, kao jedan od vaZnih psihologkih eleme-
“nata rada i rukovodenja.

Svaki ¢ovek ima svoje aktivnosti, svoje odredeno po-
naSanje i reagovanje, ma gde se nalazio. A to nije posle-
dica slutajne pojave veé¢ odredenih snaga koje ¢oveka
pokre¢u na odredenu aktivnost, na odredeno ponaSanje,
upravo na takve reakcije koje on i &ini u odredenoj sre-
dini. Ove pokretatke snage, koje toveka dre stalno ak-
tivnim, predstavljaju vaZne elemente njegove li¢nosti. Po-
naSanje coveka, zna¢i, karakteriSe njegovu li¢nost.

Kad se posmatra neka individua s ciljem da se po-
blize stekne utisak o njoj, onda se najéeiée opisuje njeno
konkretno ponaSanje i povezuje i uporeduje s drugim ob-
licima ponasSanja. Medutim, to nije dovoljno, veé je neop-
hodno da se sagledaju i uzroci takvog ponaSanja i takve
\aktivnosti. Ako je jedan oficir ili podoficir, na primer,
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dobar, savestan ili los — ili se pak na konferenciji ponasa
konstruktivno, odnosno nekonstruktivno, to, samo po sebi,
“nije dovoljno da se oceni pravi smisao takvog ponaSanja.
Potrebno je sagledati i zasto je taj covek takav — upoznati
uzroke i pokretate njegovog ponasSanja. Ovaj proces —
pokretanje ljudske aktivnosti i ponaSanje, usmeravanje
ove aktivnosti na odredene objekte i subjekte, odrzavanje
i regulisanje te aktivnosti ili ponasSanje da bi se postigli
lod:redem c11]ev1 — naziva se_mot@_vacz ja. Dakie, motivacija
je proces a fpokrertacke shage ge u coveku koje izazivaju,
usmeravaju i upravljaju aktivnodéu i ponasanjem nazivaju
se moppzma; Oni su, prema tome, one snage koje pokreéu
i odreduju ljudsku aktivnost i ponaSanje i uvek pretpo-
stavljaju odredenu Zelju i teZnju za nekim ciljem.

Oko toga Sta su, u stvari, motivi, postoje, kao i u mno-
gim drugim pitanjima u psihologiji i filozofiji, razni stavo-
vi. Po nekim autorima motivi su ljudske potrebe, po dru-
gim su nagon, ciljevi, itd. No, ne ulaze¢i u diskusiju o
problemu motiva i uopSte motivacije, bez cbzira na razna
shvatanja, ipak se moZe kazati da su motivi organske ili

) psiholoSke snage koje pokre¢u i reguliSu ponasanje i ak-
Ytivnost radi postizanja odredenog cilja (ciljeva). Svi autori
su jednodu$ni u tome da postoje motivi kao pokretadi
ljudske delatnosti, ali nisu u tome koji motivi sve postoje.
No, ipak, motivi se mogu podeliti u dve velike grupe. U
prvu spadaju urodeni, tzv. primarni, bioloSki ili flzaoloskl
motivi, jer proizlaze iz hzuolo§k1h po‘ﬂreba (na primer po-
treba za jelom, za picem, za odmorom i snom, seksualne
potrebe, itd.). Glavna karakteristika urodenih motiva je-
ste qustvemosfc svim élanovima jedne vrste bi¢a. U drugu
grupu spadaju stedeni motivi, ili sekundarni, ili socijalni,
koji su nastali razvitkom liénosti u drustvu. Oni su se
oformili udenjem, sticanjem navika. Takwvi motivi su, na
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primer, motiv sigurnosti, motiv za priznanjem u drustvu,
motiv potrebe za drustvom, motiv samopotvrdivanja, mo~
tiv borbenosti, itd.

Neki autori smatraju da su urodeni motivi instinkti
(da su urodene sve teznje, sklonosti, sve Zelje za aktivno-
séu), te da su oni pokretaci svake ljudske delatnosti i po-
nasanja. Jedan od mnjih je psiholog Mak Dugal (Mac
Dougall).

Izgleda da je najpravilnije shvatanje da pored neko-
liko osnovnih, urodenih ili bioloskih motiva, postoji i &i-
tav niz sekundarnih ili socijalnih motiva koji su se razvili
u skladu s razvitkom drustva i individualnog razvitka &o-

| vekove lidnosti. Naime, tesko je objasniti sve postupke

O

ljudi samo na osnovu nekoliko urodenih motiva koji za-
dovoljavaju jedino prirodne, telesne potrebe. I ljudski po-
stupci, aktivnosti i ponasanja su toliko mnogostruki i mno-
gostrani, a zasnovani su na veoma velikom broju razli¢i-
tih motiva razvijenih veéinom iz li¢nog zivotnog iskustva
pojedinaca. Uostalom, zar ljudi u toku svog zivota sami
sebi ne postavljaju veliki broj ciljeval! I broj tih ciljeva
konstantno raste, $to znadi da postoji i veliki broj motiva
koji se stitu iskustvom i koji postavljaju nove ciljeve,
nove aktivnosti i ponasanja. Sigurno je i to da znadajnu
ulogu igraju i urodeni motivi (ne samo u osnovnom smislu
zadovoljavanja fizioloskih potreba) uti¢uéi na formiranje
sekundarnih ili socijalnih motiva.

Zadovoljavanje bioloskih motiva je neophodno za
odrzavanje zivota pa se zato nalazi kod svih vrsta Zivih
bica. Kada se onemoguci zadovoljavanje biologkih motiva
ili, pak, oteza, oni postaju veoma znacajni u ljudskom po-
nasanju (glad, zed, seksualni motivi itd.). Broj bioloskih
motiva je veoma ograniten. Evo ih nekoliko: motiv za
jelom i picem, seksualni i motiv materinstva kao najvaz-
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niji, a zatim motiv za odrzavanje konstantne temperature
tela, motiv odmora i sna, motiv za akcijom i izbegavanjem
bola, motiv radoznalosti i motiv ili potreba za kiseoni-
kom, itd.

Posebno se treba osvrnuti na motiv glad i zed kao
na najjace. Postavlja se pitanje Sta sve moZze uéiniti ¢ovek
kad je iscrpljen Zedu ili gladu; na Sta je sve tada spreman?

Motiv glad i Zed se javlja onda kad organizmu nedo-
staju odgovarajuce hranljive materije i voda. Tada dolazi
u organizmu do neravnoteze, odnosno do takvih fizioloSkih
promena koje se dozivljavaju kao napetost, nemir, nakon
Cega Covek zudi da zadovolji te potrebe i dovede organi-
zam u odgovarajuéu ravnoteZu. Svakome je poznato ne
samo fizioloSko nego i psihitko stanje gladnog &Eoveka.
Mnogi ucesnici narodnooslobodilagkog rata su dozivljavali
takva stanja, tj. psihi¢ki nemir, napetost, neravnoteiu i
pojave raznovrsnih misli pod pritiskom gladi. Mnogi su
eksperimenti pokazali da ljudi koji su danima troili ma-
nje hrane i manje koli¢ine vode postaju tromi, da im se
smanjuje opsSta aktivnost, da popustaju u radu, da im se
ponasanje menja i da im se razgovor uglavnom svodi na
mastanje o hrani, paZnja im je sve viSe popustala, poste-
peno su gubili interes za Zene, itd. I u svakodnevnom %i-
votu je moguéno primetiti da neki ljudi, kad se zapoéne
razgovor o jelu, odmah osete glad. Vojni rukovodilac treba
da poznaje problem i posledice motiva gladi, kako u od-
nosu na organizaciona pitanja u normalnim uslovima
(ishrana), tako posebno u situacijama ,,masovne oskudice*
— jer ga poznavanje ovog problema orijentiSe na pravilne
mere i akeije. :

Kad se govori o bioloskim motivima nije na odmet
nedto reéi i o seksualnom motivu. On sluZi odrZzanju je-
dinke i vrste. FizioloSka osnova ovog motiva pretpostavlja
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pravilnu i zdravu funkeciju nekih Zlezda s unutrasnjim lu-
¢enjem u organizmu (polnih Zlezda i jedne mozdane —
hipofize). Medutim seksualni motiv zavisi ne samo od fi-

 zioloSkih odnosa, tj. od odredenih hormonalnih uticaja na

organizam, vec i od psiholoskih osnova. Jednostavnije ka-
zano, neko moze biti fizioloSki zdrav, u polnom smislu, a
da ipak ne moze imati seksualne odnose. Ta se pojava u
muskarca zove impotencija, a u zena frlgldltet Znati, uz
normalne fiziologke uslove potrebno je imati i odgovara-
juce psiholoske elemente da bi se seksualni motiv mogao
realizovati. Jedan dokaz da je za realizaciju seksualnog
‘motiva i te kako potreban psiholoski faktor jeste primer
Zene kojoj su operacijom izvadeni materica i jajnici. Ona
‘1 dalje ima Zelju za seksualne odnose, ¢ak, moze da doziv-
ljava i orgazam, kao maksimalni nivo psihickog i fiziolo-
skog zadovoljenja u realizaciji seksualnih motiva. Prema
tome, ovde se ne radi samo o fizicloskom nego i o psiholo-
Skom procesu. ‘
" Seksualni motiv je socijaliziran, jer drustveni uticaji
drustvene norme kanaliSu ponasanje ljudi u njegovoj
realizaciji. Razume se da se u svakom druStvu stvaraju
odredene drustvene i eticke norme u pitanju seksualnih

,Jz_dnosa kao, na primer, s kim se imaju takvi odnosi, pod

kalkv1m uslovima, s kakvim uzrastom, itd. Svakako da sek-
sualni motivi ukoliko se nepravilno kanahsu nedovoljno
realizuju i sl., imaju uticaj na psihu Coveka i njegovo po-
nasanje. Poznavanje i ovog motiva vazno je za stareSinu,
jer njegovo nepravilno kanalisanje kod potéinjenih, moze
izazvati njihovo neadekvatno ponasanje, pa i sukobe sa
okolinom.

Motiv materinstva je veoma jak urodeni motiv i veli-
kom snagom aktivise Zenu. Razmatranje i upoznavanje
motiva materinstva je vazno sa stanoviSta ponasanja majke

2 PsiholoSka razmatranja o rukovodenju u armiji
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— Zene, na primer na konferenciji (sastanku), narocito ako
su kod kuce ostavile malu decu. I sasvim je razumljivo Sto
¢e ta Zena — majka biti ,,odsutna“ sa sastanka, jer ¢e joj
misli biti prikovane za ~demf kuce i brigu oko njih —
pogotovo ako su sasvim mala. Rukovodilac konferenm]e
treba da vodi ra¢una o toj ¢injenici, kako s obzirom na
uCeSce Zene — majke i njenoj aktivnosti na konferenciji,
tako i eksped1t1vn0st1 'konferenm]e Razume se da motiv
materinstva nema tako veliki znacaj u mirnodopskom ar-
mijskom Zivotu (istina rdavo postupanje i nebriga prema
vojnicima izazvala bi reakciju mjihovih majki, Sto bi sva-
kako imalo i teskih politi¢kih posledica), ali-u ratu postaje
veoma znacajan, jer ne samo da ¢e majke znaciti vazan
elemenat Cvrstine pozadine, ve¢ ¢e i mnoge Zene biti pri-
padnici oruzanih snaga.

Eksperimentalnim Ispitivanjem shaga pojedinih uro-
denih motiva doslo se do zakljucka da je od primarnih ili
bioloskih motiva najjac¢i motiv materinstva, zatim motiv
zedi, pa tek onda motiv gladi, a na poslednjem mestu je
seksualni motiv.

Socijalni motivi se zasnivaju na psiholoskim potre-
bama. Dve su osnovne grupe potreba koje proizlaze iz mno-
gih socijalnih motiva: prva, teZnja i potreba coveka za

'~ drustvom (som@zacga) i, druga, potreba toveka za priz-

nanjem u drustvu (af; (afirmacija). Iz ovih dve]u grupa 0Snov-

Yﬁﬁ’potrm;pI"(}lZlfz’ETl~ svi ostali socijalni motivi. Njihovo

zadovoljavanje zavisi od drugih ljudi, pa se zato afirma-
cija ¢oveka u druStvu i njegova potreba za druStvom mogu
pojaviti samo onda ako je Covek povezan s drugim lju-
dima. Medutim, mnoge potrebe proizlaze iz liénog isku-
stva pojedinca, bez uéeséa drugih ljudi, pa se ovakvi mo-
tivi nazivaju personalni ili liéni motivi. No, i oni spadaju
u socijalne motive, jer ih fovek kao drustvena jedinka
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ne moZze realizovati bez odgovarajuéeg kontakta s drugim
1judima a tovek koji stvara liéne motive, razume se, ne
zivi kao usamljenik. Prema tome, ¢ovek takve motive ipak

" realizuje u kontaktu s drugim jedinkama, bez obzira u
kakvoj se sredini ili radnoj grupi nalazi — u tvornici,
rudniku, kancelariji, na konferenciji, u armiji, u porodici,
itd. Socijalni motivi mogu biti vrlo jaki, pa ¢ak su u stanju
da nadjacaju bioloske ili primarne motive. Inate se ne bi
mogle protumaciti izvesne pojave kao 5to su, na primer,
Strajk gladu politickih zatvorenika, ili visoka svest nasih
“boraca u narodnoslobodilatkom ratu u kome su oni z zborj
socumgmotlva cesto “nadvladali i vitalne bloloske mo-
tive, iako su najteSte gladovali (mada prlvremeno) i go-

~ tovo neprekidno trpeli hladnoéu, a ne mali broj umirao je,
potpuno svesno, s recima? ,,Zivela Partija“.

Neophodno je malo podrobnije razmotriti nekoliko

\najvain)ijih socijalnih motiva. Covek je drudtveno bice
i Zeli uvek da bude u drustvu s druglma On Zeli da pri-
pada nekoj drustvenoj i 'I*adimJ grupi i da saraduje u njoj
radi realizacije za;edmcklh interesa. Covek, u biti, uvek
izbegava samocu, jer mu ona slabi volju, uni§tava snagu /
i donosi neprijatna o osecanja Covekova zelja da bude u|
d?'uslvp S drug "ff,l]udlma naziva se gregarni motiv. Sma-
tra se da se on razvija jos od detinjstva, u krugu porodice,
ali se moze povezati i s nekim drugim socijalnim mo-
tivima o kojima ¢e kasnije biti reti.

Svaki covek zeli da bude pr1hvacen u drustvu, da |
bude priznat i zapazen, da ima odredem poloza], Zeli da |
“Se istakne i da mu se oda priznanje. To je motiv samopot-
vrdlvan]aﬁ ili motiv _afirmacije ¢oveka u-drustvu. Na toj

osnovi ¢ovek zeli da ima uspeha, i da bude nagraden da
napredu;e i da svojim radom $titi svoj prestiz, dostojan-
stvo 1 ponos. Ujedno utlcaJem tog motiva ¢ovek dobiva

\
i\
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podsticaj za jacu aktivnost na radnom mestu, za utenjem

| i vsavrSavanjem, zeli da primi joS veéi stepen odgovorno-
sti, odnosno ra»stu mu zeIJe za visim 0113ev1ma 1 raste

‘ ‘dobrog utlska igra 1sto tako veliku ulogu kad Je ret o pro—
‘ b]emu ponasanja ljudi u armiji.

/Jedan od daljih socijalnih motiva je motiv borbeno-
sti. Covek u Zelji da realizuje svoje ciljeve i potrebe po-
éinje da se sluzi raznim sredstvima, pa i prisiljavanjem
1 agresivnim stavovima u drustvu. Ali sa promenom dru-
Stvenih odnosa motiv menja svoje forme, jer socijalni mo-
tivi nisu primarni nego steteni i plod su dru$tva. Motiv
borbenosti je narocito jak u kapitalistickom drustvu, jer
je u njemu pritisak burzoazije, narocito na pripadnike
radni¢ke klase tako jak da se u Coveku formira motiv
borbenosti i on postaje agresivan. Medutim, u socijalis-
tickom druStvu znacaj motiva borbenosti je smanjen i
nema vise onaj karakter kakav je imao u uslovima nepo-

srednih klasnih sukoba. Kanalisanje ovog motiva socija-

listickog ¢oveka usmerava se u drugom pravcu. Socijali-
zam je omogucio da sposobnost i rad individue izbiju u
prvi plan ¢ime je otpala potreba za onakvim motivom bor-
benosti kakav se razvijao u kapitalistickom druStvenom
sistemu. Mnogi primeri nasih ljudi iz revolucije, naSih
radnika i seljaka koji su se uzdigli u privredi, u admini-
straciji i armiji, demantuju i znagaj i formiranje motiva
borbenosti u smislu realizacije Zelja i potreba agresivaim
metodama.

Interesantan je motiv sigurnosti koji se ogleda u tome
da Ctovek tezi da seébl\omgur"a egzustencuu Ovaj se_motiv,
_kao socijalni, takode veoma jako razvio u kapitalistickom
svetu, zbog velike ekonomske utakmice i ekonomskih bura
it kriza kroz koje kapitalisticko drustvo neminovno prolazi,
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pa se, svakako, pojedinac u takvoj drustveno-ekonomskoj
situaciji i strukturi stalno oseta viSe ili manje pogoden
| 1 nesiguran, jer Cesto ostaje bez posla, stalno strahuje da
| mu ne nestane novaca, od bolesti, pomankanja socijalnog
i loSeg zdravstvenog osiguranja, itd. S obzirom na to da
se radi o socijalnom motivu, on moze menjati svoj karak-
ter, intenzitet i znacaj zavisno od drustvenih odnosa.

U naSem drustvu motiv sigurnosti, na primer, ni iz-
bliza nije jednak sa onim u kapitalisti¢ckom drustvu. U so-
| cijalistitkom drustvu ovaj motiv ima veéi znataj samo . u
detijem dobu. Naime, dete konstantno trazi zaStitu, traZi
da se ¢uva, jer je nemo€no, a nemoé¢ deteta se odrazava
u raznim fazama razvoja razli¢ito. Dete u fazi dojenja nije
~u stanju da samo uzme hranu pa zato kod njega formi-
ranje motiva sigurnosti pocinje veé od tog trenutka, a na-
stavlja se i u fazi kad dete po¢ne da hoda (ono je nesi-
gurno i treba mu pomoé¢ 1 podrska), itd. Na osnovu takvih
iskustava jo§ iz ranog detinjstva razvija se motiv sigurno-
sti u svakom &¢oveku, ali ne onaj koji poti¢e iz ekonomskih
razloga. Medutim, zreo €ovek, ukoliko je kao dete proziv-
J’avao razne neugodnos’m i u socizalistickom drustvu moze
pokazan znatne znake motwa nesugurnosn

~  Svakako da su za razmatranja o aktivnosti u radu i
rukovodenju veoma znacajni socijalni motivi zbog drus-
tvene delatnosti i aktivnosti ¢oveka, njegove Zelje da do-
prinese savremenom razvoju armije, Zelje da dostigne sa-
vremena vojnotehnic¢ka znanja i doprinese pozitivnom re-
Savanju raznih armijskih problema i planskih zadataka,
teznje da se razviju socijalisticke snage i ostvare zdravi
drustveni i medusobni odnosi u dru$tvu i armiji, poveéaju
drustvene i armijske odgovornosti. U drustveno korisnom
(armijskom) radu, stares$ina mobiliSe veéinu tih socijalnih
motiva i na taj nacin stvara jaku i adekvatnu motivaciju.

D@
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Razumljivo je, ali treba naglasiti, da se socijalni motivi
mogu razvijati vaspitanjem, odnosno njihov broj poveéa-
vati i tako orijentisati ljude na aktivnost i korisno pona-
Sanje u armiji. Onaj koji je oformio adekvatnu motivaciju
uzete ne samo ucesce u izgradnji drustva i armije veé ¢€e
imati i podsticaja za rad i napore u armiji, za liéno vojno-
struéno i ideoloSko-politicko obrazovanje i vaspitanje.
Jaka i adekvatna motivacija moZe se najbolje ilustrovati
bezbrojnim primerima iz naseg narodnooslobodilackog
rata i posleratne izgradnje naseg drustva i armije.
Na osnovu svega reenog o motivima kao osnovnom
( uzroku ponaSanja-ljudi, proizlazi da ¢e i mjihovo pona-
9»7 sanJe u radu i rukovodenju Otdgovatram srazmeri_broja. i
v kvahteta n]1h0v1h socijalnih motiva. Znacajnu ulogu, sva-
kako, igra i problem k@e_tg motlvam]e rulk&rgg/lg_c_a
Veoma vaznu ulogu igraju stavovi stare$ina u ruko-
vodenju i odnosima prema ljudima, pa od njih, kao vaznih
ljudskih faktora, umnogome zavisi konstruktivnost u radu
stareSina. Stav stareSine (Coveka u01p=ste) Jeste njegova po-
zitivna ili negativna reakcija (ponasanje) prema izvesnim
drugovima, st: stavov1ma iili situacijama. Stavovi staresina
mogu biti obJektlvm 111 subjektivni, principijelni ili ne-
principijelni, ¢vrsti ili manje évrsti, itd., a zavise od nji-
hove li¢nosti i sredine u kojoj zive i rade. Ljudi svoje
stavove sticu i oformljavaju, pre svega, u porodici i skoli
a isto tako, u krugu u kojem su odrasli i sredini u kojoj
se kao zreli ljudi (stare$ine) kreéu i rade. Analogno tome a\
vazno je u kojoj se drustvenoj sredini i ,privatno® kreée \r\“
pripadnik armije, jer ée ona, bez daljeg uticati na oform- Y
ljavanje njegovih stavova koje ¢e, verovatno, zastupati |
na radu i u kontaktima sa drugovima u armiji. \
Posebna vrsta stavova su predrasude, tj. emocionalno |
(osecajno) obojeni stavovi koje poneki stareSina moze

iy
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o priori da zauzme. Obic¢no su takvi stavovi neobjektivni,
bez ¢injenica, ali su zato najces¢e veoma cvrsti. One sta-
reSine koje polaze od predrasuda (moralnih, nacionalnih,
rasnih, religioznih, itd.) obi¢no su tvrdoglavi i veoma ih je
tesSko ubediti, bilo objektivnim argumentima, bilo logikom
ili. racionalnim razlozima.

Kad se govori o ponasanju i aktivnosti 13ud1 u armij-
skoj sredini, nuzno je pomenuti i problem adaptacije. Po-
stavlja se, pre svega, pitanje Sta je to adaptacija. Pod
adaptacijom u psihologiji se podrazumeva sposobnost ¢o-
veka da se prilagodava i snalazi u problemskim odnosima

mmsknn radnim i zivotnim situacijama. Adapta-

cija se sastoji u tome da ¢ovek sredi, harmonizuje odnos
u svojoj okolini: s ljudima unutar svoje radne grupe, sa
svopm staresinama, s tehni¢kim vodom grupe, da uskladi
odnos kao utesnika Jednog sastanka s drugim ucesnicima,

kao i odnos utesnika prema rukovodiocu sastanka. Pod
pojmom adaptacije podrazumeva sé i to da ¢ovek sam u
sebi ima odreden harmonitan odnos i stav, odnosno da
sam u sebi ne nosi sukobe. Ali da bi ¢ovek bio dobro adap-
tiran nije dovoljno da ima samo skladan odnos u svojoj

sredini, da su njegowvi motivi, potrebe i zelje zadovoljeni.
i svi postavljeni ciljevi-estvareni, ve¢ da su postignuti i
fciljevi socijalne grupe u kojoj on Zivi i radi, pa i zajed-,
:mokn ciljevi ¢itaveg drustva kome on pmpada Mora se |/
naglas1t1 da pitanje licnog zadovoljstva nije samo pitanje (}i
liénih ciljeva (li¢nih Zelja), nego i pitanje zajedniCkih do-|
stignuéa (drustvenih ciljeva) bez obzira na to da 1i se/ ©
radi o manjoj ili o vecoj grup1 odnusno o armijskoj sre
dini, itd.

/anpravo, u toku celog Zivota ¢ovek mora neprekidno
da se adaptira, da ,,stetene” navike i izgradene stavove
podeSava prema novim zivotnim, radnim i socijalnim wus-
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lovima navikavajuéi se na nove fizicke i psiholoSke mo-
mente. U toku adaptacije Covek se stalno menja i koriguje
da bi se mogao prilagoditi promenama u odredenoj soci-
jalnoj grupi, radnoj sredini, armiji, itd. Ali u procesu
adaptacije i korekeije, ¢ovek utide i ma samu socijalnu
grupu, socijalnu ili armijsku sredinu, tj. postoji interak-
cija izmedu <€oveka koji se adaptira i socijalne sredine.
Proces adaptacije je laksi u mladlm godinama jer je €o-
vek tada elastitniji.

Kroz proces adaptacije covek se upravlja prema svo-
Jim motivima. Medutim on nete moé¢i uvek da ostvari
svoje Zelje i ciljeve kao, na primer, da uvek postigne od-
redenu radnu normu ili viSi tarifni stav, ¢éin, da se oZeni
i sl. Na putu realizacije konkretnih Zelja, ¢esto dolazi do
izvesnih nepredvidenih prepreka. Na primer ako je za is-
punjenje radne norme radniku neophodna samo jada fi-
zic¢ka kondicija, a ona se moze ostvariti boljom hranom,
onda ¢e taj Covek ako nema za takvu ishranu novaca
nai¢i na ozbiljnu prepreku. Ili, da bi neko dobio viSi ta-
rifni razred potrebna mu je odredena kvalifikacija, a, on,
medutim, nije u stanju da nauéi sve eno §to ona zahteva.
Ili, mladié¢ Zeli da se oZeni nekom devojkom ali to ona
nece. Sve prepreke na putu za posiizanje odredenih ci-
ljeva koji onemoguc¢avaju zadovoljenje motiva pojedinca
nazivaju se ,frustracija motiva“, a psiholosko stanje po-
jedinca u takvoj situaciji frustracija situacije ili kratko
»irustracija“.
~  TFrustracija dovodi do psihitke napetosti i izaziva ne-
prijatnost. Razume se, svi ljudi jednako ne dovode sebe
u takvu situaciju. Poznato je da neko lakSe a neko teze
podnosi neuspeh ili neostvare_ge/ zelje. a

AR

Razlika u stepenu intenziteta trpl1enJa zbog neuspeha
naziva se frustraciona tolerancija. Jasnije reteno neko je
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viSe a neko manje tolerantan na frustraciju, tj. jedne i
manji neuspeh dovodi do psihitke napetosti, a druge ne
dovode ili vrlo malo, ni mnogo vec¢i neuspesi. Zato se ljudi
moraju prilagoditi saznanju da se sve zelje ne mogu ispu-
niti, i naviéi da se samo posStenom borbom kroz Zivot moze
ostvariti ve¢i broj Zelja i ciljeva. Otuda i ulaganje odgo-
varajutih napora pojedinaca i grupe da bi se savladale

=g
prepreke na koje se nailazi. Znam Covek je sklon da se
—

za savladlvan_]e prepreka kO]e mu se na tom putu isprece.
Ipak, ima i takvih prepreka koje se ne mogu savladati, pa,
neminovno, dolazi do frustracije.

ﬂ*m ko;e ~otezavaju ili onemoguéavaju ostva-
renje ciljeva mogu. biti objektivne, socijalne, subjektivne
i tzv. sukobi motiva. Objektivna prepreka je, na primer,
kad se ima slabo pero pa se ne moZze lepo pisati; ili odla-
ganje polaska broda zbog mevremena; ili kad covek nije
prou¢io materijale za sastanak (konferenciju) pa nije u
mogucnosti da kvalifikovano ucestvuje u diskusiji, itd.
Ali, ako, na primer, jedna devojka hoce da se uda za ne-
kog momka njena porodica zbog svojih shvatanja i dru-
stvenih normi to ne Zeli, onda se za takvu prepreku kaze
da je socijalne prirode. Subjektivne prepreke nastaju,
medutim, u »samom@veku, u njegovoj licnosti, kad ispo-
ljava mesposobnost da realizuje zelju. Sukobi motiva po-
javljuju se kad se u ¢oveku sukobljavaju dva ili viSe mo-
tiva. Najteze savladive prepreke mna putu ostvarivanja
odredenih zelja ili ciljeva su, svakako, prepreke subjek-
tivne prirode i sukobi motiva.

Sukobi razli¢itih motlva nazwaju se. konflzktt Oni su
zbog sukoba motiva u samom Se‘bl naziva se konfliktnom
situacijom.
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v Postoje tri vrste konflikata, U prvu spadaju kon-
flikti izmedu dva motiva koji vode istom ili ka dva veoma
sliéna cilja. Na primer, ucesnik na jednom sastanku liéno
odobrava diskusiju dvojice svojih drugova koji imaju sli-
¢ne stavove, ali ne zna za koga bi se odluéio pri glasanju,
jer mu je teSko da se opredeli izmedu dva podjednako
bliska briga. Ovakvi konflikti motiva su najlaksi i naj-
bezbolniji.

/ Druga vrsta konflikata jeste kad su sukobljena dva
motiva, a oba su neprijatna. U ovakvim slucajevima se
obi¢no bira manje zlo. Pogodan primer bio bi: uéesnik
konferencije ili sastanka opredeljuje se iz oportuniteta za
misljenje rukovodioca sastanka mada se s njim ne slaZe.

