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NACELNIK ODELJENJA U PROCESU RUKOVODENJA

¢

Stalnim razvijanjem i proSirivanjem sastava jedinica, narocito
vigih, i komanda se razvija u sve sloZeniju instituciju. Tako danas
gotovo svaku komandu sa¢injavaju raznovrsna odeljenja, odseci i
drugi organi, sa velikim brojem nacdelnika, pomoénika i referenata,
koji- obavljaju razlidite, specijalizovane poslove. Svi oni neprekidno
rade u .okviru svojih nadleZnosti: proutavaju—analiziraju odgova-
rajuca pitanja iz svog domena kako bi se, obradom, doSlo do poda-
taka: potrebnih za donoSenje odluke; predlazu celovita reSenja za
odredena pitanja; daju stru¢na objasnjenja, informacije i dr. Za oba-
vljanje tako sloZene uloge stareSinama je sve manje dovoljna struc-
nost u uZoj specijalnosti. Za potpuno i solidno obavljanje poslova u
komandi, one moraju posedovati visoke kvalitete Stapskih stareSina
i sposobnost za sistematski rad i*Siroku kreativhu saradnju u tako
struénom i slozenom kolektivu. Istina, osavremenjavanje i, narocito,
tehni¢ka modernizacija nekih procesa rukovodenja olakSavaju izvr-
Savanje mnogih poslova, uti¢u¢i da se oni obavljaju ekspeditivnije i
sigurnije, ali ne mogu 'da zamene i brojne Stapske organe. Napro-
tiv — oni zahtevaju usavrSavanje Stapskih organa. Zbog toga obu-
Cenost stare$ina za obavljanje raznih duznosti u komandama postaje
sve ozbiljnije kadrovsko pitanje.

Osposobljavanje stareSina za rad na Stapskim poslovima' vrsi se
redovnim $kolovanjem, savladivanjem odredenih programa, poha-
danjem posebno organizovanih kurseva, obrazovanjem uz rad. To su
putevi sticanja neophodnih teoretskih znanja kao osnove za Stapski
rad. Medutim, Skolovanje je samo preduslov, istina veoma vaZan, za
savladavanje Stapskih poslova, jer je za sticanje umesSnosti, pa i ves-
tine u tome, — $to su zahtevi savremene prakse — neophodno dalje

1 Uslovan naziv za poslove u komandi — $tabu.
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i stalno usavrSavanje redovnim obavljanjem poslova na odgovara-
juéim duznostima. Otuda ¢e odgovor na pitanje kojom brzinom i
s kakvim uspehom ¢e se novopostavljeni stareSina osposobiti za kva-
litetan rad u komandi — u prvom redu zavisiti od toga kako je pri-
hvac¢en i dalje voden na radnom mestu. U ovom prilogu ée biti reci
0 osposobljavanju staresina za Stapsku duZnost — praktiénim ra-
dom na redovnoj funkeciji.

OSPOSOBLJAVANJE ZA SAMOSTALAN
I EFIKASAN RAD

Poznato je da se ¢ovek za neki posao najbrZe i najuspe$nije
osposobljava ako o njemu dosta zna i prakti¢no ga obavlja. Otuda
se stareSina za visokostru¢éno i ves$to obavljanje Stapskih poslova
najuspeSnije priprema praktiénim uveZbavanjem, u éemu angaZzo-
vanje pretpostavljenog nacelnika ima izuzetan znacaj.

Nacelnik je jedan od osnovnih $tapskih organa, pa se njegova
uloga u odeljenju-odseku ne moze shvatiti toliko usko da se svede
na rasporedivanje zadataka, obavljanje kontrole i pruzanje uzgredne
pomoc¢i, te odrzavanje reda i discipline. To, opet, ne zna¢i da i to
nije veoma vazno, ¢ak i neophedno podruéje poslova naéelnika, po-
gotovu Sto u odseku-odeljenju radi odreden broj referenata’ koji
realizuju sve zadatke. To su snage kojima nacelnik raspolaze, zbog
¢ega on za sigurno rukovodenje mora dobro da poznaje moguéno-
sti svojih saradnika. To mu je utoliko lakSe $to je priroda poslova u
odseku-odeljenju takva da je nafelnik u neprekidnom kontaktu sa
svojim saradnicima, zbog Cega je u moguénosti da ih upoznaje i
prati njihov razvoj.

U pogledu stepena osposobljenosti referenata za Stapske funk-
cije, stanje u raznim odsecima-odeljenja biée razli¢ito. NajceSée ce
pored sposobnog i osamostaljenog biti manje osposobljen, pa i no-
vajlija koji nije radio na tim zadacima, zbog fega se teZe snalazi u
praksi. Takva situacija podrazumeva odgovarajuéi pristup i zahteva
angaZovanje nacelnika na $to brZem osposobljavanju svih refere-
nata za njihove duznosti u Stabu, Sto je jedna od osnovnih obaveza
nacelnika. U ulozi pretpostavljenog on mora tako da organizuje rad
da u prvom redu osposobi potéinjene za obavljanje njihovih duz-
nosti. Taj zadatak nacelnika posebno je vazan i zato $to se njego-
vim oZivotvorenjem obezbeduje uspeSan rad celog odseka-odeljenja.
S druge strane, ako nacelnik svoju ulogu shvati usko, svodeéi je na

? Uslovan naziv za stareline u odeljenju — odseku.
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davanje zadataka, kontrolu rada i uzgredno i povremeno pomaga-
nje — on ¢ée brzo izgubiti poverenje saradnika i na¢i se u veoma
nezavidnoj situaciji, narodito u pogledu vremena i kvaliteta izvr-
Senja zadataka. Takva uskost sobom nosi napetost, nervozu, nesigur-
nost, a testo i slabi odnose. U takvim situacijama od vajkanja na
personalnu sluzbu i njena reSenja sa neosposobljenim ljudima za
rad u $tabu malo je koristi. Naprotiv, to samo zamagljuje prave
uzroke i nepovoljnog stanja i puteve njihovog prevazilazenja.

