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Metodicka osnova, ustroj i trajnost
upravljacke misli H. Fayola

MIJO BILICIC

Sazetak

Autor razlaze djelo H. Fayola u svjetlu novijih dostignu¢a znanosti o upra-
vljanju. Pritom dokazuje Fayolov organski pristup, imanentnu podjelu sadrzaja
njegova djela na konstitutivne i funkcionalne aspekte, te ugradenost Fayolovih
pojmova u temelje znanosti o upravljanju, jer se prema njima obavlja razdioba
materije o upravljanju, precizira rukovodenje i jer im se dodaje malo novih poj-
mova. Nedostatci Fayolove misli proizlaze iz ogranienosti prakse njegova vre-
mena, iz ogranicenosti internoga organskog pristupa te iz ograni¢enosti, u osnovi
statinog, ustroja organizacije i upravljanja.

Predgovor

Glavni predstavnici klasi¢ne upravljacke misli jesu: H. Fayol, F. Taylor, M. Weber i
Ch. Bernard. U literaturi se obi¢no istice kako je Weber dao toj misli teorijsko uteme-
ljenje, a ostali se uzimaju kao prakticari koji su sretno pogodili neke bitne stvari. Takvo
motriSte suviSe je pojednostavljeno. Svaki od spomenutih autora polazio je od
odredenih i manje ili viSe kvalitetnih teorijskih postavki, jer da nije, njihova bi misao
izgubila svaku aktualnost. Osobito to vazi za H. Fayola koji nije bio dugo vremena
poznat u SAD pa su americki znanstvenici navikli velicati Taylora, iako se danas veéina
njih vige temelji na Fayolu. Zelimo pokazati i dokazati da je Henri Fayol bio na najvisoj
teorijskoj i metodickoj razini koju mu je omogucavalo njegovo vrijeme i sredina, pa je
upravo zato i mogao biti ispred svojih suvremenika te formulirati pojmove koji su
trajno usli u temelje znanosti o upravljanju.

Fayolov metodski pristup

Henri Fayol radi potkraj 19. stoljeca kao inZenjer i kao rukovoditelj preuzima tvrtku
pred stecajem, koju je uspio ojacati i steci divljenje cijele Francuske. Povlaci se iz ru-
kovodenja i osniva centar za prouc¢avanje upravljanja. Godine 1916. u ¢asopisu Bulletin
de la société de I'industrie minerale objavljuje studiju “Industrijsko i opée upravljanje”,
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koja je 1919. pretiskana kao knjiga, a svjetski je poznata postala prijevodom na
engleski tek 1949. godine.

U srediSte njegove misli najbolje vodi usporedba sa suvremenikom F. Taylorom.
Razlika izmedu njih je u tome $to Taylor pristupa organizaciji i upravljanju vise meha-
nicki, a Fayol viSe organski. Po Tayloru, organizaciju povezuje racionalnost rukovodi-
telja 1 vlasnika, i ta je racionalnost izvan radnika kao izvrsitelja svrhovitih, preciznih i
uskladenih uputa. Fayol pak smatra da je organizacija socijalno tijelo s glavom, a glava
i tijelo ne mogu jedno bez drugoga, uzajamno su ovisni. Fayol je izdanak francuske so-
cioloske misli i on na tragu Comtea i Durkheima utemeljuje i razvrstava ¢injenice or-
ganizacijskog i upravljackog iskustva. Kod njega su uocljivi tragovi Comteove statike i
dinamike te Durkheimove mehanicke i organske solidarnosti.

Fayolovo kritiziranje Taylora za narusavanje jedinstva upravljanja i rukovodenja
koje je ovaj ucinio predlaganjem i provodenjem funkcionalnog rukovodenja, prouzro-
¢eno je teorijskim razlozima: Fayol se ne slaze, jer je organizam s dvije ili viSe glava
monstrum (Fayol, 1984.:67). Normalni organizmi imaju samo jednu glavu koja prima
dojmove, misli i pokrece tijelo. Taylor pak s lakocom uvodi vise glava, jer mehanizam
od kojega on implicitno polazi nije kao zivo bi¢e nego umjetna tvorba kojoj odlucno je-
dinstvo i smjer kretanja daje vanjska svrha, ugradena od tvorca. U skladu s tom svrhom
djeluje rukovodstvo kad pokrece organizaciju i odreduje §to ¢e ona biti. Radnici su puki
izvr$ni kotaci¢i koji se mogu sloziti i funkcionirati prema fizickim, mehanickim i
bioloskim zakonitostima, i to u velikoj mjeri neovisno o vlastitoj svijesti i volji. Ovo
opc¢e Taylorovo polaziste ne iscrpljuje sav domet njegove misli. On uocava drustvene,
psihicke i intelektualne strane organizacije i upravljanja te ih obraduje i vise nego $to
mu polaziste dozvoljava (vidjeti Bili¢i¢, 1997.). Nasuprot Tayloru, Fayol polazi od or-
ganske glave, koja je stalno povezana s tijelom, te unutarnje veze organa, ili od pove-
zanosti pojedinaca i skupina koja je takva da oni u velikoj mjeri moraju htjeti ciljeve,
jedinstvo i produktivno djelovanje.

Fayol koncipira glavne dijelove svoga rada u skladu s organskim pristupom i pri-
stupom organizaciji kao zivom bicu ili, kako kaze, socijalnom tijelu. U francuskom
originalu njegov rad ima dva dijela. Prvi dio ima tri poglavlja. Prvo poglavlje daje de-
finiciju upravljanja, drugo govori o znacenju sposobnosti osoblja u poduzecu, a trece o
potrebi nastave iz upravljanja.

