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Postupak projektiranja organizacije

 

Postupak projektiranja organizacije ozna�uje konkretan postupak u
vremenu, kuharicu, recept, te je time preslik elemenat� projektiranja
organizacije u konkretnome vremenu i prostoru, te u odnosu na konkretnu
viziju, misiju, ciljeve i zadatke. Glede na to, treba uzeti u obzir razliku
izme¶u kronolo§koga pristupa ãkuhariciÒ i logi�koga pristupa sloÃenosti
pojedinih faz�.

Prva faza postupka projektiranja preslik je prve faze u okviru
postupak�, te se odnosi na viziju, misiju, ciljeve i zadatke. U ovome
kontekstu, me¶utim, od mnogih mogu¢ih vizij� odlu�ujemo se za, odnosno
biramo, jednu viziju, biramo jednu misiju, biramo jednu skupinu ciljev�, te
biramo, to jest odlu�ujemo se za, jednu skupinu konkretnih zadatak�.

U ovome kontekstu pojam organizacijskoga postupka moÃe se uistinu
izravno objasniti njema�kim izrazom 

 

Ablauf

 

. 

 

Ablauf

 

, kao §to je to ve¢ ranije
obja§njeno, ozna�uje organizaciju toka koja se bavi vremenskim, prostornim
i opsegu prikladnim ustrojavanjem tijekov� rada i postupak�. Taj se pojam
moÃe odrediti kao organizacija poslovanja, odnosno kao odredba na�ina i
strukture odvijanja proces� i postupak�. Dakle, kako je ve¢ u poglavlju 

 

II. 2

 

POSTUPCI op§irnije obja§njeno, dinami�ki 

 

Ablauf

 

 ozna�uje tijek dovijanja
doga¶aja, i u suprotnosti je drugome, stati�kome pojmu 

 

Aufbau

 

, koji
ozna�uje tok, odnosno strukturu.

Prema tome, postupke moÃemo odrediti dinami�ki, odnosno prikazati
ih kao strukture u vremenu (strukturne tijekove). Pojmovi su 

 

Ablauf

 

 i
organizacijski postupci sli�ni upravo zbog te dinami�nosti odvijanja u
vremenu, ali nisu istovetni.

Postupak projektiranja organizacije obuhva¢a strukturiranje
odre¶enih organizacijskih djelatnost� koje se odvija temeljem dvaju krijerij�,
tj. po horizontali i po vertikali.

Horizontala ovdje ozna�uje kronolo§ki slijed �etiriju vrst� djelatnost�
(faz�), a to su: izbor, istraÃivanje, projektiranje strukture i projektiranje
postupak�. Horizontala, dakle, prikazuje vrste djelatnost� (procedure) koje se
odvijaju kronolo§ki, a prikazane su bez obzira na vaÃnost.

Drugim rije�ima re�eno, prva djelatnost odvija se prva u vremenu, §to
ujedno ne zna�i da je to najvaÃnija djelatnost. Svaka od te �etiri vrste
djelatnosti dijeli se pak na �etiri koraka.

Kronolo§ki je redoslijed (tj. horizontala) prikazan objektivno
utvr¶enim fazama, pri �emu sve djelatnosti unutar jedne faze moraju i po�eti
i zavr§iti unutar te iste faze, odnosno unutar zadanoga vremenskoga
odsje�ka. Ne moÃe se prije¢i u drugu fazu ako sve djelatnosti unutar prve



 

III 

 

POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

 

564

 

faze nisu zavr§ene. Unutar svake faze djelatnosti se mogu odvijati bilo kojom
logikom subjekta, §to zna�i da nije vaÃno kojim ¢e se redoslijedom odvijati.

Uzmimo primjerice prvu fazu horizontalno, dakle fazu izbora. U toj
fazi izabire se vizija, misija, ciljevi i zadatci. Kako je ve¢ spomenuto, u
slijede¢u fazu, istraÃivanje, ne moÃe se prije¢i dok se u prvoj, izbornoj, fazi ne
zavr§e svi koraci, tj. dok se uistinu ne izaberu vizija, misija, ciljevi i zadatci.
Pri tome nije vaÃno kojim ¢e se konkretnim redom odvijati pojedini koraci.

Druk�ije re�eno, postupak projektiranja organizacije uistinu se odvija
u �etiri kronolo§ka trenutka, a unutar svakoga od tih trenutaka, koje
horizontalno dakle zovemo izbor, istraÃivanje, projektiranje strukture i
projektiranje postupaka, vrijeme, tj. �as, nije �imbenik, ve¢ su �imbenici
logi�ka razina.

Vertikala, dakle, nasuprot horizontali, ozna�uje hijerarhijskoÐlogi�ki
kriterij unutar istoga kronolo§koga trenutka, §to zna�i da su po vertikali
prikazane razine, a time dakle vaÃnost i sloÃenost. Vertikala sadrÃi �etiri
razine, a to su: strate§ka, takti�ka, logisti�ka i operativna. Prva je razina na
vertikali ujedno i najsloÃenija, §to, o�ito, nije slu�aj s horizontalnom
podjelom, koja je kronolo§ka. Svaka se razina u tome smislu dijeli na �etiri
horizontalna, kronolo§ka koraka.

Unutar vertikale djelatnosti su, kao §to je to ve¢ nekoliko puta
napomenuto, postavljene logi�ki, te se obavljaju unutar istoga kronolo§koga
�asa. Mogu¢e je, dakle, prekinuti jednu djelatnost, zapo�eti drugu, pa se
vratiti prvoj, a sve u skladu sa situacijom, te subjektivnim osje¢ajem
potrebe.

Prema tome, logi�ki redoslijed zna�i izvo¶enje onim redoslijedom koji
pojedini subjekt iz svoje perspektive smatra logi�nim u danome
kronolo§kome �asu (tj. u horizontalnoj fazi), ili pak izvo¶enje onim
redoslijedom koji name¢e okolica ili situacija.

Ukupnost postupka projektiranja organizacije prikazujemo u slici
131.
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Slika 131: Prikaz postupka projektiranja organizacije

Budu¢i da se u ovoj ãknjiziÒ, tj. u opisu postupka projektiranja
organizacije navode i obja§njuju obje dimenzije, tj. i vertikala i horizontala,
daljnji opis dijelimo na:

¥ Razine postupka (logi�ke),

¥ Faze postupka (kronolo§ke).

No i u jednoj i u drugoj proteÃitosti pojavljuju se, §to je jasno i samo
po sebi razumljivo, iste pojedina�ne radnje. No, uistinu je razlika tih dvaju
i§�itavanj� povelika, jer, kako je ve¢ napomenuto, vertikala predstavlja
sinkrono izvo¶enje radnj� �etiriju razin� sloÃenosti, korak po korak (dakle
dijakronijski), od izbora, preko istraÃivanja i projektiranja strukture do
projektiranja postupak�, horizontala predstavlja kronolo§ko, dakle
dijakronijsko izvo¶enje pojedinih korak�, od kojih se svaki sastoji od radnj�
�etiriju razina sloÃenosti. Stoga se dvije sljede¢e glave [ÒIII. A RAZINE
POSTUPKA (LOGI�KE)Ó na stranici 567. i ÒIII. B FAZE POSTUPKA
(KRONOLO·KE)Ó na stranici 601.], iako se na�elno sastoje od istih naslov� i
podnaslov�, dakle opisuju uistinu iste dijelove postupka projektiranja
organizacije, razlikuju u teÃi§tu opisa, tj. u pristupu tematici.

U tome smislu glava 

 

III. A

 

 RAZINE POSTUPKA (LOGI�KE) pisana je
vi§e imaju¢i logi�ke, dakle teoretske i prakti�ne probleme u vidu, a glava 

 

III.
B

 

 FAZE POSTUPKA (KRONOLO·KE) imaju¢i u vidu upravo postupnost
postupka, pa time ona vi§e odgovara pojmu kuharice ili recepta. Na neki
bismo na�in mogli re¢i, i dalje se drÃe¢i analogije kuharice i recepta, da je
vertikalni opis na neki na�in ono §to je u receptu popis sastojak�, a da je
horizontalni opis na neki na�in ono §to je u receptu postupak pripreme.
Barem je to ono §to su autori htjeli, koliko su uspjeli, izraziti obavijestnim

III. B

LOGI�KI

III. A1 Strate§ki

III. A2 Takti�ki

III. A3 Logisti�ki

III. A4 Operativni
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facetiranjem

 

475

 

 istih dijelov� postupka projektiranja organizacije u dvama
dimenzionalno odvojenima glavama knjige.

 

475. 

 

Pojam obavijestnoga facetiranja ozna�uje takvo prilago¶avanje prijenosa
(tj. ujezi�enja i slanja) obavijest� iz izvora koje omogu¢uje prilagodbu
rezultantne poruke ciljnome dru§tvu i ciljnoj svrsi. O op¢oj teoriji faceti-
ranja obavijesti usp. Mr§i¢ÐFl�gel, J., Moritz, D., ·ojat, Z.: ãThe Facets of
an InformationÒ, II. Orwellian Symposium, Karlovy Vary, 1994.
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III. A RAZINE POSTUPKA 
(LOGI�KE)

 

Kako je ve¢ ranije navedeno, postupak projektiranja organizacije
prikazan vertikalno uistinu je postupak u logi�kome smislu. Vertikala, dakle,
ozna�uje hijerarhijskoÐlogi�ki kriterij unutar istoga kronolo§koga trenutka,
§to zna�i da su po vertikali prikazane razine, a time dakle vaÃnost i
sloÃenost. Vertikala sadrÃi �etiri razine. Prva je razina na vertikali ujedno i
najsloÃenija, a ostale su po sloÃenosti sve jednostavnije. Svaka se razina u
vertikalnoj podjeli dijeli na �etiri horizontalna, kronolo§ka koraka, kao §to je
to prikazano na slici 131.

Logi�ki, razinski, raspore¶en postupka projektiranja organizacije
�ine:

¥ Strate§ka razina

¥ Izbor vizije

¥ IstraÃivanje organizacijske strukture

¥ Projektiranje organizacijske zajednice [kolektiva]

¥ Projektiranje redoslijeda odvijanja poslov�

¥ Takti�ka razina

¥ Izbor misije

¥ IstraÃivanje organizacijskih postupak�

¥ Projektiranje odnos�

¥ Projektiranje organizacijskih procedur�

¥ Logisti�ka razina

¥ Izbor ciljev�

¥ IstraÃivanje metod�

¥ Projektiranje organizacijskih jedinic�

¥ Projektiranje uredskoga poslovanja

¥ Operativna razina

¥ Izbor zadatak�

¥ IstraÃivanje organizacijskih sredstav�

¥ Projektiranje proizvodnih sredstav�

¥ Primjena projektiranoga modela
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III. A1 Strate§ka razina

 

Strate§ka razina obuhva¢a najvaÃnije postupke i rje§enja, koji
uklju�uju, stvaraju, oblikuju jasnu sliku cjeline. Strate§ka se razina sastoji
od �etiri koraka:

¥ Izbor vizije;

¥ IstraÃivanje organizacijske strukture;

¥ Projektiranje organizacijske zajednice [kolektiva];

¥ Projektiranje redoslijeda odvijanja poslov�.

 

III. A11Izbor vizije

 

Vizija, kao §to je to ve¢ nekoliko puta napomenuto u ovoj knjizi,
predstavlja sliku poÃeljnoga, odnosno najboljega organizacijskoga stanja, tj.
stanja dobre organizacije (v.  

 

Organizacija

 

 na stranici 102.). Za viziju
moÃemo re¢i da se u na�elu javlja autopoietski, bilo spontano ili inducirano,
a odnosi se na:

¥ organizacijsko stanje kakvo bi trebalo biti,

¥ stvarno vi¶enje stanja.

Gornje su dvije kategorije sli�ne i istorodne, odnosno misao na
postoje¢e stanje nije pogled nego samoobrana.

Navedene dvije kategorije vi¶enja zbilje stvaraju �etiri vida vizije,
unutar kojih treba obaviti izbor, tj. odluku:

¥ Izbor vizije nove organizacijske cjeline;

¥ Izbor vizije novih organizacijskih odnos�;

¥ Izbor vizije stvarnoga stanja postoje¢e cjeline;

¥ Izbor vizije stvarnih odnos� izme¶u jedinic� postoje¢e cjeline.

Da bi se u podpunosti zadovoljilo kriterije istinitosti vizije, sva ova
�etiri vida na�elno se odvijaju u cikli�kome vremenu.

 

III. A111 Izbor vizije nove organizacijske cjeline

 

Izbor je vizije nove organizacijske cjeline vezan nedjeljivo i neodvojivo
za cjelokupnu organizaciju, tj. uz organizaciju kao jedinstvenu cjelinu, a
odnosi se na misao ukupnosti odnos� zami§ljene cjeline i njene zami§ljene
okolice, odnosno na izbor i odluku o Ãeljenim odnosima unutar Ãeljene
organizacije (cjeline i njene okolice).
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III. A112 Izbor vizije novih organizacijskih odnos�

 

Izbor je vizije novih organizacijskih odnos� izbor i odluka o obliku
strukture povezanosti pojedinih organizacijskih podcjelin�, kako bi one
stvarale organizacijsko jedinstvo.

 

III. A113 Izbor vizije stvarnoga stanja postoje¢e 
cjeline

 

Pri izboru vizije stvarnoga stanja postoje¢e cjeline uvi¶amo postoje¢e
stanje s obzirom na izabranu viziju stanja u budu¢nosti. Stvarno sada§nje
stanje neke cjeline izravno se odnosi i na dio budu¢e cjeline.

Izbor se ovdje odnosi prvenstveno na metodolo§ki izbor gledi§ta i
metod� promatranja, te metod� strukturnoga prikaza promotrenoga.

 

III. A114 Izbor vizije stvarnih odnos� me¶u 
jedinicama postoje¢e cjeline

 

Pri izboru vizije stvarnih odnos� vaÃno je to�no uvidjeti me¶usobne
odnose pojedinih jedinic�, to jest podcjelin� unutar cjeline, jer je to glavni
uvjet pravilne procjene ostalih vidov� vizije.

Isto kao i pri izboru vizije stvarnoga stanja postoje¢e cjeline izbor se
odnosi prvenstveno na metodolo§ki izbor gledi§ta i metod� promatranja, te
metod� strukturnoga prikaza promotrenoga.

 

III. A12IstraÃivanje organizacijske strukture

 

IstraÃivanje je glavna spoznajna metoda analize i prosudbe koja se
zbiva u praksi na nekome stvarnome, i prakti�nome problemu. IstraÃivanje
obvezatno predhodi nekoj odre¶enoj intervenciji u stvarnost. Moramo do¢i
do saznanja o postoje¢oj organizacijskoj strukturi prou�avane organizacije,
te stoga prvenstveno moramo odrediti metodiku kojom ¢emo ta istraÃivanja
provoditi. Metodika istraÃivanja obuhva¢a niz na�in�, putov�, smjerov� i
metod� kojima provodimo istraÃivanje, a kojima stje�emo spoznaje o tome
treba li ili ne treba poduzimati odre¶ene mjere, te koje su to moÃebitne
mjere.

Projektant organizacije koji obavlja istraÃivanje mora se sluÃiti op¢e
vaÃe¢om metodikom, ali i s vi§e ostalih metodolo§kih postupak� razvijenih u
raznim znanstvenim granama. Pri njegovu radu bitna su i njegova znanja iz
komunikativnosti, prosudbe i problem� timskoga rada.

Iz gore navedenoga vidimo da istraÃivanje organizacijske strukture
zahtjeva planski postupak, a provodimo ga tako da najprije odlu�imo o
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strategiji, metodama i instrumentima istraÃivanja, te na kraju o na�inu
ostvarenja toga istraÃivanja (gdje?, kako?, kada?, tko?, §to?).

Tako dolazimo do nacrta istraÃivanja koji obuhva¢a:

1. Izbor i oblikovanje instrumenat� za prikupljanje podatak� i oba-
vijest� o postoje¢oj strukturi organizacije;

2. Izbor i obrazovanje snima��;

3. Prikupljanje podatak� i obavijest� o postoje¢oj strukturi organiza-
cije primjenom izabranih metod� i instrumenat�;

4. Obrada prikupljenih podatak� i obavijest� o postoje¢oj strukturi
organizacije;

5. Analiza prikupljenih i obra¶enih podatak� i obavijest� o posto-
je¢oj strukturi organizacije;

6. Izrada izvje§¢a o stanju postoje¢e strukture organizacije.

U procesu istraÃivanja postoje¢e organizacijske strukture �etiri su
bitna �initelja, �lana, komunikacije:

¥ Management Ð odgovoran za ukupnu efikasnost organizacije, pa
time i za njegovu preustrojbenu u�inkovitost;

¥ Projektant organizacije Ð odgovoran za dijagnosticiranje postoje¢e
strukture organizacije i za oblikovanje pravilnih i dobrih
preustrojenih organizacijskih rje§enj�;

¥ Snima� Ð zaduÃen za prikupljanje podatak� i obavijes� o postoje¢oj
strukturi organizacije;

¥ Promatrani Ð pojedinac ili skupina �ije se djelatnosti snimaju radi
dobivanja spoznaje o nekome odre¶enome organizacijskome
problemu.

 

III. A13Projektiranje organizacijske 
zajednice [kolektiva]

 

Projektiranje zajednice [kolektiva] jedan je od najvaÃnijih dijelov�
projektiranja organizacije, budu¢i da je to Ãivi �imbenik procesa proizvodnje i
veze s okolicom, koji je ujedno i subjekt i objekt organizacije.

Op§irnije je projektiranje kolektiva opisano u ÒIII. B31 Projektiranje
organizacijske zajednice [kolektiva]Ó na stranici 629.
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III. A14Projektiranje redoslijeda odvijanja 
poslov�

 

Ciklus proizvodnje razdoblje je realnoga, stvarnoga, vremena

 

476

 

 koje
je potrebno za odvijanje cjelokupnoga procesa proizvodnje.

 

477

 

Da bi se projektirala dobra organizacija potrebito je vremenski, dakle
kairolo§ki unutar kronolo§kih i cikli�kih vremena, uskladiti sve �imbenike
proizvodnje i �itava njena toka. Proizvodni ciklus dijelimo, prema Jaegeru,
na vrijeme neposredne izrade, vrijeme prirodnih proces�, vrijeme prekid�,
vrijeme tehni�ke provjere i vrijeme prijevoza.

Pri projektiranju ciklusa proizvodnje, nakon njengove analize, mora
se osigurati:

¥ linearnoÐvremenski kra¢i ciklus proizvodnje,

¥ uklanjanje neproizvodnoga vremena (zastoj i ,  pr i jevoz,
skladi§tenje)

¥ smanjenje praznoga hoda u proizvodnji na najmanju mogu¢u
mjeru,

¥ zamjena prirodnih proces� umjetnima, ako je to mogu¢e i ako se
time ubrzava proces proizvodnje.

Krajnji cilj usavr§avanja toka odvijanja proizvodnoga procesa, dakle
tijeka proizvodnje, mora biti stvaranje takve organizacije u kojoj je cjelokupni
proizvodni proces tako ra§�lanjen da �ini skup radnih hodov� koji prostorno
napreduju u odre¶enim jednakim vremenskim razmacima (po taktu), a
me¶usobno su uvjetovani, sinkronizirani i skladno povezani u jedinstvenu
cjelinu (lan�ani sustav odvijanja proizvodnje).

Treba imati na umu da se lan�ana proizvodnja ne ostvaruje samo
onda kada postoji tzv. masovna proizvodnja, ve¢ se ona moÃe posti¢i i
uvo¶enjem tzv. grupne tehnologije.

 

476. 

 

£osi¢ i ·ojat odre¶uju pojam realnoga vremena prvenstveno kao line-
arno vrijeme, tj. vrijeme koje kontinuirano te�e, tj. ono vrijeme koje
pokazuje samostalni mjera� vremena, odnosno sat. Realno je vrijeme
tako¶er vezano i na kairlolo§ko vrijeme, jer upravo u odre¶eni (dakle
kairolo§ki) �as u linearnome vremenu ne§to se mora dogoditi. Uistinu
realno je vrijeme linearno vrijeme u kairolo§kome okviru.

 

477. 

 

Jaeger ciklus proizvodnje odre¶uje kao ono razdoblje kalendarskoga (tj.
linearnoga, op. a.) vremena koje je potrebito za odvijanje cjelokupnoga
procesa proizvodnje. Proizvodni ciklus dijeli na vrijeme neposredne
izrade, vrijeme prijevoza, vrijeme tehni�ke provjere, vrijeme prirodnih
proces� i vrijeme prekid�.
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Sa svime time u vidu o�ito je da je projektiranje redoslijeda odvijanja
poslov� uistinu projektiranje u kairolo§kome vremenu.