Sa stanovista sluzbe, najbolje je ako nacelnik odeljenja-odseka,
kao starefina osnovne organizacione jedinice $taba, izrasta normal-
nim putem, tj. ako je ranije radio kao referent sa dugogodiSnjom
trupnom i Stapskom praksom, ili je u toku Skolovanja, odnosno na
neki drugi naéin, ispoljio sposobnost za Stapske poslove. To veliko
radno iskustvo manje je vazno, pak, za referenta kao saradnika
na¢elnika, naro¢ito kada je re¢ o Stapskom radu, mada je ono, ra-
zumljivo, i poZeljno i korisno. Naime, referent to, ipak, lakSe moZe
nadoknaditi na svom radnom mestu, razume se uz odgovarajucu
pomoé naéelnika. U odseku-odeljenju, uostalom, ima viSe stareSina
na formacijskim duZnostima referenata, pa je sa popunom, zame-
nom, rasporedom i sl. tog kadra manje teSkoc¢a. Medutim, kada na
funkciju nacelnika dode stareSina bez dovoljno iskustva u obavlja-
nju Stapskih poslova, nastaju ozbiljni problemi, pogotovu kada je
reé o stare$ini koji nema izraZene sklonosti za strpljiv rad i kriti¢ko
gledanje na svoje obaveze i rezultate rada. U svim drugim slucaje-
vima realno je pretpostaviti da ¢e se stareSina sa sklonostima za
strpljiv Stapski rad i kriticko posmatranje, uz neophodnu pomo¢
pretpostavljenog, kroz izvestan period osposobiti za uspeSno ruko-
vodenje odeljenjem-odsekom.

Nacelnik odeljenja u kome radi vi$e saradnika-referenata svoj
odnos i li¢nu aktivnost u osposobljavanju potéinjenih mora pode-
Savati prema njihovim moguénostima i konkretnim potrebama, ima-
juéi uvek na umu da je liéno odgovoran za celokupan rad — izvr-
Savanje svih zadataka i rezultate rada odeljenja-odseka kojim ru-
kovodi. On, jednostavno, nema prava da se za neizvrSene zadatke,
odnosno slaba re$enja, izgovara stru¢no neosposobljenim i neiskus-
nim referentima kakvih ée u odeljenju svakako biti. Imac¢e poclet-
nika u Stapskom radu, ali ¢e imati i referenata sa Stapskom i trup-
nom praksom, najvi§im vojnim obrazovanjem, visokim ¢inovi-
ma, itd. Radi toga, planirajuéi poslove-zadatke odeljenja, u isto
vreme mora da planira i vreme za pomaganje referentima u izvr-
Savanju odgovarajuéih zadataka, odnosno u njihovom osposobljava-
nju za samostalan rad. To moZe biti povremena, ali i takva vrsta
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pomo¢i gde natelnik i referent na odredenom zadatku zajednit¢ki
rade od samog pocetka. Cilj takvog angaZovanja je da se referent
uputi u ceo proces rada na nekom vaznijem zadatku — pocev od
nadina prilaza zadatku pa preko prikupljanja materijala, izdvajanja
relevantnih ¢injenica i njihovog analiziranja i medusobnog povezi-
vanja, zatim usaglasavanja stavova sa drugim organima komande
— do donoSenja predloga-reSenja.

Neki nacelnici se klone takvog metoda rada, pa — imajuéi pre-
vashodno na umu svoju neosporno veliku li¢nu odgovornost za rad
i rezultate rada u odeljenju-odseku — cesto radije sami urade posao
koji bi trebalo da prethodno obave referenti, ili za to zaduze druge
iskusnije saradnike. Slabost takvog rada je, sem ostalog, i u tome
§to pasivan odnos prema pojedinim neosposobljenim referentima ima
za posledicu da deo stareSina ostaje po strani, tako da se pojavljuje
i problem nejednakosti u stepenu zaposlenosti i u radnom angazo-
vanju. Takvi nacelnici, u slicnim slucajevima, najceSée Cekaju da
im personalna sluzba resi te probleme, mada su svesni da je obra-
zovni i vaspitni rad sa svim pot¢injenima jedna od njihovih osnov-
nih i prirodnih obaveza koja proizilazi iz same sustine rukovodenja.

Pomo¢ svog pretpostavljenog u osposobljavanju za Stapske pos-
love njegovi saradnici s pravom o¢ekuju. Dobivaju li je, jo§ ako je
kvalitetna i efikasna — oni je veoma cene i sa puno volje prilaze
svojim obavezama u Stabu. U takvim slucajevima se brzo osamo-
staljuju i postaju naéelniku oslonac u radu. Uz to, takav rad dopri-
nosi afirmaciji samog nacelnika kao pretpostavljenog, te povecava
efikasnost rada odeljenja-odseka, a to znadi i komande kao celine.

Organizovanost rada u odeljenju-odseku od primarnog je zna-
daja iako je re¢ o relativno malom broju angazovanih ljudi. Ona se
ispoljava gotovo u celokupnoj delatnosti odeljenja, vaspitno uti-
¢uéi na ljude. U svemu tome uloga nacelnika je veoma vaZna, ne-
zamenjiva.