/" Tre¢a vrsta jeste konflikt izmedu dva motiva od kojih
jedan odbija a drugi privlaé¢i. Na primer, oficir bi hteo
viSi polozaj, ali je svestan da on zahteva mnogo vise
znanja i viSe rada; ili podoficir Zeli unapredenje, ali je
ono povezano sa premestajem. U oba sluc¢aja postupak da
bi se ostvarile Zelje je meprijatan, pa se covek odlucuje
da ostane kako je i bilo.

Medutim, uprkos postojanju konflikta motiva, ¢ovek
ipak pokusSava da reSava svoje probleme, tezi da ispunjava
svoje Zelje, da se bori i izbori svoj cilj, ili, pak da jedan za-
meni drugim i tako postigne uspeh. Zato frustracija nema
uvek negativnih posledica. Upravo u slu¢ajevima kad ¢o-
vek doZivi neuspeh pa jos jednom, samo razboritije, po-
kuSa da dode do Zeljenog cilja, najéeSce Ce uspeti, jer e
realnije i preciznije odrediti cilj, bolje razraditi plan i
etape realizacije, pazljivije i opreznije raditi. U tom slu-
caju frustracija ¢e odigrati pozitivnu ulogu. Medutim, po-
sledice frustracije su, ipak, najceSée negativne i obi¢no
se manifestuju u vidu: agresivnosti, straha i neuroze u

e s
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najrazli¢itijim oblicima, ili, lai¢ki kazano, nervoziteta u
psihi¢kom i fizickom pogledu.

Agresivnost je reakcija na frustraciju; njome se izra-
zava nezadovoljstvo zbog neuspeha, a ispoljava se ljutito-
S¢u, impulzivno$éu i napadom na okolinu (agresija disku-
tanta na konferenciji; grdnja potéinjenih; lo§ odnos prema
staresSini, ne izvrSavanje naredenja, itd.), umesto napada
na stvarni uzrok frustracije.

Strah (anksmznost) takode se javlja zbog neuspeha
ili neostvarenih c ciljeva i Zelja. On u ¢oveku stvara ma-
pregnutost, nemir, nezadovoljstvo i stalnu neodredenu
strepnju, bojazan od nec¢eg Sto ne moZe ili ne zna da ob-
jasni a sve to moZe se negativno- odraziti na odnose iz-
medu stareSine i potéinjenih.

I neuroze se kao posledice frustracije mogu ispolja-
vati na razne natine: u formi nemira, straha (strah pred
velikom masom ljudi na konferenciji, strah_pred velikim
prostorom, d.), zatim u obliku izvesnih organskih smetnji
@‘a‘v‘o‘b &, bol u trbuhu i sl.). Neuroza takode moze ne-

gatlvno da se odrazava na rukovodenje.

=

Ljudi u toku Zivota blva]u cesto frustrirani, medutim,
svi ipak ne zapadaju u teSka stanja niti bolest, jer poku-
Savaju da se prilagode odnosno da izbegnu konfliktne si-
tuacije pomoc¢u psihologkih adaptacionih ili odbrambenih
mehanizama. Odbrana od frustracije preko odbrambenih
mehanizama ne vrsi se svesno, ve¢ ¢ovek svoje odbram-
bene mehanizme koristi automatski, ne misleéi da se time
brani ili spasava od frustracije, tj. njenih negativnih po-
sledica. Covek se odbrambenim mehanizmima potpuno ili
nepotpuno adaptira ma frustraciju. Ali, ako se ovako stalno
reaguje na frustraciju onda ¢ovek postepeno zapada u
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stanje u kojem nije sposoban da se uspesno adaptira u
socijalnoj sredini, i postaje nesposoban za rad. Dakle, od-
brambeni mehanizmi mogu pomoé¢i samo kratkotrajno.

Postizanje ciljeva, odnosno savladivanje prepreka,
najviSe zavisi od same li¢nosti ¢oveka, od njegove sposob-
nosti snalazenja, pa ¢e, stoga, neko viSe a neko manje pri-
begavati odbrambenim mehanizmima.
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Pod pojmom vojnicka grupa, radi lakSeg razmatranja,
podrazumevaée se desetina, vod ili ¢éeta. Na &elu svake
vojnicke grupe stoji komandir. On ne moZe rukovoditi
grupom na isti na¢in kao i pojedincem, jer su impulsi i
osetanja grupe drugaciji nego pojedinaca. Za postizanje
ciljeva i zadataka grupe, komandir ne moZe da upotreb-
ljava davno prevazidene metode, dril i sl., jer se danas za-
stupa individualno prilaZenje vaspitanju volje vojnika da-
leko humanijim i efikasnijim metodama, no S$to je ,,meha-
nizovanje volje“. Uostalom, u savremenim uslovima se i
ne zeli da volja pojedinca ili grupe postane mehanizam,
mada se vojnici navikavaju na apsolutnu poslusnost. Zato
se 1 ne moze prihvatiti tvrdnja nekih pisaca da je ,,voj-
nicka disciplina obezbedena sredstvima prinude, da je
dril postao metodskom formom te prinude®. Jo§ manje se
moze prihvatiti tvrdnja da je ,,dugc iskustvo neophodno
potvrdilo da je dril najprikladniji metod i ¢ak jedini me-
tod za usadivanje navike masovnog pokoravanja“.

Savremeno obezbedenje kolektivnog duha u grupi i
- disciplina grupe mogu se posti¢i jedino adekvatnim me-
rama vaspitanja. Jo§ je Frunze govorio o tome problemu
ovako: ,Samo se onaj moZe smatrati pravim crvenim ko-
mandantom, koji bez ikakvih prinudnih mera postigne
potpuno potcinjavanje svojoj volji“.
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Grupa se sastoji od pojedinaca, ali ne predstavlja nji-
hov jednostavni zbir. Svaki pojedinac koji ulazi u grupu,
u nju unosi neke karakteristike svoje li¢nosti, svoje inte-
rese, zelje 1 sposobnost. To ne znaéi, zato Sto svaki poje-
dinac unosi licne karakteristike u grupu da od nje pravi
mozaik razli¢itih interesa, Zelja, sposobnosti itd., mada oni
o¢ito ponaosob deluju. Te snage ne predstavljaju odre-
deni potencijal sve dok ih neko ne obradi kako unutar
grupe tako i spolja. Obrada u grupi predstavlja sumaciju
tegriSe ili reintegriSe — da bi konatna sumacija i inte-
gracija svih tih liénih karakteristika pojedinaca predstav- -
ljale u grupi jedinstveni potencijal za akeiju i rad odnosno
unutarnju dinamiku grupe. Ona se odvija i sama od sebe
zbog interakcijskih delatnosti izmedu pojedinaca u grupi,
a na osnovu ciljeva pojedinaca i ciljeva grupe koji se,
viSe ili manje, medusobno pokrivaju. Spoljnu intervenciju
vrsi komandir koji nastoji da Sto viSe poistoveti pojedi-
nacne ciljeve sa ciljevima grupe, i, ako on to vrsi na adek-
vatan naé¢in, planski, sistematski i vaspitno, onda ¢lanovi
grupe (vojnici) ne mogu osecati da im je to odozgo namet-
nuto ili naredeno.

Unutarnja borba koja se odvija u grupi i koja pred-
stavlja dinamiku grupe, formira unutarnje f&kﬁgrﬁ _grupe:
Atmosfera grupe predstavlja jedan od vaznih faktora na
osnovu kojeg grupa moze da postane homogena ili hete-
rogena organizacija. Za stvaranje povoljne atmosfere u
grupi komandir ¢e voditi racuna da se li¢éni interesi po-
klapaju sa interesima celine i da ne dolazi do interperso-
nalnih konflikata izmedu pojedinaca. Vazno mesto medu
unutarnjim faktorima imaju komunikacije, predstavljene
kroz komandu, nacin govora ili tonalitet glasa, zapovesti,
gestove stareSine, koje — ako su adekvatne, skladne i ne
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vredaju licnost pojedinca — ucvrscuju grimpu u jedin-
stvenu celinu. Takvom grupom komandir moze lakse da
rukovodi, a njegova naredenja ¢e se primati i izvrSavati
bez pogovora.

Komandir ¢e znanjem i snalazljivim rukovodenjem
omoguciti postizanje zajednickih ciljeva i ideja grupe,
a sve radi obezbedenja opstih ciljeva armije. Odatle ¢ce
rezultirati ne samo besprekorno izvrSenje onih zadataka
koje komandir traZzi, nego ¢e i grupa sama sebi postav-
ljati zadatke. Jedan od oprobanih naéina za stvaranje us-
lova da grupa sama sebi postavi zadatke su ¢etne (grupne)
konferencije.

~Medu unutarnje faktore spada i formiranje osectanja
pripadnosti odredenoj grupi, iz Cega rezultira i uspesno
angazovanje u radu i zadacima grupe. Ovo osec¢anje igra
znadajnu ulogu u miru, ali jos vise u ratu, kad ¢vrsto ose-
¢anje pripadnosti odredenoj jedinici (na primer, proleter-
skoj) u tolikoj meri razvija moralnu spremnost da se po-
jedinac odlucuje i na najveca o»drivcanja.'

J unutarnje faktore grupe spada i formiranje ,mi
osecaja“ ili grupne identifikacije, kad se grupa identifi-
kuje s komandirom grupe, odnosno kad komandir u zajed-
nici s grupom ¢&ini jednu socijalno-psiholosku i moralno-
-politicku celinu. Za oformljavanje i konstantno odrza-
vanje kompaktnosti grupe vaZna funkcija je socijalna
kontrola unutar grupe, kao njen unutarnji faktor ¢vrstine.
Ova kontrola ne zna¢i medusobno optuzivanje pojedinaca
niti douSniStvo, nego medusobnu zdravu kritiku u inte-
resu odrzavanja moralno-politickog i vojnickog jedinstva,
kritiku koja daje nove i konstruktivnije predloge i sadr-
zaje, radi odrzavanja vojnicke efikashosti grupe. Socijalna
kontrola mora da bude podredena zajednickim interesima
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vojni¢ke grupe, jer ona kao celina sluzi svim ¢lanovima
kao Sto i svi ¢lanovi sluze njoj.

Vaznu ulogu medu unutarnjim faktorima imaju tzv.
grupni standardi koji se otituju u tome da grupa kao ce-
lina (komandir i njeni ¢lanovi) nastoji da stvori viSe nivoe
aspiracije (bolje uspehe, na primer u nastavi gadanja ili
na polititkom, moralnom, sportskom polju, itd.). Swi ti
unutarnji faktori kompaktnosti (koherentnosti) grupe koji
se formiraju u njoj samoj ili nastaju delovanjem dobrog
rukovodenja pretpostavljenog, postepeno menjaju svakog
pojedinca u grupi, prilagodavaju ga celini, a istovremeno
ni jedan od njih ne gubi svoju individualnost i sigurnost.
Upravo i cilj rukovodenja komandira mora da bude stva-
ranje dobrog kolektiva od grupe kojom rukovodi, sve-
strano koristeéi sve njene unutarnje faktore, vodec¢i pri
tom racuna da svi ¢lanovi grupe zadrze svoj individualitet
i da do maksimuma mogu razvijati stvaralacku inicijativu.

Svojim pozitivnim delovanjem komandir uti¢e na
grupu i ona prima sledete karakteristike: medusobno po-
drzavanje ¢lanova grupe; svaki ¢lan grupe postuje i uva-
zava pravo drugog c¢lana; zelja da se ostane u grupi; vi-
talnost i adaptabilnost grupe ¢ak i u uslovima znacajnih
promena u njoj (koje snazno mogu da dejstvuju i iznutra
1 izvana); sudelovanje i zalaganje svih zbog osetanja pri-
padnosti ,,sv0joj* grupi; pozitivan stav prema komandiru,
jer svi u grupi ¢ine jedno funkcionalno i sadrzajno jedin-
stvo; teZznja svih pripadnika grupe, kao i komandira, da
neprekidno podizu vrednost i renome grupe, itd.

Ako komandir grupe ne ume da radi, ako se u ruko-
vodenju sluzi neadekvatnim sredstvima, ako ne vodi ra-
¢una o unutranjim faktorima koji opredeljuju pozitivne
tendencije u grupi, onda nju karakteriSe: neuskladenost
liénih interesa pojedinaca s interesima i ciljevima grupe;
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trvenje 1 nepoverenje pojedinaca; nepoverenje grupe
prema komandiru. U tom slu¢aju zbog postojanja antago-
nistiékih teznji grupa se odrzava na okupu samo zahvalju-
juéi pritisku komandira.

* Razumljivo je $to unutar grupe, gotovo uvek ima po-
jedinaca koji teze da izidu iz njenog okvira, bilo da se .
radi o prestizu, samoisticanju ili nekom drugom motivu. -
Zbog toga komandir svojim stavom i radom treba da na-
stoji da od grupe stvori takav ambijent u kojem ¢ée svi
njeni vojnici moé¢i 'da dodu do punog izrazaja, do pozitivne
afirmacije liénosti. To doprinosi da teznje za sopstvenim
isticanjem nestanu, a da se sumirani manji ili veéi uspesi
pojedinaca ili grupica unutar grupe osec¢aju kao svoji liéni
ali i grupni. Na taj naéin se motiviSe cela grupa na dalje
uspehe. Komandnr treba da tezi da se uvek postiZu uspesi
u radu, ]er i najmanji ohrabrugu pOJeciunce i grupu i po-
dizu nivo njihovih aspiracija, U vojni¢koj grupi u kojoj
se dozivljavaju stalni neuspesi, smanjuje se nivo aspira-
cija, poc¢inju nastajati licni i grupni konflikti koji dovode
4o pada moralno-politickog stanja grupe.

Komandir treba u toku rukovodenja grupom uvek da
vodi racuna o moralno-psiholoskim elementima tradicije,
jer se proucavanjem istorije ratova nasih naroda, naro-
¢ito narodnooslobodilackog rata, svetlih primera li¢nosti
pojedinaca i jedinica, istorije ¢uvenih jedinica, izaziva u
mladim generacijama osecanje li¢nog i nacionalnog po-
nosa (neko od vojnika imao je u ranijim ratovima oca,
dedu i sl.), podstice na uspehe i omogucuje dobra perspek-
tiva grupe i u miru i u ratu.

Psiholoski element koji se gradi na proslosti, koman-
dir grupe ¢e vezivati za shagu sigurne perspektive soci-
jalistickog drustva, tehni¢kog napretka i industrijaliza-
cije  zemlje, neprekidnog razvitka savremene ratne teh-

3 Psiholo$ka razmatranja o rukovodenju u armiji
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nike, itd. Na osnovu iskustava iz proslosti i sadasnjosti,
za grupu ¢e buducé¢nost uvek predstavljati njena homoge-
nizacija, na sve vetem stepenu, u psiholoskom i moralno-
-politickom pogledu.

Dalje psiholosko uc¢vricenje komandir ¢e postizati na-
stojanjem da grupa prihvati vojnicke i drusStveno-moralne
norme, kao i ciljeve ¢ijom se adekvatnom realizacijom
obezbeduju uspesi. Ovo se mozZe posti¢i metodom adek-
vatnog uveravanja, pravilnom motivacijom 1 sticanjem
korisnih radnih navika. Komandir, koji je grupi uzor,
predstavljace za nju motivacionu snagu za izvrsenje novih
zadataka 1 postizanje ciljeva u Sirem obimu i smislu.
Formiranje motivacione snage jata moralno-politicko
stanje grupe, koja ¢e biti spremna da u odredenoj situa-
ciji pozrtvovano brani zemlju.

StareSina svojim sistemom rada i rukovodenja treba
da nastoji da postane ideal svoje vojnitke grupe, jer u
tom sluc¢aju on ima ne samo vojnicko nego i ideolosko-
-politicko vodstvo. On inkorporise mnoge funkcije koje
mu pripadaju kao stareSini grupe pa je, u izvesnom smi-
slu, centar emocionalnih osetanja svih svojih vojnika —
postaje ideal za grupnu identifikaciju. Dobar stareSina,
Zivi zivotom vojni¢ke grupe, dozivljava njene uspehe i
‘neuspehe, nastoji da odgovornost grupe podjednako ra-
spodeli na sve njene pripadnike, jata i u¢vrscéuje interper-
sonalne odnose i trazi na¢ine za redukciju intragrupnih
tenzija. UmeSan i snalazljiv komandir grupe daje zadatke
prema fizickoj i intelektualnoj snazi pojedinaca, njihovoj
snalazljivosti, refleksima, oStroumlju, spretnosti, izdrzlji-
vosti i karakteru. On i sam aktivno ucestvuje u izvrSa-
vanju zadataka grupe, uéi i demonstrira, litnim prime-
rom informise i ukazuje, savetima i konsultacijama poka-
zuje kako treba raditi. Na taj nacin priblizava vojnike
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sebi, a oni sticu afinitet prema njemu i oseéaju usku vezu
medu sobom i snjim. S druge strane, na taj maéin se i
pojedincima i celoj grupi pruza moguénost da se kroz
nove zadatke i forme rada istaknu, a to dovodi i do li¢neg
samopotvrdivanja, odnosno do ose¢anja vete sigurnosti
pojedinca ($to mu olakSava i omoguéava i razvitak inici=
jative) i stabiliteta grupe kao celine. U svom celokupnom
radu, pri teZnji za postizanjem opstih ciljeva, stareSina ce
nalaziti i zadovoljenje svojih liénih potreba, Zelja i as-
. piracija. _ :

Vazan psiholoski faktor koji ima znacaja za li¢nost
svakog vojnika u grupi jeste da komandir nastoji da do-
bro upozna svakog ¢lana svoje grupe, sve komponente

" njegove liénosti, pa ¢ak i njegove porodi¢ne probleme

“(ako ga vidno okupiraju), trenutne pote§koée, intereso-
vanja, sklonosti i zelje. Posebnu vaznost ¢e stareSina pri-
davati tome da vojnik spozna koliko stareSina moze dd
zna 0 njegovim sposobnostima, politickim kvalitetima,
vojnitkoj i vojno-tehni¢koj obucenosti, itd. To je put za
afirmaciju stare$ina u grupi i homogenizaciju cele voj-
nicke grupe skupa sa stareSinom. '
Pojedinci u grupi i grupa kao celina treba da izgrade
¢vrsto poverenje u svog komandira, koje se postize, iz-
medu ostalog, i preko izdavanja naredenja grupi — na
koji nac¢in i kakva su — da li su dobra i adekvatna, pre-
cizna i jasna, odreita i dobro formulisana. Od kvaliteta
naredenja zavisice kako ¢e pojedinci ili grupa shvatiti va-
znost i znacaj zadatka, a isto tako koliko ¢e verovati u
to da stareSina poznaje svoju sluzbu, struku, i savremena
vojnotehni¢ka znanja. Ubedenost pojedinca i grupe da je
staresina ovladao wvojni¢kim pozivom jaca njihovo uve-
renje u moguénost postizanja uspeha u miru, a daje i ve-

3*
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liku osnovu sigurnosti, pojedincu i grupi, u ratu, odnosno
-osnovu ucvrsSéenja motiva samoodrzanja.

S obzirom na elemente grupne psihologije, stare§ina
¢ée pri davanju instrukcija, prilikom konsultovanja ili us-
menog izdavanja naredenja, prilagoditi naéin govora i ton
glasa saobrazno vrsti rada, zadacima i situaciji. On ¢e fe-
ziti neprekidnom kontaktu, odnosno izbegavace makar i
trenutno odvajanje od svojih ljudi, Sto ¢e pozitivno uti-
cati na solidnost, zbijenost i moral grupe, naro¢ito u borbi.
Grupa ¢e tada osetiti da stareSina ozbiljno vodi racuna
o individualnim problemima i problemima grupe, i o ¢u-
vanju njihovih Zivota. StareSina treba da bude autoritet,
ali ga ne sme zasnivati na strahu potéinjenih, veé na hu-
manim postupcima: interesovanjem za probleme grupe,
sposobno$éu da sam udi i da u¢i druge, smislom za dobru
organizaciju posla, snagom za samokritiku, elastiénoScu
i gipkos$éu duha, vojnim i tehnickim znanjem, itd. Stare-
$ina treba da bude onaj regulator na moralno-psiholoskim
terazijama koji ée uvek moci odrzati ravnotezu, koheziju i
sposobnost grupe da u svim situacijama deluje kao celina.

I stareSina ima svoje psihicke kvalitete i sopstvene
emocije. Stoga on treba da vodi racuna o svome vaspi-
tavanju radi bolje moguénosti rada sa grupom. Komandir
grupe koji bi se bojao neuspeha ili opasnosti i ne bi bio
u stanju da kontrolie sopstvene emocije, teSko bi ostva-
rio ¢évrstu, disciplinovanu i homogenu grupu. Znadi, sta-
reSina treba da kontroliSe sopstvene emocije i sukobe,
a'istovremeno i sukobe koji se mogu 'pojaviti u grupi.

" Rukovodenje vojnitkom grupom nije ni malo lak po-
isao. Ono zahteva da staresina potpuno poznaje ne samo
svoj vojnitki poziv, veé i pitanja za koja se interesuju
' pojedinci ili grupa (tehniku, dru$tvene probleme, filozo-
fiju, knjiZzevnost, pedagogiju, psihologiju, sport, itd.). Sem
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 toga stare$ina mora: pokazivati Zivo interesovanje za so-
cijalni status i nadin zivota svojih ljudi (briga o ishrani,
odevanju, plati, odmoru, razonodi itd.); gajiti poverenje

: u sebe; pruziti maksimalnu pomo¢ svojim ljudima i save-
' tom i neposrednim primerom u prakti€nom radu; sagle-
- dati probleme i zadatke grupe sa stanoviSta svojih pret-

postavljenih, ali i sa stanoviSta svojih pottinjenih, odno-

| sno sa stanoviSta opStih interesa i pozitivnih tendencija;

ovladati vestinom verbalnog izraZavanja, jer je Ziva rec
' u radu i akeiji veoma vazna; biti sposoban da izabere naj-

| efikasniji na¢in odavanja priznanja pojedincu i za manje
| uspehe; zapaziti i manje greske pojedinca ili grupe; voditi .

raéuna o kritici rada na =zadatku, a ne li¢énosti izvr-
Sioca, itd.

PrilaZenje vojnitkoj grupi sa glediSta socijalne psi-
hologije je veoma vaZno i osobito dolazi do izraZzaja wu
odeljenju, vodu ili ¢eti, jer se tu radi o neposrednom kon--
taktu i prilaZenju pojedincima.



RUKOVODENJE I PITANJA SUBORDINACIJE,
DISCIPLINE I INICIJATIVE

U armiji se izvrSavanjem jedinsivene volje staresine
obezbeduju ciljevi armije kao celine odnosno jedinica.
U takvoj organizaciji ¢iji se delovi ras¢lanjavaju i Sire
kao lepeza okrenuta nadole, sve potéinjene stareSine pod-
vrgavaju se volji i akeiji svog pretpostavljenog. Radi
obezbedenja ciljeva i zadataka izvodi se i obuka koja ima
obrazovno-vaspitni karakter: upoznavanje naoruzanja i
njegove primene i vaspitavanje pripadnika oruzanih snaga.
Vaspitanjem se razvija svest o neophodnosti ¢uvanja dr-
zavne teritorije i opravdanosti postojeéeg druStvenog po-
retka, stvara uverenje u potrebu ucenja i besprekornog
tzvrSavanja naredenja pretpostavljenih, itd.

Oduvek je obuka imala obrazovno-vaspitni karakter
u svim armijama. Ve¢ u najstarijim vremenima kroz
obuku se nastojalo da se postigne ne samo fizicka spo-
sobnost nego i psihicka vitalnost kao i potéinjenost boraca
volji komandanata, a sve radi obezbedenja postavljenih
ciljeva.

IzvrSenje naredenja oduvek je bio zakon armije, pa
i danas u njoj vazi da je ,,naredenje starijeg zakon za pot-
¢injenog“. Armija u kojoj ne bi bio obezbeden takav prin-
cip bila bi bez unutarnjeg reda, kohezije i efikasnog ru-
kovodenja i komandovanja. S razvojem naoruzanja i vojne
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misli razvijao se i naéin vodenja borbe i rata, ali je po-
Stovanje i izvrSenje naredenja starijeg bilo i ostalo ne-
prikosnoveno pravilo.

. Vojna istorija govori da armija koja nije prozeta du-
hom discipline 1 reda, u kojoj vlada anarhija i nepoko-
ravanje stareSini, propada i gubi rat. Nijedan vojni mi-
slilac nije ispustio da gotovo na prvo mesto stavi problem
discipline, Sto, u stvari, ukljutuje u sebe besprekorno,
tatno i savesno izvrSenje maredenja, te odrzavanje reda i
poStovanje vojnih zapovesti. Sun Cu Vu, Vegecije, Kse-
nofon, Makijaveli, Fridrih Veliki, Napoleon, Zomini, Kla-
uzevic, Suvorov, Engels, Svecin i drugi, svi naglasavaju

%pitanje vojne hijerarhije i discipline kao glavne principe
“za Cvrstinu armije i uspeSno vodenje rata.

Danas nema iole savremene armije u kojoj se disci-
plini ne poklanja posebna paznja. Tako se, na primer, u
Sovjetskoj armiji smatra da svi vojni kvaliteti vojnika
veoma mnogo zavise od discipline, odnosno da je ,,vojna
disciplina strogo i ta¢no pridrzavanje svih vojnih lica reda
i principa utvrdenih zakonima i vojnim pravilima“. Po-
sebno je naglaseno da je ona ,,jedna od mnajstrozih disci-
plina“. U britanskoj armiji ¢ak se insistira na ,;strogoj
disciplini“. Smatra se da je disciplina potrebna radi po-
jvezivanja vojnika u organizovanu, jedinstvenu grupu pod
jednom komandom. Pojedina¢no usmeravanje vojnih lica
da shvate nuZnost discipline ima veoma vaZno mesto u si-
stemu vaspitanja. Da bi naoruzani ljudi mogli voditi rat
oni se moraju tako organizovati da ,deluju rukovodeni
jednom voljom i usmereni na odredeni cilj“, Sto se moze
posti¢i jedinstvenom komandom i disciplinom.

U okviru vojnih i psihologkih priprema za vodenje
atomskog rata Mikse'® kaze: ,,Kako god bilo, biée neop-
hodno u atomskom ratu da se trupama usadi vrlo jaka
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disciplina ... Za ideoloske ratove potrebne su ideologke
vojske — ubedenost vojnika kombinovana s gvozdenom
dlsc1p11nom

Neosporno u nasoj armiji, kao i u svakoj drugol, dis-
ciplina je zakon. U toku rata i kasnije u daljoj izgradnji
i utvrSéivanju armije, u viSe navrata drug Tito* kao vr-
hovni komandant je naglasavao vaznost i znacaj discipline:

»Ireba da se gaji i disciplina i ratno drugarstvo, bez
primjesa familijarnosti, kojoj nema mijesta u vojnim re-
[dovima ... Ucvricivati disciplinu w vojsci ne znaci izgu-
biti kontakt, prisni i drugarski kontakt s vojnicima. MozZe
biti najévrséa, gvozdena disciplina, a w isto vreme i naj-
drugarskiji odnos izmedu oficira i vojnika ... Strogost je
potrebna za ucvrséenje discipline. Ali, potrebna je pra-
vedna strogost... U ma3oj armiji treba da bude cvrsta,
gvozdena disciplina — s jedne strane, a, s druge — naj-
prisnije drugarstvo i zzmedu samih oficira i izmedu ofi-
cira ¢ boraca“.

Drug Gosnjak! kada raspravlja o problemima jadanja
armije posebno naglasava znacaj discipline. On smatra da
kadrovi u armiji moraju da se ,stalno zalazu za skladno
razvijanje i socijalisti¢kih odnosa u Armiji i ¢vrste dis-
cipline, za besprekorno izvrsavanje naredenja“.

Jacanje svesne discipline u armiji je u potpunom
skladu i $a smernicama Saveza komunista, pogotovu kad
je re¢ o organizovanosti, monolitnosti, jedinstva misli i
akcije. Opravdano se smatra da se savremena borbena
dejstva, i sve Sto ucévrsScuje monolitnost i akeciju armije
,he moze osigurati bez gvozdene discipline... Zato je
neophodno stalno i dosledno voditi borbu za visoku dis-
ciplinu u svim nasim komandama i jedinicama, zahtevati
bezuslovno izvrSavanje naredenja i postavljenih zadataka,
osigurati red i sigurnost®.
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Vojna disciplina i subordinacija su temelj ne samo
uspeha u miru i ratu nego i temelj dobrog i efikasnog
rukovodenja u armiji uopste. Disciplina se postavlja kao
\izuzetno vazna komponenta rukovodenja, ona postaje ar-
mijski psihosocioloski fenomen.

