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Problem razgranitenja samoupravljatke i poslovodne funkcije pojavio se jo u pr-
vim danima radni¢kog samoupravijanja. U prvi mah nije bilo shvaéeno odakle iz-
vire problem: neki su autori mislili da je rije¢ o privremenoj konfuziji i nesnala-
Zenju koje neizbjezno prati velike institucionalne promjene, pa su pozurili da iz-
jave kako je taj problem uglavnom rijesen. Tako P. Kovaé pie 1957. godine:
»U mnogim preduze¢ima postepeno su savladane osnovne siabosti u pogledu medusobnih
odnosa i razgraniéenja delokruga izmedu radnitkog saveta, upravnog odbora i direktora
preduzeéa. Pojave potcenjivanja uloge direktora i ostalih struénih rukovodilaca i ograni-
¢avanja njihovih funkcija i inicijative, kojih je ranije bilo, svedene su na retke izuzetke. «

Dakako, nije rije¢ o privremenim nesporazumima veé o tome da je institucio-
nalna reforma iz 1950. godine inicirala dualisti¢ki model strukture koji su, mnogo
kasnije, G. H. Rice i D. W. Rishoprick teorijski definirali kao »mode) javne up-
rave, a koji se sastoji od dva nivoa: nivoa donodenja politike i izvrénog nivoa. Na
prvom nivou djeluje »upravljatka grupa« (vijeée direktora, odbor, savjet) a na
drugom nivou izvrsna birokracija. Direktor predstavlja sponu izmedu tih dviju
podstrukturaz.

Deset godina nakon #to je P. Kovaé proglasio problem rijesenim, drugi autor
~ D. Gorupi¢ nam kaZe da je problem zapravo tehnitki nerjediv. On, naravno, vidi
da je »stvoren dualizam u organizaciji poduzeéa, u organizaciji upravijanja: a)
nova demokratska samoupravna organizacija i b) stara hijerarhijsko-rukovodna
struktura koja se zapravo i nije izmijenila«®. Izmedu tih dviju organizacijskih
struktura postoji trvenje. Ali analitiki se u razvijenijoj samoupravnoj organiza-
ciji ne mogu razlikovati upravljanje i rukovodenje, jer se interesna integracija i
tehnitka koordinacija ne mogu razdvojiti*.

Glavni modeli samoupravnog poduzeéa

No najbrojniji su oni autori koji problem promatraju iz ideolodko-institucional-
nog zornog kuta te smatraju da ée se rukovodenje potpuno stopiti s upravljanjem

1 »Etape u radnitkom samoupravijanju«, Zbornik o radnilhom samoupravljonju, Beograd, Rad, 1957,
str. 141,

2 Vidi o tome: J. Zupanov, Sociologija samoupravne radne organizacije, Zagreb, Skolska knjiga, 1977,
str. 182-3.

3D. Gorupit, »Tendencije u razvoju radnitkog samoupravljanja u Jugoslaviji«, J. Brekié, ur., Direktor
u samoupravnim odnosima, Zagreb, Ekonomski institut Zagreb — Informator, 1967, str. 28,

4 Gorupié, op. cit., str. 25.
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u integralni samoupravni proces, da je to stapanje veé u toku ako nije i zavrieno.
Medu »samoupravnim integralistima« spomenuo bih J. Brekiéa®, H. Kratinu®, P.
Radenoviéa’?, V. Sultanovita®, M. Lavrnica®.

Za Brekiéa je rukovodenje nastavak procesa samoupravl_]ama"' Kratina nagla-
8ava da razlikovanje izmedu organa upravljanja i organa rukovodenja ima smisla
u ranijemn razdoblju, do donosenja ustava iz 1963, ali otada i u kasnijem zakono-
davstvu ovo razlikovanje dobija drugi karakter. Podjela na upravljanje i rukovo-
denje je ostatak iz starih odnosa, a udruzeni rad vodi spajanju funkcija upravlja-
nja i rukevodenja. Taj je proces spajanja veé u toku, a kao dokaz navedi ekonom-
ske jedinice koje predstavljaju »udar klasi¢noj strukturi rukovodenja zasnovanoj
na principu stroge hijerarhije«!!

»Rukovodenje je — pide Radenovié - funkeija izvrienja ali ne i vlasti, ona se
transformira, pretvara se i pretvorila se u samoupravnu funkciju ... i pri tome se
deprofesionalizira«'2,

Sli¢ne ideje zastupa i V. Sultanovié. Rukovodenje je, po njemu, isklju¢ivo teh-
ni¢ka koordinacija koja takoder dobija samoupravna obiljezja'3,

M. Lavrni¢ podvrgava kritici dva ekstremna stanovista: (1) da se uvodenjem
i razvojem samoupravljanja niita bitno nije promijenilo u odnosima funkcija up-
ravljanja i rukovodenja (upravljanje i rukovodenje su — kako veli Z. Vidakovié -
dva autonomna »stabla« u poduzeéu), i (2) da je rukovodenje definitivno krenulo
u muzejske odaje te ée s vremenom potpuno nestati. Prema Lavrniéu, funkcija
rukovodenja »ostaje « samo prirodna funkcija zajedni¢kog i kooperativnog proce-
sa rada — »to je put preobra2aja funkcije rukovodenja u poslovodnu funkeiju ud-
ruZenog rada«. Ipak iz Lavrniéeva opisa poslovodne funkcije ne vidi se u ¢emu bi
se ona razlikovala od rukovodne funkcije te se svodi na izvrinu funkciju »u rea-
lizaciji odluka radnog kolektiva i njegovih organa upravljanja«.'4

Nasuprot »integralistima « struénjaci za organizaciju rada's plediraju za dis-
tinkciju upravljanja i rukovodenja kao zasebnih organizacijskih funkcija pa stoga
i za tofnu razdiobu ovlastenja izmedu tih funkcija:

»Podjela rada - veli J. Anié —u smislu lzwéavamalrukovoden]a . nije i ne moe biti stra-
na socijalistitkom razvitku ... ona je i u socijalizmu i u komunizmu ne samo moguéa nego
i nuina ... Sistem radnitkog samoupravljanja ... utjede na promjenu odnosa izmedu up-

% Breki¢—Judiéc-Knelevié-Perié, Organizacija i rukovodenje u samoupravljanju, Zagreb, Ekonomski
institut, 1970.

