II. 4. B ORGANIZACIJSKA
SREDSTVA
KATEGORIZIRANA
PREMA VRSTI

Iako postoji mnogo vrsta organizacijskih sredstava, u kontekstu
ovoga rada (kontekstu B) prvenstveno se osvréemo na vid sredstava vezan uz
prikazivanje i prenoSenje organizacijski relevantnih obavijesti. Heinz
Joschke navodi slijedeca sredstva prikazivanja i prenosenja obavijesti,
odnosno organizacijskih sredstava klasificirana po vrsti, a ta su: verbalna,
koja sadrze pismena i usmena sredstva, tabli¢na i graficka sredstva.*37 U
ovome prikazu razdvajamo verbalna sredstva u dvije skupine i formuliramo
slijedeca cetiri sredstva kategorizirana po vrsti:

* usmena,

* pismena,

e tablicna,

e graficka.

437. Joschke, H., op.cit., str. 434.
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II. 4. BIUSMENA ORGANIZACIJSKA
SREDSTVA

Navedeni autor (Heinz Joscke) ukazuje da se usmeno predocenje
kvalitetno razlikuje od pismenog, odnosno da se usmenim izvjeS¢em postize
razli¢iti u¢inak. S tim u vidu, odreduje usmena organizacijska sredstva kao
organizacijska pomagala koja koriste usmeni izraz u svrhu ucinkovitijeg
prikaza i promjene organizacijskoga stanja. Kako ukazuje Kapusti¢ "usmeno
predocavanje organizacijskih problema u nas se ¢esto bezrazlozno
zapostavlja, a aktuelno je u organizacijskom radu zbog najmanje tri razloga:

1. Vremenskoga - kratkoca raspolozivoga vremena cesto onemo-
gucuje pripremu i raspravu pisanih izvjeSca.

2. Gospodarskoga - vazno je voditi brigu o troSkovima pisanih mate-
rijala.

3. Komunikacijskoga - neposredno, pomocu pitanja i odgovora,
olakSano je razumijevanje, ¢ime se pospjeSuje iznalazenje odluka. U tu se
svrhu moze usmeno izlaganje pojacati tehnikom vizuelnoga prikazivanja.*38

U kontekstu B prepoznajemo cetiri vrste reprezentativnih usmenih
sredstava, a ta su:

e naredbe — upute,
e predocenja - izvjeSca,
e govori - diskusije,
e problemske diskusije.

II. 4. Bl11Naredbe
(II. 4. A11 Organizacijske upute)

Naredbe su verbalna organizacijska sredstva kojima osiguravamo da
se organizacijski zadatak obavlja u skladu sa zadanim i ocekivanim
normama, i u skladu sa zadanim procedurama, rokovima i standardima.
Upute s karakterom naredbe moZzemo oznaciti kao naredbodavne i
preventivne upute. To su upute koje su formulirane tako da osiguraju
striktno pridrzavanje normi i propisa. Izrazene su kratko, jasno i
nedvosmisleno, odrijesitim tonom, da bi se postigao dojam vaznosti Zeljenoga
cilja i ostvario u¢inak koji ¢e odmah nakon izgovorene upute imati utjecaj na
ponasanje. Naglasavamo 'utjecaj na ponasanje’ jer je kod ovako formuliranih
uputa osobito izrazena njihova kontrolna uloga, odnosno upuc¢ivanje: sto

438. Kapusti¢, S., op.cit., str. 298.
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'to¢no’ raditi (samo tako, a nikako drugacije) da bi se postiglo Zeljeno,
odnosno izbjeglo nezeljeno. Dakle, naglaseno je 'upucivanje’, a ne
‘opisivanje’. To su upute vojnickoga stila, imaju karakter naredbe i
zapovijedi.

II. 4. B12Predocenja
(II. 4. A21 Izvjesée)

Predocenja su verbalna organizacijska sredstva s naglaskom na
slikovitosti - opisu, opcenitoj slici. Zahtijevaju Siroke, opsirne i ne previse
detaljne formulacije. Neki od usmenih oblika predo¢avanja su audio poruke i
preporuke, predavanja, usmeni dio prezentacije.

Audio poruke i preporuke oblici su predoc¢enja kojima tvrtke
usmenim putem komuniciraju s okolinom (trZiStem) ne obrac¢ajuci se pritom
iskljuc¢ivo samo odredenim osobama vec¢ svim potencijalnim kupcima ili
partnerima. Iako i audiovizualne poruke imaju svoj usmeni vid, ovdje
prvenstveno mislimo na reklamne poruke putem radio-programa.

Kada izabrati upravo ovaj nacin oglasavanja? Osim onih razloga koji
proizlaze iz ogranicavajucih uvjeta kao Sto je raspolozivi novac i sl., moramo
se zapitati da 1i je objekt oglasavanja svojim svojstvima (pozitivna svojstva
¢emo naravno naglasiti u oglasavanju) prikladan za takav nacin reklame.
Ako se radi o nekom sasvim novom specificnom proizvodu (npr. nova vrsta
automobila) svakako da je daleko prikladnija audiovizualna vrsta poruke u
kojoj ¢e potencijalni kupci istovremeno i vidjeti objekt reklame i ¢uti sve o
njegovim dobrim osobinama. Ako se naSe oglasavanje odnosi samo na
upoznavanje trziSta sa tvrtkom, njenim sjediStem i njenom djelatnoscu ili
pak na neke standardne dobro poznate proizvode gdje ¢emo se orijentirati na
naglasavanje na primjer niskih cijena, vjerojatno ¢emo izabrati audio
poruku. Naravno da odabir (ovdje pojednostavljeno govorimo o ovom
problemu pa koristimo dilemu ilili) ovisi i o segmentu trziSta kojem
upucujemo poruku. Sri¢a, kako sam kaZe, daje drasti¢ne primjere (ali kao i
uvijek veoma duhovite) za ovaj problem: “Nitko normalan ne bi slijepcu
napisao propagandno pismo niti bi gluhome uputio reklamu putem radio
programa (Sri¢a, 1992, str.84).” Nesto dalje navodi: “Komunikologija nas uéi
da je svaki covjek slijep ili gluh na neki oblik priop¢avanja, pa svaka poruka
ima odredeni nacin na koji je netko moze primiti i na nju pozitivno reagirati”
(Srica, 1992, str.84).

Navesti ¢emo i neke od nacela koja valja slijediti pri koncipiranju i
formuliranju audio poruke.

1) Prije samoga koncipiranja poruke u svezi nekoga proizvoda (ili
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usluge) u kojoj éemo naglasiti one najbolje karakteristike toga proizvoda koje
ga cine razli¢itim i boljim od konkurentskih proizvoda te vrste potrebno je
ispitati osnovne interese potrosaca jer u suprotnom moze doci do velikih
pogrjesaka. U naglasavanju znacenja ovoga problema Petz navodi dva prim-
jera. Prvi je primjer slucaj nekoga sredstva za ciScenje koje je reklamirano
kao sredstvo koje brzo ¢isti, a naknadna istrazivanja su pokazala da 58 %
domacica taj proizvod rabi najvise zato Sto im ne ostecuje ruke. Slican prim-
jer je raklama za Nescaffe, pri kojoj je naglasena brzina pripreme a to je
upravo bilo ono Sto je odbijalo domacice od te kave jer je za vecinu njih prip-
rema kave odredeni ritual.

2) Ako se prilikom formuliranja poruke razrijesi enigma ’percipirati’,
‘razumjeti’ i 'upamtiti’ onda je ta poruka ucinila svoj dio posla.

3) Sklonost ljudi da se lako “usidre” oko poznatih ¢injenica, Sto je sva-
kako loSe za proces odlucivanja, treba iskoristiti (zloupotrijebiti) prilikom
slanja audio poruke u cilju propagande. Sve spoznaje i znanja pojedinca
objeSeni su, naime, o “sidra” raznih Cinjenica, istina, etickih normi ili vrijed-
nostnih sudova. Zato se pri prodaji ideje valja posluziti ve¢ postoje¢im “sid-
rima” ili smisliti nova “sidra” kojima ¢emo poduprijeti, argumentirati i uciniti
atraktivnijim svoj prijedlog*3°.

4) Duhovita formulacija sigurno ¢e pridonijeti trajnosti upaméene
poruke.

Na kraju, spomenimo i ¢injenicu koja se potvrdila ispitivanjem da je
neposredno pamecenje i pamcenje nakon tri dana znatno bolje ako je
materijal prezentiran istodobno i vidno i slusno (Petz). Ovo bi nas moglo
navesti na zakljuc¢ak kako bi, kada smo u poziciji da nas niSta ne ogranicava
u odabiru medija i na¢ina upucivanja reklamne poruke, svakako (bez obzira
na karakteristike objekta) bilo pozeljno izabrati audiovizualnu tehniku.
Medutim, ne smijemo ni zaboraviti da vizualni vid poruke moze djelovati
kontraproduktivno na jasno¢u same poruke, odnosno da moze izazvati
zaobilazenje poante poruke. Na primjer, prilikom prac¢enja TV reklame i
vidno i slu$no primamo istovremeno mnostvo informacija, obavijesti, gdje
one nebitne mogu kod nekih ljudi (zbog razli¢itih percepcija) toliko zaokupiti
paznju da uopce ne uoce poantu poruke. Kod audio poruke takva je
mogucnost manja jer poruku pratimo samo slusajuci.

Predavanje je tehnika predoc¢enja obavijesti o odredenoj problematici.
Ona se ¢esto kombiniraju s vizualnom tehnikom predo¢avanja, pa mozemo

govoriti o tehnici “¢istog” predavanja i o audiovizualnoj tehnici.