Drugi dio ima dva poglavlja. U prvom govori o poznatim principima upravljanja, u
drugom o elementima upravljacke funkcije, u sklopu ¢ega opSirnije razlaze placanje
namjestenika i organiziranje. Americki prijevod Fayola J. Graya iz 1984., koji smo
najvise koristili, ima opSiran predgovor i pogovor prevoditelja i Fayolov tekst u pogla-
vljima od 2. do 9., i to: definicija upravljanja, planiranje, organiziranje, koordiniranje,
komandiranje, kontrola, op¢i principi upravljanja tijelom korporacije i razlicite spo-
sobnosti potrebne personalu firme. Dakle, americki prevoditelj prebacuje poglavlje o
personalu firme s drugog na posljednje mjesto, skrac¢uje ga i umanjuje mu znacenje radi
svodenja Fayola na mehanicki pristup.

Normalno je da Fayol polazi od osnovnih funkcija: tehni¢ke, komercijalne, finan-
cijske, sigurnosne, racunovodstvene i upravljatke. Naime, opis zZivog bi¢a najprije
obuhvaca njegove glavne radnje koje mu omogucuju opstanak u okolini. Organizacija,
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da bi opstala, mora proizvoditi ili pruzati usluge, prodavati, raspolagati potrebnim ka-
pitalom, uspostaviti osobnu i imovinsku sigurnost ljudi, pratiti zbivanja preko broj¢anih
pokazatelja i time upravljati. Daljnje redanje poglavlja odredeno je teorijskim i
metodskim pristupom.

Americki prevoditelj svrstava Fayola u klasicare mehaniciste i u skladu s tim odre-
duje redoslijed poglavlja te mijenja termine. I. Gray kaze: “Mehanizam kojim uprav-
ljanje postize svoje ciljeve je ‘tijelo korporacije’. To je pazljivo odabran prijevod
Fayolovog termina ‘socijalno tijelo’ i odnosi se na tijelo ukupnog osoblja, koje je u pot-
punosti zauzeto djelovanjem organizacije. Fayol primjenjuje ponesSto neobican termin
‘socijalno tijelo’ zbog implicitne bioloske metafore” (Fayol, 1984.:5-6). Termin soci-
Jjalno tijelo 1 socijalni organizam koje koristi Fayol nisu neobicni, ve¢ normalni za so-
cioloska shvacanja u Europi na prijelazu stolje¢a. Gray sam istice da Fayol implicitno
polazi od bioloske metafore, ali to dalje zanemaruje i vra¢a ga na mehani¢ku metaforu;
one imaju sli¢nosti, ali nisu iste. Da prevoditelj gleda mehanicki potvrduje se u onome
S$to kaze malo dalje: “Fayol utvrduje nizove principa koji ¢e upravljacki rad usmjeriti
kroz tijelo korporacije prema izvrSenju organizacijskih ciljeva. Ovi principi teze vode-
nju menedzmenta i izvodenju procesa nagradivanja i discipliniranja tijela korporacije.”
U ovim recenicama implicitno je behavioristi¢ko poticanje organizma ugodama i ne-
ugodama i mehanicki ustrojeno tijelo kojim se upravlja prema predodredenim ciljevima.
Ovo isticanje nagradivanja i discipliniranja iskrivljuje Fayola i zanemaruje njegovo
inzistiranje na inicijativi. Kako objasniti Fayolovu recenicu da inicijativu svih valja
dodati Sefovskoj inicijativi i da one, ako se dopunjuju, stvaraju jaku silu za poduzece
(Fayol, 1984.:80). Prema mehanic¢koj metafori, mjesta pojedinaca predodredena su os-
novnom strojnom konstrukcijom i pojedince je potrebno samo disciplinirati da to¢no
izvrSavaju unaprijed dane zadatke. Tu inicijativa lako prelazi u narusavanje osnovne
konstrukcije i nije pozeljna. Za razliku od toga, Fayolova misao trazi neki stupanj ini-
cijative, jer on polazi od organske metafore, ali ne u smislu odnosa organizma i okoline
te zanemarivanja unutarnje strukture, ve¢ u smislu unutarnjih veza koje objedinjuju or-
ganizaciju, a sacinjavaju ih svjesne i dobrovoljne orijentacije pojedinaca. Te organske
veze od kojih Fayol polazi odreduju da on posvec¢uje veliku paznju osobinama pojedi-
naca i svojstvima dijelova socijalnog tijela. Zato on odmah na pocetku svoga djela go-
vori o osobnim sposobnostima pojedinaca.

Fayol razlikuje opce sposobnosti (fizicke, intelektualne, opéekulturne) i specijalna
znanja i iskustva. Glavna sposobnost nizeg osoblja je stru¢na i tehnicka, a glavna spo-
sobnost visih rukovoditelja je upravljacka (Fayol, 1984:84). Zatim polazi od osobina
pojedinaca kod planiranja. Po njemu, dobro planiranje iziskuje vjestinu upravljanja
ljudima, prilicnu radnu energiju, moralnu hrabrost, stalnost osoblja, stru¢nu kompe-
tentnost, opce poslovno iskustvo i sposobnost stvaralackog zamisljanja (24-26). Indivi-
dualne osobine su takoder polaziSte i kod organiziranja. Vise rukovoditelje poduzeca
mora odlikovati zdravlje i fizicka snaga, inteligencija i intelektualna mo¢, moralnost,
op¢a kultura, opéa sposobnost upravljanja i vladanje specijalnostima karakteristicnim za
poduzece. Pod inteligencijom Fayol misli sposobnost razumijevanja situacije, a pod
intelektualnom moci sposobnost usredotocenja na jedan predmet ili zasebno pitanje.
Pod moralnos¢u misli stegu, otvorenost i odanost, osje¢aj mjere, osobnu ¢vrstinu i hra-
brost (88-91). Po Fayolu, bez moralnih osobina najbolji inzenjer postaje 1o§ Sef i slab
sluzbenik. Opca kultura sastoji se od znanja koja su $ira od neposredno potrebnih za
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funkcioniranje poduzeca, a Cine ih opCe ideje vremena nastale u raznim oblastima i
cjelini drustva. Sto je visa funkcija u poduzecu, to je potreban visi stupanj kulture, istice
Fayol.