Kairolo§ki pravilno raspore¶en ciklus proizvodnje te§ko je posti¢i,
budu¢i da se javlja niz zastoj�, �iji su uzroci:

¥ provjera nakon izvr§ene radnje,

¥ prijevoz do skladi§ta poluproizvod�, gdje se �eka nastavak obrade,

¥ ispostavljanje razne dokumentacije,

¥ �ekanje na razne mogu¢e odluke koje treba donijeti tijekom
proizvodnje,

¥ slaba ustrojba planiranja proizvodnje.

Svaka ¢e u�inkovita organizacija razraditi odgovaraju¢i sustav
planiranja proizvodnje, jer se ovim planom uskla¶uje opseg rada s
kapacitetima, uz utvr¶ivanje za to potrebitoga vremena.

Plan proizvodnje moÃemo odrediti dugoro�no i kratkoro�no. Ovisno o
vremenskome rasponu za koji se plan razra¶uje, primjenjuje se i
odgovaraju¢a tehnika razrade, pa suglasno tomu i  pripadaju¢a
dokumentacija. Prilikom planiranja sustava proizvodnje treba osigurati
pravilnu me¶upovezanost planskih vremenskih raspon�, i to tako da je plan
kra¢ega vremenskoga raspona detaljnija razrada njemu nadre¶enoga plana
duljega vremenskoga raspona.

Kako bi se ciklus proizvodnje zaokruÃio, potrebito je voditi ra�una i o
sustavu povratnih vez�, koji treba obuhvatiti:

¥ obavljanje plana,

¥ uporabu opreme,

¥ uporabu vremena radne snage,

¥ racionalnu porabu sirovin� i materijal�,

¥ nadzor opsega nedovr§ene proizvodnje i kretanja poluproizvod�

Za vrstni nadzor ostvarivanja planov� treba se odrediti i pomo¢na
tehni�ka sredstva, i to pomo¢na sredstva za raspodjelu poslov� i za nadzor
plana. Ta sredstva osiguravaju:

¥ nadzor obavljanja plana,

¥ nadzor brojnoga stanja ljudstva,

¥ nadzor funkcioniranja opreme,

¥ nadzor opskrbe radnih mjest�,

¥ nadzor §karta.
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III. A2 Takti�ka razina

 

Razinu vezanu uz izbor, uspore¶ivanje i uskla¶ivanje raznih
mogu¢nost� ostvarbe strate§ki zami§ljene cjeline zovemo takti�kom razinom.
Ona se sastoji od �etiri koraka:

¥ Izbor misije;

¥ IstraÃivanje organizacijskih postupak�;

¥ Projektiranje odnos�;

¥ Projektiranje organizacijskih procedur�.

 

III. A21Izbor misije

 

Misija je precizno djelovanje nekoga pojedina�noga uzorka u cilju
ostvarenja nekoga (§irega) sustava.

S tim u vidu, misija se odnosi na precizno odre¶eno organizacijsko
polje djelovanja u okviru kojega putem zadatak� i ciljev� ostvarujemo
organizacijsku viziju. Vizija upu¢uje na predodÃbu funkcioniranja
organizacije bez jasno nazna�ene svrhe i smisla postojanja odre¶enoga
sustava ili stroja, pa tako niti cjelokupne organizacije, a misija ukazuje na
smisao i svrhu organizacije.

Izbor misije uklju�uje:

¥ Izbor temeljne svrhe postojanja

¥ Izbor polja djelovanja.

 

3. A211 Izbor temeljne svrhe postojanja

 

Kotler i Boscomb kaÃu: ãOrganizacije se ne stvaraju radi ciljeva, nego
zbog ciljnih polja, koja odre¶uje slikaÐvizija.Ò

Izbor temeljne svrhe postojanja odnosi se na prepoznavanje realnih
dugoro¢nih istinskih potreb� klijenat� i na njihovo zadovoljavanje, odnosno
na sklonosti za poslanje koje se u�inkovitije prenosi u ciljeve i zadatke.

 

3. A212 Izbor polja djelovanja.

 

Pri izboru polja djelovanja moramo izabrati to polje u odnosu na koje,
ili u okviru kojega, organizacija ostvaruje svoju svrhu. Uspje§nost
organizacije na dulji rok veoma je ovisna o samospoznaji, odnosno
temeljnom zakonu vizije i odredbe interesnoga polja klijenat�, okolice.



 

III 

 

POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

 

574

 

III. A22IstraÃivanje organizacijskih 
postupak�

 

IstraÃivanje organizacijskih postupak� predstavlja onaj vid
istraÃivanja organizacije kojim se utvr¶uje da li je redoslijed radnj� propisan,
te koliko je upravo takav redoslijed gospodarski opravdan i optimalan.
IstraÃivanje organizacijskih postupak� drugi je korak takti�ke razine
postupka projektiranja organizacije.

IstraÃivanje organizacijskih postupak� obuhva¢a:

¥ IstraÃivanje radnih postupak�, tj. redoslijeda odvijanja radnj� u
podru�ju obrade materijal� (tzv. neposredna proizvodnja);

¥ IstraÃivanje organizacijskih procedur�, tj. redoslijeda odvijanja
radnji u podru�ju obrade obavijest� (tzv. sluÃbe)

 

478

 

;

¥ IstraÃivanje ostalih organizacijskih procedur�.

Pri istraÃivanju organizacijskih postupak� bavimo se prvenstveno
na�inom, oblikom i opsegom primjene organizacijskih postupak� u
postoje¢oj organizaciji, kod preustroja, ili pak potrebitim na�inom, oblikom i
opsegom primjene tih postupak� u budu¢oj organizaciji. Pri tome treba
uvijek imati na umu i razinu normizacije, uskla¶enosti i kakvo¢e
organizacijskih postupaka, te istraÃiti tko organizacijske postupke izra¶uje,
ili treba izra¶ivati (stru�njaci, organizacijski projektanti i sl.).

Prigodom istraÃivanja organizacije ova se pitanja u pravilu rje§avaju
ne odvojito, ve¢ u sklopu istraÃivanja svake pojedine organizacijske funkcije
ili organizacijske jedinice. Tako, primjerice, istraÃuju¢i organizaciju nabave
mora se pored ostalih problem� i na�el� istraÃiti i organizacijske postupke,
kako bi se dobila podpunija dijagnoza stanja organizacije nabave.

IstraÃivanje organizacijskih postupak� utvr¶uje se u�inkovitost
radnoga sustava u organizaciji.

 

478. 

 

IstraÃivanje redoslijeda radnj� u prodru�ju obrade obavijest� kod organi-
zacij� kojima je temeljna djelatnost upravo obrada obavijest� nije isto §to
i njena temeljna djelatnost. Takvim organizacijama u neposrednu proiz-
vodnju spada obrada materijal� koji su upravo obavijest�, a organizaci-
jske procedure i nadalje spadaju u ovaj drugi vid istraÃivanja
organizacijskih postupak�, tj. u sluÃbe.
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III. A23Projektiranje odnos�

 

Projektivanje i zasnivanje sustava unutra§njih odnos� predstavlja
uspostavu onoga dijela sustava djelovanja organizacijske strukture kojim se
osigurava:

¥ Odredba upravlja�koga sustava;
¥ Uspostava me¶usobnih odnos� pojedinih dijelov�, kao odnosa

pojedinih dijelov� i cjeline;
¥ Uspostava odnos� prema okruÃju, okolici.
Da bi se ukupnost odnos� mogla uskladiti, potrebit je dobar

informacijskoÐkomunikacijski sustav.

 

III. A231 Projektiranje sustava upravljanja

 

Prvi korak projektiranja strukture unutra§njih odnos� obuhva¢a:
¥ projektiranje ciljev�,
¥ projektiranje sadrÃaja,
¥ projektiranje strukture
organizacije kao stroja, tj. dinami�koga sustava.

 

Projektiranje ciljev� upravljanja

 

Ciljevi upravljanja moraju se razvrstati na tehni�ke i interesne.
Prigodom toga razvrstavanja postoje suprotnosti izme¶u racionalnoga i
socijalnoga, tehni�koga i interesnoga, ali to ne smiju biti alternative, tj. dva
odvojena sustava, ve¢ dvije strane, dva vida, iste pojave me¶u kojima valja
uspostaviti me¶uovisnost.

 

Projektiranje sadrÃaja upravljanja

 

SadrÃaj sustava upravljanja �ine odluke i obavijesti. Prema tome, da
bi se odredio sadrÃaj upravljanja valja odrediti obavijestni (informacijski)
sustav pomo¢u kojega se upravlja.

Odre¶uju¢i ovaj sustav mora utvrditi:
¥ Ulazne obavijesti (koje su osnov za pripremu i dono§enje odluka),

pri �emu trebaju biti odre¶eni izvori obavijest�, njihov oblik i
�estota;

¥ Proces odlu�ivanja, koji treba biti razra¶en u obliku modela
pomo¢u kojega se donose tzv. programirane odluke;

¥ Izlazne obavijesti (odluke).
Ulazne se obavijesti procesom odlu�ivanja prevode u drugi oblik, koji

je primjeren porabi u organizaciji.
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Obavijestni sustav trebao bi obuhvatiti sljede¢e obavijesti:

¥ Obavijesti o trÃi§tu i vlastitome ostvarenju:

¥ podatci o konkurentima,

¥ ra§�lamba podatak� po prodajnim podru�jima, uvjetima i
vremenskim razdobljima,

¥ podatci o absorpcijskoj mo¢i trÃi§ta,

¥ podatci o djelovanju uvoza i izvoza,

¥ É;

¥ Obavijesti o proizvodnji:

¥ podatci po vrstama proizvod� i fazama izrade,

¥ evidencija zaliha gotovih proizvod�,

¥ pra¢enje najve¢ih i najvaÃnijih utro§ak�,

¥ É;

¥ Obavijesti o snabdijevanju i zalihama;

¥ Obavijesti o kapacitetima, kvarovima i odrÃavanju;

¥ Obavijesti o radnoj snazi;

¥ Obavijesti o angaÃiranosti sredstav�;

¥ Obavijesti o poslovnim u�incima, uspje§nosti poslovanja, uvjetima
privre¶ivanja i raspodijeli.

Obavijesti bi trebalo pregledavati temeljem ostvarenja plana i
ostvarenja teku¢ega razdoblja, te temeljem ostvarenja istih razdoblj�
predhodne godine.

 

Projektiranje strukture upravljanja

 

Prigodom projektiranja struktura upravljanja odre¶uju se tijela i
razine odlu�ivanja.

Kako bi sustav odlu�ivanja i upravljanja dobro djelovao potrebito je
odrediti:

¥ NadleÃnost i odgovornost upravlja�kih tijel� i drugih odlu�iva�a,
tj. njihov djelokrug rada, pri �emu treba po§tivati na�elo
racionalnosti dono§enja odluk�, te, naravno, zakonske odredbe;

¥ Oblik, sadrÃaj i �estotu ulaznih obavijest�;

¥ Komunikacijski sustav me¶u svima koji donose odluke;

¥ Modele dono§enja odluka.

Pri odlu�ivanju upravlja�ka tijela i drugi odlu�iva�i na�elno su na tri
razine odlu�ivanja:
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Prva razina odlu�ivanja

 

Prva razina odlu�ivanja strate§ka je razina, te obuhva¢a odluke
kojima se osigurava neprestanost pove¢anja u�inkovitosti, tj. pove¢anje
dobrosti, organizacije. Tom se prvom razinom odlu�ivanja osigurava razvoj i
napredovanje organizacije.

Te su odluke interesnoga zna�aja, pa se organiziraju kairolo§ki, dakle
potrebito ih je donositi u pravo vrijeme, ali njihova linearna, pa �ak i
djelimice kronolo§ka, vremenitost nije presudna.

 

Druga razina odlu�ivanja

 

Druga razina odlu�ivanja takti�ka je razina, te obuhva¢a odluke
kojime se osigurava neprestanost djelovanja, tj. Ãivot, organizacije, §to se
svodi na nastojanje pove¢anje informacijskoÐorganizacijske obavijestnosti, tj.
ne dovo¶enje u pitanje dobrosti organizacije u svakome pojedinome
trenutku. Na ovoj se razini razlikuju interesne i tehni�ke odluke.

Interesne se odluke, koje se donose na ovoj razini, donose temeljem
odluk� koje su done§ene na prvoj, strate§koj, razini odlu�ivanja.

Tehni�ke odluke, koje se donose na ovoj razini, imaju zna�aj
pripreme interesnih odluk�. To su objektiviziranje odluke koje zahtijevaju
stru�nost prigodom dono§enja.

 

Tre¢a razina odlu�ivanja

 

Tre¢a razina odlu�ivanja logisti�ko je operativna, te obuhva¢a odluke
koje su nuÃdne za racionalno ostvarivanje ciljev� i interes� organizacije.

Prigodom njihove odredbe treba imati u vidu da se ovdje radi o
najniÃoj razini odlu�ivanja, te se one unutar logisti�ke i operativne razine
funkcioniranja organizacije donose od razine radnika do razine upravlja�kih
tijel�. Stoga je potrebito odrediti tko ima pravo i obvezu donositi koje odluke.
Tako odre¶ujemo:

¥ odluke koje ¢e donositi radnici

 

479

 

,

¥ odluke koje ¢e donositi voditelji poslov�,

¥ odluke koje ¢e donositi upravlja�ka tijela (po svim razinama).

 

479. 

 

Veoma je vaÃno da se sve odluke koje su donesene na operativnoj razini,
dakle za koje su radnici ovla§teni, te koje imaju obvezu donositi,
komunikacijskim tokovima �im je prije mogu¢e prenesu na razinu
voditelj� poslov� i vi§ih upravlja�kih tijel�. Prigodom projektiranja te
komunikacijskoÐinformacijske strukture, te na njoj zasnovane
infrastrukture, potrebito je pravilno rasporediti razine vaÃnosti odluk�.
VaÃnost odluka mjerimo prema njenome utjecaju na stanje ukupne
dobrosti organizacije.
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III. A232 Uspostava me¶usobnih odnos�

 

Uspostava me¶uodnos� dijelov� organizacije, te pojedinih njenih
dijelov� s cjelinom drugi je korak projektiranja organizacijskih odnos�,
nakon odredbe sustava upravljanja.

Drugim rije�ima re�eno, projektiranje me¶usobnih odnos�
predstavlja projektiranje odnos� dijela s dijelom, te dijela i cjeline, te
obuhva¢a projektiranje osnovnih skupin� odnos�:

¥ Odnosi izme¶u proizvodnih �imbenik�;

¥ Odnosi izme¶u organizacijskih jedinic�;

¥ Komunikacijski odnosi.

 

Projektiranje odnos� izme¶u proizvodnih �imbenik�

 

Projektiranje odnos� izme¶u proizvodnih �imbenik� obuhva¢a sve
odnose izme¶u tri proizvodna �imbenika, �ovjeka, stroja i materijala. Pri
tome svakako treba imati u vidu da u ovome kontekstu stroj ne ozna�uje
pojam dinami�koga sustava, ve¢ na�elno ozna�uje neÃivi stroj, tj. proizvodni
ure¶aj, sredstvo koje obavlja neki posao, automat ili robota. U suvremenoj se
percepciji strojevi jo§ uvijek dijele na Ãive i neÃive po pojmu biolo§koga ili neÐ
biolo§koga postanja, a ne po mogu¢nosti odrÃanja modela okolice. Time se
dakle i inteligentni roboti, neovisno o njihovoj moÃebitnoj mo¢i ispunjavanja
Turingova testa

 

480

 

, percipiraju kao neÃivi strojevi, odnosno, u ovome
kontekstu kao ãstrojeviÒ. Nagli razvoj bioÐtehnologije i nanoÐtehnologije,
dakle poraba ãÃiveÓ tvari za proizvodnju ãstrojev�Ò, te razvoj nanoÐstrojev�,
uistinu nanoorganizama, koji vlastitom proizvodnom reprodukcijom stvaraju
svoje djelatne replike, kao i razvoj tzv. ãumjetneÒ inteligencije, tj. strojev� koji
teÃe zadovoljavanju Turingova testa, dovest ¢e do potrebe preispitivanja ove
razlike izme¶u pojma Ãivoga i neÃivoga stroja

 

481

 

, te izme¶u pojma radnika i
robota.

 

480. 

 

Engleski matemati�ar Alan Turing opisao je postupak testiranja
jednakovrijednosti inteligencije dvaju strojev�. Odvoje li se sudionik
testa, dakle stroj (u kibernetskome smislu) na kojemu se obavlja
provjera da li je inteligentan (u ljudskome smislu) ili nije, u odvojenu
sobu, te sudac, ljudska osoba koja testira taj stroj, moÃe s njime
komunicirati isklju�ivo verbalno (u Turingovo vrijeme isklju�ivo pismeno
preko utipnika i predo�nika, sudac samo temeljem razgovora zaklju�uje
radi li se o inteligentnome bi¢u ili pseudoÐinteligentnome. Tim testom
Turing tvrdi da ono §to je vaÃno pri odluci da li je netko ili ne§to
inteligentno, nije kakvu sivu tvar (ako uop¢e) testirani kandidat ima
me¶u svojim u§ima, niti kako izgleda ili miri§e, ve¢ samo da li se moÃe

 

pona§ati

 

 inteligentno. U dvadeset i prvome stolje¢u moÃemo o�ekivati
sve vi§e kiberneti�kih strojev� (osim ljud�) koji ¢e pro¢i Turingov test.
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Jedan od bitnih �imbenik� me¶usobna je komunikacija neposrednih
proizvo¶a��, te (dvosmjerna) nadgledna, upravl ja�ka i  upravna
komunikacija.

 

Projektiranje odnos� izme¶u organizacijskih jedinic�

 

Odnosi izme¶u organizacijskih jedinic� predstavljaju drugu skupinu
odnos� (uz odnose me¶u proizvodnim �imbenicima) koje valja projektirati.

Projektiranje odnos� izme¶u organizacijskih jedinic� obuhva¢a:

¥ informacijske odnose

 

482

 

:

¥ kako ¢e se odvijati komunikacija me¶u organizacijskim
jedinicama,

¥ koji ¢e se mediji prijenosa obavijest� rabiti;

¥ odnose razmjene proizvod� i uslug� izme¶u organizacijskih
jedinic�:

¥ predmet razmjene,

¥ vrste i koli�ina proizvod� ili uslug�,

¥ rokovi isporuke i na�in primopredaje,

¥ na�ini obra�una izme¶u organizacijskih jedinic�.

 

Projektiranje komunikacijskih odnos�

 

Tre¢a, veoma vaÃna skupina organizacijskih odnosa, �ijem se
projektiranju treba posvetiti posebna paÃnja, komunikacijski su odnosi. Pri
projektiranju komunikacijskih odnos� valja odrediti:

¥ nositelje komunikacije, tj. komunikante, suop¢itelje,

¥ sadrÃaj komunikacije,

¥ vrste komunikacije,

¥ komunikacijske putove i tokove,

¥ komunikacijske oblike,

¥ komunikacijska sredstva.

Te �imbenike valja racionalno povezati u komunikacijsku mreÃu, tj.
mreÃu preno§enja obavijest�.

 

481. 

 

Usp. ·ojat, Z.: ãThe Meaning of LifeÒ, Hellnet conference, Motreaux
1998.

 

482. 

 

O tome op§irnije v.  

 

Projektiranje komunikacijskih odnos�

 

 na
stranici 579..
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Nositelji komunikacije

 

Za komunikante, suop¢itelje, treba predvidjeti ona mjesta putem
kojih se obavijesti prenose. Nositelji komunikacije na�elno su �vori§tna
mjesta, prijenosnici, gdje se obavijesti raspore¶uju prema potrebama i
ovlastima primatelj�, te, naravno, izravni sugovornici u izravnoj
komunikaciji. Tako primjerice smanjenje razine ulazne teku¢ine u nekome
proizvodnome procesu moÃe dovesti do izravne komunikacije me¶u ãneÃivimÒ
strojevima, do komunikacije ãneÃivogaÒ stroja i ljudskoga radnika ili
nadglednika, ili pak do komunikacije prema vi§oj razini obavijestne
klasifikacije (razredbe) i obrade.

 

SadrÃaj komunikacije

 

Kod sadrÃaja komunikacije valja razvrstati obavijesti po skupinama:
¥ Obavijest je obvezatna za primatelja, te on mora njoj podrediti

svoje pona§anje (npr. nalozi, odluke);
¥ Obavijest je neobvezatna za primatelja, ali moÃe biti poticaj za

promjenu njegova pona§anja (npr. prijedlozi);
¥ Obavijest je neobvezatna za primatelja, ali se o�ekuje da joj se on

§to vi§e prilagodi (npr. preporuke);
¥ Obavijest sluÃi za orijentaciju primatelja, te on moÃe odlu�iti ho¢e

li je rabiti ili ne (npr. poruke, vijesti);

 

Vrste komunikacije

 

Vrste su komunikacije izravna i neizravna. Izravna komunikacija
odvi ja se izravnim pri jenosom obavi jest �  me¶u zainteresiranim
komunikantima, a neizravna prijenosom obavijest� preko sredi§tnjih
obavijestnih i komunikacijskih �vori§ta. Prigodom projektiranja
komunikacijske strukture organizacije projektant mora paÃljivo razraditi
potrebe izravne i neizravne komunikacije, posebice u odnosu na
obavje§tavanje vi§ih razin�, te na potrebu pohrane i arkiviranja
unutarorganizacijskih obavijest�.