* Polodqj direktora preduzeca u sistemu radnithog samouprav{janja, Beograd, Institut drustvenih na-
uka, 1967,

7 »Drustveni aspekti samoupravljanja i rukovodenja u organizaciji udrutenog radae, Socijalizam,
God. XV, br. 1, 1973.

& »Neki aspekti odnosa samoupravljanja i rukovodenja«, Opredjeljenja, God. I1, br. 10-11.

* »Preobrazaj funkcije rukovodenja u poslovodnu funkeiju samoupravljanja«, Marksistifka misao,
1980, br. 2.

0 J. Brekié, op. cit., str. 51.

'* H. Kratina, op. cit., str. 57.

'? P. Radenovié, op, cil., str. 61, 68,

'3 V. Sultanovié, ep. cit.

'* M. Lavrnié, op. cit., str. 125-127, 131-132. .

V. Desié, Metode naune organizacije rada, Beograd, Navéna knjiga, 1962; K. A. Mitreski, Uprav-
fanje i rukovodenje preduzedima, Beograd, Rad, 1962, S. Kukoleta i 2. Kostié¢, Organizacija kolek-
tiva, Zagreb, Informator, 1961; A. Jaeger, Problemi rukovodenja u privrednim poduzedima, Za-
greb, Informator, 1959.
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ravljanja i rukovodenja, jer ukida potrebu posredovanja izmedu radnika i sredstava za
rad. Ipak, uloga rukovodioca je nezamjenjiva u nadahnjivanju ekipa, u gradnji hipoteza,
u odredivanju mjerila, u ostvarivanju sinteza«.'®

Razlikovanje upravijanja i rukovodenja zahtijeva da se 3to preciznije utvrdi
koje odluke spadaju u domenu radniékog upravljanja a koje pak u podruéje pro-
fesionalnog rukovodenja. Velik napor u smislu razgranitenja tih funkcija izvrsio
Jje ameri¢ki stru¢njak za management I. Adizes, pa éemo se opéirnije osvrnuti na
jedan njegov rad.'?

Svoje razmatranje Adizes podinje kritikom vladajuéeg shvaéanja u Jugoslaviji:
» Postojeca definicija koja se susreée u zakonskim tekstovima i u praksi da up-
ravljaéi odluéuju a rukovodioci sprovode i izvriavaju te odluke teorijski je pogres-
na, a pragmatitki govoreéi, gotovo neostvarljiva. Ta definicija odnosa je dvosmis-
lena i neprecizna jer ne daje niti odreduje jasnu alokaciju nadle#nosti, zadataka,
prava, dufnosti i ovla3éenja pa, prema tome, i odgovornosti.« Svoje rjedenje, tj.
sistem alokacije zadataka i ovladCenja naziva zakonodavno-egzekutivni sistem
(ZES).

Filozofska osnova ZES-a je pesimisti¢ka: &ovjek je po prirodi neodgovoran (a ne
odgovoran kac #to to pretpostavlja nas institucionalni sistem), odgovornost nije
input u sistem veé output sistema.

Simptomi problema su uzajamno optutivanje radnitkog savjeta i rukovodilaca.
A ishod tog uzajamnog optuivanja je ili da se rukovodioci povlate ili da se to sta-
nje nastavlja.

Promatrajuéi odluku kao dinamit¢ki proces, on dokazuje da organi samouprav-
ljanja ne ispunjavaju pretpostavke za stvarno odluéivanje, a da rukovodioci — &iji
je prijedlog vise nego prijedlog — stvarno odlu¢uju. Prema tome, za odluku su od-
govorna oba organa, a to vodi situaciji da je svatko odgovoran za sve, &to znaéi nit-
ko ni za &to.

Postoje dvije moguénosti za alokaciju nadleznosti: (1) vertikalna - svaki je or-
gan nadlezan u nekoj fazi odlu¢ivanja i odgovoran za tu fazu; (2) horizontalna -
svaki je organ nadlefan u nekoj sferi odludivanja i to za ave faze u toj sferi. Prva
alternativa prikazuje samo nadleZnosti ali ne i ovlaitenja — ovlastenja je tesko
alocirati jersu sve faze odluéivanja uvjetovane i medusobno zavisne. Ovakav oblik
alokacije veé se primjenjuje u samoupravnom sistemu.

Adizes sugerira drugu alternativu. Valja zaboraviti grubu podjelu odnosa na
odluéivanje — izvriavanje. Prema drugoj alternativi svi odluéuju — ali svaki organ
o razlititim predmetima. Prema ZES metodi,

»nadleinosti organa upravljanja su zakonodavne prirode, i oni se bave dugoroénom poli-
tikom i odnosima u predureéu, dok su nadleznosti organa rukovodenja administrativne i
izvrdne ... Organi upravljanja ovladéeni su da donose odluke koje su zakonodavnog i du
gorotnog karaktera, da se bave generalnom politikom preduzeéa i ... drustveno-ekonom-
skim odnosima, dok su organi rukovodenja ovladteni da donoee odiuke uglavnom komer-
cijalno-administrativno-izvrinog karaktera. Prema tome, organi upravljanja su odgovor-
ni za generalnu politiku preduseta, za njegove interne i eksterne druftveno-polititke od-

nose, principe, raspodelu dohotka prema radu, za njegove odnose s komunom, drustvom
i driavom Organi rukovodenja su odgovorni za svakodnevnu organizaciju proizvodnje i
poslovanja, za svaku operaciju preduzeéa i za njegov komercijalni uspeh.«

18 J. Ani¢, » Razvoj rukovodenja i njegove relacije u samoupravljanjus, J. Brekié, ur., op. eit., str. 75-6.
'7 L Adizes, »Odnosi izmedu organa upravijanja i organa rukovodenja«, Gledifta, God. X, br. 4, april
1969, str. 535-550.
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U natelu, ovo razlikovanje postoji i danas, no problem je u tome &to desto u
praksi manjka kriterij za to da se utvrdi koja je odluka zakonodavnog a koja pak
egzekutivnog karaktera. Umjesto teorijski raspravljene distinkeije postoji duga
lista: spisak ovlaitenja organa upravljanja, i druga mnogo kraéa lista: spisak ov-
ladtenja organa rukovodenja. Medutim, ni jedan spisak ne moze da obuhvati sve
Sto Zivot i praksa namecu i svakodnevno donose. Potrebno je neko »sito«. Adizes
prediaZe dva kriterija klasifikacije odluka: kriterij outputa i kriterij procesa.

