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Organizaciono-metodoloske pretpostavke
primjene limskog rada u oruZanim snagama

U ¢lanku' »Timski rad u teoriji i praksi rukovodenja i komando-
vanja«, admiral flote Branko Mamula izloZio je mjesto i ulogu tim-
skog rada u sistemu rukovodenja i komandovanja, njegovu sustinu
1 sadrZaj, oblast i nain primjene, kao i bitne pretpostavke njegove
Sire i organizovanije primjene u oruZanim snagama, posebno isti¢udi
zahtjeve koje na$ starjeSinski kadar mora ispuniti da bi se ovakav
metod rada Sire i efikasnije primjenjivao.

U pomenutom élanku, autor istide slijedece pretpostavke, bitne
za Siru i organizovaniju primenu timskog rada, i to: shvatiti sus-
tinska svojstva i prednosti koje timski metod rada ima u odnosu na
neke druge tradicionalne metode rada u organima rukovodenja i ko-
mandovanja; postaviti adekvatna organizacijsko-formacijska rjesenja;
izgraditi i obezbijediti efikasno i skladno funkcionisanje informacio-
nog sistema; i postaviti odgovarajuéi naéin planiranja rada organa
rukovodenja i komandovanja.

Naznacene pretpostavke su polaziSta u ovom razmatranju ¢&iji je
cilj da se Sire razrade ove, ali i neke druge, koje moraju biti ostvarenea
kako bi u komandama, §tabovima i drugim dijelovima nasih oruZanih
snaga timski rad bio $ire i organizovanije primjenjivan. Pri tom,
izabrali smo takav metodologki pristup i naé¢in izlaganja koji ¢e, éini
nam se, biti primjereni Sirem krugu &italaca. TeZiste je na aktuelnim
problemima ¢ijim reSavanjem bi se stvorili uslovi za briu prakti¢nu

! Clanak je objavljen u &asopisu »Vojno delo« br. 5/1983.



primjenu timskog rada u komandama i Stabovima oruzanih snaga
SFRJ, a time i poveéanje kvaliteta procesa odlu¢ivanja i efikasnosti
sistema rukovodenja i komandovanja u cjelini.

1. Sustina i prednosti timskog rada

Jedan od uzroka Sto se timski rad jo$ uvijek malo primjenjuje
u procesu rukovodenja i komandovanja jeste nedovoljno poznavanje
njegove suStine i neuoCavanja prednosti koje on ima u odnosu na
klasi¢ne metode rada. Zbog toga se javljaju i otpori ovakvom nacinu
rada, a ¢esto kada se on i primjenjuje to se ¢ini nedovoljno organi-
zovano i uz male efekte. Imajuéi to na umu ukratko éemo izloziti su-
Stinu timskog rada iz koje proizlaze i njegove prednosti. Njegova su-
§tina je sadrZana u slijedeéem:

1) Timski rad omoguéuje temeljitiju i kompleksniju analizu pro-
blema i iznalaZenje najpovoljnijih naéina njihovog rjeSavanja. Kva-
litetno odludivanje i efikasno rukovodenje samo na osnovu intuicije
i iskustva rukovodioca i njegovih saradnika postaje sve teze, a u od-
redenim uslovima i oblastima ¢ak i nemoguée. NuZan je sistemski pri-
laz procesu pripremanja i dono$enja odluke koji obuhvata i sagledava
taj proces u cjelini. Takav prilaz se zasniva na kombinovanoj prim-
jeni razli¢itih metoda analize (kvantitativnih i kvalitativnih), kao i
iskustva i intuicije lica koja pripremaju i donose odluku. Posto se u
sistemskom prilazu, odnosno analizi sistema, koriste saznanja iz ra-
zli¢itih nauc¢nih oblasti i raznovrsne metode i tehnike, to primjena
takvog prilaza nije moguéa bez timskog rada struénjaka razliditih
specijalnosti. Organizovano i koordinirano angaZovanje poznavalaca
razli¢itih nauénih oblasti obezbjeduje, prije svega, kompleksnije ali
i temeljitije sagledavanje uticajnih ¢inilaca na rjeSavanje analizira-
nog problema, pouzdanije uofavanje moguéih varijanti i izbor opti-
malne (za date uslove najbolje) varijante. Postupak provodenja ana-
lize sistema koji zahtijeva primjenu timskog rada prikazali-smo na
slici 1.

Na primjer, ako se priprema odluka o uvodenju nekog sredstva u
naoruZanje potrebno je temeljito i kompleksno sagledati: sve rele-
vantne ¢inioce njegove operativne upotrebe i §ta ta njegova upotreba
znaéi za borbenu gotovost; moguénosti i na¢ine razvoja i proizvodnje
tog sredstva; probleme obuke i pripreme ljudstva za upotrebu i odr-
Zavanje sredstva; potrebnu infrastrukiuru za smjestaj i odrzavanje;
cijenu koStanja tog sredstva u fazi razvoja, proizvodnje i eksploata-
cije; kao i sve drugo Sto je potrebno da bi se izabrala najbolja va-
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rijanta i donela kvalitetna odluka. Dati odgovor na tako velik broj
sloZenih pitanja nije moguée bez angaZovanja operativaca, inZinjera
raznih specijalnosti, ekonomista, sistemanaliti¢ara, struénjaka za or-
ganizaciju rada i drugih. Zbog toga je priprema prethodnih analiza i
programa realizacije o opremanju sredstvima naoruZanja i vojne op-
reme danas nedopustiva bez dobro organizovanog timskog rada. To
se odnosi i na rjeSavanje sloZenih problema organizacijskog razvoja
jedinica, izgradnje objekata infrastrukture, obuke, pripreme sistem-
skih rjeSenja i sli¢no.

