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Neke teorijske osnove rukovodenja

Konacnost domena proucavanja

Rukovodenje treba proucavati na nauéni naéin zbog toga 3to
se njegovi zadaci umnoZavaju, a njihova komplikovanost i kompleks-
nost veoma povecéavaju tako da se sve manje mogu resavati iskus-
tvom i intuicijom. Nove dimenzije problema prosiruju domen pro-
blematike preko granica koje se mogu zahvatiti iskustvom i intu-
icijom.

Medutim, i nau¢no proucavanje n-dimenzionalne problema-
tike zahteva da m bude konaéna veli¢ina. Jer, kao §to je rekao Ein-
stein, ,,nau¢no se moze proucavati samo ono §to je merljivo i Ste je
pogodno za eksperimentisanje”. Da bi se to postiglo, domen proble-
matike se determinige kao deo beskonaé¢nosti, ali sa konac¢nim brojem
kona¢nih dimenzija. Svodenjem broja problema, njihove kompliko-
vanosti i kompleksnosti na konac¢ne dimenzije, dobiva se model.
Rezultati dobiveni proudavanjem modela razlikuju se od rezultata
dobivenih proutavanjem stvarnosti, zato Sto svaki model predstavlja
samo deo stvarnosti.

Tako izdvojeni deo beskonaénosti predstavlja, za rukovodenje,
skup ¢injenica, 1judi, odnosa, ideja, principa ili njihovih skupova,
medusobno povezanih odredenom koncepcijom, prema kojoj formi-
raju zaokruzenu i relativno nezavisnu celinu, koju nazivamo sistem.
Ovom definicijom treba da se istakne da je svaki sistem, pa i
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rukovodenje, deo sredine iz koje je izdvojen a koja ga okruzuje i da
je od nje relativno (ne)zavisan.

Zato, proucavanje problematike rukovodenja poéinjemo formi-
ranjem modela konaénog prostora u kojem se deSavaju pojave koje
prou¢avamo. Taj konaéni prostor je organizacija sa svim svojim
dimenzijama i vezama sa okruzenjem.

Rukovodenje je jedna od osnovnih
Junkcija organizacije

Organizacija je svako ljudsko udruZivanje radi postizanja
liénih, zajedni¢kih i drustvenih ciljeva, zajedni¢kim radom u odre-
denom konaénom sistemu i okruzenju. To znaéi da je organizacija
funkcionalni sitem, te su njene osnovne funkcije njeni glavni pod-
sistemi. Zato i funkciju rukovodenja proufavamo na modelu sistema
funkcija. '

Funkcionisanje organizacije sastoji se iz velikog broja funkcija
i akcija pojedinih njenih delova. Radi modelovanja, sve funkcije
u organizaciji grupiSemo u sledeée osnovne funkcije: istraZivanje
(okruzenja), upravljenje, organizovanje, rukovodenje, izvravanje,
kontrolisanje i istraZivanje rezultata kontrole. Pomenute osnovne
funkcije povezane su tehnoloSkom hijerarhijom. Njihova kruZna po-
vezanost obezbeduje kontinualno funkcionisanje organizacije u ce-
lini putem kibernetske povratne sprege.

Posebno obelezje funkcije rukovodenja je u tome, $to je
rukovodenje ne samo osnovna funkcija organizacije u celini ve¢
je ono i funkcionalni podsistem svake od osnovnih funkcija. To zna¢i
da postoji rukovodenje istraZivanjem, rukovodenje upravljanjem,
crganizovanjem, rukovodenje rukovodenjem, izvrSavanjem i ruko-
vodenje kontrolisanjem. Na slici 1. prikazan je model organizacije
pomoc¢u osnovnih funkcija i njihova kibernetska povezanost.

Upravljanje je, organizacijski i hijerarhijski, prva osnovna
funkcija. Glavni zadatak upravljanja je da povezuje funkcionisanje
organizacije sa njenim okruZenjem. To se postiZe politikom koriSce-
nja i primene principa koje postavlja drustveno uredenje na osnovu
rezultata istrazivanja drustvenih i prirodnih nauka. Rezultati funk-
cionisanja funkcije upravljanja formiraju koncepciju funkcionisa-
nja organizacije. Koncepcija sadrZi ciljeve i principe poslovanja
(funkcionisanja) i predstavlja normativhu regulaciju funkcionisanja
organizacije. Ukoliko je koncepcija preciznije formulisana, utoliko
je manji manevarski prostor za funkcionisanje ostalih osnovnih funk-
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cija. Zbog toga su, i politika i koncepcija, obi¢no, uopsteno formuli-
sane, te je potrebno da budu komentarisane, nedvosmislene, razumlji-
ve i javne. Od toga zavisi koja ¢e se vrsta rukovodenja koristiti i
koje probleme (ne) treba da reSavaju rukovodioci.

Organizovanje je funkcija kojom se, na osnovu koncepcije,
propisuju i obezbeduju osnovne komponente organizacije. Organi-
zacioni propisi sadrze tehni¢ku dokumentaciju i sva ostala interna
akta. Pomoéu njih se postavlja organizacijska regulacija. Stepen
preciznosti propisa odreduje manevarski prostor funkciji rukovo-
denja, koji se koristi na osnovu koncepcije, politike i principa. Za de-
talje koji nisu predvideni organizacijskom regulacijom, njihovo
organizovanje preuzima funkcija rukovodenja. Zato je rukovodilac,
u tim sludajevima, i organizator i rukovodilac.

Rukovodenje je osnovna funkcija kojom se aktivira izvria-
vanje. NajvaZnija karakteristika funkcije rukovodenja je u tome,
$to se njome aktiviraju ljudi za postizanje liénih, zajednickih i
dcustvenih ciljeva. Ova ¢injenica ukazuje na potrebu posebnog i
detaljnijeg proudavanja problematike rukovodenja. Jer, od medu-
ljudskih odnosa zavisi i opstanak i1 razvoj, kako organizacije tako
i drustva. Rezultati funkcije rukovodenja su zadaci, zahtevi i saveti,
koje rukovodilac daje izvrSiocima, u granicama propisa. Pri tome,
rukovodilac je ovlaSéen (Sesto i obavezan) da koristi dopuStena
odstupanja od propisa, ali na osnovu koncepcije, politike i principa.
Zato je rukovodenje operativna regulacija funkcionisanja organi-
zacije.

Izvr§avanje je funkcija kojom se stvaraju rezultati i usluge,
pomoc¢u akcija, u okviru zadataka dobivenih od funkcije rukovo-
denja. Dopu$tena odstupanja akcije od zadatka reguliSe sam izvr-
gilac svojom autoregulacijom. Ako akcija mora da prekoracuje gra-
nice dopustenih odstupanja, izvrsilac trazi saglasnost rukovodioca,
koji preuzima odgovornost za (ne) koriS¢enje potrebnih odstupanja
akcije od zadatka i zadatka od propisa. To znaédi da ée rukovodenje
biti utoliko jednostavnije i lakSe, ukoliko su stabilizovaniji uslovi za
izvrsavanje. Zadatak funkcije izvrSavanja je da optimalno koristi
radnu snagu, vreme, sredstva rada i ostale osnovne komponente
organizacije.