439. griga, V., 1992, str. 88.
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Autori koji su se bavili tom problematikom postavljali su pitanje: “Da
li je tehnika predavanja dovoljno dobra da bi opravdala svoju gotovo totalnu
dominaciju u podruéju obrazovanja?"44°, Djelomic¢ni odgovor na to pitanije,
koji je takoder interesantan sa stanoviSta usporedbe tehnike ¢istoga
predavanja i audiovozualne tehnike, dali su neki rezultati ispitivanja na tom
podruéju. Naime, pokazalo se da su neposredni efekti audiovizualne nastave
bolji od neposrednoga efekta predavanja, ali da je nakon nekoliko tjedana ili
mjeseci koli¢ina zapaméenoga materijala bila veca kod uc¢enika koji su
slusali predavanje bez upotrebe audiovizualnih pomagala (Petz). Petz ovakvu
razliku u trajnosti naucenoga materijala objasnjava ¢injenicom da kod
audiovizualne tehnike ué¢enik nema potrebu da sam usustavljuje i
simbolizira gradivo dok je kod predavanja ucenik na to “prisiljen” Zeli li s
razumijevanjem pratiti nastavnika; time on postaje aktivan, a stecene
spoznaje su ¢vrsce i trajnije. Sasvim je jasno da je u nekim slu¢ajevima ne
samo pozeljno vec¢ i nuzno predavanje nadopuniti vizualnim dozivljajem.
Uobicajen je primjer obrazovanje u podrucju medicine gdje se neki detalji (na
primjer kod sloZene operacije) svakako moraju vidjeti pomoc¢u vizualnih
pomagala, jer se takve obavijesti nikako ne mogu ste¢i samo usmenim
predavanjem.

Predavanja se ¢esto zamjenjuju ili dopunjuju seminarima i
diskusionim tehnikama.%*!. lako je tesko reci da li se radi o boljim
tehnikama, njihova ocita prednost je u dvosmjernoj komunikaciji.

Opcenito, prezentacija je tehnika predoc¢avanja i upucivanja
obavijesti zainteresiranim osobama. Objekt prezentacije moze biti neki
proizvod, idejno rjesenje, plan, izvjesce. U okviru ovoga rada prvenstveno nas
zanima usmeni vid prezentacije (gotovo jednako vazni su i vizualan vid,
vremenski vid, te pristup problemu, koncepcija itd.). Usmjerit ¢emo se na
prezentacije u kontekstu “prodavanja ideje”, jer prezentacije u veéini
slu¢ajeva imaju taj smisao bez obzira na konkretni objekt. U svakom slucaju
radi se o inventivnhom postupku od strane prezentanta koji ima za cilj
motivirati osobe nazoéne prezentaciji da “kupe” (rije¢ kupnja ovdje mozemo
shvatiti i doslovno i u prenesenom zanac¢enju) objekt prezentacije.

Navesti cemo neka pravila i predpostavke koje bi trebalo ispuniti da
bi prezentacija bila uspjeSna, a najvise se ticu upravo usmenoga dijela
prezentacije. Prezentant bi obracanje nazo¢nima svakako trebao zapoceti
svojim predstavljanjem. Zatim bi morao raditi slijedece...

1) Kazati o ¢emu ¢e govoriti.

440. pety, op. cit., str. 53.
441. petz, op. cit., str. 54.
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2) Govoriti i pritom:

upotrebljavati kratke i jasne re¢enice jer pri usmenom izrazavanju
u kompleksnim rec¢enicama lako se gubi klju¢na misao;

Sto viSe upotrebljavati rijeci i recenice konkretnoga znacenja i izb-
jegavati suviSe abstraktne pojmove;

izbjegavati zargone ako nije podpuno siguran da ¢e ih svi razumi-
jeti i pravilno protumaciti;

odgovarajucim rije¢ima i recenicama naglasiti kada zavrsava

jedan dio prezentacije i prelazi na drugi kako bi bila jasna struk-
tura prezentacije;

naglasiti kljuéne rijeci;
argumentirati svoje tvrdnje o prednostima prezentirane ideje,
proizvoda ili plana;

zaintrigirati nazoc¢ne, te klju¢ne argumente kao odgovore na neke
nedoumice pokusati iznijeti u diskusionom dijelu prezentacije kao
“tocku na i”.

3) Kazati o ¢emu je govorio.

Prilikom prezentacije u svakom slu¢aju moramo voditi racuna o svim
vidovima. Ako prezentaciju, na primjer, izvodimo u podpuno pogresno
vrijeme ona nece uspjeti bez obzira na savrseno izveden usmeni dio
prezentacije. U svezi s tim Sri¢a daje veoma duhovit primjer: “Prezentirate li
ideju rukovodiocu koji se upravo vratio s pogreba voljene osobe, Sanse za
uspjeh uistinu su male. Ako pak ideju predoc¢avate Sefovima koji su upravo

dobili poviSicu, odabrano vrijeme izlaganja radi za vas

»442

II. 4. B13Govori, pregovori

(II. 4. A31 Tehnika sazivanja i
vodenja sastanaka - verbalni vid)

Govori i pregovori verbalna su organizacijska sredstva kojima
informiramo, integriramo, koordiniramo i motiviramo ¢lanove organizacije.
Govori su kompleksno sredstvo koje zahtijeva upotrebu logisti¢kih,
faktualnih, emotivnih, kvantitativnih i kvalitativnih rije¢i, formulacija te
podatke opcenito, i obradeni su u relevantnoj literaturi.

442- grica, V., op. cit., str. 93.
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U organizacijskom kontekstu, govori su verbalna organizacijska
sredstva kojima utjeéemo na ponasanje ¢lanova organizacije. MoZzemo reci da
su govori oruda putem kojih govornik ostvaruje svoj utjecaj na skupinu
ljudi. On im nudi sliku situacije, stanja ili problema, za koju nije nuzdno da
bude realna, ve¢ tako vjeSto predocena da je skupina percipira kao realnu.
Govore mozemo promatrati kao dijelove konferencija i pregovora, ali i kao
sredstvo koje funkcionira u svim prilikama kada se pojedinac obrac¢a skupini
ljudi. Bez obzira koji je cilj okupljanja ljudi, svi govori mogu se svesti pod
zajedni¢ki nazivnik 'utjecanja na ponasanje’. Da bi se ostvario utjecaj
govornika na one kojima govori ¢esto nije toliko bitan sadrzaj govora koliko
govornicka vjestina.

Pregovori su sredstvo kojim organizacija, u vezi s nekim problemom,
komunicira s okolicom odnosno s partnerima iz okoline u cilju trazenja
rjeSenja koje bi bilo prihvatljivo za sve pregovaracke strane. Radi se o jednom
sloZzenom procesu, a u okviru ovoga rada osvrnut ¢emo se samo na neke
njegove vidove, prvenstveno na usmeni vid koji je i najizrazeniji. Spomenuti
¢emo i neke najcesSce probleme vezane uz pregovore.

Cesto se zanemaruje ljudski vid pregovora. Isti, naime, ukazuje na
potrebu da strane pristupe pregovorima imajuc¢i na umu da s druge strane
pregovarackoga stola nije neki apstraktni predstavnik druge strane vec¢
ljudsko bice. To je jedan od najvaznijih uvjeta da se dode do zadovoljavajuceg
dogovora. Potrebno je, dakle, razumjeti ¢injenicu da postoje razlic¢ite
percepcije istoga i da uvijek postoji mogucnost da nas druga strane na shvati
na onaj nacin kako bismo mi to htjeli. Pravilno postavljanje prema ovome
vidu pregovora moze mnogo pridonijeti pozitivnomu ozracju pregovora i tim
putem pronalazenju odgovarajuceg rjeSenja. S druge pak strane,
zanemarivanje ljudskoga vida pregovora moze imati kobne posljedice po
rezultat pregovora.

Jedan od problema proizlazi iz ¢injenice da je pregovaranje
dinamican proces brzoga razmisljanja i brzih reakcija u izravnoj diskusiji,
izravnome razgovoru. U razmiSljanju Sto Ce biti slijedece Sto ¢emo redi ili koji
¢emo argument iznijeti, ¢esto ne sluSamo Sto nam toga trenutka govori
druga pregovaracka strana.

Jasno je da mogucnost medusobnoga nerazumijevanja predstavlja
najveci problem pregovora, ali i komunikacija uopce. Taj problem je
najizrazeniji kada pregovaraci dolaze iz razlicitih govornih podrucja bez
obzira sto se pregovori odvijaju na jednome jeziku. Ilustrirajmo to primjerom
pregovora pocetkom 80-tih u svezi oslobadanja talaca koje su drzali iranski
vojnici. Naime, po tom pitanju generalni sekretar UN-a Waldheim stigao je u
Iran i pritom izjavio da dolazi kao posrednik u iznalazenju kompromisnoga
rjeSenja (“I have come as a mediator to work out a compromise”). Kako na
perzijskome rije¢ posrednik tj. ‘'mediator’ sugerira da se radi o nametljivcu ili
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nepozvanom gostu, a rije¢ kompromis tj. ‘’compromise’ na perzijskome
govornome podrué¢ju nema nikakvoga pozitivhoga znacenja, ve¢ samo
objavljivanje ove izjave na Teheranskom radiju i televiziji znacilo je korak
unatrag za pregovaracki proces.

Na kraju spomenimo neke kvalitete dobroga pregovaraca:
* vjeSto se izrazava,

¢ nikad ne pokazuje ljutnju i nezainteresiranost za suprotne sta-
vove,

e sposoban je govoriti, a da ne kaze “niSta” i pritom djelovati veoma
uvjerljivo,

e postavlja prava pitanja,

e vjeSto se nosi s teskim i provokativnim pitanjima,

e sposoban je “kupovati” vrijeme u diskusiji odnosno ostaviti pros-

tora sebi za razmiSljanje tako da, na primjer, kaze: “ne razumi-
jem”; ako treba i peti put nakon petoga pojasnjavanja.