FORMULISANJE PROBLEMA
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Sl. 1 — Postupak provedenja analize sistema

2) Timskim radom se lak3e i racionalnije obezbjeduje zahtije-
vana vrsta, dubina i Sirina znanja i iskustva potrebnih za izvrienje
zadatka. Ako bi se izvrienje sloZenih zadataka povijerilo samo. poz-
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navaocima jedne oblasti onda oni, bez obzira na broj angaZovanih
lica i njihovu sposobnost, ne bi bili u stanju postiéi zadovoljavajuci
rezultat. Iskustva i znanja odredene vrste i dubine moguce je obezbi-
jediti samo skladnim angaZovanjem specijalista iz razli¢itih oblasti
(kako je prikazano na slici 2). Slovima a, b, ¢ i d (na slici 2) ilustro-
vane su Cetiri oblasti iz kojih su zastupljeni specijalisti u radu tima.
Vrsta i dubina njihovog znanja i iskustvo mogu biti razli¢iti. Njiho-
vim sumiranjem dobija se ukupan obim znanja i iskustva neophodan
za izvrSenje konkretnog zadatka.

4 Obim znanja
i iskustva
TLN .
a +
sumd
< 8 —
12% -~
oY,
7~
e 7
P \,39 P
ov P
~ TS
= ~ b o n = /
~
a T e oplast b~
o s i it
Mha Oblast a
s T~ Oblasta
/ o
/ —_— - T
/
/
Dubina zn:n T
i iskustva
Sl. 2 — Princip obezbedenja poirebnog znanja i iskustva tima za reSavanje

odredenog problema

Cesto se dogada da usljed neangaZovanosti lica razli¢itih speci-
jalnosti i neraspolaganjem adekvatnim znanjima i iskustvima, izvr-
Sioci zadataka gube mnogo vremena da bi upoznali problematiku koju
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dovoljno ne poznaju. U takvim sluéajevima i kvalitet ostvarenih re-
zultata je ispod onih koji bi se ostvarili angaZovanjem svih neop-
hodnih specijalista u timu. Na primjer, ako se pri izradi prethodne
analize o potrebama i moguénostima uvodenja novog sredstva nao-
ruZanja ne bi angazovali tehniéari, tada bi njihove zadatke morali pre-
uzeti takticari ili neki drugi specijalisti. Njima bi, svakako, bilo teze
sagledati tehnicke aspekte nego dobrim poznavaocima tehnike, i pi-
tanje je da 1i bi kvalitet analiza bio takav kao kada bi se na njenoj
izradi angaZzovao skladno komponovan tim. Sliéni primjeri se mogu
navesti za skoro sve zadatke koji se izvrSavaju u oruZanim snagama.

3) Timskim radom se moZe brZe i potpunije upoznati karukter
problema koji treba rijesiti, ocijeniti situaciju u kojoj se on rjesava,
sagledati uticajni Cinioci i lakSe doéi do optimalnih rje$enja. To se
obezbjeduje neposrednom razmjenom informacija, usmeno ili pis-
meno. Ako se informacije razmjenjuju pismeno tada se postiZze nji-
hova veca selektivnost i uskladenost sadrzaja sa karakterom proble-
ma i odabranim naéinom njihovog rjeSavanja. Mogu se navesti bro-
jni primjeri, kako iz oblasti donoSenja odluka o upotrebi oruZanih
snaga u oruZanoj borbi tako i iz oblasti izvr§avanja zadataka u miru
koji bi pokazali da se organizovanim i koordiniranim radom brze :
lakSe dolazi do informacija. Time se, svakako, izbjegava moguénost
kaSnjenja u procesu pripremanja i dono$enja odluka. Ne treba zane-
mariti ni uStede u vremenu i tro$kovima pri komuniciranju i raz-
mjeni informacija, posebno u uslovima nerazvijenih automatizovanih
informacionih sistema.

4) Timskim radom stvaraju se objektivni uslovi za $iru primjenu
savremenih metoda i tehnike u radu komandi i $tabova, a time i omo-
guéuje veéi kvalitet odludivanja i efikasnije izvrdenje zadataka. Ova
prednost timskog rada posebno dolazi do izraZaja kad su ¢lanovi tima
poznavaoci razli¢itih nauc¢nih oblasti. Brojne su metode i tehnike ko-
jima se, ako se organizovano i racionalno primjenjuju, moZe pove-
¢ati kvalitet i efikasnost pripreme odluka i rukovodenja i komando-
vanja u cjelini. Dosadasnja primjena ovih metoda i tehnike u oru-
Zanim snagama drugih zemalja, a i kod nas, pokazala je da su mogué-
nosti njihove primjene u okviru samo uZih funkecionalnih struktura
(tzv. sektorskom radu) dosta ogranidene. Upravo, kao razlog brZeg
prelaska na timski rad Cesto se istiée §ira i efikasnija moguénost
koristenja savremenih metoda i tehnika.