Kontrolisanje se sastoji u uporedivanju ostvarenog sa pred-
videnim, i to pri funkcionisanju svih funkcija i njihovih akcija.
To znadéi da i kontrolisanje, kao i rukovodenje, postoji u svima os-
novnim funkcijama. Prema tome, postoji i kontrolisanje kontrolisa-
nja. To je i razumljivo, jer rukovodenje, kao operativna regulacija,
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ne bi moglo nista da reguliSe bez informacija kontrole. Iz toga se
zaklju¢uje, da za svaku akciju i predmet kontrolisanja, treba da
postoje normativi, standardi ili neki drugi zahtevi kontrole. Buduci
da toga nema uvek i svugde, naroéito pri intelektualnoj obradi in-
formacija, rukovodilac je obavezan i da kontroliSe. Zato je ruko-
vodilac ¢esto i organizator i rukovodilac i kontrolor. Savremeni raz-
voj opreme, tehnologije i informatike rastere¢uje rukovodioca, preno-
seéi kontrolisanje na autokontrolu samog izvrSioca i na automatsku
kontrolu mehanizama, $to je uslov za automatsku regulaciju.

IstraZivanje. Rezultati kontrolisanja pokazuju postojanje, Ce-
sto i veli¢inu, odstupanja od normativa, od akcije, od zadatka, od
propisa, od koncepcije, od politike, od principa, od druStvenog ure-
denja i od nau¢nih dostignucéa. Ukoliko se ide od normativa ka nauc-
nim dostignué¢ima, uzroci odstupanja su sve brojniji i sve manje
o¢igledni. Zbog toga, rezultate kontrolisanja ne treba koristiti za
odgovarajuce intervencije regulacije (naucne, normativne, organi-
zacijske, operativne, autoregulacije i automatske regulacije) bez
prethodnog istrazivanja uzroka pokazanih odstupanja. Savremeno
namnoZavanje pojava i odstupanja, koje treba regulisati, njihova
pojedinacéna komplikovanost i komplikovanost njihove medusobne
povezanosti, sve viSe uklju¢uje istrazivanje kao osnovnu funkciju
svake organizacije. Lai¢ke intervencije, naro¢ito u regulisanju drus-
tvenog uredenja i u regulisanju razvoja principa, politike, koncep-
cije, propisa, zadataka, akcija i normativa, cesto izazivaju nova, jo$
veca odstupanja od onih koje je trebalo regulisanjem spreciti. To
znaCi da i rukovodilac, kao operativni regulator, treba da bude ne
samo rukovodilac, organizator, kontrolor nego i istrazivac.

Problemi rukovodenja

Svakodnevni problemi rukovodenja potiéu od é&injenice da
rukovodilac neposredno i kontinualno kontaktira sa ljudima. Sub-
jektivne karakteristike radne snage su nestalne po broju, nestalne po
uticaju na funkcionisanje organizacije i u takvom razvoju, ¢iju dina-
miku moze rukovodilac da sagleda i predvidi samo struc¢nim istrazi-
vanjem. Sve ove probleme nazivamo jednim imenom ,,ljudski faktor”.
To je glavni problem rukovodenja.

Svaka radna snaga je ¢ovek, iako svaki ¢ovek nije radna sna-
ga. Covek postaje radna snaga kad stekne radne karakteristike i
kad se ukljuéi u organizaciju. Ali, ¢ovek ne prestaje da bude covek
time $to je postao radna snaga. Postupci rukovodenja moraju da
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budu prilagodeni i karakteristikama ¢oveka i karakteristikama rad-

ne snage.
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SL. 2. Rukovodenje kao operativna regulacija je podsistem
regulacionog sistema

Rukovodilac mora da se ponasa prema veéem broju ljudi.
Njegovo pona$anje ne sme da bude razli¢ito, iako su Jjudi razliciti
i njihove karakteristike nestalne. Zbog toga se javlja nov problem,
a to je ponaSanje prema kolektivu. Radna snaga postaje kolektiv
kad stekne organizacijske karakteristike, kad se kolektiviSe. To znadi
da se svakim kolektivom mora rukovoditi prema njegovim specifi¢-
nim karakteristikama. Jer, kao 3to svaki ¢ovek nije radna snaga,
tako ni svaka radna snaga nije kolektiv, ali je svaki kolektiv u isto

vreme i radna snaga.
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Kolektivi, radna snaga i ljudi postaju kadrovi, kad steknu
druStvene karakteristike. Prema tome, rukovodilacki postupci treba
da budu prilagodeni karakteristikama i ¢oveka i radne snage i kolek-
tiva i kadrova. Svaka od tih karakteristika ima svoju dinamiku
razvoja. Rukovodilac moze da utice na dinamiku razvoja karakte-
ristika i éoveka i radne snage i kolektiva i kadrova, kako pozitivno
tako i negativno. Time se pro§iruje domen nadleznosti rukovodioceve
cperativne regulacije novim dru$tvenim dimenzijama.

Slede¢i problemi rukovodenja poti¢u od kvaliteta sistema re-
gulacije. Ukoliko su principi uopsteniji, politika neadekvatna, kon-
cepcija nedoredena, propisi neprecizniji, utoliko je rukovodilac vise
prepusten samom sebi i utoliko viSe dilema ima pri rukovodenju.
Gde ima najmanje propisa, mora biti i najvi§e samovolje rukovodioca.
Gde ima suviSe propisa i suvisne preciznosti, tamo se rukovodenje
svodi na spredavanje devijacija od propisa, na rutinerstvo i deperso-
nalizaciju onih kojima se rukovodi.

Problemi rukovodenja poti¢u i od nestabilnosti okruZenja
i od nestabilnosti regulacionog sistema. U nestabilnim situacijama
i pri nestabilnim propisima, zahteva se odgovarajuca elasti¢nost
pona$anja. Medutim, poveéanjem elasti¢nosti, rukovodilac postaje
nedosledan, §to mu umanjuje autoritet. Buduéi da je nestabilnost vecéa
ukoliko je veéa ulestanost promena, to se elasticnost rukovodenja
ispoljava privremeno$éu njegovih resenja.

Sledeéi problem je informisanost rukovodioca. Buduéi da ne-
ma regulacije bez informacije, to je nemoguée uspeSno rukovoditi
bez kvalitetnog informacionog sistema. Iako se taj problem uspeS-
no refava savremenim razvojem elektronske tehnike, rukovodilac
treba da odredi o kojim pojavama mora da ima informacije, u ko-
jem obliku, u koje vreme i mora da zna kako ¢e ih koristiti. U vezi
s tim je i ,,poplava informacija” koja stvara probleme koje nazivamo
,,hemam vremena”.