II. 4. Bl14Problemske diskusije
(II. 4. A41 Konferencija ideja)

organizacijsko je sredstvo inoviranja organizacije putem skupnih
diskusija u svrhu iznalazenja novih organizacijskih rjeSenja. Ova tehnika
usmjerena je na dijagnosticiranje, odnosno uoc¢avanje nedostataka, odnosno
grjesaka u sustavu te na ispravljanje istih. S tim u vidu, problemska se
diskusija, prema Hartmannu i Hausteinu, provodi u dvije faze:

e Faza jedan odnosi se na diskutiranje ve¢ proucenih materijala i
podataka koji ukazuju na postojece nedostatke. U ovoj fazi usta-
novljava se da li se svi sudionici slazu oko prirode i broja nedosta-
taka i, ukoliko se ne slazu, broj i priroda nedostataka se mijenja i
uskladuje sve dok se svi sudionici ne sloze oko toga koliko ima
nedostataka, i koji su nedostaci prihvaceni od svih.

e Druga faza problemske diskusije sastoji se od iznalazenja ideja,
odnosno rjesenja kojima otklanjamo uocene probleme. Specificno
za problemsku diskusiju, odnosno za drugu fazu problemske dis-
kusije jest to da se kritiku, odnosno negativno vrjednovanje
mogucega rjeSenja ne odvaja od procesa iznalazenja rjesSenja. Tim
postupkom se smanjuju vremenski i ostali troSkovi vezani uz
neizvodiva ili neefikasna rjeSenja, ali se i smanjuje \éierojatnost i
ucestalost uistinu kreativnih i originalnih rjesenja.**
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443. Hartmann, W., Haustein, H., op.cit., str. 150.
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II. 4. B2PISANA ORGANIZACIJSKA
SREDSTVA

Verbalna su sredstva prikazivanja i mijenjanja organizacije, s time da
se ista u svojoj nakani i primjeni primarno temelje na pisanim rijeCima, a tek
u drugom planu na slikama, brojkama, tablicama, itd. Kako ukazuje
Kapusti¢: "Verbalna organizacijska sredstva su usmena i pisana (s time da) u
pisana organizacijska sredstva mozemo ubrojiti:

e organizacijske akte,

® Dpropise,

e opise radnih mjesta,

* izvjesca.

U ovom radu, te u kontekstu B, isticemo slijedeca pisana sredstva:

e organizacijske propise,

e poslovnike,

e poslovna pisma,

e eclaborate.

II. 4. B210rganizacijski propisi
(IL. 4. A12 Statuti)

Sikavica i Novak odreduju propise (okruznice) kao "akte kojima se
reguliraju pojedina manje vazna organizacijska pitanja. Obic¢no se
upotrebljavaju za reguliranje odnosa izmedu pojedinih organizacijskih
jedinica ili, pak, za provodenje manjih organizacijskih promjena, npr.
promjena u nacinu trebovanja materijala, obracunavanju putnih troskova."
Prema Sikavici, organizacijski propisi su "vrlo sliéni organizacijskim
okruznicama... (no) razlikuju se, uglavnom, po tome $to su propisi opSirniji i
trajniji... i $to, u pravilu, tetiraju slozeniju materiju."444

Kapusti¢ odreduje propis kao "organizacijsko sredstvo kojim se
definira nacin obavljanja radnih zadataka radi njihovog lakSeg izvrSavanja i
kontroliranja."44?

Organizacijski propisi u nacelu sadrze: naziv organizacije, naziv
relevantnoga dijela organizacije (dijela na koji se propis odnosi), vrstu
propisa, naziv propisa, redni broj stranica, sadrzaj propisa, razradu propisa,

444 Sikavica, P., Novak, M., op.cit., str. 434.
445. Kapusti¢, S., op.cit., str. 304.
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naziv organizacijske osobe koja je izdala propis, podatak o mjestima na koje
dopis treba dostaviti, vrijeme valjanosti propisa.

Ivanko prikazuje slijedec¢i uobi¢ajen obrazac za organizacijski propis
(vidi sliku 114).

Slika 114: Obrazac organizacijskoga propisa

Broi :
X . Organizacijski roJ propisa
Organizacija L
propisi
Stranica
Propis | Vrijedi
izacij odobrio | do
Funkcije Org.am.zafcuske
jedinice .
Datum |Umjesto

Uz navedene uvodne te Sablonizirane stavke pojedinoga propisa,

najzahtjevniji dio u formuliranju propisa je razrada sadrzaja, koja se sastoji
od:

¢ definicije predmeta propisa te svrhe propisa,
e odredivanja odgovornosti - nosioca zadatka,
e postupka i vremena,

e povezanosti s ostalim fazama rada.*46

Upotreba i izgled uobicajenoga propisa ilustriramo primjerom iz
Ivanka. (Vidi sliku 115.)

446. Adaptirano iz Ivanko, S., Raziskovanje in projektiranje organizacije, Delo,
Ljubljana, 1980., str. 365.
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Primjer 1.

Slika 115: Tipi¢an propis

Organizacija udru-
fcnog rada

Organizacijski propis : POSTUPAK Propis be.: 001 |
PRIMANJA I SLANJA OBAVUESTE |~ ™
TELEPRINTEROM tranica:

3.

32

b
'S

4.1

4.2

43

Svrha propisa je da regulira nadin postupanja te-
leprinterom i odredivanje postupka primanja i slanja Sifra RM
teleprinterskih obavijesti.

Teleprinter je postavijen u opéem odjelu kadrov-
sko-opéeg scktora. Za rad teleprinterom zadu-
Zena je odgovorna opcraterka tdeprintera

Postupak slanja teleprinterskih obavijesti:

- Tko fcli poslati obavijest teleprinterom, mora
Je napisati na obrascu »Nalog za slagje teleprin-
terske obavijestic u tri primjerka. Obavijest mora
biti $10 kraca, napisana pisaim strojem, ifi
§tampanim slovima. Naru¢ilac obavijesti sva tri
ispisana primjerka naloga za obavijest dostavija
operaterki teleprintera u opéem odjddu. Kada
operaterka potalje telex, naru€iocu obavijesti
vraca original naloga s originalom obavijesti.
Narutilac obavijesti provierava ispravnost posianog
teksta, 2 nakon toga oba dokumenta prilaZe
dokumentaciji koja sc odnosi na tretirani predmet.

Prva kopija, s natpisom primalac ialje se
primaocu, odnosno onome komu je telex namijenjen.
Prilikom slanja telexa poStom, valja paziti da se

na omotu ispis puna adresa a ne teleprinterska.

Drugu kopiju »Naloga za slanj teleprinterske oba-
vijesti« arhivira operaterka teleprintera po sek-
torima i tekuéim brojevima.

Slanje obavijesti teleprinterom operaterka ozna-
¢ava na traci s kopijom. Original trake dostav-
1j2 narutiocu obavijesti. Operaterka mora duvati
kopiju trake jer moZe slusiti kao dokazni mate-
rijal. Na kopiji mora svaki dan ispisati datum

i sat potetka i zakljudivanja slanja i prima-

nja telexa. Jednako oprema kopiju trake, ukoliko
je tijekom dana bilo potrebno traku mijenjati.
Tako opremljenu kopiju operaterka zavije, zali-
jepi. opremi jé datumonm i arhivira.

Teleprinterom se $alju informacije samo po-
mocu perforirane trake

Poslane telexe operaterka evidentira u knjizi
evidencije poslanih telexa, koja ima slijedece -
rubrike:

-— redni broj poslanog telexa,

-~ primalac,
— sadriaj — rezime telexa i
— narwilac informacije

Postupak primanja teleprinterskih obavijesti:

Operaterka prima informaciju teleprinterom
u onginalu (ispisana traka) i u kopiji
(perforirana traka). Originalne informacije
operaterka signira i §to prije predaje primao-
cu. Primalac potvrduje prijem telexa u kaji-
2i evidencije primljenih telexa. Original te-
lexa ¢uva primalac i prilaze ga dokumentaciji
koja sc odnosi na tretirani predmet.

Kopije primljenih telexa operaterka zavije.
zalijepi, opremi datumima i arhivira na
natin koji j¢ opisan pod to¢kom 3.2.

Operaterka vodi posebnu knjigu primljenih
telexa. Knjiga ima slijedcée rubrike:

— redni broj primljenog telexa,

—.datum prijema,

poiiljalac telexa,

sadr?aj — rezime telexa,

potpis primaoca

Funkeije:

Organizacijske jedinice: | Propis odobrio: Vatiod:

Datum: Umjesto :
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II. 4. B22Poslovnici
(II. 4. A22 Pismena izvjesSca)

Poslovnik je pismeno organizacijsko sredstvo kojim se, prema
Sikavici i Novaku, "ureduje nacin rada pojedinih organa i njihovih pomoc¢nih
tijela, kao Sto su priprema i saziv sjednice, utvrdivanje dnevnog reda, nacin
vodenja rasprave, nac¢in glasanja, naéin informiranja o radu i odlukama i
sliéno."**” Poslovnik je veoma vazno organizacijsko sredstvo i, uz statut, ¢ini
temelj djelotvornom administriranju i provodenju administracijske politike te
razli¢itih postupaka. Poslovnik treba formulirati vihunsko rukovodstvo, jer
se poslovnikom, osim koordinacije, vrSi i kontrola nad upravljanjem
organizacijom te je time poslovnik i sredstvo kojim razli¢ita tijela izrazavaju i
provode svoje interese. S tim u vidu, treba osigurati da se interesi pisaca i
provoditelja poslovnika Sto vise podudaraju s autenti¢nim ciljevima i
interesima organizacije.