S obzirom na kriterij cutputa organi upravljanja treba da donose odluke: (1)
odluke generainog karaktera {ne bave se pojedincem niti pojedinaé¢nim proble-
mom), (2) odluke koje zahtijevaju veée eksterno ili interno pomjeranje (reorga-
nizacija poduzeéa), (3) odluke od vainosti za opéi moral ¢lanova organizacije i nji-
hove medusobne odnose, (4) odluke koje imaju dugoroénu i sudbonosnu vainost
za razvitak i buduénost organizacije.

S obzirom na kriterij procesa organi upravljanja odluduju: (1) kad vrijeme {(vre-
mensko trajanje) nije bitno za odlugivanje, (2) kada odluke ne moraju biti pro-
gramirane, (3) kada su upravljaéi informirani o bitnim elementima za odluku ne
manje nego rukovedioci, (4) kada je struZno znanje élanova organa upravljanja
u odredenim predmetima na nivou koji omoguéava trezvenu raspravu i kompe-
tentnu odluku, (5) kada odluka osigurava elemente koordinacije izmedu raznih
dijelova poduzeéa.

Odluke koje organi upravljanja ne treba da donose su:

{1) odluke koje se ti¢u pojedinca ili nekog specifi®énog problema neke jedinice ili
procesa,;

(2} odluke koje, ako bi ih donosio neki rukovedilac, ne bi utjecale na moral rad-
nika;

(3) odluke koje vaZe samo kratko vrijeme;

(@) odluke u kojima faktor vrijeme igra veliku ulogu pa se moraju donijeti i spro-
vesti brzo;

(5} odluke koje se mogu programirati;

(6) odluke za koje je poznato da ih pravilno mogu donijeti rukovedioci jer imaju
vide strutnog znanja, tako da predlaganje takvih odluka upravlja¢ima ima vise
karakter informiranja upravlja¢a nego oéekivanja autoritativnog donogenja od-
luke;

(7 odluke o kojima radni¢ki savjet nema dovoljno informacija, a da bi dobio in-
formaciju, potrebno je mnogo vremena i mnogo birokratskih prepreka — kada je
»cijena izrade « informacije veéa od njezine stvarne komercijalne vrijednosti;
(8) odluke koje ne zahtijevaju visoki stupanj koordinacije.

»0Ona (tj. ZES metoda - op. J. Z.), prema tome, zahteva jednu ustaljenu klasifikaciju od-
laka, ovladéenja i nadlenosti. Ona dopusta rukovodiocima da u svim organizacionim i po-
slovnim stvarima samostalno odluéuju ... daje im ovlaAéenja, ali od njih trai odgovornost
- Po ZES metodi rukovodioci su ovladéeni da odluuju o svakodnevnim poslovima pred-
usefa, cenama produkats, normama, razmedtaju radnika, plasiranju robe, reklamama,
patovanjima itd. Njihov je zadatak jasan: uspeh preduzea u kratkorotnom roku.«

U sluéaju kada nije lako klasificirati odluke (po jednom kriteriju spadaju u do-
menu samoupravljada a po drugem u sferu rukovodilaca), tada upravni odbor tre-
ba da odluéi da li da se takve, nejasne i neizdiferencirane odluke dadu rukoveodio-
cima ili radniékom savjetu.
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Moguce je da u jednom poduzeéu iste odluke budu pod ovladtenjem radnitkog
savjeta a u drugom rukovodilaca. Takvo diferenciranie je na mjestu, jer alokacija
ovlatenja ovisi o-informiranosti i struénom znanju ¢lanova kolektiva, razvijenos-
ti samoupravnih cdnosa, trziitu i sl., o ¢emu zakonodavstvo ne vodi ra¢una. Dru-
gim rijetima, Adizes zastupa kontigencijski pristup alokaciji ovlaitenja, u skladu
s modernom organizacijskom teorijom. Upravni odbor bi trebao biti most izmedu
organa upravljanja i organa rukovodenja. Stoga Adizes upozorava da ukidanje up-
ravnog cdbora nije korak naprijed ve¢ dva koraka natrag.

QOsvréuéi se na moguée prigovore ZES metodi pledira za stru¢nu definiciju uloge
rukovodioca. Rukovodioci o mnogim stvarima koje idu na radni¢ki savjet vec fak-
ti¢ki odluéuju — pa zasto onda to ne legalizirati i od njih traiti odgovornost.

U ovoj raspravi Adizes pokusava teorijski osmisliti i racionalizirati postojeée
razgraniéenje izmedu organa upravljanja i organa rukevodenja, pri ¢emu ne us-
pijeva operacionalizirati horizontalni princip nadleznosti. Medutim, implikacije
ZES metode su dalekosezne: kao upravljaéi pojavili bi se ne samo organi radnitkog
samoupravljanja ve¢ i rukovodioci {poslovodni organi). Drugim rijedima, implici-
ra se pored radniékog upravljanja i profesionalno upravljanje rukovodilaca.

Ideju profesionalizacije upravljanja iznio je godinu dana prije Adizesa D. Bilan-
d2i¢'8. On konstatira da »direktor s grupom najodgovornijih rukovodilaca ... ima,
po prirodi posla, odludujuéu ulogu pri utvrdivanju i ostvarivanju poslovne politike
... Najvete moguénosti za inicijativu ima rukovodstvo poduzeta, jer ono prakti¢no
izgraduje koncepciju politike i predlaze konkretne mjere za njenu realizacijue.
Polazeéi od toga, BilandZié snaZno pledira za struénu autonomiju rukovodilaca, a
samoupravljanje ograni¢ava na to da »odreduje okvire i postavlja ciljeve, progra-
me i zahtjeve u pogledu dohotka (OD 1 akumulacija) ...« Radnitki savjet ne treba
da ocjenjuje elaborate jer za to nije stru¢an. Za ostvarenje zajednickih ciljeva i
programa rukovodioci snose punu ogovornost. BilandZi¢ nigdje ne spominje rijeé
profesionalizacija upravljanja, ali o¢ito je da struéna autonomija rukovodilaca
znadi upravo to.