5) U toku izurSenja zadatka timski rad omoguéuje efikasnije ko-
ordiniranje rada organa i funkcionalnih struktura iz kojikh se ljud-
stvo uklju¢uje u tim. Prilikom razvoja sloZenih sistema i izvrienju
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sloZenih zadataka (razvoj naoruZanja i vojne opreme, organizacijsko-
-formacijske promjene, izvodenje veéih vjeZbi, izgradnja objekata
infrastrukture i dr.) javlja se potreba za angaZovanjem veéeg broja
udesnika iz razli¢itih struktura, koji ¢esto nisu iz sastava oruZanih
snaga. Svi ti uCesnici treba da izvrSavaju dio zadataka (odredene ak-
tivnosti) u skladu sa svojim djelokrugom rada i zajedni¢ki utvrdenim
programom, odnosno tehnolo$ki utvrdenom redosljedu. Tradicional-
ni (sektorski) pristup rukovodenju koji bazira na vertikalnoj podjeli
nadleZnosti i odgovornosti ne moZe obezbijediti efikasnu koordinaciju
ucesnika u izvodenju pojedinih aktivnosti. Zbog toga se sve vise ja-
vlja potreba za drugaéijim pristupom baziranim na horizontalnoj ko-
ordinaciji uéesnika, odnosno potreba za izgradnjom efikasnijeg si-
stema rukovodenja tzv. matiénih organizacija, kako je pokazano na
slici 3. To je bio razlog da se posljednjih petnaestak godina razvije
i posebna metoda rukovodenja izvrSenjem sloZenih zadataka, poz-
nata kao »project management« (projektovanje, programovodenje).
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Sl. 3 — Matri¢ni princip organizacije i angaZovanja radnih timova

Osnovna sustina projektovodenja je u tome §to se za koordiniranje
rada uc€esnika u izvrS8avanju sloZenih zadataka, pored funkcionalnih
rukovodioca (formacijskih starjeSina organizacionih dijelova) odre-
duju i posebni rukovodioci (tzv. programovodenje ili projektovode-
nje), ¢iji je osnovni zadatak da koordiniraju aktivnosti uéesnika sa
razli¢itih funkcionalnih linija (u stvari tima koji se direktno angaZuje
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u izvrSenju zadatka). I u naSoj praksi ovaj metod koordinacije udes-
nika se primjenjuje, naroc¢ito kada se radi o realizaciji projekata op-
remanja naoruZanjem i vojnom opremom. Programovodenje treba
shvatiti kao 8iri i razvijeniji oblik timskog rada od radnih grupa.
Formiranje radnih grupa kao oblika timskog rada prihvatljivo je
samo za jednostavnije zadatke ¢ije izvrSenje traje krace. SloZene za-
datke, kada najviSe dolazi do izraZaja timski rad, nije mogude izvr-
§iti formiranjem radne grupe.

6) Timski rad obezbjeduje veéu motivisanost za rad, bolju inte-
graciju kolektiva, veéu kreativnost rada i bolje i humanije odnose
medu ljudima. Iskustva iz primjene timskog rada pokazuju da ljudi
u takvom nacinu rada viSe ispoljavaju inicijativu i svoje stvaralacke
sposobnosti. Oni nastoje da u timskom radu afirmisu svoje strucéne i
radne sposobnosti, $to je znadajan ¢inilac njihove ukupne motivisa-
nosti za kvalitetno, racionalno i efikasno izvrienje zadataka. Time se,
kako je isticao drug Tito, stvaraju uslovi za bolje i humanije odnose
medu ljudima i homogenost kolektiva. Ne treba zanemariti ni to da
timski rad upoznaje i zbliZzava ljude iz istog, ili razli¢itih kolektiva,
Sto se takode pozitivno odraZava na efikasnost izvrienja zadataka.

7) Timski rad na najpogodniji na¢in omoguéuje usagla$avanje
misljenja veéeg broja najboljih struénjaka o odredenom problemu i o
moguéim nalinima njegovog rjeSavanja. U razvoju oruZanih snaga
¢esto postoji dilema o tome da li je realno oéekivati prakti¢no reali-
zovanje odredene ideje ili ne, i ako jeste, koji je to najbolji moguéi
nacin. Stru¢njaci i rukovodioci u oruZzanim snagama, a i $ire, na zva-
ni¢nim mjestima ili u neformalnim razgovorima iznose razliéita, pa
¢ak i divergentna misljenja o rjeSavanju konkretnog problema. Radi
usaglaSavanja razli¢itih misljenja i iznalaZenja pouzdanije varijante
rjeSenja odredenog problema danas se u svijetu primjenjuje speci-
fi¢an nacin timskog rada koji se provodi tzv. anketiranjem najboljih
poznavalaca problema koji treba rije$iti, a koji je poznat kao Delfi-
-metod.?

Iz izloZenog se moZe uociti da je su$tina timskog rada takva da
njegovu primjenu ne ometa primjena principa jednostarjeSinstva i
subordinacije, na kojem se zasniva rukovodenje i komandovanje 1

2 Sustina ove metode je u tome Sto razli¢ita misljenja usaglaSavaju pis-
menim putem (anketiranjem najboljih poznavalaca odredene oblasti). Znaéi,
izbegava se kontakt ucesnika (oformljenog tima) i obezbjeduje samostalnost i
objektivnost u formiranju stavova. Najznadajniju ulogu u provodenju Delfi-
-metode ima grupa za koordinaciju (obi¢no od 3 do 5 lica) koja priprema
upitnike, prikuplja i razmjenjuje informacije i, na kraju, predlaZe zakljutke
nadleznom starjesini za donoSenje odluke. Ova metora kod nas se nedovoljno
primjenjuje, iako bi ona dobro do$la pri rje$avanju mnogih problema, posebno
razvojnih.
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oruzanim snagama. Drug Tito, u pismu Konferenciji SKJ u JNA,
ukazuje na potrebu Sirokog angaZovanja starjesina u traZenju naj-
boljih na¢ina izvrSenja zadataka: »Potrebno je i dalje razvijati i nje-
govati praksu Sirokog konsultovanja starjeina i svih pripadnika oru-
Zanih snaga u traZenju optimalnih rjeSenja i pripremi donoienja
odluka.«’ Iz ovih Titovih rije¢i moZe se zakljuéiti da starjeSine u svo-
jim potéinjenim ne smiju gledati samo realizatore odluka i izvr§ioce
zadataka, ve¢ i svoje saradnike s kojima rade timski i razvijaju naj-
Siru inicijativu u procesu pripremanja odluke. Oni su maksimalno za-
interesovani za stalno povecéanje efikasnosti izvrienja zadataka i os-
tvarivanje ukupnih rezultata.