TESKE POSLEDICE NARUSAVANJA NADLEZNOSTI

Organizovanost u Stapskom radu se, u prvom redu, ogleda u
optimalnom kori§tenju raspolozivih snaga i vremena. U vezi s tim
neophodne snage se, na osnovi predvidenih zadataka, odreduju for-
macijom, te definiSu funkcije za svako od formacijskih mesta. Pove-
zanim razmatranjem poslova-zadataka i neophodnih snaga koje ¢e
ih reSavati, obezbeduje se realnost formacije komande i njenih
organa. :
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Delokrug rada i nadleZnosti do kojih se tim putem dolazi pro-
pisuju se za svako radno mesto. Snage predvidene formacijom treba
da su tako proracunate-odmerene da se svi zadaci mogu obaviti
kvalitetno to u radnom vremenu. Medutim, i pored svih nastojanja
teSko je napraviti posve siguran proraéun, pa je korisno predvideti i
oko 20 odsto rezervnog vremena za obavljanje zadataka koji se mogu
ocekivati mimo predvidenih, zatim za osposobljavanje za rad onih
koji jo$ nemaju iskustva, za nepredvidene okolnosti, itd.

Razgrani¢enje zadataka vr$i se putem propisanih nadleZnosti.
Time se obezbeduje osnovna podela poslova i nadelna organizacija
rada u odseku-odeljenju. To je u svakom, §to znadi i najmanjem ko-
lektivu, osnova organizovanosti. Ta podela poslova propisuje se od-
govaraju¢im dokumentom uz formaciju.

U praksi rukovodenja bez velike nuzde ne bi trebalo remetiti
organizaciju u kojoj su propisane nadleZnosti. Jedino kada se menja
stanje u odeljenju-odseku (duza nepopunjenost mesta, odsustvo po-
jedinaca, promene u obimu planiranih zadataka i sl.) na¢elnik inter-
veniSe — vrsi preraspodelu snaga, menja zadatke. To moraju ostati
samo privremene izmene nadleZnosti, izazvane aktuelnom situacijom,
a ¢im se stvore normalni uslovi u odeljenju uspostavlja se ranije
stanje. Pri tom treba imati u vidu prirodan odnos u odeljenju: da
referenti imaju svoje osnovne duZnosti i one druge, koje se zajed-
ni¢ki dele jer su manje ili viSe iz nadleZnosti svih. Pored toga, po-
vremeno se javljaju vanredni zadaci jer se svi poslovi iz delokruga
rada odeljenja ne mogu unapred predvideti i »pokriti« referentima.
To ne sme remetiti osnovni odnos u odeljenju — da svaki referent
obavlja propisane duZnosti i snosi odgovornost za njihovo izvrSava-
nje i rezultate rada.

Svako uplitanje u nadleZnosti drugog referenta, makar se ra-
dilo i o poslovima manjeg znataja, remeti postojeéu organizaciju, ¢ak
i kada se radi i o izvanrednoj situaciji, zbog ¢ega to svakako treba
izbegavati a kada je, ponekad, neophodno — o preduzetom obavezno
treba obavestiti nadleznog-odgovornog referenta. Eventualno mesa-
nje potéinjenog referenta u poslove i ovla§éenja nadelnika dovodi
do tezih posledica. Takve deformacije su, istina, retke, ali u svakom
sluaju upozoravaju da u doti¢nom odeljenju-odseku nije obezbe-
dena sigurnost rukovodenja. NaruSavanje nadleZnosti u tako gruboj
meri stvara zabune, umanjuje odgovornost i, najéeSée, remeti od-
nose. Ukoliko se ovakva nenadleZnost proSiri i u odnosima sa pot-
¢injenim jedinicama, onda to znatno uti¢e i na ugled pretpostav-
ljene komande. Takva praksa moZe dovesti u pitanje izvrSavanje
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naredenja, odnosno stvoriti situaciju u kojoj se ponovno nareduje jed-
nom veé naredeno, §to zadire u poslove i funkcionalnost rukovode-
nja uopste.

REALNO PLANIRANJE — OSNOV ZA USPEH
U TIMSKOM RADU

Planiranje je jedan od bitnih uslova za organizovanost u radu,
naro¢ito u odseku-odeljenju. Plan obezbeduje radnu sigurnost i sta-
bilnost, unosi red i odgovornost, te ujednadenu angazovanost svih
koji rade u tom manje ili vie samostalnom struénom timu u kome
se natelnik javlja u funkciji njegovog rukovodioca ili koordinatora
posla viSe struénih timova, a referenti — u ulozi osnovnih nosilaca
delova ili celine zadatka. Da bi plan bio stalno aktuelan dokument
i pravi regulator odnosa za sve u odeljenju-odseku, osnova na kojoj
su utemeljeni rad i odnosi — on mora biti kvalitetan, realan, sve-
strano i studiozno obraden. Jedino takav on i moze stimulisati siste-
mati¢nost u radu i obezbedivati preduslove za uspeSno poslovanje,
¢ak i u slutajevima kada je rad odeljenja-odseka u odredenoj meri
uslovljen i potrebama i merama drugih. S druge strane, pak, plan
¢iji sadrzaj predstavlja mehani¢ki zbir brojnih zadataka i problema
— ne moze biti odraz realnog stanja i potreba, odraz stvarnih mo-
guénosti. Tako sadinjen on umesto unoSenja sistema i reda stimulira
ekstenzivno poslovanje i mno$tvo drugih slabosti. Sastavljaci tak-
vog plana nisu realni u odredivanju snaga za izvrSavanje zadataka,
davanju rokova, i dr. Bez obzira na to Sto takav plan s formalne
strane zadovoljava (naznaéeni su nosioci poslova, odredeni rokovi,

dati drugi podaci), on postaje samo administrativni akt u kome se’

registruju svi mogué¢i zadaci.

Plan, dakle, moZe postati konstruktivan interni dokument, koji
pozitivno utice i reguliSe poslove za odredeni period — ako je nje-
gov sadrzaj adekvatno odabran i ako se njegovoj izradi pride meto-
di¢no i studiozno.