Stvaranje discipline putem drila stvar je proslosti.
Ali u mnogim armijama jo§ ima stareSina, pa i u nasoj se
nade redak pojedinac, koji pokusavaju i Zele da u spro-
vodenju discipline, koriste elemente drila. S obzirom na
to da je to naSoj armiji narocito strano, zanimljivo je po-
gledati zasto ipak dolazi ponekad i do takvih pojava. Pa-
zljivim posmatranjem zaklju¢ilo se da je do toga gotovo
redovito dolazilo na najnizim stepenima komandovanja,
a da im je uzrok lezao u specifi¢nim karakteristikama do-
ticnog stareSine, njegovog nedovoljnog obrazovanja i li¢-
nog vaspitanja. Upravo to Sto ovakve staresine nemaju
odgovarajucih kvaliteta ene su nastojale da ih nadoknade
drilom, koji je takvim ,,vaspita¢ima“ blizak. Razume se da
se ovakve pojave sukobljavaju sa sistemom odnosa u na-
Soj armiji, pa, iako su retke treba ih energi¢no iskorenji-
vati, a takve stareSine smenjivati. No, nece biti moguéno
narod¢ito u toku mobilizacije pa i rata, potpuno odstraniti
sve takve pojave i njihove nosioce, jer ¢e u armiju stu-
piti masa stareSina iz rezervnog sastava, a medu njima
¢e biti i takvih koji ¢e ispoljavati, viSe ili manje, u svom
rukovodenju i komandovanju tendencije sliéne drilu.
Upravo zato Veniger® kaze: ,,Uvek ¢e biti ljudi koje mo-
ramo upotrebiti kao vode i stareSine, iako nemaju potreb-
\nih vaspitackih kvaliteta. Oni ¢e tada sami sebi da po-
mognu na neki naéin bas drilom*®.

Zanimljiva je ¢injenica da se danas u svim savreme-
nim armijama problem discipline sve viSe postavlja, ali
i kritikuje ona vrsta discipline koja se grani¢i s krutoScu
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i drilom. Tako je, na primer, u jednom britanskom dnev-
nom listu, jos 1943. godine, izmedu ostalog, pisalo: ,,U sta-
roj armiji imali smo slepu poslusnost, kao rezultat krute
discipline, koja je Cesto pogresno shvatana kao lojalnost
prema svojim oficirima u armiji“. Uspesi i rezultati po-
jedinih delova armije u ratu, posebno manjih jedinica
(desetina, vod, Ceta) posmatrani su, naro¢ito u britanskoj
armiji za vreme drugog svetskog rata, sa gledista znacaja
i uticaja discipline pa se doslo do punog uverenja da stva-

[ranje ,,opSte navike pokornosti“ moZe biti veoma proble-

matiéno. Opovrgnuto je miSljenje da se ljudi mogu me-
hanicki ,,pokoravati®, da su oni masine. Zato danas u bri-
tanskoj armiji vlada misljenje da ée vojnici prihvatiti
disciplinu samo tada ako shvate njenu svrhu, ciljeve i
vrednost, a to ¢e se posti¢i razvijanjem individualne dis-

cipline i obraéanjem svakom vojniku posebno — zavisno

od njegove licnosti. Izmedu wostalog, vojniku se govori:
,Ti si ovde da mislig“.

I Amerikanci su pod uticajem velike mase psihologa
koji su usli u armiju jo§ u drugom svetskom ratu, veé
tada proucavali odnose medu oficirima i vojnicima, efekte
vojne obuke i, narotito, uspehe odnosno neuspehe na rat-

1noj pozornici. Psiholozi su prvi poceli da upozoravaju na

nepravilne odnose stareSina prema potéinjenima. Na os-
novu prakse i potrebe za novim stavovima Boring®, koji
je mnogo proucavao ovu problematiku sa stanoviSta vojne
psihologije, primeéuje da se ,stareSina mora odlikovati
postenjem i truditi da to njegovi ljudi zapaze; iskrenost
izgraduje moral; licemerstvo se brzo poznaje i razara mo-
ral; stare§ina ne sme da ima ljubimce i treba da pokaZze
svojim ljudima da ih nema, treba da je lojalan prema
njima, da radi za njih i njihov uspeh u dostignuéima i za-
dacima koji su dodeljeni njemu i njima“. Vredno paznje
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je da i Amerikaneci naglasavaju ulogu svesti pri stvaranju
discipline, bez obzira kako je oblikuju i motivisu. Znaéi,
orijentiSu se ka pozitivnim shvatanjima discipline — bez
obzira koji ih objektivni drustveni ili ekonomski faktori
navode na to. Njihovi stavovi u pitanju discipline dobro
se mogu sagledati kroz redi generalStabnog oficira, Bes-
lajna?, ‘koji kaze: ,,Vojni izvrSni organi moraju biti spo-
sobni da u svojim organizacijama razviju dobru vojnu di-
sciplinu. Vojna disciplina je svesno i shvaceno pokora-
vanje primljenim zapovestima. Ona se zasniva na potci-
njenosti jedinica za dobro celine. Poslusnost usled straha
od kazne nije pozeljna. Servilna poslusnost i posluSnost
od straha znak su slabog vodstva“. Interesantna je defi-
nieija discipline koju daje general Marsal: ,Disciplina je

"veselo i svesno potéinjavanje pojedinca za dobro zajed-
mnice“ (citat po Beslajnu). Znac¢i, u armiji SAD nastoji se

da. se ostvare novi odnosi, istina, na Zalost, samo da bi
armija Sto bolje osigurala Cesto agresivne tendencije me-
dunarodne politike SAD. '

U Sovjetskoj armiji vojniku se prilazi individualno,
kao posebnoj li¢nosti. Ovakav stav, pored ostalog, namece
savremeni rat, jer se u njemu svaki vojnik moZe nac¢i u
situaciji da samostalno dejsvuje. PoSto je priprema voj-
nika za nuklearni rat izvanredno slozena, nuzno je da pri-
stup vojniku i razvijanje discipline budu adekvatni. Ra-
zumljivo je §to se pri formiranju borbenih navika vojnika
i discipline polazi sa stanoviSta drustvenih odnosa i po-
trebe za takvom disciplinom koja se razvija na osnovu
sovjetskog drustvenog morala, ideologije radnicke klase
i ciljeva sovjetske socijalisti¢ke armije. Posebno se nagla-
Sava pitanje svesne discipline i uverenja o njenoj potrebi

armiji, jer ona treba da vojnikove litne interese pod-
'tledi interesima i zahtevima drusStva.
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Kakva je disciplina potrebna naSoj armiji, ¢emu sluzi
i kako se postize, poznato je, jer se ona veé godinama gradi
i uévrséuje. Medutim, to je uvek aktuelno i zahteva ne-
prestanu paznju.

Disciplina u naSoj armiji proizlazi iz karaktera ar-
mije i shvatanja njenih ciljeva, iz posebnog prilaZenja
potéinjenom i posebnog odnosa prema njemu u druStveno-
-politickom, psiholoSkom i pedagoskom pogledu. Takav
odnos razvija visoku svesnu disciplinu i ne moze je negi-
rati niti je staviti u kontradikeciju sa principom potéinje-
inosti po kojem je ,mnaredenje pretpostavljenog zakon za
potcinjenog“. Odnos prema potéinjenom u razvijanju sve-
sne discipline stvara se i ucvr$éuje na medusobnom po-
verenju izmedu jednih i drugih, ostvarivanjem zajednic-
kih ciljeva ljudi unutar armije, s jedne, i te armije i
zemlje, s druge strane, na zajedni¢kom potéinjavanju lié-
nih interesa i ciljeva stareSina i vojnika op$tim drustve-
nim ciljevima. Owvakav stav bazira se na ucéenju druga
Tita: ,,... drugarski odnos, prisno drugarstvo prema lju-
dima, ¢ovecniji postupak prema onima koje vaspitavate
— to je zaloga monolitnosti jedne armije kao $to je nasa“
(Tito*) Drugarski odnos ne znaéi liberalizaciju, popustanje
ili aljkavost, niti gubljenje uvida nad pojedincem ili ce-
linom. Naprotiv, ,,strogost je potrebna za udvrséenje dis-
cipline, ali potrebna je pravedna strogost. Nepravedna
strogost je Stetna, ona moze da slabi jednu armiju a naro-
¢ito takvu armiju kao $to je naSa“ (Tito!). Cinjenica je
da mi ne mozemo vaspitavati pozitivne kvalitete naseg
vojnika u nasim drustveno-ekonomskim uslovima ako u
vaspitanju i razvijanju vojnicke discipline ne posvetimo
odgovarajucu paznju svim individualnim kvalitetima voj-
nika, naroéito onim koji su bitni za savremeni rat (od-
luénost, samopregor, samostalnost, odgovornost, inicija-
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tiva) Sto sve treba da izvire iz ljubavi prema zemlji i svim
tekovinama nasSe revolucije.

Pravilnom pristupanju vojniku jo§ davno je pokla-
njao paznju Sun Cu Vu®’, jedan od najstarijih vojnih pi-
saca: ,,Smatrajte“ — kaze on — ,,vase vojnike kao vasu
decu i oni ¢e vas pratiti kuda god ih budete vodili. Pazite
ih kao svoje sopstvene ljubljene sinove i oni ¢e biti uz
vas - do smrti“.

Postavlja se pitanje da li je princip discipline u su-
protnosti sa principom demokrati¢nosti i problemom ini-

|cijative u armiji, posebno u nasoj.

Razume se da je narocitu ulogu u pogledu jaéanja

svesne discipline i motivacije za njenim formiranjem u
inasoj armiji imao i ima SKJ. U tradiciji SKJ jeste da

razvija disciplinu koja zahteva humanizam, slobodu li¢-
nosti, slobodu grupe i ¢itavog drustva. Najpre u ilegalnoj
borbi, a kasnije kroz marodnooslobodilacki rat, SKJ je po-
stavio ¢vrste temelje svesne discipline. Ta tradicija u stva-
ranju i vaspitanju svesne 'discipline u partijskom kadru
prenela se i na eruzane snage u toku i posle rata. Idejna i
vaspitna osnovica nije joj bila materijalne prirode, nije se
oslanjala na isklju¢ivu odbranu bilo kakve drzavne ternito-
rije ili drustvenog poretka, nego se razvijala radi zaStite
pojedinca i naroda, na osnovi borbe za likvidaciju eksplo-
atacije, na formiranju vlasti radnicke klase i na ocuvanju
svih tekovina ste¢enih oruZanom borbom. Stoga danasnji
odnosi u nasoj armiji, proizisli iz odnosa i discipline u us-
lovima ilegalne i oruzane borbe, imaju ¢vrstu i sigurnu
osnovicu.

Postavlja pitanje da 1li je problem discipline u su-
protnosti s demokratiénoséu koja dominira u nasSem dru-
stvu? Na prvi pogled izgledalo bi mespejivo jedno s dru-
gim, ali samo na prvi pogled. Naime, drugarski odnosi,
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koji se naglaSavaju i koji imaju svoju tradiciju jo§ iz
vremena NOR-a (kada se diskutovalo 0 uspesima i neuspe-
\sima vojnih zadataka, na ¢etnim konferencijama), omogu-
¢avaju svakom pripadniku armije, pa i vojniku, da daje
svoje predloge, sugestije i misljenja, kao i izmenu misli
izmedu mladeg i starijeg. Na osnovu izmene mi$ljenja i
sugestija (koji nisu i me moraju biti vezani za sastanak
ili konferenciju) stare$ina ¢e — ne samo zbog poStovanja
\li¢nosti potéinjenog, nego i zbog opstih interesa — uva-
\fZiti sve ono Sto smatra da je konstruktivno, dobro i ko-
risno za vojni kolektiv i vojno rukovodenje. Sama ¢i-
njenica da se izmedu starijeg i mladeg ili stareSine i voj-
nika vode razgovori i diskusije radi izmene misljenja,
govori o demokratskim odnosima u armiji. Ovakvi stavovi
i svakidasnja praksa potvrduju i psiholosku stranu i vas-
pitni karakter takvih odnosa na relaciji stariji-mladi. Iz
njih, razume se, proizlazi obaveza da kada staresina do-
nese odluku da je svi njegovi potéinjeni moraju prihvatiti
i boriti se za njeno izvrsenje. Naravno nikako se ne sme
zakljuéiti da je neophodno da stareSina za svako pitanje
ili problem treba da trazi predloge i misljenja od potéi-
(njenih. Stvar je umesSnosti, znanja, odgovornosti, ali i
situacije u kojoj ¢e i kolikoj meri staresina koristiti kon-
sultaciju na $iroj osnovi. '

U naSoj armiji insistira se na svesnoj disciplini, ali
ito ne znac¢i da ukoliko postoji vojnik (ili mladi staresina)
koji nije svesno usvojio vojnitku disciplinu, da za njega
disciplina ne vazi. Svaka armija, pa i naSa, zahteva od
svakog svog pripadnika, bez obzira na stanje ,,svesti o
disciplini“, da izvr$ava naredenje pretpostavljenog. Ova-
kav stav, razume se, ne iskljuc¢uje stalnu vaspitnu delat-
nost stareSine prema nedisciplinovanim — ona je apsolut-
no obavezna, i u miru i u ratu. Za rukovodenje u armiji,



ol

Subordinacija disciplina i inicijativa 47

naroCito u ratu, moglo bi se re¢i da i dalje vazi misao
velikog vojnog teoreti¢ara Klauzevica'®: ,,Dobro komando-
vanje vojskom nije moguée bez zapovednitke, prave ko-
mandantske volje koja prozima sve do poslednjeg ¢oveka,
a ko bi hteo da po ukorenjenoj navici od svojih potéinjenih
tocekuje uvek samo ono Sto je najbolje, ve¢ je samim tim
‘}potpuno nesposoban za dobrog komandanta“.

Cak iako se dogodi da se u razgovoru ili diskusiji iz-
razi kriti¢ki stav mladeg, stariji nikako ne sme smatrati
da se time umanjuje njegov autoritet. Razume se da u
takvoj situaciji i stariji i mladi moraju voditi ra¢una o:
poStovanju li¢nosti, pozitivnim tendencijama diskusije, me-
dusobnom poverenju, pozitivnim Zeljama za uspeh ne samo
od stareSine nego i od potéinjenog, odnosno vojnika. O
tom pitanju drug Tito kaze: ,,Nemojte misliti da zbog te
specifi¢nosti u armiji u kojoj postoji subordinacija, kritika
i samokritika nisu moguce. Razume se da struc¢ne greske
ivojnog karaktera ne mogu kritikovati laici... Naravno,
ne moze biti rije¢i o kritici ili prijedlozima posle odluke,
jer ona ne moze opstati od moments kad starjeSina stvori
odluku, odnosno naredi izvrSenje zadatka. StaviSe, mogu
se primijeniti i sredstva prinude ako potéinjeni ne izvrsi
naredenje. To je toliko staro pravilo koliko su i vojske, bez
obzira na drustvene sisteme ¢&ije interese armija brani.
 Evo 5ta je o tome Svetin rekao: ,Kritika cilja (zadatka)
koji je postavio pretpostavljeni stareSina strasno je zlo,
treba se svestrano boriti protiv eve pojave koja vodi naj-
goroj anarhiji u rukovodenju — komandovanju“.

U sustini, i princip discipline i princip demokratiéno-
sti se svode na problem odnosa medu ljudima i brige za
ljude, u skladu sa armijskim odnosno druStvenim. cilje-
vima datog sistema. Upravo odnosi i briga za ljude kakvi

é su u naSoj armiji razbijaju shvatanje o gubitku individua-
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| liteta mladih ljudi dolaskom u armiju. Odnosi u naSoj
armiji su tako postavljeni da oni ¢ine évrstu osnovu na
kojoj sve jaca svesna disciplina i princip demokrati¢nosti
¢ine integralnu celinu. Kiroz sprovodenje principa demo-
krati¢nosti osigurana je potpuna individualnost vojnika i
stareSine, a njihovo delovanje je usmereno zajednickim
interesima i ciljevima armije i zemlje. Takvi stavovi u
odnosima odgovaraju ne samo drusStveno-politickoj nad-
gradnji u nasoj armiji nego i svim psiholoskim gledistima
zastite individualnosti, slobode i razvitka li¢nosti.

U armiji se stalno podvlaéi znacaj konstruktivne ini-
cijative. Medutim, s obzirom da postojanje pravila, pro-
pisa, naredenja i zapovesti koja reguliSu sva pitanja u
armiji, kao i na prisustvo vojnicke subordinacije, moglo
bi se postaviti pitanje da li je inicijativa u protivurecnosti

' s disciplinom.

Odgovor je, svakako, negativan. Inicijativa ima dvo-
struki karakter. Problem je, pre svega, vojnicki i zavisi
od uloge koju disciplina igra, s obzirom na razvoj savre-
mene ratne tehnike i njenu primenu u ratu. Drugi problem
spada u podrucje vaspitanja volje potéinjenih, a u okviru
odnosa, zasnovanih na principima socijalistickog huma-
nizma, izmedu pretpostavljenih 4 pot¢injenih u socijali-
stickoj armiji.

Uslovi savremenog rata postavljaju mnoge zapreke
klasiénoj primeni taktike i operatike. Nuklearni rat, s ob-
zirom na izuzetnu mo¢ mnaoruzanja, zahteva rastresitost
jedinica i brzu vezu medu njima zbog veoma naglih pro-
mena na bojnom polju. Tako gledano, problem inicijative
mladih stareSina, pa i vojnika, treba posmatrati sasvim

rugacije. To znaci da ¢e se u savremenim uslovima borbe
gipravo zahtevati sloboda u donosSenju brzih reSenja i pre-
duzimanje akcija bez ¢ekanja naredenja odozgo, jer ona
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cesto necte moéi sti¢i pravovremeno. Dakle, inicijativa je
i sa ¢isto vojnickog stanovista nuzna. Razume se da ona
postavlja jedan uslov, a to je jedinstvo pogleda u celini
i na konkretnu akeiju. Stoga nije ¢udno, gledano sa vojnog
stanoviSta, da jos Suvorov izrazava jednu vrlo interesantnu
vojnodidakticku misao: ,,Svaki vojnik je obavezan da
shvati svoj manevar®. Ona danas dobija jo§ veéi znacaj i
zahteva da se taktic¢ka ili operativna reSenja ne saopstavaju
samo ogranicenom krugu lica, nego i mladim stareSinama
Ppa i vojnicima, jasno u granicama koje njih interesuju i
pod uslovom da se ne naru$i princip ¢uvanja vojne tajne.

Medutim, bas s obzirom na ¢injenicu da u savreme-
nom ratu inicijativu treba Sto vise razvijati, moraju se
sagledati i objektivni faktori koji je uslovljavaju, odnosno
koji je u naSim drustveno-politickim uslovima mogu stva-
rati i poboljSati. U nasem drustvu postoji veoma znaéajan
objektivni faktor koji podsti¢e i razvija individualnu i
druStvenu inicijativu, a to je sistem drustvenog samoupra-
vljanja i decentralizovane vlasti. On sam po sebi daje 5i-
roke mogucénosti i razmah inicijative na svim sektorima

.delatnosti. Neposredno vaspitanje ljudi, naroéito proizvo-
‘daca, na razvijanju stvaralacke inicijative daje izvanre-
‘dan primer staresinskom sastavu armije. Sem toga u ar-

miju stupaju gradani, vaspitani na toj osnowvi, tj. sa raz-
vijenim prakticnim smislom za slobodu misljenja, i Sto je
osobito vazno imaju prili¢no izgradenu meru odgovornosti
za inicijativne akcije i ose¢ajne granice. To bi se gotovo
moglo okarakterisati kao disciplinovanje li¢ne inicijative.
Znaci, poSto se u naSem druStvu odreduje opSti pravac
razvitka, takozvana generalna linija, a radnim ljudima se
ostavlja da slobodom akeije, postupaka i izbora sredstava
sprovode tu liniju u Zivot, moze se odéekivati, analogno
tome, da ¢e u armiji stareSine i vojnici koji se regrutuju.

4 PsiholoSka razmatranja o rukovodenju u armiji
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iz redova takvih gradana, kad budu upoznati sa opStim
pravcem delatnosti jedinice i jedinstvenim komandova-
njem odozgo nadole, mo¢i masovno primenjivati korisnu
inicijativu za neposredne akeije u miru i ratu.

Inicijativa, posmatrana kao problem volje, ima uslova
da se razvija u nasSoj drustvenoj sredini. Volja spada u
podrucje ljudskog psihi¢kog zivota, a manifestuje se u
svesnim akcijama i ponaSanju ljudi: to je sposobnost li¢-
nosti da kontroliSe svoje akcije i ponasanje i da ih svesno
usmerava ka odredenom cilju. Sve ¢ovekove akeije i po-
naSanje ne moraju biti svesno upravljani, ali ako to jesu
znati da je jaca manifestacija volje. Voljna radnja u pra-
vom smislu je ona koja mastaje nakon savladivanja bilo
objektivnih (spoljnih) bilo subjektivmih (unutarnjih . ili
psihitkih) prepreka. Objektivne prepreke nalaze se van
¢oveka; na primer branjena Zi¢ana prepreka koju vojnik
treba da savlada. A sposobnost da se postigne odredeni
cilj, uprkos objektivne prepreke ¢éini volju svesnom rad-
njom. Subjektivne prepreke su sukobi raznih pobuda i
konflikata u li¢nosti; na primer, unutarnja borba vojnika
izmedu naredenja da juriSa i straha od vatre neprijatelja.
I u ovom slucaju snaga li¢nosti i sposobnosti da uprave
sebe pnisili da uradi ono §to hoce, a potire protivne Zzelje,
“¢ini volju svesnom sposobnoséu coveka. U tom slucaju
kaze se da su takva akcija i ponaSanje smisljeni, da covek
razmislja a Sto zna¢i da shvata situaciju, da postaje sve-
stan i odluc¢uje kako ¢e postupiti u odredenom trenutku.
Ovaj momenat za vojnika uvek, a naro¢ito u borbi, sa gle-
dista inicijative ima nare¢iti znacaj.

Volja nije statitki fenomen; ona se moze oblikovati,
vaspitati bilo u toku vojne ili vojno-politicke obuke. Kon-
stantno vaspitavanje volje vojnika, postavljanje ciljeva i
zadataka i njihovo izvrSavanje u¢vrséuju volju, Sto prak-
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tiéno znati vezbanje volje u savladivanju prepreka. Vojnik
kroz rad, ucenje, navike i izvrSavanje zadataka mobilise
svoje fizitke i psihicke snage i spreman je, da i u izuzetne
tesSkim situacijama, snagom svoje oéelicene volje, savlada
prepreku. U vaspitavanju volje vaZan je momenat da se
odreduju realni zadaci i da se u interesu vaspitavanja volje
ide za tim da se razvije u ¢oveka sposobnost htenja (licnih
zelja, ciljeva). Mlitav ¢ovek, koji nema Zelja i ne razvija
ih, taj ¢e slabo modi da vaspita svoju volju. Vojno-politi-
¢ko glediste u vaspitavanju volje svakako ima za cilj for-
miranje volje u liénosti koja ¢e hteti vrsiti svesne akeije
i ponaSanja, a Sto ¢e se postizati poznavanjem dru$tvenih
odnosa, razvijanjem ljubavi prema zemlji i socijalizmu,
razvijanjem uverenja zasto treba ¢uwvati svoju socijali-
sticku zemlju 1 branibi je u eventualnom ratu, ubedivanjem
da je moguéno voditi borbu i pod nepovoljnim uslovima,
itd. .

Inicijativa u ratu posmatrana kao problem volje, a
izgradena vaspitavanjem, omogucava, kao komponenta
borbenog morala, stvaralacku energiju i daje moguénosti
staresini i vojniku da sami obavezno, smelo i usmereno,
reSavaju one probleme za koje liz bilo kojih razloga ne
mogu pravovremeno dobiti naredenje ili direktivu od pret-
postavljenog. Inicijativa je mamerna voljna radnja, a ne
sluéajna miti stihijna, pa je zato radnja intelekta — sta-
reSina (vojnik) u takvoj situaciji misli i napreze sve svoje
tizicke i psihi¢ke sposobnosti.

Vazan faktor u formiranju i vaspitavanju inicijative
u armiji jeste osposobljenost ljudi za samostalan rad,
spremnost i odluc¢nost za donoSenje odluke, te konzekvent-
no primanje odgovornosti. Jasno je da sposobnost za sa-
mostalnost u radu zavisi od odgovarajuceg znanja (u sa-
vremenom ratu specijalno vojnotehni¢kog), ali zavisi i od
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toga koliko je stareSina ili vojnik pravilno odreden za

-duznost koju vrsi. To znadi stareSine ili vojnike treba po-
stavljati na duZnosti prema njihovim psiholoskim sposob-
-nostima. Kratko i laicki reCeno — treba ¢oveka postaviti
-na-mesto za koje je sposoban. U vezi s tim u armiji ima
odredeni znacaj i psiholoska selekcija. Praksa pokazuje
da nema entuzijazma niti inicijative u onog stareSine koji
je postavljen na duZnost za koju nema interesa ili oseca
da po svojim opStim i posebnim sposobnostima nije spo-
soban za nju. Takode praksa pokazuje da staresina menja
svoj kvalitet rada, elan i inicijativu pri promeni duznosti.
Uzrok ovome nije samo promena garnizona, materijalni
polozaj, radna okolina, itd., nego i radno mesto sa gledista
psiholoskih sposobnosti, tj. psiholoske selekcije. Znaéi, i
ovaj faktor igra odredenu ulogu za razvitak i vaspitanje
inicijative pa se zato ne sme prenebregavati u sistemu ru-
kovodenja uopste, a naroc¢ito u sistemu rukovodenja ka-
drovima.

U zakljucku se mozZe kazati da su pitanja vojne sub-
ordinacije, discipline i inicijative veoma usko povezana, i
ne samo da ne protivrece jedna drugima ve¢ se dopunjuju.
Nema subordinacije bez discipline, ali ni stvaralacke i ,,di-
sciplinovane inicijative bez subordinacije i vojne disci-
pline. Ovi stavovi su u skladu s nasim drustveno-ekonom-
skim sistemom iz kojeg proizlazi armija, njeni formaliteti
i suStina. Svest i volja staresine i vojnika odlucujuée uticu
i na subordinaciju, ali i na disciplinu i inicijatvu. Visoka
svest i volja aktiviraju stareSinu i vojnika za izvrSenje
zadataka u miru i ratu, pa se ra¢unaju u elemente visokog
borbenog morala.



KOMANDIR KAO STARESINA,
- NASTAVNIK I VASPITAC

Vrlo Cesto mnogi gradani, kad stupe u armiju, ne

shvataju odmah svrhu i znataj vojne discipline pa se nje
11 plase. Zato im treba joS prvih dana ukazati na njenu

' neophodnost, kako bi shvatili i stekli uverenje o njenoj
vrednosti i znacaju za jacanje homogenosti jedinice i obez-
bedenje uspesnog komandovanja i rukovodenja i za ko--
lektivno dejstvo vojnicke grupe.

Disciplina omogucava vojnicima da bolje i brze pri-
hvate odredene norme i pravila, steknu potrebne navike
i samouverenje u njenu neophodnost. Time se jata po-
zitivna motivacija za rad i disciplinu, Sto se oituje u ko-
nacnom cilju, pozitivnom vojnitkom i moralno-politickom
stanju vojnitke grupe.

Kad su opsSta vojna i radna disciplina jedinice na
takvoj visini da se moze kazati da je u njoj dobro vojnitko
i moralno-politicko stanje, tada je tek moguéno tvrditi
da je vojnik shvatio svog staresinu, da ga poStuje, prima
i svesrdno izvrSava njegova naredenja.

Postiéi dobru disciplinu kod pojedinaca i vojnitke gru-
pe nije lako, jer se, pre svega, treba sluZiti pedagoSkim .
isticanjem svega onoga Sto je dobro u pojedinaca i kolek-
tivu, zatim ubedivanjem i pohvalama, a najmanje repre-
sivnim merama (kaznama).
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Da bi sticao pozitivne rezultate u radu s vojnicima
stareSina treba najpre da ih dobro nau¢i onome $to ée
posle narediti da izvrsavaju. Ovo, svakako, od stareSine
zahteva odgovarajuéa strucna znanja i pedago$ku umes-
nost. StareSina uvek mora nastojati da vojnika navodi da
dobro izvrsi odredenu mu vojni¢ku radnju, jer ga na taj
nacin ohrabruje i motivise za dalji rad. Da bi ovo postigao
staresina uvek treba da ispoljava veliku étrpljivo‘st i hlad-
nokrvnost, jer u protivnom bi vojnika obeshrabrio. Za for-
miranje i uévrSéenje discipline u vojnika i u vojnickoj
grupi stareSini je neophodna dobra mo¢ zapazanja — ,,do-
bro oko i uho“ — kako mu ni jedna pojava, uspeh, nedo-
statak ili greSka vojnika me bi izmakli. Zapazati i upozo-
ravati odmah, ne éekajuci da se dese krupni propusti, stil
je rada stareSine koji poznaje svoj posao i koji je stalno
»u kursu“. Ne treba se plasiti da bi vojnici mogli takvog
stareSint. oceniti kao strogog, ako je on pravi¢an, ako po-
maze, ispravlja i ué¢i, ako postize rezultate. Sem toga sta-
reSina uvek moze, prema potrebi, i da smanjuje intenzitet
nadzora kad god mu to situacija dozvoljava, pa, prema
tome, i reakcije ¢e mu biti blaze. Takvog stareSinu c¢e
- vojnici poznavati kao pretpostavljenog koji zna Sta hoce,
“koji ih je naucio Sta se sme ili ne sme raditi, kao ¢oveka
koji zna da organizuje Zzivot i sluzbu, koji sa sigurnoSéu

vodi pojedinca i grupu odredenom cilju.

Da bi stareSina nizih takti¢kih jedinica (do ete) po-
stigao uspeh u izgradnji discipline i u radu mora da vodi
racuna jos o mnogo ¢emu:

—  a. Neophodno je da ne samo poznaje svakog vojnika
vet i da mu zna ime i prezime, jer' ime za ¢oveka pred-
stavlja osobenost, li¢nost i kad se vojnik poznaje i naziva
po imenu on onda u grupi oseéa. svoju individualnost, pa
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mu se na taj nacin pokazuje da se uvazava njegova li¢nost
i da mu se poklanja posebna paznja i vaznost.