Ideju o profesionalizaciji upravljanja explicite je iznio J. Zupanov u jednoj rasp-
ravi to je prvi put objavljena 1969. godine'®, Za razliku od veéine autora koji raz-
likuju upravljanje od rukovodenja (poslovodenja), on dodaje i treéu »funkciju«
samoupravljanje. Polazeéi od potrebe da samoupravni sistem u radnoj organiza-
ciji osigura formalnu koordinaciju aktivnosti i socijalnu integraciju pojedinaca i
grupa, on razlikuje tri stvari:

»{1) integraciju razli¢itih funkcija u poduzetnitkoj jedinici radi ostvarivanja ciljeva te je-
dinice;
(2) autonomno uredivanje unutarnjih odnosa i Zivota u organizacijskim jedinicama i
drustvenim grupama;
(3) posredovanje medu razliéitim grupama u cilju rjedavanja intergrupnih konflikata i
. uskladivanja posebnih grupnih interesa«?.

18 » Kako radnici stvarno mogu upravijeti poduzeteme«, Nade teme, 1968, br. 9-10.

18 »O problemima upravljanja i rukovodenja u radnoj organizaciji«, Ekonomske studije br. 7, 1969,
Rasprava je uvritena u knjigu Semoupravijanje i druftvena moé. Vidi drugo izdanje ove knjige,
Zagreb, Globus, 1985, str. 182-206.

2 ). Zupanov, op. cit., drugo izdanje, str. 188,
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Integracija razlititih funkcija predstavlja upravijanje u doti¢noj jedinici. Au-
tonomno uredivanje unutarnjih odnosa (autodeterminacija) predstavija sa-
moupravljanje, #to natelno treba lu¢iti od upravijanja. Samoupravljanje ujedno
obuhvaéa uskladivanje interssa u%h grupa u okviru sire kolektivne jedinice. Dok
upravljanje treba da osigura koordinaciju svih funkcija u poduzeéu, rukovode-
nje je parcijaina aktivnost: ono obuhvaéa koordinaciju samo nekih funkcija. Up-
ravljanje i rukovodenje osiguravaju logitku koordinaciju funkcija u poduzeéu, a
samoupravljanje osigurava socijalnu integraciju. Pokusavajuéi da nesto blize
konkretizira ova natela, Zupanov nastavlja:

» Upravljanje obuhvata sve vanjske odnose temeljne poduzetnitke jedinice, tj. sve odnoee
u kojima ta jedinica istupa prema drugima kao jedinstveni subjekt. U svakoj odluci u ok-
viru vanjskih odnosa nuno su integrirane sve funkcije. Dakako, upravljanje obuhvada ne
samo konkretne poslovne odluke veé i natelne odluke: odluke o grupnim ciljevime koji tre-
ba da se ostvare u vanjskim odnosima, odluke o natelima, orijéntacijama akcije, projekcije
razvoja i sk

Medutim, institucionalni }e zahtjev da upravijanje bude samoupravno. Samoupravni ka-
rakter upravljanju sastoji se u tome da temeljna poduzetnitka jedinica u svojim vanjskim
odnosima ostvaruje interese radnog kolektiva kao zasebne drustvene grupe. A ostvariva-
nje tih interesa zahtijeva da radni kolektiv definira avoje kratkoroéne i dugoroéne ciljeve
u poelovanju te da demokratski bira i smjenjuje profesionalnu upravu.

Prema tome, na podruéju upravljanja djelovala bi dva organa: profesionalna uprava i pred-
stavnitki radnitki organ (radnitki savjet ili ekupitina kolektiva). Sve konkretne odluke
u okviru vanjskih odnosa donosila bi, i za njih odgovarala, profesionalna uprava. Radnitki
organ bi donosio odluke o ciljevima &to se trebaju postiéi u odredenom vremenskom raz-
doblju, utvrdivao bi politike i nadela akcije, birao upravu i izglasavao joj povjerenje ili ne-
povjerenje i kontrolirao rad uprave u okviru razmatranja perioditkih izvjedtaja o poslo-
vanju,

Rukovodenje obuhvada odnose izmedu organizacionih jedinica kao i sve odnose unutar or-
ganizacionih jedinica koji su funkcionalni za uspjeh poduzetnitke jedinice. To je zadatak
rukovodne hijerarhije od generalnog direktora do poslovode. Medutim, i ta unutarnja
koordinacija treba da takoder ima odredena samoupravna obiliezja: to ne amije biti kruta
centralistitka struktura niti smije biti autokratska. Treba da se temelji na natelu grup-
no% odludivanja i na principu koordinacije putem 'dvostrukog &lanstva’ (Likertova she-
maJj.

Samoupravljanje obuhvaéa dvije stvari: (1) autonomno uredivanje odnosa u grupi i (2) me-
dijaciju u intergrupnim odnosima.

Autonomno reguliranje odnosa u grupi odnosi se na razlitite aspekte grupne situacije: (a)
na uvjete rada na radnom mjestu, (b} na ekonomske interese élanova grupe, u prvom redu
na osobni dohodak, (c) na uvjete drustvenog Zivota grupe, sto obuhvada razlitite stvari kao
Bto je primanje u grupu i iskljutivenje iz grupe, kolektivne aktivnoati koje nisu vezane uz
sam proces rada, oblici kolektivne potro&nje i sl. Stupanj autonomije, u okviru datih teh-
nolokih i ekonomskih uvjeta, kao i nadini rjeSavanja bit ée razliziti. Profesionalna uprava
i njezini organi ne mogu biti iskljuteni iz procesa grupne samouprave. Stupanj njihove uk-
ljutenosti je praktitno pitanje - vjerojatno e biti veéi kad se radi o uvjetima rada i na-
gradivanju nego li kad je rije¢ 0 nekim uvjetima drusitvenog tivota grupe. Medutim, bitno
je grupno odludivanje.