II. 4. B23Poslovna pisma (komunikacije)
(II. 4. A32 Opis radnoga mjesta)

Poslovna su pisma sredstvo komuniciranja, poslovnih i kurtoaznih
obavijesti kojima organizacija ulazi u odnose interreakcije**® s okruzenjem
te integracije i interakcije na lokalnom poslovnom planu (sama sa sobom).
Siroko gledano, svaka organizacijska komunikacija, uklju¢ujuéi i one koje se
ti¢u proizvodnje, inzinjerskih, tehnoloskih, pravnih i inih komunikacija ima
veze , ili moze biti videna kao vrsta poslovne komunikacije. U organizacijskoj
literaturi, medutim, poslovne se komunikacije odnose na:

e komunikacije u vezi kupnje, prodaje (marketing, reklama, itd.),

e prigodne komunikacije - zahvale, ¢estitke - kurtoazna obavjes-

tenja,

¢ financijsko - raéunovodstvene komunikacije,

¢ interne komunikacije. Djelatnost koja se u proslosti zvalo trgo-

vacko dopisivanje objasnjava najveci dio poslovnih komunikacija,
a ta ukljucuju:

¢ poslovne pozive,

e izvjes¢a kupcima,

e upise kupaca,

447. Sikavica, P., Novak, M., op.cit., str. 434.
448. gadler, P., op.cit., str. 54.
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e narudzbe,

e ugovore o prodaji,
¢ reklamacije,

e pozurnice, itd.

Poslovne komunikacije mozemo tretirati kao poslovno sredstvo na
temelju ranije citiranoga poimanja sredstava, kao tehnika, odnosno kao
skup i odreden nacin koriStenja razli¢itih metoda. Uprkos razli¢itosti oblika
poslovnih komunikacija, ve¢ina podlijeze izvijesnim osnovnim pravilima, a ta
su:

e standardizacija oblika,

e standardizacija struktura,
e prepoznatljivost nakane,

¢ redovitost.

Kliment odreduje poslovne komunikacije i kao sredstvo, i kao
znanstvenu disciplinu i to onu "koja prouc¢ava pisani sustav komunikacija s
aspekta organizacije i sastava komunikacija, racionalizacije u izradi
komunikacija te mehanizacije i automatizacije poslovanja."449

S gore navedenim u vidu, Kliment veze poslovne komunikacije uz
pismenost, a time i ekonomicnost, jasnocu i eleganciju izraza te ukazuje da:
"Poznavanje ekonomske pismenosti napose dolazi do izrazaja u zemljama
trziSne privrede pri ¢emu, uz kvalitetu proizvoda ili usluga, treba znati i
zainteresirati potencijalnog kupca za odredeni predmet ili uslugu."450 Za
ovoga autora, prema sadrzaju, poslovne komunikacije mogu biti:

¢ trziSne ili komercijalne,

e racunovodstveno - bankovne,
e trziSno sluzbene,

e interne.

Kreiranje kvalitetne poslovne komunikacije, prema Klimentu,
zahtijeva standardizaciju i racionalizaciju koja obuhvaca oblik i izradu.

Oblik, format i standarizacija papira. Poslovni papiri, u pravilu,
posjeduju vec tiskane oznake, kao Sto su naziv poduzec¢a, predmet
poslovanja, mjesto, telefon, Ziro ra¢un, itd. Standardizirani format HRS -
Hrvatski standard - temelji se na:

a) formatu velic¢ine 1189mm x 84 1mm

449 Kliment, A., Poslovne komunikacije, Skolska knjiga, Zagreb, 1993., str.
6.

450. Kliment, A., op. cit., str. 7.
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b) formatu veli¢ine 1414mm x 1000 mm
c¢) formatu veli¢ine 1297mm x 917mm

a) format se upotrebljava za tiskanje knjiga i poslovnih papira, b) format
za izradu tiskanica, a c) format za izradu matrica. Prema Klimentu, u poslo-
vanju je potrebno upotrebljavati A4 format za uobic¢ajene komunikacije, A5
format - memorandum, upotrebljava se za obavijesti, dok je A6 format naj-
manja veliéina poslovnoga papira tj. dopisnice. A7 format (76 x 105mm) je
posjetnica.

Krajem dvadesetoga stoljeca na anglo-americkom podrué¢ju dolazi do
znatnih varijacija na polju formata. U Zelji da svrate paznju manageri koriste
posjetnice neuobicajenih formata, kao Sto se poslovni dopisi razlikuju bojom,
izgledom, veli¢inom slova, itd. Iako ta evidentna destandardizacija formata
uistinu privla¢i paznju, valja imati na vidu da je neuobi¢ajene formate tesko
pohraniti, evidentirati te time destandardizacija formata moze biti i
kontraproduktivna.

Izrada poslovne komunikacije ukljucuje: zaglavlje, mjesto i datum,
adresu primaoca, pozivne oznake, predmet, oslovljavanje, sadrzaj, pozdrav,
podpis.

Za primjer Kliment prilaze slijedece pismo "INA trgovine".
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Slika 116:

Auto-Hrvatska
trgovacko poduzede

Miramarska 48
41000 ZAGREB

TRGOVINA ZAGREB

Za: g. J. Novak

vz KB
. kk-ak-k
ae 17. 02. 1993.

Ponuda

Po¥tovani gospodine Novak,

Primili smo Va% upit od 15. o. m. i zahvaljujemo se &to
ste se upravo nama javili u svezi ponude sprejeva za kozmetiku auto-
mobila.

Prateci nagli razvoj automobilske industrije, a u ¥elji
da zadoveljimo potrebe Suvremenog automobilskog trZi¥ta, proizveli
smo vrlo kvalitetne sprejeve za kozmetiku automobila.

Sprejevi se proizvode u kolekciji pod nazivom

"Sanja" po cijeni HRD 1 500.~

za komplet. Komplet se sastoji od spfeja gampona, spreja za visoki
sjaj 1 spreja za dezinfekciju automobila.

Rok isporuke iznosi 8 dana od dana primitka Vafe narudzbe.

Nadamo se da &e Vam na¥i uvjeti odgovarati te o&ekujemo
narudZbu tijekom 8 dana.

S osobitim poXtovanjem.

INA - ZAGREB
Direktor

/C- ZWE/E/(A‘Q/

HITNO Mr. Ksenija Bari&evidé

41020. Zagreb, Avenija V. Holjevca 10, telefon 041/671-711, 673-711, ielex 21844 INATRC telefax 692976, 692767
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II. 4. B24Elaborati
(II. 4. A42 Organizacijske projekcije)

Elaborat, poput izvjeSc¢a, organizacijsko je sredstvo kojim se
pismenim putem prikazuje izvjesno organizacijsko stanje. Iako su termini
izvjesce i elaborat gotovo identicni elaborat se, u nacelu, odnosi na projekciju
odnosno na izvjes¢e o buduc¢im Zeljama ili predpostavljenome stanju. Prema
Bubleu elaborat obuhvac¢a, uz ostalo, i: uvod, podatke o opisanoj

organizaciji, ¢cimbenike utjecaja na organizaciju, analizu strukture, analizu
postupaka, analizu sredstava, zaklju(':ak.45 1

451. Buble, M., op. cit., str. 79-81.
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II. 4. BSTABLICNA ORGANIZACIJSKA
SREDSTVA

Tabli¢na organizacijska sredstva su organizacijska pomagala kojima
viSedimenzionalnim usporedbama (najéesé¢e dvodimenzionalnim)
prikazujemo veze i odnose izmedu razlicitih veli¢ina. Iako su odnosi i veze
sli¢cni termini, tablice su znatno pogodnije za izrazavanje veza. veze se rijede
odnose na fiksne i odredene veli¢ine. Tablice su egzaktnije i detaljnije od
crteza i grafikona, i time podobne za izrazavanje navedenih razli¢itih vidova
istih ili povezanih kvantitativnih velic¢ina. Tablice, u odnosu na dijagrame,
tendiraju stati¢nosti, odnosno manje su podobne za prikazivanje dinamicnih
odnosa, kao Sto su i manje podobne za prikazivanje odnosa podredenosti i
nadredenosti. Uz ostala, mozemo navesti i slijedeca cetiri tabli¢na sredstva:

e jednostupne tablice,
e viSestupne tablice,

e sociomatrice,

e ispitne liste.

II. 4. B31Jednostupne organizacijske tablice
(II. 4. A13 Proracun - racunske
tablice)

Jednostupne organizacijske tablice sredstvo su prikazivanja
organizacijskoga stanja, ili odnosa, putem dvodimenzionalnoga redanja
organizacijski relevantnih obavijesti. Ove, kao i sve tablice, prikazuju
odnose i veze izmedu razli¢itih velicina s naglaskom na vezama. Prema
Kapusticu: "Organizacijska tablica sazeti je prikaz odnosa izmedu poslova i
zadataka te njihovih nosilaca - pojedinih organizacijskih dijelova ili pojedinih
osoba neke organizacije."452 Jednostupne tablice su one gdje se povezanost
nosilaca s poslovima i zadacima, koje nosioci obavljaju, prikazuje s
korespodentnim poljima verbalno, u pisanom obliku, slovima ili simbolima.
Ivanko upucuje na slijedece prednosti tablica:

¢ relativno jednostavno biljezenje prikupljenih obavijesti o posto-

jecem nacinu organiziranja,

¢ brza izrada pojednostavljenoga pregleda postojeceg organizacij-

skoga stanja,

¢ uspjesna lokalizacija organizacijskih nedostataka,

452. Kapusti¢, S., op.cit., str. 319.
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e uspjeSna analiza i poboljSanje organizacijskih nedostataka,

¢ pojednostavljeno prikazivanje donosilaca odluka radi pospjesi-
vanja procesa odlucivanja,

e brzo i lako informiranje poslovodnih organa i drugih donosilaca
odluka o opsegu njihovih odgovornosti,