1 b. Treba da nastoji da ga pojedinci i vojnitka grupa
dobro upoznaju, a da bi to postigac stareSina mora biti
u stalnom i neposrednom radnom kontaktu sa potcinje-
nima. Njegove stareSinske odlike uoci¢e se na radu, pri
odmoru, u pauzama, na obedu, u igri, pri resavanju raz-
nih liénih i drugih problema, itd. Kad vojnici dobro upo-
znaju staresinu (strucéno 4 opste znanje, rukovodilacku spo-
sobnost, objektivnost, i druge osobine), onda ¢e i lakse
shvatiti njegove napore da ostvari dobru disciplinu.

(_-c. Staresina mora oseati vojnitku grupu kojom ko-

_manduje kao svoju, tj. imperativ je da ona postane deo
njega, a on deo nje. Staresinu treba da raduje svaki uspeh
vojnitke grupe, a da ga zalosti (ne 1 obeshrabruje) svaki
njen neuspeh i nedostatak — on treba da se identifikuje
S njom. ;
v g, Rad i disciplina staresine treba da budu takvi d
mu se vojni¢ka grupa divi i da ponesena njime ozivotvo-
ruje njegove teznje i napore. Ali staresina isto tako mora
osecati Sta se u odredenoj situaciji moze i treba traziti
od grupe.

e. Zadatke vojnicima u okviru obuke staresina po-
stavlja tako da oni budu shvatljivi, a zatim da ih uporno
s njima sprovodi, studiozno i sa razumevanjem. Na taj
nacin on ¢e stvoriti od vojnicke grupe disciplinovan ko-
lektiv koji, dobro obucen, postaje smeo i sposoban za iz-
vriSenje odredenih zadataka i u miru i u ratu.

Cinjenica je da armija predstavlja specifi¢an organi-
zam, ne samo po Svojim zadacima i ciljevima nego i po
nacinu Zivota i rada, pogotovu za one pojedince koje ar-
mija dovodi u frustracionu situaciju. Specifi¢an organi-
zam je armija i po tome Sto se u nju slivaju, iz raznih
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krajeva zemlje, svake godine nove mase mladih ljudi raz-
licitih ravika, mentaliteta, kulture, temperamenta, ka-
raktera, sposobnosti, itd. Dolaskom u jedinicu oni se pod-
vrgavaju svi istom rezimu i istom principu naredivanja
¢iji je cilj da se vojnik obuéi u rukovanju oruzjem, bor-
benoj vestini i izvrSavanju zadataka. Da to postigne sta-
reSina mora imati mnogo vestine, znanja i takta.
Cinjenica je da u sistematskoj obuci, pri stvaranju
vojnickih navika i veStina, kao i u odnosima koje karak-
teriSe subordinacija, disciplina u wvojsei igra znacajnu
ulogu. Medutim, da bi se postigli dobri rezultati veoma
je vazno kako je stare§ina sprovodi. Pravilno izdavanje
naredenja i postavljanje zadataka, pravﬂnmh;]av‘aﬁ]e
1 “Smcan]e uvida koliko je ko shvatio zadatak, kontrola
rada i izvrSavanja naredenja, pozivanje na odgovornost
potéinjenih u su$tini je sprovodenje discipline od strane
stareSine. No, u metodu sprovodenja discipline mogu na-
stati razne greSke a stareSina ¢e ih najbolje otklanjati ako
koristi primere iz rata i ima u vidu re¢i druga Tita*: ,,Ne-
mojte nikada zaboraviti na ono S$to je stvaralo to mono-
litno jedinstvo u najtezim Casovima, nemojte zaboraviti na
duh drugarstva izmedu pretpostavljenih i potc¢injenih®. Taj
duh drugarstva, u stvari pravilan odnos, mora da ostane
i danas, jer se zasniva na socijalistickim odnosima ¢oveka
prema Goveku. On rezultira iz cdnosa medu ljudima uop-
Ste u naSem druStvu, iz odnosa medu ljudima koji upravo
tako Zive u gradanskom Zivotu, u proizvodnji, iz odnosa
da danas radnici upravljaju preduzeéem, kao i iz odnosa
drugih vrsta samoupravljanja raznim drustvenim delat-
nostima, itd.
( StareSina mora u svojim postupcima postovah ponos
i dostdjanstvo vojnika-¢oveka, odnosno: uopste potéinje-
nog, ceniti liénost u coveku, postovati liénost pripadnika
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socijalistiCke armije. Na takav stav jasno ukazuju i reéi
druga Gosnjaka': ,,U narodnoj armiji kao $to je nasa je
i obavezno potrebna i nuzna demokrati¢nost u odnosima,
kako izmedu samih oficira tako i u odnosima izmedu ofi-
cira i podoficira, kao i u odnosima jednih i drugih prema
vojunicima. To treba da dolazi do izraZaja
i 4 sluzbi, amnesamo van nje“.

Ovako shvaé¢ena demokrati¢nost pretpostavlja ljudske
i socijalisticke staresinske odnose prema potéinjenima, na-
mece neprekidno razvijanje visoke socijalistitke svesti i
motivacdije, koje ¢e od naredenja pretpostavljenog naciniti
zakon za potéinjene.

StareSina ¢e postizati mnoge ciljeve armije podiza-
njem socijalisticke svesti i opSteg obrazovanja vojnika, ot-
krivanjem svih njegovih pozitivnih kvaliteta i sposobnosti,
pruzanjem moguénosti da svaki vojnik dode do izraZzaja
i postane li¢nost, u pravom smislu reéi, svojim znanjem,
sposobnostima i dovitljivo§éu. StareSina je, takode, duZan
da omogu¢i potéinjenom da se istakne i stekne samopouz-
danje, da iznese svoje primedbe ili predloge, kako bi pret-
postavljeni usvojio sve ono §to je korisno. Na taj nadin
¢e stareSina omogucavati i razvitak inicijative poteinjenih
u ratu.

Da bi stareSina podsticao potéinjene na rad, disci-
plinu i inicijativu on se, izmedu ostalog, sluzi i pismenim
i usmenim pohvalama, dobrim ocenama, diplomama, od-
likovanjima, nagradnim odsustvima, unapredenjima, itd.
ali i kaznama i ukorima.

Za aktiviranje, podsticanje, motivacije onog vojnika
koji inace nije dovoljno samopouzdan, bilo koja vrsta sti-
mulansa zna¢i mnogo. StareSina neée cekati velike rezul-
tate u radu vojnika pa da upotrebi, na primer, pohvalu za
dalji podsticaj .Cesto ¢e nekom potéinjenom biti potrebno

b4
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uputiti pohvalu i na osnovu njegovog manjeg uspeha, pa
da se postigne veliki vaspitni efekat, pogotovo ako nije
dovoljno spretan, ako te¥e shvata i sl. Naprotiv, kod pre-
vige samouverenih i samosvesnih vojnika treba biti oprez-
niji, jer bi previSe pohvala ili nagrada moglo imati slabiji
efekat i joS wiSe potencirati njihovu samouverenost koja
bi ih mogla dovesti ¢ak i do disciplinskih prestupa. Prema
tome vazno je da stareSina uvek prati rezultate delovanja
stimulansa i ako ovaj ne utice pozitivno da primeni drugi.
Posebno stareSina mora voditi ra¢una da podsticajne mere
ne upotrebljava suviSe Siroko i cesto, jer se to nekad
shvata ne samo kao slabost staresine, ve¢ su tada i rezul-
tati slabi. Svakako je vazno da podsticajna mera usledi
pravovremeno, upravo onda kad je vojnik zaista zasluzi.
Cak i vojnika koji mije bio radan ili disciplinovan, ako
to u jednom trenutku bude, treba pohvaliti. U tom slucaju
osetio bi da se pridaje znacdaj takvom njegovom radu i
stavu ili kratko refeno bio bi motivisan za postizanje
znatno boljih rezultata. Znaéi, ne treba preterivati ali
ne treba ni Skrtariti sa podsticajima, jer su, ipak, oni naj-
bolji stimulativ za rad — najbolje motivisu i priblizavaju
ljude.

Znatno manje podsticajno deluje kazna. Zato je od
naroCitog znacaja da se dobro oceni licnost onoga koji
eventualno treba da bude kaznjen. Osetljiv, povuten i
anksiozan vojnik tesko ¢e prezivljavati kaznu. Ona ¢e ga
uciniti jos plasljivijim i osetljivijim. Stoga treba dobro
odmeriti nec¢e li kazna imati suprotno dejstvo od zeljenog.
Osim toga pri kaZnjavanju neophodno je voditi ra¢una
o tome da i oni koji primenjuju kaznu i oni koji ¢e kaznu
iskusiti, budu ubedeni u pravi¢nost te vaspitne mere.
U protivnom mozZe se ocekivati da neodmereno preduzete
sankcione mere vaspitanja ne¢e dati Zeljene rezultate.
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Prema tome, kaznu treba primeniti samo,kad je nu-
Zna, jer ona treba i na druge pozitivno da deluje. Ali,
pre kazne, gde je to moguéno, uvek je bolje preduzeti
odredeni metod kritike i savetovanja. Ovo je najéesée teze
nego kazniti, jer pretpostavlja vece i znalackije angazo-
vanje stareSine. Pomankanje sposobnosti za ovaj metod
vaspitanja cesto dovodi i do nepravilne primene i nepo-
zeljne sadrzine kritike. Na primer, nikada nije pozeljno
kritikovati li¢nost, pogotovo sa izrazima kao §to su: ,,Ala
si glup“, ,,Ti si nesposoban®, , ' Ti si Seprtlja“ i sl. Ako se
kritikuje liénost onda se vreda ponos, vojnik se obeshrab-
ruje, on gubi volju, jer podinje da misli da je zaista takav
kako ga je stareSina okarakterisao. Zato treba kritikovati
radnje ili delo, a izbegavati kritiku litnosti. Kad mu je
lienost postedena vojnik ¢e daleko svesrdnije nastojati da
vise ne gresi. U posebnim situacijama ili u sluéaju vece
greske, mo%e se i¢i ne samo na kritiku dela mego i na
kritiku liénosti, ali se i tada ona mora posStovati; kriti-
kovani se ne sme podvréi ruglu. Posebno u ovakvim slu-
cajevima stareSina je duZan da kritiku dela, pa i licnosti,
iskoristi kao pouku za ceo vojnicki kolektiv.

Vazno je da stareSina pre kaZnjavanja razmisli da li
je uopste potrebno lzricati kaznu i kakvu. Delo koje je
vojnik napravio treba posmatrati kroz njegovu sustinuy,
a kazna ne sme biti formalnost. Nije suvisno napomenuti
da se kolektivna kazna nikad ne primenjuje.

Staresina mora u ophodenju, u odnosima prema voj-
niku, da bude strpljiv i da nastoji da vojnik uvek radi
onako kako je potrebno. Nekad staresina smatra da nije
nuzno opominjati vojnika zbog ;sitne“ greske, a to je po-
gresno. ,,Sitni“ propusti prerastaju u vete i zato dobar
stareSina mora uvek i blagovremeno opaZzati sve greske i
preduzimati odgovarajuce mere da se one viSe ne ponav-
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ljaju. Posebno je vredno pomenuti da u armiji ne postoje
,,sitne“ greske, jer se kroz svakodnevno odrzavanje pro-
pisa i reda u miru vojnik priprema za rat, a u borbi posle-
dice i ,,malih“ greSaka mogu biti veoma ozbiljne.

Sa mentalno-higijenskog glediSta potrebno je da sta-
reSina primeéuje vojnike koji ¢esto dolaze u sukob s pra-
vilima, propisima o radu, redu i slicno. U ovakvim sluca-
jevima veoma je pozeljno i potrebno konsultovati trupnog
lekara, jer medu takvim vojnicima ¢esto se nailazi ne
samo na one koji se jo§ nisu dovoljno prilagodili vojnic-
koj sredini nego i na psihopatske, nezrele i debilne lic-
nosti kao i na druge psihicke devijacije.

O komandiru kao disciplinskom staresini, o fiziono-
miji njegove duznosti, o njegovim obavezama, pravilima,
moguénostima i znanjima moglo bi se jos mnogo toga reci.
Medutim, u svakom sluc¢aju u ovoj knjizi nikako ne sme.
da izostane pogled na staresinu kao rukovodioca nastave
1 vaspitaca.

Pod obukom u armiji se podrazumeva nastavni rad
s vojnicima. Ona je specifican obrazovno-vaspitni proces,
pre svega Sto je stareSina ujedno i nastavnik; odatle pro-
izlazi i njegov poseban odnos prema vojnicima. Druga va-
Zna specifiénost obuke je ta Sto se njeno teziSte zasniva
na sticanju vestine 1 navika koje treba da se primenjuju
u najtezim uslovima, tj. u ratu. Treca se ogleda u tome
5to je takav obrazovni rad, rad sa odraslim ljudima. Iz
ovakvih osnovnih specifiénosti u obrazovno-vaspitnom
procesu, u ulozi nastavnika-stareSine u armiji proizlaze i
poteskoce i opterecenja u vojnika, pa i u stareSina. S tim
u vezi moze doéi do izvesnih promena u ponasanju voj-
nika, pa je potrebno da se pravovremeno intervenise raz-
nim vaspitnim, politickim i zdravstvenim merama.
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S druge strane, na proces obuke, kao i uopste na pro-
ces adaptacije vojnika u armiji, treba gledati kao na pro-
ces vezan za celo vreme sluZzenja roka, pa se odgovarajuée
mere nece ogranicavati na prvih Sest ili deset meseci nego
na sve vreme dok je u armiji. Takvo shvatanje omoguéice
izvrSenje osnovnog razloga boravka vojnika u armiji —
savladavanje obuke i sticanje psihofizi¢kih sposobnosti za
brzo prilagodavanje novim uslovima Zivota i rada a na-
rotito borbe.

Upravo to $to je obuka u armiji specifi¢an obrazovno-
-vaspitni proces i $to predstavlja te§kocéu za vojnika, a i za
staresinu-komandira, jer zahteva i od njega maksimalno
zalaganje i umesSnost. Komandiru se obavezno nameée da
ovlada savremenim formama pristupanja vojnicima ne
samo radi njihovog boljeg utenja nego i opsteg i politié-
kog vaspitanja. To zna¢i da savremeni komandir mora po-
znavati ne samo elemente borbene obuke i savremena
ratna sredstva nego i osnove pedagogije, kao nau¢ne dis-
cipline, da bi njene principe i metode mogao primeniti u
obuci i vaspitanju vojnika. Komandir je takode duzan da
poznaje i osnove psihologije da bi mogao uotavati i raz-
likovati osobitosti i sposobnosti svakog vojnika ponaosob
(i figure kao i celine), njihov karakter — da bi im lakse
mogao prilaziti.

Obuka za wvojnika predstavlja znatno opterecenje,
prvo sto se orff kroz nju priprema za ratne teskoce, i drugo,
Sto ne bag lako ri‘jednostavnlo stice navike i veStine koje
¢e mu omoguciti da se u ratu ponasa i dejstvuje na odgo-
varajuci nac¢in, U toku obuke, radi njenog uspeha, stare-
Sina treba da vodi ra¢una o izvesnim pedago$kim i psiho-
loskim principima odrzavanja normalnog optereéenja
vojnika.
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Savremeni rat i savremena tehnika zahtevaju od sta-
reSina i vojnika da savladaju veliko nastavno gradivo, sto
namece veoma intenzivan rad i dobro organizovanu na-
stavu. U toku obuke stareSina mora da vodi racuna i o ra-
zlikama u skolskoj spremi i cbrazovanju medu ,,jednakim“
vojnicima, o obostranoj nastavnoj aktivnosti (vojnika i
stareSina) koja ne sme da utice na autoritet stareSine-na-
stavnika, o izbegavanju Sablona u nastavi, o materijalnoj
snabdevenosti nastave, o opasnostima pri rukovanju na-
stavnim pomagalima i sredstvima, o formiranju navika i
vestina u ,ratnim® situacijama. Zatim, da sprovodi metod
ponavljanja — ali tako da se izbegne monotonija u obueci,
suvisno teoretisanje i formalizam. StareSina, najzad, mora
da vodi racuna o svim elementima koji mogu uticati na
uspeh 1 odnos vojnik-stareSina u obuci.

Vazno je da staresina posebno upozna neke pedagos-
ko-psiholoske elemente od kojih zavisi uspeh obuke i us-
pesno prilagodavanje vojnika u toku nje. Ti elementi su
motivacija, upoznavanje sposobnosti vojnika i vezba.

Motivacija ¢ini osnovnu pokretacku snagu u obuci pa
zato stareSina treba svojim radom i postupcima da moti-
viSe vojnike za obuku. PoSto se u mirnodopskoj obuci
radi o pripremi vojnika za eventualni rat, stareSina ce
kao opsti vaspita¢ 1 nastavnik stvarati kod vojnika uve-
renje o potrebi njihovog aktivnhog angazovanja u obuci
(ideolosko-politicka nastava, istorija NOR-a ili uopSte ra-
tova, itd.), dobrog savladivanja nastavne grade i sticanja
navika i veStina, razvijati pozitivno uverenje o moguéno-
stima primene naucenih veStina i navika u ratu, motivisati
vojnike u savladivanju tehnickih savremenih pomagala
kojima ¢e se moé¢i posluziti ne samo u eventualnom ratu,
nego i u miru i van armije (rukovanje elektronskim apa-
ratima, radio-telegrafija, signalizacija, <Sofiranje, piloti-
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ranje, pomorska i vazdu$na navigacija, mehaniarski po-
slovi i druge prakticne tehnicke delatnosti).

Motivaciju za obukom staresina ¢e podsticati kod voj-
nika i drugim merama kao na primer: nagradivanjem 1
pohvalama (pa i ukorima), zatim takmicenjem pojedinih
nastavnih grupa i kolektiva.

U toku nastave staresina je duzan da obezbedi da svi
vojnici, viSe ili manje podjednako, shvate zadatke i sa-
vladaju nastavno gradivo. Da bi to postigao on je duZzan
da radi 1 individualno s onima koji nastavu teze prate
(slabije poznavanje jezika, nize obrazovanje i sl.), Sto ¢ée
doprineti da jo§ bolje upozna vojnike i ceni njihove opste
sposobnosti.

Da bi pravilno procenio sposobnosti i inteligenciju
vojnika, stareSina-nastavnik prethodno mora da vodi ra-
¢una o tom kako je vojniku prikazao zadatak, kakvim
sredstvima, kakvim jezikom, zatim da sam ta¢no zna za-
§to se odredena radnja upravo tako radi i sl, i da se
dobro uveri da li su vojnici u veéini shvatili zadatak.
Ako postoji vojnik (ili grupica vojnika) koji nije shvatio
zadatak, ne treba odmah stvarati zakljuéak da je neinte-
ligentan, ve¢ videti da nije, mozda, u pitanju opsta zao-
stalost pojedinca uz prosetnu inteligenciju (primitivizam).
Kriva ocena stare§ine mogla bi imati veoma mnepovoljne
rezultate na litnost vojnika. O kriterijumu wodredivanja
nivoa inteligencije pojedinih wvojnika stareSina se moZze
konsultovati i s trupnim lekarom.

S obzirom na to da se u armiji vojnik priprema za
rat, i karakter obu¢avanja se odreduje i podreduje tom
cilju. Zbog toga i ponavljanju, radi S$to boljeg uvezba-
vanja pojedinih, na primer taktickih radnji, treba posve-
¢ivati veliku paznju. Pored toga, obuka, a narocito tak-
titke vezbe, uvek imaju karakter priblizavanja ratnoj si-
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tuaciji, koje fizicki i emotivno ‘pripremaju vojnika za
ratne tegobe i okrSaje. Kroz takve ,ratne® situacije i ve-
7be vojnici upetatljivo pamte radnju koju su duzni da
izvrsavaju i u uspesima sticu samopouzdanje. Razume se
da kroz radnje kao $to su: tréanje preko grede, preska-
kanje rovova, upotreba manevarske ili bojeve municije,
prisustvo tenkova na vezbi i sl. dolaze do izraZaja i emo-
tivne psiholoske situacije. StaresSina-nastavnik u svemu
ovom ima odlucujucu ulogu.

Odredene vaspitne, politicke i sanitetske mere u
obuci imaju za cilj da stalno razvijaju borbeni duh, pra-
vilne odnose i zdravo telo vojnika i vojnog kolektiva.
U vezi s nedostacima i neuspesima u obuci, gledano sa
stanovista zdravlja 1 morala, staresina i trupni lekar ¢e
paziti na sledeée pojave: slabo interesovanje za obuku,
potcenjivanje obuke od strane pojedinca, nedovoljno
shvatanje zadataka ili njihovo zaboravljanje, nagli pre-
stanak interesovanja za obuku, iznenadno i grubo krSenje
discipline (ometanje drugih, odbijanje da se wdgovara na
pitanja i sl.), zatim ispoljavanje straha pri rukovanju
oruzjem uopste ili samo na veZzbi, itd. Staresina i trupni
lekar vodiée ra¢una i o drugim promenama u ponaSanju
vojnika, kao S§to su: poéetak uzimanja alkoholnih pica,
usamljivanje, izbegavanje kolektivnog takmicenja, ceSce
javljanje na lekanski pregled, ispadi jednog vojnika prema
drugom, zaljenje pojedinaca zbog svog neuspeha u obuci,
itd. StareSina takode mora da vodi racuna i o periodima
obuke (pocetak, sredina i kraj); o starim vojnicima, o po-
navljanju gradiva, a posebno o periodu pred odlazak voj-
nika iz armije, koriSéenju odsustva, o vojnicima sa pri-
mitivnim maninima ili agresivnim teZznjama, itd. Iz svega
ovoga proizlazi da stareSina i trupni lekar u toku obuke
vojnika prvenstveno moraju pravovremeno uocavati sve
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pojave, a zatim preduzimati odgovarajuce mere. Da bi se
ovo postiglo neophodan je prisan odnos i ‘dobro poznavanje
svakog vojnika ponaocsob. O vojniku stare$ina mora da
vodi ratuna kao o vaznom faktoru armije u ratu i miru.
Drug Tito* je o tome rekao: ,,Covjek je bio i ostaje os-
novni faktor masSe odbrane, a zato odnos prema njemu
mora da bude pravilan i da ga podstite na izvrSavanje
zadataka“.

Uspesi obuke zavise od staresine i vojnika, odnosno
od moralno-politickih osobina jedinice ¢iji su oni faktori.
Na osnovu kvaliteta vojnika i staresina formira se odgo-
varajuci vojnidki i moralni kvalitet jedinice, odnosno voj-
nog kolektiva. Karakteristike dobrog ili loSeg vojni¢kog i
moralnog kvaliteta jedinice odreduju mere (razume se,
pored drugih) za saniranje takvog kolektiva i postizanje
kolektivnog uspeha. Pri tome ¢e, svakako, zna¢ajnije mere
biti smelo menjanje stila i na¢ina obuke, usavrSavanje od-
nosa prema vojnicima i rezima zivota vojnika, kvalitet-
nije Skolovanje novih stareSina, jacanje i usavr3avanje
ratne tehnike, odredenije perspektive razvoja armije, i
sve obrazovanije generacije vojnika koji dolaze na odslu-
Zenje vojnog roka.

5 PsiholoSka razmatranja o rukevodenju u armiji



NEKI PSIHOLOSKI PROBLEMI RUKOVODENJA

Rukovodenje je elemenat svake druStvene organiza-
cije koja tezi ostvarenju odredenog cilja. Prema tome ono
je socijalni fenomen koji ne postoji izvan ljudskih grupa-
u kojima ljudi zive svoj drustveni zivot. Kad se kaze da je
rukovodenje element drustvene organizacije onda je, pre
svega, neophodno odrediti Sta se pod pojmom organizacije
podrazumeva. Kao rézultat procesa diferencijacije u dru-
Stvu, odnosno druStvene podele rada, ljudi, kao ¢lanovi
globalnog drustva, Zive u odredenim drustvenim grupama
sa svojom interakcijom i meduzavisno$éu, a §to je vaznije
i svojim ciljevima. Znaci, pod organizacijom bi se mogla
shvatiti druStvena grupa koja ima odredene zajednicke
ciljeve ili ,jorganizacija je grupa u kojoj se ¢lanovi dife-
renciraju prema njihovoj odgovornosti za postizanje cilja“
(gib). Prema ovoj definiciji organizacija ¢ini drustvenu
grupu u kojoj ¢lanovi imaju i razli¢ite uloge u postizanju
ciljeva. Ako je re¢ o organizaciji u kojoj €¢lanowi grupe
imaju razli¢ite uloge, onda je to, u stvari, organizacija u
socijalno-psiholoskom smislu, a jedna od takvih jeste i
armija. ,

Posto u organizaciji, nastaloj na osnovi Sire podele
rada, postoji medu ¢lanovima uza podela rada, pa i ruko-
vodstva, postavlja se pitanje Sta je rukovodenje. Odgovor
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zume se da je taj rad veoma Sirok i kao pojam i kao de-
latnost, jer obuhvata ne samo postavljanje ciljeva i po-
kretanje akecije, nego i rukovodenje organizacijom, kon-
trolu i usmeravanje rada. Nema nikakve bitne razlike u 7
[

pojmu rukovodenja u gradamlh armiji, jer i armija

predstavl‘]»a odredenu druStvenu organizaciju koja dima
svoje ciljeve 1 odreduje i izvrSava zadatke radi n]lhovog
postizanja. Ali u armiji se javlja i pojam komandovanja, }

(

{
‘pa ga zato ‘treba definisati: wkoma»ndovan]em lkomandarft
" (komandir) pokreée i aktivira svoje ljudstvo, Jedurmce ius-
tanove na izvrSavanje zadataka, i kontroliSe njihov rad.
Medutim, armiju kao specifiénu i veliku drustvenu grupu
treba organizovati, tj. urediti njen unutrasnji zivot, odnose l
i rad. Briga o takvim zadacima spada u akt ‘upravljanja. “
Dakle, moglo bi se reéi da rukovodenje u armiji, kao Siri
pojam, obuhvata komandovanje i upravljainje lkao ]edm-
stven proces. e

Q

N

\«:\‘G

\

-

Ru‘kowodenje je dinamican proces i zavisan od materi-
]w On je stalan u odnosu na funkcu]e
rukovodenja iz kojih se sastoji proces rukovodenja, a pro-
menljiv i dinamic¢an s obzirom na sadrzaj.

Funkcije koje ¢ine rukovodenje jesu: planiranje, or- [ -~
i~ €
ganizovanje, naredivanje (k]omandovanje), koordinacija 1 )

Eonfrfola e i S

e

Pl aniranje je ona funkecija vojnog rukovoden]a [

u kojoj se na osnovu ranije ste¢enih znanja i iskustava, f‘

kao i odredenih elemenata, razmislja, procenjuje, predvida, | o7
stvaralack1 misli, o'dreduge i odlucuje kratkoroéno ili du- |
gorocno izvrSavanje zadataka. :

Organizovanje je proces pronalazenja puteva, |

postupaka, materijalnih i kadrovskih snaga te orgamzacq— | &

ske strukture.za izvrSenje planskih zadataka.

~

¥
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=l Naredivanje ili komandovanje je akt
|l autoriteta kojim se po donosenJu odluke 1zda3e nareden]e

/ za izvrSenje plan(stz_adataka S %

| Koordinac ija je funkm]a rukovodenja koja u

/  proces izvrienja planskog zadatka povezuje pojedince ili

delove, unosi sklad i odrzava ravnotezu.

Kontrola je posebna funkcija rukovodenja na
koju se ponovo nastavlja funkecija planiranja u celom
sklopu procesa rukovodenja, i odgovara na pitanje: da li su
realni rezultati onakvi kakvi su planom predvideni i po-
stavljeni.

U ditavom procesu rukovodenja i vojne organizacije,

kao druStvene organizacije, stoji ¢ovek, n]eg?v— odnos pre- pre-
" ma Ijudima, zavisnost jednog od drugih, razhcntcmt uloge
T iciljeva u tom tprow
" U procesu rukovodenja centralno mesto zauzima ru-
kovodilac. On se u socijalno-psiholoskom smislu moze
§ i kao voda, pa bi to mogli biti identi¢ni pojmovi.
Rukovodalac U oxpstem smislu Je spontano 1 'dubrovohno

n@sno na nJene clamove ali i oni na m;ega Rukovodilac
“u armiji je, medutim, postavljen 'organ s obzirom na si-
'stem subordinacije; u tome je bitna razlika izmedu ruko—
vodloca u gradzmstvu i armiji. Uticaj rukovodioca u armql
na potcrlnjene je ]e ‘nosmerah za razliku od rukovodioca

U sistemu s samoupravl;anja u nasem drustvu Rukovod'ﬂac b

u/z;nTnm se oslan]a na aufomteﬁnaga koji ga je postavalo
prima zadatke od starijeg, postavlja zadatke _potéinjenim
na ﬁ(la_n\ova 1de3a pretpostavljenog 11 \SVO]e 1nvem:1vnostr1 Ru-

potcun]en»lma koji rezultira iz 'pravula 1 propisa hr1]9r&rh13—
skog sistema. On Jje i organ koji naroc¢ito pazi na rprobleme
dmsmplune i sluzi se disciplinskim merama kada se ona na-

= e
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‘rusi. Razume se, ne zna¢i da rukovodilac u armiji ima
jednostran uticaj, jer on samo u pocetku deluje kao po-
stavljen organ a kasnije, u toku rada, njega grupa kojom
rukovodi dobrovoljno prihvata i tako se stvaraju uslovi
za tzv. dvosmerni uticaj. Da li ¢e ovaj uticaj biti onakav
kakav se zeli zavisi prvenstveno od rukovodioca, tj. od
njegovog znanja, licnog autoriteta, metoda rukovodenja i
stila rada, odnosa prema potéinjenima, fizionomiji hije-
rarhijske organizacije i joS od niza drugih faktora. To
upravo znadi da i rukovodilac u armiji moze u socijalno-
-psiholoSkom pogledu da deluje ne samo sa pozicije po-
stavljenog rukovodioca nego i rukovodioca koji bi bio
izabran. U tome je sustina uspeha pojedinih vojnih ru-
kovodilaca da od postavljenog postane rukovodilac koga
svestrano podrzava i sledi organizacija kojom rukovodi.