Za uspeh u regulisanju funkcionisanja, rukovodilac mora da
obezbedi i odgovarajuée intervencije. Jer, ako odluke rukovodioca
nemaju ulogu intervencije, ako se ne postuju i ne sprovode, ruko-
vodenje gubi svoj smisao postojanja. A odluke rukovodioca realizuju
drugi ljudi.

Rukovodilac je neposredno izloZen iskuSenju da eksploatise
radnu snagu. Jedan od znacajnih drustvenih problema rukovodenja
je kako koristiti radnu snagu, a ne eksploatisati je. I rukovodilac i
radna snaga treba da polaze od toga da angaZovanje na poslu ne
zahteva rukovodilac, ve¢ posao i da na¢in angaZovanja ne propisuje
rukovodilac, veé sistem regulacije, po¢ev od nau¢ne do automatske.
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Jedna grupa problema potide od li¢nosti rukovodioca. Rukovo-
dilac je takode i ¢ovek i radna snaga i deo kolektiva i deo kadrova.
Zbog toga i li¢ni ,ljudski faktor” stvara teskode i probleme i njego-
vim saradnicima i njegovim rukovodiocima i njemu samom. Savla-
davanje tih teSkoca postiZe se istraZivanjem u oblasti osposobljavanija,
u oblasti izbora i u oblasti stimulisanja rukovodilaca.

Uloge rukovodenja

Organizacijska uloga rukovodenja. Kontinuitet funkcionisa-
nja organizacije obezbeduje se i odrzava operativhom regulacijom.
U povratnoj sprezi regulacije, rukovodenje ima ulogu donosioca od-
luke o intervencijama — ulogu regulatora. Zavisno od broja i kva-
liteta informacija o devijacijama, koje treba regulisati, o propisima
kojih se treba drzati, o koncepciji funkcionisanja organizacije i o
politici primene principa (vidi sl. 1), kao i o moguénostima inter-
venisanja, rukovodenjem se mogu intervencije izostaviti ili pojaca-
vati do nepotrebno velikih i nepotrebno uéestanih. To znadi da
rukovodenje ima ulogu servomotora pri regulisanju funkcionisa-
nja organizacije. Intervencije rukovodioca zavise ne samo od in-
formacija veé¢ i od toga kako i koliko on koristi ovla$éenja i ostale
instrumente rukovodenja za tretiranje svake od navedenih vrsta od-
stupanja (prema sl. 2).

Pre intervenisanja, rukovodilac treba da istrazuje uticaj devija-
cije, ali i uticaj njegove intervencije na optimalno postizanje li¢nih
ciljeva izvrsilaca, zajedni¢kih ciljeva organizacije i opstih ciljeva
drustva. Ukoliko je manji broj informacija na osnovu kojih se
odluc¢uje o intervencijama, utoliko se de$ée mora ponovo interve-
nisati, ¢im se ukljuéi nova informacija. Uclestanost intervenisanja
je simptom dezorganizacije.

Sledeca organizacijska uloga rukovodenja sastoji se u tuma-
denju, preciziranju i eventualnom dopunjavanju propisa prilikom
njihovog primenjivanja. Rukovodilac je utoliko viSe i organizator,
ukoliko ima viSe organizacionih problema, koji nisu regulisani
ni normativnom ni organizacijskom regulacijom. U tome ¢e imati
viSe uspeha ukoliko bolje poznaje politiku i principe poslovanija.

Ekonomska uloga rukovodenja. Rukovodenje kao operativna
regulacija odgovorno je za kontinuitet funkcionisanja, za bezbed-
nost na radu, za kvalitet, ekonomié¢nost i produktivnost rada. Sva-
ko odstupanje od tih zahteva povecava trodkove i time smanjuje
ekonomicnost rada, Da bi mogao da donosi optimalne odluke o in-
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tervenisanju, za svako od tih odstupanja, rukovodilac mora da zna
kako ono utie na postizanje liénih, zajedni¢kih i drustvenih ciljeva.
Razvojem privrede i dru$tva, ekonomiénost funkcionisanja organiza-
cije sve vise zavisi od kvaliteta rezultata rada. Od kvaliteta rada
jedne nacije sve vise zavisi i bezbednost njenog opstanka, kako
privrednog tako i drustvenog. A od rukovodioca zavisi kakav c¢e bi-
ti kvalitet proizvoda i usluga. U tome je najznacajnija ekonomska ulo-
ga rukovodenja.

Kadrovska uloga rukovodenja. Buduci da rukovodilac nepo-
sredno kontaktira sa ljudima, on ima odgovornu ulogu da od coveka
stvori radnu snagu, od radne snage kolektiv i od kolektiva kadrove.
Zato se s pravom kaze ,,lo§ radnik kvari materijal i alat, lo§ rukovo-
dilac kvari ljude”.

Rukovodilac ima i obrazovnu i vaspitnu ulogu. On je i infor-
mator i instruktor i motivator i mobilizator i uzor i korektor i regu-
lator. On izgraduje sposobnost svojih saradnika poduéavanjem. On
kultivige osobine i navike svojih saradnika svojim primerom i uvez-
bavanjem. A od osobina i sposobnosti radnika zavisi uspeh funkci-
onisanja organizacije.

Veoma znadajan uticaj na stabilizaciju funkcionisanja organi-
zacije imaju radne navike, kult prema radu, kult prema kvalitetu,
radna disciplina, tehnologka i socijalna disciplina radne snage i kad-
rova. Rukovodilac izgraduje ili razgraduje sve te karakteristike rad-
ne snage. On ima najveceg uticaja na disciplinovanost i na ose-
¢anje odgovornosti radnika. Prema tome, rukovodilac je i operativni
regulator stabilizacije 1 razvoja privrede i drustva, pored toga Sto
je i operativni regulator funkcionisanja organizacije.

Metode i instrumenti rukovodenja

Porastom broja onih kojima se rukovodi pojavljuju se i novi
problemi rukovodenja: organizacijski, ekonomski, kadrovski, drus-
{veni, politi¢ki i problemi njihove medusobne povezanosti. Ti pro-
blemi se narocito ispoljavaju pri rukovodenju velikim organizacija-
ma kao $to su Armija i op$tenarodna odbrana. Subjektivni faktori
gube a objektivni dobivaju na znadaju. Pravilnost postaje vaznija
od pravi¢nosti. Nauka postaje, korisnija od vlasti. Nove probleme
{reba re$avati novim metodama, nove metode zahtevaju kori$céenje
novih instrumenata, novih znanja, novih shvatanja i novih obzira,
zahteva i obaveza.
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Zavisno od prilaza problematici, metode rukovodenja se mo-
gu klasifikovati prema raznim kriterijumima. Ovde su metode ru-
kovodenja klasifikovane prema broju onih kojima se rukovodi u
sledeée grupe: neformalno rukovodenje, autokratsko, demokratsko,
socijalisticko i nauéno. Uz pomo¢ slike 3. razmotriéemo stepen ko-
riSéenja sledec¢ih instrumenata rukovodenja: vlast, talent, iskustvo i
nauka.