 

Komunikacijski putovi i tokovi

 

Na�elno komunikacijske putove i tokove moramo projektirati u
odnosu na �etiri na�ela, tj. u odnosu na komunikacijske putove koji su:

¥ vertikalni,
¥ horizontalni,
¥ transverzalni,
¥ cirkularni.
Cjelokupna komunikacijska mreÃa, bilo usmena, pismena ili

informati�ka mora biti projektirana paÃljivim odabirom navedenih putov� i
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tokov�, te se pri tom mora posebna paÃnja posvetiti su�eljima me¶u
komunikantima, posebice kada se radi o neistovrstnim komunikantima (npr.
komunikacija radnik Ð robot, nadgledna sprava Ð nadglednik, senzor Ð
kompjutor, baza podatak� Ð automat itsl.).

Komunikacijski putovi i tokovi moraju biti normirani, ali ujedno
moraju omogu¢avati i odre¶enu prilagodljivost, projektiranu u ovisnosti o
prilagodljivosti i promjenjljivosti cjelokupne organizacije.

 

Komunikacijski oblici

 

Komunikacijski oblici projektiraju se prema ranije navedenim
�imbenicima, tj. u odnosu na komunikante, komunikacijske vrste i
komunikacijske putove i tokove. Komunikacijski oblici mogu biti:

¥ jednokratni, na�elno su signalni ili usmeni, tj. to su poruke koje
se ne spremaju, ne obra¶uju naknadno i ne arkiviraju,

¥ vremenski ograni�eni, poruke koje se spremaju, obra¶uju
naknadno, ali na�elno ne arkiviraju,

¥ vremenski dugotrajni, tj. poruke koje vrijede za ve¢i broj
komunikanat� tijekom protoka vremena, spremaju se, obra¶uju i
obvezatno arkiviraju.

 

Komunikacijska sredstva

 

Osnovna su komunikacijska sredstva ljudska i ure¶ajna. Ljudska su
komunikacijska sredstva (i za su�elje ljudi i strojev�) jezik i pismo, a
ure¶ajna razne vrste signalizacije, na�elno paketna.

U sredstva uklju�ujemo i tehni�ka pomagala, dakle telefone,
telefaksimile, videofone, semafore, razglase, te sinkrone i asinkrone
podatkovne veze, ethernet, opti�ke tokove, satelitske oda§ilja�e i prijamnike,
elektromagnetska valna sredstva i dr.

Prigodom porabe pojedinih pomagal� treba uvijek voditi ra�una o
prednostima i manama nekoga komunikacijskoga sredstva, uvjetima
racionalne porabe, granicama upotrebljivosti, cijeni toga pomagala, te o
osposobljenosti svih komunikatan� da se veÃu na odre¶ena pomagala. Uz to
veoma je vaÃno biti u mogu¢nosti pojedina pomagala instalirati, njima
rukovati, te ih odrÃavati, za §to je potrebito obrazovano ljudstvo.

 

III. A233 Uspostava odnos� prema organizacijskoj 
okolici

 

Projektiranje odnos� prema organizacijskoj okolici predstavlja tre¢i
korak u projektiranju organizacijskih odnos�, nakon projektiranja sustava
upravljanja i unutra§nih me¶uodnos�. Pri tome uvijek treba imati na umu
da pojam ukupnosti organizacije predpostavlja, kako je to posebice izneseno
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u poglavlju ÒI. 2. B1 OrganizacijaÓ na stranici 102., te slikovito nazna�eno u
slici 8 (Dva stroja u organizaciji), jedinstvo tvrtke, poduze¢a, tj. stroja (koji
�esto nepravilno u organizacijskoj teoriji nazivamo ãorganizacijomÒ u uÃem
smislu) i njegove okolice.

Prigodom projektiranja odnosa prema okolici projektiramo dvije
skupine odnos�:

¥ Informacijski odnosi:
¥ na�ini obavje§¢ivanja okolice o poslovanju i razvoju,
¥ na�ini komunikacije s poslovnim partnerima,
¥ na�ini komunikacije se dru§tvenoÐpoliti�kim �imbenicima;

¥ Materijalni odnosi:
¥ nabava opreme,
¥ nabava sirovina i materijal�,
¥ isporuka i raspa�avanje proizvod�.

 

III. A24Projektiranje organizacijskih 
procedur�

 

Projektiranje organizacijskih procedur� �etvrti je korak na takti�koj
razini postupka projektiranja organizacije. Rije� procedura dolazi od lat.

 

procedere

 

 (Ôi¢i naprijed, napredovatiÕ), prema Klai¢u

 

483

 

 zna�i ãna�in rada,
postupak; tok razmatranja, prosu¶ivanja, izvr§enja niza postepenih
djelovanja ili mjera u nekom zamr§enom posluÒ. Glede na to o�ito je da sama
organizacijska procedura ozna�uje obavijestne tokove, te posebice tijekove
poslovanja, tj. informacijsku postupa�nu razinu.

Organizacijske se procedure mogu projektirati samo glede na tri
njihova pojedina�na vida:

¥ Op¢e organizacijske procedure;

 

483. 

 

Klai¢, B., op. cit., str 1092.
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¥ Posebne organizacijske procedure:
¥ procedura istraÃivanja trÃi§ta,
¥ procedura planiranja proizvodnje,
¥ procedura istraÃivanja proizvoda,
¥ procedura nabave,
¥ tehnolo§ke procedure,
¥ nadzorne procedure,
¥ procedura prodaje,
¥ procedura pra¢enja proizvodnje,
¥ É;

¥ Procedure odlu�ivanja.
Op¢im organizacijskim procedurama odre¶ujemo ukupni redoslijed

svih poslov� u organizaciji, te se tako odre¶uje i makromodel obavijestnih
tokov�. To zna�i da se ovim procedurama odre¶uje, tj. ure¶uje, op¢a
koncepcija djelovanja jednoga dijela organizacijske strukture. Iz ovako
odre¶ene makrokoncepcije razra¶uju se posebne, tj. pojedina�ne,
organizacijske procedure., a tako¶er se i provjerava i mogu¢e pobolj§ava
op¢e stanje organizacije.

Posebne, pojedina�ne organizacijske procedure sluÃe za odre¶ivanje
redoslijeda poslov� u pojedinim zaokruÃenim dijelovima ukupnoga procesa,
odnosno za projektiranje pojedina�nih zadatak�.

Procedure odlu�ivanja prestavljaju poseban oblik pojedina�nih
procedur� koji odre¶uje redoslijed poslov� oko pripreme i dono§enja odluk�.
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III. A3 Logisti�ka razina

 

Na logisti�koj razini povezujemo ciljeve koje moramo ostvariti pomo¢u
organizacijskih jedinic� u odre¶enome vremenskome rasponu. Sastoji se od
�etiri koraka:

¥ Izbor ciljev�;
¥ IstraÃivanje metod�;
¥ Projektiranje organizacijskih jedinic�;
¥ Projektiranje uredskoga poslovanja.

 

III. A31Izbor ciljev�

 

Pri izboru ciljeva uistinu odabiremo norme po kojima ¢e organizacija
ostvarivati svoju misiju, odnosno po kojima ¢e se ostvarivati kakvo¢a,
koli�ina, identifikacija i specifikacija organizacijske misije. Ciljevi su
konkretno odre¶eni, no mnogo su podloÃniji preodredbi, redefiniciji, nego li
su to zadatci. Redefinicija je potrebita u odnosu na misiju, a naro�ito se
odnosi na ve¢ odre¶ena stanja, odre¶ene me¶ukorake, te proizvode. Ciljevi
su �vrsto vezani uz vrstno ostvarenje misije, a odre¶eni su putom:

¥ oblika,
¥ kakvo¢e,
¥ koli�ine,
¥ trajnosti.
S time u vidu prilikom izbora ciljev� uistinu izabiremo i odre¶ujemo

te bitne zna�ajke.

 

III. A311 Izbor ciljev� Ð oblik

 

Prigodom izbora ciljev� potrebito je odrediti oblik, drugim rije�ima
re�eno, potrebito je da stru�njak utvrdi sve mogu¢e posebnosti, specifi�nosti,
pojedinih ciljev�.

 

III. A312 Izbor ciljev� Ð kakvo¢a

 

Pod kakvo¢om u ovome kontekstu podrazumijeva se uistinu
vrstno¢a, jer prigodom izbora ne Ãelimo smanjivati, ve¢ samo pove¢avati
dobrost organizacije.

Kakvo¢a je dakle ciljev� oblik uspje§nosti u ostvarivanju djelatnost�
vezanih uz ciljeve. To zna�i da je potrebito ostvariti pozitivan odnos poÃeljnih
zna�ajk� u proizvodu ili proizvodnji. Vrstno¢u Ãelimo dakle ostvariti u odnosu
na proizvodnju, kao i u odnosu na proizvod ili uslugu.
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Pove¢anje kakvo¢e postiÃemo pobolj§anjem zna�ajk� u objektivnome,
ali i u subjektivnome smislu. Objektivno pove¢anje kakvo¢e dobivamo
primjerice proizvodnjom proizvod� istih zna�ajk� uz manji utro§ak energije ili
vremena. Subjektivno pove¢anje kakvo¢e postiÃemo, na primjer, pove¢anjem
zadovoljstva na poslu, boljim radnim odnosima itd.

 

III. A313 Izbor ciljev� Ð koli�ina

 

Koli�ina je, u organizacijskome kontekstu, veli�ina izraÃena brojem.
Time je uistinu razlika izme¶u kakvo¢e i koli�ine samo kontekstualna.

 

484

 

III. A314 Izbor ciljev� Ð trajnost

 

Pri izboru trajnosti moramo odrediti vremenski okvir unutar kojega
ostvarujemo zacrtane ciljeve. S druge pak strane, prijeko je potrebito tako¶er
odrediti i istinsku trajnost ciljev�, tj. vidjeti, u odnosu na cjelokupnost
organizacije, koliko je koji pojedina�ni cilj dugotrajno odrÃiv kao cilj, pa tako
ciljeve moÃemo, uvjetno re�eno, dijeliti na procesne (dakle ciljeve koji
omogu¢uju postizanje nekih drugih ciljev� organizacijskoga stanja),
kratkoro�ne i dugoro�ne.

 

III. A32IstraÃivanje metod�

 

U ovome dijelu logisti�ke razine postupka projektiranja organizacije
potrebno je istraÃiti metode kojima ¢emo istraÃivati postoje¢u ili projektirati
novu, budu¢u organizaciju. Drugim rije�ima re�eno, potrebito je odrediti
metodologiju rada i potrebite metodolo§ke postupke.

 

485

 

Pri izboru metod�, koje su cjelovito opisane u glavi 

 

II. 3

 

 METODE, te
pri odre¶ivanju metodologije, moramo paÃljivo izbalansirati pravilnu porabu
induktivnih i deduktivnih metod�.

 

484. 

 

U opisu postupka projektiranja organizacije odvelo bi nas predaleko od
zacrtanoga puta da obja§njavamo filozofki pojam kakvo¢e i koli�ine, te
njihov me¶usobni odnos. Treba samo napomenuti da je ve¢ dulje vri-
jeme u filozofiji, pa tako i u ostalim znanostima, poznat odnos mogu¢-
nosti prelaska koli�ine u kakvo¢u i obratno. Tipi�an primjer toga odnosa
sofisti�ki je problem �elavca. ãAko �ovjeku odkine§ jednu vlas da li je
�elav? Nije. Ako mu odkine§ jo§ jednu, da li je �elav ? Nije. É Ako
�ovjeku odkine§ posljednju vlas kose, da li je �elav? Jest.Ò Pitanje je u
kojem je trenutku �ovjek o�elavio, tj. kolika 

 

koli�ina

 

 vlasi treba biti odki-
nuta da bi se 

 

kakvo¢a

 

 na§e percepcije njegove �elavosti promijenila?
Podpuno isto pitanje vrijedi i za obrnuto, za prelaz kakvo¢e u koli�inu.
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Imaju¢i u vidu ve¢ ranije spomenutu neodvojivost induktivnih i
deduktivnih organizacijskih metod�, projektant je prisiljen na izbor jedne od
mogu¢ih metodologij�, tj. sustava metod�. Izborom samo jedne metodologije,
me¶utim, projektant nedovoljno dobro odre¶uje cilj i zaklju�ak, odnosno ne
uo�ava prirodu sustava. Sustav je potrebito odrediti sintezom raznih
metod�.

U poglavl ju "Metodi�ka osnova stru�nog osposobl javanja
organizatora" Kapusti¢ citira Gilija koji isti�e da je "nemogu¢e odvojiti
problem metode od konkretnog problema koji je predmet (objekt)
istraÃivanja."

 

486

 

 Pojmovna relativnost jest problem metodologije, a taj
problem nije podoban za jednozna�ajnu linearnu redukciju.

Ukratko, ne moÃemo, bez daljnjega, zaklju�iti da nam induktivan ili
deduktivan pristup nudi metodolo§ku formulu ili klju� za neki odre¶eni
problem, ili pak op¢i metodolo§ki klju�. Galbraith smatra da je, u kontekstu
organizacijskoga dizajniranja, od nepobitne vaÃnosti sastavljanje
jedinstvene, teorijski suvisle i prakti�no djelotvorne metodologije.
Projektiranje uz ostalo i jest istodobna metodolo§ka sinteza induktivnih i
deduktivnih usmjerenj�.

 

III. A33Projektiranje organizacijskih jedinic�

 

Pri projektiranju organizacijskih jedinic� moÃemo ih odrediti na dva
na�ina:

¥ u odnosu na ra§�lanjivanje ukupnoga zadatka organizacije,
¥ u odnosu na povezivanje radnih mjest� u organizaciji.

 

III. A331 Organizacijska jedinica u odnosu na 
ra§�lanjivanje ukupnoga zadatka 

 

Organizacijska se jedinica u odnosu na ra§�lanjivanje ukupnoga
zadatka organizacije odre¶uje kao onaj njezin dio kojem je povjereno
obavljanje pojedina�noga zadatka tvrtke, poduze¢a,

U odnosu na ra§�lanjivanje ukupnoga zadatka organizacijske se
jedinice projektiraju podjelom ukupnoga zadatka organizacije na svim

 

485. 

 

Ovdje je ponovno potrebito naglasiti da se pojedine razine na vertikalnoj
osi ukupnosti postupka projektiranja organizacije [v. sliku 131 (Prikaz
postupka projektiranja organizacije) na str. 565.] odvijaju sinkronijski,
tj. kairolo§ki unutar te sinkronije, te stoga nije za�udno opisivati istraÃi-
vanje metod� tek u ovome poglavlju knjige.

 

486. 

 

Kapusti¢, S., op.cit.
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razinama. Drugim rije�ima re�eno, ukupni se, op¢i, zadatak organizacije
dijeli na sve manje podÐzadatke, sve do proizvodnih radnj�. Time se
organizacijske jedinice postavljaju i shva¢aju u odnosu na ukupnost, na
cjelinu organizacije i u odnosu na na�in na koji su pojedina�ni radni zadatci,
tj. podÐzadatci, raspore¶eni i ra§�lanjeni.

 

III. A332 Organizacijske jedinice u odnosu na 
povezivanje radnih mjest�

 

Organizacijska se jedinica u odnosu na povezivanje radnih mjest�
moÃe odrediti kao kao svaka vrsta njihove kombinacije, koja mora biti
svrsishodna. Organizacijske se jedinice, dakle, stvaraju dvosmjerno Ð
ra§�lambom i podjelom ukupnoga zadatka organizacije, te me¶usobnim
svrsishodnim povezivanjem najmanjih podÐzadatak� (nastalih ra§�lambom)
u organizacijske cjeline.

Na povezivanje radnih mjest� u organizacijske jedinice djeluju razni
�imbenici:

¥ Veli�ina organizacije Ð ve¢e organizacije imaju vi§e specijaliziranih
jedinic� uklju�enih u obavljanje pojedinih zadatak�;

¥ Tehni�ka podjela rada Ð ra§�lamba ukupnoga zadatka
organizacije;

¥ Narav tehnolo§koga procesa Ð stupanj mehanizacije, stupanj
informatizacije, vrsta i koli�ina proizvodne opreme, svojstva
materijala i radnih predmet� itd.;

¥ Zemljopisni  smje§taj  Ð  povezivanje pojedinih radnj �  u
organizacijske jedinice veoma je vezano za nj;

¥ Preglednost obavljanja poslov� Ð uklju�uje mjerenje i odre¶ivanje
u�inak�, analizu i snimanje tro§kov�, te vrjednovanje poslovnoga
rezultata rada i podjelu dohotka.

Prigodom projektiranja organizacijskih jedinic� treba po§tivati
gospodarska, tehnolo§ka, socijalna i psihofizi�ka mjerila.

 

3. A3321 Gospodarska mjerila

 

Gospodarska mjerila pri projektiranju organizacijske jedinice moraju
osigurati da ta jedinica predstavlja integralan dio cjeline gospodarske
organizacije. To se ostvaruje projektiranjem:

¥ ispravnoga upravljanja i porabe sredstav� nuÃdnih organizacijskoj
jedinici,

¥ mogu¢nost� vrjednovanja rezultat� organizacijske jedinice,

¥ pravilne raspodjele i raspolaganja ostvarenih radnih rezultat�.
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3. A3322 Tehnolo§ka mjerila

 

Tehnolo§ka mjerila zahtijevaju da se prigodom projektiranja
organizacijske jedinice po§tuje projektirana tehnologija. Kao temelj toga
mjerila ovdje nalazimo predmet i metodu, odnosno fazu rada, a to su uravo
ona mjerila koja sluÃe za projektiranje i ra§�lanjivanje bilo kojega
tehnolo§koga procesa.

Pojedini ¢e pogoni proizvoditi odre¶ene tehnolo§ki sli�nje proizvode
(predmet kao temelj mjerila), a u okviru pogona pojedine ¢e radionice
obavljati pojedine vrste obrade (metoda, odnosno faza rada kao temelj
mjerila).

 

3. A3323 Socijalna mjerila

 

Organizacijska je jedinica sustav radnik� koji stalno ulaze u neke
nove odnose i socijalne spojeve formalnoga ili neformalnoga zna�aja. Da bi se
osigurao promet i formalno povezivanje pojedinih jedinic� svaka ¢e od njih
trebati imati svoga voditelja, koji ¢e se u pojedinim situacijama najbolje
snalaziti.

 

3. A3324 Psihofizi�ka mjerila

 

Prigodom projektiranja organizacijske jedinice psihofizi�ka se mjerila
iskazuju zna�ajkama i uvjetima rada, te zna�ajkama njegovih obavljatelj�, tj.
radnik�.

Neke su od vaÃnijih zna�ajk� rada zahtjev za proizvodnim znanjem i
za proizvodnim navikama, te zahtjevi za narezanje pojedinih �ul�. Pod
uvjetima rada smatramo naro�ito opasnost po zdravlje, odnosno opasnost od
§tetnoga djelovanja primjerice prljav§tina, vod�, pra§in�, kiselin�, luÃin�
itsl., kao i §tetnoga djelovanja elektromagnetskih i drugih svojstav� (npr.
radioaktivnosti, svjetlostnosti itd.) radnih sredstav�.Pojedine organizacijske
jedinice moramo projektirati tako da se u njima postigne srodnost,
homogenost i harmonija tih zna�ajak�.

Zna�ajke su izvr§ilac� one koje pojedinoga radnika �ine vi§e ili manje
sposobnim, djelotvornim i u�inkovitim u obavljanju samoga rada. Te
zna�ajke odnose se na radnikovo proizvodno umije¢e i navike, te na njegove
fizi�ke, duhovne i ostale osobine.

 

III. A34Projektiranje uredskoga poslovanja

 

Na�elno u uredsko poslovanje spada pregledavanje, raspore¶ivanje,
upisivanje i dopisivanje spis�, administrativnoÐtehni�ka obrada spis�,
odpremanje odpravak�, raspa�avanje spis�, te njihovo arkiviranje i �uvanje,
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dok s druge strane ono obuhva¢a raspored prostorij�, primanje stranak�,
porabu telefona i drugih komunikacijskih sredstav�, sluÃbu deÃurstva,
stru�nu knjiÃnicu, mogu¢e pe�ate i Ãigove, te djelomi�no uredsku opremu.