Dijelovi ili organi tijela poduzeéa su dvovrsni. Horizontalno ih Fayol razvrstava
prema osnovnim funkcijama poduzeca: proizvodnja, odrzavanje, kupovina-prodaja, ra-
¢unovodstvo-blagajna. Vertikalno ih Fayol odreduje s obzirom na stupanj autoriteta:
glavna uprava, uprave odjela, glavni inzenjer, Sefovi odjela i radionica, nadzornici,
radnici (Fayol,1984.:30 i 36).

Na kraju ovoga podrobnijeg obrazlozenja Fayolovog organskog pristupa ocrtat
¢emo ukratko njegovu metodologiju. On do spoznaja dolazi promatranjem, iskustvom i
razmisljanjem, te koriStenjem metoda biologije: opisivanjem, tipologiziranjem i nala-
zenjem teorijske okosnice. Pri tome je najviSe koristio metodu koja se kasnije iskristali-
zirala kao funkcionalno strukturalna. To je metoda koja prati i proucava konstituciju i
procese organizma s naglaskom na procese u sklopu dane cjeline. Ta metoda osobito je
primjenjiva na stabilne zajednice (npr., rodovskoplemenske) i na organizacije.

Postavke konstitucije

Fayolovu misao karakterizira imanentna podjela na konstitutivne i funkcionalne
aspekte. Konstitutivni aspekti izlazu ustaljeno i trajno ustrojstvo poduzeca, analogno
organizmu, bazirano na Ciniteljima Cije se djelovanje mozZe jednoznacno spoznati.
Funkcionalni aspekti Fayolove misli odnose se na promjenjive sklopove uvjeta i Cinite-
lja kojima svojstvenost i smisao daju ljudska zajednicka djelovanja.

Poduzece se uspostavlja i obnavlja kupnjom materijala, strojeva i izborom osoblja.
Izbor osoblja je nalaZenje potrebnih djelatnika za socijalno tijelo poduzeca. Taj izbor
odlucujuce utjece na sudbinu poduzeéa. Teskoca izbora raste s hijerarhijskom razinom.
Vrijednost radnika moze se utvrditi nakon nekoliko sati promatranja, nadzornika poslije
viSe tjedana ili mjeseci, a viSeg Sefa poslije nekoliko godina. Posljedice loSeg izbora
teze su za poduzece $to je rang izabranog visi (Fayol, 1984.:33-34).

Organizirati po Fayolu znaci opskrbiti poduzece materijalom, alatom, kapitalom i
osobljem nuznim za njegovo funkcioniranje; dakle, dovesti poduzeée u stanje dobra
funkcioniranja. Malo dalje on precizira da je organizirati isto §to i grupirati i podijeliti
ljude prema posebnim zadacima i ukupnom cilju, staviti svakoga na mjesto na kojem ¢e
Ciniti najvece usluge poduzecu (Fayol, 1984.:35). Za njega je tijelo poduzeca organizam
¢iji su dijelovi dobro povezani i koji se kre¢u zajedno, tezeéi istom cilju. Inicijatori toga
kretanja su glavni rukovoditelj i nizi rukovoditelji. Inicijalna snaga glavnog ruko-
voditelja mora biti dovoljno jaka da drzi u ravnotezi impulse nizih Sefova. U suprotno-
me se gubi autoritet cilja i maha uzimaju centrifugalne sile.

Djelotvornu organizaciju uspostavljaju na sljede¢i nacin usmjerena postupanja:
- pazljivo pripremljen i ¢vrsto provoden program

- povezivanje svih djelatnika s ciljevima, izvorima i potrebama poduzecéa
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- podredivanje pojedinacnih interesa op¢im interesima poduzeéa
- stvaranje kompetentne i jake uprave

- to¢no i jasno formuliranje odluka

- uskladivanje i uzajamno ujedinjavanje svih djelovanja

- odredivanje djelokruga svakome

- pravedno i prikladno nagradivanje postignuca i kaznjavanje pogresaka (Fayol,
1984.:27-28).

Organizacijski sastav ovisi o broju radnika i rukovoditelja te o nafinu grupiranja
istih 1 slicnih vrsta poslova. Na 15 radnika dolazi jedan nadzornik, a na Cetiri rukovo-
ditelja jedan visi rukovoditelj. Tako ¢e na 240 radnika do¢i 16 nadglednika, Cetiri visa
rukovoditelja 1 iznad njih jedan glavni rukovoditelj (Fayol, 1984.:31). Poslovi se grupi-
raju u sluzbe prema funkcijama. Nadmoéno mjesto mora imati ona sluzba ¢ija je strucna
funkcija karakteristicna za poduzece; npr., u industrijskom poduzecu dominantna je
tehnicka sluzba, u trgovackom nabavnoprodajna, u $koli dominira nastavna sluzba itd.,
a ostale sluzbe prilagodavaju se prema toj osnovnoj.

Poduzece je sredeni entitet. To znaci da u njemu mora vladati red, i to kako mate-
rijalni tako i socijalni. Potrebno je utvrditi mjesto za svaku stvar i osobu i pobrinuti se
da one i budu na tom mjestu. Mjesto stvari mora biti izabrano tako da olakSava izvode-
nje operacija s njom. Fayol razlikuje red po izgledu i radni red. Svakom djelatniku u
organizaciji mora biti odredeno njegovo mjesto. Ono se odreduje prema potrebama po-
duzeca i osobinama djelatnika. Dobar socijalni red olakSava kratkoro¢ni izbor djelatni-
ka i dugoro¢no koristenje socijalnih izvora ljudstva (Fayol, 1984.:77-79).