To znadi da nosilac poslova oko planiranja prethodno treba do-
bro da upozna i oceni aktuelnu situaciju u svom sektoru, analizira
i precizno utvrdi stepen izvrSenja plana iz prethodnog perioda. Na
taj nadin ée ne samo znati stanje veé i aktuelnu problematiku. Na-
kon toga treba da izu¢i zadatke pretpostavljene i, posebho, ¢vorne
zadatke svoje komande, zatim zahteve koje postavljaju druga ode-
ljenja-odseci i zahteve potéinjenih jedinica-ustanova, nastojeti da
dobro upozna stanje kod njih. Prikupljene podatke izucava svaki
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od referenata-saradnika u okviru svoje nadleznosti. U toj fazi rada
ocenjuje se svaki zadatak sa stanovista njegovog znadaja u datom
momentu, utvrduje da li je za njegovo izvrenje potrebna saradnja
drugih organa i, najzad, da li je on od takvog znacaja da ga treba
uneti i u plan komande.

Uloga nacelnika u izradi plana je da stalno pomaZze i uti¢e na
njegov sadrzaj, polaze¢i od zadataka komande kao celine, da vodi
ratuna o realnosti i kvalitetu zadataka, a posebno u pogledu izbora
teziSnih zadataka. On naroéito usmerava rad i pomaZe u poslovima
nedovoljno iskusnim saradnicima, te tokom celog procesa izgraduje
1 ustaljuje najbolji metod rada, utvrdujuéi dodirne tadke i obezbe-
dujuéi medusobne veze.

Prilikom izrade plana u praksi se ispoljava nesigurnost u po-
gledu izbora ¢évornih zadataka. Krajnosti su — od olakog prihvata-
nja i odlu¢ivanja za to da je ve¢i deo plana satinjen od ¢vornih
zadataka do uzdrzavanja od opredeljivanja uopSte i za jedan &vorni
zadatak. Umesto tih krajnosti, neophodno je izdvojiti zadatke koji
su u danom momentu od posebnog znat¢aja, ¢ime uti¢u na borbenu
gotovost i osposobljenost jedinica-komandi. Takvi zadaci se izdva-
jaju i njima se mora dati prednost — i u angaZzovanju ljudi na nji-
hovoj obradi i u pogledu materijalnih i drugih zahteva. Kao teZidni,
oni imaju poseban tretman kod svih koji uéestvuju u njihovom re-
Savanju. Na tim zadacima nadelnik se najvige angaZuje, vrsi ¢eSéu
kontrolu i, prema potrebi, uéestvuje u njihovoj obradi.

Prilikom izbora i formulisanja évornih zadataka, veoma je vazno
da se oni konkretno i dovoljno precizno defini$u, kako bi se iz plana
jasno videlo Sto se hoce. U praksi se sre¢u sludajevi da ni konkret-
nost niti definisanje nisu dovoljno uskladeni i prilagodeni nivou
organa na koje se plan odnosi. Treba imati u vidu da uop$teno i
Siroko postavljen zadatak moze da dezorijentiSe one koji ée na nje-
mu da rade. Primera radi, u direktivi pretpostavljene komande stoji:
»Posti¢i majstorstvo u obulenosti u gadanju i uniStavanju oklop-
nih vozila«. Za komandu je zadatak jasan, ali tako definisan zadatak
ne moZe se samo prepisati u plan odeljenja-odseka. On se, prenet
na nivo odeljenja-odseka i njegove konkretne uslove, mora razlo-
ziti i izdiferencirati. Na osnovi procene svih uticajnih faktora, treba
izvuéi i odrediti one elemente kojima ¢ée se na najbolji naéin ostva-
riti cilj navedenog zadatka. Za nivo odeljenja- odseka to moze biti:
organizovati pokazno zanimanje za starefine sa teZiStem na me-
todu izvodenja ove teme ili izvesti poseban instrukta? nastavnika za
pripremu zanimanja iz ove teme; preduzeti mere i pruziti pomoé¢ u
izradi novog kasarnskog poligona za uvezbavanje u uni$tavanju ten-
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kova ili doterivanje postoje¢ih; poboljSati materijalno obezbedenje
obuke u savladivanju ove teme, ili.obratiti posebnu paZznju na obuku
u pripremi i upotrebi priru¢nih sredstava za borbu sa tenkovima;
planom kontrole posebno organizovati proveru iz ove teme, i sl. Koji
¢e od navedenih ili drugih elemenata i na koji na¢in uéi u plan i
kojeg odeljenja-odseka zavisi¢e od konkretnog stanja i ocene. U sva-
kom sluéaju takvim pristupom zadatak se jasnije definiSe i unosi
sigurnost u pogledu postizanja cilja.

S formalnog stanoviSta ne moZe se prigovoriti definisanju za-
datka u planu komande »rad na usavrsavanju mobilizacijskih pri-
premac, ili »obezbediti sigurno ¢uvanje i odrZzavanje materijalno-
-tehnickih sredstava«. Medutim, ako se takve formulacije nadu u
planu odeljenja-odseka, posebno nizih komandi, onda one zvuce uop-
Steno, podrazumevaju viSe moguc¢ih zadataka. Zna¢i da tako krupne
i uopStene zadatke na nivou odeljenje-odsek treba konkretno razra-
diti, a u izboru i konkretnom definisanju voditi ra¢una o aktuelnosti
i znaéaju. Inace, moze se ste¢i utisak da planer ne poznaje stanje u
svom sektoru, ili ulogu plana svodi na formalnu potrebu, odnosno
prepisivanje zadataka pretpostavljene komande.