Stepen
koriscenja
Vlast — —— ¢
Talent | A\ 4
=~ — ™ \‘\ ./
NN\ F
\\ :
e /—//’/
Iskustvo N1 ~
\\/'\\
s ~N ~
Nauka e o st ™ \\\\\ Broj
~~—"Srukovodienih
Nefor- Auto- 5 ; § S
malno kratskoDemokratsko Socijalisticko Me;iod as .
> rukovodjenja
Individualng Kolektivno Nauno

Sl. 3. Koriséenje instrumenata rukovodenja u zavisnosti od
metoda rukovodenja

Rukovodilac treba da uZiva autoritet pri koris¢enju svakog
od ovih instrumenata, te se autoritet javlja kao znacajan instrument
u svim metodama rukovodenja.

Kada je mali broj onih kojima se rukovodi, rukovodenje je
neformalno. U njemu se rukovodilac spontano izdvaja i svojim ta-
lentom i iskustvom obezbeduje obzire prema potrebama i ciljevima
organizacije, bez koriS¢enja vlasti i nauke. Uslov za neformalno
rukovodenje je da svi kojima se rukovodi budu pribliZzno istih oso-
bina i sposobnosti. To se ostvaruje samo ako je broj onih kojima se
rukovodi mali (do 4). Ostaje problem povezivanje rukovodenja ve-
likog broja malih organizacija, kao §to je to slu¢aj u opstenarodnoj
odbrani. To se postize uzdizanjem i motivisanjem kadrova, precizi-
ranjem organizacijske i normativne regulacije i razradom informa-
cionog sistema.

Neformalno rukovodenje se zamenjuje autokratskim kad broj
onih kojima se rukovodi toliko poraste da se obzirima ne moZe ostva-
riti operativna regulacija, te se pretezno koristi vlast i talent ru-
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kovodioca. Autokratsko rukovodenje je utoliko potrebnije ukoliko
su oni kojima se rukovodi manje sposobni i manje motivisani. Ako
su, na primer, osnovne karakteristike radne snage: hoce, moze, zna
i ume, onda je autokratsko rukovodenje utoliko opravdanije ukoliko
oni kojima se rukovodi manje hoée i manje znaju iako mogu i umeju.
U sluéajevima kad nisu ispunjeni uslovi za demokratsko, socijalis-
titko i nau¢no rukovodenje, autokratsko rukovodenje je jedina mo-
guénost. Pri autokratskom rukovodenju, viSe nego inace, povecanjem
cvladéenja poveéava se i odgovornost rukovodioca. Ako je neizbeZno,
autokratsko rukovodenje je opravdanije ukoliko je kratkotrajnije
i ukoliko se vlast koristi viSe na mauc¢ni nacin.

Kad broj onih kojima se rukovodi toliko naraste da rukovo-
dilac vise ne moZe koristiti vlast, rukovodenje prelazi iz autokratskog
u demokratsko. Porastom broja onih kojima se rukovodi raste
uticaj ljudskog faktora na funkcionisanje organizacije. Zbog toga
se vlast i talent, kao instrumenti rukovodenja, postepeno zamenju-
ju iskustvom i naukom. Individualno rukovodenje ustupa mesto
kolektivnom rukovodenju. Uslov za demokratsko rukovodenje je da
oni kojima se rukovodi budu potpuno i objektivno informisani o
organizacijskoj i normativnoj regulaciji, o teSkocama i o mogucénosti-
ma za njihovo re§avanje. To je potrebno zbog toga da ne bi doslo do
zloupotrebe demokrati¢nosti. Kod autokratskog rukovodenja odusev-
ljenje formira informacije, a kod demokratskog informacije treba da
formiraju odusevljenje. U svakom sludaju, zadatak je rukovodioca
da zainteresuje svoje saradnike.

Kad se broj onih kojima se rukovodi masovno poveca, orga-
nizacija postaje drustvo. Tada je sve vaznije da se postizu drustveni
i zajedni¢ki ciljevi i interesi, nego li¢ni. Rad postaje komponenta
(podsistem) funkcionisanja drustvenog sistema. Oni kojima se ru-
kovodi, kao ¢lanovi drustva, sve viSe imaju uticaja na formulisanje
normativne regulacije, odnosno na funkciju upravljanja. Vlast i ta-
lent rukovodioca postepeno gube znaéaj, a iskustvo i, narocito, nauka
postaju glavni instrumenti rukovodenja. Rukovodenje postaje drus-
tveno, socijalisti¢ko, odnosno samoupravno. Operativna regulacija
postepeno prenosi svoju nadleZnost na autoregulaciju. Uslov za us-
peh socijalisti¢kog rukovodenja je dalje uzdizanje kadrova, obrazo-
vanje i vaspitanje onih kojima se rukovodi da preuzmu odgovornost
za postizanje dru$tvenih ciljeva i za$titu druStvenih interesa. A to
7nadi da raste uloga rukovodioca kao vaspitaca i instruktora.

Dalje poveéavanje broja ljudi kojima treba rukovoditi znaéi
pojavu novih problema i povecanje broja faktora koji uticu na
uspeh funkcionisanja organizacije, pa i na uspeh rukovodenja. Pos-
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ledica toga je povecanje konflikta izmedu li¢nih, zajedni¢kih i drus-
tvenih ciljeva \ interesa. Osim toga, svaki od tih faktora ima promen-
ljivu dinamiku uticaja. Sagledavanje i regulisanje uticaja svih tih
faktora radi optimalnog rukovodenja nije moguée bez nauénog
istrazivanja i kvantitativne analize. Tako rukovodenje prelazi u
nauéno jer se koristi naukom kao jedinim instrumentom. To zah-
teva posebno osposobljavanje i rukovodilaca i onih kojima se ru-
kovodi. Iz toga se vidi da je nau¢no rukovodenje potrebnije i oba-
veznije za funkciju upravljanja pri formiranju normativne regu-
lacije, nego za funkciju izvr$avanja, pri izradi proizvoda i davanju
usluga. Uslov za nau¢no rukovodenje je da svi ucesnici u funkcioni-
sanju organizacije poznaju nauéna dostignuéa odgovaraju¢ih nauka i
pravilno ih koriste. Time se postize automatsko funkcionisanje
sistema u celini putem autoregulacije.

Kad svi saradnici na zajedniCkom poslu budu poznavali i
pravilno primenjivali sve zakonitosti drustvenih i prirodnih nauka
i drustvenog uredenja, rukovodenje ée pretrpeti svoju zavrSnu me-
tamorfozu, koja se sastoji u odumiranju. Svako ¢e biti samom sebi
rukovodilac, jer ¢e sam sebi odredivati akcije prema precizno for-
mulisanim principima, zakonima, normativima, zadacima i progra-
mima. To je uslov da organizacija kao sistem funkcioniSe automat-
ski putem autoregulacije. Potreba za automatskim funkcionisanjem
organizacije najoc¢iglednije se ispoljava u ratovodstvu, te je u toj
oblasti i dostigla zavidne stepene savrsenstva.