2. Prilagodavanje organizaciono - formacijske struklure
potrebama organizovanije primjene timskog rada

Osnovni zahtjev koji se postavlja pred savremeno organizovane
sisteme je da oni po svojoj strukturi i nadinu funkcionisanja budu
adekvatni zadacima koje izvrSavaju. To pretpostavlja da se pri kon-
cipiranju novih ili usavrSavanju postojeéih organizaciono-formacij-
skih rjeSenja u odredenom sistemu prethodno mora utvrditi vrsta,
obim i karakter zadataka koje ¢e izvr3avati pojedini njegovi organi-
zacijski dijelovi, kao i najpovoljniji nadin tog izvrienja. Naznaden:
zahtjev narocito je neophodno ispuniti pri utvrdivanju organizacije i
formacije komandi i §tabova, a posebno na vi§im nivoima rukovode-
nja i komandovanja.

Prilagodavajuéi organizacijsko-formacijsku strukturu potrebama
organizovanije primjene timskog rada u oruZanim snagama potrebno
je uzeti u obzir nekoliko bitnih éinilaca, i to: (1) opste karakteristike
funkcionalnih zadataka koje izvriava jedinica ili ustanova sa stano-
vista njihovog znacaja, obima i sloZenosti, potrebne kreativnosti iz-
vréilaca, angazovanosti resursa, cijene koStanja i naéina odluéivanja
o njihovom izvrenju; (2) moguénosti preciziranja i detaljisanja fun-
kcionalnih zadataka po organizacijskim cjelinama i pojedinim radnim
mjestima; (3) potrebe za koriStenjem saznanja iz viSe oblasti u toku
pripreme izvrSenja i samog izvrienja zadataka; (4) obim i karakter
primjene savremenih metoda i tehnika; (5) raspoloZivost vremena za
pripremanje odluke o na¢inu izvrSenja zadataka i obavljanju funkcije
u cjelini; (6) moguénost angaZovanja specijalista iz razli¢itih oblasii
van formacijskog sastava jedinice, odnosno ustanove.

3 Josip Broz Tito, Vojna djela, knj. IV, VIZ, Beograd, 1978, str. 274.
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Analizom ovih i drugih uticajnih ¢inilaca moze se doé¢i do zaklju--
¢ka o podobnosti klasi¢énih organizacijskih rjeSenja i o potrebi kon--
cipiranja i izgradivanja elasti¢nijih. Tek nakon toga, §to svakako po--
drazumijeva i potpuno definisanje funkcionalnih zadataka, moguée-
je pristupiti iznalaZenju najpovoljnije strukture i na¢ina funkcioni--
sanja organizacije i formacije.

Klasi¢na organizacijsko-formacijska rjesenja sa fiksno utvrdenim.
poslovima, radnim mjestima i unutra$njim organizacijskim dijelo--
vima nisu pogodna za timski rad. Medutim, ne treba zanemariti ni to-
ca za odredene operativne, tehni¢ke i izvréne funkcije koje se obav-
ljaju po ustaljenom postupku i imaju rutinski karakter, klasi¢na or~
ganizacijsko-formacijska rjeSenja obezbjeduju veéu sigurnost i od--
govornost za izvrSenje zadataka.

Za siru i efikasniju primjenu timskog rada mnogo su podobnija:
organizacijsko-formacijska rjeSenja u kojima se za izvrienje odrede-
nih zadataka odreduje adekvatan broj specijalista, a njih angazuje-
nadleZni starjeSina u skladu sa planiranim obimom, naéinom i roko--
vima izvr$enja zadataka.

U vecini jedinica i ustanova izvrSava se veéi broj funkcionalnih
zadataka razli¢itog stepena kreativnosti, §to znadi da imaju razlié¢ite-
potrebe za angaZovanjem timova sa specijalistima na njihovom iz--
vrSavanju. Zbog toga je neophodno obezbijediti kombinovani prilaz:
postavljanju organizacije i formacije. Takav prilaz za jedan broj po--
slova pretpostavlja precizno utvrdivanje odgovornih izvrgilaca u
skladu sa klasi¢nim organizacijsko-formacijskim rjeSenjima, a za
drugi, elasti¢niji oblik organizacije koja ée omoguéiti efikasan timski
rad. Ovaj drugi oblik organizacije primjenjivao bi se preteZzno za po-
slove koji zahtjevaju kreativan prilaz njihovom izvrSenju. Svakako.
da pri takvom organizacijsko-formacijskom rjefenju mo¥e doéi do-
odredenih problema izmedu radne i formacijske strukture o emu se-
mora voditi raéuna. Sto je vi&i nivo rukovodenja i komandovanjae
ovakvi oblici organizovanja i primjene timskog rada bide potrebniji

3. Pristup formiranju tima i koordinacija njegovog rada

Osnovni kriterijum od kojeg treba polaziti pri formiranju rad--
nih, a i rukovodila¢kih timova,’ jeste primjerenost njihove strukture-
(sastava) karakteru zadatka koji ée oni izvr§avati. To se odnosi kako:

4 Prema funkciji koju izvriavaju timovi, neki autori razlikuju rukovodi--
lacke timove (ekipe) koji su ovladéeni za donoSenje odredenih odluka i strué¢ne-

timove koji nemaju ovlaZéenja za donoZenje veé samo za pripremu odluka..
Vidi: P. F. Druker, Praksa rukovodenija, Prosvjeta, Zagreb, 1961.
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mna vrstu znanja i iskustva koje moraju imati élanovi tima, tako i na
njihov obim. Medutim, ne treba zanemariti ni stepen njihove zainte-
resovanosti i motivisanosti za rad u konkretnom timu.