¢ bolja izobrazba poslovodnoga ljudstva o formalnim odnosima
medu ¢lanovima organizacije,

¢ podrobnija analiza raspodjele poslova izmedu radnika iste jedi-
nice,

¢ troSkovna valorizacija poslova i zadataka.4%3

453 Iyanko, S., op.cit.
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oo

Tablica 59: Pregled podjele aktivnosti pripreme rada po podruéjima rada
i nosiocima zadataka

Nosioci za- Ref
dataka pri- Tehneki - Plance Termvines seicient Tehnkar Statuinar
preme rada rulovodilac Tehnolog provvodnye 1 lanscr v’:c:;:‘«. rada prosvodnge
Podrugja
rada \ a b ¢ d < f [
1. Tchnoloski Analiziranjc 1zbor mateni- Utvediva. Pratenje i Provtavanye
proces technologitnos-  jala, radaih njc veli- proutavanje tehnolofk ih
ti i ckonomie- sredstava, ala- &ne tednolofkog postupaka
nosti tchnolo-  taipaprava sexije procesa po
$kih procesa te osposobdlje- stupajovima
nosti izvoda-
&a. Tipizacija -
tehnolotkih
postupaka
2. Elementi Planiranje Specificira Sastavija- Proutava- Prowtavanje Pra&eaje
proizvodnjc kornidtenja nj¢ i pormi- nje tch- pje koris- tchaitkih § primjeoe iz~
proizvodnih ranje mate- oRkib nosti ko- cksploatacij-  vriesja rad-
kapaciteta tijala kalkulacija peracijs skih znatajki o i
radpih va ndoog
sredstava sremena
3. Studij ada Proutavasie I1zbor metoda Oblikovanje Normiranjc Proutavanje
i vremena sistcma za 2a studij radnih nor-©  radnog ostvariva.
studij rada rada i vee- mi vremena fja vremen-
ivremena mena skib porma-
tiva i pri-
ydiog po-
boljtanja
4. Plan}irﬂnje. Nadzor nad iz Asalizitanje Sastavijanje Sastavijanje Sudjelo- Sudiclovanje  Evidentira-
proizvodanje denjem ope- stup nj perat inskih vanje u u sastavlja. nx i prade-
rativoih pla- iskorifte- i plaso- planova pro- oblikeva- 0ju operativ- oy raspolo-
novap od-  njap d .yap d doj oju opera- oib planova &vih proiz-
oje. Odstranji-  aih mogué- Bje, materi- Openativao tivaib i terminskih vodnih mogud.
vanje uskih nosu jala, alau planiraaje planova planova pro-  aosti i pos-
2tla proiz- inap proizvodnih proizvod: avodnjy tigaute pro-
vodaje te radnika moguénosti nje rvodaje
po broju i
osposoblje-
nosti
. Priprema Uskladivanje “‘Priprema . T . Sudick .
proi-odsje uptpremi  preizvodaje oroizvodnie U pripremi
n:‘j:““" proizvodnje ) proizvodnje
6. Raspisivanje Organizinnje Prowtavanje 1zdavanje ope- Analizimnje  Evideatira-
izdavanja zdavanja i usvajanic ativoh pla- toka doku. Bje postig-
dokumen- dokumentacije doky nova prot mentadije pute prog-
tacije - cije 2a izda- dnje. Raspisi- vodnjc
vanje vanje dokumen-
tacije za tz-
davanjc. Pra-
&enje toka @-
davanja doku-
mentadije
7. Organizina- Organiziranj Sudjck ) P1 Y Analiziranje Evidentira-
Bjc pripre- pripreme rada.  u projekd- dok i izvodenja ajc organi-
me rada Nadziranjc pro-  ranju orga- pripreme rada operativoih ocijskib
vodcnja orga- aizacijskog planova pro- isa i
ain.c_ijskih. modela pri- izvedajec dokumenta-
propisa pri- preme rada dje pripre-
preme rada . me rada

* Ivanko, S., Metodologija unapredenja organizacije, Zavod
za produktivnost, Zagreb, 1982., str. 164-165
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Tablica 60:

|
| vl Qo ©
€l o § "é E —E §
Nosioci prodajnog ‘e = «
SIEIZ] ol3lelBlE|el |8t
HERREHERHEREE
HEEMESEHBERREE
S é1el8lslelsiSlS| el’s
A B e B e s B e e L B L B
Zadaci AN B EHHEER R
prodajne M E RS AR E
funkcije =] Bt o B R B B R e R IS I
1€l el%l21%lojctef el 2= 5l 5i=
R EE R
<|8lalz|al&|2|2|&i&|<|<]|&]%
1{2§314] 5]6]7] 8] eficjiipi2)13]14
. Analiza tra3nih razmjera
2. Sastavijanje plana ispitivanja trhita
3. Izbor metoda za ispitivanje triifta )
4. Prikupljanje i upotreba podataka u istradivanju triiSta 3
S. Analiza prikupljenih podataka o prodajoim w¥istima i
6. Oblikovanje zakljuéaka tr¥idnih istraZivanja o0 X
7. Planiranje i pradenje trodkova istraZivanja trliSta ) %
8. Izvor i ocjena propagandnih medija | )
9. Priprema propagandnih materijala
10. Izbor i priprema ckonomske publicistike
11. Planiranje j pradenje troskova za ckonomsku propagandy| o)
12. Prou¢avanje postoje¢ih i moguéih kupaca
13. Izbor i razvrstavanj kupaca

14. Preuzimanje proizvoda od proizvodnje

15. Uredivanje skladidnih evidencija gotovih proizvoda

16. Normitanje i pradenjezaliba proizvoda ™) =
17. Rukovanj s proizvodima u skladistima N

18. Planiranje prodaje o)

19. Sklapanje prodajuih ugovora

'Ell

20. Otpremanje proizvoda

21. Proutavanje putova predaje @) =
22. Rasporedivanje prijevoza

23. Praéenje i analiziranje proizvodnih trodkova
24. Praéenje i proudavanje prodajaib cijena

25. Oblikovanje prodajnih cijena A0
26. Sastavljanje otpremne dokumentacije i faktura
27. Primanie i traZenje naplate duinika

28. Evidentiranjc i nadzor prispjclih reklamacija | il
29. Rjelavanje reklamacija kupaca i potrotata

30. Rukovanje s otpadoim proizvodima

31. Planiranjc proizvodnih trofkova

32. Odredivanje prodajaih uvjeta kupcima

33. Projektiranje organizacijskog modela prodajne funkcije
34. Nadzor nad provedbom propisa prodajne funkcijc
35. Organwranjc prodajnog poslovanja

li®)e)
>

A Y

@,

* Ivanko, S., Metodologija unapredenja organizacije, Zavod
za produktivnost, Zagreb, 1982., str. 175.
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Opcenito gledano, tabli¢ni prikazi djelotvorno omogucavaju
donosenje slijedec¢ih odluka:

¢ odluke o primanju djelatnika,

¢ odluke o nagradivanju djelatnika,

¢ odluke o godisnjim i ostalim odmorima djelatnika,

¢ odluke o napredovanju djelatnika,

¢ odluke o osobnim dohocima.

Tabli¢ni oblici prikazivanja takoder su podobni za odluke o:
¢ narucivanju materijala,

e narucivanju sredstava i tehnologije,

¢ reklamacijama,

e odobravanju kredita, itd.

Jednostupne tablice najéeSc¢e prepoznajemo kao jednostupne
funkcijske tablice i logicke tablice odluc¢ivanja.

Pod jednostupnim funkcijskim tablicama podrazumijevamo one
organizacijske tablice koje jednoznacno prikazuju uspostavljene veze izmedu
zadataka i njihovih nosioca (zaposlenih, radnih mjesta ili pojedinih
organizacijskih dijelova).

Dvije stvari ih odredenije odreduju i ¢ine razli¢itim od sliénih
tabli¢nih sredstava...

1) Ove tablice su ’jednostupne’, dakle u korespodentnim poljima nalaze
se, bilo verbalni opisi, bilo simboli koji jednozna¢no bez dopunskih opisa ili
simbola prikazuju veze izmedu stupaca i redaka tablice. Drugim rijecima,
radi se o jednostrukim vezama, dok upotrebom procesnih matrica i viSestup-
nih tablica prikazujemo viSestruko odredene veze.

2) Kada se govori o njihovoj konstrukciji tada obi¢no govorimo o poslo-
vima i zadacima nekoga organizacijskoga odjela koje rastavljamo na djelo-
mic¢ne zadatke i o pojedinim osobama ili dijelovima organizacije kao njihovim
nosiocima®®4, Dakle, cilj nam je Sto viSe konkretizirati zadatke i nosioce radi
Sto preglednijeg prikaza postojece i potrebne podjele zadataka i Sto razumlji-
vijeg opisa radnoga mjesta. Ovo je spomenuto radi distinkcije tablica ove
vrste od onih tabli¢nih oblika koji su u ovom radu nazvani procesnim matri-
cama i pri ¢ijoj upotrebi najcéesé¢e tezimo sveobuhvatnosti.

454. Kapustié¢, S., op. cit. (1984.).
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Tablica predstavlja "Ackerovu jednostuspnu funkcijsku tablicu
nabavnoga odjela’ (Krajcevi¢, prema Kapusti¢u?5%). Simboli u tablici znace
slijedece:

X- cjelokupna funkcija (planiranje + izvrSavanje + kontroliranje),
O- odlucivanje,

P- planiranje,

I- izvrSavanje,

K- kontroliranje.