Prirodni red uspostavlja se i kao podjela rada. Sto je Zivo biée savrienije, to ima vise
organa za razliite funkcije. Sto je socijalno tijelo veée, to je vise specijaliziranih
organa koji zamjenjuju univerzalne primitivne organe (Fayol, 1984:62-63). Stalna
usredotoCenost na isti predmet ili iste poslove daje okretnost, sigurnost i to¢nost, a te
osobine povecavaju ucinak. Specijalizacija ograni¢ava polje djelovanja i vlast, no i
sama ima iskustvom odredene granice koje ne valja prelaziti.

Specijalizacija je u prirodi nacin usavrSavanja. Usavr§avanje i napredak su nuzda
gospodarske prakse, $to iskazuje pravilo: “Kad neko poduzeée ne napreduje, ono brzo
zaostane za svojim konkurentima” (Fayol, 1984.:40). Nositelji usavrSavanja su rukovo-
ditelji. Oni moraju imati volju da drze poduzece u ravni napretka, da stave na raspola-
ganje financijske izvore i da vode akciju usavrSavanja u svim dijelovima poduzeca.

Prirodna pojava je i centralizacija. U prirodnom ili socijalnom organizmu utisci se
primaju i preraduju u mozgu, odnosno upravi, a iz mozga ili uprave izlaze naredbe koje
pokrecu dijelove organizma. Centralizacija je nain upravljanja koji uvijek postoji u
veéem ili manjem razmjeru. Stupanj centralizacije varira, ovisno o okolnostima. Spo-
sobnosti rukovoditelja i osoblja odreduju hoce li se iskustva, savjeti i misljenja osoblja
koristiti u manjoj ili ve¢oj mjeri. Fayol zakljucuje: “Na¢i mjeru koja ¢e najvise koristiti
cjelini, to je problem centralizacije i decentralizacije. Sve ono §to uvecava vaznost
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uloge podredenih jest decentralizacija, sve pak ono §to smanjuje vrijednost uloge pod-
redenih je centralizacija”.

Prirodni centar je slikovito iskazan na najvisem mjestu, a organi su na nizim mjes-
tima. Taj niz rukovoditelja od visih do nizih skalarni je lanac ili hijerarhija. Hijerarhija
ima viSe stupnjeva, a hijerarhijski put je nacin na koji se prolazi kroz te stupnjeve. Hi-
jerarhijski put je ¢esto u suprotnosti s potrebom brzog djelovanja. Ako se nesto hoce od
paralelnog odjela, po nacelu redovnog puta ne moze se obratiti izravno pobo¢nom ru-
kovoditelju, ve¢ se mora i¢i do vrha pa opet niz liniju. To moze vrlo dugo trajati. Us-
prkos tome, Fayol isti¢e da nije dobro odstupati od redovnoga hijerarhijskog puta bez
velike potrebe i odobrenja visih rukovoditelja (Fayol, 1984.:75-76).

Kao $to je prirodno da tijelom upravlja samo jedna glava, tako je prirodno da se od-
redeni skup poslova i operacija obavlja prema jedinstvenom cilju i programu i vodi od
strane jednog upravljackog organa. Jedinstvo upravljanja trazi ¢vrsto ustrojstvo socijal-
nog tijela i uvjet je da se napori dijelova mogu uzajamno pribliziti i uskladiti (Fayol,
1984.:67-68).

Nacela funkcioniranja

Polazista organske metafore nadopunjuju se posebnim odredbama u tzv. drustvenim
organizmima. Fayol kod izlaganja konstitutivnih elemenata pocinje s prirodnim nuz-
nostima i postupno prelazi na drustvene specificnosti. Tako kroz nacelo koordinacije
prelazi s organsko konstitutivnog razmatranja na druStveno funkcionalno. Organizam
ne treba posebnu koordinaciju svojih fiksnih dijelova ili organa, jer su oni materijalnim
sastavom i1 vezama unaprijed ¢vrsto uskladeni, no treba koordinaciju kretanja organa
prema vanjskom svijetu i silama, te koordinaciju vlastita ponaSanja tijekom vremena.
Drustvenom organizmu je koordinacija viSe potrebna, jer nema fizickim sastavom cvr-
sto spojenih dijelova, ve¢ se u cjelini sastoji od pojedinaca i skupina kao samostalnih
bica koje povezuju i razdvajaju psihosocijalne sile. Da bi se neki dijelovi socijalnog or-
ganizma bolje povezali i skladno djelovali, potrebno je ulagati napore na uspostavljanju
posebnih tvorevina uskladivanja i ustaljivanja odredenih ponaSanja.

Koordinirati znac¢i po Fayolu staviti u sklad sve aktivnosti poduzeca, unijeti u cjeli-
nu poduzeca razmjerni dio od svake funkcije (tehnicke, financijske, itd.) tako da one
sigurno i ekonomi¢no ispunjavaju svoje uloge i da cjelina uspjesno djeluje. Koordinirati
jos znaci uskladiti svaku operaciju sa svima ostalima i voditi racuna o posljedicama
koje operacije imaju na ukupno djelovanje poduzeca (Fayol, 1984.:45). Nekoliko stra-
nica dalje stoji da je za koordinaciju nuzna dobra organizacija, dobar program i tekuce
uskladivanje u svim instancijama. Ono se najbolje postiZe tjednim sastancima svih ru-
kovoditelja odjela i posebnim sluzbama za uzajamnu vezu. Upravljacka znanost je raz-
radila organizacijska nacela, pravila postupanja i planove kao trajne koordinacijske
mehanizme, te koriStenje sastanaka i informatike za uskladivanje tjednih i mjesec¢nih
djelovanja. Nastavilo se na Fayolovu zamisao da mehanizmi trajne koordinacije ugra-
deni u organizacijsku strukturu poduzeca odreduju potrebu i oblike tekuce koordinacije.