Metod rukovodenja predstavlja postupak u izvrSava-
nju zadataka, ali je to u sustini odnos prema ljudima, tj.
kako se rukovodilac postavlja prema svojim saradnicima
ili pot€injenima radi izvrSenja _planiranih zadataka Po-
stoje tri glavna metoda rukovodenja.

Metod - naredivanja je onaj kada rukovodilac nareduje

1zvrsavan]e zadataka svojoj organlzac1]1 a za njihovo spro-_
vodenje stoje mu na raspolaganju sankcione mere: od kri-
tike do disciplinskih pa i kriviénih kazni.
' Metod ubedivanja je kada rukovodilac daje zadatak
uz prethodno argumentovano uveravanje pb’tébnjenog 0
potrebi njegovog izvrSenja i koristeéi prethodne dogovore,
saslusavaju¢i misljenje i izmenjujuéi misli sa svojim sa--
radnicima. .

Paternalizam je takav metod kad rukovodilac ¢ini us-
luge, materijalne ili moralne, svojim saradnicima i pot¢i-

‘njenima s namerom da od njih trazi izvrSenje zadataka
~ kao protuuslugu ili da bi ih tako udinio vernim, odanim
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i pokornim. Ovaj metod je znacajna deformacija u sistemu
rukovodenja, jer bez obzira na momentane rezultate de-
luje mevaspitno i negativno.

nacija naredivanja i ubedivanja. :

Zavisno od toga koji se metod najvise upotrebljava u
rukovodenju moze se govoriti o njegovom autokratskom
ili demokratskom stilu. Autokratski stil rukovodenja jeste
kada je rukovodilac takav naredbodavac da ne dozvoljava
prigovore u izvrSavanju zadataka, odnosno za njega ne
postoji metod ubedivanja. Demokratski stil rukovodenja
je kada se rukovodilac dogovara sa svojim saradnicima
ili pot¢injenima, kada im omogucava da iznose svoja mi-
sljenja, predloge i sugestije, tako da izvrSenje zadatka de-
luje nenametnuto, kao da je zadatak nikao odozdo. Ovde
je osnovni metod rukovodenja ubedivanje.

Razumljivo je da ¢e stareSina, i pored toga Sto u 0s-

. novi metod rukovodenja u armiji pripada metodu naredi-
| vanja a stil autokratskom, ako je umeSan u organizovanju

rada, ako zna da se ophodi s ljudima, moé¢i da okuplja
Ijude oko sebe, da stvara kohetiénu sredinu i grupu kojom
rukovodi i ¢ini takvom da u njej preovladava zajednicko
osecanje odgovornosti ili, kako se to jo§ u socijalnoj psi-
hologiji naziva — ,mi-osecaj“. Kada se govori o autokrat-

skom stilu rukovodenja nuZno je napomenuti da princip

izvrSenja zadatka bez prigovora po donoSenju odluke ko-

_mandanta ne iskljutuje da on moZe saslusati i prihvatiti

misljenje i predloge potéinjenih u fazi pripremanja od-
luke. Takav naéin rada u pripremnoj fazi ujedno govori
da staresina zna i moZe angaZovati svoje potéinjene ne
samo u izvrSavanju zadataka, nego i u pripremnoj fazi,
a na osnovi njihovih duznosti i prava.
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Da bi se neko rukovodenje moglo oceniti kao dobro

i uspesno, potrebno je da organizacija ili grupa kojom ru-
kovodi postiZze dobre rezultate i da u njoj vlada povoljna
socijalna atmosfera. Oba ova faktora su u medusobnoj za-
visnosti, tj. nema dobrih rezultata u rukovodenju bez do-
bre socijalne atmosfere i obrnuto. Ali, ¢esto mogu i dobri
rezultati dati povoljnu socijalnu atmosferu. Istina, poneki
rukovedilac, najceS¢e sa autokratskim stilom rukovodenija,
postize dobre rezultate a da socijalna atmosfera grupe
nije na visini. Samo u ovom slucaJu pltanJe 3e dokle ¢e to
tako Diti. Terapee s ==2F
ukovodilac ¢e najlakSe moéi da ostvaruje povoljnu
socijalnu atmosferu ako se sluzi metodom ubedlvan]a ili

| demokratskim stilom rukovodenja.

Karakteristike povoljne socijalne atmosfere mogle bi
se podeliti u dve grupe.

Prva, ¢vrsta povezanost svih ¢lanova organizacije u
homogenu jedinicu solidarnih ¢lanova, u kojoj su ciljevi
pojedinaca poistoveteni s ciljevima cele organizacije a
uspeh ili neuspeh jednog ¢lana ima pozitivnog ili negativ-
nog uticaja na sve ¢lanove kolektiva (u kome su se svi
oni identifikovali s kolektivom). To je, u stvari, kohezija
organizacije.

Druga, volja svih ¢lanova organizacije da kao jedan
pristupe uporno dzvrsavanju nekog zadatka i ukoliko je
slozeniji, da im elan bude veéi a oni smeliji i pozrtvova-
niji. To je radni moral organizacije.

U organizaciji moZze postojati i izvesna napetost ako
je neki njen ¢lan mezadovoljan ili ako se nije potpuno iz
bilo kojih razloga, uklopio u nju. U takvom slucaju on ée
ispoljavati agresiju u raznim oblicima (npr. nezadovolj-
stvo, prgavost, svada, nedisciplinovanost, zawvist, pa cak i
kverulanstvo). Ovakve li¢nosti, koje nisu retka pojava,
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treba le¢iti — pre svega psiholoskim, pedagoskim i poli-
tickim merama, a lizuzetno.disciplinskim. -

Povoljna socijalna atmosfera ima znacaJa i za koordi-
‘naciju rada, (Koordinacija je uzajamno sporazumevanje
i jedinstvo u akciji za izvrSavanje zadataka.) Za nju je
itekako potrebno da se li¢nost stareSine uskladi s odgo-
varajuéim, potrebnim, dobrim odnosima u grupi i da svi
njeni ¢lanovi u toj liénosti nadu mnogo dodirnih tacaka
radi besprekornog’ izvrsavanja zadataka grupe. Ako medu
saradnicima nema povoljne socijalne atmosfere doéi ée do
nesuglasica u radu (mada one mogu uslediti i kad je so-
cijalna atmosfera povoljna): Koomdmacl]a Po homzontalno;
llnlj_l zahteva od staresma skromno@t ane nadmenost i na-
Vo_]'ske ili sluzb1 pmpgcié Znam radi uspeha koordmacue
ne bi smelo biti tvrdoglavosti kod pojedinaca od kojih
zavisi dobra koordinacija rada, niti crta koje karakteniSu
prepotentnu liénost. Za dobru koordinaciju je neophodno
imati i sve potrebne elemente i dokumentaciju za organi-
zovanje zajedni¢kog delovanja, kao i ubedljive dokaze o
prednostima zajedni¢kog rada na odredenom zadatku. Za
horizontalnu koordinaciju potrebno je da joj se staresine
i prilagode, pogotovo u vetim jedinicama i kad su u pi-
tanju stareSine koje misu bile na takvim duZnostima na
kojima je koordinacija neophodna za uspeSan rad.

One stareSine koje lako koordiniraju mnogo dopri-
nose u radu, znatno pomazu svome komandantu, Stede
vreme sebi i drugim stareSinama, ubrzavaju izvrSenje za-
dataka, spretavaju odugovlacenje i ponavljanje radnji.
Ako, na primer, koordinacija po horizontalnoj liniji ne bi
uspela, komandant je duzan da odrzi koordinacioni sasta-
nak i, putem objasnjavanja, resi problem i svaku stvar
postavi na svoje mesto. Sve to, naravno, moze ucliniti i
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licno, bez specijalnog sastanka. Prema tome moze se ka-
zati da stvaranje jedinstva u shvatanju, nalazenje zajed-
ni¢kih reSenja za akciju, itd. zavisi mnogo od psihologke
licnosti staresina.

\/U rukovodenju veliku ulogu igra li¢nost staresine ru- .

kovodioca, mada ne uvek i odluéujuéu. On se ne rada kao
rukovodilac niti postoji neka urodena sposobnost za ruko-
vodenje. Rukovodenje je veStina koja se mozZe nauditi,
a iskustvo koje se stice pomaze da se savladaju eventualni
nedostaci u rukovodenju. Uspesni rukovodila¢ki rad ne
zavisi samo od .li¢nosti rukovodioca nego i od li¢nosti i
broja ¢lanova organizacije, od kvaliteta i broja zadataka
i odgovarajuce situacije u organizaciji. Faktor ,,situacija“
je varijabilan i igra veoma vaznu ulogu, jer potpomaze
rukovodenju, ali moze i da mu odmaze, ¢ak i bez obzira
na to koliko je rukovodilac dobar i sposoban. Razume se
da rukovodilac mora biti u svakom pogledu stabilna li¢-
nost, da bi bio katalizator svoje organizacije, imao sposob-
nosti i osecanja za povezivanje ljudi, kao i da bi svojim
postupcima i stavovima ujedinio ljude u shvatanju i stva-
ranju jedinstva akcije. Lic¢nost rukovodioca treba da je
takva da sprecava pokusaje agresije u grupi, da bude sto-
zer kohezu;e sv0]e worgamzacqe Dobar rukovodilac ée uspo—
ljavati : razumevanje za s' sv03e saradnike; tezice da u radu

_daj dobra uputstva ali i da traz1 wod svalmg ¢lana da dis-

mplmovano izvrSava zadatke; razmm stimulativnim me-
rama »podstlcace na rad, pra’mm gai obezbedtm neprekldnu

koordmacu]u brzo reagova‘m na sve <pr0mene i pomagati re-

Savanje konflikata nastalih u organizaciji.
Postupeci rukovodilaca treba da budu takvi da a ga pri-
bhquu i vezuju za saradnike i potéinjene. Nj jegovo nastu-

parg\sa ze!lyom za pomo¢, kao ostvarena pomo¢, pozitivno
¢e uticati na sarﬁe u p51holoskom smlslu (ekstravertni
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tipovi imaju u ovom pogledu prednost) i u smislu pozi-
tivnog radnog uéinka. Svakako, dobar rukovodilac mora
posedovati odluénost, pravednost i razvijenu intelvig‘enciju,
a posebno mora odliéno poznavati problematiku oblasti
u kojoj radi.

«Kada se govori o odnosu staresina prema vojniku,
treba sagledati i misliti i na problem ,,psihi¢kog drila“ —
a ne samo fizitkog — jer je njegova i najblaza forma losa
karakteristika rukovodenja. Smatra se da je tesko naéi or-
ganizaciju u kojoj neki ¢lan ne bi svojim agresivnim po-
stupcima izazivao uzroke grupne napetosti ili bar ispolja-
vao takvu tendenciju. Prema takvom ¢élanu rukovoedilac
ne treba da bude samo formalno ostar veé treba da u lié-
nom kontaktu dskoristi povoljne trenutke i da ga metodom
ubedivanja prilagodi kolektivu. MoZe staredina -da ima i
odviSe sluzbeni stav _prema saradniku ili wpotcmjenom ali

“treba da zna da odnos prema njima mora biti na princi-
— pima socijalisti¢kog humamzma a ﬁéposredna pomo¢ briz-
_ljiva, nenametljiva i stvarna, O Onaj rukovodllac k031 odbija
predloge ili ne pmhvafa obavljene poslove mladih, ¢ak
“Ito &ini 1 vise - puta a za to ne daje potrebna obrazlozen]a
odnosno konkretna uputstva kako treba raditi, ili onaj
koji konstantno )krltlku]e a ne osecta, ne vidi i, naravno,
ne pohvah nikad, ¢ak i veoma ZKnavcaJne rezultate mladlh
ne moze pozatlvno ut1cat1 1 emocionalno vezati ljude uz
sebe; rukovodilac koji zove na refemsan]e svog saradmka
Tﬁétmmenog samo zbog uéinjenih gresa)ka i radi kmtlke
a ne i radi analize uspeha u radu, svaka»ko se ne moze
okategonsam kao pozitivan staresina; onaj koji u radu
zaobilazi svoje mlade ne moZe stvoriti pozitivnu socijalnu
atmosferu, jer ih takvim stavom pfO'tcenJ'u;e i krnJu n]lhov

ponos i tako dalje. S
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U ovakvim i sliénim postupcima moguéno je nazreti
izvesne forme ,psihi¢kog drila“. S obzirom na to da u
srediStu paznje rukovodioca treba da bude ¢ovek — koji
misli, ose¢a i stvara — ovakvi postupei ne samo da degra-
diraju licnost rukovodioca, nego i znatno ometaju ostva-
rivanje ciljeva grupe (organizacije).

Cinjenica je da svi ljudi ne vole da budu rukovodioci,
ali je i tacno da kod svakog ¢oveka postoji motiv ili po-
treba za afirmacijom li¢nosti, pa zato oni koji ne teze
rukovodenju svoj motiv afirmacije zadovoljavaju preko
drugih oblika rada i duznosti (Zelja za izvodenjem teh-
ni¢kih radova, da se bude predavac, Zelja za vojnoteoret-

,sklm ili prakti¢nim radom i sl) Ali, i pored ove konsta-
ktaque ipak je teznja za rukovodenjem najCeSéi psiholoski

p okretal za afirmacijom. Taj motiv je, svakako, pozitivan
1 moZe i te kako pojacati volju i elan #oveku ne samo da
bolje rukovodi nego i da sti¢e znanja, te da tako podiZze
sebe a time i poboljsa i svoje rukovodenje.

Postoji i takozvani motiv za dominacijom nad ljudima
kao jedan od faktora koji orijentisu ljude ka ostvarenju
zelje da rukovode. Medutim, ovde je potrebna naroéita
opreznost, tj. rukovodilac mora pripaziti da motiv za do-
minacijom ne dode u sukob s metodom demokratskog ru-
kovodenja i harmoni¢nim odnosom prema saradnicima i
potéinjenima.

Neki psiholozi naglasavaju da u azvesmh tipova ljudi
postoji motiv za zavisno$¢u koja je protivan motivu do-
minacije, pa su zadovoljni $to nisu rukovodioci. To su,

| obitno, nesamostalni ili nedovoljno osposobljeni i neiskus-

ni ljudi, a _najceSce su “gotovo i bez ikakvog motiva za
afrrmacuju

- Sve staresine nisu rukovodioci; neki rade sa zadovolj-
stvom, u malim grupama na vaznim ali izolovanim duz-
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nostima, na primer u vojnim institutima. Ovakav stav
se moze protumaciti bilo karakterom li¢nosti i Zeljom po-
jedinaca da se ne isticu, bilo da se boje ili ne zele da pre-
uzmu odgovornost, ili, pak, da se zadovoljavaju samo s
tim Sto se mogu identifikovati sa svojim rukovodiocem,
Stabom ili s orgamizacijom kojoj pripadaju.

"Da bi se zadaci mogli planski postaviti, Sto je funkcija
rukovodenja, prethodno treba razmotriti sve elemente tak-
vog planiranja — sagledati snage, sredstva, vreme, odnose,
pojedine faze, nepredvidene okolnosti (rezervu snaga,
sredstava i vremena) i, najzad, ciljeve planiranih zadataka.
Viojno planiranje je neprekidan proces i treba ga stalno
razvijati 1 pratiti. ;

Sa psiholoskog gledista je vazno razlikovati obim i
vrste planskih zadataka. Nije svejedno na kojem nivou
se vrsi planiranje. Jasno je da ¢e na wiSem nivou pret-
hodno razmatranje elemenata planiranja imati karakter
studioznijeg rada i da ce se zasnivati na dubljim anali-
zama i slozenijim vojnim, vojno-politickim i drustvenim
koncepcijama, na Sirem sagledavanju snaga, sredstava i
vremena. Takav plan ¢e imati Siri karakter, bice opsti i
direktivni, a zahvataée duZi vremenski period. Sto je or-
gan koji planira na niZem nivou plan ¢e biti konkretniji,
" a- vremenski ograniteniji. U planiranju zadataka vojnih
Stabova vazno je imati u vidu jednu ne samo praktiénu
nego i psihologku potrebu — da se nizoj jedinici, Stabu ili
ustanovi pravovremeno dostave elementi za njihov plan,
ili pravovremeno posalje gotov plan wiSe komande ili da
se Salju takva obavestenja koja ¢ée omoguciti da se planovi
u nizoj komandi saobraze s planovima vise komande.

Treba imati u vidu ¢injenicu da svaki $tab, komanda
ili uprava (izuzev najvisih) dobija jedan deo zadataka za
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svoj plan od vise komande. Medutim, on u rukama ruko-
vodioca niZze komande ne moZe biti samo zadatak odozgo,
ve¢ ga treba shvatiti, stvarala¢ki razraditi, prilagoditi si-
tuaciji i adekvatno rasporediti snage, sredstva i vreme za

mnjegovo izvrSavanje i, najzad, pri¢i njegovoj konkretnoj

realizaciji.

Na svim nivoima planiranja javljaju se zadaci koje
rukovodilac sam ili u saradnji sa svojim Stabom postavlja
na osnovu analize situacije i problema u svojoj jedinici
ili ustanovi kao i li¢ne invencije. Na izvrSavanju ovih za-
dataka najvise nastoje komandant i nJegow saradnici, jer
ih ose¢aju kao neposredno svoje.

: onactno u radu Stabova, komandi ili ustanova uvek
iskrsnu i posebni, iznenadni ili vanplanski zadaci koje moze
postaviti viSa komanda ili koje iskrsavaju iz samog zivota
i prakse Staba, ustanove ili jedinice. Poznato je, medutim,
da se iznenadni zadaci ne vole, da se tesko prihvataju, jer
namecu brzi tempo i, najéesce, vrlo kratke rokove, pa im
se obi¢no prilazi povrsno i nervozno, ¢ak i ako se radi o
veoma vaZnim zadacima. Razume se da je i planiranje
proces kojim se ne mogu izbeéi sva iznenadenja. Novois-
krsli, nepredvideni zadaci u eventualnom ratu biée nor-
malna pojava i pored dobrog d preciznog planiranja, pa s
tom Cinjenicom treba racunati. Stoga je svaki rukovodilac
duzan da vodi racuna o tome da su i iznenadni zadaci
mogucni, pa 1 veoma vazni, i da im se zato mora prilaziti
spremno i organizovano. Uloga rukovodioca u resavanju
takvih zadataka je veoma znacajna.

- Pojam dobrog rukovodioca sam po sebi pretpostavlja
i dobro znanje, i to ne samo radi rukovodenja, nego i radi
specifitnih znanja neophodnih u radu i sluzbi. Razume se,
ne moze se tvrditi, niti bi realno bilo oekivati da wvisoki
rukovodilac treba detaljno da poznaje sve rodove i sluzbe
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svoje jedinice ili ustanove. To je nemoguce, pa se zato
ne moze ni traziti. Medutim, visoki rukovodilac mora da
ima opsta znanja i Sirinu ‘pogleda, da bi bio u stanju da
ude i u one probleme — kad je to potrebno — za koje
nije posebno specijalizovan. Ovo je mnaroéito vazno, jer
se uloga rukovodioca ne iscrpljuje samo u odlukama i na-
redenjima, nego i dalje traje nesmanjenom vrednosSéu i
u toku izvrsavanja zadataka, a ispoljava se u pruzanju
pomo¢i i kontroli. Da bi rukovodilac mogao pruziti odgo-
varajucu pomoc¢ i bio u stanju da ostvari pravu kontrolu
i efikasno obavljao svoju funkeiju, mora raspolagati odre-
denim znanjem i sposobnos$cu. Opasno je ako rukovodilac
nije dorastao polozaju koji zauzima, pa se, da bi prikrio
svoje nedostatke, zatvori u sebe, izbegava diskusiju, a
cesto stvara idolopoklonike i poltrone koji treba da ga
podrzavaju.

Da bi heko postao dobar rukovodilac mora poznavati
svoje potéinjene, pre svega, njihove sposobnosti, opsta i
specijalna znanja, naklonost ka odredenim zadacima, itd.
da bi im pravilno podelio duzrosti i zadatke. Dobar ru-
kovodilac ¢e svom saradniku ili pot¢injenom objasniti za-
datak, precizirati njegove osnovne i bitne elemente, upo-
zoriti ga na ¢vorna i slozena pitanja, uputiti na eventual-
nosti i prepreke koje mogu nastati u radu, i kona¢no, pre-
cizirati cilj, odnosno naglasiti $ta se trazi od izvrSioca za-
datka. Proanalizira¢e i odredene stirnulative, stvoriti in-
teres kod izvrSioca za zadatak i preduzeti mere da se do
maksimuma zaloZi za njegovo izvrsenje. Sposobnost i sna-
ga dobrog rukovodioca, pogotovo onog na mestu ukrs$tanja
sloZzenih funkcija, jeste da pazljivo i s voljom saslusa sa-
radnika ili pot¢injenog koji dobro poznaje svoj specijali-
zovani posao da bi zatim mogao doneti odgovarajucu od-
luku.
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Kontrola mnogih zadataka, kao funkcija rukovoden]a
! moze se u armiji vrSiti i mernim instrumentima* (nastava,
gadanje, terenska voznja, itd.). Medutim, postoje zadaci
koji se ne mogu iskljuc¢ivo tako kontrolisati (na primer
upravni poslovi), ve¢ pokazateljima koji imaju karakter
opazanja i utisaka, odnosno licnog uvida. No, vazno je
jedno: da bi ocenio rad onoga koji izvrSava zadatak nisu
vazni samo uspeh, zalaganje i disciplina, nego i kako takav
stareSina svojim radom utice na svoje drugove u ko-
lektivu. Znaci, pri oceni rada nekog saradnika treba vo-
diti ra¢una ne samo o njegovom uspehu mego i korisnosti
njegovog uticaja na poboljSanje socijalne atmosfere ko-
lektiva u kojem radi. Takode, treba voditi ra¢una ne samo
o trenutnim nego i o rezultatima rada u toku duzeg vre-
mena, i ¢uvati se pri oceni od takozvanih ,halo“**-efekata,
bilo da se momentano radi o pozitivhom ili negativnom
,,halo“-efektu.

Kad je bilo rec¢i o autokratskom, odnosno demokrat-
skom stilu rukovodenja, nije posebno naglaseno da zapravo
pored opSteg nacelnog stila u odgovaraju¢oj metodi ruko-
vodenja svaki rukovodilac ima i svoj specific¢an, licni stil
koji on unosi u rad. Li¢ne karakteristike daju svakom
rukovodiocu individualni pec¢at stila u rukovodenju, ali
se mogu ipak nazreti i neke zajednicke karakteristike rada
svakog dobrog rukovodioca; one bi uglavnom bile:

— dobar rukovodilac brizljivo usavrsava metode i or-
ganizaciju sopstvenog rada i viSe paznje poklanja pred-
vidanjima, elementima plamran;a i dopunskom 'orgamzo—
vanju rada u toku rukovoden]a . Slab rukovodilac, medu-

* Merni instrument ili test u psihologiji se naziva mera ili
postupak koji se upotrebljava za odredivanje istinitosti tvrdnje,
sposobnosti ili znanja. itd.

** Halo-efekt se u psihologiji naziva pojava koja nije ka-
rakteristitna za osobu koja se posmatra ili ceni.
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tim, vise se bavi neposrednim radom, u njega se utapa,
postaJe rutiner i nﬁfcescé samo izvrsni organ;

— dobar rukovodilac ceni sve zadatke koji proizilaze
iz plana ili dolaze od viSeg organa, raspodeljuje ih sarad-
nicima prema njihovim sposobnostima, a posebno ceni
vaznost i znacaj omh zadataka koje smatra da treba sam
da resi;

— zatim, ume da ceni znacaj vremena i radne ener-
gije 1 o tome vodi rac¢una kako kod saradnika tako i kad
je sam u pitanju;

— rad svojih saradnika ne kontrolise do detalja, ve¢
im stavlja do znanja svoja opstija zapazanja, i tako stvara
i uliva poverenje saradnicima i otvara vrata njihovoj ini-
cijativi; ok

— ne prati samo izvrSavanje zadataka veé¢ i njihove|

izvrsioce, uocava intenzitet njihovog zalaganja, odnos i
probleme, zamor, tako da ne postaje goni¢ ljudi na posao;

— vodi odredenu evidenciju i Zeli da je uvek u toku
dogadaja, da azurno prati proces izvrSavanja zadataka,
upoznaje saradnike sa stanjem, brzo reaguje na promene i
u toku samog rada motivise saradnike na aktivniji odnos
prema radu;

— mne plasi se odgovornosti na duznosti;

— u sebi treba da razvija i vaspita volju 1 sposobnost
da prihvata dobra misljenja i korisnu inicijativu odozdo,
jer ce time stvoriti emocionalni afinitet mladih i podiéi
svoj autoritet;

— mora da stekne i razvija sposobnost da uocava i
ispravlja svoje sopstvene greSke i odluke, ¢ime ¢e posebno
podiéi i uévrstiti svoj autoritet;

— mnajzad, dobar rukovodilac vodi ratuna da svojim
radom uvek pruzi liéni primer saradnicima i potéinjenima
u svakom pogledu, a u moralno-politickom narogito.

|

[



KONTROLA IZVRSENJA ZADATKA

Kontrola izvrSenja zadatka u armiji moze se shvatiti
kao kontrola izvr$nja neposrednog naredenja staresine ili
kao kontrola izvrSenja planiranog zadatka, odnosno plani-
ranih zadataka u toku jedne nastavne ili planske godine
(na primer, kontrola nastave gadanja, strojeve obuke, rea-
lizacije materijalno-finansijskog plana jedinice, zdravstve-
nog stanja ljudstva puka, nauénoistrazivatkog posla, rada
rodova i sluzbi u jednom Stabu itd.). U ovoj knjizi izlaga-
nje ¢e se odnositi na kontrolu izvrSenja planskih zadataka
jednog §taba, komande, uprave, ustanove ili neke vece
jedinice.

Kontrola bi se mogla definisati kao proveravanje iz-
vrSavanja zadatka na osnovu izdatog naredenja i usvoje-
nog plana. Ona nije sama sebi cilj, ve¢ je sastavni deo
funkeije rukovodenja i ne moze se izdvojiti kao zasebna
kategorija. Kontrola,K zajedno s drugim elementima ¢ini
jedinstvenu funkecionalnu celinu rukovodenja. Gledano s
ovog stanovista postavlja se pitanje: gde je mesto kontroli
u lancu procesa rada na izvrSenju planiranog zadatka i da
1i ona predstavlja poslednju kariku u tom lancu? Na prvi
pogled svako bi rekao da je kontrola poslednji ¢in kao i
da je majvazniji deo u sprovodenju zadatka, a time i naj-
vaZniji deo rada stareSine — komandanta. Medutim, kon-
trola kao deo funkcije rukovodenja, kao njen elemenat,
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¢ini u sistemu rukovodenja samo jednu kariku langanog
kruga, koja daje moguénost za postavljanje novih ili do-
punskih zadataka, planova i problema. Kontrola kao ele-
menat rukovodenja naslanja se, pre svega, na problem
(predmet) planiranja. Sematski bi se to moglo prikazati
na sledeéi nadin:

| 3 5
1‘ predv_ldame

f =% : organizacija |
! 1 |
i St {
| planiranje ; i
‘ ¥
1
kontrola i naredenje !
i\ R N il ()

| [ E |
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i
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Cinjenica je, dakle, da kontrola nije zavr§na operacija
u izvrSavanju jednog zadatka nego da predstavlja faktor
koji zatvara kruzni proces na onom istom mestu na kojem
neposredno pocinje novi proces. Kontrola je, u stvari, baza
za dalje predvidanje i planiranje, i ima obrazovanu i vas-
pitnu funkciju. Da bi se bolje shvatili sistem i sama kon-
trola treba poé¢i od toga kako je plan, odnosno kako je
stareSina postawvio i obradio zadatak.