Pod medijacijom razumijeva se uskladivanje interesa i permanentno rjedavanje konflika-
ta izmedu institucionalne (i subinstitucionalnih) jedinice i realne kolektivne jedinice (je-
dinica) te izmedu samih drultvenih grupa. Medijacija obuhvaéa (1) reprezentaciju zaseb-
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nih interesa i grupa; {2) utvrdivanje nazela vrednovanja i 'pravila igre’; (3) utvrdeni me-
hanizam medijacije. «2

Da li ovako koncipirano upravijanje, samoupravljanje i rukovodenje predstav-
ljaju tri zasebne organizacijske funkcije? Zupanov smatra da su to tri analiti®ka
obrasca kolektivne akcije u poduzetniékoj jedinici. A to znaéi da bi bilo pogreéno
svako insistiranje da se sve konkretne odluke i akcije razvrstavaju pod jednu od
ove tri rubrike i dodijele toéno odredenim organima koji ¢e onda djelovati neza-
visno jedan od drugoga, svaki u svom ndjelokrugu«. Pojedine odluke mogu imati
obiljezja svih triju obrazaca u vrlo razli¢itim omjerima, premda ée &esto (ali ne
uvijek) biti dominantno neko odredeno obiljetje, pa se tada zadaci i ovlastenja do-
djeljuju jednom organu. »S obzirom na to, problem strukture poduzetnitke jedi-
nice predstavija konkretni problem konkretne jedinice i mora se zasebno rjesa-
vati u svakoj poduzetnitkoj jedinici u asvakom sluéaju ... to ne znati ad hocrje-
gavanje i improvizaciju ve¢ se mora oslanjati na /ova/ opia nadela. «??

Premda je ova studija satuvala sve do danas svoju aktualnost, ona u svoje vri-
jeme nije imala veéeg odziva, izvan uskog kruga industrijskih sociologa.23

Medutim, zanimljivo je da su neki praktitari sasvim nezavisno dosli do sli¢nih
ideja i prijedloga. Pri tome prvenstveno mislim na poznatu knjigu S. Goldstei-
na24, Ideje iznesene u toj knjizi autor je kasnije saZeo i donekle modificirao u re-
feratu ato ga je ponudio na savietovanju Visoke ekonomsko-komercijalne skole
u Mariboru 20. lipnja 198625, pa éemo njegove ideje prikazati na osnovu spome-
nutog referata. U tom referatu on je svoj »model « samoupravnog poduzeéa safeo
u pet tofaka (to je »model« za manja poduzeéa od 400 do 600 radnika, dok bi za
veéa i slozena poduzeéa organizacija morala biti drugadije prilagodena ali na is-
tom principu):

»1. Zbor radnika je vrhovna samoupravna viast u poduzeéu. Glavna mu je ingerencija da
tajnim glasanjem bira, daje povjerenje, izglasava nepovjerenje i smjenjuje direktora pod-
uzeéa, odnosno poslovodni organ. Takoder tajnim glasanjem, zbor radnika bira radnitki
savjet i druga najvainija tijela u poduzeéu. Na godifnjim skupitinama zbor radnika raz-
matra i usvaja zavrini radun i donosi planove za narednu godinu. Neispunjeni plan u bit-
nim stavkeraa (plaée i financijski uspjeh poduzeéa) automatski povlai za sobom tajno gla-
sanje zbora radnika o povjerenju direktoru poduzeéa. Tako definiranim kompetencijama
zbor radnika (tj. samoupravljanje} neée se gubiti u sitnicama, neée imati mnogo formalne
vlasti, ali ée ateéi vrlo veliku, zapravo odlutujuéu moé: postavljat ée i smjenjivati rukovod-
stvo poduzeéa.

2. Izabran tajnim glasanjem po zboru radnika, podloZan tom istom zboru i njegovu tajnom
glasanju za reizbor i za pitanje povjerenja, direktor nuino mijenja pravce svog osjetaja
lojalnosti i odgovornosti. Po sadaéinjim propisima direktora ne imenuju radnici, ve pre-
sudnu ulogu igra natje¢ajna komisija, koja je vrlo festo pod presudnim utjecajem faktora
izvan poduzeéa (opéinske vlasti, partijski forumi). Direktor je tako tjeran na dvostruku
lojalnost — prema poduzeéu od kojega Zivi i prema vanjskim faktorima koji su utjecali na
njegovo imenovanje i o kojima u mnogo temu ovisi. Ako direktor podlegne psihozi toga
procjepa, to moZe nepovoljno djelovati na poslovanje poduzeéa. Naprotiv, s iskljutivom lo-

21 Zupanov, op. cit, str. 199-191.

22 Zupanov, op. cit., str. 193, .

23 Jednu od rijetkih reakcija predstavlja Slanak J. Jerovieka »Uloga rukovodenja u radnim orgeni-
zacijama«, Sociologija, 1970, br. 34, str. 317-328.

24 Prijedlog 85, Zagreb, Scientia Yugoelavica, 1985.

# » Samoupravljunje, upravljanje i rukovodenje u poduzeéus, Sapir.
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jalno&éu prema zboru radnika i vlastitom poduzeéu, pojatava se direktorova identifikacija
8 uspjehom poduzeca. S primarnom brigom o poslovnom uspjehu poduzeéa, direktor po-
staje pravi pokretat njegova razvoja, stimuliran iskljuéivo na kolektivno poduzetnistvo,
a ne na oportunistitko taktiziranje. Time se ujedno smanjuje direktni utjecaj politike na
privredu, koji u nas najtesée nije imao dobar uéinak.

3. Tajno izabrani direktor, s dobivenim povjerenjem zbora radnika za njegov predlozeni
plan, u dobrom je poloZaju da moze poduzeti sve &to treba za ispunjavanje toga plana. Tre-
ba mu u tom pogledu dati i potrebne pravilni¢ke’ ili statutarne ingerencije: on mora sa-
mostalno odlutivati o rasporedivanju radne snage za ispunjavanje planskih zadataka,
moie birati svoje blite suradnike (sastaviti 'svoj tim’), utjecati na nagradivanje radnika
i jednim dijelom o tome samostalno odluéivati, on mora imati puno moti da samostalno
provodi i odredene disciplingke mjere (kazne). Od direktora s takvim ovlastenjima moze
se traZiti i puna odgovornost za opéi uspjeh poduzeéa i provodenje pojedinaénih planova.
4. Pri takvoj raspodjeli vlasti i moéi u poduzeéu, radnitki savjet praktitki postaje izvrini
organ zbora radnika izmedu dviju godisinjih ili izvanrednih skupktina. Duinost je i nad-
leinost radnitkog savjeta da omoguéi operativno i efikasno donosenje svih odluka koje
prelaze kompetenciju direktora i poslovodnih tijela. Pri tome je bitno da su kompetencije
jasno definirane i razgranitene. Pored toga, radnitki savjet je redovito informiran o svim
tekuéim poslovima u poduzetu, posebno o izvréavanjima planova, pa prema tome postaje
najpogodniji pokreta i posrednik za redovito i kompletno informiranje svih radnika.
5. Takva se reforma u poduzefu ne mole izvriiti #ablonski, za sva poduzeéa u zemlji jed-
nako. Poduzeéima treba ostaviti znatno vise slobode nego 3to je imaju, da sama, prema
8vojim vlastitim potrebama i specifi®nostima, izgraduju vlastiti sistem odlu¢ivan ja, uz po-
Btivanje opéih demokratskih i socijalistitkih nafela. U tom smislu neophodna je temeljita
reforma Zakona o udrutenom radu i drugih njemu pripadajuéih 'podzakona’. Sadasnji pre-
tjerani normativizam naprosto je necdriiv, jer gudi slobodu djelovanja i inicijativnost
mnogih poduzeéa i cijele privrede.«