Pri projektiranju uredskoga poslovanja u suvremenome svijetu treba
uvijek imati na umu dvije osnovne stvari:

¥ Uredsko poslovanje mora rabiti suvremenu tehnologiju, i to
posebice uzimaju¢i u obzir potrebe drugih dijelov� organizacije,
dakle uprave, razvoja i proizvodnje, te uzimaju¢i u obzir moderne
navike klijenat� i partner�. Suvremene proizvodne organizacije,
bilo da proizvode robu, obavijesti ili usluge, veoma bitno po�ivaju
na uporabi suvremene komunikacijske i informacijske tehnologije
na svim razinama razvoja, proizvodnje

 

487

 

 i trgovine.

¥ Uredsko poslovanje mora biti projektirano na taj na�in da moÃe
lako usvojiti promjene komunikacijske i informacijske tehnologije,
bilo u smislu unutra§nje uporabe, te uporabe izme¶u pojedinih
dijelov� tvrtke, bilo u smislu komunikacije s klijentima i
poslovnim partnerima.

Uredsko je poslovanje stolje¢ima bilo zasnovano na jednoj
komunikacijskoj i informacijskoj tehnologiji, koja se tek pojavom brzojava i
telefona promijenila utje�u¢i na na�ela toga poslovanja. Suvremene,
me¶utim, pojave nagloga razvoja kako komunikacij� tako i na�in�, pa �ak i
na�el� obrade obavijesti bitno mijenjaju komunikacijsku i informacijsku
tehnologiju, te bitno utje�u na promjenu informacijske strukture suvremene
organizacije.

Upravo s tim u vidu treba projektiranju suvremenoga uredskoga
poslovanja pristupiti na veoma otvoren i §iroko komunikolo§ki i informati�ki
informiran na�in. Iako velik dio sluÃab� unutar uredskoga poslovanja i dalje
igraju bitnu, iako moÃda u nekim dijelovima manje ili vi§e promijenjenu,
ulogu, neke su sluÃbe, poput sluÃbe prijepisa, izgubile svoj smisao
postojanja. Iako se krajem XX. stolje¢a jo§ uvijek uvelike rabe kopirni
strojevi, koji uistinu zamijenjuju sluÃbu prijepisa, sve ve¢a koli�ina spis� koji
ne postoje na papiru, dakle koji su samo  kompjutorski ure¶eni, odaslani i
pro�itani izravno s predo�nika, polako istiskuje i pojavu potrebe za papirnim
kopijama.

 

487. 

 

Treba uzeti u obzir da je suvremena proizvodnja robe velikim dijelom
robotizirana, bilo da se radi o obi�nim kovinoÐobradnim ure¶ajima s
broj�anim nadzorom ili pak o podpunim robotima. Razvojni odjeli proiz-
vodnih tvrdak� ve¢inu proizvodne dokumentacije proizvode u obliku koji
se izravno izvodi u proizvodnoj automatizaciji. Stoga je i uredsko poslo-
vanje u smislu arkiviranja i sl. bitno druk�ije.
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S druge, pak, strane, arkivska sluÃba bitno pro§iruje svoj opseg
na�el� pohrane, jer se, osim, kao do sada, papirnim spisima, te njihovim
preslikama poput mikrofilma i mikrofisha, mora intenzivno i vrstno baviti i
pohranom, �uvanjem i arkiviranjem audio, video i  kompjutorskih, te
op¢enito digitalnih, zapis�. Stoga smatramo da bi pri projektiranju
uredskoga poslovanja bilo prijeko potrebito konzultirati i novije §tivo iz
podru�ja utjecaja informacijske tehnologije na arkivsku teoriju i praksu.

 

488

 

Razlog s kojega unutar projektiranja uredskoga poslovanja posebice
isti�emo problem arkiva, te problem komunikacije s klijentima i partnerima,
jest taj §to se upravo ovi odsje�ci uredskoga poslovanja najvi§e i najbrÃe
moraju prilagoditi uporabi promjenjljive suvremene tehnologije.

 

488. 

 

U tome smislu moÃemo spomenuti knjigu Charlesa M. Dollara
ãArhivistika i informacijske tehnologije. Utjecaj informacijske tehnologije
na arhivsku teoriju i praksuÒ u izdanju Hrvatskoga drÃavnoga arhiva,
Zagreb 1999.
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III. A4 Operativna razina

 

Operativnom razinom ostvarujemo zadatke, i to zadanim tokom u
vremenu. Sastoji se od �etiri koraka:

¥ Izbor zadatak�;

¥ IstraÃivanje organizacijskih sredstav�;

¥ Projektiranje proizvodnih sredstav�;

¥ Primjena projektiranoga modela.

 

III. A41Izbor zadatak�

 

Zadatci su obveze izvr§enja odre¶enih funkcij� sa zadanim tro§kom,
na�inom i opsegom izvedbe, te vremenom i mjestom izvo¶enja.

Izbor zadatak� koji ¢e se obavljati �inimo glede na ukupnost vizije,
misije i ciljev� projektirane organizacije. Zadatke dijelimo na kriti�ne i
nekriti�ne.

Kriti�ni zadatci proizlaze iz misije, te samu tu misiju i odre¶uju. U
suvremenome organizacijskome kontekstu ciljevi, glede na koncepciju
kriti�nih zadatak�, gube svoj tradicijski smisao vrhunskoga izraza
organizacijske svrhe. Iz toga proizlazi i razli�ito rje§enje zapo§ljavanja i
raspore¶ivanja ljudstva.

Nekriti�ni su zadatci uÃa specifikacija ciljev�, odnosno oni su
podvrsta ciljev�, te od njih po potrebi moÃemo i odustati, ako se u ukupnosti
projekta i ostvarbe organizacije pokaÃe da ili ne doprinose dovoljno
ukupnosti misije organizacije, ili pak zahtijevaju previ§e ulaganja (tj. tro§e
previ§e izvor�).

Izbor kriti�nih i nekriti�nih zadataka veoma je vaÃan, jer samo
pravilnim izborom moÃemo ustrojiti dobru organizaciju.

 

III. A42IstraÃivanje organizacijskih 
sredstav�

 

Organizacijska su sredstva opisana op§irno u glavi II. 4 (SREDSTVA)
od stranice 455. nadalje, a sluÃe oblikovanju organizacije. Razlikujemo, kao
§to je to ve¢ op§irno obja§njeno u navedenoj glavi verbalan, grafi�ki i tabli�ni
prikaz, te organizacijski ãpriborÒ.

Kako bismo pravilno izveli postupak projektiranja organizacije, u
ovome koraku operativne razine potrebito je istraÃiti dostupna i pogodna
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organizacijska sredstva, koja ¢emo prilikom projektiranja i ostvarbe te
doti�ne organizacije rabiti.

Pri istraÃivanju porabe organizacijskih sredstav�, te njihovoj kasnijoj
uporabi, vaÃno je upozoriti na dvije krajnosti koje se znaju pojaviti pri
njihovoj porabi, obje s lo§im posljedicama.

Jedna se krajnost sastoji u tome §to se organizacijska sredstva malo
ili uop¢e ne rabe u organizacijama (srednjima i velikima) u kojima bi se
obvezatno morala rabiti, jer je bez njih te§ko izvesti podjelu zadatak� i
poslov� na pojedince, timove i organizacijske jedinice.

Druga se pak krajnost o�ituje u pretjeranoj porabi organizacijskih
sredstav�, §to proizlazi iz Ãelje da se sve do najsitnijih pojedinost� odredi i
regulira, §to dovodi do pretjeranoga bavljenja formom a ne sadrÃajem.

Upravo u ovome koraku postupka projektiranja organizacije treba
istraÃiti, te se potom i odlu�iti za, pravilnu porabu organizacijskih sredstav�,
primjerenu veli�ini organizacije, sloÃenosti poslov� i proces�, te kakvo¢i i
koli�ini zaposlenik�, posebno onih na vode¢im poloÃajima.

U ovom kontekstu moÃemo nazna�iti da su sredstva vi§e vezana uz
anglo-ameri�ki pojam 

 

wares

 

 - pribor, kao software i hardware, nego uz rije�

 

means

 

 koja u anglo-ameri�kome organizacijskome kontekstu ne zna�i
mnogo. Njema�ka istozna�nica pojma organizacijskih sredstav� jest

 

Organisationsmittel

 

, a elementi organizacijskih sredstav� ili kao 

 

wares

 

, ili
kao 

 

Organisationsmittel

 

, su:
¥ software,
¥ hardware,
¥ tehnike,
¥ uredski pribor.

 

III. A421 Software

 

Klai¢ odre¶uje software kao ãsve ono §to u funkcioniranju
kompjutera ovisi o �ovjekuÒ. Navedena odredba iz osamdesetih godina
dvadesetoga stolje¢a bila je to�na, no pri po�etku novoga stolje¢a  kompjutor
postaje integralni dio organizacije, te rije� software sve vi§e zna�i sve ono §to
u funkcioniranju ustrojenoga organizacijskoga sustava ovisi o detaljiziranim
uputama �ovjeka. Software je, dakle, vrsta tehnike koja je usko vezana uz
§ablonizirani na�in zaklju�ivanja. Sam je software vezan uz �ovjeka ali ne
posjeduje slobodu i §irinu metode ili postupka. Pojam software dolazi od
pojma ãprogram ili na�in upotrebe elektroni�koga ra�unaraÒ. Software je,
dakle, zadan, predeterminiran, odnosno ne dozvoljava novitet, kreaciju ili
ekspriment, osim dakako ako se radi o tzv. ãumjetnojÒ inteligenciji, ili pak
ekspertnim sustavima. Rije� program najdjelotvornije obja§njava pojam
softwarea, ako tu rije� odvojimo od izvorne uporabe koja ju veÃe uz
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kompjutor. Software moÃemo opisno odrediti kao visokokvalitetan i
sofisticiran, a utvr¶ene §ablone usko vezane uz specifi�an, no definiran
na�in uporabe prirodne ili ãumjetneÒ inteligencije potrebne za rje§avanje
problema.

U ve¢ini konkretnih organizacijskih rje§enj� projektiranje ¢e
softwarea zna�iti istraÃivanje, izbor i uporabu upravo svega onoga §to se u
kontekstu elektronske obrade i zove software.

Uz to §to se moÃe rabiti kao organizacijsko sredstvo, te se kao takvo
veoma �esto i rabi tijekom Ãivota organizacije u ustrojavanju, pra¢enju i
izvedbi proizvodnje, od istraÃivanja i razvoja proizvod�, preko proizvodnje sve
do prijevoza i raspa�avanja, software moÃe biti i sredstvo rada, te proizvod.

 

III. A422 Hardware

 

Prema Klai¢u to je ãmaterijal koji ulazi u konstrukciju ra�unarskog
sustava pa i sam ra�unar.Ò

Hardware su sva materijalna sredstva kojima obra¶ujemo podatke, a
koja su uglavnom vezana uz kompjutor Ð rednik

 

489

 

. istraÃivanje hardwarea
uklju�uje izbor i uskla¶ivanja  kompjutor� i ostalih obradi podataka
relevantnih materijalnih sredstav�.

Kao i kod softwarea, vrijedno je napomenuti da i hardware moÃe biti
organizacijsko sredstvo, ali i sredstvo rada.

Pri istraÃivanju odabira hardwarea treba posebice paziti na
me¶usobno mogu¢nost suradnje, tzv. kompatibilnost, razne  kompjutorske
opreme, posebice opreme koja sluÃi u razvoju i istraÃivanju, opreme koja
sluÃi u proizvodni i opreme koja sluÃi u skladi§tenju. Tom prigodom treba
tako¶er imati na umu i proto�nost hardwarea, posebice onoga koji se rabi u
komunikaciji s okolicom, a koja se mjeri u transakcijama u sekundi (a ne
kako se to popularno smatra u MIPSima, tj. u broj milijuna radn� u sekundi).
Drugim rije�ima re�eno, to zna�i da tzv. ãbrziÒ procesori mogu u stvarnoj
situaciji biti veoma spori, jer ukupnost   kompjutora nije uskla¶ena za
namijenjenu uporabu.

 

490

 

 Ovisno o namjeni hardwarea (i mogu¢nosti
izvedbe, ali i mogu¢e dostupnosti odgovaraju¢ega softwarea) treba ga birati u

 

489. 

 

Usp. bilj. 518 na str. 662.

 

490. 

 

Usporedi primjerice tzv. ãprocesorskuÒ brzinu, ili takt suvremenih
radnih stanic� i suvremenih osobnih  kompjutor� (tzv. PCÐa). Iako
osobni  kompjutori uporno vode u �istoj taktnoj brzini, radne ¢e ih
stanice uvijek bitno nadma§iti u broju transakcij� u sekundi, kod
ve¢ega broja istovremenih zahtijev�, tj. prilikom tzv. multitaskinga i
vi§ekoristni�koga rada. To je stoga §to je unutarnji ustroj radnih
stanic�, te ve¢ih  kompjutor�, prilago¶en toj, ili nekoj drugoj, vrsti rada.
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skladu s njegovom osnovnom namjenom. U praksi se pri tome veoma �esto
grije§i, jer se biraju kompjutori ãkoje svi imaju i poznajuÒ, a ne oni koji su
najbolje rje§enje za dani problem.

 

III. A423 Tehnike

 

Prema Koontzu i Weihrichu te u anglo-ameri�koj literaturi op¢enito,
pod organizacijska sredstva zvana tehnike ubrajamo: prora�un, budÃet,
popis  potraÃ ivanj� ,  dogovaranje ,  inventar  i  s l i�no.  Tehnike u
organizacijskome smislu mogu biti vi¶ene dvostruko:

 

A)

 

kao vrste sredstav�, a to su ve¢ nabrojeni prora�un, inventar, itd.;

 

B)

 

kao elementi organizacijske tehnike ãnavikom, modom ili tehnologi-
jom odre¶eni paketi sastavljeni od specifi�nih pristup� obradi informacija sa
zadanim vremenskim rokovima i oblicima izraÃavanjaÒ.

 

III. A424 Uredski pribor

 

IstraÃivanje uredskoga pribora odnosi se na izbor i porabu specifi�nih
boj�, tint�, vrst� ravnal�, papira, formata papira, obrazac� i svega ostaloga
pribora. Djelotvorno projektiranje organizacije uklju�uje i istraÃivanje
pribora, kako bi se na svim razinama i u fazama pojavljivali prepoznatljivi
obrasci, veli�ine slova, dijagrami, itd., §to sve zajedno olak§ava protok kroz
sva faze i razine.

Iako u suvremenome svijetu u uredski pribor uistinu spada i
software i hardware, zbog njihove posebne vaÃnosti opisani su pojedina�no i
posebno u predhodnim to�kama. S druge strane, kako je to ve¢ i tamo
napomenuto, ni software niti hardware nisu nipo§to samo (ako su uop¢e i
relevantno) uredski pribor, ve¢ prvenstveno organizacijski i proizvodni
pribor, tj. sredstva.

 

III. A43Projektiranje proizvodnih sredstav�

 

Projektiranje proizvodnih sredstav� predstavlja tre¢i korak
operativne razine postupka projektiranja organizacije.

Projektiranje proizvodnih sredstav� ovisi o prirodi proizvodnje, koja
pak ovisi o ciljevima. Ne postoji pravilo pomo¢u kojega, temeljem zadanih
ciljev�, odre¶ujemo sredstva, jer iste ciljeve moÃemo posti¢i razli�itim
sredstvima i na�inima, a istim sredstvima i na�inima moÃemo postizati
razli�ite ciljeve.,
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Stoga se ciljevi, na razini ostvarenja, stalno moraju preodre¶ivati,
redefinirati u odnosu na ljudstvo i sredstva, kao §to se i sredstva i ljudstvo
moraju preodre¶ivati u odnosu na ciljeve.

Na kraju, sve zajedno treba projektirati u odnosu na okolicu, trÃi§te,
kulturu itd. Zbog svega navedenoga ciljevi se i sredstva djelotvornije
projektiraju sloÃenim matri�nim metodama.

Projektiranje sredstav� obuhva¢a sljede¢e:

¥ Izbor opreme

¥ Prostorni raspored opreme i projektiranje unutra§njega prijevoza

¥ Uporaba opreme

¥ Predmet rada

 

III. A431 Izbor opreme

 

Izbor se opreme javlja u po�etnoj fazi osnivanja organizacije, a
ujedno, u suvremenoj proizvodnji, �ini dio stalnoga procesa zamjene i
prilagodbe.

Izbor opreme valja �initi u skladu s financijskim, tehnolo§kim,
kadrovskim i lokacijskim zakonitostima.

Uzmimo kao primjer kupnju stroja vel ikoga kapaciteta s
predpostavkom budu¢ih naru�ab� koje ne postoje, ili pak kupnju stroja
manjega kapaciteta koji u skoroj budu¢nosti treba zamijeniti ve¢im. Drugi
primjer moÃe biti kupnja jeftinijega stroja koji zahtijeva vi§e popravak� te je
sloÃeniji za uporabu, ili pak kupnja skupoga stroja koji zahtijeva manje
popravak� i manje osoblja.

Prigodom izbora opreme nastojimo posti¢i odre¶ene ciljeve:

 

491

 

¥ u§teda u vremenu ili radu,

¥ ve¢a preciznost,

¥ minimalni popravci,

¥ minimalizacija tro§kov� uporabe.

Efekte izbora odre¶ene opreme stavljamo u odnos sa zadanim
ciljevima i traÃimo optimum.

 

491. 

 

Sikavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, Informator, Zagreb,
1993., str. 154.
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III. A432 Prostorni raspored opreme i projektiranje 
unutra§njega prijevoza

 

Prostorno je raspore¶ivanje opreme i projektiranje unutra§njega
prijevoza u podpunosti opisano u poglavlju ÒII. 2. B342 Projektiranje
prostornoga rasporeda i unutra§njega prijevozaÓ na stranici 295., ali ga
ovdje zbog preglednosti ãkuhariceÒ ve¢im dijelom ponavljamo.

 

Raspored opreme

 

Oprema se raspore¶uje na na�in koji omogu¢uje najracionalnije
kretanje predmet� rada. Cilj je raspore¶ivanja opreme sinkronizacija i
racionalizacija proizvodnje, i to ne samo lokalne, ve¢ i s obzirom na ukupan
zadatak.

Raspored se opreme obavlja temeljem sljede¢ih na�el�:
¥ linijski raspored,
¥ smaknuti raspored,
¥ trokutni sustav,
¥ mije§ani raspored.

 

Linijski raspored

 

Pri linijskome rasporedu strojevi se postavljaju onim redom kojim
te�e proizvodni proces, s tim da se istovrstni strojevi postavljaju onoliko puta
koliko se puta ponavlja neka odre¶ena proizvodna radnja (na jednome
proizvodu) koja se tim strojem izvodi. Poradi toga spomenutoga ponavljanja
strojev� potrebita su ve¢a investicijska sredstva. Prijevoz se materijal�
ustrojava na�elom najkra¢ega puta.

 

Smaknuti raspored

 

Smaknuti raspored zna�i sljede¢e:
¥ Oprema se okuplja prema istoj vrsti (pile s pilama, bu§ilice s

bu§ilicamaÉ);
¥ Posao se moÃe rasporediti na bilo koji slobodan stroj;
¥ Prijevoz materijal� ne moÃe se ustrojiti na�elom najkra¢ega puta.

 

Trokutni sustav

 

Trokutni sustav podvrsta je smaknutoga rasporeda, a ozna�uje takvo
okupljanje strojev� da se stavljaju u skupine od po tri vrste.

 

Mije§ani raspored

 

Mije§ani raspored predstavlja kombinaciju smaknutoga i linijskoga
rasporeda.
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Projektiranje unutra§njega prijevoza

 

Projektiranje unutra§njega prijevoÃa obuhva¢a:

 

492

 

¥ kretanje materijala u skladi§tima,

¥ kretanje materijala od skladi§ta do prvih radnih mjest� u
radionici,

¥ kretanje materijala izme¶u radnih mjest� sve do posljednje radnje
na jednome proizvodu,

¥ kretanje poluproizvod� do skladi§ta i natrag u proizvodnju,

¥ kretanje gotovih proizvod� od posljednjih radnih mjest� do
skladi§ta,

¥ kretanje oru¶a i pribora do radnih mjest�,

¥ pomicanje strojev� i postrojenj�.

Prema Sikavici postoji vertikalno i horizontalno kretanje predmet�
rada u okviru organizacije.

Vertikalno kretanje moÃe biti s kata na kat, ili s niÃe razine na vi§u i
obratno. Horizontalno se kretanje sastoji od �etiri sustava odnos�:

¥ Sustav obi�noga odnosa;

¥ Sustav radijalnoga odnosa;

¥ Sustav kruÃnoga odnosa;

¥ Stav cikli�noga ili sloÃenoga odnosa.

Slika 132: Obi�an odnos

 

492. 