Slika 117: Ackerova jednostupna funkcijska tablica nabavnoga odjela

voditelj pomocnik | kupnja | kupnja | kupnj | termi- | kontrola | skladiste | ured
izvrsioci nabave - II.- a niranje | racuna tvoriva
kovine | elektr. | III.-
ostalo
zadatci
istrazivanje (0] PI I I I
trzista
planiranje o X X X X
nabave
ispitivanje o X X X
potreba
prikupljanje X X X
ponuda
primanje X X X X
zastupnika
narucivanje X X X
kontrola X
nabave
kontrola X
racuna
kontrola K K I
zaliha
procjena X X X
inventure
dopisivanje X X X X

455. Kapustié¢, S., op. cit. (1984.), str. 322.
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Dvodimenzionalna logic¢ka tablica odluéivanja temelji se na nacelu
uzrocno-posljedi¢ne logike. Naime, ona na pregledan nacin nudi rjeSenja
dvojba: ’Sto-ako’ ili ‘ako-onda’456, Ona je dakle jednostavna jer ukljucuje
samo dva uvjeta (dvije dimenzije) problema ili pitanja.

Ovakva vrste tablice ima veoma Siroku uporabu, pa spomenimo samo
neke:

e prikazi redova vozZnje u svim vrstama prometa;

¢ podloge za utvrdivanje poreza;

e podloge za utvrdivanje razli¢itih utroSaka, na primjer elektricne

energije;

e cjenici u kojima je cijena proizvoda ili usluge ovisna o dva ¢imbe-

nika;

¢ financijske tablice za utvrdivanje razli¢itih koeficijenata; i sl.

Ilustrativan primjer dajemo tablicom koja predstavlja 'cjenik
oglasnoga prostora u jednoj publikaciji’. Ova dvodimenzionalna logicka
tablica odluc¢ivanja funkcionira na slijede¢i nac¢in: “Ako zelimo reklamu na
sredi$njoj stranici, a zadovoljit ¢e nas trecina stranice, platiti ¢emo 2.200,00
Kn”. Ova tablica funkcionira i na obrnut na¢in: “Ako imamo na raspolaganju
2.500,00 Kn izabrati ¢emo reklamu na trec¢ini druge stranice publikacije”.

Da se radi o podlozi za utvrdivanje poreza, na primjer, na godisnji
prihod obitelji, tada bi se ovako sluzili tablicom: “Ako godisnji prihod obitelji
poreznoga obveznika (naveden vertikalno) iznosi “Y”, a obitelj ima “X”
¢lanova (navedeno horizontalno), tada ¢e porezni obveznik platiti “XY”
poreza” (naveden na presjeku stupca Y i retka X).

Dakle radi se o tablicama koje prikazuju jednostavne veze i koje su
jasne same po sebi%d7,

456 Srica, V., op. cit. (1990.).

457- Srica, V., op. cit.
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Slika 118: Dvodimenzionalna logiéka tablica odluc¢ivanja (Cjenik
oglasnoga prostora u jednoj tiskovini)

veli¢ina stranice
vrsta strane 1 1/2 1/3 sloyolik+10
rijeci
naslovnica X b4 3.000,00 1.500,00
druga strana 8.000,00 4.000,00 2.500,00 1.300,00
medustrane X 2.400,00 1.800,00 800,00
2 srednje str. 6.000,00 2.900,00 2.200,00 1.000,00
posljednja str. 8000,00 4.000,00 2.500,00 1.300,00

II. 4. B32ViSestupne tablice
(II. 4. A23 Matrice)

Visestupne tablice organizacijska su sredstva kojima prikazujemo
viSestruko odredene uloge pojedinih organizacijskih mjesta ili nosilaca, ili
viSestruko odredene nosioce koji obnasSaju jedinstvene uloge ili
organizacijske mjere. ViSestruke tablice koristimo tako da dijelimo stupce i
redke uvodenjem dopunskih simbola u polja tablice pokraj onih koja se ve¢
nalaze u tablici. Na taj na¢in moguce je prikazati poslove koji se obavljaju na
razlicitim objektima ili one koje na istim objektima obavljaju razlicite
osobe.*®® Prema Schmidtu, visestrukim tablicama moguce je povezivati
organizacijske tablice s opisima radnih mjesta. Ovim se tablicama
preglednije i jasnije moze prikazati smisao koji ti opisi sadrzavaju. Kako
ukazuje Kapusti¢ (slijede¢i Schmidta), viSestruke tablice olakSavaju kriti¢ko
preispitivanje obavijesti zbog velike preglednosti. Isto tako, viSestupnjevana
podjela istih zadataka na razli¢ite nosioce ukazuje na svrsishodnost
kombiniranja djelomi¢nih zadataka kod pojedinih nosilaca.*%9

458. Kapusti¢, S., op.cit., str. 319.
459. Kapusti¢, S., op.cit., str. 375.
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II. 4. B33Sociomatrica
(II. 4. A33 Kocka podataka)

Sociomatrice su dio znanstvenih tehnika zvanih sociometrija, a u
organizacijskom smislu oznacéavaju specifiéno sredstvo tabli¢noga
prikazivanja meduljudskih odnosa u okviru organizacije. Sociometriju, a
time i sociomatrice, razvio je socijalni psiholog rumunjskoga porijekla
Moreno. Kapusti¢, pak, odreduje sociomatrice kao "tabli¢ni prikaz
emocionalnih odnosa izmedu ¢lanova organizacije.”460 Prema Schmidtu,
sastavlja¢ organizacijske sociomatrice odreduje simbolom + pozitivan
emocionalni odnos, simbolom - negativan, a simbolom o neutralan odnos.
U formulaciji sociomatrice Schmidt oznacava odnose izmedu 6
organizacijskih subjekata ABCDEF koji ozna¢avaju 6 organizacijskih osoba -
pojedinaca. Svaka od tih osoba zapitana je da izrazi znakom odnos prema
svakoj od ostalih pet osoba. Znakovi su ve¢ navedeni + , - i o . U okviru
prikazane slike ankete ukazuje se da su se tri osobe pozitivno izrazile
znakom + o osobi C, Sto znaci da je C najpopularnija osoba. Dvije osobe su
se pozitivno izrazile o osobi A, a jedna o osobi B. Istovremeno, tri su se osobe
izrazile negativno o osobi E i isto tako o osobi F. O ostalim osobama
anketirani su se izrazavali neutralno. U okviru sociomatrice, gore navedene
organizacijske emotivne odnose Schmidt prikazuje na slijedec¢i naéin.

460. Kapusti¢, S., op.cit., str. 376.
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Slika 119: Sociomatrica

Biradi Birani
A| B| C| D| E|F | 4+ | — |Ukupno

A + — 1 1 2
B + — 1 1 2
C + — 1 1 2
D + — 1 1 2
E + — 1 1 2
F +

gg(isitj;eélij?_i 2|1/3]0)0/,0 6

mae oo o s 8 ls
Ukupno 2 1 /3]0 |3 3 12

* Schmidt, G., Funktionendiagramme das Ende der Stellenbeschrei-
bung?, Buirotechnik BTA, Baden Baden, 1974., str. 1240-1241.

II. 4. B34Organizacijske liste
(II. 4. A43 Tablice nagradivanja i
motiviranja - kvadratne tablice)

Prema Kapusticu: "Organizacijske liste su pisane smjernice, obi¢no u
obliku pitanja, kojima se utvrduju slaba mjesta u postojecim organizacijskim
rjeSenjima radi kriticke procjene tih rjeSenja.”461 Ispitne (organizacijske) liste
veoma se Cesto primjenjuju u njemackom, pa i u anglo-americkom
poslovnom podrucju. Primjenjuju se za utvrdivanje slabih tocaka ili podrucja
uspjesSnosti na polju informiranja, komuniciranja te na veéem broju
funkcionalno odredenih polja. Ispitnom listom organizator postavlja

461. Kapusti¢, S., op.cit., str. 242.
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konkretna pitanja o uspjesSnosti, ili neuspjesnosti, pojedine tocke ili
pojedinoga rjeSenja te time stiée brz i efikasan uvid u stanje stvari. Meyer i
Nagel prikazuju veci broj ispitnih lista od kojih Kapusti¢ preuzima onu
prikazanu na slici 120.
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Slika 120:

djelo
mic¢no

ne

Imaju li korisnici obrade dovoljno znanja

o elektronitkoj obradi podataka i informacija
da bi mogli koristiti moguénost racionalizacije
i’kontrole koje postoje?

Da Ii su korisnici ukljuéeni u organizacijski razvoj?

Da 1i su korisnicima poznate faze i pojedine
aktivnosti oblikovanja sistema?

Da 1i su 2ahtjevi korisnika jednomaéno
specificirani 7

Da i su uvjeti preuzimanja rje$enja jednoznafno
definirani?

Da li su korisnici izradili terminski plan obrade
podataka i informacija u okviru svojeg podrugja
1 da li'se ti termini prate ?

Prihvacaju li korisnici organiziranje primjene
clektronicke obrade podataka i informacija
kao trajni zadatak 7

Mogu li se jednoznlaéno definirati zahtjevi?
Poznaju li korisnici bitne pokazatelje ?

Da li korisnici mogu ustanoviti granicne vrjednosti
1 koncipirati sisteme obavjeitavanja ?

Mogu li se utvrditi sistemi reguliranja?

Da li korisnici mogu klasificirati stanje svojih
podataka s obzirom na povjerljivost i sigurnost ?

Ispituju li korisnici sadrZaj te stvarn i formalnu
to¢nost novoizradenih programa obzirom na
sigurnost i za§titu podataka i informacija?

Ispituju ii korisnici rezultate testiranja prije
nego 3to se programe pocne koristiti ?

Da li je precizirano da se programe mozc mijenjati
samo sa znanjem i odobrenjem korisnika na koje
se odnose ?

Da li su u stvaranju radnih tokova ugradene prijeko
potrebne organizacijske kontrole i uskladivanja
(npr. kontrolni brojevi) za prikupljanje i obradu
podataka?