Automatsko funkcionisanje pojedinih organizacijskih forma-
cija sve viSe se ostvaruje zahvaljujuéi razvoju automatizacije nji-
hovih tehnolo$kih procesa. Radari, fotocelije, alarmni i ostali au-
tomatski uredaji ukljudeni u informacione i komandne sisteme, is-
klju¢uju potrebu za rukovodio¢evim odlukama, komandama, nared-
bama i zadacima. Rukovodenje u klasiénom obliku nestaje, a jav-
lja se potreba za odrzavanjem i regulisanjem uslova za automat-
sko funkcionisanje. Jer, automatizam je uslovljen kontinualnim pri-
livom odredenih podataka o odredenim pojavama, u odredenom bro-
ju, na odredeni naéin, u predvidenom trenutku, na odredeno me-
sto. Pored toga, nema automatske regulacije bez automatske in-
tervencije. To znadi da ti podaci treba da aktiviraju odgovarajuci
mehanizam intervenisanja koji, takode, treba da bude programiran.

Problem automatske operativne regulacije je ljudski faktor.
Pri automatskom funkcionisanju regulacije ¢ovek od radne snage
postaje cifra, a organizacija postaje mehanizam. Ta pojava odreduje
granicu do koje se moZe iéi sa automatizovanjem funkcionisanja
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organizacije. Ta granica nije ista u socijalistickom, a naro¢ito u samo-
upravnom drustvenom uredenju, kao Sto je u drugim drustvenim
uredenjima. Medutim, omasovljavanjem uslova za funkcionisanje
organizacije, ona postaje sve uZa 1 sve stroza.

Proces rukovodenja

Rukovodenje posmatramo kao posao te, kao takvo, ono ima
i svoj tehnoloski proces. I taj proces (u ovom slu¢aju intelektualnog
rada) ima svoje faze i operacije, svoj predmet rada, svoje alate
(instrumente) i svoje rezultate rada. Predmet rada rukovodenja su
informacije, radna snaga su rukovodioci i oni kojima se rukovodi,
instrumenti su: vlast, talent, iskustvo i nauka, a rezultati su odluke
rukovodilaca. Faze i operacije, kao i kod svakog tehnolo$kog proce-
sa, poredane su po tehnoloSkoj hijerarhiji, tj. po redosledu koji
uslovljava njihovo izvrsavanje.

Prva faza — PRIPREMA RUKOVOBDENJA:

1) upoznavanje sa sistemom regulacije funkcionisanja orga-
nizacije;

2) upoznavanje sa propisima organizacione regulacije;

3) upoznavanje sa odstupanjima koja treba regulisati ope-
rativnhom regulacijom i istrazivanje njihovih posledica i
uzroka;

4) upoznavanje sa karakteristikama ljudskog faktora.

Druga faza — PRIPREMA AKCIJE:

1) odlucivanje;
2) delegiranje;
3) komuniciranje.

Treéa faza — PRACENJE IZVRSAVANJA AKCIJE:
1) kontrolisanje;
2) istrazivanje optimalne intervencije.
Cetvrta faza — REGULISANJE IZVRSAVANJA AKCIJE:

1) koordinisanje;
2) instruisanje;
3) stimulisanje.

78



Ovako teorijski postavljen proces rukovodenja modifikuje se
u praksi na taj nad¢in $to se pojedinim fazama i operacijama pridaje
veéi ili manji znacaj, te ceo proces dobiva strukturu koja odgovara
konkretnom slu¢aju i uslovima. Za reSavanje problema koji se de-
$avaju u najkrac¢em vremenu i u najuzem prostoru, proces rukovo-
denja se sastoji samo iz odluéivanja (ili prenoSenja tudih odluka),
delegiranja i komuniciranja.

Osnovni sadr?aj pripreme rukovodenja je informisanje. Naj-
vise uspeha imaju oni rukovodioci koji su najmanje informisani.
Ukoliko je visi rukovodeéi polozaj u hijerarhiji rukovodenja, utoliko
je &iri horizont (u prostoru i vremenu) na kojem se deSavaju pojave
o kojima treba da bude informisan rukovodilac. Zato visi rukovodioci
imaju svoje $tabove i raspolazu programiranim informacionim si-
stemima.

Priprema akcije sastoji se u donoSenju odluka, delegiranju
izvriavanja i u komuniciranju sa izvrSiocima. U savremenim us-
lovima i metodama funkcionisanja organizacije, rukovodioci nemdaju
mnogo mogucénosti da samostalno odlucuju i da delegiraju izvrSavanje
svojih odluka. Potrebna brzina dejstva zahteva da odluke budu
unapred pripremljene, tako da se mogu koristiti za programirano
delegiranje. Pri tome, ostaje kao organizacioni problem, potreban
i dovoljan stepen centralizacije i decentralizacije. Potreba za in-
tervenisanjem rukovodioca javlja se kad predstoje nedopuStena
odstupanja od programiranog toka sistema regulacije.

Komuniciranje je operacija ¢iji znacaj se menja pod uticajem
mehanizacije i automatizacije informacionog sistema. Informacije se
sve vise prenose bez uceséa ljudi. Medutim, kad nastupe poreme-
¢aji u funkcionisanju organizacije, tj. kad rukovodilac treba da in-
tervenise, onda komuniciranje ima prioritetan znacaj.

Sledeéa faza je pracenje izvrSavanja akcije. Rukovodilac
mora da prati izvrSavanje akcije jer bez informacija o eventualnim
devijacijama i nedostacima njihovih uzroka, ne moZze da odlucuje
o potrebnim intervencijama. Potrebne informacije daju rezultati kon-
trolisanja, ali ih rukovodilac mora analizirati radi iznalazenja op-
timalne intervencije. Razvoj nauke i tehnike i sve vecée potrebe za
$to brzim intervenisanjem, zahtevaju od rukovodioca da za kontro-
lisanje (evidentiranje odstupanja) delegira druge, pa i mehanizme,
a da se sve viSe posveéuje analiziranju informacija i istrazivanju
optimalnih intervencija, ukoliko one nisu delegirane samom izvr-
Siocu (autoregulacija), odnosno programirane za automatsku regu-
laciju. :

79



Sledeca faza procesa rukovodenja je regulisanje izvrSavanja
akcije, odnosno intervenisanje. Rukovodilac je zaduZen da koordinira
uslove i akcije kako bi se odrzao kontinuitet funkcionisanja orga-
nizacije. Sledece operacije intervenisanja su instruisanje i stimuli-
sanje. Ukoliko je operativni plan razradeniji i uslovi funkcionisanja
stabilniji, utoliko je manje potrebno da rukovodilac intervenige.
Savremena dinamika funkcionisanja organizacije ne omogudéava ru-
kovodiocu da instruide i stimuliSe. Instruisanje se delegira obrazov-
nim ustanovama a stimulisanje dru$tvenim i politickim organizacija-
ma i industrijskim psiholozima. U tim operacijama rukovodilac ne
ireba da destimuliSe i da dezorijentiSe izvrSioce akcije.