 

Buble, M., Projektiranje organizacije, Informator, Zagreb, 1976., str. 87.
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Slika 133: Radijalni odnos

Slika 134: KruÃni odnos



 

III. A 

 

RAZINE POSTUPKA

 

599

 

Slika 135: Cikli�ni odnos

 

III. A433 Uporaba opreme

 

Cilj je projektiranja uporabe opreme postizanje optimalnosti u porabi,
§to se moÃe ostvariti usustavljivanjem:

¥ ekonomije prostora,

¥ povoljnih uvjet�,

¥ obavije§tenosti,

¥ proto�nosti.

 

III. A434 Predmet rada

 

Pri izboru predmenta rada treba imati na umu da predmet rada ne
smije prolaziti ve¢i broj radnj� od predvi¶enoga (tj. ve¢i od broja potrebnih
radnj�), te da treba biti pravilno uskladi§ten.

Da bi predmet rada bio uvijek na pravome mjestu u pravo vrijeme, tj.
da bi se po§tivala kairologija proizvodnje, ovisi o:

¥ izboru predmeta rada,

¥ odre¶ivanju redoslijeda i broja radnj�,

¥ skladi§tenju (biljeÃenju ulaza i izlaza, odrÃavanju, uvidu u
koli�inuÉ),
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¥ nomenklaturi i evidenciji (okupljanje materijal� po odre¶enome
ozna�nome sustavu, uz slijede¢e zahtjeve: okupljanje prema
skladi§tima, djelatnostima, vrstama i kakvo¢i).

 

III. A44Primjena projektiranoga modela

 

�etvrti korak operativne razine postupka projektiranja organizacije,
primjena projektiranoga modela, sastoji se od sljede¢ih korak�:

¥ Planiranje primjene organizacijskoga projekta;
¥ Izrada dokumentacije;
¥ Poduka ljudstva;
¥ Izvedba organizacijskoga projekta;
¥ Pra¢enje primjene organizacijskoga projekta.
Ovaj je korak najvaÃniji unutar cijeloga postupka projektiranja

organizacije, i to stoga §to je on upravo i bio cilj i zadatak cjelokupnoga
postupka. U ovome koraku dolazi, kroz kronolo§ki niz gorenavedenih
korak�, do kona�noga oÃivljavanja projektirane organizacije.

Ovaj je korak op§irnije opisan u poglavlju ÒIII. B445 Pra¢enje
primjene organizacijskoga projektaÓ na stranici 652.
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III. B FAZE POSTUPKA 
(KRONOLO·KE)

 

Kako je ve¢ ranije navedeno, postupak projektiranja organizacije
prikazan horizontalno uistinu je postupak u kronolo§kome vremenu.
Kronolo§ki, dakle, postupak primijenjujemo kroz �etiri mijene, �etiri faze, od
kojih se svaka pojedina dijeli na po �etiri koraka, kao §to je to prikazano na
slici 131.

Kronolo§ki raspore¶ene faze postupka projektiranja organizacije su:

¥ Izbor:

¥ vizije,

¥ misije,

¥ ciljev�,

¥ zadatak�;

¥ IstraÃivanje:

¥ strukture,

¥ postupaka,

¥ metod�,

¥ organizacijskih sredstav�;

¥ Projektiranje strukture:

¥ organizacijske zajednice [kolektiva],

¥ odnos�,

¥ jedinic�,

¥ proizvodnih sredstav�;

¥ Projektiranje postupak�:

¥ redoslijed,

¥ procedure,

¥ uredsko poslovanje,

¥ primjena.
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III. B1 IZBOR

 

Faza izbora prva je od kronolo§ki odre¶enih faz� (prikazana
horizontalno). U okviru ove faze organizator reagira na poticaj za stvaranjem
sustava (organizacije) ili na poticaj za preustrojbom ili preoblikom sustava.
Taj poticaj moÃe biti vanjski, zadani, ili unutarnji, samosvojni.

Drugim rije�ima re�eno, faza se izbora odnosi na reakciju na
organizirani ili spontani poticaj (vanjski ili unutarnji), kao i na stvaranje toga
poticaja.

Ova faza jedna je tematska cjelina koja se odnosi na za�etne,
po�etne, odnosno prve radnje kojima ostvarujemo projekt, a uklju�uje
sljede¢a �etiri koraka:

¥ Izbor vizije;
¥ Izbor misije;
¥ Izbor ciljev�;
¥ Izbor zadatak�.

 

III. B11Izbor vizije

 

Rije� vizija dolazi od latinske rije�i 

 

visio

 

 i ozna�uje prikaz, liku,
vi¶enje, gledanje prema budu¢nosti

 

493

 

. Prema tome, vizija je slika idealnoga
i Ãeljenoga stanja organizacije, koje vidimo i Ãelimo posti¢i u budu¢nosti.
Izbor se vizije odnosi upravo na taj korak odabira budu¢nosti organizacije.

Vizija se odnosi na:
¥ stanje organizacije kakvo bi trebalo biti,
¥ stvarno vi¶enje ve¢ postoje¢ega stanja (ono §to jest).
VaÃnost vizije vidimo po nekim odredbama organizacije:
¥ Organizacija je reakcija na viziju.
¥ Organizacija je sredstvo ostvarenja vizije, i to putem misije, ciljev�

i zadatak�.
VaÃno je istaknuti da se vizija, misija, ciljevi i zadatci ponavljaju na

svakoj razini. To zna�i da:
¥ vizija ima svoju viziju, misiju, ciljeve i zadatke, kako bi se

ostvarila;
¥ misija tako¶er ima svoju viziju, misiju, ciljeve i zadatke;
¥ ciljevi imaju svoju viziju, misiju, ciljeve i zadatke, da bi bili

ostvarivi;

 

493. 

 

Klai¢, B., Rje�nik stranih rije�i, str 1428.
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¥ zadatci imaju svoju viziju, misiju, ciljeve i zadatke, da bi se
ostvarili.

Sa svim tim u vidu, kada se spustimo na najniÃu razinu operativca,
on moda, da bi vrstno obavio zadatak, razumijeti viziju tvrtke, prihvatiti
njenu misiju i ciljeve, te prema tome i s�m zadatak. Njegovo, dakle, vrstno
obavljanje zadatka zna�i da je zadatak obavljen u skladu s vizijom, misijom i
ciljevima cjelokupne tvrtke. Zbog toga se vizija, misija, ciljevi i zadatci
ponavljaju na svakoj razini.

Zaklju�ujemo da se tvrtka, poduze¢e, organizacija, prije svega,
temelji na viziji koja upu¢uje na Ãeljeno stanje, ili je slika Ãeljenoga stanja.

S obzirom na predhodno navedene dvije kategorije vi¶enja zbilje
razlikujemo �etiri vida vizije, unutar kojih treba obaviti izbor, tj. odluku:

¥ Izbor vizije nove organizacijske cjeline;

¥ Izbor vizije novih organizacijskih odnos�;

¥ Izbor vizije stvarnoga stanja postoje¢e cjeline;

¥ Izbor vizije stvarnih odnos� izme¶u jedinic� postoje¢e cjeline.

 

III. B111 Izbor vizije nove organizacijske cjeline

 

Izbor se vizije nove organizacijske cjeline prvenstveno odnosi na
zami§ljanje cjelokupnosti odnos� u novoÐzami§ljenoj cjelini organizacije, te u
njenoj zami§ljenoj (predvi¶enoj, vizioniranoj) okolici.

Ovaj vid vizije moÃe u projektiranju organizacije do¢i prije ili poslije
preostalih vidov� vizije. Ukratko, ovaj je vid vizije vezan isklju�ivo uz
cjelokupnu organizaciju, tj. uz organizaciju kao jedinstvenu cjelinu.

Izbor se vizije �ini temeljem uvida u metodologiju vizionarstva, te se
pri tome biraju struktura, postupci, metode i sredstva uobli�avanja jedne
odre¶ene vizije.

 

III. B112 Izbor vizije novih organizacijskih odnos�

 

Pri izboru vizije novih organizacijskih odnos� vi§e ne gledamo
organizaciju kao cjelinu, ve¢ unutar te cjeline moramo pravilno zamisliti
me¶usobne odnose pojedinih podcjelin�, kako bi one, svojim djelovanjem,
�inile jedinstvo organizacije.

Kao i kod izbora vizije nove organizacijske cjeline izbor se vizije novih
organizacijskih odnos� �ini temeljem uvida u metodologiju vizionarstva, te se
pri tome biraju struktura, postupci, metode i sredstva uobli�avanja jedne
odre¶ene vizije organizacijskih odnosa, kao dijela ukupnosti cjelokupne
vizije cjelokupne (budu¢e) organizacije. Pri izboru vizije novih organizacijskih
odnos� moramo na�elno rabiti isti vizionarski sustav, tj. pogled, kao i kod
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izbora vizije nove organizacijske cjeline, kako bi ukupnost vizije bila
unutarnje neproturje�na i sumjerljiva.

 

III. B113 Izbor vizije stvarnoga stanja postoje¢e 
cjeline

 

Za razliku od prvoga vida, izbora vizije nove organizacijske cjeline, pri
izboru vizije stvarnoga stanja postoje¢e cjeline ne zami§ljamo novu cjelinu,
nego stvarno stanje ve¢ postoje¢e cjeline.

Stvarno stanje ve¢ postoje¢e cjeline (dakle tre¢i vid izbora vizije)
potrebno je uvidjeti s obzirom na izbor vizije stanja u budu¢nosti (prvi vid).
Moramo, dakle, uskladiti ta dva vida vizije, tj. izabrati isto metodolo§ko
oru¶e pri izboru i odluci o izboru.

Ukoliko se, na primjer, samo 25% postoje¢ih kapacitet� uklapa u
zami§ljeno, budu¢e stanje, tada i vizija ve¢ postoje¢ega stanja uklju�uje
upravo samo tih 25% kapaciteta.

Drugim rije�ima re�eno, stvarno stanje postoje¢e cjeline u stvari je
onaj dio cjeline organizacije koji �ini i dio budu¢e cjeline.

 

III. B114 Izbor vizije stvarnih odnos� me¶u 
jedinicama postoje¢e cjeline

 

Za razliku od drugoga vida izbora vizije, od izbora vizije novih
organizacijskih odnos�, pri izboru vizije stvarnih odnos� izme¶u jedinic� i
postoje¢e cjeline ne zami§ljamo nove odnose izme¶u dijelov� organizacije,
ve¢ unutar stvarnoga stanja postoje¢e organizacije pravilno uo�avamo
stvarne odnose izme¶u njenih jedinic�. To je predpostavka za pravilan izbor,
odabir ostalih vidov� vizije.

 

III. B12Izbor misije

 

Misija dolazi od latinske rije�� 

 

missio

 

, §to zna�i slanje, a moÃe se
objasniti kao zadatak, poziv, djelovanje, ãposlanjeÒ

 

494

 

. Prema tome, misiju
moÃemo odrediti kao svrhovito i definirano organizacijsko polje djelovanja u
okviru kojega ostvarujemo viziju organizacije, i to putem ciljev� i zadatak�.
To zna�i da misijom realiziramo viziju, a ciljevima i zadatcima ostvarujemo
misiju.

 

494. 

 

Klai¢, B., op. cit., str. 891.
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Dok vizija upu¢uje na sliku, to jest vi¶enje organizacije, bez
nazna�enoga smisla i svrhe postojanja, misija, s druge strane, upu¢uje na
prepoznavanje i izraÃavanje svrhe i smisla organizacije.

Misiju moÃemo objasniti odredbom:

¥ temeljne svrhe (poslanja),

¥ polja djelovanja,

¥ organizacijske filozofije,

¥ organizacijske doktrine.

Glede na potrebu izbora jedne misije u okviru izabrane vizije, sva ova
�etiri elementa odredbe misije moraju tako¶er pro¢i napor izbora, tj. odabira
i odluke odabira pojedinih elemenat� ukupne odredbe misije.

Drugim rije�ima re�eno, odabirom, izborom tih pojedinih elemenat�
tek odre¶ujemo ukupnu misiju, tj. odabiremo ju.

Pri projektiranju organizacije u ovome koraku izabiremo misiju, te
time uistinu odre¶ujemo smisao i svrhu projektirane organizacije, izabiremo,
dakle, §to ¢e uistinu ta organizacija biti.

 

III. B121 Izbor temeljne svrhe (poslanja)

 

Organizacije se uobli�uju, stvaraju, zbog svoje temeljne svrhe,
svojega poslanja (tj. ciljih polj�), a ne poradi ciljev�. Pomo¢u ciljeva samo se
ostvaruje temeljna svrha organizacije.

Na primjeru tvrtke Gillette vidimo da njihova svrha nije proizvodnja
britvic�, ve¢ omogu¢avanje odstranjivanja dla�ic�. Svoju svrhu postiÃu
ciljem koji je proizvodnja britvic�. Tek taj cilj, proizvodnja britvic�,
omogu¢uje ostvarenje svrhe, odstranjivanja dla�ic� kod kupac� proizvoda.
Ciljevi, dakle, sluÃe ostvarivanju svrhe, poslanja.

Od niza mogu¢ih (ograni�enih uistinu samo vizijom organizacije)
temeljnih svrh� odabire se upravo jedna (ili jedan skup).

 

III. B122 Izbor polja djelovanja (eng. 

 

scope

 

)

 

Po§to smo odredili svrhu organizacije, potrebito je odrediti i polje
djelovanja u okviru kojega organizacija ostvaruje svoju svrhu, svoje poslanje.

Ta odredba ovisi o temeljnome koraku vizije i odredbi interesnoga
polja klijenat�, odnosno ovisi o okolici.

Ciljeve kojima ostvarujemo misiju, uz ostalo, odre¶ujemo i u odnosu
na polja djelovanja, odnosno na odsje�ke zadane misije.
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III. B123 Izbor organizacijske filozofija

 

Filozofija, od gr�. 

 

jilosojia

 

 (filosofia), Ôljubav prema znanosti ili
u�enosti, Ãelja za znanjem, du§evno teÃenjeÕ, napose: Ôzanimanje znano§¢u;
obrazovanost, koja se pokazuje u Ãivotu i umjetnosti, naobrazba, mudrost,
filozofija, rje�itostÕ, znanost je

 

495

 

 o najop¢enitijim zakonima razvoja prirode,
�ovje�jeg dru§tva i mi§ljenja

 

496

 

.

U kontekstu ovoga poglavlja moÃemo ju odrediti kao §iroku i
fleksibilnu formulaciju temeljnih na�el� organizacije, koja se kasnije
primjenjuju u konkretnim slu�ajevima.

Organizacijska fi lozofi ja uvelike utje�e na odre¶enje, ali  i
konkretizaciju, ostvaraj i provedbu misije.

 

III. B124 Izbor organizacijske doktrine

 

Organizacijsku doktrinu �ini skup norm�, uput� i pravil� putem kojih
primjenjujemo organizacijsku filozofiju na svakoj razini i u svakome
kontekstu u organizaciji,

 

III. B13Izbor ciljev�

 

Rije� 

 

cilj

 

 ozna�uje metu, mjesto do kojega se utrkuje, Ãelju koju
�ovjek ho¢e posti¢i, nastojanje da se ne§to postigne

 

497

 

.

Pomo¢u ciljev� ostvarujemo svrhu i smisao organizacije, odnosno
misije. S druge strane, zadatcima ostvarujemo ciljeve.

Prema tome, ciljevi su to�ke, ili me¶ukoraci, izme¶u §iroko odre¶ene
misije i precizno odre¶enih zadatak�. Ciljeve se mora odrediti u odnosu na
misiju, te ih se moÃe mijenjati i odustajati od njih, §to sa zadatcima nije
uvijek slu�aj.

Radi ostvarivanja ciljev�, a time i misije i vizije organizacije, potrebito
ih je paÃljivo izabrati i odrediti, a potom ozna�iti. Time se ujedno omogu¢uje i
kontrola njihova ostvarivanja.

Budu¢i da je poslovanje organizacije sloÃena pojava, ono se obi�no
rastavlja na pojedina�ne djelomi�ne projekte, tako zvane podprojekte. Svim
tim podprojektima moraju se tako¶er odrediti ciljevi, pri �emu se ispravnost
njihove odredbe ogleda u njihovome uklapanju u ukupnost projekta. Drugim

 

495. 

 

U hrv. 

 

mudroslovlje

 

.

 

496. 

 

Klai¢, B., op. cit., str. 429.

 

497. 

 

Klai¢, B., op. cit., str. 225.



 

III. B 

 

FAZE POSTUPKA

 

607

 

rije�ima re�eno, to zna�i da ciljevi svakoga pojedinoga podprojekta moraju
osiguravati ostvarenje ciljev� ukupnoga projekta.

Da bi se moglo nadgledati ostvarenje postavljenih ciljev�, potrebito je
odrediti mjerila kojima ¢e se ti ciljevi vrjednovati. ObiljeÃja prema kojima se
moÃe odrediti u kojoj je mjeri svaki pojedini cilj ostvaren sljede¢a su:

¥ Oblik;

¥ Kakvo¢a;

¥ Rok;

¥ Tro§kovi.

 

III. B131 Oblik

 

U okviru oblika kao obiljeÃja mjere ostvarenja cilja projektant
organizacije utvr¶uje okolnosti, odnose i ostale pojavne specifi�nosti cilja.

 

III. B132 Kakvo¢a

 

Mjerenje kakvo¢e ostvarenja cilja podrazumijeva utvr¶ivanje onoga
§to se postiÃe poslovanjem organizacije.

Tako, primjerice, smanjenje linearno-vremene duljine ciklusa
proizvodnje u satima, ili pak preustrojba kairolo§kih odnos� koji omogu¢uju
ve¢u koli�inu proizvodnje, pove¢anje iskoristivosti koli�ine radnih sat�,
racionalizacija radnoga postupka izraÃena brojem potrebitih radnj� itd.,
predstavljaju kvalitativno odre¶ivanje ciljev� organizacije.

Ovaj vid kakvo¢e, kojim se odre¶uju ciljevi organizacije, mora uvijek
biti nazo�an, kako bi se mogao provoditi nadzor ostvarivanje ciljev�.

 

III. B133 Rok

 

Rok ozna�uje vremensko, tj. terminsko, mjerenje ostvarivanja ciljev�,
te podrazumijeva utvr¶ivanje roka do kojega mora zapo�eti primjena
projekta organizacije. Odre¶ivanje je ciljev� putem ovoga obiljeÃja vaÃno
osobito onda kada se razra¶uje nekoliko me¶uovisnih projekat�.

Ako smo predvidjeli da ¢emo odgovaraju¢im projektima organizacije
do, primjerice, 25. prosinca 2137. godine smanjiti trajanje ciklusa
proizvodnje nekoga proizvoda za 10%, onda je opasno ako se taj cilje ne
ostvari, jer je cjelokupni plan poslovanja za sljede¢u godinu temeljen na
ishodima toga projekta.

Zaklju�no treba re�i da je veoma vaÃno i bitno paÃljivo procijeniti
rokove i termine, kako se be bi dogodilo da se poradi lo§e procjene ve¢
utvr¶eni rokovi ne ostvare.



 

III 

 

POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

 

608

 

III. B134 Tro§kovi

 

Pod tro§kovnim se vidom mjerenja ostvarivanja ciljev� podrazumijeva
koli�ina sredstav� koja treba utro§iti kako bi se postavljeni ciljevi postigli.

To zna�i da, u slu�aju dvojbe, treba postupiti prema mjerilu
racionalnosti. Drugim rije�ima re�eno, ako je o�ekivani efekt izvedbe
projekta ve¢i od tro§kov� njegova izvo¶enja, takav projekt treba izvesti.

 

III. B14Izbor zadatak�

 

Po§to smo izabrali i odredili ciljeve, potrebito je na njihovome osnovu
odrediti zadatke. Zadatci se trebaju izabrati, te potom odrediti tako da
omogu¢uju ostvarivanje ciljev�.

Uz odredbu samih zadatak� treba tako¶er utvrditi i tko ¢e te zadatke
obaviti, do kojega roka, na koji na�in, i uz kolike tro§kove.

Osnovni zadatak treba rastaviti na manje, pojedina�ne djelomi�ne
zadatke, kako bi se olak§ala procjena potrebitoga vremena, sredstav� i
ljudstva (kadrov�) nuÃdnih za ostvarenje zadatak�.

Glede na to, odre¶ujemo �etiri vrste zadatak�:

¥ Odredba kriti�nih zadatak�;

¥ Odredba potrebitoga vremena, ljudstva i sredstav�;

¥ Procjena o�ekivanih u�inak�;

¥ Odredba organizacije i tima za izvedbu projekta.

 

III. B141 Odredba kriti�nih zadatak�

 

Kriti�ne zadatke moÃemo odrediti kao odre¶ene skupine poslov�
neispunjavanje, neizvr§avanje kojih onemogu¢ije ostvarivanje projekta.

Drugim rije�ima re�eno, kriti�ni su zadatci djelatnosti koje se sastoje
od grupiranih poddjelatnost� nuÃdnih za ostvarenje ciljev�. Takvih zadatak�
ne smije biti previ§e.