Iako postoji hijerarhijsko stepenovanje obaveza i od-
govornosti pri planiranju zadataka i njihovom izvrSenju,
sve se viSe postavlja kao nuzno (u mnogim armijama se
i praktikuje) da ih ne planira sam stareSina, bez konsul-
tovanja i predloga predstavnika rodova i sluzbi ili staba.
Na taj nacin, opsti plan i zadaci unutar njega ¢ine kolek-
tivno delo (koje u kona¢noj redakeiji svojom' odlukom
sankcioniSe komandant), za ¢ije izvrSenje ¢e se boriti svi
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oni koji su ga stvarali, a koji ga samim tim i najbolje ra-
zumeju. Tako ¢e se, posto su shvaceni koncepcija, duh i
smisao zadatka, u toku rada, mo¢i da shvate i zastoji, pro-
pusti i druge slabosti, pa ¢e svaki u okviru svojih nadlez-
nosti moéi da prilagodava zadatak ili pak da daje predloge
komandantu za izmene, odnosno korekeije u toku izvirSenja
zadatka. Sa druge strane, li¢no ucesSée nacelnika rodova i
sluzbi u stvaranju planova zadataka, bez obzira na po-
trebu definitivnog sankecionisanja od strane komandanta,
stvara medusobnu emocionalnu vezu nacelnika rodova i
sluzbi koja najéeSce podstice njihov radni elan, jaca ose-
¢ajne odgovornosti i razvija inicijativu za njihove efikasno
izvrsavanje. ‘

Pri stvaranju planova (bez obzira hoc¢e li se zadaci
oformljavati kolektivno, kroz Stapski rad, ili ¢e se dobiti
odozgo, ili ¢e, pak, biti rezultat licnog predvidanja i inven-
cije komandanta) mora se voditi racuna o njihovoj realno-
sti, o jasnom i Sto preciznijem postavljanju ciljeva, o
stvaranju motivacije u ljudi da zadatke prihvate a ne samo
prime kao naredenje, o mernim jedinicama kojim ce se
meriti rezultati izvrSenih zadataka i postavljenih ciljeva,
o jasnim uputstvima, itd. Od svega toga zavisi kako ¢ce
pojedinac ili Stapski kolektiv shvatiti znacaj i vaznost po-
stavljenih zadataka, s jedne strane, a s druge, kako ¢ce
pojedinac ili Stab stvarati i uc¢vrséivati poverenje u to da
njihov komandant poznaje svoj ,,zanat®, svoje funkcije i
da dobro rukovodi.

Tek onda kada je stareSina stvorio dobar, realan i
shvatljiv plan, moé¢i ¢e da se efikasno kontroliSe izvrSenje
zadataka. To ujedno omogucuje da se kontrola ne mora
vezivati samo za kraj nego i za ¢itav tok izvrSenja zadatka.

Sta spada u kontrolu i $ta se sve mozZe kontrolisati?
Iz iskustva je poznato da treba kontrolisati materijalna

6%
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sredstva (oruzje i oruda, oprema, obi¢na i borbena vozila,
razne aparature, finansijska sredstva, itd.), planske zadat-
ke i ljudski sastav. Medutim, u praksi se najéesée, ipak,
JkontroliSe izvrSenje zadataka, a uz to se obavlja i kontrola
materijalnih sredstava i ljudi koji njima rukuju ili su
posredno za njih odgovorni. Zasto se, pre svega, vrii kon-
trola zadataka? Zato $to je ona merilo koliko i kako su
stareSine shvatile zadatak, kako su pristupile njegovoj
razradi, kako su se sami i preko saradnika ukljucili u rad
na realizaciji zadataka i ujedno sprovodili sopstvenu kon-
trolu svoga rada. Zatim, kako se sprovodi komandantova
zamisao izvrSenja zadatka i ideja ciljeva jedinice ili usta-
nove, a kako opsta politika i obezbedenje krajnjih ciljeva
jedinice, odnosno armije u celini ($tednja materijalnih
sredstava, vojnostrutni i vojnoistrazivacki rad, razvijanje
odredenih medusobnih odnosa, vaspitanje i politi¢ko obra-
zovanje, narocito kad je re¢ o principu priblizavanja vojne
obuke ratnim uslovima, itd.).

Kontrola izvrSavanja zadatka ukljutuje posredno i
kontrolu rukovanja i stanja materijalnih sredstava bez ko-
jih se ne moZe zamisliti izvrSavanje planskih zadataka. Na
primer, ako se kontroliSe gadanje onda se, na osnovu re-
zultata gadanja, moze utvrditi, u priliénoj meri, i stepen
brige za odrzavanje materijalnih sredstava — puske, mi-
traljeza i sl. Tako se indirektno kontroliSe i rad staresine
koji je odgovoran za materijalna sredstva kao i za celo-
vito sprovodenje obuke u gadanju.

Problem kontrole izvrSenja zadatka je interesantan i
sa psiholoskog i moralnog glediSta. Sistem kontrole u ar-
miji je veoma Sirok i primenjuje razne forme. Stoga se
dogada da kontrola ponekad dovodi i do neZeljenih pojava
ako se ne vodi ra¢una o izvesnim pozitivnim ili negativnim
elementima onoga koji se kontrolise — pojedinca ili grupe.
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Zato, onaj koji vrsi kontrolu (pojedinac ili grupa) mora
biti dobro pripremljen za takav posao. Pre svega, neop-
hodno je da u sredinu (grupu), koju kontrolie, ima pove-
renje i da prema njoj zauzme pozitivan stav, jer je, u su-
Stini (indirektno ili direktno) predmet kontrole uvek &o-

-vek, U svakom slu€aju stareSine najpre treba da se

psiholoSki pripreme, a zatim da u toku kontrole ispoljavaju
poverenje u Coveka, u njegove sposcbnosti i strucnost,
radni elan i veruju u njegovu Zelju da najbolje radi i po-
stigne pozitivne rezultate u interesu svoje uZe organiza-
cije i armije u celini. Kontrola ne bi smela da bude sama
sebi svrha, a ni tako cesta da onaj ko ga kontrolise po-
¢inje da gubi veru u sopstvene snage, ili, pak, da stvori
uverenje da stareSina 1 njegovi organi nisu dovoljno spo-
sobni ili dorasli postavljenim zadacima. Preterano ucesta-
na kontrola uti¢e na razbijanje inicijative i slobode ak-
cije, i, kona¢no, moze da dovede i do otpora. Ucestana kao
i nepripremljena kontrola ne &ini debru uslugu ni onome
koga treba kontrolisati, ni onome koji vr$i kontrolu.
Moralno-vaspitni faktor kontrole izvrSenja zadatka
mora uvek biti prisutan. Ne bi se smeo primeniti ni jedan
metod kontrole na bilo kojem stepenu komandovanja, a
da u sebi ne nosi moralno-vaspitni karakter. Naime, upra-
vo kontrola kao elemenat funkcije rukovodenja daje ogro-
mne mogucénosti za ucenje i vaspitanje ljudi, ako, naravno,
oni koji vrSe kontrolu imaju visi nivo odgovarajuée strue-
nosti od onih koje kontroliSu, veéi smisao i umeSnost za
organizaciju i odgovarajuce moralno-vaspitno i psiholosko-
-pedagoske kvalitete. Moralno-vaspitna vrednost kontrole
mladih stareSina sastoji se, pre svega, u objektivnom sni-
manju izvrSenja zadataka, objektivnoj analizi nadene si-
tuacije, kao i u otkrivanju pravih uzroka odredenog stanja,
a ne u ,lovljenju“ greSaka. Pni takvoj kontroli mladi sta-
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reSina sti¢e nova struéna znanja i upoznaje metode, ana-
lizu i sintezu stanja. U stvari, mladi stareSina treba da
se oseéa kao da saraduje sa svojim starijim 4 iskusnijim
drugom koji je doSao da stekne uwvid u njegov rad. Tako
mladi lako postaje samokritiéan i oseca (kontrolu kao
pomoc. '

U toku kontrole vode se razgovori, diskusije i izme-
njuju misljenja o raznim struénim, vojnostru¢nim, organi-
zacijskim, metodolo$kim, moralno-politickim pitanjima,
izmedu starijih i mladih stare$ina. Moralno-vaspitna vred-
nost kontrole bi¢e najjacta upravo ako se owvi razgovori i
diskusije vode na nivou borbe misljenja, analizi argume-
nata i dokumentacije i na izmeni vojnostruénih znanja,
gde visi stare$ina dominira, a ne u atmosferi u kojoj mladi
moze otekivati samo ukor ili kaznu zbog greSaka ucinje-
nih u toku rada. ' )

Kada se prilikom kontrole analizira izvrSavanje za-
dataka, treba nastojati da potéinjeni sami otkrivaju greske
i njihove uzroke, te da i sami daju predloge za njihovo
otklanjanje. Na taj madin ispoljavaée joS vecu inicijativu,
povetavati sigurnost u svoje radne i struéne sposobnosti,
sve vige osecati snagu svoje litnosti i veéu samostalnost.
Tako ée i one staredine koje vrSe kontrolu moéi i te kako
da procene same ljude i njihove razvojne sposobnosti.

Konfrola, poSto predstavlja kariku kontinuirane funk-
cije rukovodenja, mora u sebe da ukljuéuje i moralno-
-vaspitne elemente kao vezivno tkivo konstantnosti pro-
cesa rukovodenja. Samo ako se tako postavi, organizuje
i odvija kontrola ¢e biti korisna.

Posmatrana izdvojeno, kontrola predstavlja samo je-
dan snimak u preseku plana rada na nekom ili viSe zada-
taka. Ili, na primeru re¢eno: ako Stab—komanda ili usta-
nova razraduje odredeni planski zadatak, onda ¢e ga ras-
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Claniti u delove i faze koji ¢e kao celina predstaviljati je-
dan planirani tok rada — sa svim elementima predvidanja,
postavljanja problema, materijalnim 1 kadrovskim potre-
bama, itd. Medutim, pri planiranju i razradi jednog za-
datka nije uvek moguée sve unapred sagledati pa se zato
Cesto predvidaju rezervno vreme, sredstva i nacini reago-
vanja u slucaju nepredvidenih okolnosti. To znaci, da se
moraju blagovremeno zapazati i otkrivati pojave koje
ometaju plansko odvijanje zadatka, a ovo se postiZe po-
moé¢u jednog od elemenata kontrole — prikupljanjem in-
formacija (izvestaja), koje obavlja komandant ili nacelnik
Staba, odnosno pretpostavljeni $tab. Informacije su veoma
vazne i zato moraju biti ta¢ne, objektivne, pravovremene,
potpune i kvalitetne po svojim mernim pokazateljima.
Samo tako mogu biti korisne i efikasne, kako za ocenu
dosadasnjeg rada tako i kao smernice i korekcije za na-
stavak i dovrSenje zadatka. Kako informacije Salju pot-
¢injeni organi, a na osnovu njih se daju ocene dosadaSnjeg
rada i smernice i korekcije za njegovo produzenje, jasno
je koliko one moraju biti realne, pa se zato njihovo sa-
stavljanje ne moze prepustiti bilo kome. Medutim, i onaj
koji trazi 1 onaj koji sastavlja informaciju mora imati ne
samo odgovarajuce vojnostruéno znanje ve¢ i sva druga
potrebna za jedan tako odgovoran posao. Ali zbog nerazu-
mevanja bas§ ove potrebe, testo se prave greske, narocito
ako su u pitanju razna anketiranja kao forme informacija.

Tehnika dobijanja informacija za kontinuirani proces
kontrole igra veoma znacajnu ulogu. Ima mnogo nacéina
na koje se mogu slivati informacije prema jednoj komandi,
na primer: litnim uvidom staresSine ili njegovih organa,
pomoc¢u sredstava veze, foto-dokumenata, magnetofona i
Stampe. Pisani dokumenti u formi opisnih izvestaja ili sta-
tistickih podataka su veoma &esto i vazno sredstvo infor-



88 Dr Tomislav Kronja

macija. Statisticki podaci mogu se obradivati obitnim
elektri¢nim ili mehanografskim elektronskim maSinama.
Veliku paznju treba posvetiti pitanju sastavljanja sSablona
ili statistickog lista za informacije.

Drugi elemenat kontrole je procena situacije. Ona
treba da pokaZe:

— da li se zadatak odvija po planu;

— postoje li odstupanja od plana i kolika su;

— da li su odstupanja zbog objektivnih ili subjektiv-
nih faktora;

— zasto je doSlo, odnosno koji su uzroci odstupanja
od plana;

— da li je izvrSenje zadatka ipak moguéno ili je to-
liko ugrozeno da postoji sumnja u njegovu realizaciju;

— koje mere preduzeti da ponovo ne dode do odstu-
panja od plana;

— da li zbog odredenih negativnih manifestacija treba
produZiti rad na zadatku ili preduzimati korekcije i koje

— da bi se plan mogao uspesno realizovati i,

— na koji na¢in pratiti korektivne akcije.

Procena situacije, kao elemenat kontrole, sastoji se u
uporedivanju plana i do tada postignutih rezultata na nje-
govom sprovodenju. Razume se, da se za dobru i efikasnu
procenu situacije moraju imati merljivi pokazatelji (nor-
me, indeksi i sl.), koji ¢ée pomo¢i tacno i svrsishodno odre-
divanje novih mera. Pri proceni situacije naroé¢itu paznju
treba obratiti kako je ispunjen plan u onoj fazi izvrSenja
zadataka kad se vrSila procena realiteta plana, jer ¢e se
tako videti je li realno planiran zadatak. Na taj nacin, za-
pravo, moZe se i uo¢iti da li postoji uzajamna zavisnost
funkecije kontrole i funkecije planiranja u sistemu ruko-
vodenja.

o
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Na osnovu dobijenth rezultata iz procene situacije
kontrolni organ donosi odluku — ako je nuZna — da se
izvrsi korekeija plana ili preduzmu korektivne akcije.

Korektivna akcija predstavlja poslednju i najvazniju
fazu procesa kontrole. Tu dolazi do punog izraZzaja struc-
nost i litna odgovornost onoga koji predlaze korektivne
akcije, njegovo iskustvo, odluénost, inicijativa i drugi kva-
liteti. Tu se u punoj meri dizrazava i saznanje da je sistem
kontrole kontinuirani proces, da je to studijski rad ru-
kovodioca, a ne obitno mehanitko proveravanje rezultata
ili prosto gledanje kako mladi rade.

Kada treba vrditi kontrolu? U praksi se njoj Cesto
pristupa u samom pocetku realizacije zadatka ili docnije -
u obliku kontrolnih kampanja. Nijedan od ovih nacina
nije celishodan; prvi, zato jer pottinjeni tada smatraju
kontrolu kao izraz nepoverenja, a i negativino utice na nji-
hovu samostalnost, incijativu i odgovormost; drugi na-
¢in, pak, moze da dobije oblik formalnog akta koji dopri--
nosi tzv. ,lakiranju“ stanja i rezultata. TeSko je uopsteno
reéi kad je za nju najbolje vreme, ali se moze konstatovati
da se bez dobre informacije me moze donositi odluka
o tome, kada je ona najcelishodnija. Kontinuirano pra--
¢enje informacija predstavlja vaznu meru u sistemu kon-
trole, a odluka kad je treba primeniti stil je rada sta-
resine.

Kontrola se vrsi po horizontalnoj i vertikalnoj liniji.
Horizontalna kontrola je kontrola unutar, na primer, jed-
nog odeljenja ili odseka Staba, u kojem je na jednom za-
datku angaZovano nekoliko referenata ili saradnika, od-
nosno dva ili viSe odseka u istorodnom odeljenju. Pri ovo]
kontroli dolaze najviSe do dzraZzaja analiza i koordinacija-
rada na zadatku.
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Takode, kontrola moZze biti spontana ili posledica ini-
cijative rukovodeéeg organa. Spontane kontrole u armiji
gotovo i nema, zbog hijerarhijskog principa komando-
vanja. Ali zato postoji ne§to sliéno: kontrola koja je viSe
radno-koordinacioni dogovor nego kontrola u klasi¢nom
smislu.

Vertikalni oblik kontrole u armiji je normalna po-
java: kroz nju Stab (komandant — komandir) na razne na-
¢ine kontrolise potéinjene Stabove, jedinice, ustanove ili
pojedince kako izvrSavaju postavljene zadatke. Medutim,

~vertikalni oblik kontrole koristi se i u samom Stabu —
od strane komandanta, nacelnika Staba dili drugog mero-
davnog staresine.

Vertikalna kontrola se sprovodi:

— referisanjem ili individualnom kontrolom;

— radnim sastankom ili grupnom kontrolom;

— grupnim (ekipnim) obilascima sa zavr$nim radnim
sastankom i

— javnom kontrolom.

Referisanje kao metod kontrole se veoma cesto ko-
risti. Referisanje o zadatku (zadacima) moZe se vrsiti ne-
deljno, petnaestodnevno, mese¢no itd., odnosno onda kad
to pretpostavljeni nade za shodno. Takode ono moze biti
pojedina¢no ili grupno — pozivanjem na referisanje od-
govornih stareSina za raznorodne zadatke. Pre referisanja
stareSina je duZan da se pripremi za njega koriste¢i infor-
macije. Referent (potéinjeni) iznosi podatke o radu na za-
datku, analizira faze i rezultate rada, ceni rezultate rada
u svom referatu, daje misljenje i predloge (korektivne
mere) kako treba produZiti.

Referisanje ima prednosti, ali i slabosti. Prednosti za
stareSinu jesu:
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— ima mogucnosti da stvara neposredniji li¢ni kon-
takt sa svojim potcinjenim i da ga mmnogo bolje upozna
(njegov nacin izlaganja i misljenja, njegovu kulturu i
struénost, sposobnosti i inventivnost, ose¢aj odgovornosti
i inieijativu, itd.);

— moZe se upustiti u detalje zadatka i sustinski raz-
matrati problematiku njegovog izvrsenja;

— moZe voditi diskusiju i vrsiti analizu struénije i
konkretnije nego na Sirim sastancima pred heterogenim
grupama.

A za potcinjenog:

— oseca se sigurnijim pri obrazlaganju ué¢injenog po-
sla, viSe se i slobodnije kriti¢ki osvrée na sam rad, a i kri-
tiku od stareSine prima mnogo laksSe nego na Sirem skupu;

— stareSina mu moZe dati vise konkretnijih struénih
1 organizacionih uputstava, sugestija i saveta i viSe vas-
pitno delovati na njega.

Najcesce slabe strane referisanja jesu:

— trazi od staresine vesStinu vodenja i usmeravanja
referisanja (to je jedna vrsta intervjua);

— stareSina mora prethodno imati bar neke elemente
— dinformacije o zadatku i ukoliko ih nema ne moze da
vodi odgovarajuc¢u konverzaciju s potéinjenim;

— pojedinacéno referisanje otezava koordinaciju sa
drugim staresSinama;

— referisanje, narocito ako je forsirano, mozZe da de-
luje destimulativno na kreativnost poté¢injenog, i

— zahfeva mnogo vremena.

I metod radnog sastanka (grupna kontrola) je vrlo ce-
sta forma kontrole. Radni sastanak se organizuje za jednu
radnu grupu koja radi na jednom ili viSe zadataka. Takvi
se sastanci organizuju ili u okwiru svih odeljenja (odseka)
jednog Staba, ili u okviru jedne Stapske grupe (sastanci
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sluzbi pod rukovodstvom nacelnika pozadine; sastanci ro-
dova pod rukovodstvom nacelnika §taba; sastanci svih ro-
dova i sluZzbi pod rukovodstvom komandanta ili nacelnika
Staba), ili u okviru odeljenja (odseka) jednog roda ili slu-
Zbe, ili sastanak radne grupe na jednom nauénoistrazivaé-
kom zadatku.

Zavisno od sastava, vrste i obima zadatka sastanci se
mogu organizovati mnedeljno, petnaestodnevno, mesetno,
tromesecéno, polugodisnje ili godisnje, a u meduvremenu
prema potrebi. Rukovodilac sastanka treba da ima sve
elemente za vodenje sastanka $to zna¢i da poznaje za-
datke, da ima odredene informacije o dosada$njem radu
na izvrSenju zadatka, sem toga da poznaje svrsihodnost
i ciljeve zadatka, kao i politiku koju je trebalo sprovesti
kroz realizaciju plana. Na takvom sastanku referi§u od-
govorne staresine o dzvrSenim i neizvrSenim zadacima,
0 pojedinim fazama rada, o zastojima i problemima objek-
tivne ili subjektivne prirode iskrslih u toku rada. Ako se
govori o izvrSenim zadacima, iznose se rezultati i daje
ocena onoga koji je radio na njima. Ocenu rada obi¢no
daje rukovodilac sastanka, a mogu i prisutni ¢lanovi grup-
nog sastanka.

Kad se radi o zadacima koji su u toku, izvrsilac iznosi
miSljenje i daje ocenu dosadas$njeg rada, a zatim se za-
datak podvrgava zajednic¢koj analizi. Tako se postize do-
govor o daljem radu i eventualnim korektivnim akcijama.

Prednosti grupnog sastanka su:

- — mnogo bolja koordinacija i kolaboracija svih izvr-
Silaca zadatka;

— mogucnost da se svi ufesnici takvog sastanka zain-
teresuju za zadatke pri ¢emu se stvara kolektivna odgo-
vornost;
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— upoznavanje sa zadgcima i problemima prisutnih
od strane predstavnika rodova ili sluzbi, kao i upozna-
vanje sa problemima jedne komande u celini, pri éemu se
dobija koncepcijska Sirina u shvatanju problema integra-
cijskih celina;

— stvara se pojacano osecanje litne odgovornosti, jer
se referiSe ne samo pred rukovodiocem, nego i pred osta-
lim stareSinama (saradnicima na zadatku ili drugim rav-
nim ucesnicima radnog sastanka, zavisno od sastava grupe
radnog sastanka);

— udi se i stvara moguénost za rukovodenje u Sirim
razmerama;

— postoji veca mogucnost za objektivnost izlaganja
izvrSioca i objektivnost ocene rezultata od strane rukovo-
dioca i prisutnih ¢lanova grupe;

— mladi ¢lanovi radne grupe mogu kroz tu vrstu sa-
stanka da se stru¢no uzdizu;

— Stedi se na vremenu.

Medutim, grupni radni sastanak ima i slabosti:

— ustezanje ¢lanova grupe od diskusije, a time i mo-
guctnost manjeg kritickog i analitickog stava prema gre-
Skama i nedostacima iznetih rezultata;

— <Cesto uopstavanje i simplicifiranje problema radi
izbegavanja kritike, a da bi problem shvatili svi prisutni;

— liéni kontakt rukovedioca na grupnom sastanku je
znatno smanjen;

— detaljna analiza zadataka i problema nije uvek mo-
guéna.

Uspeh grupnog sastanka veoma mnogo zavisi od op-
Ste spreme rukovodioca sastanka, od njegovog poznavanja
predmeta sastanka, atmosfere koju stvara i tehnike vo-
denja sastanka.
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Grupni (ekipni) obilazak je takode dosta ucestana
forma kontrole. Grupa za obilazak, koju vodi najstariji po
¢inu, moZe imati tri pa i viSe ¢lanova, zavisno od zadatka
i cilja kontrole. Koliko ¢e dana trajati obilazak zawisi od
zadatka kontrole, veli¢ine jedinice u kojoj ¢e se konirola
sprovesti i broja ¢lanova kontrolne grupe. Clanovi grupe
treba da blagovremeno dobiju elemente za kontrolu, tj.
izvesne informacije ili izveStaje da se ne bi upoznavali sa
problemima tek kad stignu na mesto rada, jer bi u tom
slu¢aju rad bio sporiji i manje efikasan.

Postavlja se pitanje kada je potrebno i moguéno vr-
Siti grupnu kontrolu? Zadaci w jedinici ili ustanovi od
planiranja do konaénog ostvarivanja prolaze kroz tri faze:
pripremnu, izvr$nu i sumiranje rezultata, $to omogucava
da se tada sprovedu i obilasci. Medutim, obilazak u pri-
premnoj fazi nije preporucljiv, jer moze da slabi inicija-
tivu i odgovornost staresina {prebacivanje odgovornosti na
vise stareSine) a i u stanju je da izazove i nepoverenje
mladih prema starijim. Najbolje je grupnu kontrolu prime-
njivati u izvrdnoj fazi, tj. u toku rada na zadatku — na-
kon dobijenih informacija, odnosno, kada se mogu
preduzeti odgovarajuce korektivne akcije i vaspitne mere.
Takode je preporutljivo vrsiti grupnu kontrolu na kraju,
pri sumiranju rezultata rada.

Posebno je vaZno pitanje, da li se moze i kada pot-
¢injena jedinica ili ustanova izvestiti da ¢e se kod nje iz-
vrsiti obilazak? Odluka o ovome ne zavisi od Zelje za ,iz-
nenadenjem® nego od naéina i vrste kontrole. Za ,izne-
nadenje“ u armiji sluze drugi oblici. kontrolnih akeija,
¢iji je prvenstveni cilj ispitivanje bojne gotovosti. Ako se
zeli kontrolisati rad koji je u toku, onda nije obavezno
prethodno obavestenje o obilasku, mada je ono poZeljno,
s tim $to je neophodno naglasiti da se ne sme remetiti
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ve¢ planirani rad jedinice. Ako ¢e se kontrolisati tatno od-
redeni, planski zadaci, onda je obavezno obavestiti jedi-
nicu kako bi se stvorile moguénosti za realnu kontrolu.
U tom slucaju ¢e odredeni broj staresina podvréi svoj
plan rada planu grupe koju ¢e kontrolisati. NajceScéa i naj-
bolja forma analize zadataka (nakon sabiranja informacija
na licu mesta) jeste zavrsni grupni radni sastanak po prin-
cipima koji vaZze za vodenje grupnog sastanka. Nije pre-
porucljivo da se umesto zavrSnog grupnog sastanka daje
pismeno obavestenje potcinjenoj jedinici o ,,nadenom®
stanju, poSto ono u sebi moze kriti razne neobjektivnosti,
uskrac¢uje diskusiju, slabijeg je vaspitnog uticaja i one-
mogucuje licni kontakt s izvrSiocima zadatka.

I ova vrsta kontrole ima dobre i loSe strane. Dobre
strane bi bile:

— liéni kontakt sa izvrsiocima i njihovo upoznavanje;

— upoznavanje objektivnih okolnosti na terenu;

— odbacivanje moguénosti ,,lakiranja“ podataka;

— jatanje osecaja odgovornosti pojedinaca i ko-
lektiva;

— veca mogucnost instruisanja i vaspitanja potéinje-
nih stareSina (posrednih i neposrednih izvrsSilaca);

— jacanje motivacije kroz pohvale i isticanje na licu
mesta;

— jacanje duha jedinice u celini;

— mogucnost formiranja objektivnih kriterija za
ocenu rezultata jedinice i moguénost stvaranja opstih ob-
jektivnih kriterija za ocenjivanje rezultata komparativnom
metodom.

Nedostaci grupnog obilaska bili bi:

— Cesti i neplanski grupni obilasci; ponekad mogu
poprimiti i karakter proveravanja ljudi a ne izvrSenja
zadataka;



96 Dr Tomislav Kronja

— stanje na ,terenu“ moze biti namesteno;

— cCesto ulaZenje u detalje nije moguéno.

Metod javne kontrole koja se sve vise primenjuje na
gradanskom sektoru (u privredi, javnoj upravi, itd.) na
prvi pogled izgleda da u armiji nije moguéna. Medutim,
on se sprovodi, maroc¢ito u osnovnim organizacijama Sa-
veza komunista i omoguéava (na svim nivoima) kontrolu
izvrSenja zadataka ,,razlititim metodima prilazenja istim
pitanjima i problemima“. No, izgleda da se metod javne
kontrole 11 armiji moze, a u nekim pitanjima éak i mora,
primeniti i po komandnoj liniji, narocito kod delatnosti
kao Sto su naucnoistrazivacki rad, neka pitanja nastave,
konceptivna pitanja, itd. Naucnoistrazivacki ili studijski
zadatak teSko ¢e se objektivno kritikovati i recenzirati,
ako rukovodilac grupe koji radi na takvom zadatku javno
ne dstupi pred ¢lanovima svoje grupe i drugim faktonima,
i ne podnese detaljnu analizu rezultata rada polazu¢i tako
racun za svoj rad i za rad svoje grupe. Na takvom sas-
tanku, koji predstavlja tip javne kontrole, analiziraju se
¢injenice, ‘iznose kriticki stavovi, razvija se borba mis-
ljenja, procenjuje situacija i odreduju korektivne akcije i
smernice za dalji rad.

Kao oblik javne kontrole moze se uzeti i armijska
Stampa, ako se u njoj iznose kriticki stavovi, razvija borba
misljenja i predlazu odredene korektivne akcije.

Moze se, eventualno, postaviti pitanje koju metodu
kontrole najviSe treba upotrebljavati u armiji? Kako svaka
ima i dobre i slabe strane, to je najbolje komristiti svaku
prema odredenoj situaciji i potrebama. Da li ¢ée biti iza-
brana najbolja odluéice snalazljivost, spretnost i sprern-
nost rukovodioca.

Da bi bilo koja od metoda kontrole bila efikasna mora
se bazirati na sledeéim principima.
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Princip uniformnosti — informativna sluzba, indeksi
i statisticki podaci treba da odgovaraju organizacionoj
strukturi jedinice ili ustanove.

Princip komparacije — izvestaji, indeksi ili statisticki
podaci, koji se uzimaju u svrhu kontrole, moraju. sadrza-
vati elemente iz uporedenja s planom, odnosno nekim poz- -
natim normama ili s prethodnim rezultatima rada.

Princip korisnosti — zna&aj i korisnost opstih poda-
taka, indeksa ili statisti¢kih podataka zavisi od vremena
kad su dobijeni i moguc¢nosti koriScenja. Sa druge strane
to znadi da korisnost kontrole zavisi od toga da li su se
dobijeni podaci mogli pravovremeno iskoristiti.