Veli¢ina tima je uslovljena karakterom, obimom i rokom izvr-
Senja zadatka. U nadelu, treba nastojati da tim bude $to manji, ali,
ipak, dovoljno velik za kvalitetno, pravovremeno i ekonomi¢no iz-
vrSavanje postavljenog zadatka. Formiranjem suvise malog tima koji,
objektivno i uz maksimalne napore, nije u moguénosti da izvrsi po-
stavljeni zadatak, trebalo bi shvatiti kao svjesno opredjeljenje za ne-
kvalitetno i nepravovremeno izvrSenje zadatka, a éesto i njihovo nei-
zvrSenje. Pored toga, to destimulativno djeluje na c¢lanove radnog
tima jer su unaprijed svjesni da zadatak ne mogu izvrsiti. Medutim,
veliki timovi nisu pogodni za uspje$no koordiniranje aktivnosti nje-
govih ¢lanova i postizanje potrebne efikasnosti rada.

Cesto se postavlja pitanje da li je bolje formirati tim od speci-
jalista (lica sa veéom dubinom znanja) ili od univerzalista (lica sa
Zirim znanjem). Cini se da se odgovor ne bi smio traZiti u iskljuéivom
davanju prednosti jednom ili drugom pristupu. Neke ekonomski raz-
vijene zemlje posljednjih dvadesetak godina forsirano su osposob-
ljavale uske specijaliste. Takav pristup, pored prednosti koje se sa-
stoje u tome da se kadrovi za kraée vrijeme osposobe za uspje$no
obavljanje odredenog posla, ispoljio je i odredene slabosti. Te slabosti
su sadrzane, prije svega, u teSkoéama uspjeSnog uklapanja tih lica u
timski rad. Zbog toga im se posljednjih godina daju §ira znanja, da bi
svoje aktivnosti mogli sagledati u okviru ukupnog problema koji se
rjeSava. Danas se smatra da bi svi ¢lanovi tima (i specijalisti i uni-
verzalisti) morali imati odreden obim zajedni¢kih znanja, Sto je pri-
kazano na slici 4, gdje je Srafiranom povrSinom oznaéen obim za-
jedni¢kih znanja. Na primjer, ako se radi o specijalisti u oblasti elek-
tronike i da bi on uspje$no radio u timu koji rjeSava probleme opre-
manja ovim sredstvima, morao bi, u odredenoj mjeri, poznavati pro-
blematiku takti¢ke upotrebe jedinica.

U veéini slucajeva pri izvrSavanju slozZenih zadataka, narodito
ako se radi o tzv. sistemskom pristupu, u tim treba da budu ukljuéena
lica iz viSe institucija. U nadelu, u takav tim bi trebalo ukljuéiti lica
razli¢itih specijalnosti iz komande ili §taba koji je nosilac izvrSenja
zadatka, a po potrebi i predstavnika viSeg, odnosno niZeg nivoa ru-
kovodenja i komandovanja, nau¢nih institucija, ali i organa i organi-
zacija van oruzanih snaga u odredenim sluéjevim.

AngaZovanjem lica razli¢itih specijalnosti iz komande, odnosno
Staba koji je nosilac izvrSenja zadatka obezbeduje se osnovna sustina
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timskog rada, odnosno sagledavanje problema sa svih relevantnih as-
pekata. Lica iz sastava viSeg nivoa rukovodenja i komandovanja mogu
pomo¢i da se rjeSavanje odredenog problema sagleda sa aspekta nje-
govog uklapanja u rjeSenja na viSim nivoima, a jo§ ako su ta lica
dobri poznavaoci sliénih rjeSenja u drugim organizacionim cjelinama,
onda mogu pomo¢i u prenoSenju iskustava. Ukljuéivanje lica iz niZeg
nivoa rukovodenja i komandovanja u tim je korisno radi pravilne
ocjene prakti¢ne primjenjivosti predloZenih rjeSenja. Pri izvrSavanju
sloZenih zadataka, ¢ije izvrSavanje zahtijeva nauéni prilaz, angaZo-
vanje lica iz nau€nih institucija moZe doprinijeti brZzem i kvalitetni-
jem izvrSenju zadatka. U naSem sistemu op$tenarodne odbrane, pri
izvrSavanju veéine zadataka, posebno onih koji imaju proizvodni ka-
rakter ili zadiru i u funkecije struktura van oruZanih snaga, nagla-
Sena je potreba za ukljuéivanje u radni tim i lica van oruZanih
snaga.