Kako je opisano u ÒII. 2. B14 Kriti�ni zadatciÓ na stranici 267.,
odredba kriti�nih zadatak� na�elno sadrÃi:

¥ odredbu broja i prirode kriti�nih zadatak�,

¥ trajanje kriti�nih zadatak�,

¥ redoslijed kriti�nih zadatak�,

¥ povezanost kriti�nih zadatak�.
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III. B142 Odredba potrebitoga vremena, ljudstva i 
sredstav�

 

Da bi se zadatci mogli ostvariti, prema Bubleu, potrebito je osigurati
odgovaraju¢a sredstva i ljudstvo (kadrove), koje ¢e ih u odre¶enome roku
obaviti. Sva tri �imbenika Ð vrijeme, ljudstvo i sredstva Ð �esto predstavljaju
ograni�ene izvore, tj. nema ih u neograni�enim koli�inama, pa je, prema
tome, bitno voditi ra�una o njihovim veli�inama.

Vrijeme obavljanja zadatak� �ini se naro�ito vaÃnim u uvjetima
ubrzane tehnoÐekonomske dinamike. Poradi sve ve¢e konkurencije,
turbulentnosti okolice, razvoja zananosti i tehnologije, problemi se moraju
sve brÃe rje§avati. Sporo done§ena rje§enja u pojedinim podru�jima veoma
brzo postaju zastarjela, ili �ak dolaze prekasno, pa su zastarjela i prije
po�etka primjene, proizvodnje, prodaje.

O�ito je, dakle, da je prijeko potrebito racionalizirati vremensko
trajanje, §to zna�i da se zadatci utvr¶eni projektom organizacije moraju
obavljati u kratkim rokovima. Potrebno je, zna�i, odrediti i utvrditi rokove
zavr§etak� pojedinih zadatak�, kao i projekta u cjelini, te te rokove odrediti
optimalno u odnosu na zadane parametre.

Za utvr¶ivanje rokov� rabe se razli�ite metode mreÃnoga planiranja,
od koji je najpuzdanija metoda PERT/TIME. Ona ima stohasti�ki zna�aj,
budu¢i da u prora�un rokov� unosi nesigurnost vremenske procjene trajanja
pojedinih djelatnost�.

PERT metoda ima svoju primjenu posebno u istraÃiva�kim i
razvojnim projektima, gdje se odre¶ene aktivnosti izvode prvi put, te se
njihovo trajanje ne moÃe odrediti, ve¢ samo njihova vremenitost predvidjeti u
odre¶enim granicama.

Prema tome, ne mogu se unaprijed odrediti kona�ni rokovi pojedinih
djelatnost�, ali se moÃe odrediti vremenski odsje�ak u kojem ¢e se odre¶ena
djelatnost obaviti. Mogu se, dakle, odrediti najpovoljniji i najnepovoljniji
rokovi njihovoga zavr§etka, kao i rokovi koji su najvjerojatniji.

Drugi vaÃan �imbenik koji utje�e na ostvarenje projekta su tro§kovi.
Cilj nam nije samo minimalizacija vremena, ve¢ optimalan odnos trokov� i
vremena ostvarivanja pojedinih djelatnost�, kao i projekta u cjelini.

Metode kojima se rje§ava ovaj problem optimalizacije tro§kov� i
vremena su:

¥ Metoda PERT/COST;
¥ Metode linearnoga i konveksnoga programiranja.

 

Primjena metode PERT/COST

 

Primjenom medote PERT/COST postiÃe se:
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¥ pouzdanija i stvarnija procjena tro§kov�,

¥ pobolj§anje nadzora i ve¢a gospodarnost tro§enja sredstav�
tijekom realizacije projekta (poslije po�etka ostvarbe).

Navedeno se postiÃe procjenom tro§kov� svake djelatnosti glede na
njeno trajanje (vrijeme), ili procjenom tro§kov� skupine srodnih djelatnost�.

Kako za sada ne postoji neko strogo mjerilo, kriterij za grupiranje
djelatnost�, one se obi�no okupljaju prema izvo¶a�u, tj. grupiraju se one
djelatnosti koje izvodi jedan izvo¶a�.

Ako tro§kove projekta analiziramo tako da pojedine djelatnosti
grupiramo (kako je navedeno), onda je nuÃdno za svaku skupinu djelatnost�
odrediti po�etni i zavr§ni doga¶aj. O tome ovisi da li ¢e se dobiti realna veza
izme¶u tro§kov� i trajanja projekta.

Metoda se svodi na analizu ukupnih tro§kov� u radnim i
materijalnim kapacitetima, s ciljem da se oni svedu na najmanju mogu¢u
mjeru. To se izvodi sravnjivanjem procjen� tro§kov� i vremena trajanja svake
pojedine djelatnosti, uzev§i u obzir mogu¢e promjene (minimum i
maksimum) tih veli�in�.

 

Primjena metode linearnoga i konveksnoga programiranja

 

Linearno se i konveksno programiranje, kao druga metoda procjene
tro§kov� i vremena, primjenjuje u analizi tro§kova temeljenoj na mreÃnim
dijagramima. Time se ostvaruju sljede¢e modu¢nosti:

¥ u zadanome vremenu trajanja projekta minimaliziraju se tro§kovi,
a poradi se toga pove¢ava vrijeme trajanja nekih djelatnost�, ili

¥ pri zadanim se tro§kovima minimalizira vrijeme trajanja projekta.

Ovim metodama, dakle fiksiramo jednu mogu¢u promjenljivicu,
tro§ak ili trajanje, te si tim izborom omogu¢ujemo ostvariti racionalizaciju u
drugoj promjenjljivici.

 

III. B143 Procjena o�ekivanih u�inak�

 

Da bismo, putem zadatak�, postigli Ãeljeni rezultat poslovanja,
potrebito je procijeniti o�ekivane u�inke (ishod, rezultat poslovanja).

 

498

 

NuÃdno je uskladiti zadatke prema o�ekivanim u�incima, kako bi njihovo
obavljanje vodilo odre¶enome rezultatu poslovanja.

Postavlja se sljede¢i obrazac:

N

 

opt

 

 : N

 

st

 

 = R

 

opt

 

 : R

 

st

 

498. 

 

Prema Bubleu: Buble, M., Projektiranje organizacije, Informator, Zagreb,
1976.
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Pri �emu je:
N

 

opt

 

 Ð razina organizacije koja osigurava R

 

opt

 

N

 

st

 

 Ð razina organizacije pri kojoj se ostvaruje R

 

st

 

R

 

opt

 

 Ð optimalni rezultat koji organizacija moÃe ostvariti
R

 

st

 

 Ð rezultat koji organizacija ostvaruje
Temeljem toga izra�unava se gubitak organizacije 

 

g

 

:

Zaklju�uje se da je za organizaciju najpovoljniji onaj model koji
osigurava optimalne rezultate, odnosno onaj koji ukida mogu¢e gubitke
(kada je g = 0; tj. kada je R

 

opt

 

 = R

 

st

 

, §to je mogu¢e kada je N

 

opt

 

 = N

 

st

 

).
IzraÃavanje u�inak� treba, dakle, svesti na izraÃavanje smanjenja

gubitak� u poslovanju, odnosno na pove¢anje resultat�.
Temeljem procjene u�inak� donosi se odluka o prihva¢anju

odre¶enoga projekta organizacije.
Uzmimo na primjer preustrojbu sluÃbe odrÃavanja. Tijekom vremena

pojavili su se odre¶eni pokazatelji koji su nam pokazivali da ne§to ne
funkcionira kako treba, tj. dobro. Ti pokazatelji bijahu, primjerice:

¥ sati �ekanja u proizvodnji koji sve vi§e rastu zbog kvara strojev�,
¥ rastu¢i tro§kovi odrÃavanja,
¥ stalni porast broja zaposlenih u odrÃavanju.
Navedeni popis pokazatelja pokazuje da ne§to nije u redu, a ve¢

grublja analiza pokazuje da je u odrÃavanju zapostavljeno preventivno
odrÃavanje. Prema tome, uvo¶enje preventivnoga odrÃavanja smanjilo bi
samo po sebi tro§kove �ekanja i do 50%.

Korakom dalje od grublje analize dobivamo sliku o tome koliko se
tro§e doknadni dijelovi, koliko radnici u�inkovito rade itd., a to znatno
pridonosi procjeni o�ekivanih u�inak�.

Da bi se mogla dati gruba procjena mogu¢ih u�inak� potrebito je
imati usporedne podatke iz drugih organizacij�. Tako¶er je potrebno
poznavati koristi koje donose pojedine organizacijske metode.

 

III. B144 Odredba organizacije i tima za izvedbu 
projekta

 

Projekt se organizacije izvodi obavljanjem odre¶enih zadatak�. Za
uspje§no izvo¶enje projekta tako¶er je potrebito odrediti organizaciju njegove
izvedbe, i tim ljud� koji ¢e ga izvoditi.

g Ropt Rst- Rst

Nopt

Nst
1-

è ø
æ ö= =



 

III 

 

POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

 

612

 

Izvedba projekta organizira se tako da se za svaki projekt oblikuje
jedna ili vi§e radnih skupin�. Svaka radna skupina ima odre¶en broj ljudi,
odre¶eno, dakle, ljudstvo, a svaki projekt ima svoga voditelja.

Ako se istovremeno izvodi vi§e projekat� koji su me¶usobno
povezani, preporu�ljivo je uvesti i koordinatora, dakle uskla¶iva�a, tih
projekat�.

Tako¶er je, za svaki projekt, potrebito ustrojiti projektni odbor,
kolektivno stru�no tijelo, koje bi, svojim autoritetom i znanjem, pomagalo u
pronalaÃenju najboljih rje§enj�.

Kod organiziranja poslov�, kojima se projekt izvodi, potrebito je
pripremiti odgovaraju¢u dokumentaciju kojom se prati obavljanje zadatak� i
izvje§¢uje o stanju radov� i o tro§kovima.

Da bi se izvedba projekta organizirala do kraja bitan je poseban
poslovnik, u kojem ¢e se odrediti na�in rada, zadatci i odgovornost svih
sudionik� u projektu.

Po§to smo organizirali izvo¶enje projekta potreban nam je tim ljud�
koji ¢e projekt izvesti. Na izvo¶enju svakoga sloÃenijega projekta organizacije
potrebito je uposliti ve¢i broj ljudi koji poznaju metodologiju i problematiku
projekta.

Prema tome, u projekt se ulju�uje ljudstvo razli�itih struk�, ovisno o
podru�ju ili podru�jima koje projekt obuhva¢a.

Budu¢i da stvaramo radne skupine, potrebito je, prema Bubleu

 

499

 

,
odgovoriti na sljede¢a pitanja:

¥ Koliko velika treba biti radna skupina?
¥ Ho¢e li se uposliti unutarnji ili vanjski suradnici?
¥ Da li dati prednost stru�njacima, ili iskusnim poznavateljima?
¥ Kakve se kvalifikacije traÃe?
¥ Kako treba obavljati izbor?
¥ ·to u�initi da bi se od vi§e kvalificiranih suradnik� stvorio tim?
Kod veli�ine skupine pokazalo se da je naju�inkovitija skupina koja

nema vi§e od 10 �lanov�. Rezultati rada relativno manje skupine bolji su. To
dokazuje da se veli�ina problema ne moÃe svladati uklju�ivanjem ve¢ega
broja �lanov� u tim, nego pak samo ve¢im utro§kom vremena.

U radnu je skupinu najbolje uklju�iti i unutarnje i vanjske
suradnike. Unutarnji suradnici ve¢ poznaju organizaciju i njene probleme,
ali su subjektivni. S druge pak strane, kada vanjski suradnici odu, interno
ljudstvo mora dalje provoditi rezultate projekta. Vanjski suradnici manje
poznaju stanje, ali su objektivniji i �esto imaju §ire iskustvo.
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Problem se uklju�ivanja specijalist� ili poznavatelja rje§ava
kombinacijom jednih i drugih. Prvi moraju biti nositelji primjene metod� i
tehnik�, a poznavatelji predloÃene metode i tehnike trebaju racionalno
primijeniti u konkretnome slu�aju.

·to se ti�e kvalifikacij�, potrebna je mje§ovita skupina sa §irokom
lepezom kvalifikacij�: dobra op¢a naobrazba, logi�no rasu¶ivanje,
sposobnost za abstrakciju, za ostvarivanje kontakat�, za pregovaranje,
ma§ta itd.

�lanove radne skupine treba izabrati od onih ljud� koji rade poslove
vezane za potrebe projekta, vode¢i brigu o tome da su upravo ti ljudi
najstru�niji.

Zaklju�no treba re�i da tim predstavlja uigranu skupinu ljud�
sposobnu za me¶usobnu komunikaciju. Prema tome, uobli�avanje i ustrojba
radne skupine ne zna�i samo po sebi da se formirao i tim. Da bi se formirao
tim, dakle da bi se radna skupina pretvorila u tim, koji funkcionira po
na�elima koja smo naveli, radnu je skupinu prije svega potrebito obrazovati
na kra¢em te�aju timskoga rada. Uz to je, dakako, prijeko potrebito, kako je
to ve¢ i napomenuto, ljude u radnu skupinu za koju Ãelimo da preraste u tim
paÃljivo birati.
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III. B2 ISTRAÂIVANJE

 

IstraÃivanje je, nakon faze izbora, druga od kronolo§ki odre¶enih
(dakle horizontalnih) faz� postupka projektiranja organizacije. U sklopu ove
faze potrebito je izabrati putove i metode kojima ¢e se provesti istraÃivanje
organizacije kako bi se poduzele organizacijske mjere radi ostvarivanja
optimalne organizacije.

Ova faza predstavlja neposredno istraÃivanje modela postoje¢e
organizacije, a isto tako i istraÃivanje prilikom projektiranja nove
organizacije, kako bi se, odgovaraju¢im mjerama, postigao najbolji mogu¢i
model.

IstraÃivanje se odnosi na pojedine elemente organizacije:

¥ strukture,

¥ postupci,

¥ metode,

¥ sredstva.

IstraÃivanjem navedenih elemenat� organizacije dobiva se prava
predodÃba o dobrosti organizacije, te se uobli�uju vrstne podloge za
projektiranje optimalnoga modela organizacije.

Organizaciju moÃemo istraÃivati parcijalno ili kompleksno. Pod
parcijalnim se istraÃivanjem podrazumijeva istraÃivanje pojedinih njenih
dijelov� i odsje�ak�, dok kompleksno istraÃivanje podrazumijeva istraÃivanje
organizacije u cjelini.

Parcijalnim istraÃivanjima sluÃimo se kada traÃimo pojedina�na,
ograni�ena, dakle parcijalna rje§enja. To ujedno ne zna�i da je kompleksno
rje§enje zbroj svih parcijalnih rje§enj�. S druge pak strane, da bismo
promotrili u�inkovitost organizacije, moramo se sluÃiti kompleksnim
istraÃivanjima. To je nuÃdno, jer je organizacija sloÃen sustav dinami�kih
sustav�, gdje disfunkcija u jednome podsustavu uzrokuje ujedno i
disfunkcije u drugim podsustavima.

Prema Bubleu
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, kod svakoga istraÃivanja moramo odrediti sljede¢e
sastavnice:

¥ ciljeve,

¥ podru�ja,

¥ izvore,

¥ vrijeme provo¶enja,

¥ ljudstvo.
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Cilj je istraÃivanja utvr¶ivanje stanja organizacije u trenutku
provo¶enja toga istraÃivanja. Uz to se ujedno provodi i obrada nedostatak� i
prednost� postoje¢e organizacije.

Ciljevima se istraÃivanja unaprje¶uje postoje¢a organizacija
(parcijalno ili kompleksno), te se odre¶uju kvantitativno i kvalitativno.

Odre¶ivanje je ciljev� istraÃivanja veoma vaÃno, jer o tome ovisi
orijentacija, odnosno usmjerenje, te usmjeravanje istraÃivanja.

Podru�ja istraÃivanja, kako je ranije nagla§eno, odnose se na
istraÃivanje organizacijske strukture, postupak�, metod� i sredstav�.

Podru�je istraÃivanja ovisi o cilju istraÃivanja. Unaprje¶enje cijele
organizacije zahtijeva vi§e podru�j� istraÃivanja nego li to zahtjeva rje§avanje
nekoga odre¶enoga problema, koje onda zahtijeva parcijalno istraÃivanje, tj.
istraÃivanje ograni�eno na podru�je toga pojedina�noga problema.

Izvori se podatak� koji su relevantni za istraÃivanje razlikuju ovisno o
tome radi li se o projektiranju nove ili pak o unaprje¶ivanju postoje¢e
organizacije.

Prilikom projektiranja nove organizacije ti izvori podatak� mogu biti
sljede¢i:

¥ investicijska dokumentacija,

¥ stru�no §tivo,

¥ iskustva.

Prilikom unaprje¶enja postoje¢e organizacije izvori podatak� koji su
relevantni za istraÃivanje mogu biti:

¥ poslovni spisi (izvje§¢a, analize, poslovni obra�uni i sl.),

¥ organizacijska sredstva (statuti, pravilnici, poslovnici, upute,
organizacijske sheme i sl.),

¥ zapaÃanja,

¥ usporedni podatci s drugim organizacijama,

¥ kontrastivne analize,

¥ interviewi,

¥ ankete.

Trajanje istraÃivanja ovisi o veli�ini organizacije, smje§tajnoj
raspodjeli organizacijskih jedinic�, opsegu istraÃivanja, dubini istraÃivanja i
sl.

Bitno je ista¢i da se istraÃivanje organizacije uvijek odnosi na
sinkronijski presjek, tj. na sustav, a ne na stroj, dakle na neko trenutno
stanje. Zbog toga je istraÃivanje potrebno brzo zgotoviti, kako bi se dobila
prava slika toga (trenutnoga) stanja. Ukoliko istraÃivanje traje dugo,
me¶utim obi�no nastaju promjene kako u elementima proizvodnje, tako i u
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samoj organizaciji (bilo poradi promjene okolice, ili poradi promjene
unutarnjega ustroja).

Najkra¢im se mogu¢im vremenom potrebitim za provedbu analize u
poduze¢u s tisu¢u zaposlenih smatra razdoblje od deset dan�, pri �emu su u
to vrijeme uklju�eni i tehni�ki poslovi, tj. prijepisi, sheme itd. IstraÃivanje se
ne bi trebalo provoditi kada je velik dio radnik� na godi§tnjem odmoru, kada
su vremenski uvjeti i prilike nepogodni za rad i sl.

·to se ti�e ljudstva koje provodi istraÃivanje, vrijedi sve re�eno u
poglavlju ÒIII. B144 Odredba organizacije i tima za izvedbu projektaÓ na
stranici 611.

Kako je ve¢ navedeno druga faza postupka projektiranja organizacije,
istraÃivanje, prikazana horizontalno (kronolo§ki) obuhva¢a:

¥ IstraÃivanje organizacijske strukture;

¥ IstraÃivanje organizacijskih postupak�;

¥ IstraÃivanje organizacijskih metod�;

¥ IstraÃivanje organizacijskih sredstav�.

Pri tome ponovno napominjemo da se unutar kronolo§koga �asa,
trenutka, postupak projektiranja organizacije uistinu odvija logi�ki, tj.
sinkronijski, istovremeno, to jest da vrijeme, tj. �as, nije �imbenik, ve¢ su
�imbenici logi�ka razina. To zna�i da ¢e se, primjerice, istraÃivanje metod�
istraÃivanja svakako jednim dijelom izvesti ranije nego li, primjerice
istraÃivanje metod� projektiranja organizacije.

 

III. B21IstraÃivanje organizacijske strukture

 

IstraÃivanje organizacijske strukture predstavlja veoma sloÃen i
odgovoran zadatak koji, osim visoke razine znanja o organizaciji (i teoriji i
praksi), zahtijeva i posebna metodolo§ka znanja.

Ovakav zadatak na�elno ne moÃe obaviti pojedinac, ve¢ je za njegovo
obavljanje potrebno znanje i rad cijeloga tima stru�njak�.

IstraÃivanje organizacijske strukture prema Bubleu
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 obuhva¢a
sljede¢e to�ke:

¥ IstraÃivanje radne zajednice [kolektiva]

¥ IstraÃivanje organizacije unutra§njih odnos�

¥ IstraÃivanje ra§�lanjivanja zadatak�

¥ IstraÃivanje organizacije proizvodnih sredstav�
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III. B211 IstraÃivanje radne zajednice [kolektiva]

 

IstraÃivanje radnoga kolektiva obuhva¢a istraÃivanje:

¥ sastava radnoga kolektiva,

¥ integracije zajednice,

¥ djelovanja radne sredine na radnika,

¥ djelovanja rada na radnika,

¥ reprodukcije radne snage,

¥ za§tite na radu.