Princip odstupanja — na osnovu odredenih informa-
cija, indeksa i statistickih podataka moze se oceniti ima li
odstupanja u radu na izvrSavanju zadataka, bilo u pozi-
tivnom ili negativnom praveu.

Kad se govori o kontroli, kao jednom od vaznih ele-
menata rukovodenja, potrebno je nesto rec¢i i o samokon-
troli staresine — rukovodioca. Svaki stareSina grupe, vece
jedinice ili ustanove koji ima svoj liéni plan i dnevnik .
rada u stvari tako kontroliSe sopstveni rad i odreduje sam
sebi zadatke, planira ih, odreduje im ciljeve, faze, vreme
izvrSenja, itd. Da bi stareSina mogao sam sebe da kon-
troliSe treba za svoje zadatke da formira odredene merne
instrumente, da analizira i sumira rezultate. Pomocu sa-
mokontrole stareSina podsti¢e vlastiti rad i samoinicija-
tivu, jata samodiseiplinu i liénu odgovornost, stvarajuci
tako uslove za predvidanja i planiranje novih zadataka,
smanjujuéi bojazan od kontrole odozgo i oslobadajuéi se
iStekivanja da mu drugi oceni kvalitet rada. Zatim jaca
sopstvenu socijalisticku svest o radu, funkcionalnoj duz-
nosti i drustvenoj odgovornosti.

7 PsiholoSka razmatranja o rukovodenju u armiji
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Pitanje samokontrole se ne postavlja samo pred ru-
kovodioca nego pred svakim ¢lanom grupe koji radi na
jednom odredenom zadatku, bez obzira na ¢in i polozaj
(na primer, radna grupa sastavljena od oficira raznih ¢i-
nova, rodova ili sluzbi, koja reSava problem ishrane u
vezi s opterecenjem vojnika specijalnih jedinica). U ovom
slucaju n\ije» duzan da vodi liéni plan rada i dnevnik samo
rukovodilac grupe, nego i svaki mjen ¢lan. TeziSte samo-
kontrole je upravo u tome da svaki vrsi kontrolu sop-
stvenog rada. Sto je viSe sopstvene kontrole, to je manje
potrebna dirigovana kontrola — po hijerarhijskom stepe-
novanju.



EVIDENCIJA I STATISTIKA KAO
ELEMENTI RUKOVODENJA

Nema planiranja ako se ne raspolaze pokazateljima,
koji izviru iz kontrole, a ni dobre kontrole bez dobrih in-
formacija koje daju evidencija i statistika. %

Evidencija je organizovano sakupljanje podataka
o pojedina¢nim pojavama, bilo da se radi o licima, sred-
stvima ili dogadajima s karakteristiénim dindividualnim
detaljima. Glavno obeleZje evidencije jeste da u svakom
trenutku moZe staresini dati elemente za ono $to posmatra,
evidentira. Druga joj je karakteristika da odraZava posto-
jeée stanje. Dobra evidencija mora biti planirana, racio-
nalna, verodostojna i da sluZzi postavljenim zadacima.

Statistika proucava masovne pojave i ima za cilj da
zapaZa ono $to je tipi¢no ili karakteristi¢tno u njima kao
i njihove medusobne veze. Karakteristi¢no za statistiku
jeste da ona pruZa moguénost predvidanja i da utvrduje
tendencije razvoja. Otuda je ona osnovni preduslov pla-
niranja. Ali, da bi mogla da odgovori nameni treba da po-
stoje: jasno formulisani ciljevi rada (plana), metodoloski
postupak pri radu i odgovarajuéa evidencija. Upotreba sta-
tistickih metoda u rukovodenju &éini najvisi stepen plani-
ranog, racionalnog rada, jer dovodi do najve¢ih uspeha u
radu i rukovodenju. Jedan od osnovnih uslova za uspeSan
. rad jeste primena statistitkih metoda u analizi rada.

7*
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U odnosu na probleme i obim rukovodenja u armiji,
-evidencija je viSe potrebna komandama niZih jedinica —
~za takozvano operativno rukovodenje, a statistika wvisim
-Stabovima — za takozvano opste rukovodenje. Savremeni
visi-Stabovi danas se ne mogu ni zamisliti bez statistike.

Evidencija i statistika nisu strogo odeljene discipline;
one se dopunjuju, s tim Sto se evidencija uskladuje prema
potrebama statistike.

Evidencija u armiji omogucava:

— uvid u postojece stanje jedinice ili ustanove,

— kontrolu kratkoro¢nih zadataka,

— kratkorotno planiranje,

— neposrednu kontrolu materijalnog i finansijskog
poslovanja,

— uvid u pojedinac¢ne pojave,

— preuzimanje mera nakon uvida uz pomoc¢ evi-
dencije.

Statistika u armiji pruza:

— uvid u masovne pojave i njihove karakteristike;

— kontrolu dugoro¢nih zadataka;

— dugoroéno planiranje;

— retrospektivnu analizu;

— moguénost komandantu da donese optimalne od-
luke radi obezbedenja cilja jedinice za najkrace vreme,
s najmanje napora i s odgovarajucom preciznoscéu;

— opstu kontrolu-materijalno-finansijskog poslovanja;

— moguénost preduzimanja mera nakon statisticke
analize podataka;

— uslove za uocavanje tendencija i dinamiku pojava
u jedinicama i ustanovama pomocu reprezentativnih
grupa** {pomocu dela podataka uzetih iz celine).

**% Statisticki pojam
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Nema dobrog staresine koji nije shvatio vaznost evi-
dencije i statistike kao jednu od preduslova za dobro, sa-
vremeno rukovodenje. Danas sve viSe prodire saznanje da
su materijalne €¢injenice osnova dobrog rukovodenja, a ne
zelje bez stvarnih moguénosti. Kratko reteno, pravilno
konistiti evidenciju i statistiku znaéi dobro rukovoditi.

Da bi rukovodenje uvek imalo odgovarajuce podatke
i dobre statisticke analize neophodni su: kvalitetna os-
novna dokumentacija, usvojeni i usavrsSeni odgovarajuci
metodoloski postupci za analize i kadrovi koji poznaju
metodiku statisticke analize.

Osnovna dokumentacija je glavno sredstvo za studLJ—
ski rad i analitiku, a sledstveno tome i za rukovodenje.
Pored toga S$to mora biti struéna nuzno je da je tacna, ob-
jektivna i trajne vrednosti i da omoguéava numericko
izrazavanje (radi statisticke obrade), azurnost, jedinstve-
nost i kvalitet podataka, jednostavnost manipulacije,
skladnost kompozicije i sadrZzaja. Prema tome statistika’
mora biti studiozno postavljena i strué¢no vodena.

Osnovna dokumentacija treba da omoguéi: uvid u
dnevnu ewidenciju, moguénost retrospektivne analize
rada i moguénost efikasnog planiranja. Na osnovu glavne
dokumentacije (dnevne evidencije, raznih dokumentacio-
no-statistitkih obrazaea itd.) dobijaju se statisticki podaci

koji se potom podvrgavaju analiti¢kej obradi, odnosmo od-

govarajuéim metodoloskim postupcima za analizu. Dobi-
jeni podaci analize dostavljaju se stareSini — rukovodiocu
na osnovi kojih on planira i organizuje rad.

Obrada podataka vrsi se odredenim metodoloSkim po-
stupkom ¢€iji izbor zavisi od raznih faktora: vrste poda-
taka (informacije), stepena moguénosti preciznog zaklju-
¢ivanja raznih reSenja (alternacije) i sl. Pozeljno je da sta-
tisticka razmatranja daju niz reSenja za jednu pojavu
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koja se ispituje, da bi se tako rukovodiocu pruzila mogué-
nost da izabere najbolje. Ako se dobije samo jedno reSenje,
onda se nema mogucnost izbora, pa je takvo rukovodenje
nepotpuno i necelishodno.

Iz ovog jasno proizlazi i vaZznost struc¢nosti kadrova
koji rade na statistickoj obradi problema ili pojava. Oni
moraju znati da formuliSu osnovnu dokumentaciju i ob-
rasce, a i da pruze rukovodiocu stru¢na misljenja i toliko
predloga za resSavanje da bi mogao da izabere najbolje.
Mada se evidencija i statistika ve¢ dugo primenjuju (a da-
nas se nalaze na stepenu mehanografije) ipak one, kao
novije naucne discipline, ¢esto nailaze na razumevanje kod
onih koji treba da se njima sluze. Ponekad se ¢uje mis-
Ijenje da je statistika ,batina s dva kraja“ i da se njeni
podaci mogu interpretirati po slobodnoj volji i liénom na-
hodenju. Medutim, praksa nije potvrdila ispravnost ovak-
vog misljenja, pa ga treba suzbijati, jer se tako razbija
konzervativizam i vodi borba za unoSenje novog u sistem
rada i u rukovodenje. Zato je nuzno ubediti sve stare§ine
u snagu numericke argumentacije, da bi razumeli da ¢e
evidencija i statistika znaciti mnogo za njihov. sopstveni
rad-i interes, ne samo mna podru¢ju rukovodenja, nego i u
naucnom radu i drugim delatnostima. -

Misljenje da se statisti¢ki podaci mogu svakojako tu-
maciti posledica je, pre svega, nepoznavanja ove materije
i.stava da je svako sposoban da tumadéi brojeve odnosno
podatke. Upravo onaj ko ne poznaje i ne koristi statisticke
metode, podleze takvim shvatanjem i subjektivnom tu-
macenju pojave koja je statisticki obradena. SuStina se
sastoji u tome da treba struc¢no znati interpretirati sta-
_ tisticke podatke. Statistika ne moZe subjektivno prilaziti
pojavi, ako se pravilno metodoloski obraduje. Jedino
stru¢no prilazenje razbiée nevericu, a numeri¢ka argu-
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mentacija, kao najbolja, delovaée ubedljivo i pristupacno.
Pravilno gledanje na stitistiku imace i pozitivan psiholo-
$ki efekat na ljude od kojih se traze podaci. To ¢e pred-
stavljati, u stvari, njihovu motivaciju da uvek daju tacne
i verodostojne podatke — Sto opet, u sustini, znadi pobolj-
Sanje kvaliteta rada i jo§ vecu afirmaciju statistike i nje-
nih metoda. S druge strane, numeri¢ka preciznost i tacna
interpretacija podataka kao i konsekventno pravilno pla-
niranje, daju psihicku sigurnost i mir stareSinama.

R R e . W RN e PasaRapp



PRIPREMA, ORGANIZACIJA I VODENJE
SASTANKA ILI KONFERENCIJE

Svako drustvo ima svoj stil rada u drustvenoj akbiv-
nosti. Donedavna kapitalizam je karakterisao individu-
alisti¢ki stil rukovodenja. Medutim, u savremenom kapi-
talistickom drustvu tako viSe ne moZe biti, bar ne u
punom smislu redi, jer stil rukovodenja nije odreden samo
dru$tvenim uredenjem mego i stepenom razvitka nauke
i tehnike. Ovaj razvoj ide dZinovskim koracima, pa i u
zemljama sa kapitalistickim, a ne samo sa socijalistic¢-
kim dru$tvenim poretkom namece uteSte veceg broja ljudi
u rukovodenju (razume se sa razli¢itim pravima i duznos-
tima, zavisno od forme druStva). U socijalistickom dru-
Stvu kolektivno rukovodenje je pravilo narocito kod nas,
pa se zato sastanak ili konferencija javljaju kao prirodna
forma rada radi dogovora o zajednic¢koj akeciji. Ali, to Sto
su sastanci u savremenom dru$tvu uopste, a u socijalizmu
napose, nuzno sredstvo za rad i akeciju, nikako ne isklju-
¢uje i individualnu odgovornost za sprovodenje odluka
u Zivot. Naprotiv, individualna odgovornost bi trebalo da
bude i veéa, jer je to, obi¢no, diskretan zahtev zajednic-
kih dogovora i reSenja za akciju.

Kod nas su sastanak i konferencija korniSteni joS u
doba revolucionarne konsolidacije Partije. U toku naSe
revolucije dvojno komandovanje, partijske organizacije i
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politodeli jedinica, te Stabovi, znace dalje usavrSavanje i
proSirivanje kolektivnog dogovaranja za akciju i rad, a po-
sle NOR-a, narodito od kad je kod nas uvedeno druStveno
upravljanje kolektivno dogovaranje je dostiglo puni
razmah.

Kolektivho dogovaranje se sve viSe razvija u nasoj
armiji. Ali sve istinskija i materijalnija demokratizacija
naSe zemlje, a u odredenom smislu @ armije, postavlja za-
datak daljeg unapredivanja i usavrSavanja te forme rada.

Da bi sastanci bili korisni i efikasni, potrebno je uka-
zabi na neke organizacijske probleme, &ijim se reSenjem
znatno doprinosi ostvarivanju pozitivnih ciljeva kolektiv-
nog rada.

U nadelu, organizaciona struktura sastanaka ima tako-
zvani vertikalni oblik — s obzirom na hijerarhijski prin-
cip komandovanja-rukovodenja u armiji. Ovakva struk-
tura nije u suprotnosti sa stvaralatkom inicijativom u oba
smera, ne ko¢i radni dogovor na svim nivoima, ne spu-
tava formiranje zajednitkog misljenja i jedinstva akcije.
Kroz sastanke i konferencije omoguceno je aktivno izra-
zavanje miSljenja potéinjenih i saradnika, a time se pruza
moguénost da njihovi predlozi budu prihvaceni. Iako je u
armiji zakon da stareSina, nakon kolektivnog dogovora i
izmene misljenja, sam donosi odluku, to nikako ne znaci
da se time dovode u koliziju sastanci i konferencije sa
vojnom hijerarhijom i komandovanjem.

Sastanak ili konferencija u armiji moze imati karak-
ter jednostranih ili obostranih informacija, a predmet raz-
matranja joj je veoma raznovrstan. Sastanci se razlikuju
u prvom redu prema mestu stareSine u njemu, odnosno po
tome koliko je njegova uloga dominantna, s obzirom na
broj i sadrzinu naredenja, direktiva ili uputstva koje na
sastanku izda, ili, pak, po tome Sta rukovodilac sastanka
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ocekuje od svojih potéinjenih — kakva mi$ljenja, reSenja,
predloge, sugestije itd. Sastanci se razlikuju i prema broju
uCesnika. Bolje je odrzavati sastanak s manjim brojem
Ijudi, pa se zato smatra da je 15 do 20 spremnih uéesnika
najoptimalniji forum za efikasan sastanak.

Sastanci mogu biti $tabni, u okviru jedne uprave, ili
Stabnog odeljenja, ¢etni ili vodni, itd. Mogu biti formalni
i neformalni. Formalni sastanak je onaj koji se obi¢no
drzi s vecim brojem ucesnika (najéeSte viSe od pet), s ut-
vrdenim dnevnim redom i drugim formama sastanka, dok
je neformalni obi¢no sa manjim brojem ljudi, bez utvrde-
nog dnevnog reda i drugih formalnosti, ali s vise elastié-
nosti, slobode i neposrednosti u diskusiji, odnosno razmeni
misljenja. Ali i neformalnom sastanku cilj odreduje ini-
cijator.

Za postizanje uspeha sastanka (ili konferencije) ve-
oma je vazna priprema u kojoj prvo mesto zauzima pi-
tanje: da li je sastanak uopste potreban? To znaéi da treba
proanalizirati zaSto se saziva sastanak i s kojim ciljem,
odnosno nije li, moZzda, moguéno pa i potrebno; doneti re-
Senje ili odluku i bez sazivanja sastanka; zatim, da li je,
u vremenskom, stru¢nom ili politickom pogledu upravo
tada aktuelno razmatrati odredeni problem ili se to moze
odgoditi, odnosno, da li je problem moguéno reSavati in-
dividualno ili na Sirem skupu. Ukoliko organizator, od-
nosno stareSina dode do uverenja da je sastanak zaista po-
trebno odrzati, onda se odlutuje i preduzimaju odredene
pripremne mere koje obuhvataju:

— odredivanje broja ucesnika sastanka i kriterijuma
njihovog izbora;

— preciziranje vremena pocetka i trajanja sastanka;

— odredivanje mesta odrZavanja sastanka;

— postavljanje cilja i odredivanje dnevnog reda;
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— tehnic¢ke pripreme;

— razradu toka, procedure sastanka.

S obzirom na organizacionu strukturu armije, cesto
se fiksira broj ucesnika na sastanku. Na taj nac¢in se zeli
da na njemu ucestvuju samo oni koji se neposredno bave
materijom o kojoj ¢e se raspravljati, tj. oni koji raspolazu
znanjem potrebnim za kvalifikovano ucesée u diskusiji.
Medutim, postoje i druge vrste sastanaka zasnovanih na
raznovrsnom auditoriju. Pri organizovanju i ovakvih sa-
stanaka treba voditi racuna o tome da li sve ucesnike za-
nima materija o kojoj ¢e se raspravljati i da 1i svojim
ucestem mogu dati pozitivan prilog. Pri tome je potrebno
voditi racuna i o liénosti ucesnika, jer ih ima koji svojim
stavovima doprinose neuspehu, pa, ¢ak, i razbijanju kon-
ferencije, ili su pasivni ili se za sastanak ne pripremaju
vec pribegavaju improvizaciji.

- Svakako, treba voditi ra¢una i o broju ucesnika; naj-
pogodnije za armiju je 15 do 20, najwvise do 50. Ukoliko se
dolazi u situaciju da se mora obezbediti i kvorum, a i kad
to nije slucaj, vazno je da dodu svi pozvani, jer je veoma
neprijatno i za organizatora i za prisutne kad se sastanak
zbog nedolaska nekih ucesnika mora odloziti. Sem toga
takav stav pojedinaca nedopustiv je i sa disciplinske tacke
gledista.

. Sastanci i konferencije koji se odrazavaju u stalnim
intervalima, periodi¢no ili cikliéno veoma su cesti, pa je
zato potrebno da se vreme njihovog odrzavanja tako re-
guliSe da pocinje uvek u odredeno vreme, ¢ime se stvaraju
kako uslovi za racionalno planiranje opsteg i li¢nog vre-
mena tako i za razvijanje pozitivnih navika utesnika. Sto
se-ti¢e organizatora (rukovodioca) sastanka on mora voditi
racuna da uvek taéno u predvideno vreme otpoc¢ne sasta-
nak (bez ikakve ,,akademske cetvrti®).
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Na prvi pogled izgleda da se ne moze unapred odre-
diti vreme trajanja sastanka. Medutim, ako se sastanak
dobro organizuje (pripremi, sastavi dnevni red i vodi) u
tom sluéaju se moZe predvideti, bar orijentaciono, kada
¢e se zavrsiti. Rukovodilac sastanka, koji unapred odredi
vreme zavrsetka i njega se uglavnom pridrzava, a priori
pozitivno psiholoski deluje na ucesnike, jer oni mogu, bar
priblizno, da planiraju drugi posao i svoje li¢ne i poro-
di¢ne obaveze. Ovaj elemenat vremena veoma je vazan,
jer motiviSe ucesnike da dodu na sastanak ne samo zato
sto moraju veé i Sto to zele, da se pripreme za njega,
da budu ekspeditivni i korisni u diskusiji.

Mesto sastanka ili konferencije se odreduje prema lo-
kaciji ucesnika ili prema moguénostima smestaja i drugim
tehnickim okolnostima.

Postavljanje cilja je neophodan uslov za uspeh svake
konferencije ili sastanka, jer se njime odreduje 3ta se
zeli postiéi 4 kakve rezultate treba octekivati. Kada se to
uéini onda se sastavlja dnevni red, koji treba da je kon-
kretan, $to manji i saZet. Ako je dnevni red uopsten, ako
njegove tatke, na primer, glase: ,Problem discipline“,
,,O moralno-politickom stanju jedinice“, ,Problem bor-
bene gotovosti jedinica“ itd., onda se sadrzaj rasplinjuje,
luta se u diskusiji, ,,najahuje*“ jedan problem na drugi i
ne mogu se postici odredeni rezultati. Dnevni red sa
mnogo tacaka onemogucuje plodnu i konkretnu diskusiju
i celishodna resenja.

Preporucljivo je da skicu dnevnog reda napravi sam
organizator sastanka, s tim Sto ¢e se ranije konsultovati sa
svojim saradnicima da bi definitivni dnevni red bio sto
bolji. U tom slu¢aju i aklamaciona saglasnost za dnevni
red nece biti formalnost. Sa dnevnim redom ucesnici se
moraju upoznati pre sastanka. Zavisno od znac¢aja dnev-
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nog reda, obimnosti prilozenih materijala za pripremu
ucesnika i datuma odrzavanja, ucesnike treba obavestiti
deset, trideset dana, pa ¢ak i tri-cetiri meseca ranije. Pra-
vovremeno upoznavanje svih ucesnika s dnevnim redom
i materijalima ima ogroman znacaj za solidnost, uspeh i
ozbiljna reSenja i zakljucke sastanka.

Na nekim sastancima u dnevnom redu moze biti is-
kljugivo informativnih tataka za koje nije potrebno, cak
ni iz formalnih razloga traziti ili oc¢ekivati diskusiju, jer
bi se samo nepotrebno produzavao sastanak.

Prilikom pripreme sastanka organizator freba da pred-
vidi (ukoliko moZe) sva eventualna sporna pitanja oko
kojih bi se mogla voditi duga diskusija ili bi dovela do
nesporazuma. Stoga organizator, da bi sastanak bio ekspe-
ditivan, nekada moze unapred pismeno traziti primedbe
ili objasnjenja na poslati materijal za sastanak. Organi-
zator treba da dzvwsi i sve ,netehnicke“ pripreme koje
omogucavaju da u toku sastanka ne dode do mepotrebnih
informisanja, komentara, tumacenja i ponavljanja. Takode
je neophodno da pripremi i pomocna sredstva: Seme, slike,
dijapozitive, grafikone itd. Ako je dobro utvrden dnevni
red i izvrSene sve pripreme za ekspeditivan rad i tok sa-
stanka, onda ¢ée se i ucesnici adekvatno ponasati.

Uspeh sastanka ili konferencije veoma mnogo zavisi
od tehnié¢kih priprema, pa ih zato organizator ne sme pot-
ceniti. Samo postupak oko uruéivanja poziva za sastanak
s dnevnim redom i prilozima (ekspeditor ne sme zabora-
viti na priloge), zahteva odgovoran i pedantan odnos: ne
sme se dozvoliti da se, zbog loSeg umnozavanja, na nekom
primerku tesko ¢ita sadrzaj dnevnog reda; poziv treba da
bude pravilno adresiran, a mesto odrzavanja sastanka
tatno naznacCeno (ulica, broj, sprat, broj sobe itd.); u po-
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zivu je nuzno precizno naznaciti vreme pocetka rada sa-
stanka i priblizno duZinu njegovog trajanja, itd. U.teh~-
nicke pripreme, naravno, spada i pravovremeno uruéi-
vanje materijala za sastanak, tim pre ako su prilozi
obimni. Ucesnik koji kasno dobije matenijale, na primer,
samo dan ranije, ili ¢ak na samom sastanku, moZe sma-
trati sastanak nevaZznim, njegovog organizatora neodgo-
vornim ili, pak, da ga je organizator potcenio.

Prostorija za sastanak mora biti unapred odrec‘iena
dovoljno velika za predvideni broj utesnika, svetla, pro-
vetrena, umereno topla. Najbolje je da je namestaj u pro-
storiji za sastanke tako napravljen i rasporeden da se
uCesnici medusobno mogu posmatrati, a ne da gledaju je-
dan drugome u leda. U prostoriji treba da ima: tabla za
crtanje, kreda u raznim bojama, sunder, stalak za geo-
grafske karte, Seme i sl., s odgovaraju¢im sredstvima za
prikadivanje 1 pokazivanje, zatim dijaprojektor i drugi
aparati za projekciju, mikrofon i zvuénici, a eventualno
i izvestan broj priruc¢nika, knjiga i sliénog materijala —
zavisno od sadrzaja dnevenog reda. U prostoriji treba
unapred postaviti papir, pepeljare (ako je predvideno da
se pusi u toku sastanka), i druge potrebne stvari. Ako ima
novih priloga onda se ucesnicima dele pre pocetka sas-
tanka. Iz psiholoSkih razloga poZzeljno je da rukovodilac
po imenu najavljuje diskutante, da bi ga ucesnici, koji
ga ne poznaju, upoznali; tako se stvara bolja radna at-
mosfera 1 ¢vrséi medusobni kontakt.

Kona¢no, u tehnicke pripreme spada i vodenje za-
pisnika. Zapisnicar se unapred odreduje a takode se pre
sastanka predvida kako ¢e se zapisnik voditi i da li ¢e se u
njega sve unositi ili samo referat, rezime diskusije i za-
kljucci. Posebno je vazno da se iz zapisnika moZe precizno
videti sta, ko, kada treba da radi, odnosno da se postav-
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ljeni zadaci, doneseni zakljuéci i odluke precizno unesu
u zapisnik.

Ne postoji nikakav jednostavni Sablon za vodenje sa-
stanka ili konferencije, jer oni nikada nisu dsti, kako po
sadrzini tako i po ciljevima i nivoima. Prema tome, i u
ovoj knjizi razmatrana Sema je samo nacelni orijentir.

Sastanak pocinje s uvodnom reéi staresine — ruko-
vodioca kojim pozdravlja prisutne, posebno goste (uce-
snike iz drugih jedinica i struénjake ako su pozvani), a za-
tim se ¢ita dnevni red, konstatuje ko je odsutan, te, ko-
naéno, stareSina objasnjava cilj sastanka — kratko, jasno
i shvatljivo. Pored isticanja cilja sastanka, rukovodilac
treba, ve¢ u uvodnoj reéi da odmah mobiliSe i motiviSe
ucesnike na aktivnost, misaonu delatnost i diskusiju.

S obzirom na to da se obicava da materijale za sa-
stanak ili konferenciju ucesnici dobiju ranije, to je pre-
porucljivo da se odmah posle uvodne reci, prede na dis-
kusiju o prvoj (ili jedinoj) tacki dnevnog reda. Pokretanje
diskusije najcesSce nije lako. Poznato je da ucesnici u po-
éetku, dok se ne oslobode, obitno ¢ute pa ih treba pod-
sticati. Najbolji i najprirodniji na¢in za pokretanje disku-
sije, i odrzavanje njene zivosti tokom celog sastanka,
jeste umesSno postavljanje pitanja od strane rukovodioca
sastanka. Rade¢i tako on postiZze inicijatorsku i motiva-
cionu snagu, naro¢ito u pocetku sastanka. To §to rukovo-
dilac postavlja pitanje ne znac¢i da on ne zna odgovor ili
da, iako je odgovor sasvim jasan, ne moze postaviti jos
neko pitanje u vezi sa istim problemom. Postavljanje pi-
tanja nema za cilj samo podsticanje na diskusiju, nego i
prosirivanje interesa kod ucesnika za probleme, podstre-
kavanje na razmisljanje, na razvijanje ideja, zatim na pro-
Sirivanje diskusije i na one ucesnike koji nisu orni za
diskusiju, te usmeravanje, odnosno menjanje pravca di-
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skusiji, ubrzavanje, skra¢ivanje, ogranicavanje ili zaklju-
¢ivanje diskusije, a moze da ima za cilj i proveravanje
znanja ucesnika ili se, pak, tako zeli da odluénije inter-
veniSe o nekom problemu, itd.

Pitanja klasificirana prema nac¢inu postavljanja, mogu
biti direktna, ako su upucena odredenim ucesnicima, ili
indirektna, ako su upucena svim ucesnicima sastanka. Ra-
zumljive je da je tesko odrediti koja su od njih korisnija.
To, u prvom redu, zavisi od rukovodioca i njegove umes-
nosti. Direktno postaviti pitanje nekome ko je stidljiv ili
za koga se zna da nema dovoljno znanja iz tog podruéija,
moze biti uvredljivo, a, opet, indirektno postavljeno pi-
tanje moZe da ne donese adekvatan odgovor i reSenje.
Znaci, zavisi od situacije, sastava, broja ulesnika, vrste
sastanka drugih okolnosti, da 1i ée se postaviti direktno,
ili indirektno pitanje.

Nadalje, pitanjem se moZe traziti od svih prisutnih,
ili od pojedinaca, odredene informacije ili objaSnjenja ne-
kog problema. Postoje i takozvana pitanja za razvoj di-
skusije; ona podsti¢u i proSiruju diskusiju i ako se ova
pitanja umeSno kombinuju, rukevodilac sastanka moZze
lako da kanaliSe diskusiju prema problemima i otekuju-
¢im reSenjima. Postoji i tzv. povratno pitanje; ono se ko-
risti tada kada rukovodilac sastanka povrati pitanje onom,
koji ga je postavio, i trazi od mjega objasnjenje ili mis-
ljenje. Sli¢no ovome je prenosno pitanje — kada rukovo-
dilac ne daje odgovor, nego to isto pitanje postavi drugom
ucesniku da bi ovaj dao odgovor.

Moze se dogoditi rukovodiocu da ma svoje pitanje
ne dobije odgovor ili da mu se na takozvano direktno
pitanje negativno odgovori, ili da uopSte ne dobije od-
govor. U takvoj situaciji veoma je vaZno da se ne zbuni
i privremeno ne snade. S druge strane, rukovodilac treba
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da vodi racuna o tome da pokretanjem pitanja ne skrece
,,vodu na svoj mlin“, odnosno da namece svoja misljenja,
jer je osnovno pravilo postavljanja pitanja pokretanje i
razvijanje diskusije i njeno pravilno kanalisanje radi do-
bijanja korisnih resenja i zakljucéaka.