SUSTINSKO ZA ORGANIZOVAN RAD — USAGLASENI ZADACI

Jedno od pitanja koje bitno utite na kvalitet plana i organizo-
vanost rada jeste usaglasavanje zadataka — najpre unutar odelje-
nja-odseka, a zatim sa ostalim organima komande. Neki zadaci, na-
ro¢ito krupniji i sloZeniji, obavezno traZze saradnju viSe ljudi bilo
iz jednog ili viSe odeljenja komande. Takvi su zadaci: organizova-
nje vezbi i grupnih zanimanja; izrada direktive za nastavu; analiza
materijalne popune; izrada mobilizacijskih i operativnih planova;
obrada godiSnjeg izvestaja i drugih krupnijih dokumenata. Da bi
plan bio dokumenat koji obezbeduje organizovanost, takve zadatke
treba usaglasiti. Oni se najpre u odeljenju-odseku izdvoje, utvrde
njihovi nosioci i posebnim dogovorom kojim rukovodi nacelnik pre-
cizira: ko se, do kada, i kako na njemu angaZuje. Na isti naéin se
vrii usaglaSavanje sa ostalim organima komande. Nacelnik Staba
je nosilac tog dela usaglasavanja za komandu. Podaci o elemen-
tima koji su usaglaSeni obavezno se unose u odgovarajuée planove.
Ukoliko se usaglaSavanje vrSi povrSno i na brzinu, a narotito uko-
liko se usaglaSeni elementi ne unesu u plan, saradnja se kompli-
kuje, a u procesu obrade dolazi do trzavica i drugih teSko¢a.

Svaki referent u odeljenju-odseku, prirodno, radi svoj posao i
kada neki od nosilaca zajedni¢kog zadatka (koji nije adekvatno is-
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planiran) zatraZi od njega da udestvuje u obradi — dolazi do naga-
danja i ubedivanja. Obi¢no svaki referent gleda na svoj plan i za-
datke za koje je neposredno odgovoran. To je slu¢aj pogotovu kada
su planovi nepotpuni i nerealni, odnosno kada rokovi neposredno
»pritiskuju«. Tada je lakSe odlagati tamo gde treba da se saraduje,
pogotovu ako to nije precizirano u planu. U takvim situacijama ne-
retko dolazi do sporova i obaveznih intervencija pretpostavljenog,
rada na brzinu itd., $to za posledicu ima gubljenje inate dragocenog
vremena, a umesto stvaralacke saradnje u radu — unosi nervozu.

Plan bez usaglaSavanja zadataka, dakle, mo%e da narusi orga-
nizovanost. Da bi se to izbeglo, nije dovoljan samo nagelan dogovor
i verbalno prihvatanje usaglaavanja, veé se elementi plana moraju
smiSljeno i realno definisati i utvrditi, posebno odredujuéi vreme i
snage za saradnju, i to uneti u dokument plana. Kasnije, tokom
realizacije plana, posebnim merama treba zaoStriti obaveze iz do-
mena planirane saradnje, nastoje¢i da svi oni koji saraduju na iz-
vrSavanju zadataka drugih, a pogotovu kada su u pitanju &vorni
zadaci, ba$ tim zadacima daju prioritet u svom radu. Bez toga je
nemoguce obezbediti organizovanost i uvezivanje raznih subjekata
na zajedni¢kim zadacima, a time i njihovo solidno re$avanje.

Da bi se ostvarila puna organizovanost koja prerasta u sistem,
nije dovoljno da planove rada imaju samo komande, odeljenja i od-
seci. Za obezbedenje sigurnog i solidnog sistema rada neophodno je
takode da i svaki pojedinac ima svoj liéni plan rada, na osnovi koga
organizuje svoj radni dan, odnosno radnu sedmicu. Taj plan bi, u
stvari, trebalo raditi za jednu do dve sedmice. Po obliku on mora
biti potpuno slobodan, svakako bez obrazaca i overe nadleznih; za to
je dovoljno koristiti se svojom radnom beleznicom. Na taj nadin se
izbegavaju stihijnost i improvizacije kao kad referent, recimo, tek
ujutro, po dolasku na posao, potinje da razmislja §ta bi bilo naj-
bolje da tog dana uzme u rad, $ta i odakle da po¢ne, gde da nastavi
i sl. Na prvi pogled pravljenje li¢nog plana moZe izgledati kao gre-
terivanje, ali iskustvo pouéava da to, ukoliko prede u naviku — do-
nosi velike prednosti, pospeSuje organizovanost, obezbeduje sigur-
nost u radu.

Neretko se pojedini referenti Zale kako nikako ne stiZu da sve
zadatke obave jer »nemaju vremena«. U prirodi je veéine ljudi da,
iz poloZaja referenta i navike da povrno planira ili se u realizaciji
ne drzi plana, ne uotavaju sopstvene nepravilnosti. Medutim, na-
¢elnik koji ga prati lako uotava dezorganizaciju njegovog rada. Zato
¢e mu, ponajpre, pomoé¢i da potne da planira svoje zadatke, i to
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svaki od pocetka do kraja, vodeéi posebno ratuna o svim bitnim
okolnostima koje uti¢u na njihovo izvrSenje. U pocetku ¢e referenti
s manje iskustva, bez obzira koliko su pazljivi, nailaziti na poteS-
koc¢e, i u pravljenju planova i u njihovoj realizaciji, ali to u praksi
treba ispravljati. Sticanjem iskustva brzo se uocava korist od tog
planiranja, pogotovu s gledista efikasnosti u radu.