Za skladno, ekonomicno i uspjesno djelovanje poduzeca potrebno je planiranje. Za
Fayola planiranje je program djelovanja poduzeca i bitan dio upravljanja. Ono je tablica



Bilicié, M., Metoditka osnova..., Polit. misao, Vol XXXVI, (1999), br. 3, str. 194—206 200

buduénosti kojom se oblikuju i pojavljuju bliski i daljnji dogadaji s nekom izvjesnoscu i
prema idejama koje su stvarane o njima.

Dobar plan poduze¢a mora biti unikatan (jedan jedini za poduzece), kontinuiran
(potrebna neprekidnost), elastiCan (izmjenjiv s promjenom uvjeta) i relevantan (da sa-
drzi sve bitne Cinjenice). Ostale znacajke planova ovise o uvjetima u kojima se nalazi
poduzece. Najbolje se moze ocijeniti koliko je plan dobar ako se izvr$i usporedba s pla-
novima poduzeca koja su u sli¢nim uvjetima (Fayol, 1984.:15-17). Fayol jo§ dijeli pla-
nove na godi$nje, desetogodi$nje i specijalne te iznosi dobre strane planiranja. Plan
upucuje rukovodstvo na mogucénosti inicijative pri izvrSavanju i na takvo sudjelovanje
pojedinaca i dijelova koje odgovara skladnom zajednic¢kom djelovanju. Plan daje osno-
vni smjer djelovanju poduzeca i $titi poduzece od prevrtljivosti viSih autoriteta i od nji-
hova olakog mijenjanja smjera, S§to obi¢no pocinje neprimjetno, a zavrSava novim i
¢esto losijim smjerom.

Poduze¢e ne moze uspjesno djelovati bez kontrole. Kontrola je provjeravanje da sve
ide po usvojenom programu i principima te prema izdanim naredbama (Fayol,
1984.:57-59). Cilj kontrole je uociti i javiti pogreske kako bi se popravile i da se ne bi
ponavljale. Kontrola se obavlja nad stvarima, osobama i postupcima, a obavljaju je ru-
kovoditelji i posebno osposobljeni djelatnici (kontrolori, inspektori). Unutra$nja kon-
trola mora nadzirati procese u dijelovima i cjelini poduzeca, mora se obavljati u naj-
zgodnije vrijeme i prema unaprijed utvrdenim mjerilima. Iz svakog nadziranja moraju
se pravovremeno izvuci zakljucci i dostaviti nadleznima kako bi se mogli iskoristiti za
poboljsanja. Posebno valja paziti da se specijalizirani kontrolori ne uple¢u u upravljanje
i obavljanje rada, jer se time stvara dvostruko naredivanje. Stoga valja precizno odrediti
djelokrug i ovlasti kontrole te stalno nadzirati kako se to izvrSava. Dobar kontrolor
mora biti strucan, savjestan, razuman, takti¢an i objektivan. Vazan uvjet objektivnosti
jest da kontrolor ne ovisi o onome koga kontrolira.

Uspjesno rukovodenje ukljucuje naredivanje. Zadaca naredivanja je stavljanje u
funkciju osoblja poduzecéa. Naredivanje se raspodjeljuje na vise rukovoditelja i svaki od
njih snosi odgovornost za jedinicu kojom rukovodi. Nacelo naredivanja moze se razlo-
ziti na vise podnacela.

Na prvom mjestu je poznavanje osoblja. Svaki rukovoditelj] mora prouciti svoje
podredene i znati $to moZze ocekivati od svakoga te koliko povjerenja moze imati u
pojedince i Citavu skupinu. Upoznavanje osoblja znatno otezava malo medusobnih
kontakata, slozenost funkcija, fluktuacija djelatnika, veliki broj podredenih (Fayol,
1984.:49-50). Daljnje podnacelo naredivanja je iskljuc¢ivanje nesposobnih. Odrzavanje
u zdravom stanju i uspjesnu djelovanju poduzeca trazi uklanjanje onih djelatnika koji
ne mogu kako valja obavljati svoje poslove. To je prilicno muéno kod zasluznih ili
ostarjelih djelatnika, ali rukovoditelj ne moze izbjeci tu odgovornost. Pri tome valja biti
vrlo obazriv, jer takvo uklanjanje moze kod ostalih rezultirati smanjenjem osjecaja
sigurnosti, gubljenjem povjerenja u buduc¢nost i padom zalaganja. Stoga takve mjere
treba primjenjivati kad je sigurno da su sazrele i nuzne te uz Sto vece koriStenje laksih
sluzbi, pocasnih nagrada i ostalih kompenzacija.

Vazan element naredivanja jest postupanje prema konvencijama. Rukovoditelj mora
bdjeti nad izvrSenjem raznih konvencija kojima su vezani djelatnici i poduzece.
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Rukovoditelj se pri tome moze naci izmedu interesa djelatnika i vlasnika, ili se mora
suociti s neopravdanim zahtjevima koje uzrokuje teznja za ve¢om placom, sklonost mi-
nimalnom naprezanju, tastina, itd. Uz to mora suzbijati vlastito pristrano postupanje kad
se radi o njegovim prijateljima, rodbini i sl. Konvencije valja primjenjivati u skladu s
realnim uvjetima i moguénostima, izbjegavati pri tome konflikte i Stete, te inicirati
njihovo mijenjanje kad su u prevelikom raskoraku sa stvarnoséu (51-52).