* Obim
znanja

&lan tima A

¢lan tima B

¢lan tima C

>
Dubina
znanja

Sl. 4 — Obim zajednifkog znanja élanova tima

Za uspjeSno komponovanje tima, organizaciju njegovog rada i
rezultate koje ¢e postizati bitno je izabrati lica koja ée biti motivi-
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sana 1 osposobljena za uspje$no izvrSenje funkcija u timu. To zahti-
jeva poznavanje predispozicija, znanja, iskustava i ukupnih radnih
i drugih sposobnosti potencijalnih kandidata koji treba da se anga-
Zzuju u radu tima. Odabrana lica neodgovarajuéih kvaliteta mogu vise
Stetiti nego doprinijeti uspjeSnom radu tima. To se, naroéito, odnosi
na lica kojima nedostaje osjeéaj za razvijanje medusobne saradnje
1 uvaZavanje znanja i radnih sposobnosti drugih. Dakle, starjeSina
jedinice ili ustanove, da bi odredio najpovoljnije lice za rad u kon-
kretnom timu, mora dobro poznavati njegovu struénu sposobnost i
sklonost za rjeSavanje pojedinih problema. Dosada3nja praksa u je-
dinicama i ustanovama ukazuje na negativnu pojavu da se u timove,
ponekad, ukljuc¢uju lica slabijih struénih sposobnosti, a ona sa boljim
angazuju se da samostalno izvrSavaju odredene zadatke.

Odredivanje rukovodioca (koordinatora) tima, takode, mozZe biti
od presudnog uticaja na njegove rezultate. Smatra se da se pri izboru
rukovodioca tima treba pridrzavati sliénih kriterijuma kao pri izboru
dirigenta orkestra. Pre svega, on mora imati dovoljno »sluha«, pozna-
vati cjelinu problema i znati koji dio problema mogu pojedini &lanovi
rjeSavati. Nije realno o¢ekivati da on bolje zna sve aspekte analizi-
ranog problema od specijalizovanih ¢lanova tima. To ujedno znadi
da pri odredivanju rukovodioca radnih timova, pored ostalog, pred-
nost treba davati licima koja imaju Sira znanja. Pored toga, takva lica
treba da imaju sposobnost za analizu i sintezu, da su preduzimljivi,
samoinicijativni, samodisciplinovani i strpljivi, nezadovoljni postig-
nutim i da stalno nastoje unaprijediti postojeéa rjesenja, da imaju
povjerenja u postojeéi sud, kao i da su uporna u traganju za boljim
rjeSenjima.

Koordinator rada tima treba 5to viSe da se oslanja na znanje
struéni i liéni autoritet, a manje na funkcionalni poloZaj. Nije dobr
praksa da se za koordinatora rada tima uvijek odreduje lice starije
po ¢inu, zvanju ili polozaju iako nedovoljno poznaje problem koji se
rjeSava. Iako mijenjanje takve prakse u komandama i &tabovima
prate odredene teSkoée to se mora prevazilaziti. Rukovodilac tima ne
bi smijelo biti lice koje nema osjecaj za saradnju i koje neargumento-
vano nastoji nametnuti svoje misljenje drugima.

Planiranje; programiranje, organizovanje i koordinacija timskog
rada od izuzetnog su znafaja za rezultate koje ée takav rad ostva-
riti. Pomoéu tih funkecija treba jasno definisati problem koji ée se
rjesavati, shvatiti zadatak, odnosno sagledati §ta se sve mora u€initi
da bi se problem rije$io na zadovoljavajué¢i nacin. Zatim, potrebno
je rasclaniti zadatak na njegove sastavne elemente (aktivnosti), ut-
vrditi vremenske parametre (irajanje i rokove zavrietka pojedinih
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aktivnosti), saCiniti preglede potrebnih resursa (ljudskih i materi-
jalnih), precizirati tehnoloski redosljed izvr$enja aktivnosti i regu-
lisati medusobne odnose ucéesnika u izvrienju zadatka. U veéini slu-
¢ajeva neophodno je konkretno utvrditi ulogu i zadatak svakog &lana
tima. Bez toga se ne moZe oéekivati da ée se obezbijediti neophodna
odgovornost €lanova tima za predloZena rjeSenja i postignute rezul-
tate. Za te poslove najodgovorniji je koordinator tima, ali u njiho-
vom rjeSavanju moraju uzeti uée$ée i ¢lanovi tima.

Problem odgovornosti u svakom, pa i u timskom radu, uvijek
ireba posebno potencirati jer od njegovog nivoa zavise mnoga rje-
Senja u naSem dru$tvu. Iako je odgovornost formalno-pravni pojam,
ona mora poprimiti 8iri znaéaj i biti posmatrana sa razli¢itih aspekata
(materijalnog, socijalnog, moralnog, politi¢kog, psiholoskog i ukup-
nog drustvenog). Za predloZena rjeSenja, koja su rezultat timskog
rada, mora postojati li¢na i kolektivna odgovornost. Sve viSe preo-
vladava mi$ljenje da kolektivnu odgovornost nije moguée znaéajnije
razviti bez istovremenog razvoja i liéne odgovornosti. Zbog toga je
potrebno vrsiti dekompoziciju (rai¢lanjivanje) sloZenog zadatka na
njegove sastavne elemente (aktivnosti) za koje je moguce dovoljno
precizno utvrditi odgovorne izvr$ioce i pratiti rezultate koje oni po-
stizu. Iako u radu tima svaki élan ulestvuje sa vlastitim znanjem
1 iskustvom, ipak, treba nastojati da on bude odgovoran i za cjelinu
TjeSavanog problema. Pri odluéivanju o prihvatanju ili neprihva-
tanju rjeSenja koja su rezultat timskog rada, ¢lanovi tima moraju biti
aktivni u objaSnjavanju datih prijedloga i opredjeljenja jer su svi
oni odgovorni za kvalitet odluke koju donosi nadleZni starjeSina.