Osvrt na teorijske osnove rukovodenja
u oruZanim snagama

Rukovodenje u oruzanim snagama je pod uticajem subor-
dinacije i mehanizacije. Pod uticajem ta dva faktora menja se re-
dosled znacaja pomenutih teorijskih osnova rukovodenja. Sve vrste
pomenutih regulacija, a naro¢ito operativna, odnosno rukovodenje,
stroZze su u oruZanim snagama. Strogost regulacije suzava mane-
varski prostor dopuStenih odstupanja. U ratu, odstupanja od ope-
rativne regulacije nisu dopustena, bez obzira na njihovu veli¢inu
ili na opravdanost organizacijskom, normativnom ili nau¢nom regu-
lacijom. Strogost povinovanja operativnoj regulaciji obezbeduje se
poveéanjem uloge vlasti u odnosu na uloge ostalih instrumenata
rukovodenja. To povecava znacaj autokratskog i individualnog cu-
kovodenja u odnosu na ostale metode rukovodenja. S obzirom na to
da se vlast i individualno autokratsko rukovodenje mogu lako zlo-
upotrebiti i pogre$no koristiti, njihovo koriséenje je stroze propisano
organizacijskom i normativnom regulacijom u vojsci nego u ostalim
delatnostima. Zato obziri gube svoju ulogu, a obaveze za izvr§avanje
komandi (odluka rukovodilaca) zaoStravaju se, sve do kori$éenja
prinuda.

U oruZanim snagama, a narodito u ratu, individualni ciljevi i
interesi se zanemaruju u odnosu na znadaj zajedni¢kih a naroéito
opstih, drustvenih ciljeva i interesa. Opstanak celine ima neospornu
prednost pred opstankom delova. Mirnodopske obaveze rukovodioca
prema onima kojima se rukovodi pretvaraju se u obzire, a mirno-
dopski obziri prema zajedni¢kim i dru$tvenim interesima i ciljevi-
ma, pretvaraju se u obaveze.
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Oruzane snage kao organizacioni sistem funkcioniu u dvema
situacijama — okruZenjima: w ratu, $to je njihov glavni i osnovni
zadatak, i u miru, $to predstavlja pripremu za funkcionisanje u ratu.
Razlika izmedu prvog i drugog funkcionisanja obuhvata i razlike
u procesu rukovodenja. MozZe se smatrati da su u miru vaZnije faze
upoznavanja i pripreme nego faza izvrSavanja. Prema sl. 1. u miru
se vrSe istrazivanja u prirodnim i dru$tvenim naukama, postavljaju
se principi politike, formiraju koncepcije, formuliSu propisi, dok su
u ratu vaZniji zadaci i akcije. Razlike u mirnodopskom i ratnom
rukovodenju postavljaju nove probleme teoriji rukovodenja. Raz-
like teorijskih osnova su u tome $to je rukovodenje u miru priprema
za komandovanje u ratu, a vojni manevri, eksperimenti kojima se
proverava kvalitet pripreme. ;

Slede¢a osnovna razlika je fenomen zznenadenja Iznena-
denja u miru, praktiéno ne postoje, dok su u .ratu najuticajniji
faktor rukovodenja. Iznenadenje je posledica neinformisanosti i
neverovanja u raspoloZive informacije. Informisanost se poboljSava
poveéavanjem broja informacija, a neverovanje se smanjuje pobolj-
Savanjem- kvaliteta informacija. Stepen iznenadenja se smanjuje i
povecavanjem broja informacija o moguéim varijantama razvoja
dogadaja i mogucénosti u buduc¢nosti. Na manevrima se provera-
vaju verovatnocée pretpostavljenih varijanti a u ratu se koristi ona
varijanta koja ima najveéu verovatnocu, a u rezervi su i ostale
varijante zavisno od stepena verovatnoce.

Slede¢a razlika izmedu mirnodopskog i ratnog rukovodenja
je hitnost donoSenja i izvrS8avanja odluka rukovodilaca. Polaze¢i od
toga da je ,hitno samo ono §to je dockan poceto”, rukovodenje u
ratu poéinje rukovodenjem u miru, koje se priprema obukom a pro-
verava manevrima. To poveéava znacaj obrazovne uloge rukovodenja
u oruzanim snagama.

Sledeca znadajna razlika je u moguénosti koriséenja greSaka
za poboljSavanje kvaliteta rukovodenja. Minimalna mogucénost da
se u ratu ,,ufimo’ na greSkama” zahteva maksimalni kvalitet ruko-
vodenja. Zbog toga je kvalitet rukovodenja .u ratu izric¢itiji zahtev ne-
g0 U miru, odnosno ‘u oruzanim snagama:nego u privredi. S obzirom
na to da gre$ka operatike ili taktike ne mora da bude i greSka stra-
tegije, potrebno je da rukovodilac u oruZanim snagama- poznaje i
strategiju, kako ne bi pogresno intervenisao.

Apsolutna. subordinacija isklju¢uje: neformalno i demokratsko
rukovodenje. A to menja strukturu odnosa medu pomenutim meto-
dama rukovodenja:(sl. 8). Poveéavanjem strogosti-subordinacije omo-
gudava se automatizam'u rukovodenju. Automatizam je mogué¢ samo
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ako su akcije programirane i ako postoji povratna veza za regulisa-
nje akcija. Svaki automatizam iskljucuje Coveka iz procesa funk-
cionisanja. Zato je u oruzanim snagama vazniji kvalitet operativnih,
takti¢kih i strategijskih planova, odnosno kvalitet operativne, orga-
nizacijske i normativne regulacije, nego u ostalim delatnostima u
drustvu. Zato je kolektivno i nau¢no rukovodenje u oruZanim sna-
gama u miru uslov za uspes$no funkcionisanje rukovodenja u ratu,
koje je ¢esto individualno. Kvalitet osposobljavanja rukovodilaca u
miru obezbeduje kvalitet komandovanja u ratu.

Nauénim istrazivanjima se odabiraju faktori i metodi nji-
hovog tretiranja. Pri tome je, za rukovodenje u oruzanim snagama,
najvazniji ljudski faktor, i to slede¢im redosledom: Jjudski faktor
kadrova, ljudski faktor kolektiva, radne snage i ljudski faktor po-
jedinca. Nema savladavanja iznenadenja ni automatizma u funkcio-
nisanju organizacije bez optimalnog resenja uticaja ljudskog fakto-
ra u svima navedenim oblastima. Zato u miru mora da se pridaje
znadajna paznja izgradnji osobina i sposobnosti kadrova pomocu
informisanja, ubedivanja, motivisanja 1 mobilisanja (8to predstavlja
csnovu tehnologije retorike). A to proSiruje oblast zadataka i spo-
sobnosti rukovodilaca i imperativnost kvaliteta izvrSavanja tih za-
dataka.