U svojoj knjizi Buble
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 je navedene elemente obradio u obliku
pitanj� koja trebamo postaviti prilikom istraÃivanja organizacije radne
zajednice.

 

Sastav radne zajednice [kolektiva]

 

¥ Kakva je kvalifikacijska struktura radnik� potrebita?

¥ Kakva kvalifikacijska struktura radnik� stvarno postoji?

¥ Postoji li sustav procjene radnih mjest� (poslov�), te ako postoji,
koji je?

¥ Postoji li sustav izbora ljud�, tj. ljudstva, i ako postoji, koje se
metode pri tome rabe?

¥ Provodi li se profesionalni odabir i orijentacija ljud�?

¥ Da li postoje¢a politika §kolovanja ljudstva zadovoljava?

¥ Postoji li sustav razvoja ljudstva, te ako postoji, kako je
orijentiran?

 

Integracija zajednice

 

¥ Kolik je stupanj zalaganja radnik� u ostvarbi ciljev� i interes�
organizacije?

¥ Kolik je stupanj svijesti o potrebi podre¶ivanja vlastitih interes�
interesima skupine, a interes�, pak, skupine interesima
cjelokupne organizacije?

¥ Kakav se sustav raspodjele osobnih dohodak� primjenjuje?

¥ Koje se mjere motivacije radnik� za posao primjenjuju?

¥ Postoji li sustav napredovanj�?

¥ Da li je razvijen sustav samostalnosti u radu?
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Djelovanje radne sredine na radnika

 

¥ Koje se mjere za sprje�avanje zaga¶enosti zraka poduzimaju?
¥ Koje se mjere za uspostavu ugodne topline radne okolice

poduzimaju?
¥ Koje se mjere uspostave optimalnoga stupnja vlaÃnosti zraka

poduzimaju?
¥ Koje se mjere osiguranja pravilnoga radnoga osvjetljenja

poduzimaju?
¥ Koje se mjere sprje�avanja buke i vibracij� poduzimaju?

 

Djelovanja rada na radnika

 

¥ Kako rad djeluje na usavr§avanje radnik�, a da pritom ne dolazi
do iscrpljenja?

¥ Da li je radni dan ustrojen tako da se zamor svodi na najmanju
mogu¢u mjeru?

¥ Mjeri li se zamor radnik�?
¥ Ispituju li se uzroci zamora?

 

Rreprodukcija radne snage

 

¥ Kako je ustrojen odmor radnik� (stanke, dnevni, tjedni, godi§tnji
odmor)?

¥ Kako je ustrojena ishrana radnik� tijekom radnoga dana?
¥ Kako je ustrojena radni�ka rekreacija?
¥ Kako je ustrojena socijalna briga o radniku?

 

Za§tita na radu

 

¥ Kako se ostvaruju propisi za§tite na radu?
¥ Po§tuju li radnici propisane mjere za§tite na radu?
¥ Da li su doneseni odgovaraju¢i akti o za§titi na radu?

 

III. B212 IstraÃivanje organizacije unutra§njih 
odnos�

 

Ovo istraÃivanja predstavlja drugi dio istraÃivanja organizacijske
strukture, te obuhva¢a:

¥ me¶usobne odnose radnik�,
¥ odnose me¶u radnim mjestima,
¥ odnose me¶u organizacijskim jedinicama,



 

III. B 

 

FAZE POSTUPKA

 

619

 

¥ odnose me¶u upravlja�kim tijelima.
Osnov ovoga istraÃivanja tako¶er predstavljaju odgovori na pitanja.

 

Me¶usobni odnosi radnik�

 

¥ Tko odlu�uje o raspore¶ivanju radnik� na radna mjesta?
¥ Tko odlu�uje o visini sudjelovanja radnik� u raspodjeli osobnih

dohodak�?
¥ Tko odlu�uje o dodjeli stanov�?
¥ Tko odlu�uje o dodjeli sredstav� za za§titu?
¥ Tko odlu�uje o obrazovanju radnik�?
¥ Tko odlu�uje o ishrani radnik�?
¥ Tko odlu�uje o pitanjima dru§tvenoÐgospodarskoga poloÃaja

radnik�?

 

Odnosi me¶u radnim mjestima

 

¥ Kako se ostvaruje priprema radnih mjest�?
¥ Kako se ostvaruje nadgledanje rada na radnome mjestu?
¥ Kako se mjeri u�inak, dakle koli�ina i kakvo¢a, na radnome

mjestu?
¥ Kako se dobavljaju poluproizvodi na radna mjesta?
¥ Kako se odnose poluproizvodi s radnih mjest�?
¥ Kakav komunikacijskoÐobavijestni sustav postoji me¶u radnim

mjestima?

 

Odnosi me¶u organizacijskim jedinicama

 

¥ Kako su ustrojeni odnosi u isporuci proizvod� i uslug� me¶u
organizacijskim jedinicama?

¥ Na koji se na�in oblikuje cijena u prometu me¶u organizacijskim
jedinicama?

¥ Kako su ure¶eni odnosi me¶u organizacijskim jedinicama u
raspodjeli ukupnoga prihoda i dohotka?

¥ Kako su ure¶eni odnosi organizacijskih jedinic� u zajedni�kome
poslovanju, kako u stanju rizika?

¥ Kako se rje§avaju mogu¢i sporovi organizacijskih jedinic�?
¥ Kako su ure¶eni odnosi organizacijskih jedinic� prema tre¢im

osobama?
¥ Kako su ure¶eni odnosi organizacijskih jedinic� prilikom ulaganja

u investicije?
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¥ Kako su ure¶eni odnosi u financiranju proizvodnje i poslovanja
(interna bankaÉ)?

¥ Da li se sva nov�ana sredstva vode na jednome ili na vi§e
bankovnih ra�un�?

¥ Kakav je komunikacijskoÐobavijestni sustav me¶u organizacij-
skim jedinicama?

 

Odnosi me¶u upravlja�kim tijelima

 

¥ Koja upravlja�ka tijela postoje, te na kojoj su razini organizacije?

¥ Koja izvr§na tijela postoje, i na kojoj razini?

¥ Koja tijela nadzora radnik� postoje, te na kojoj razini?

¥ Koja tijela odlu�ivanja o ostvarivanju prav� i obvez� radnik� koji
nastaju iz me¶usobnih odnos� postoje, na kojoj su razini?

¥ Koja su prava i obveze navedenih upravlja�kih tijel�?

¥ Kakvi su me¶usobni odnosi istih tijel� na istoj organizacijskoj
razini?

¥ Kakvi su me¶usobni odnosi razli�itih tijel� na istoj organizacijskoj
razini?

¥ Kakvi su me¶usobni odnosi istih tijel� na razli�itim razinama u
organizaciji?

¥ Kakvi su me¶usobni odnosi razli�itih tijel� na razli�itim razinama
organizacije?

¥ Kakav je komunikacijskoÐobavijestni sustav me¶u upravlja�kim
tijelima?

 

III. B213 IstraÃivanje ra§�lanjivanja zadatak�

 

IstraÃivanje je ra§�lanjivanja zadatak� tre¢i dio istraÃivanja
organizacijske strukture. Ono obuhva¢a podjelu ukupnoga zadatka
poduze¢a na posebne i pojedina�ne zadatke.

To istraÃivanje tako¶er obuhva¢a i utvr¶ivanje organizacijskih
jedinic� ili mjest� na kojima se trebaju obavljati spomenuti zadatci (posebni i
pojedina�ni).

Drugim rije�ima re�eno, istraÃivanje ra§�lanjivanja zadataka
obuhva¢a organizaciju funkcij� i organizaciju radnih mjest�.

Prilikom istraÃivanja ra§�lanjivanja zadatak� tako¶er bi trebalo
odgovoriti na sljede¢a pitanja:

¥ Koliko je duboko (po vertikali) ra§�lanjen ukupni zadatak
organizacije, tj. koji su poslovi povjereni pojedinim radnim
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mjestima (pri �emu radna mjesta gledamo vertikalno, odnosno po
vaÃnosti i sloÃenosti)?

¥ Koja su osnovna na�ela povezivanja radnih mjest�?

¥ Kako su okupljena, grupirana, radna mjesta, odnosno koje
organizacijske jedinice postoje (vi§e radnih mjest� grupiranih
prema odre¶enome kriteriju �ini organizacijsku jedinicu)?

¥ Kakav je organizacijski status pojedinih jedinic� organizacije?

¥ Kakav je poslovni status pojedinih jedinic� organizacije?

¥ Prema kojim su na�elima organizirane pojedine organizacijske
jedinice?

 

III. B214 IstraÃivanje organizacije proizvodnih 
sredstav�

 

IstraÃivanje je organizacije proizvodnih sredstav� �etvrti dio u
istraÃivanju strukture organizacije. To se istraÃivanje provodi odgovaranjem
na postavljena pitanja, a obuhva¢a istraÃivanje:

¥ smje§taja,

¥ kapaciteta,

¥ vrsta proizvodnje,

¥ opreme,

¥ materijala,

¥ zgrad�,

¥ radne sredine,

¥ unutra§njega prijevoza,

¥ odrÃavanja sredstav�.

 

Smje§taj

 

¥ Da li je na�elom jedinstva mjesta ili razmje§tanjem organizacijskih
jedinic� postignut optimalan raspored?

¥ Koji su �imbenici utjecali na izbor smje§taja u §irem smislu
(gospodarski Ð trÃi§te, sirovine, energija, ljudstvo, prijevoz;
negospodarski Ð zdravstvo, sigurnost stanovni§tva, socijalna
pitanja; ekolo§ki; dru§tveniÉ)?

¥ Koji su �imbenici utjecali na izbor smje§taja u uÃem smislu
(priroda zemlji§ta, blizina industrijske vode i vode za pi¢e,
mogu¢nost zadovoljenja stambenih potreb�, prometna povezanost
i sl.)?
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Kapacitet

 

¥ Da li je organizacija optimalne veli�ine, tj. postiÃe li najvi§i stupanj
rentabilnosti?

¥ U �emu se izraÃava kapacitet radnih sredstav�?
¥ Kako se koristi kapacitet radnih sredstav�?
¥ Postoji li ãusko grlo proizvodnjeÒ, gdje i za§to?

 

Vrsta proizvodnje

 

¥ Koja se vrsta proizvodnje primjenjuje (pojedina�na, serijska ili
masovna)?

¥ Koji se sustav proizvodnje primjenjuje?
¥ Koji se ritam proizvodnje primjenjuje (trajan ili prekidan)?

 

Oprema

 

¥ Da li je razmje§taj opreme podre¶en na�elu ekonomi�nosti
prostora i vremena?

¥ Da li prilikom uporabe opreme dolazi do izraÃaja na�elo
ekonomi�nosti energije i vremena?

¥ Da li je struktura opreme optimalna?

 

Materijal

 

¥ Da li se na�elo izbora materijala provodi na osnovu izra¶enih
normativ� i norm�?

¥ Da li je osigurano pravovremeno i ujedna�eno snabdijevanje
radnih mjest� materijalom (postoje li grafikoni proizvodnje i
hodopisi materijala)?

¥ Da li je redoslijed i broj radnj� koje se izvode na materijalu
optimalan?

¥ Kakav se sustav skladi§tenja rabi?
¥ Kako je ustrojen sustav skladi§tne evidencije?
¥ Postoji li nomenkaltura materijala i zadovoljava li ona?
¥ Kakav se sustav ozna�avanja (§ifriranja) materijala rabi?

 

Zgrade

 

¥ Osigurava li zgrada u kojoj se radi potrebnu radnu sredinu, okoli§
ili ambijent?

¥ Da li su osigurane najkra¢e veze i najkra¢i putovi kretanja me¶u
radnim mjestima?
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¥ Osigurava li zgrada potrebnu sigurnost �uvanja i odrÃavanja
sredstav�?

 

Radna sredina

 

¥ Koje se mjere za§tite Ãivota i tjelesnoga integriteta radnik�
(sredstva tehni�ke za§tite Ð ograde, re§etke, radna odijelaÉ)
poduzimaju?

¥ Koje se mjere za§tite zdravlja radnika i njegove kondicije (sredstva
higijenske za§tite Ð sanitarije, vodovodne instalacije, garderobe,
preventivni pregledi) poduzimaju?

¥ Koje se mjere pove¢anja u�inka uz jednak intenzitet rada
(klimatizacija, boje, osvjetljenjeÉ) poduzimaju?

 

Unutra§nji prijevoz

 

¥ Koliko je radnik� zaposleno u unutra§njem prijevozu?

¥ Koliki  je udio vremena pri jevoza u ukupnome trajanju
proizvodnoga ciklusa?

¥ Kakve posljedice ima prijevoz na predmete koji se prevoze (lom,
kvarÉ)?

¥ Koliki je udio tro§kov� prijevoza u ukupnim tro§kovima
proizvodnje?

¥ Kakav se prijevozni sustav rabi (obi�an, radijalni, kruÃni,
cikli�ni)?

¥ Kakva se prijevozna sredstva primjenjuju (fiksna, djelomi�no
fiksirana, slobodna)?

 

OdrÃavanje sredstav�

 

¥ Koliko je radnik� zaposleno na odrÃavanju sredstav�?

¥ Koliko je vrijeme �ekanja zbog kvarova radnih sredstav�?

¥ koliki je udio tro§kov� odrÃavanja u ukupnim tro§kovima
proizvodnje?

¥ Kakav se sustav odrÃavanja primjenjuje?
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III. B22IstraÃivanje organizacijskih 
postupak�

 

IstraÃivanje organizacijskih postupak� istraÃivanje je organizacije
kojim se utvr¶uje da li propisan redoslijed radnj�, te koliko je on gospodarski
optimalan.

IstraÃivanje organizacijskih postupak� obuhva¢a:

¥ IstraÃivanje redoslijeda odvijanja poslov�;

¥ IstraÃivanje radnih postupak�;

¥ IstraÃivanje organizacijskih procedur�;

¥ IstraÃivanje uredskoga poslovanja.

IstraÃivanje se organizacijskih postupak�, prema Bubleu

 

503

 

, odvija
odgovaranjem na sljede¢a pitanja:

¥ Da li se organizacijski postupci propisuju?

¥ U kojem se obliku organizacijski postupci primjenjuju?

¥ U kojem opsegu, odnosno na kojim se podru�jima organizacijski
postupci primjenjuju?

¥ Da li postoje¢i oblik i opseg organizacijskih postupaka odgovara
potrebama?

¥ Koliko su normirani utvr¶eni organizacijski postupci?

¥ Koliko su me¶usobno propisani organizacijski postupci
uskla¶eni?

¥ Tko izra¶uje organizacijske postupke?

¥ Tko prati primjenu i pridrÃavanje organizacijskih postupak�?

¥ Da li se jednom propisani organizacijski postupci usavr§avaju ili
ne?

¥ Kojim se organizacijskim sredstvima propisuju organizacijski
postupci?

¥ Da li su propisani organizacijski postupci dostupni svima
zainteresiranima?

Prilikom istraÃivanja organizacije ova se pitanja ne postavljaju
odvojeno, ve¢ u sklopju istraÃivanja svake funkcije ili organizacijske jedinice.

To zna�i da se, primjerice, prilikom istraÃivanja nabave moraju, uz
ostala pitanja, uklju�iti i ova, kako bi se dobila podpunija dijagnoza stanja
funkcije nabave.

 

503. 

 

Buble, M., op. cit.
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III. B221 IstraÃivanje redoslijeda odvijanja poslov�

 

Ovaj dio istraÃivanja organizacijskih postupak� predstavlja
istraÃivanje vremenske uskla¶enosti svih �imbenik� proizvodnje i �itavoga
tijeka proizvodnje. Uistinu, ovo je istraÃivanje kairolo§kih odnosa unutar
organizacije.

Prema Bubleu

 

504

 

, istraÃivanje redoslijeda odvijanja poslov�, tj.
istraÃivanje kairolo§kih odnos� provodi se postavljanjem sljede¢ih pitanj�:

¥ Koliko je ukupno vrijeme trajanja ciklusa proizvodnje?
¥ Koliko je vrijeme neposredne izrade (tehnolo§ko vrijeme)?

¥ Koliko je vrijeme prijevoza?

¥ Koliko je vrijeme tehni�ke provjere i kontrole?

¥ Koliko je vrijeme prirodnih proces�?
¥ Koliko je vrijeme prekid�?

¥ Na koji se na�in utvr¶uje vremenski slijed odvijanja poslov�?

¥ Odstupa li se od utvr¶enoga vremenskoga redoslijeda?

¥ Na koji se na�in utvr¶uje vrijeme potrebno za odvijanje pojedinoga
posla?

¥ Da li je redoslijed odvijanja poslov� normiran ili nije?

 

III. B222 IstraÃivanje radnih postupak�

 

IstraÃivanje radnih postupak� obuhva¢a istraÃivanje redoslijeda
odvijanja radnj� u neposrednoj proizvodnji, tj. u izravnoj obradi materijal�.

 

III. B223 IstraÃivanje organizacijskih procedur�

 

IstraÃivanje organizacijskih procedur� predstavlja, u sklopu
istraÃivanja organizacijskih postupak�, istraÃivanje redoslijeda odvijanja
radnj� u podru�ju obrade obavijesti (informacija).

 

III. B224 IstraÃivanje uredskoga poslovanja

 

IstraÃivanje uredskoga poslovanja predstavlja �etvrti dio istraÃivanja
organizacijskih postupak�. Ovo se istraÃivanje odnosi na istraÃivanje dijela
administrativnoga poslovanja koje se odnosi na rukovanje spisima.

U uÃem smislu,  uredsko poslovanje  obuhva¢a pr imanje,
pregledavanje, raspore¶ivanje i upisivanje, obradu, arkiviranje i �uvanje
spis�.

 

504. 

 

Buble, M., op. cit.
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U §irem smislu uredsko poslovanje obuhva¢a raspored prostorij�,
primanje stranak�, uporabu telefon�, sluÃbu deÃurstva, stru�nu knjiÃnicu,
uredsku opremu itd.

S tim u vidu, istraÃivanje uredskoga poslovanja obuhva¢a
istraÃivanje svih navedenih elemenat�, s ciljem da se osigura prvilno i
racionalno ostvarivanje zadatak� uredskoga poslovanja.

Ostvarivanje se zadatak� treba odvijati na suvremen na�in, s
odgovaraju¢im kvalificiranim osobljem, odgovaraju¢im sredstvima i
potrebitom opremom.

IstraÃivanje uredskoga poslovanja moÃemo provoditi postavljanjem
odre¶enih pitanj�:

¥ Da li uredsko osoblje ima potrebito op¢e obrazovanje i da li je
stru�no osposobljeno (poznavanje pravila uredskoga poslovanja,
rukovanje knjigama i evidencijama, strojopis, upravljanje
uredskim ure¶ajima i strojevima, poznavanje pravila sluÃbenoga
dopisivanja itd.)?

¥ Da li su propisani propisi koji omogu¢uju obradu spis� u
uredskome poslovanju i tko ih je propisao?

¥ Postoji li pisarnica (sluÃba u kojoj se obavljaju uredski poslovi,
posebice kod poduze¢a s ve¢im uredskim poslovanjem) ili uredske
poslove obavlja odre¶eni radnik, uz druge poslove (kod poduze¢a s
manjim uredskim poslovanjem)?

¥ Kako su raspore¶ena radna mjesta u uredskome poslovanju
(treba izbje¢i smetnje koje izaziva buka strojeva i sl.)?

¥ Ako poduze¢e ima pisarnicu, kako su ustrojene sluÃbe u njoj
(

 

urudÃbeni zapisnik

 

 Ð prijamni ured u kojem se svi spisi predaju,
pruzimaji i upisuju u uredske knjige po predmetu i broju; 

 

prijepis

 

Ð ured u kojem se spisi preslikavaju, po potrebi �ak i prepisuju, te
provjerava izvornost; 

 

odpravni§tvo

 

 Ð odjeljak u kojem se rije§eni,
odobreni i preslikani spisi moraju srediti, pribaviti podpis i,
mogu¢e, pe�at, staviti u omotnice, upisati u odpremne knjige, te
odpremit i ;  

 

ark iv

 

 Ð  odje l jak pisarnice u kojem se �uva
dokumentacijski materijal)?

¥ Primjenjuju li se na�ela uredskoga poslovanja (jednostavnost Ð
izbjegavanje nepotrebnih spis�, evidencija i radnj�; to�nost;
ekspeditivnost Ð poslovanje mora biti zavr§eno na vrijeme,
jednolikost Ð poslovanje se treba obavljati prema propisanim
pravilima; gospodarstvenost)?

¥ Primijenjuje l i  se u uredskome poslovanju suvremena
informacijska tehnologija i znanja?
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¥ Ako se rabi suvremena tehnologija, arkiviraju li se svi bitni i
relevantni podatci na neovisne medije, i koje se tehnike i sredstva
pri tome rabe (eng. tzv. 

 

backup

 

)?