Sljedec¢i sastojak naredivanja jest postizanje poslusnosti pozitivnim mjerama. Strah
od kazne nije dobar nacin stvaranja discipline. Mnogo je zdravija disciplina koja nastaje
zato $to djelatnici cijene rukovoditelja i povode se za njegovim primjerom. Dobar
rukovoditelj primjerom pokazuje svoje pozitivne osobine, kao Sto su toc¢nost,
marljivost, briga, moralna hrabrost, odanost i slicno. No vrlo zarazno djeluju lose
osobine i lo§ primjer rukovoditelja.

Zadnji po redu nabrajanja, aspekt naredivanja, jest zahtjev da se $to vise objektivi-
ziraju mjerila kontrole ljudi. Covjek se navikne na druge ljude u organizaciji, na njiho-
ve odnose i poslove, i lako izgubi mjerilo o tome kada neSto valja popraviti. Sastav
osoblja najbolje je iskazati preglednim tablicama koje sadrzavaju objektivne pokazate-
lje o pojedinim rukovoditeljima i njihovim hijerarhijskim vezama. U odredenim vre-
menskim razmacima valja tablice iznova naciniti i usporedba starih i novih tablica po-
kazat ¢e stvarne promjene do kojih je zaista doslo u tijelu poduzeca (Fayol, 1984.:53).

Za dobro funkcioniranje poduzec¢a potrebno je odrzavati autoritet. Autoritet je pravo
naredivanja da se uradi ono §to je potrebno i odgovornost za ono §to je uradeno. Razli-
kuje se autoritet polozaja (vezan za mjesto i rang) i osobni autoritet (ovisi 0 osobnoj
inteligenciji, znanju, iskustvu i moralnosti rukovoditelja). Sastavnica autoriteta je od-
govornost. Svako ostvarivanje autoriteta skopcano je s potvrdom ili sankcijom, s odob-
ravanjem ili neodobravanjem, s nagradom ili kaznom. Potvrda, odobravanje i nagrada
nuzne su da bi se ohrabrilo rad koji je pravedan i u opéem interesu, a obeshrabrilo ne-
pravedan, nekoristan rad, rad u parcijalnom interesu. Sankcija se provodi tako da se
utvrdi mjera odgovornosti i stupanj kazne. Mjeru odgovornosti je relativno lako utvrditi
kod obicnih djelatnika, a tesko kod rukovoditelja, jer na dogadanja za koja oni od-
govaraju utjece viSe Cinitelja koje je ¢esto nemoguce izraCunati. Zato se njima izricu
sankcije, naj¢esc¢e prema obicaju i konvenciji, te prema mogucoj Steti ako se sankcija ne
bi izrekla. Strah od sankcije moze paralizirati inicijativu i umanjiti kvalitetu rada
odredenog rukovoditelja (Fayol, 1984.:63-64).

Skladno funkcioniranje poduzecéa nije moguce bez jedinstva naredivanja. Pojedini
djelatnik moze imati samo jednog rukovoditelja i moze primati naredbe samo od njega
(Fayol, 1984.:66). KrSenje pravila jedinstva komande vodi naruSavanju autoriteta,
slabljenju discipline, izazivanju konflikata i stvaranju nereda. Do dvojstva u narediva-
nju dolazi zbog zelje da se pojasne naredbe, kad firmom rukovode dva ravnopravna
partnera, zbog nejasno odredenih nadleznosti, uslijed prepletanja poslova i ovlasti ru-
kovoditelja dvaju sukcesivnih odjela. U svim slu¢ajevima posljedice dvojstva u naredi-
vanju su lose za poduzece.

Skladno funkcioniranje poduzeca nije moguce ni bez odrzavanja discipline. Disci-
plina je nacin ponaSanja osoblja i poduzeca, pokazuje se kao obavezna poslusnost i
vanjsko uvazavanje, kao brizljivost spram ljudi, imovine i zadataka, te kao odgovaraju-
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¢a aktivnost 1 ponasanje jednih prema drugima. Disciplina proizlazi iz konvencija koje
mogu biti rezultat volje, zakona i obicaja, i koje se mogu utvrditi demokratski i nede-
mokratski, pismeno i usmeno (Fayol, 1984.:64-65). Konvencije moraju biti svima jasne
i pravedne. Jednostrano utvrdivane konvencije, npr. od vlasnika, sve viSe se zamjenjuju
sporazumima do kojih strane dolaze kroz demokratsku diskusiju i uzajamno uvazava-
nje. Stanje discipline medu osobljem poduzeca ovisi o vrijednosti rukovoditelja, a ne-
dostatak discipline uglavnom je posljedica nesposobnosti rukovoditelja. Drugo lice dis-
cipline je pokoravanje interesa pojedinca opéem interesu poduzeca. Pojedinacne i opce
interese potrebno je uzajamno prilagoditi i pomiriti, a veoma je vazno da se to ucini u
ponasanju rukovoditelja i u konvencijama.

Osoblje poduzeca mora se na razne nacine poticati na aktivnost i zalaganje. Za to
postoji vise mogucnosti: nagradivanjem, pravicnos¢u, omogucavanjem inicijative i nje-
gom medusobne sloge. Nagrada ili placa je cijena sluzbe koja mora biti takva da zado-
volji i poslodavce i radnike. Nacin nagradivanja osoblja mora osigurati sredstva za Zivot
te za opstanak i rast poduzeca, a mora poticati i radno naprezanje (Fayol, 1984.:68).
Nacini placanja razlikuju se po tome koliku i kakvu zainteresiranost pobuduju i koliki i
kakav nadzor traze. Placanje nadnicom slabo poti¢e naprezanje i trazi pazljiv i jak
nadzor, placanje po poslu poti¢e naprezanje i trazi nadzor kakvoce ucinka, a placanje
po komadu jako stimulira koli¢insko naprezanje, ali ne moze bez velike kontrole
kakvoce rada i proizvoda.