Usavr§avanjem mehanizacije i umnoZavanjem mehanizama a
naro¢ito automatskih mehanizama, rukovodenje u klasi¢nom ob-
liku postupno odumire i pomera se sa nizih na viSe rukovodeée po-
lozaje u hijerarhiji. To, istovremeno, zna¢i da se smanjuje znacaj
neformalnog i demokratskog rukovodenja, a raste znacaj autokrat-
skog i nauénog rukovodenja. Posledica toga je povecavanje znacaja
faktora mehanizacije, tehnike i nauke. Budué¢i da se mehanizacijom
ne rukovodi nego rukuje, znaéaj ljudskog faktora prelazi sa ruko-
vodioca na konstruktora mehanizacije. Mehanizacijom rukuju izvr-
Sioci prema operativnoj regulaciji neposrednih rukovodilaca — a
rukovodioci je koriste.

Rukovodilac mehanizovane organizacije mora da zna S§ta
mehanizacija moze, a rukovalac mora da zna kako ona to moze.
Dok rukovodilac nemehanizovane organizacije mora da zna i Sta i
kako moZe radna snaga kojom on rukovodi.

Poveéanjem mehanizacije sve manje su dopustena odstupanja
od operativne i od organizacijske regulacije. Povecanjem automa-
tizacije, odstupanja postaju nedopustena. To utiée na povecanje
imperativnosti zna¢aja autoregulacije i rukovalaca mehanizacijom
i njihovih neposrednih rukovodilaca. U vojsci, a narocito u ratu,
zna se da rukovodilac Zivi i radi u buduénosti, da stvara rukama i
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glavama ljudi kojima rukovodi iako radi svojom glavom prema zah-
tevima organizacijske, normativne i nau¢ne regulacije i prema na-
redenjima svog pretpostavljenog. Sto je buducénost dalja i broj onih
kojima se rukovodi veéi, potreban je veéi broj informacija o pojava-
ma (relevantnim i nerelevantnim) u vremenu i prostoru i o nji-
hovim promenama. To pokazuje da je za uspe$no rukovodenje u
oruzanim snagama vaZnije nego drugde, da rukovodilac na vreme
raspolaZe svim potrebnim i dovoljnim i verodostojnim informacijama
o svim pojavama u organizaciji i u okruZzenju i o moguc¢nostima
njihovih promena. Kvalitet informacija, njihov broj i pravovreme-
nost informisanosti uslovi su za kvalitet rukovodenja uopste, a na-
rotito u oruZanim snagama u ratu. Jer, informisanost smanjuje iz-
nenadenja. Odluka je utoliko primitivnija ukoliko je manji broj in-
formacija na osnovu kojih se donosi.

ZakRljucci

1) Broj onih kojima se rukovodi, hijerarhija rukovodeceg po-
lozaja, drustveni znadaj posla kojim se rukovodi, uslovi funkcioni-
sanja organizacije (medu kojima su rokovi najuticajniji) zahtevaju
elastiénost rukovodenja da se tim zahtevima mogu prilagoditi struk-
tura sistema regulacija, metode, instrumenti i procesi rukovodenja.

Pri elasti¢nosti rukovodenja dolazi do dve greske: ona se ko-
risti preterano ili nedovoljno. Posledica toga je zloupotreba i nepravil-
no rukovodenje. Da do toga ne bi doslo, rukovodioci i oni kojima se
rukovodi treba da poznaju teorijske osnove rukovodenja i da pozna-
ju svoja ovladéenja i odgovornosti, kako bi u svakoj prilici pravilno
koristili odgovarajuéu elasti¢nost.

2) Rukovodenjem se refavaju ali i stvaraju problemi: orga-
nizacijski ekonomski, psihologki, sociolodki, politicki, kadrovski, pa
i istorijski.

Budué¢i da se rukovodiofevim intervencijama utite na sve
njih istovremeno, potrebno je da rukovodenje bude multiprofesional-
na profesija. Svaka odluka rukovodioca ne zadire podjednako u
sve pomenute oblasti problema. Njegova odluka ¢e biti optimalna
ako nije potpuno nezavisna od njegovih ili tudih, ranijih ili buduéih
cdluka.

3) Rukovodenjem se pretvaraju propisi u postupke teorija u
praksu, re¢i u dela. ;

Razvojem drustvenog uredenja, drustvenih i prlrodmh nauka,
propisi zastarevaju, teorije evoluiraju, re¢i se namnoZavaju. Uspeh
rukovodenja zavisi od toga koliko i kako rukovodilac prati i koristi
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dinamiku razvoja i propisa, i teorije i reéi. Nisu sve reéi pogodne
za pretvaranje u dela iako se mnoge reé¢i mogu na razne nacine
pretvarati u razna dela, $to zahteva posebnu regulaciju.

4) Rukovodilac stvara tudim glavama i tudim rukama i fo u
buduénosti.

Svaka radna snaga je u isto vreme i ¢ovek, i deo organizacije,
i deo drustva i deo kolektiva, §to u svakoj od svojih odluka (inter-
vencija) rukovodilac ili zanemaruje ili dramatizuje. Posledica toga
je da rukovodilac manipuli$e ljudima. Da rukovodilac ne bi eksplo-
atisao nego koristio radnu snagu, on mora da poznaje i pravilno
primenjuje sva formalna i neformalna ogranicenja slobode inter-
venisanja.

5) Ukoliko viSe automatski funkcioniSe organizacija, utoliko
manje je potrebno rukovodenje, kao operativna regulacija funkcioni-
sanja.

Za automatsko funkcionisanje svakog sistema (bioloskog, ma-
terijalnog, organizacijskog) potrebno je da budu kontinualno obez-
bedeni, i to konstantni uslovi funkcionisanja. S obzirom na to da je
kod organizacijskih sistema teSko obezbediti, rukovodenje se pre-
crijentiSe sa operativne regulacije na organizacionu regulaciju, od-
nosno na obezbedenje uslova za automatsko funkcionisanje orga-
nizacije.

6) Rukovodilac informiSe, ubeduje, motiviSe, aktivira, instruise
i reguliSe.

Ukoliko je na visem rukovodeéem poloZaju, rukovodilac treba
da bude viSe univerzalist, a na nizem, viSe specijalist.

7) Raznovrsnost problema u praksi i nedovoljnost normativ-
ne i organizacijske regulacije, zahtevaju da rukovodilac donosi od-
luke za koje nije formalno ovlaséen, te ipak mora da koristi vlast.

Rukovodilac je duzan da koristi bezuslovno i uslovno do-
pustena odstupanja od organizacijske i normativne regulacije (od
propisa i od koncepcije). Razumljivo je da ¢e rukovodilac biti ap-
solutna vlast u onim organizacijama i slu¢ajevima u kojima nema
nikakvih propisa ni koncepcije o tome kako treba da funkcionise
organzacija. Pri tome, da ne bi pogresio, rukovodilac treba da poznaje
i da se pravilno pridrzava drustvenih normi i naucnih principa
(sl. 1). To znadi da treba da uskladi zahteve pravic¢nosti sa zahtevima
pravilnosti, tj. da uskladi zadovoljavanje li¢nih, zajedni¢kih i drus-
tvenih interesa. Za pravilnost treba da koristi nauku i vlast, a za
pravi¢nost, iskustvo i talent.