Valorizacija prikazanih »modela«

Prikazali smo ukratko glavne »modele « strukture samoupravne radne organiza-
cije: integralisti®ki model, model strogog razdvajanja funkcije upravljanja i funk-
cije rukovodenja i model profesionalizacije upravljanja i rukovodenja. Sada éemo
pokusati da ukratko valoriziramo te »modelec.

Kao kriterije valorizacije uzet éemo dva zahtjeva: (1) zahtjev da samoupravna
privredna organizacija bude ekonomski visoko efikasna — barem toliko efikasna
koliko i privredna organizacija u ekonomijama visoko razvijenih industrijskih ze-
malja Zapada; (2) zahtjev da samoupravna organizacija bude visoko demokratié-
na — a to znati da radni kolektiv i radnitki organi imaju posljednju i odlutujuéu
rije u organizaciji.

Prvi zahtjev pretpostavlja profesionalizaciju i upravljanja i rukovodenja, dok
drugi zahtjev pretpostavlja demokratski ili bar poliarhijski obrazac distribucije
modi u organizaciji.

Ne¢emo ovdje dokazivati da samo visoko strué¢an profesionalni management
motle, caeteris paribus, osigurati visoku performansu privredne organizacije. To
potvrduje cjelokupan razvoj privrede u razvijenim zemljama: u industrijskom svi-
jetu postoji sekularni trend sve veée profesionalizacije upravljanja i rukovodenija.
Parafrazirajuéi poznatu izreku M. Webera mo¥emo reéi da je jedina alternativa
profesionalizmu diletantizam. A moderna privreda ne trpi diletantizam. Pogoto-
vo nema mjesta za diletante na medunarodnom tr¥istu gdje se nasi poslovni ru-
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kovodioci suotavaju s visokim profesionalcima iz razvijenih zemalja. Prema tome,
struénost i profesionalnost poslovnih rukovodilaca je sine gua non za afirmaciju
samoupravne organizacije kao alternative kapitalistitkom i dr¥avno-socijalistit-
kom poduzeéu,

Sa stanoviita profesionalizma, integralisti®ki model samoupravne organizacije
nije prihvatljiv, jer naglagava neprofesionalno upravljanje i deprofesionalizaciju
rukovodenja. Ni model o3trog razgrani¢enja funkcija upravljanja i rakevodenja
nije prihvatljiv jer zadriava neprofesionaino upravijanje poduzetem a zatvara
profesionalnost samo u sferu izvrénih kompetencija rukovedilaca. Takav model
isklju¢uje odgovornost rukovodilaca za poslovne rezultate, a bez odgovornosti
nema ekonomske efikasnosti. Jedino model profesionalizacije upravijanja moke
osigurati efikasnost a time i afirmaciju samoupravne alternative i kod nas i u svi-
jetu. _

Medutim, tu se nameée pitanje: da li i model profesionalnog upravljanja moe
osigurati struéno-profesionainu upravu? Naime, iz zahtjeva za demokratiénoséu
i radni¢kom kontrolom proizilazi postulat da profesionalnu upravu bira, kontro-
lira i smjenjuje radni kolektiv ili radnitki savjet. A zar to ne znati da se profe-
sionalni poslovni rukovodilac, na prvom mjestu direktor, mo#e lako pretvoriti u
»polititara« u poduzetu, za kojega je vlastiti izbor ili reizbor vainija briga nego
li poslovna efikasnost. Istina, on dobija ili gubi povjerenje kolektiva na temelju
svojih programa i poslovnih rezultata, ali takvu kontrolu kolektiva ili radnitkih
organa valja promatrati u sklopu cjelokupnog polititkog procesa u okviru sa-
moupravne radne organizacije kao mikropolititkog sistema. A u tom procesu ig-
raju svoju ulogu i druge pobude, interesi i odmori a ne samo poslovna efikasnost.
Konatni odgovor na ovo pitanje mo%e dati samo praksa. Teorijski, ishod ovisiio
tome kako su aranzirane glavne uloge rukovodilaca: uloga proizvodata (P}, uloga
administratora (A), uloga poduzetnika (E) i uloga integratora (D). Kod visih ru-
kovodilaca naro¢ito su istaknute uloge E i I. Ako bi se zbog demokratskog procesa
u poduzecu razvila u kodu PAEI samo uloga 1, takav bi rukovodilac postao samo:
»polititar« i demagog. Medutim; ako je u njegovu kodu podjednake razvijena i
uloga E, a u izvjesnoj, manjoj mjeri i uloge Pi A, tada se rukovodilac ne bi izmet-
nuo u lokalnog »politiéara« veé¢ bi ostac prvenstveno poslovni rukovodilac.?® A
razvijanje uloga E i ] je jedan od glavnih zadataka izobrazbe vikih‘rukovodilaca
(kod nitih i srednjih rukovodilaca akcenat je na razvijanju uloga P i A). Tu do-
lazimo do vainog saznanja da profesionalizacija upravljanja i rukovodenja
pretpostavlja intenzivnu izobrazbu i razvej rukovodilaca kombiniranu s poznatim
metodama i tehnikama »organizational development «. Ne mo2e profesionaliza-
cijauprave uspjeti samo tako da se prodiri lista zadataka i oviastenja rukovodilaca
- rlu!(ovodioce treba formirati i pripremiti da bi se mogli ponasati kao profesio-
nalei.