Lica uklju€ena u neki tim moraju biti u najte$njoj vezi sa orga-
nizacijsko-formacijskom strukturom kojoj pripadaju, od koje dobi-
misle da su »Zrtvovane« individue radi izvrienja odredenog zadatka.
U tom smislu, pripremi ¢lanova tima za uspje$no izvrSenje njihovog
dijela zadatka treba posvetiti odgovarajuéu paZnju. To treba da é&ini
ne samo starjeSina koji je nosilac izvrSenja zadatka, nego i starjesine
odredenih jedinica i ustanova koje su uéesnici.

Nacin koordinacije rada ¢lanova tima, bez obzira na naéin nji-
hovod rada, moZe presudno uticati na kvalitet, rokove i cijenu izvr-
Senja zadatka. On se naroc¢ito moZe odraziti na motivisanost ¢lanova
tima, njihove medusobne odnose, metodoloski pristup izvrSenju poje-
dinih aktivnosti i pravovremeno intervenisanje u sluéaju odstupanja
stvarnog od planiranog izvrSenja. Izvrienje svakog zadatka, pa i iz-
vrienje zadataka iz oblasti odbrane, ima odredenu tehnologiju izvr-
Senja. Tu tehnologiju ¢lanovi tima moraju znati, oni se takode mo-
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raju primjerno pona$ati, medusobno se uvaZavati i biti disciplino-
vani. Bez toga bi rad tima li¢io na orkestar koji bi svirao istu pje-
smu, ali po razli¢itim notama. To je razlog 5to se za uspjeSan timski
rad posebno isti¢e uloga planiranja i organizovanja prije pristupanja
izvrSenju zadatka i koordinacije ucesnika u toku rada. Najnepovolj-
nije je kad se pristupa rjeSavanju nekog zadatka, posebno ako je on
sloZen, bez dobrog programa i utvrdenih organizaciono-metodoloskih
postupaka u njegovom izvrSenju.

5. Ostale pretpostavke primjene limskog rada

Pored bitnih pretpostavki, nazna¢enih u poéetku ovog priloga,
neophodno je ostvariti i neke druge kako bi se omoguéila Sira i or-
ganizovanija primjena timskog rada u oruZanim snagama. Neke od
tih pretpostavki éemo obrazloZiti:

1) Neophodno je shvatiti sustinu timskog rada i prednosti koje
on ima. To je presudno za eliminisanje ili ublaZavanje otpora u pri-
mjeni timskog rada, koji se javljaju isto kao i u primjeni drugih sa-
vremenih naéina ljudskog rada i ponaSanja. Potrebno je, kako je
isticao drug Kardelj otkloniti uzroke takvom ponaSanju koje proiz-
lazi iz konzervatizma u svijesti ljudi’ PrevazilaZenje tih otpora nije
moguée bez promjene shvatanja odnosa, novih znanja i prakti¢nih
aktivnosti u osavremenjavanju naé¢ina rada.

2) Za 8iru i organizovaniju primjenu timskog rada, kao i podi-
zanje kvaliteta i efikasnosti izvr8enja zadataka u cjelini, neophodno je
obezbijediti i odgovarajuée sadrZaje znanja i iskustava starjeSinskog
kadra.’ Progirivanje i sticanje znanja u skladu sa razvojem nauke i sa-
vremenih metoda i tehnika moguée je obezbijediti stalnom inova-
cijom i oboga¢ivanjem nastavnih planova i programa u skolama. Me-
dutim, nastavni proces u §kolama ipak je suviSe kratak pa nije mo-
guée na zadovoljavajuéi nadin obezbijediti potrebnu $irinu i dubinu
znanja bez individualnog uéenja i poslije njegovog zavrSetka kojem
bi po zakonu dijalektike trebalo davati sve ve¢i znacaj srazmjerno
Sirenju nauénih saznanja. Sticanje iskustva moZe biti uspje$nije uko-

5 Edvard Kardelj je pisao: »Konzervatizam je u prirodi drustvene svesti
i rada kada dru$tvena svest &ini revolucionarne skokove... I revolucionarna
kretanja su ponekad naklonjena tome da novu sadrZinu zagréu starim oblicima
na koje su 1judi naviknuti, isto onako kako se u svojim revolucionarnim ustan-
cima melodije starih pesama pevaju sa novim refima, E. Kardelj, Drustvena
kritika, Izdavacki centar »Komunist«, Beograd, 1976, str. 146.

6 O mjestu i ulozi starje$ine i njegovom profilu za potrebe timskog rada
vidi ire u citiranom ¢&lanku admirala Mamule, str. 20 do 23.
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liko se kadrovi pravilno angafuju na adekvatnim poslovima i ako se
obezbijedi teorijsko uopStavanje i razmjena stecenih iskustava.

3) O postavljanju adekvatnih organizacijsko-formacijskih rje-
Senja primjerenim potrebama timskog rada veé¢ smo govorili ali jo¥
jedanput naglaSavamo da ona moraju biti dovoljno elasti¢na i pri-
lagodljiva karakteru razli¢itih zadataka. Klasi¢na organizacijsko-for--
macijska rjeSenja, zasnovana na sektorskom radu u kojem su odre-
dena formacijska mjesta za obavljanje odredenih poslova (referenti,
savjetnici i sli¢no) i fiksne organizacijske jedinice (referati, odsjeci,
odjeljenja i sliéno), kao i rukovodioci ovih jedinica dosta su nepodob-
ni za organizovanje timskog rada. Zbog toga bi ubuduée trebalo vise
praktikovati da se za odredene funkcionalne cjeline utvrduje pot--
reban broj lica odgovarajuce specijalnosti, a da ih u izvr§enju kon-
kretnih zadataka angaZuje rukovodilac — starjesina jedinice, odnos—
no ustanove i to u skladu sa principima timskog rada, svakako gdje:
to karakter poslova dozvoljava. To su, prije svega, organizacijske je-
dinice Saveznog sekretarijata za narodnu odbranu, nauéne i Skolske:
institucije i ustanove koje posluju na principu sticanja i raspodjele-
dohotka. Takva praksa bi omoguéila znatno lakse formiranje radnih
timova i bolje iskoristenje radnog fonda ljudstva.