8) U oruZanim snagama struktura znacaja teorijskih osnova
rukovodenja je drugadija nego u ostalim drusStvenim delatnostima.
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Pored toga, ta struktura u oruZanim snagama drugadija je u ratu
nego u miru.

U oruzanim snagama je vaznije da se teorijske osnove ne pri-
menjuju uvek bukvalno $to povecéava znacaj elasticnosti koriSéenja
i instrumenata, metoda i ciljeva rukovodenja.

9) Rukovodilac odluéuje o onome $to nije propisano i o (ne) do-
pustenim odstupanjima od onoga S$to je propisano.

Rukvodilac mora da poznaje sve podsisteme sistema regulacije
i kriterijume za odredivanje dopustenosti odstupanja od njih.

10) Rukovodilac treba da vodi ljude a ne da ih goni. Buduci
da voditelj vidi cilj a ne vidi ljude a gonitelj vidi ljude a ne vidi
cilj, rukovodilac treba istovremeno da vidi i cilj i ljude i da pra-
vilno odreduje kad ¢emu treba dati prednost.

SUMMARY
SOME THEORETICAL FUNDAMENTALS OF LEADERSHIP

The organization of leadership consists of a considerable number of
functions. These functions can be grouped to the following basic ones:
research (of environment), directing, organizing, leading, execution, control
and researching the results of control.

The leadership plays its basic roles in the fields of organization,
economy and personnel.

Leadership methods can be classified to the following groups: informal
leadership, autocratic, democratic, socialistic, and scientific leadership. The
basic instruments of leadership are authority, talent, experience and science.

As a technological process, leadership is realized in four basic phases:
(1) preparation of leadership; (2) preparation of action; (3) monitoring the
effectuation of action; (4) regulation of effectuation of action.

The process of leadership is in the armed forces influenced by the
subordination and mechanization factors. The structure and significance of
theoretical foundations of leadership in the armed forces differs, therefore,
from the processes of leadership in other domains of society. All forms
of regulations, of operative ones in particular, are in the armed forces more
strict. This strictness of regulations narrows the manoeuvre space for
allowed deviations. In war conditions no deviation from the operative regula-
tions are allowed, their extent or justification by organizational, normative
or scientific regulations notwithstanding.
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RESUME
DE QUELQUES PRINCIPES THEORIQUES DE LA DIRECTION

L’organisation de la direction comprend un grand nombre de fon-
ctions que l'on peut réunir comme suit: étude (situation générale), gestion,
organisation, direction, exécution, contrdle et évaluation des résultats du
controle.

Les principaux rdles de la direction sont de nature organisation-
nelles, économique et de cadres.

Selon le nombre des éléments a diriger, les méthodes de direction
peuvent étre réparties dans les catégories suivantes: direction informelle,
autocratique, démocratique, socialiste et scientifique. Le pouvoir, le talent,
I'expérience et la science sont les principaux instruments de direction.

La direction en tant que processus technologique comprend quatre
phases fondamentaies: (1) préparatifs de la direction; (2) préparatif des
actions; (3) suivi du déroulement de I’action; (4) mise au point des éléments
d'une action.

La direction dans les forces armées est placée sous l'impact de la
subordination et de la mécanisation. C’est pourquoi, dans les forces armeées,
lintérét des principes théoriques de la direction est différent par rapport
aux autres activités sociales.

Les éléments de toutes les phases précitées, surtout celle opérationnelle,
dans les forces armées exigent une approche plus rigoureuse. La rigueur
réduit 1'espace de manoeuvre pour tout écart acceptable. En état de guerre,
les écarts en matiere d’opérationnalité ne sont pas permis quelle que soit
leur grandeur ou leur justification par des phases organisationnelles nor-
matives ou scientifiques.

PE3IOME
HEKOTOPBIE TEOPETUMYECKME OCHOBBI YIIPABJIEHUS

PYHKMOHMPOBAHME OPTaHM3AIAK COCTOUT U3 GOJIBLIOTO KOMMUECTBA (PYHKIMIA,
KOTOPBIE MOTYT TPYIIMPOBATHCS B CIEAYIOLINE OCHOBHBIE (DYHKLMM: MOCIEHO-
pamye (OKpY>KeHMsl), YIPABIEHME, OPraHM3alusg, DPYKOBOJCTBO, BBITIOJIHEHME, KOH-
TPOJIL UM MCCIIE€HOBaHIE PE3YIBTATOB KOHTPOJIS.

OCHOBHEIE POJM YIPABJICHUS — OPraHMU3AlMOHHAT, SKOHOMMUUYECKAA M Ka-
JipoBad. )

B corjacuy ¢ KOJIMYECTBOM IIOABEPTra€MBIX YIIDABICHUIO JIMI[, METORBI YIIPdB-
JIEHUS MOTYT KIaocubuIIpOBaTLCA B CICAYIONUME IPYINE : HehOpMaTHBEHOE YIPaB-
NEHUE, aBTOKPATHUECKOE, SMOKDATIUECKOE, CONMATICTHYCCKOE U HAayudoe. BiacTs,
TAJIeHT, ONBIT M HAyKa — OCHOBHBIE MHCTPYMCHTBHI YIIPABJICHNA

YIIpaBIeHNE KAK TEXHOJOTMUECKUIL IPOIECC UMEET YETHIPE OCHOBHBIE (DA3bI:
(1) mOAroTOBKA ympaBmeHMA; (2) mOAroTOBKA aKmuy; (3) HaGmomeHye 3a BBUION-
HEHMEM aKiu; (4) peryamMpoBKa BBIITOJIHEHUA AKI[MI.
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YhopasaeHue B BOOPY/KCHHBIX CUJIAX HAXOAUTCS IOX BANAHMEM EAMHCHA-
vamus u Mexasusaium. TToSToMY B BOOPY’KEHHBIX CUJIAX CTPYKTYpa 3HAUECHUSA TEO-
PETHUECKUX OCHOB YIPABIEHUS UHOM, YeM Y OCTaNbHBIX OOILECTBEHHBIX JECATENb-
HOCTE1. Bee BuAbl DETMANMPOBOK, B YACTHOCTM OIEPATVBHAA, B BOOPYKEHHBIX
cunmax CTpoke. CTPOTOCTh PETMIMPOBKM CY’KAET MAHEBPEHHOE IIPOCTPAHCTBO AJId
JIONYCKAaeMBIX OTKJIOHEHWI. B BOHHE OTKJIOHEHNMA OT OIEeDATUBHON PETYJNPOBKM HE
ZIOTLyCKAIOTCSl, HECMOTPS HA MX BEJMUMHY MJIM 0GOCHOBAHHOCTH OPraHM3AIMOHH O,
HODMATMBHOI MUJIM HAYYHOM PEryIMPOBKAMM,
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