D:_-ugi zahtjev odnosi se na distribuciju moéi u podureéu. Dosadaénja empirij-
ska istrazivanja pokazuju da razdvajanje upravljanja od rukovodenja ne miter;z
oligarhijsku strukturu moéi u poduzeéu. A ni integralno samoupravijanje ne mi-
jenja oligarhijski obrazac distribucije moéi, o temu svjedote slovenska istraZiva-
nja strukture moéi nakon donosenja Ustava i ZUR-a. Ta istrafivanja pokazuju da

9 Vidi o ulogama rukovodioca 1. Adizes, How to Solve Mis-management Crizis, Homewood, lllinois,
Dow Jeres-Irwin, 1979,
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nije doslo ni do kakvog pomaka w pravcu demokratske ili bar poliarhijske dist-
ribucije moéi - naprotiv, oligarhijski obrazac se jo§ vise uévrstio.2’

Da li bi biranje, kontrola i smjenjivanja rukovodilaca od strane radnog kolek-
tiva ili radniékih organa dovelo do bitne promjene dosadasnjeg uvrijezenog oli-
garhijskog obrasca distribucije? Vidjeli smo da to 8. Goldstein izritito pret-
postavlja. S dobrim razlogom, jer je odlutivanje o kadrovima u nas bilo i joiuvijek
Je jedan od najvainijih izvora moéi. J. Zupanov je tu nesto oprezniji. On je u jed.
nom kratkom osvrtu na lanak V. Rusa jod 1972. godine ukazao da funkcionali-
zaciju (tj. profesionalizaciju) uprave, koja bi veoma oja¢ala moé rukovodilaca, tre-
ba da prati »sindikalizacija radnitke moéi«?s, tj. pledirao je za autonomne rad.
nicke sindikate i autonomnu kolektivnu radni¢ku akeiju ukljuujuéi i strajk kac
krajnje sredstvo za korekciju debalansa moéi izmedu uprave i radnika.

Ako bi ovo izlaganje trebalo saZeti u jednu reéenicu, ja bih kazao: profesiona.
lizacija uprave i sindikalizacija radni¢ke moéi osigurale bi i poslovnu efikasnost
1dominantni radni¢ki utjecaj u samoupravnoj organizaciji. U takvoj organizaciji
alokacija zadataka i ovlastenja profesionalnoj upravi i radni¢kim organima svela
bi se na administrativni problem koji bi se rjeSavao u svakoj organizaciji zasebno
prema njezinim uvjetima i potrebama. Takva »depolitizaci ja«problema pozitivno
bi utjecala i na ekonomsku i na socijalnu efikasnost samoupravne organizacije.

Problemi za rasprava

Razmatranje odnosa izmedu upravljanja i rukovodenja u radnoj organizaciji ot-
vara, kako smo vidjeli, i neke ire probleme za raspravu.

1) Da li rukevodenje poduzeéem i rukovodna hijerarhija predstavlja ostatak
proslosti, koji ¢e polako odumrijeti i biti zamijenjen »integralnim samouprav-
lianjem, ili oni predstavljaju neophodnu djelatnost i strukturu u svakom siste-
mu trZisnog privredivanja, tj. gdje god se ekonomska poduzeéa susreéu na trzis-
tu?

Nema sumnje da idealno zamialjena samoupravna organizacija predstavlja ne-
hijerarhijsku organizaciju u kojoj sve odluke donosi kolektiv ili njegova predstav-
ni¢ka tijela, na prvom mjestu radni2ki savjet, i gdje je radna disciplina zamije-
njena samodisciplinom. Medutim, pretpostavka je za takvu organizaciju da su
»ukinuti« ekonomsko poduzeée i trzisna ekonomija (jasno je da su poduzeéa i tr-
Ziéna privreda nerazdvojno povezani: poduzeée se ne moZe zamisliti bez triisne
ekonomije niti se suvremena trzisna ekonomija moze zamisliti bez ekonomskog
poduzeéa). Da li je ta pretpostavka u nas ostvarena?

Na ideolodko-institucionalnom planu ona je »ostvarena« Ustav iz 1974. (i Jjos
Prije ustavni amandmani) napusta koncepciju poduzeéa i zamjenjuje je korncep-
cijom udruzenog rada, a dogovorna ekonomija predstavlja pokusaj da se ukine tr-
zidte i zamijeni dogovaranjem i sporazumijevanjem. Medutim, pitanje je da li se
OOUR-i stvarno ponasaju kao udruzeni rad ili kao ekonomska poduzeca. Jedno-
dimenzionalnost njihova ponasanja {maksimiranje dohotka pod svaku cijenu)

¥ V. Arzengek, » Samoupravljanje i struktura moéi: stabilnost sistema dominacije«, Sociolo§ki bilten
Sekcije za sociologiju rada Socioloskog drustva Srbije, br. 3, str. 3-14. Vidi i njegovu knjigu Struk-
tura i pokret, Beograd, 1984, Centar za filozofiju i drustvenu teoriju.

28 J, Zupanov, »Krititke napomene uz 'Novi model samoupravljanja' Veljka Rusa, Organizacija i kad-
rovi, 1972, br. 3, str. 46-48. ’
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vise bi govorila u prilog tome da se oni u praksi ponasaju kao poduzeca nego li kao
udrugeni rad. A 3to se ti¢e dogovorne ekonomije, ona se nije pokazala kao zamje-
na za trisni mehanizam pa je dovela na scenu drzavno ad hoc administriranje
(»refleksni intervencionizam « kako ga je nazvao prof. Pertot). ' Danas je jasno da
izlazak iz ekonomske (pa i drudtvene) krize nije mogué bez jatanja elemenata tr-
#ifnog privredivanja. A trZi§no privredivanje — pogotovo na inozemnim trzidtima
- nuzno pretpostavlja rehabilitaciju poduzeéa i poduzetnistva (»kolektivno po-
duzetnidtvo«) i otvaranje prema trzidonoj ekonomiji. Bez toga nema efikasnog pri-
vredivanja, a bez efikasnog privredivanja ni samoupravljanje se ne moZe afirmi-
rati. S obzirom na to, ideja o »odumiranju« rukovodenja i rukovodne hijerarhije
ne izgleda realisti¢na, i insistiranje na toj ideji vodi u poslovnu neefikasnost i deg-
radaciju samoupravljanja.