Rad viSe referenata u istoj kancelariji, posete predstavnika dru-
gih organa radi trazenja podataka ili ostvarivanja dogovorene sa-
radnje — oteZavaju miran i studiozan rad. U takvoj situaciji mora
da interveniSe nadelnik, i to ne primenom disciplinskih mera veé
propisivanjem odgovarajuéeg reda i rezima u radu. On moZe, npr.,
da u toku radnog dana, recimo do 12 ili 13 ¢asova, zabrani odlazak
i diskusije po kancelarijama, razume se ako za tim nema preke po-
trebe, ¢ime se omoguéuje solidan i strudan individualni rad. Tek
posle tog vremena on mozZe dozvoliti odlaske i trazenja objasnjenja
i podataka, razgovore koji treba da budu sluzbeni — radi razmene
iskustava. Kad se na to pot¢injeni naviknu — rezultati su van oce-
kivanja, pogotovo zbog toga Sto je za studiozan rad najbolje jutar-
nje vreme i mirna atmosfera.

RAD NA PRIPREMANJU ODLUKE

Donogenju odluke u borbenoj situaciji obavezno prethodi pro-
cena svih relevantnih ¢inilaca u datoj situaciji. Metodika te pro-
cene dosledno i precizno se provodi i tokom Skolovanja i u praktic¢-
noj obuci staresina. Cilj je da se usvojenim postupcima procene do
te mere ovlada da ona prede u naviku, u metod i sistem rada. Pri
tome se nastoji da se ne presko¢i ni jedan vaZan elemenat za odluku.
Pored pojedinaéne ocene svih elemenata, vrsi se i njihovo medu-
sobno uporedivanje, suprotstavljanje i usaglaSsavanje, kako bi se do-
$lo do reSenja koje ¢ée, sa stanovisSta aktuelnosti i objektivnosti, u
najveéem moguéem stepenu odgovarati konkretnoj situaciji. Upravo
zbog znadaja analize borbene situacije ona (analiza) je usvojena kao
neprikosnoven zakon.

Postavlja se pitanje: radi ¢ega za donoSenje znacajnih odluka
za mirnodopske potrebe — donoSenje planova rada, direktiva, uput-
stva za materijalno-tehni¢ko obezbedenje i za obuku, usvajanje iz-
veStaja o borbenoj gotovosti, izvodenje raznih vezbi i dr. — nije
usvojen odgovarajuéi sistem analize, tj. adekvatan metod procene
svih relevantnih &inilaca koji su od znataja za donoSenje optimalnih
re$enja~odluka. Istina, podrazumeva se, a i kaze, da se i ti i svi sliéni
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zadaci analiziraju, ali se, u isto vreme, usvajanje nekog sistema —
metoda u tome i njegova dosledna primena smatraju ne samo suvis-
nim, veé i Stetnim, da to vodi Sablonizmu, suzava kreativnost, po-
tiskuje inicijativu.

Sigurno je da ne postoje svesni otpori analiti¢nosti u radu. Ona
se, formalno, i trazi i primenjuje, ali se pri pazljivijem i istinskom
sagledavanju prakse zapazi da je u tome malo sustinske analize. Sto
je najneprihvatljivije, uslo je u jezik i naviku da se i svaka povrs-
nija obrada naziva analizom, ¢ime gubi pravo znaCenje pojma za
jednu veoma ozbiljnu radnju. Osnovne uzroke tome treba traZiti i u
stvorenim navikama i komoditetu, neumesnosti u analitickom pri-
laZzenju problemima, te ¢injenici da se i za slaba reSenja retko snose
ozbiljnije posledice. Opravdanje za takav odnos Cesto se trazi u vaj-
kanju na kratke rokove, neiskustvo ljudi, na neorganizovanost na-
metnutu od nekoga drugog, itd. Otuda se i vaznijim zadacima, umesto
analitiCkog pristupa i postupka, prilazi rutinerski, sa osloncem na
uhodanu praksu, §to se uvek iznova pokaze nedovoljnim.

Analiti¢ki prilaz zadatku je teZi i sloZeniji; on na pocetku traZi
viSe vremena. Uz to, on zahteva veéu koncentraciju, strpljivost, puno
konsultovanja i saradnju sa drugim organima u komandi, razmatra-
nje problema i njihovih elemenata u medusobnoj povezanosti, i dr.
Medutim, kada se taj stvaralacki metod savlada, on prelazi u na-
viku, pa obrada pitanja postaje ne samo kvalitetnija, ve¢ i vremen-
ski kracéa. Sem toga, kada je odluka — reSenje plod analiticke ob-
rade, onda ima manje razloga da se vra¢a na ponovnu obradu, do-
punu, doterivanje itd., $to je, inale, redovna pojava kada se radi
rutinerski i povr$no. Istina, u svakoj delatnosti, $to znac¢i i u Stap-
skim poslovima, posebno ako su tehnit¢ke prirode, mora biti i dosta
rutinerskog, ali krupniji i ozbiljniji zadaci moraju se obradivati kre-
ativnim postupkom, temeljno.

Stapski rad se u najveéoj meri zasniva na shvatanjima i snala-
Yenju nacelnika, na njegovoj umesnosti. Otuda je i njegova uloga i
s tog stanoviSta veoma znafajna. Sem ostalog, od njegovog stava i
umesnosti u radu zavisi da li ée referenti u odeljenju-odseku na-
uéiti, a zatim naviknuti da rade studiozno i analiti¢ki, ili ée se zado-
voljavati formalizmom i rutinerstvom.

Time nacéelnikov stav poprima znacaj jednog od bitnih uslova
za podizanje kvaliteta potinjenih stareSina, a to znaéi i Stapskog
rada.