U diskusiji treba obezbediti punu slobodu iznosenja
misljenja, jer ¢e samo tada dominirati onaj diskutant koji
raspolaze snagom argumentacije.

Diskusija se moze voditi na dva nacina. Prvi je kroz
takozvanu usmerenu diskusiju; rukovodilac sastanka
stalno vodi i drzi u ruci celu diskusiju, prati njen tok i
kanalise je, pomaze je davanjem rezimea, formulacijama,
podstice je pitanjima, itd. Drugi nacéin je takozvana po-
prec¢na diskusija; ona ima karakter Siroke diskusije u ko-
joj se rukovodilac sastanka pojavljuje samo kao disku-
tant (sem uvodne reci). Sistemu i odnosima u armiji u
nacelu vise odgovara usmerena diskusija; popreénu uglav-
nom koriste najvisi Stabovi (i manji broj ucéesnika), visi
komiteti i razni wisoki struc¢ni forumi. Medutim, rukovo-
dilac konferencije moze da kombinuje oba nacina, prela-
ze€i s jednog na drugi, zavisno od sadrzaja sastanka i di-
skusija, faza diskusije, itd.

S obzirom na to, da rukovodilac sastanka (konferen-
cije) mora da vodi racuna ne samo 0 vremenu, ve¢ i da
svako oduzavanje diskusije donosi monotoniju — sa svim
njenim posledicama — to on kad oseti da je diskusija
iscrpljena, odmah treba da prede na rezime i oformljenje
zakljucaka. Vazno je, kada je jedan problem (ili pitanje)
iskristalisan da rukovodilac ili onaj koji je diskusijom
najvise pridoneo njegovom razrasnjenju, formuliSe zaklju-
¢ak. Na osnovu rezimea celokupne diskusije o problemima
i pitanjima prave se kona¢ni zakljuéci koji su obavezni za

8 PsiholoSka razmatranja o rukovodenju u armiji
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sve one koji su na sastanku predstavljeni. Ako se ne do-
nesu konaé¢ni zakljucci, u tom sluéaju sastanak nije posti-
gao odredeni cilj. Konac¢ni zakljuéei su vazni, jer ¢ine os-
novne elemente plana’za dalju akeiju. Oni moraju biti
odraz diskusija, a ne gotov recept rukovodioca. Sastanak
se zakljucuje kratkom zavrSnom reéju u kojoj se rukovo-
dilac zahvaljuje na aktivnom i korisnom uce$éu prisutnih.



ZASTO SE LJUDI RAZLICITO PONASAJU
NA SASTANKU ILI KONFERENCIJI

Uskladivanje pravilnih odnosa i aktivno ucestvovanje
na sastanku (konferenciji) i uspesno obavljanje funkcije
rukovodioca sastanka zavisi od emocionalne stabilnosti lié-
nosti koje ¢ine grupu na sastanku. Emocije cesto pred-
stavljaju motive aktivnosti. To su procesi uzbudenja u
organizmu i manifestuju se na tri nac¢ina: kroz fizioloSke
promene (bledilo, crvenilo, znojenje), kroz agresiju (bilo
u formi napada ili u formi simpatije, odnosno ljubavi) i
kroz ljutnju (kao posledica odredenog straha). Emocije re-
gulisu skladnost reagovanja jedne li¢nosti prema drugoj.

Da bi se jedna li¢nost ocenila kao emocionalno sta-
bilna ili, jo§ bolje, emocionalno zrela, moraju se razmo-
triti tri komponente iz kojih se sastoji emocionalna. zrelost
¢oveka, a to su: intelektualna, socijalna i psiholoska (emo-
cionalna) komponenta.

Intelektualna komponenta zrelosti je pravilna uskla-
denost liénosti prema drustvu, odnosno njeno pravilno ra-
sudivanje o pojedinim pojavama u drustvu, kao i njeni
pravilni kriticki stavovi i osvrti u odnosu na pojave u
drustvu.

Socijalna komponenta emocionalne zrelosti odrazava
se u moguc¢nosti kooperacije i koordinacije medu ljudima
na radnom mestu, Sto znaé¢i i na radnom sastanku (konfe-

g*
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renciji). Ova komponenta je vrlo znacajna i afirmise co-
veka kao drustveno bice.

Psiholoska komponenta zrelosti se ogleda u reago-
vanju jednog Coveka u odnosima s drugim ljudima, tj. u
ponasanju u kojem ne dolazi do burnih ispada jednog
coveka prema drugom.

Razume se da je i ova podela emocija didakti¢kog
karaktera i da se tako ne moze bukvalno shvatiti, jer sve
tri komponente ¢ine jednu jedinstvenu celinu emocija.
Emotivno stanje ucesnika na sastanku je veoma vaZzno.
Ukoliko on mema uskladene emocije na sastanku, zbog
svoje impulzivnosti, nezgodnih upadica i sli¢no, moze da
bude nekonstruktivan i cini¢an, pa deluje negativino na re-
zultate sastanka.

Uspeh i konstruktivnost sastanka zavise od ucesnika.
To obavezuje da se kaze nekoliko reéi o ¢oveku kao li¢-
nosti. Jedna adekvatna i jedna neadekvatna licnost ce
biti razli¢iti akteri sastanka, pa prema tome, one ce i razli-
¢ito delovati — pozitivno ili negativno na ishod sastanka.

Cesto, u opStem razgovoru, za jednog ¢oveka se kaze
da je ,li¢nost“. Pri tome se obi¢no misli na jaku li¢nost
ili slabu li¢nost, itd. Na taj na¢in se o ¢oveku, u izvesnom
smislu, daje karakteristika. Ima veoma mnogo definicija
liénosti. Po lai¢koj oceni karakterne osobine pojedinaca su:
taj i taj je dobar, poSten, iskren, marljiv, itd. Tako se
obelezavaju izvesne dimenzije licnosti nekog ¢oveka. No,
lai¢ko oznacavanje litnosti ima samo ops$ti karakter, a na-
uéno je dalo viSe definicija od kojih bi se tesko mogla
usvojiti bilo koja. Medutim, veliki broj teorija li¢nosti
sadrzi, u osnovi, tri momenta koji se naroc¢ito isticu i koji
su, vise ili manje, zajednicki za sve teorije. Zato je naj-
bolje od njih i poceti.
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Prvi je jedinstvo, integritet licnosti. On znaéi da lié-
nost treba da bude posmatrana kao celokupnost, kao celi
organizam cele individue, a ne kao pojedini delovi — u
psiholoskom smislu. Tako se za ocenu jednog ¢oveka ne
moZe uzeti u obzir samo, na primer, njegova emocionalna
sfera nego i svi drugi psiholoski elementi i karakteristike
ako se zeli zaista dobiti adekvatna ocena o njemu.

Drugi elemenat li¢nosti je jednostavnost ili osobenost,
Sto znadi da svaki pojedinac ima sebi svojstvene osobine,
svoje crte koje su ustaljeni oblik ponasanja liénosti. Zato
sto svaki pojedinac ima svoju osobenost on se razlikuje od
drugoga. Medutim, ne treba u tom smislu ljude strogo de-
liti, smatrati da su potpuno razli¢iti jedni od drugih, jer
svi.imaju i nesto opste, zajednicko.

Trec¢i elemenat liénosti jeste doslednost. To zna¢i da
jedna licnost ima slicno ponasanje u sli¢nim situacijama.

Prema tome, prilikom davanja opste definicije li¢c-
nosti treba poc¢i od ¢injenice da je liénost multidimenzio-
nalna. Da bi se bolje shvatila takva definicija, treba rastu-
maciti i pojam aspekta licnosti. Aspekt liénosti je, takode,
oblik ponasanja li¢nosti, ali on je Sini pojam i obuhvata
veéi broj razli¢itih manifestacija tog ponasanja.

Postoji jedan oblik ponaSanja ljudi koji se moze naz-
vati psihopatskim. Racuna se da takvih ljudi u nasoj po-
pulaciji ima od 2 do 5% . Psihopatsko ponaSanje — ili kako
se u psihijatriji ove licnosti nazivaju ,,psihopati“ — imaju
neadekvatno ponasanje koje se ispoljava narocito na po-
drucju volje i karaktera. Zavisno od devijacije u sferi
volje i karaktera, ova vrsta ljudi moZe biti i konstruktivna
i socijalizirana, ali ukoliko je devijacija jace izrazena, oni
mogu biti i asocijalni i antisocijalni, pa, u vezi s tim, i
opasni za drustvo. Svakako da je jedan broj psihopata so-
cijaliziran, da uéestvuju u drustvu kao aktivni radnici, da
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su na svojim radnim mestima, i, razume se, kao takvi da
dolaze na razne sastanke (konferencije). S obzirom na to
da u takvih individua postoje promene u sferi volje i ka-
raktera, one su cesto impulsivne i agresivne ili, pak, bez-
voljne, odnosno depresivne — labilnog raspolozenja. Po-
nekad se medu njima nadu i oni koji Zele da se naroéito
istaknu, pa u svojim postupcima, da bi postali veoma va-
zni, ¢esto su jako rafinirani i opaki. Ako su ovakvi psiho-
patski tipovi ucCesnici sastanka, razume se, mogu postati
veoma nekonstruktivni pa ¢ak i uspeh sastanka dovesti u
pitanje. Zbog toga je potrebno da rukovodilac sastanka
dobro poznaje auditorij, kao i da posmatra ponasSanje i
reagovanje prisutnih da bi mogao dobro uocavati njihove
karakteristike i adekvatno usmeravati diskusiju, kao i
svoje reakcije.

Sve do sada re¢eno je veoma vazno da se zna, jer
uspeh sastanka (konferencije) ne zavisi samo od priprema,
organizacije, dnevnog reda, tehni¢kih uredaja nego i od
ucesnika, a u prvom redu od liénosti rukovodioca.

Vodenje sastanka, diskusija pa i zakljuéci, pre svega
zavise od liénosti rukovodioca sastanka. On mora biti ka-
talizator koji navodi pojedince na pozitivhu reakeiju. So-
cijalna psiholoska teorija i praksa su dali uglavnom cetiri
tipa opSteg rukovodioca bilo onoga koji se pojavljuje u
ulozi glavne osobe u jednoj organizaciji, ili, pak, kao osoba
koja moze da uti¢e na ostale ¢lanove grupe. Po nacinu
rada postoje dva tipa rukovodioca sastanka (konferencije):
jedan je suvereni, autoritativni, a drugi — demokratski.

Autoritativni tip rukovodioca namece ton sastanku,
usmerava diskusiju, odreduje ¢ak diskutante i donosi (for-
mulisSe) zakljutke. Demokratski tip, medutim, mnogo vise
kontaktira sa ¢lanovima grupe na sastanku; on je u radu
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s grupom, u diskusiji, adaptabilniji, adekvatniji je i po-
stize mnogo bolje rezultate. ;

Podela rukovodilaca sastanka moze biti i prema nji-
hovom znanju i to na: one koji veoma dobro poznaju
opstu 1 konkretnu materiju, zbog koje je organizovan sa-
stanak, i rukovodioca koji je nedovoljno ili slabo poznaju
bilo zbog objektivnih bilo zbog subjektivnih razloga ili,
pak, slabe pripreme za sastanak.

Svi utesnici i rukovodioci sastanka mogu se svrstati
u nekoliko grupa: emocionalno stabilne ili nestabilne,
osetljive, paranoidne, depresivne i agresivne tipove. Iz ove
podele se vidi da je jako vazno u koju kategoriju tipova
spada rukovodilac sastanka (konferencije).

Razumljivo je da ¢ée emocionalno stabilan rukovodi-
lac racionalno, kooperativno i konstruktivno rukovoditi
sastankom. Naprotiv, ako je emocionalno nestabilan, on
¢e, u toku sastanka i diskusije, verovatno, ispoljavati ma-
nifestacije kao $to su: neracionalna kritika, impulzivnost,
neadekvatne reakcije s burnim navalama, nedovoljna ko-
operativnost i diskoordinacija, itd., koje ¢e i¢i na ustrb
uspeha sastanka.

Ako pak, rukovodilac sastanka bude neko ko spada
u grupu osetljivih tipova ljudi, onda ¢e njegove reakcije
¢esto biti plahovite i uvredljive, previse kriticke i stroge.
Sem toga ovakvi tipovi, zbog svoje skrupuloznosti u ruko-
vodenju i odnosima, ¢esto su previse odmereni — ali 1
nesigurni. Zbog prevelike osetljivosti, u toku rada i disku-
sije na sastanku, mogu postati inaktivni i prepustiti sasta-
rak stihijnosti. Katkada imaju osetanje manje vrednosti,
pa se povlace ili, u toku sastanka, postaju tvrdoglavi i slabo
adaptabilni. Sve ovo, naravno, odnosi se i na ostale uces-
nike sastanka koji pripadaju tipu osetljive li¢nosti. Dobar
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i iskusan posmatra¢ to moze odmah zapaziti bilo da se
radi o rukovodiocu ili o drugim ucesnicima sastanka.

Paranoidni tip svojim ponasanjem takode deluje ne-
povoljno na tok i ishod sastanka, bilo da se radi o ruko-
vodiocu ili uéesniku. Ovi tipovi gotovo uvek misle da su
diskusija nekog diskutanta ili stavovi rukovodioca sas-
tanka upereni protiv njihovih ideja i stavova, pa cak, i
protiv njihove wvojnicke, radne ili ekonomske jedinice,
a Cesto i protiv njihove licnosti. Zbog takvih, sastanak se
ne moze odvijati u mirnoj i kooperativnoj atmosferi, jer
cesto dolazi do zuc¢nih rasprava, pa i do prekida diskusije
ili sastanka. Razume se da i u takvoj atmosferi ne moze
biti dobrih i pozitivnih rezultata.

Depresivni tipovi su obi¢no slabo aktivni, pa ne mogu
biti dobri katalizatori sastanka. Cesto su skloni preveli-
kom razmisljanju ali i nesigurnosti u odredivanju sta-
vova, narotito kad treba da odluduju. Cesto su mnogo za-
brinuti i pesimisti¢ki raspoloZzeni pa namecu takav ton i
prisutnima. Zbog toga Sto su Cesto mrzovoljni, oni su po
svojoj prirodi zajedljivi i nepoverljivi.

Agresivni tipovi Cesto nastoje da bez dovoljno doku-
mentacije i argumenata silom postignu ono Sto Zele (po-
visenim glasom, gestikulacijama, vulgarnim izrazima, ve-
likom elokvencijom, napadima na druge, itd.); nametu se
imperativnim stilom nastupanja radi ostvarenja svojih
ideja, stavova, zelja, uspeha, itd. Ovakvi tipovi ne daju
povoljne rezultate na sastanku.

I drugi tipovi ucesnika sastanka mogu nepovoljno uti-
cati na njegov tok i rezultate. Jedan od takvih je i tako-
zvani tip brbljivea. Takav, obitno i rutinirani govornik,
obligatno nastupa samo zato da se diskutuje, voli da sam
»,Sebe slusa“ pa ,,poc¢inje od istorije®, diskutuje zato da
ga vide i da se pravi vaZan, da ostvari svoje negativne
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zelje za afirmacijom. Interesantno je da su takvi tipovi
najcesce losi radnici. Oni diskusijom redovno zamaraju,
a kako, uz to, cesto govore i bez dovoljno argumentacije,
diskusije su im sterilne i nekorisne. Vazno je napomenuti
da dobar i oprezan rukovodilac sastanka (konferencije)
treba da zapazi ovakve tipove i da ih, na odmeren nacin
f upozori i usmeri na odredenu meru ili da ih na odgovara-
§ juci nac¢in onemoguéi.

Tip diskutanta svadljivee jeste onaj koji brzo upada

u re¢ drugom, ometa rad sastanka upadicama bilo gde i
) kada; ideje i stavovi su mu obojeni agresivhom crtom.
! Tipovi diskutanata — svadljivaca, da bi nametnuli svoje
;, misljenje i stavove, Cesto se pozivaju na autoritete ili ci-
tate, jer sami nemaju konkretne argumente.

Tip mirne ili povucene liénosti sam po sebi nije nega-
tivan. Medutim, zbog povucenosti ili pod presijom drugih
diskutanata (na primer, brbljivea ili svadljivea), na sastan-
ku Cesto nisu u stanju da se konstruktivno eksponiraju.
Mada, objektivno, mogu imati odredena znanja i konstruk-
tivne ideje, ¢esto nisu korisni za Sire skupove, ali mogu
biti veoma pogodni i veoma konstruktivni savetima i ide-
| jama ako ih izlazu u manjim grupama ili joS bolje, u nepo-
srednim kontaktima s rukovodiocem.

Cinik na sastanku deluje negativno. On je obi¢no za-
jedljiv, pravi neumesne upadice, ¢esto zapitkuje re¢ima ili
grimasom, pa je nepozeljan na sastanku. *

g Sveznalica pravi upade svima, daje mnogo komentara
! i stalno Zeli da istakne svoje znanje.

k . : . ¥ 2
| } T ) -
Nezainteresovan izbegava 1 slabc se priprema za sa
‘ stanke, a obi¢no stru¢no nije savladao materiju i slabo je
aktivan.

; Uobrazen tip se postavlja u visi ,,polozaj“, samo po-
: smatra i kritizira, ali ne ucestvuje u diskusiji.



122 Dr Tomislav Kronja

Konstruktivoni tip ucesnika ne samo da je koristan za
postizanje ciljeva sastanka; nego on i svojim radom uopste
obitno prednjac¢i i sluzi za primer. On se redovno dobro
priprema za sastanke, proucava materijale, podvlaéi vaz- '
ne stavove, nadopunjava materijal te, analitickim i argu-
mentovanim izlaganjem, doprinosi opStem uspehu sa-
stanka.

Uspeh sastanka i ponasanje ljudi na njemu zavisi i od
tipa sastanka, kojih ima vise vrsta.

1. Eks-katedra ili sastanak za informacije. Saziva ga
stareSina bilo kojeg nivoa (komandir, komandant, nacelnik
odeljenja, itd.) s namerom da pot¢injenima nes$to saopsti.
Time je odredena priroda sastanka i uloga njegovog ru-
kovodioca, odnosno prisutnih ucesnika sastanka. Posto sta-
reSina koji saziva sastanak zna njegov sadrzaj, on lako
odreduje vreme i nac¢in kako ga treba pripremiti. Uloga
ucesnika sastanka svodi se uglavnom na: pitanja, molbu
za neko objasnjenje ili — samo eventualno na dopunu in-
formacije.

2. Sastanak radi sticanja misljenja saziva rukovodilac
sastanka. Na njemu on dolazi do mi§ljenja i sugestija od
svojih saradnika o odredenom problemu. Iako ve¢ ima
svoje uglavnom oformljenc misljenje, sastankom Zeli samo
da ga fiksira i dopuni, koriguje ili u¢vrsti. Da bi u tome
uspeo rukovodilac sastanka pretezno sam ucestvuje u nje-
govom radu, jer mora detaljno da obrazlozi problem o ko-
jem se raspravlja i za koji zeli da dobije misljenje. Tako
j&, ujedno, odreden i karakter pripreme ucesnika.

3. Sastanak za rezvijanje ideje. Na njemu podjednako
ucestvuju i podjednako se za njega pripremaju i rukovodi-
lac sastanka i ucesnici. Rukovodilac sastanka u pripremi
i na samom sastanku razvija jednu dideju (problem) i iz-
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nosi je na razmatranje.i ocenu ucesnicima, a isto tako
otekuje da oni iznesu svoje ideje.

4. Sastanak za utvrdivanje postupka -ima karakter
radnog dogovora u vezi s nekom odlukom (naredenjem ili
zapovesti). Na njemu se raspravlja o nacinu-sprovodenja
odluke u Zzivot — kojim-putevima i sredstvima. Glavni
teret na ovakvom sastanku pada na uéesnike, a uloga ru-
kovodioca sastanka se svodi na razmatranje uloge ucéesnika
i sugeriranje najpovoljnijih postupaka.

5. Radni sastanak ima fizionomiju analize rada. Na
njemu podjednaku ulogu imaju i stare§ina i utesnici. Sa-
stanak zahteva Siroku i dobru pripremu, a kad otpoéne
svestranu diskusiju, ucesce svih prisutnih i obavezno do-
noSenje zakljucaka.

6. Sastanak za wuskledivanje interesa (koordinacioni
sastanak). Na njemu se nastoji da se prevazidu razlike u
gledanjima, misljenjima i interesima na jedan problem i
utvrde: zajednitko gledanje, zajednicki interesi i akeija,
bez obzira na momentanu funkeionalnu i stru¢nu razliku
utesnika sastanka. Zato je teZiste priprema i rada na ules-
nicima. Rukovodilac mora biti samo dobar katalizator sa-
stanka; da omoguéi diskusiju i pomogne uskladivanje po-
jedina¢nih interesa sa opstim. Da bi odgovorio ovom za-
datku, on prilikom pripreme sastanka mora biti upoznat
s razlikama u misljenjima, stavovima i interesima uces-
nika sastanka, kao i sa predvidanjima najboljeg resenja
u interesu opste stvani.

7. Slobodni sastanak se odvija kroz razmenu misljenja
— diskusiju o raznim problemima, kao i kroz uocavanje
novih. Takode se na njemu mogu upoznati ucesnici sa-
stanka s problemom — ili nizom problema koji ¢e slobod-
rom razmenom misljenja i u povoljnoj atmosferi razma-
trati. TeZiSte sastanka je na utesnicima, jer rukovodilac
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sastanka, uglavnom kanaliSe diskusiju, o¢ekujuéi niz kon-
struktivnih predloga, resenja, iznoSenje novih proble-
ma, itd.

S obzirom na razli¢ite vrste sastanka ocekuje se i raz-
licito uceSce i ponasSanje ucesnika i organizatora. Stoga
organizator joS u toku pripreme treba da odredi tip sa-
stanka da bi se blagovremenc za njega li¢no pripremio,
a i da bi pripremio pisani materijal i sve ostalo $to ¢e do-
prineti da sastanak bude plodonosan.

Rukovodilac treba da bude paZzljiv i odmeren pri vo-
denju sastanka, mora neprekidno imati na umu njegov
cilj (ciljeve) i paziti da pojedini diskutanti ne pokvare,
odnosno ne skrenu sastanak u drugom pravcu.

Pri vodenju sastanka (konferencije) prave se ponekad
i razne greske sto utice na ponasanje prisutnih. Takozvano
razvodnjavanje ili rasplinjavanje sastanka jedna je od
tih greSaka. Sastanak se tada bez razloga produzuje i
ucesnici postepeno prestaju da budu aktivni ili se, pak,
prelazi na detalje, odnosno diskusija tretira periferiju
problema. Pri vodenju sastanka moze doéi i do skretanja
sa osnovnih problema, odnosno sa osnovne linije vodenja
sastanka. Diskusija se tada obi¢no odvija u okviru nekih
detalja, ili ¢ak, prelazi na druge, nove probleme. Slede¢a
veca greSka, a i relativno cesta greska, jeste odugovlaéenje
sastanka. Dolazi kao posledica nedovoljne pripreme, ne-
spremnosti organizatora ili ucesnika sastanka i pojave di-
skutanata tipa brbljiveca. S obzirom na pojavu zamora, na
ovakvom sastanku osetno popusSta paZnja i prestaje ak-
tivnost konstruktivnih ucesnika. Ucesnici su tada obi¢no
spremni na stavove pa i glasanja posve nekriti¢ki, bez
borbe misljenja, Sto dovodi do toga da i zakljuéci mogu biti
nesvrsishodni, inadekvatni. Da se sastanak ne bi odugovla-
¢io, nuzno je, jos u toku pripreme, odrediti duzinu refe-



Razlic¢ito ponaSanje na sastanku 125

rata i diskusija, a eventualno i rezervno vreme, vodeé¢i
raéuna o pauzama, odmorima i raznim fizioloSkim potre-
bama ucesnika.

Jedna od krupnijih gresaka je ako se sastanak zavr$i

| bez zakljucaka (posledica svih napred navedenih greSaka

u vodenju sastanka). Naknadno doneseni zakljuéci su pro-
izvoljni ili subjektivni produkt onih koji su ih oformili, a
najceSée odraz misljenja i ideja samo rukovodioca sastan-
ka, a ne kolektivne borbe misljenja svih uéesnika. Stoga
treba teziti da se zakljucei oforme jo$ u toku i pri kraju
sastanka, bar u osnovnim i globalnim okwvirima, dok su
ucesnici jos prisutni.

Relativno cesta greska sastanka je da pojedina re-
Senja i zakljucei nisu produkt svih ili bar veéine prisutnih
uCesnika sastanka. Naime, dogada se da na sastanku dis-
kutuje manji broj ucesnika, te ne dolazi do vecteg broja
predloga, misljenja, ideja i stavova, pa slabi i kriti¢tka
borba misljenja. Stoga ni rezultati ne mogu biti najpovolj-
niji. Pojava veceg broja diskutanata, svakako, zawvisi i od
vrste sastanka, materije i cilja koji je postavljen pa, sa
stanoviSta ovog pitanja, i o tome treba voditi ra¢una.

Konatno, nuzno je napomenuti da rukovodilac mora
voditi racuna i o vaspitnom karakteru sastanka. To znadi
da vodenje sastanka, usmeravanje diskusije, liéni pred-
lozi i diskusija rukovodioca (koja, po pravilu, treba da
bude medu poslednjim diskutantima — iz vaspitnih raz-
loga), njegov disciplinovan stav, samokontrola itd. treba
da pomognu ucesnicima sastanka da razviju osetanje od-
govornosti, discipline, ljubavi prema svojoj jedinici (usta-
novi), radu i radnom odnosu, kao i medusobne paznje 1
drugarstva.

Organizovana priprema svakog ucesnika igra znacajnu
ulogu u postizanju adekvatnog cilja sastanka. Da bi se svi
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mogli dobro pripremiti, vazno je da im organizator pra-
vovremeno omoguéi uvid u sve materijale, radi upozna-
vanja i proucavanja, (tim pre ako se radi o tipu sastanka
za koji je to neophodno uciniti).

Praksa ukazuje da organizator sastanka mora voditi
ratuna i o tome da auditorij bude odreden, zavisno od ci-
ljeva i vrste sastanka, jer heterogena grupa ne moZe re-

| savati problem koje je usko specifican. Ako su struke
ucCesnika razlic¢ite, onda ¢e, svakako, materija sastanka
zahtevati odgovarajuce problemske, metodoloske ili struc-
ne veze medu profilima struénjaka da bi sastanak postigao
odredene pozitivne rezultate.

Vazan faktor koji mnogo doprinosi uspehu sastanka
jeste tzv. grupni moral, Sto zna¢i da svi ucesnici imaju
zajednicki interes za uspeh sastanka.

Svakako da na pozitivne ili negativne rezultate jednog
sastanka utice i trenutno subjektivno raspoloZenje udes-
nika, ili njegovo zdravstveno stanje. Tako, na primer, ako
neko bolestan dode na sastanak, ili ima trenutne neprilike
u porodici, ili se u njemu odigravaju izvesni fizioloski pro-
cesi (na primer, u zena), onda, u takvoj psihofizi¢koj kon-
stelaciji, on ne¢e moé¢i dati adekvatan doprinos sastanku.
Radna okolina, ukoliko nije povoljna, moze takode nega-
tivno uticati na uspeh sastanka, kao Sto su, na primer,
hladne ili pregrejane prostorije u kojima se odrzava sa-
stanak, zadimljene od puSenja ili zagusljive, neugodno os-
vetljene, neudobni stolovi i stolice, zatim dugi sastanci
vodeni do kasno u no¢ i bez dovoljno odmora i pauza, bez
okrepe hranom i pi¢em, itd. Vaznu ulogu u pozitivnhom ili
negativnom smislu na tok sastanka mogu imati i vremen-
ske prilike (letnja sparina, zimske niske temperature, duge
kiSe, razni vetrovi itd.).
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Zamor rukovodioca ili ucesnika sastanka (konferen-
cije), takode predstavlja znacajan ¢inilac koji moze pore-
metiti tok i ishod sastanka. Kad se govori o zamoru, onda
se viSe misli na psiholoski zamor, koji predstavlja doziv-
ljaj nelagodnosti i bezvoljnosti. Na sastancima se moZe po-
javiti 1 mentalni zamor, kao rezultat napornog intelektu-
alnog rada, opteretenja pri emocionalnoj aktivnosti. Fi-
zicki zamor je rezultat fizickog naprezanja i raznih fizi¢-
kih neugodnosti u toku samog sastanka. No, vazno je spo-
menuti da zamor ucesnika sastanka moze nastati kao po-
sledica monotonije sastanka. Zamor se ocCituje: smanjenjem
ili gubitkom inicijative za diskusiju i pra¢enje sastanka;
popustanjem intenziteta paznje na okolinu i sadrzaj rada;
pojavom osecanja neudobnosti — pa i glavobolje; mono-
tonijom i smanjenjem vremena reakcije; fizickom i psi-
hickom mlitavoséu i inaktivnoséu (nekad moze do¢i i do
pojave pojatane razdrazljivosti ili netolerantnosti prema
ucesnicima sastanka ili, pak, do fizickog nemira); oseca-
njem dosade i pojavom fizioloskih promena u organizmu
(znojenje, bledilo, lupanje srca itd.). Prevencija zamora
ucesnika jednog sastanka zavisi od pripreme i rada orga-
nizatora sastanka.
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