2) U nas se dosada poslovno rukovodenje vrlo &esto svodilo — i jod se danas svodi
- iskljutivo na egzekutivnu funkciju: na provodenje odluka radnitkog savjeta i
na pripremanje tih odluka. Ta se egzekutivna funkcija onda strogo odvaja od po-
slovnog upravljanja poduzeéom. Da li je takva redukcija rukovodenja i njegovo
strogo odvajanje od upravljanja odrZivo u praksi?

Posljedice su dobro poznate: time se poslovnom rukovodstvu omoguéuje da ski-
ne sa sebe odgovornost za rezultate donesenih odluka i da je prebaci na radnifki
savjet, a savjet opet ne prihvaca odgovornost za odluke koje je pripremilo poslov-
no rukovodstvo i gdje savjet nije imao mnogo izbora. Pomanjkanje odgovornosti
danas je jedan od najtezih problema s kojima se suoéavaju nasa privreda i drust-
Vo,

Medutim, stvar se ne ograniéava samo na pomanjkanje odgovornosti: takva re-
dukcija funkcija na funkeiju pukog izvriioca ozbiljno destimulira neke druge vaz-
ne funkcije koje moze uspjedno izvriavati samo poslovni management. To je sa-
gledavanje buduénosti poduzeéa u duljem razdoblju i strategijsko planiranje.
Sama izvréna funkcija ograni¢ave rukovodioce na »day-to-day business« a desti-
mulira razmigljanje o razvoju poduzeéa bez tega nije mogué dugoroén; opstanak
poduzeda u »situaciji neizvjesnosti« a to znati trzisnoj ekonomiji. Ako manage-
ment ne planira buduénost tada opstanak poduzeéa ovisi o »drzavnoj zasdtiti«, uk-
ljudivéi i socijalizaciju gubitaka. No tada driava mora da se mijeda eak i u samo
svakodnevno poslovanje. To moZe osigurati opstanak poduzeéa u jednoj zatvore-
noj privredi, ali takvo » zastiéeno « poduzeée nuzno gubi korak u utakmici na stra-
nim tr#istima, gdje se konkurenti sasvim drugatije ponasaju i gdje vladaju druga
pravila igre.

S obzirom na to, namece se problem: da li priznati poslovno rukovodstvo kao
profesionalni organ upravljanja poduzeéem koji uporedo s radni¢kim savjetom
upravlja poduzeéom. Drugim rijefima, da li pored radni¢kog upravljanja treba
priznati i dopustiti i profesionalno upravljanje poduzeéem?

3) Time smo dosli do bitnog pitanja: kako definirati funkeiju i ulogu rukovo-
dioca (u prvom redu direktora) u samoupravnom sistemu. Da li je to drustveno-
politi¢ka ili profesionalna funkcija? U nas, na institucionalnom i ideolodkom pla-
nu, jos uvijek prevladava shva¢anje da je to drustveno-politika funkeija, iz éega
onda proiziaze vaine konzekvencije u izboru i kvalifikacijama rukovodioca. Da-

pate, moglo bi se reéi da odatle proizilazi ono sto se na Zapadu naziva » political
management«.
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Uprkos tome, medu rukovodiocimaa iu #iroj javnosti vrlo je snano zastupano
shvacanje da poslovno rukovodstve treba da predstavlja onc 5to se na Zapadu na-
ziva »professional management«. Da ne bi bilo zabune, profesionalni manage-
ment ne zna¢i da manager, ¢ak ni na Zapadu, predstavlja profesiju u jednakom
stupnju kao lije¢nik i advokat, ali nema sumnje da se na Zapadu zanimanje ru-
kovodioca profesionalizira - da je jako prisutan trend profesionalizacije, &to se iz-
razava u izobrazbi, izboru i funkeijama rukovodioca. Stoga ne mozemo izbjeéi pi-
tanje: da li éemo prihvatiti profesionalizaciju rukovodilaca ili ¢emo ustrajati na
deprofesionalizaciji te funkcije kao i dosada? Uvjeti modernog privredivanja ne
trebaju amatere veé profesionalce. To osobito vrijedi za izvozna poduzeéa &iji se
rukovodioci na svjetskim trzistima susreéu s visokim profesionalcima. U susretu
8 profesionalcem, amater i poduzete kojem je on na telu e loge proéi, 8to nam
se Cesto i dogada prilikom sklapanja poslova u inozemstvu.

Dakako, tu se moZe postaviti pitanje: da li se profesionalni manageri mogu uk-
lopiti u sistem radni¢kog samoupravljanja, nee li profesionalizacija rukovodenja
ogranilavati i suZavati samoupravljanje? Ne pori¢uéi da bi profesionalizacija ru-
kovodenja izazvala znatajne dislokacije u ekonomskom, socijalnom i politidkom
sistemu, ne postoji nikakav razlog da radni kolektiv (ili radni¢ki savjet) ne bira,
ocjenjuje i smjenjuje rukovodioce i tako saéuva konaénu rije¢ u poduzeéu. S.
Goldstein je to lijepo izloZio u svajoj knjizi Prijedlog 85. Prema tome, smatramo
da se profesionalizacija managementa i radni¢ko samoupravljanje uzajamno ne
iskljutuju - ¢ak bi se moglo reéi da profesionalni management treba uvesti ne
samo radi poslovne efikasnosti veé i radi stvarnog jatanja radnitke moéiiut jecaja
u samoupravngj organizaciji.

ADMINISTRATION AND WORK-MANAGEMENT -
AMATEUR OR PROFESSIONAL WORK

JOSIP ZUPANOV

The problem of limiting self-managing and work-managing functions is to be presented
here. The analysis of three »model « structures of working organizations are given: the
integral model, the complete separation of administrative and managerial functions and
the model for the professionalization of administration and management.

Beside administration and work management we can here differentiate the third »the
function of workers« self-management.

The integral model hasn't been accepted as it has been claimed to be unprofessional,
administration and work-management have been deprofessionalized. The strict separa-
tion of administration and work-management functions isn’t accepted because unprofes-
sional administration is kept in the working organization and _professionalism is con-
fined only to areas of expert competence and management. The only model which can as-
sure efficiency and affirm self-management alternatives is the mod@l of professionaliza-
tion.

The professionalization of management and workers' syndicates would be able to gua-
rantee work efficiency and workers’ influence would be prevalent in self-managing wor-
king organizations. The professionalization of management and workers’ self-manage-
ment are not mutually exclusive. In fact, on the contrary.