Da li su jednoznagno opisane moguée gredke
u obavjedtavanju i postupci njihova otklanjaja i
da li ih poznaju odgovarajuéi suradnici ?

Da li je poznato suradnicima koju bitnu
dokumentacijsku podlogu trebaju oni izraditi ?
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Razlikujemo dvije temeljne vrste ispitnih lista:

e ispitne liste za procjenjivanje organizacijskih rjeSenja

e ispitne liste za procjenu uspjesnosti izvodenja i zaposlenih.

Pod ispitnim listama za procjenjivanje organizacijskih rjeSenja
podrazumijevat ¢cemo one ispitne liste kojima se ispituje projektna zrelost pri
projektiranju, dakle prije same faze izvodenja. Govorec¢i o ispitnim listama,
Kapustic¢ izdvaja njihovu primjenu u sustavu kvalitativne projektne kontrole
i slijedi Stefanija (Stefani, prema Kapusti¢u) u ilustriranju te primjene.462
Radi se o upotrebi triju ispitnih lista koje ispituju projektnu zrelost u
tockama prijelaza iz jedne faze projektiranja u drugu. Faze su: pobuda,
koncipiranje, detaljno planiranje i realiziranje; a odnosne ispitne liste:

1) za preispitivanje zrelosti projektiranja (prijelaz iz faze 1 u fazu 2),
2) za preispitivanje zrelosti koncipiranja (prijelaz iz faze 2 u fazu 3),

3) za preispitivanje zrelosti ostvarivanja projekta (prijelaz iz faze 3 u
fazu 4).

Navesti cemo samo neka karakteristi¢na pitanja s prve i druge liste, a
treca lista prikazana je tablicom IlI-4 (Stefani, prema Kapusticu*63).

Prva lista:
e Dali je jasan zacetak projekta?
¢ Dali je odredena namjena projekta?
¢ Da li je postavljena gruba koncepcija projekta?

Druga lista:

Da li je koncepcija zaokruzena i podpuna?
¢ Da li je ispitana mogucnost realizacije?
e Dali je toéno obuhvac¢ena prednost rjesenja?

Ispitne liste koje se primjenjuju u svezi faze realizacije odnosno
nakon nje nazvali smo ispitnim listama za procjenu uspjeSnosti
izvodenja i zaposlenih. To su ispitne liste koje sadrze podpuno konkretne
tvrdnje, formulirane bilo u pozitivnom bilo u negativnom obliku, koje
odrazavaju Zeljeni nivo ponasSanja kod obavljanja zadataka. Cilj upotrebe
ovih ispitnih lista upravo je odrzavanje toga nivoa kao standardnoga org.
ponasanja (koji je uostalom odreden opisom radnoga mjesta) za pojedino

462. Kapustié¢, S., op. cit. (1984.).
463. Kapusti¢, S., op. cit., str. 242.-244.
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radno mjesto ili zadatak. Primjer ispitne liste za procjenjivanje uspjesnosti
izvodenja daje Kapusti¢ slijede¢i Ruhledera.*%4 Radi se o ispitnoj listi za
procjenjivanje uspjesnosti izvodenja konferencije s aspekta voditelja
konferencije. Autor (Ruhleder) je spominje vise u kontekstu samoispitivanja i
samoprocjenjivanja nego u kontekstu kontrole od strane druge osobe. Ova
lista sadrzi 30 pitanja (tvrdnji) na koje se odgovara s ’da’ ili 'ne’. Svaka
negativno oznacena tvrdnja predstavlja nedostatak koji treba otkloniti. Evo
nekih tvrdnji (pitanja) s te liste koja se dakle odnosi na procjenjivanje
voditelja konferencije:

¢ Brine se za kontakt medu sudionicima jo$ prije po¢etka konferen-
cije.

e Odgovoran je za to¢an pocetak konferencije.

e Pozdravlja sudionike i upoznaje ih s organizacijskim pojedinos-
tima.

¢ Objavljuje vrijeme trajanja konferencije.

¢ Opisuyje temu s problemima koji ¢e se obradivati.

e Navodi ciljeve konferencije.

Na pocetku konferencije poti¢e svakoga sudionika da iznese stav
kako bi saznao njegovo misljenje itd.65

Ispitne liste za procjenjivanje zaposlenih i njihove uspjesnosti tj.
ponasanja na radnom mjestu zovemo cek-listama ili listama oznacavanja.
Koriste ih procjenitelji ne samo da bi ocijenili ponasanje zaposlenih, vec i da
bi ih rangirali prema tom kriteriju. One se sastoje od niza podpuno
konkretnih tvrdnji o razli¢itim oblicima ponasanja u podpuno konkretnim i
odredenim situacijama nekoga odredenoga radnoga mjesta. Te su tvrdnje
katkada pozitivnhe a katkada negativne, a zadatak je procjenitelja da, imajuci
na umu kandidata kojega ocjenjuje, Cita iz liste tvrdnji jednu po jednu
tvrdnju i da svaki put kada u tvrdnji prepozna ponaSanje covjeka kojeg
ocjenjuje, tu tvrdnju oznaci znakom '¢ekiranja’.*66 Mozemo razlikovati dva
oblika ovakvih popisa.

1) Popisi slobodnoga izbora. Ocjenitelj ozna¢ava proizvoljan broj od
nekoliko desetaka tvrdnji koje su konstruirane na temelju analize radnoga
mjesta s naglaskom na onim karakteristikama ponaSanja koje su vazne za
uspjesno ili neuspjesno obavljanje posla (tzv. ’kriti¢ne to¢ke’ rada). Evo, na
primjer, nekoliko tvrdnji koje bi mogle sacinjavati ¢ek-listu za ocjenjivanje
vozaca autobusa:

464. Kapustic, S., op. cit., str. 248.
465. Kapusti¢, S., op. cit., str. 248.
466. petz, op. cit., str. 72.
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¢ on se koliko god je to viSe moguce pridrzava voznoga reda;
e katkad je neljubazan i grub prema putnicima;
e prije polaska na dnevnu duznost redovito kontrolira stanje koc-
nica;
¢ voli voziti iznad dozvoljene brzine voznje;
e katkad na usputnim stanicama konzumira alkohol;
itd.467

2) Popisi prisilnoga izbora. Ocjenitelj mora iz bloka tvrdnji (blokovi se
sastoje od cetiri do pet tvrdnji od kojih su dvije pozitivne, dvije negativne, a
eventualna peta tvrdnja je neutralna, s tim da su po jedna pozitivna i nega-
tivna tvrdnja diskriminativne) odabrati dvije tvrdnje, i to jednu koja relativno
najbolje pristaje osobi koja se ocjenjuje i jednu koja najmanje pristaje toj
osobi. Na primjer, kada bi se jedan blok od cetiri tvrdnje za procjenu vozaca
autobusa sastojao od ovih tvrdnji:

A - on katkada pije za vrijeme vozZnje,

B - on obavezno pregledava stanje guma prije polaska,

C - on je uvijek besprijekorno odjeven,

D - on slabo pamti imena;

onda je jasno da je tvrdnja A negativna i diskriminativna tvrdnja,
tvrdnja D takoder negativna, ali nediskriminativna tvrdnja (jer pamcenje
imena zaista nije vazno za uspjeh u zvanju vozaca autobusa), tvrdnja B je
pozitivna diskriminativna, a tvrdnja C pozitivha nediskriminativna. 468

Osim upotrebe u ovakve svrhe, danas je, kako istice Kapustié469,
ispitnim listama pokrivena c¢itava organizacijska domena: ¢itava
organizacija, poslovne funkcije, obavjeséivanje, komuniciranje, elektronicka
obrada podataka i obavijesti, sastanci itd.

467. petz, op. cit., str. 72.
468. petz, op. cit.
469. Kapusti¢, S., op. cit.
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II. 4. BAGRAFICKA ORGANIZACIJSKA
SREDSTVA

Kako ukazuju Sikavica i Novak: "U posljednje je vrijeme poraslo
zanimanje za koristenje grafickih prikaza... i pored toga Sto dolazi do sve
vece upotrebe elektronskih ra¢unala. Grafi¢ki prikazi imaju tu prednost da u
mnogim slucajevima omogucavaju bolju i jasniju predodzbu nego pisane
informacije (na kojima se velikim dijelom temelji rad elektronskih
racunala."*’? Graficka sredstva su odredena kao organizacijska pomagala,
koja crtezima, linijama, mreZzama (dijagramima) prikazuju organizacijske
tokove, veze i odnose s naglaskom na tokovima i odnosima. Za razliku od
rigidnih tablica, crtezima, strelicama, razli¢itim razmacima, velicinama
grafickih prikaza, efikasnije prikazujemo hijerarhiju odnosa podredenosti i
nadredenosti te dinamicke odnose, odnos u vremenu i postupke. Kao
graficka ilustrativna sredstva Sikavica i Novak navode: dijagrame, grafikone,
gantograme, mrezne dijagrame, organizacijske sheme i prikaze, slijed toka,
redosljede, itd. Za potrebe ovoga rada, u kontekstu B, graficka sredstva
objasnjavamo prikazom slijedeca cetiri sredstva:

e grafikoni,
¢ dijagrami toka,
* sociogrami,

e strukturne slike.

II. 4. B41Grafikoni
(IL. 4. A14 Organigrami)

Prema Sikavici i Novaku grafikon (dijagram) "jest op¢i naziv za
graficki prikaz dviju ili viSe broj¢anih veli¢ina, najéeSce planskih statistickih
podataka iz svih podrugja zivota."4”! Nordsieck odreduje grafikone kao spoj
znakova u ravnini, s time da se ravnina suvremenim grafickim tehnikama
moze prikazivati dimenzionalno i viSedimenzionalno. Grafikon se najcesce
primijenjuje u odnosu na osi xy i to iscrtavanjem linija, stupcima, redovima,
to¢kama, itd. Grafikoni su jedno od najéeSc¢e upotrebljavanih grafickih
sredstava i manje-viSe poznati i razumljivi velikom dijelu ljudstva u okviru
zadataka organizacije.