Zaradi se obicno dodaju neke vrijednosti radi vece zainteresiranosti za rad. To su
tzv. premije. Premija se moze dati za brizljiv i neprekidan rad, za ¢uvanje strojeva i
Cistoce ili, §to je najéeSce, za vece ucinke. Moze se davati mjesecno ili godisnje. U
svezi s tim je ideja radnickog sudjelovanja u dobiti. Tu ideju nije moguce dobro
realizirati, jer radnici trebaju zaradu dnevno i ne mogu ni ¢ekati ni prihvatiti rizike da
dobiju malo ili nista. Fayol zakljucuje (str. 73): sudjelovanje u dobiti moZze postojati
samo kao dodatak na izvjesnu osnovnu zaradu, ali ne moze biti cjelokupna zarada
radnika. Za realizaciju je bila bolja ideja dodatnog nagradivanja u naturi: ogrjevom,
namirnicama, jeftinijim stanovima. Ovi oblici premiranja mogu biti vrlo uspjesni ako se
ne namecu, ako su prilagodeni ukusima i kulturi, i ako se izvode u dobroj namjeri.
Briga za poboljSanje blagostanja djelatnika, kako u poduzecu tako i u obitelji i lokalnoj
zajednici, postala je sastavnica dobra gospodarenja. U interesu je posla da su djelatnici
zdravi, izdrzljivi, $kolovani, moralni i stalni, a takvi postaju samo ako Zive i rade u
dobrim uvjetima i ako imaju barem minimalne moguénosti izbora.

Rukovoditelji moraju biti pravedni i uspostavljati pravicnost. Pravda je realizacija
konvencija. Osoblje ¢e u posao unositi dobru volju i odanost ako se prema njemu po-
stupa s naklonos¢u. Rezultanta pravde i naklonosti je pravicnost. Za ostvarivanje pra-
vicnosti potrebne su energija, strogost, promisljenost, iskustvo i dobrota. Naredenja su
pravi¢na kad se zasnivaju na podacima o mentalitetu i osje¢ajima svih hijerarhijskih
razina (Fayol, 1984.:79).

Inicijativa je mo¢ da se neSto smisli i izvr§i. Moguénost ostvarenja zamisljenog daje
razumnom &ovjeku veliko zadovoljstvo i poticaj. Sto je moguénost inicijative veca, to
je veca marljivost i aktivnost djelatnika. Inicijative svih mogu nadopunjavati inicijative
rukovoditelja i u teskim trenutcima biti odlucujuca sila uspjeha. Da inicijative osoblja
ne bi naruSavale autoritet i disciplinu, moraju rukovoditelji pokazati mnogo takta i zr-
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tvovati dio svoga samoljublja. Zadrzati inicijativu osoblja kruna je uspjesnog rukovo-
denja (Fayol, 1984.:80).

Sklad i jedinstvo osoblja sila je koja omoguéuje uspjeh poduzeca. Stoga valja ula-
gati napore da se sklad i jedinstvo postignu. Rukovoditelji koji su upravljacki neuki
rade ba$ obratno: siju razdor i podvojenost medu pod¢injene. Prava stvar je “dovesti u
sklad sva djelovanja i napore, potaknuti revnost, iskoristiti sposobnosti svih i nagraditi
svakoga, a da se ne prodube suceljene osjetljivosti i da se ne pomuti harmonija u opho-
denju i odnosima” (Fayol, 1984.:81). Duh sklada i jedinstva $iri se iz poduzec¢a na od-
nose izmedu poduzeca, tako da rivalitet ustupa mjesto kurtoaziji i uzajamnoj suglasnosti.

U misli Henrija Fayola rekonstruirali smo metodoloski pristup i razvrstali sadrzaje
njegova djela na postavke konstitucije i nacela funkcioniranja. Ta nasa podjela razlikuje
se od njegove podjele na funkcije i principe, §to znaci da je on u nacinu izlaganja
slijedio samo djelomicno metodsku logiku svoga istrazivanja. U izlaganju materije on
stavlja u drugi plan razliku konstitucije i funkcioniranja, a u prvi plan istice skupove
poslova upravljacke prakse temeljene na pretpostavci da je tijelo poduzeca dulje vrije-
me stabilno.

Kasnija i suvremena teorija organizacije i upravljanja preuzima njegove funkcije i
principe, ali napusta pretpostavku o stabilnosti tijela poduzeca i stvara novu pretpos-
tavku o promjenjivosti organizacije i upravljanja, dovode¢i ih u ovisnost o okolini, fi-
zickoj strukturi, tehnologiji, kulturi i socijalnoj strukturi (Hatch, 1997.:15). No nije na-
pustena svaka stabilnost organizacije i upravljanja, jer u tom slucaju nije moguca zna-
nost. Organizacija zadrzava neke karakteristike koje joj daju identitet kroz vrijeme.
Organizacija mora imati strukturu piramide (rukovoditelji — izvréitelji) u njoj mora
postojati pod]ela na odjele, moraju biti odredene linije rukovodenja i tljela upravljanja
zaposleni moraju biti specuahzuam za odredene poslove, potrebe organizacije moraju
odredivati profile, sposobnosti i ponasanja pojedinaca koji rade, a kao cjelina organiza-
cija mora ostvarivati pozeljne efekte u drustvu i okolini. Klju¢na novost koja se iska-
zuje u teoriji upravljanja jest ta da je na djelu tendencija sve veceg uvazavanja potreba
zaposlenih (Skola ljudskih odnosa) i tendencija sve veceg pracenja zahtjeva situacije i
okoline (kontingencijska teorija).