Bitna uloga nadelnika je, dakle, da pomogne u radu svom sa-
radniku — referentu, a to ée najefikasnije uéiniti prakti¢nom ob-
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radom konkretnog zadatka. On mu pri tom najpre moZe ukazati gde
i kako da prikupi sav materijal na osnovi kojeg se vrsi proutavanje
odredenog pitanja-zadatka. To su, obi¢no, ranije stru¢ne obrade tog
pitanja, napisi u vojnoj Stampi, podaci iz redovnih sluzbenih i drugih
izvedtaja koji se odnose na to pitanje, a po potrebi referenta treba
uputiti u jedinicu, radi provere, na licu mesta, i utvrdivanja pravog
stanja, uzimanja podataka iz evidencije nizih komandi, i dr.

Sledeéa i najvaznija radnja je proutavanje tog materijala —
radi analize i ocene realnog stanja, tj. da se sagleda u cemu se i
koliko napredovalo, koje su slabosti i, Sto je najvaZnije, koji su
njihovi pravi uzroci. To je i najodgovorniji deo posla, jer treba da
rezultira iz realne procene, da se, na osnovi uporedivanja raznih
elemenata i stavova, otkrije sustina problema, odnosno tatno naz-
nade objektivni i subjektivni &inioci. UgeS¢e nacelnika u timskom
radu u toj fazi analiziranja stanja od posebnog je znataja za ospo-
sobljavanje onih referenata koji su bez iskustva. I zbog toga se mora
strpljivo raditi, utvrditi pravo stanje, te proveriti realnost ocene.

Uporedo sa prou¢avanjem stanja i utvrdivanjem uzroka pro-
blema, otkrivaju se i moguéa reSenja za odluku. Projekt odluke se
dobro iznijansira, a onda definiSe u vidu nacrta globalnog reSenja
i mera koje organi komande i potéinjene jedinice-ustanove treba
da realizuju. Kada se sve to uradi nadlezni predlog usvoji, onda
nije te$ko oformiti odluku u vidu direktive, naredenja, izveStaja i dr.

Kada su posredi zadaci koje obraduje viSe organa komande,
onda referent-nosilac zadataka treba da obavi potrebno konsulto-
vanje i obezbedi usagladavanje stavova. U stvari, usaglaSavanje
migljenja-stavova o zajedni¢kom zadatku je od izuzetne vaznosti za
konaénu odluku, nadta se, neretko, zaboravi pa se to u praksi ne-
dovoljno i na brzinu uradi, i to ponajpre zbog neorganizovanosti i
nepotpunog planiranja.

U praksi je najviSe slutajeva da pojedine mere koje ulaze u
odluku defini$u razni organi komande, pa treba voditi ra¢una da se
to &to oni oforme ne sme jednostavno-mehani¢ki uklapati u odluku-
-naredenje. Pri tom se prilikom oformljenja naredenja, bez obzira
na prethodno usmeno usaglaSavanje misljenja-stavova, mogu ponovo
pojaviti razlike. Istina, to ne moraju biti razlike u principijelnim
stavovima, veé viSe u nekoj pojedinosti, ¢ak iz domena stila prili-
kom ujednalavanja konkretnih i sazetih formulacija. Za taj deo
posla takode su veoma znacéajni iskustvo i pomoé naéelnika. Tek na-
kon usaglaSavanja i stilskog ujednalavanja, odluka se oformljuje
u vidu dokumenta koji ide na potpis nadleznom staresSini.
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IZGRADIVANJE ODNOSA NACELNIK-REFERENT

Odnos nacelnik-referent je, kao odnos pretpostavljeni-potéinje-
ni, jasno i precizno regulisan armijskim propisima. Medutim, ako
se taj odnos primeni kruto, o$tro i dokraja, u uslovima Stapskog
rada, moZe i da ne doprinese uspehu. Rad u odeljenju-odseku zah-
teva ne samo svakodnevni, veé gotovo i neprekidan kontakt nacel-
nika i sa saradnicima i sa ostalim organima u komandi. U tim kon-
taktima se analiziraju problemi, raspravlja o praksi, iznose stavovi,
pri éemu neretko dolazi i do suprotstavljanja stavova referenata
stavovima pretpostavljenog. Takvu praksu treba smatrati normal-
nom u Stapskom radu, jer referent kroz obradu pojedinosti pitanja
dolazi do podataka na osnovu kojih moZe manje ili viSe drugadcije,
pa i sigurnije da zaklju¢uje nego nacelnik.

Odnos nacelnik-referent u stru¢nom pogledu ne pociva samo
na propisu. On, u osnovi, proisti¢e iz prakse, a ova, u najviSe slu-
¢ajeva, zavisi od shvatanja, karakternih osobina i umesSnosti nacel-
nika kao pretpostavljenog. Praksa pokazuje da odnos kojim se stvara
smirena radna atmosfera, slobodan i otvoren kontakt na relaciji na-
¢elnik-referent unosi konstruktivnost u radu i obezbeduje najbolji
uspeh u refavanju zadataka. To tim pre jer je u Stapskom radu sve
podredeno traZenju i nalaZenju najboljeg reSenja-odluke, Sto pret-
postavlja potrebu za drugaéijim odnosom od onog kada se vodi jedi-
nica, komanduje, izvodi trupna obuka, itd.

Pravi odnos izmedu nacelnika i njegovih saradnika-referenata
vodi usavrSavanju poslova i kreativnosti, a u njegovom traZenju i
primeni je najvaZnije da se menja sve ono Sto usporava i ometa
napredak u radu. U rukovodenju na¢elnik mora da vodi ra¢una ne
samo o organizovanju poslova i usmeravanju potéinjenih ve¢, isto
tako, i o liénosti referenta. Niko, na primer, ne trpi ¢eS¢e ukazivanje
na njegove nedostatke, pa to, ako je u pitanju pocetnik, moZe kod
njega izazvati posve obratan efekat od onog kojeg nacelnik Zeli.
Uspostavljanje pravilnih odnosa podrazumeva praksu nacelnika da
potdinjenima ¢e¥¢e ukazuje na ono Sto je pozitivno, da isti¢e uspehe
i kreativnost. Posebno treba nastojati da se ne suzbija konstruktivna
kritika od strane poté¢injenog referenta koja ima za cilj usavrSava-
nje dotada$njih metoda, menjanje prezivele organizacije i drugih
uobidajenih refenja. Bez slobode na takvu kritiku gubi se inicijativa,
§to vodi u oportunizam i pasivnost.