4) Sve sloZeniji problemi koje treba rjeSavati, angaZovanje sve
veceg broja ulesnika i sve raznovrsniji uticaj okruZenja zahtjevaju
veéi obim informacija. Imajuéi to na umu, automatizovana obrada
podataka postaje sve aktuelnija. Paralelno s tim nuZno je napustanje:
sistema obezbjedenja informacija po principu »svako svakome« i tra--
Ziti adekvatnija i racionalnija rjeSenja formiranjem informacionihr
centara koji ¢e »posredovati« u razmjeni informacija. Brzina obezbje--
denja informacija i njihova potpunost od presudnog su znalaja za
efikasnost timskog rada. Izgradnja savremenih informacionih siste-
ma nisu samo pretpostavka za uspje$an timski rad veé i za poveéanje-
efikasnosti rukovodenja i komandovanja u cjelini, a time i kvaliteta:
izvrSenja funkcionalnih zadataka u svim strukturama oruZanih sna--
ga kako u miru tako i u ratu.

3) Opremljenost komandi i $tabova savremenim tehni¢kim sred-
stvima, kojima struéni organi moraju znati da se sluZe, mo¥e zna--
¢ajno doprinijeti povecanju efikasnosti rada u cjelini, pa svakako i
timskog rada. Cijena tih sredstava, u odnosu na vrijeme koje se nji-
hovom upotrebom moZe ustedjeti, beznaéajna je. Pri tome, u uslovima.
Sire primjene timskog rada ta sredstva se mogu jo$ racionalnije is-
koristiti. Pogre$na su misljenja da svaka organizaciona jedinica treba
da ima posebna tehni¢ka sredstva, makar i manjih moguénosti, jer
je mnogo racionalnije da se njima sluZi vi%e institucija.
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6) Nacin primjene planova rada komandi i $tabova moZe znatno
ruticati na Sirenje ili sputavanje timskog rada. U jedinicama i ustano-
“vama u kojima se pri sastavljanju godiSnjih i mjeseénih planova rada
‘ne polazi od »organizacionih struktura prema zadacima« koje ¢e oni
“izvrSavati, veé »od zadataka ka resursima« stvaraju se mnogo povolj-
‘niji uslovi za primjenu timskog rada. To znaéi da bi trebalo, prije
~svega, utvrditi prioritetne zadatke, a nakon toga formirati timove
"koji ée ih izvrSavati. Medutim, to ne znaéi da se na taj nac¢in utvrduje
~obim zadataka koji nije u skladu sa raspoloZivim resursima i objek-
“tivnim moguénostima njihovog izvrSenja. Utvrdivanje zadataka i for-
“miranje timova treba vr§iti u okviru redovnog postupka analize ostva-
‘rivanja planova rada za prethodni, i utvrdivanje tih planova za na-
Tedni period. Na tim sastancima bilo bi dobro dati i ocjenu uspjesno-
«sti rada pojedinih timova.

7) Siroj i organizovanijoj primjeni timskog rada u oruZanim
:snagama moze doprinijeti i njegovo normativno regulisanje kao i iz-
rada struénih uputstava o izvrSenju zadataka koje treba timski iz-
~vrSavati, o na¢inu formiranja i programiranja tima, programiranja
izvrSenja zadataka, o utvrdivanju osnovnih nadela kojih se moraju
‘pridrZavati lica koja rade u timu, sistematizaciji metoda i tehnike
"koje se koriste u koordinaciji rada tima i sve drugo $to bi moglo po-
ssluziti kao orijentacija za uspjeSnije organizovanje timskog rada.
‘Svakako da proces timskog rada nije moguée regulisati u svim poje-
«dinostima ali i uopstenije njegovo regulisanje bilo bi veoma korisno,
“posebno za mlade kadrove koji nemaju dovoljno iskustva u timskom
‘radu. U vezi s tim neophodne su odredene dopune propisa o planira-
‘nju rada Stabova, komandi i organizacijskih jedinica SSNO.

Na kraju, posebno moramo ista¢i da se timski rad ne moZe i ne
:smije shvatiti kao prenoSenje funkcionalnih zadataka i odgovornosti
na odredene radne grupe van formacijskog sastava komandi ili §ta-
"bova veé kao naédin kvalitetnijeg pripremanja odluka za koje punu
~odgovornost imaju starjeSine jedinica i ustanova. Takav naéin rada
“treba sve viSe postajati integralni dio izvrSenja funkcionalnih duz-
‘nosti, posebno na vi§im nivoima rukovodenja i komandovanja. On
‘mora biti u centru ukupnih nastojanja za poveéanje efikasnosti i kva-
“liteta izvrSenja zadataka komandi, §tabova i organizacijskih jedinica
"Saveznog sekretarijata za narodnu odbranu. Rezultati njegove dosa-
«daSnje primjene opravdavaju takav odnos prema njemu.
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