Pokazali smo da je Fayol sustavno zahvatio gotovo sva pitanja znanosti o upravlja-
nju i postavio polazista od kojih se iSlo dalje u stvaranju sve diferenciranijih i opSirnijih
znanja. Nije moguce u okviru jednog clanka osvrnuti se potanko na ta kasnija dos-
tignuéa. Stoga ¢emo se ograniciti na izvodenje pregleda osnovnih elemenata upravlja-
¢ke funkcije kako ih je postavio Fayol i na tendencije njihova razvitka u kasnijih i su-
vremenih autora.

Po Fayolu, svih Sest bitnih funkcija poduzeca (proizvodenje, razmjenjivanje, osigu-
ranje kapitala, imovine i osoba, ra¢unsko izvjeStavanje, upravljanje) u tijesnoj su me-
duovisnosti, a upravljacka funkcija izvodi se iz svih prethodnih i harmonizira sve snage
poduzeca (Fayol, 1984.:9,12). Stoga je opravdano odrediti upravljacku funkciju u Sirem
i uzem smislu.
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Tablica 1. Pregled elemenata upravljacke funkcije u Sirem smislu

H. Fayol (1916.) Weihrich-Koontz (1988.) R. Bennett (1991.)
Proizvodenje Vanjsko okruzje Odlucivanje
Nabava/prodaja Medunarodni menedzment | Strategija
Financiranje Planiranje Planiranje
Racunovodstvo Odlucivanje Organizacijska kultura
Izbor osoblja Organiziranje Organizacijski razvoj
Organiziranje Decentralizacija Marketing
Centralizacija Kultura poduzeca Financiranje
UsavrSavanje Kadrovsko popunjavanje [ Operativa
Planiranje Organizacijski razvoj Komunikacija
Koordinacija Vodenje Kontrola
Naredivanje Motivacija Informacijska podrska
Kontrola Komunikacija Priroda rada
Autoritet, disciplina, jedinstvo | Kontroliranje Vodstvo
Nagradivanje, inicijativa Proizvodna funkcija Osoblje
Pravednost Pravni aspekti

Izvori: Fayol, 1984.; H. Weihrich-H. Koontz, 1994.; R. Bennett, 1994.

Upravljacka funkcija u Sirem smislu (Tablica 1) ukljucuje ostale funkcije poduzeca i
razvija se u smjeru podrobnije razrade s dodavanjem utjecaja vanjskog okruzenja i
okoline na organizaciju i upravljanje, s izdvajanjem nekih aspekata upravljanja, kao
posebno znacajnih, i s uvodenjem nekih novih elemenata koji Fayolu nisu bili u vidokrugu.

Zakljucak

Iz podrobnog razlaganja djela “Industrijsko i opce upravljanje” dokazano tvrdimo
da H. Fayol pristupa organizaciji i upravljanju organski i funkcionalno strukturalno, da
polazi od unutarnje povezanosti pojedinaca koji moraju htjeti ciljeve, jedinstvo i rezul-
tate, te da je sadrzaj njegova djela imanentno podijeljen na konstitutivne i funkcionalne
aspekte. Konstitutivni trajni ustroj obuhvaca organiziranje, red, podjelu rada, centrali-
zaciju, hijerarhiju i jedinstvo upravljanja. Funkcionalni aspekti odnose se na dinami¢na
zajednicka djelovanja i posebne integrativne tvorevine, a obuhvacaju koordinaciju, pla-
niranje, naredivanje i kontrolu, odrzavanje autoriteta, odgovornosti i discipline, te poti-
canje zalaganja nagradivanjem, pravednim postupanjem, mogucénoscu inicijative i nje-
govanjem zajednisStva.

Fayol je postavio temelje znanosti o upravljanju. Odredio je veéinu osnovnih ele-
menata trajne strukture organizacije i upravljanja, kao i sustav osnovnih pojmova
upravljacke znanosti. To vidimo u razradi njegovih pojmova od kasnijih i suvremenih
autora, u malim izmjenama i promjenama predznaka nekih njegovih pojmova, te u do-
davanju malog broja novih pojmova (npr. kulture poduzeca). To vidimo i u koristenju
njegovih elemenata upravljanja kao kategorija za klasifikaciju znanja o upravljanju i za
sve preciznije odredivanje rukovodece aktivnosti.
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Nedostatci Fayolove misli, koji daju osnove za kritiku, proizlaze iz autoritarne
prakse njegova vremena i neobrazovanosti djelatnika, tako da on ve¢inu upravljackih
sadrzaja usredotocuje oko naredivanja, uskladivanja i jedinstva. Daljnji nedostatak je
ograni¢enost interno usmjerenog organskog pristupa, kojim se izostavljaju iz vidokruga
neke vazne sile Sireg okruzja. Napokon, nedostatak je nedovoljno prelazenje okvira
staticnog ustrojstva organizacije i upravljanja.
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Mijo Biligié

METHODOLOGICAL BASIS, STRUCTURE AND LONGEVITY OF
FAYOL’S ADMINISTRATIVE THOUGHT

Summary

The author analyses Fayola’s work in the light of recent achievements of the
theory of administration. He looks into Fayola’s organic approach and the imma-
nent division of the content of his work into the constitutive and the functional
aspects. Fayol’s concepts are built into the foundations of the science of admini-
stration since they are used as the criteria for the classification of the subject-
matter and for defining management. Also, his concepts are so well-defined that
only an occasional new concept is added to them. The shortcomings of Fayol’s
thinking are the product of the limitations of his time and his internal organic
approach as well as of the basically static structure of organization and admini-
stration.