Nadelnik, objektivno, ne¢e prihvatiti svaku inicijativu referen-
ta, odnosno on i dobar predlog za izmene u datim okolnostima po-
nekad ne moZe provesti, ali je duZan, i to podrazumeva ispravan
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stav pretpostavljenog, da ceni njegovu inicijativu kao pot¢injenog,
istovremeno mu ukazujuéi za$to se ta inicijativa uopSte ili za iz-
vesno vreme ne moze prihvatiti. On treba da savetuje opreznost za
sve ono §to »sine kao ideja«, §to, ako se nedovoljno poznaje, treba
dalje istrazivati. Vazno je da i nacelnik i referent budu korektni, da
prihvate svaki razlozan stav i miSljenje, pogotovu ako se ranije us-
vojeno pokazalo neispravnim. Samokriti¢an i prema sebi objektivan
stav nikada ne¢e krnjiti autoritet naéelnika ili umanjiti vrednost
referenta. Naprotiv, to je uvek znak zrelosti li¢nosti i ima veliki zna-
taj za razvoj medusobnih odnosa u radu.

Za uspe$an odnos na relaciji nacelnik-referent vazna je prirod-
nost u ponasanju, a to zna¢i da se u tom malom kolektivu obezbedi
otvorenost i $to veéa neposrednost, jednom reéju stvori povoljna
atmosfera za rad, $to se nikako ne sme shvatiti kao naruSavanje os-
nova &vrste svesne discipline, smanjenja odgovornosti, odricanja od
korektnosti.

Nagelnik koji traZi misljenje pot¢injenih, i to ne reda radi vet
da bi &uo nove &injenice i proverio svoj stav, najéeSte podstice rada-
nje novih ideja, pospesuje inicijativu. Na postavljena pitanja refe-
rent mora precizno da odgovori, jasno formuliSuéi svoju misao, a za
nadelnika je to prilika viSe da odgovarajuce pitanje objasni, odnosno
u poneéem ispravi ili dopuni misljenje pot¢injenog, pomogne mu da
problem $ire shvati, sagleda svoj zadatak. Kada se radi o sloZenijem
problemu, studiji, analizi i sl., on referenta podsti¢e na prikupljanje
¢injenica, na traZenje misljenja i ocena drugih, pomaZe mu da raz-
lu¢i glavno od sporednog, da oformi svoj stav. To je najbrzi put iz-
gradivanja dobrog metoda rada potginjenih i, u isto vreme, mogué-
nost za najsigurnije ocenjivanje njihovih moguénosti. Tako se pos-
tupa narotito dok se referent osposobi i osamostali za rad. Pri tom
je vazno da se on navikne da ¢m naide na teSkoce trazi savet i po-
moé svog nadelnika. A kada se referent osamostali, onda je nacelnik
u moguénosti da utvrduje i postavlja samo ciljeve, odnosno da daje
osnovne teze, a sve ostalo prepustiti potéinjenom.

U tako postavljenim odnosima referent sti¢e sigurnost u radu i
oseéa da mu se stalno pomaZe, $to jaéa medusobno poverenje. U isto
vreme, izgraduje se jedinstvo pogleda o bitnim pitanjima i izbega-
vaju nesporazumi. ;

U povoljnoj radnoj sredini, kada je stvoren prirodan odnos, na-
telnik moZe stalno i¢i dalje, zahtevajuéi od svojih saradnika vete
napore u savladivanju novih zadataka ili otklanjanju ispoljenih ne-
dostataka u radu, u ponaSanju. A kada je ve¢ stvoreno medusobno

118



poverenje, natelnik se ne usteZe da teS¢e ukazuje na gredke i puteve
njihovog savladivanja. U tom cilju on ohrabruje, upu¢uje referenta
na odgovarajuéi materijal — literaturu, omoguéuje mu kontakte sa
onim stareS§inama u komandi koje ga mogu savetovati, pomo¢i mu u
radu, u reSavanju licnih problema.

Organizovani i vaspitni rad nacelnika i njegov uticaj na pot-
tinjene ne zavrSava se osamostaljivanjem referenta za odgovorno
preuzimanje svog dela funkcije. Naprotiv, on i dalje okuplja svoje
saradnike oko proutavanja problema, a ponajpre onih o kojima on
treba da donosi odluke. On ih konsultuje o raznim pitanjima i trazi
njihovo misljenje. Tako se vr$i razmena miSljenja koja omogucava
sagledavanje problema, podsti¢e radanje novih ideja, stimuliSe pre-
duzimljivost u radu. To je put i nacin postepenog prerastanja ode-
ljenja-odseka u ekipu kvalifikovanih Stapskih struénjaka, u kojoj
vlada jedinstvo i medusobno razumevanje. Postepeno dolazi do kva-
litetno novog stanja, od kojeg naéelnik ima najveéu korist. Osposob-
ljavanjem i osamostaljivanjem svojih saradnika on se rasteretuje
mnogih poslova na kojima se do tada obavezno angaZovao. Pored
toga, uceéi druge on i sam uéi, obogaéuje sebe, osposobljava se i me-
nja, a istovremeno priprema potéinjene za uzdizanje na viSe funkecije.
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