470. sikavica, P., Novak, M., op.cit., str. 426.
471. gikavica, P., Novak, M., op.cit., str. 438.
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Slika 121: Grafikon

II. 4. B42Dijagram toka
(II. 4. A24 Mrezni dijagram)

Dijagrami toka graficki su prikazi obavijesti vaznih za rjeSavanje
radnoga toka, a javljaju se kao:

e karte radnoga toka,

e gantogrami,

¢ blok dijagrami.

Karte radnoga toka prikazuju kratke radne tokove koji se koriste
pri:

e promjeni radnika,

e raclanjivanju ili ujedinjavanju predmeta rada,

e mijenjanju objekta rada,

e u svrhu postizanja specifiénoga stanja ili obavljanja specificnoga
zadatka.

Gantograme je uveo americki inzinjer Henry Gant koji je, kako piSe
Reiss, poznat po tome Sto je izumio najzorniji prikaz odvijanja posla u
odnosu na viSestruko odredene djelatnosti i zadatke. Gantogrami
omogucavaju sagledavanje pocetka i svrsetka posla te analizu mogucnosti
paralelnoga obavljanja poslova u optimalnom vremenu.
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Slika 122: Gantova karta

Vrijeme

Dani| 3 1 9 3] 4| 5|6
Djelatnost

A

B

@}

o = |-

Blok dijagram je prikaz obavijestnoga tijeka, a uzima dva oblika - tok
podataka i tok programa.
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Slika 123: Plan toka podataka

Komisija za
provodenje
klasifikacijskoga ispita

RN

Nepopunjeni
obrasci za

rjeSenje testa / \
/ Popunjeni Tocna rjeSenja
obrasci testa
Student

Rjesavanje
testa

B AN

P o Kontrolna lista Kontrolna lista
gpun_].em preuzetih odgo- preuzetih toénih
obrasci za vora kandidata rjeSenja testa
Komisija za Komisija za

rjeSenja
provodenje provodenje

klasifikacijskoga ispita klasifikacijskoga ispita

Kontrola
broja Kontrola
testova

Centar za informatiku

Test

obrada
segment 1

testa
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Slika 124: Plan toka podataka

NE

<Centar za informatikD

h.

Obrada
segment 2

Lista izra¢unatih
bodova
kandidata

Komisija za
provodenje
klasifikacijskoga ispita
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Tocna rjesenja

testa

B/V

Rjesenja

Program

k.,

Kontrolna lista
preuzetih toénih
rjeSenja testa

N
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Slika 125:

Datoteka
prijava

Kontrolna lista

preuzetih toénih
rjeSenja testa

Popunjeni

obrasci

B/V

Program

Datoteka
preuzetih
odgovora
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Slika 126: Tok obrade

Datoteka
preuzetih

Rjesenja odgovora

Datoteka
prijava

Program
3

Lista izracunatih
bodova kandidata

Slika 127: Dijagram toka podataka: zahtjev za izdavanje dijelova

s, Zahtjev za
izdavanje
ZAHTJEV
—_
Zahtjev za Zahtjev za Obrad: Obradeni Obrada B }
U J | rada d
izdavanje W —> sahtjeva > zahtiev || narudzbe " Narudzba 1| Narudzba

Obradeni
zahtjev

U 1 Graniéni enditeti
(ulaz, izlaz)
Izrada . .
izdatnice —_— Uvjet pokretanja
akcije
s, Zahtjev za Skladiste
Izdatnica izdavanje podataka
e Tok podataka
Izdavanje
> dii Proces
ijelova

Zahtjev za
izdavanje

[
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II. 4. B43Sociogrami
(II. 4. A34 Komuniogrami)

"Sociogram je graficko organizacijsko sredstvo prikazivanja
emocionalnih odnosa izmedu pojedinih ¢lanova grupe."4”2 Sociogrami
proizlaze iz rada rumunjskoga psihologa Morena i temelje se na primjeni tri
kriterija:

e simpatije,

e antipatije,

¢ indiferentnosti.

Uz gore navedena temeljna tri (pojma) kriterija Moreno koristi i
(pojmove) stanja uzajamne privlaénosti, uzajamne odbojnosti i uzajamne
ravnoduznosti. U slijedecoj slici prikazujemo mogucu primjenu sociograma.

472. Kapusti¢, S., op.cit., str. 376.
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Slika 128: Sociogram

Simboli Znacenje simbola
Q zena
A muskarac
—_— privlacnost
— odbojnost
I ravnodusnost
> Uzajamna privlac¢nost
B — uzajamna odbojnost

II. 4. B44Strukturne slike
(II. 4. A44 Organizacijski modeli)

"Strukturna slika (organizacijsko je sredstvo koje) prikazuje tok
objekta rada od jednog do drugog mjesta na kojem se izvode pojedini
zadaci."*”3 Pri primjeni strukturnih slika biramo izmedu dva razlicita
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kretanja objekta. Jedno kretanje se odnosi na i ras¢lanjivanje, Sto znaci da
se objekt, odnosno elementi rada, prikljuc¢uju i na jedno i na drugo radno
mjesto. S druge strane, ili spajanje oznacava da se, nakon Sto je doSlo do
ispunjavanja izvjenoga uvjeta, objekt moze prikljué¢iti na ovo ili na ono radno
mjesto (vidi sliku 129).

Slika 129: Prikaz stukturne slike

__~ granjanje

—| | ili dijeljenje

slijed rada
a

* Iz Kapusti¢, S., Metodika organizacijskog projektiranja,
samobor, 1991., str.359.

Strukturne slike impliciraju promjenu radnoga mjesta do koje dolazi
putem prijenosa objekta rada. To znaci, da svaki simbol predstavlja novo
radno mjesto. Strukturne slike korisne su u predstavljanju obavijesti, gdje
se zadaci detaljiziraju do najmanjih elemenata. Upotreba strukturnih slika
uglavnom zahtijeva prikaze radnih polja, ¢ija interpretacija moze biti prilicno
zahtjevna.*”* Uz gore navedene veoma specificirane strukturne slike prema

473. Kapusti¢, S., op.cit., str. 357.
474 yise o tome Heinz Joschke, op. cit., str. 461-462.

556



II. 4. B ORGANIZACIJSKA SREDSTVA PREMA VRSTI

Joschkeu, svaka slika strukture, uklju¢ujuci ve¢ opisane organigrame ili
kako ih se ponekad zove sheme, moZe biti nazvana vrstom strukturne slike.
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ZAKLJUCAK

Suvremena organizacijska znanost ne odvaja ciljeve i zadatke te
sredstva postizavanja tih ciljeva. S organizacijske strane sredstva se, u
kontekstu ovoga rada, uglavnom odnose na sredstva prikazivanja i
mijenjanja (ostvarivanja) organizacijskoga modela. Izborom sredstava uveliko
odluéujemo i o obliku i vrsti modela, a time i same organizacije ili profila
promjene u organizaciji. S obzirom da se suvremena organizacija prilagodava
razli¢itim, ili viSestrukim kriterijima, korisno je upotrebljavati i viSestruko
koncipirana sredstva prikazivanja. Moguci nacin kategoriziranja ili prikaz
shematizacije primjene sredstava - prikaza (€¢ini) objasnjen je zakljuénom
matricom, odnosno slikom 130.
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Slika 130: Sazetak: Sredstva

I.4.B II. 4. B1 I 4. B2 PIS- IL. 4. B3 II. 4. B4
IL 4\ ORGANIZ USMENA ANA ORGAN- TABLICNA GRAFICKA
T CIJSKA ORGANIZACIJS 1ZACIJSKA ORGANIZACIJS ORGANIZACIJ
A(IL. 4. B\ SRED KA SREDSTVA SREDSTVA KA SREDSTVA SKA SRED-
SREDSTV STVA
A PO VRSTI
N
II. 4. B11 II. 4. B21 II. 4. B31 Jed- II. 4. B41
II. 4. Al Organizacijski ostupne Grafikoni
SREDSTVA II. 4 II. 4. propisi II. 4\ organizacij [II. 4.
USPOSTAVLJ All IA12 Al3 ke tablice |[Al4
ANJA Statuti Proracun Organigr:
ORGANIZACILJ ske upute racunske mi
tablice
II. 4. B12 Pre- II. 4. B22 II. 4. A32 Opis | II. 4. B42 Dija-
I1. 4. A2 docenja Poslovnici radnoga mjesta gram toka
SREDSTVA II. 4> II. 4. II. 4> II.
PRIKAZIVANJ A21 A22 A23 A24
A ORGANIZA- Izvjesce Pismena Matrice Mrezni
CIJSKOGA izvjesca dijagram
II. 4. B13 Gov- II. 4. B23 II. 4. B33 Soci- Y II. 4. B43 Soci-
II. 4. A3 ori, pregovori Poslovna omatrica ogrami
SREDSTVA II. 4 II. 4. pisma II.
ODRZAVANJA A31 A32 (komunika A34
ORGANIZACIJ | Tehnika Opis rad- cije) Komuniogy
SKOGA sazivanja i noga ami
STANJA vodenja sastan mjesta
aka - verbalni
IL 4. A4 I 4. B14 Prob- IL 4. B24 Elab- |\_ IL 4. B34 N\ 1L 4.Ba4
SREDSTVA lemske diskus- orati Organizacijske Strukturne
II. 4\ ije 1I. 4. II. 4 II. slike
MIJENJANJA. | 54y 42 A43 A44
ORGANIZACIJ Konferench Organizaci Tablice Organizayyj
SKOGA a ideja ske projek- nagradivan ski modeli
STANJA cije ja i motiviranja
— kvadratne
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