¥ Ako se rabi suvremena tehnologija, da li su pojedini dijelovi
poduze¢a me¶usobno umreÃeni?

¥ Ako su pojedini dijelovi poduze¢a me¶usobno umreÃeni, da li se
mreÃa rabi i moÃe li svaki zainteresirani s pravom pristupa uistinu
i do¢i do potrebitih spis� i zapis�?

¥ Da li su prava pristupa podatcima pravilno raspore¶ena i
ustrojena?

¥ Da li postoji za§tita podatak� od nedopu§tenoga upada i koje
razine (razina sigurnosti A, B, C ili moÃda tek D, prema
klasifikaciji sigurnosti sustava za obradu informacij�)?

¥ Postoji li veza unutarnje mreÃe na vanjski svijet, da li je ta veza s
Internetom, ili je me¶usobna veza razmje§tenih organizacijskih
jedinic�?

¥ Ako postoji veza unutarnje mreÃe na vanjski svijet, da li postoje
obavijestni zidovi (eng. 

 

firewall

 

)?

¥ Prati li se sigurnost elektroni�ke komunikacije, posebice pak
elektroni�ke po§te?

Pitanje organizacije suvremenoga uredskoga poslovanja koje
uklju�uje i poslovanje pomo¢u suvremenih informacijskih tehnologij�
preop§irno je, posebice u podru�ju sigurnosti i trajnosti pristupa, da bi se u
ovome popisu organizacijskih postupak� opisalo. Gore navedena pitanja
ipak daju uvid u organizacijski najvaÃniji dio tih problem�.

 

III. B23IstraÃivanje organizacijskih metod�

 

Pri istraÃivanju metod� uistinu biramo sve potrebne metode kojima
¢emo projektirati novu, budu¢u organizaciju. Tako¶er ¢emo istraÃiti
mogu¢nosti porabe pojedinih metod� u provo¶enju ostalih korak�
istraÃivanja.

Sve induktivne i deduktivne metode koje moÃemo rabiti prikazane su
i obja§njene u poglavlju 

 

II. 3

 

 METODE.
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III. B24IstraÃivanje organizacijskih 
sredstav�

 

Pri istraÃivanju organizacijskih sredstav� istraÃujemo mogu¢nosti i
potrebe porabe svih sredstava rabljenih u postoje¢oj ili onih koja ¢e se rabiti
u budu¢oj, novoj organizaciji.

Organizacijska su sredstva prikazana i obja§njena u poglavlju 

 

II. 4

 

SREDSTVA.
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III. B3 PROJEKTIRANJE STRUKTURE

 

Projektiranje strukture organizacije predstavlja tre¢u fazu postupka
projektiranja organizacije prekazanoga kronolo§ki, tj. horizontalno.

Kako je ve¢ i ranije nagla§eno, organizacijska struktura predstavlja
sveukupnost vez� i odnos� izme¶u i unutar �imbenik� proizvodnje, te
izme¶u poduze¢a i njegove okolice. Prilikom projektiranja strukture, izme¶u
ostaloga, rabimo i podatke iz predhodne faze Ð istraÃivanja.

Prema tomu, projektiranje strukture obuhva¢a projektiranje sljede¢ih
elemenat�:

¥ Projektiranje organizacijske zajednice [kolektiva];
¥ Projektiranje odnos�;
¥ Projektiranje organizacijskih jedinic�;
¥ Projektiranje organizacijskih sredstav�.

 

III. B31Projektiranje organizacijske 
zajednice [kolektiva]

 

Projektiranje strukture kolektiva predstavlja prvi dio projektiranja
strukture organizacije. Ujedno predstavlja i najvaÃniji dio projektiranja
organizacije, jer zajednica predstavlja Ãivi �imbenik organizacije.

Projektiranje organizacijske zajednice pisano je u skladu s opisima
koje je dao M. Buble.

 

505

 

 To projektiranje obuhva¢a projektiranje:
¥ sastava radne zajednice [kolektiv],
¥ integracijskih �imbenik� zajednice,
¥ organizacije radne sredine,
¥ mjer� uklanjanja negativnoga djelovanja rada na radnika,
¥ sustava reprodukcije radne snage,
¥ sustava za§tite na radu.

 

III. B311 Projektiranje sastava radne zajednice 
[kolektiva]

 

Projektiranje sastava radne zajednice predstavlja uspostavljanje
ravnoteÃe izme¶u podjele rada (ra§�lanjivanjem ukupnoga zadatka) i osobnih
zna�ajak� radnik�. Cilj je ostvarivanje optimalnoga sastava kolektiva.

U skladu s time potrebito je:

 

505. 

 

Buble, M., op. cit.
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¥ Odrediti zahtjeve svakoga radnoga mjesta za obavljanje
propisanih poslov�;

¥ Odrediti sustav kojim ¢e se ocjenjivati sposobnosti radnik�, kako
bi se oni mogli rasporediti na ona radna mjesta na kojima ¢e
ostvarivati najbolji u�inak (tj. na ona radna mjesta za koja su
najsposobniji);

¥ Odrediti, prema predhodno navedenome, sustav uskla¶ivanja
zahtjev� radnoga mjesta i sposobnosti radnika.

Zahtjevi radnoga mjesta proizlaze iz zadatak� i poslov� koje treba
obavljati na tome radnome mjestu. Ovi zahtjevi obuhva¢aju stru�nost,
odgovornost, napore i uvjete rada. Da bi se ovi zahtjevi modli odrediti,
potrebito je procjeniti poslove sustavom procjene poslov�.

�injenica je da suvremene metode za procjenu radnih mjest�
obuhva¢aju samo procjenu potrebne stru�nosti, napora i poloÃaja radnoga
mjesta (u strukturi organizacije). Potrebito je, prema tome, razraditi i ostale
osnove.

To zna�i da treba obaviti snimanje i svrstavanje radnih mjest� po
kategorijama, kako bi se time procjenila ãteÃinaÒ poslov�.

Da bi se odredio sustav ocjenjivanja sposobnosti radnik� (radi
njihova raspore¶ivanja na radna mjesta) potrebito je utvrditi na�ela i
postupke po kojima ¢e se obavljati ocjenjivanje, te utvrditi metode
ocjenjivanja.

Poradi objektivnosti ocjenjivanja, potrebito je organizirati stru�ni tim
sastavljen od psihologa, sociologa, lije�nika, predstavnika organizacijske
jedinice, koji ¢e, primjenjuju¢i odgovaraju¢e metode, ispitati i isku§ati
radnika.

Da bi se osigurala stalnost mogu¢nosti radnikova pra¢enja zahtjev�
radnoga mjesta, potrebno je odrediti sustav obrazovanja i razvoja ljudstva.

Ujedno treba voditi brigu i o stalnosti ljudstva, osiguravaju¢i im
dobre uvjete rada i zdravo ozra�je.

 

III. B312 Integracijski �imbenici zajednice

 

Projektiranjem se integracijskih �imbenik� zajednice [kolektiva]
osigurava povezba individualnih ciljev� i motiv� u jedinstvo zajedni�kih
ciljev� i motiv�. Potrebito je odrediti one mjere kojima se postiÃe:

¥ razvoj osje¢aja radnoga morala u zajednici,
¥ usmjeravanje  indiv idualnih mot iv� prema zaht jev ima

zajedni�koga radnoga morala.
Radni se moral razvi ja stvaranjem zadovoljstva na radu i

poistovje¢ivanjem s organizacijom.
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Pri tome je potrebno ostvariti bitne motive radnik�, i to putem
sljide¢ih motivacijskih �imbenik�:

¥ Projektiranje pravilnoga i pravednoga sustava raspodjele osobnih
dohodak�;

¥ Stvaranje zanimanja za rad;
¥ Stvaranje mogu¢nosti napredovanja;
¥ Osiguranje visokoga stupnja samostalnosti u radu;
¥ Osiguranje mogu¢nosti osobne afirmacije.

 

Projektiranje pravilnoga i pravednoga sustava raspodjele 
osobnih dohodak�

 

Kod projektiranja je pravilnoga i pravednoga sustava raspodjele
osobnih dohodak� potrebito se odlu�iti za model raspodjele osobnih
dohodak�. No, bez obzira na odabir, raspodjela se na�elno temelji na:

¥ sloÃenosti rada,
¥ koli�ini obavljenoga rada,
¥ kakvo¢i obavljenoga rada.
Uz ove osnovne elemente uklju�uju se jo§ neki:
¥ Dodatci za minuli rad (ostvaruju se uzimanjem u obzir radnoga

staÃa, sloÃenosti radnoga mjesta, odnosno poslov� itd.);
¥ Dodatci za uvjete rada (utvr¶uju se mjerenjem Ð ekolo§ki uvjeti, i

procjenjivanjem Ð psiholo§ki uvjeti);
¥ Razni drugi dodatci (odnose se na prekovremeni rad, no¢ni rad,

rad u smjenama, rad u danima tjednoga odmora, praznik�,
blagdan� itd.);

¥ Razne nadnade (jedan dio koji reguliraju zakonski propisi, a drugi
dio poduze¢e; odnose se na isplate radniku kada on, iz
opravdanih razlog�, ne radi Ð bolovanje, dopusti, stru�no
usavr§avanje, vojne vjeÃbe itd.);

¥ Sudjelovanje u raspodjeli ostatka dohotka (kada se iz dijela
dohotka, namjenjenoga za osobne dohotke, podmire ispla¢eni
dohodci na svim razinama, ostatak se moÃe podijeliti kao osobni
dohodak svim radnicima).

 

Stupanj sloÃenosti rada

 

Stupanj se sloÃenosti rada utvr¶uje analiti�kim metodama
vrjednovanja rada, a te metode uklju�uju:

¥ Prou�avanje i propisivanje rada Ð obavlja se popisom svih poslov�
i  opisom sv ih pos lov�,  t j .  usustav l j ivanje  pos lov�,
raspore¶ivanjem poslov� u sustav;
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¥ Analiza rada prema zna�ajkama rada Ð rad se ra§�lanjuje prema
svojim zna�ajkama koje se ve¢inom svode na:

¥

 

stru�nost

 

 potrebnu za ovaljanje propisanih poslov�, a
obuhva¢a teoretska i prakti�ka znanja,

¥

 

optere¢enja

 

, umna i tjelesna, koja pri radu nastaju;
¥ Vrjednovanje rada Ð svaka se zna�ajka rada izraÃava u bodovima,

te se zbrajanjem tih bodov� dobiva stupanj sloÃenosti rada.

 

Koli�ina obavljenoga rada

 

Koli�ina se obavljenoga rada utvr¶uje odnosom vremena potrebnoga
za ovaljanje rada (radna norma) i stvarno utro§enoga linearnoga vremena.

Vrijeme se potrebito za obavljanje rada utvr¶uje nizom poznatih
metod�, koje je razvio studij rada.

 

Kakvo¢a rada

 

Kakvo¢a se rada prati kako bi se uklonili nedostatci, u ujedno i
stimulirao §to vrstniji rad. Na podru�ju obrade materijal� postoji �itav niz
metod� koje su postale dio proizvodnoga procesa, a isto tako su i na
podru�ju obrade obavijesti, informacija, razvijene metode pra¢enja kakvo¢e.

S�m pojam kakvo¢e veoma je te§ko odrediti, pa se tako i metode
pra¢enja i ocjene kakvo¢e veoma razlikuju. Postoji niz me¶unarodnih
noram� koje se posebice bave kakvo¢om, i to na razini cjelokupne
organizacije, a to je primjerice norma ISO 9001.

 

Stvaranje zanimanja za rad

 

Stvaranje je zanimanja, interesa za rad drugi, uz projektiranje
pravilnoga i pravednoga sustava raspodjele osobnih dohodak�, �imbenik
motivacije.

Ovaj ¢e se �imbenik osigurati sljede¢im organizacijskim mjerama:
¥ Raspore¶ivanje radnika na posao za koji ima najvi§e sklonosti

(potrebito je radnike ispitati);
¥ Preusmjerenje radnika u slu�aju da se njegove naklonosti ne

podudaraju s njegovim sposobnostima;
¥ Preusmjerenje radnikovih kvalif ikacij� prema njegovim

naklonostima, u slu�aju da se njegove naklonosti ne podudaraju s
njegovim kvalifikacijama (radnik se treba prekvalificirati);

¥ Ukazivanje radnicima na vaÃnost udjela svakoga pojedinoga
radnika u zajedni�kome cilju organizacije;

¥ Osiguranje nagrad� za uspje§an rad, koje ¢e radnike jo§ vi§e
motivirati da bolje rade.
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Stvaranje mogu¢nosti napredovanja

 

Stvaranje je mogu¢nosti napredovanja tre¢i motivacijski �imbenik u
projektiranju integracijskih �imbenik� organizacijske zajednice.

Da bi se stvorile mogu¢nosti napredovanja potrebito je ocjenjivati
radnike. Prema tome, treba odrediti sustav objektivnoga ocjenjivanja
radnik�.

 

Osiguranje visokoga stupnja samostalnosti u radu

 

Stupanj samostalnosti u radu slijede¢i je motivacijski �imbenik. Kod
njega treba na¢i ravnoteÃu izme¶u predanosti koje pruÃa pomno
organiziranje priprem� i obavljanja posla s jedne strane i prednosti koje
pruÃa samoinicijativa radnika, s druge strane.

 

Osiguranje mogu¢nosti osobne afirmacije

 

Afirmacija je �imbenik motivacije za rad koji je izravno odre¶en
kakvo¢om organizacije me¶uljudskih odnos�.

 

III. B313 Projektiranje organizacije radne sredine

 

Projektiranje organizacije radne sredine tre¢i je �imbenik
projektiranja organizacije radne zajednice, nakon projektiranja sastava
zajednice [kolektiva] i projektiranja integracijskih �imbenika zajednice.

Projektiranje organizacije radne sredine omogu¢uje uspostavu
skladnoga odnosa izme¶u radnik� i radne sredine, stvaranjem materijalnih
uvjet� koji ¢e dobro djelovati na radni u�inak.

�imbenici radne sredine koji djeluju na radnu u�inak su:
¥ mikroklima (zrak, toplina, vlaÃnost),
¥ osvjetljenje,
¥ boja,
¥ buka,
¥ vibracije.
Mjere su projektiranja organizacije radne sredine usmjerene na

o�uvanje radnika i pove¢anje njegove u�inkovitosti i proizvodnosti.

 

Mikroklima

 

Mikroklima je veoma vaÃan �imbenik uspjeha odrÃanja u�inkovitosti
obavljanja radnih zadatak�, ali i vaÃan �imbenik pove¢anja koli�ine i
kakvo¢e ostvarenoga rada. U mikroklimu ubrajamo prvenstveno kakvo¢u:

¥ zraka,
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¥ topline,
¥ vlaÃnosti.

 

Zrak

 

Zrak je, kao �imbenik radne sredine, veoma vaÃan, te je potrebito:
¥ osiguranje uvjeta organizacije koji ¢e sprje�avati zaga¶ivanje

zraka,
¥ osiguranje uvjeta organizacije koji ¢e osiguravati izmjenu zraka, te

te odmjenu i pro�i§¢avanje zaga¶enoga zraka.

 

Toplina

 

Toplina, tj. temperatura, u radnome okoli§u slijede¢i je �imbenik
radne sredine pri kojem treba uspostaviti ravnoteÃu izme¶u topline tijela i
topline okolice.

 

VlaÃnost

 

VlaÃnost tako¶er bitno utje�e na radni u�inak, te je potrebito
osigurati optimalan stupanj vlaÃnosti u radnoj sredini.

 

Osvjetljenje

 

Osvjetljenje je bitan �imbenik radne sredine. Treba ga biti dovoljno.
No jakost rasvjete ne treba biti svugdje jednaka, ve¢ treba odgovarati
zna�ajkama rada i vrsti prostorij�.

Uz to veoma je vaÃna i kakvo¢a rasvjete, tj. odabir topline svjetlosti
(toplina svjetlosti mjeri se u Kelvinima

 

506

 

, te se odnosi na poloÃaj spektra
izsijavane svjetlosti u dugi, tj. na raspon od crvenosti do ljubi�astosti
svjet losti ,  uz mogu¢e podÐcrveno, infracrveno i  nadÐljubi�asto,
ultraljubi�asto, izsijavanje). Odabir se topline svjetlosti obavlja odabirom
vrste rasvjetnih tijel� (Ãarulje, hladno, tj. neonsko, svjetlo, vanjsko svjetlo,
paÐprirodno, tj. pseudoÐprirodno, svjetlo itd.). Toplina je svjetlosti usko
vezana i uz boje radne sredine (v.  

 

Boje

 

 na stranici 634.).

 

Boje

 

Boje se mogu javljati kao �imbenik osvjetljenja (v.  

 

Osvjetljenje

 

 na
stranici 634. i ugo¶aja, a isto tako i kao �imbenik upozoravanja i
ozna�avanja (signalizacije), tj. skre¢u paÃnju radnika na predmet, postupak
ili problem.

 

506. 

 

Kelvin (K) mjera je temperature mjerena od absolutne nule, tj. najmanje
mogu¢e temperature, nedostatka bilo kakove topline, kod doje prestaje
svako gibanje. 0 Celzijevih stupnjeva odgovara 376.14 Kelvina.



 

III. B 

 

FAZE POSTUPKA

 

635

 

Tople boje ve¢inom djeluju pozitivno (a zavisno od �ovjekova zna�aja,
tj. karaktera, i vrste posla nekada mogu, kao primjerice crvena, djelovati
uznemiruju¢e).

Hladne moje mogu djelovati negativno (jako tamne boje) ili pak
smiruju¢e (zelena, plava).

 

Buka

 

Buka je �imbenik kojega treba §to je vi§e mogu¢e otkloniti. Pri tome
otklanjanju mogu¢e je primjeniti sljede¢e mjere:

¥ Otklanjanje uzroka buke;
¥ Smanjenje buke na njenome izvoru;
¥ Ograni�avanja §irenja buke.

 

Vibracije

 

Vibracije tako¶er, kao i buka, djeluju §tetno na potro§nju energije, na
rad srca, na krvni tlak, na Ãiv�ani sustav, te izravno negativno utje�u na
u�inkovitost rada.

 

III. B314 Projektiranje mjera uklanjanja 
negativnoga djelovanja rada na radnika

 

Mjere se uklanjanja negativnoga djelovanja rada na radnika svode na
uklanjanje zamora s ciljem pove¢anja produktivnosti radnika.

Klasifikacija zamora je sljede¢a:
¥ Zamor vezan uz organizaciju rada:

¥ intenzivno tro§enje bioenergije Ð duÃina radnoga dana,
naprezanje na poslu;

¥ neuskla¶enost procesa rada s psihofizi�kim ritmom radnika;
¥ monotonija u radu;
¥ Ãiv�ana razdraÃenost Ð uzrokovana radnim �imbenicima kao

§to su to nepravilan rad stroja, lo§a kakvo¢a materijala ili,
pak, lo§i ili poreme¢eni me¶uljudski odnosi;

¥ lo§i uvjeti radne sredine.
¥ Zamor vezan uz radnikovu li�nost:

¥ nesre¶en osobni Ãivot;
¥ fizi�ka slabost;
¥ bolest;
¥ progre§na profesionalna orijentacija.

Projektiraju¢i mjere protiv zamora potrebito je:
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¥ odmjeriti vijeme u kojem, ili nakon kojega, se zamor moÃe pojaviti,

¥ usporiti pojavu zamora,

¥ ubrzati prestanak zamora.

Vrijeme u kojem, ili nakon kojega se zamor moÃe pojaviti vezano je uz
duÃinu radnoga vremena i intenzitet rada. DuÃina radnoga dana propisana
je zakonom.

Prema tome, potrebito je, u okviru duÃine radnoga dana (8 sati)
utvrditi optimalni intenzitet rada. On se utvr¶uje primjenom spomenutih
metod� studija rada i odre¶uje se radnom normom.

Za usporavanje pojave zamora poduzimaju se mjere temeljene na
prou�avanju uzroka zamora (ritam rada, racionalizacija pokret� itd.). Te su
mjere usmjerene na obnavljanje utro§ene bioenergije (odmor, rekreacija,
razonoda, rje§avanje problem� radnik� itd.).

 

III. B315 Projektiranja sustava reprodukcije radne 
snage

 

Projektiranje sustava reprodukcije radne snage peti je korak
projektiranja organizacije kolektiva, a obuhva¢a mjere reguliranja odmora,
ishrane i kulturnoÐdru§tvenih potreb� radnik�.

 

3. B3151 Odmor

 

Organizacijske mjere koje se odnose na odmor obuhva¢aju
reguliranje:

¥ odmora tijekom rada,

¥ dnevnoga odmora,

¥ tjednoga odmora,

¥ godi§tnjega odmora.

Prigodom projektiranja mjer� za odmor tijekom rada potrebito je
znati da se radnik najvi§e odmara u prvome dijelu stanke, dok su kasnije
u�inci odmora sve manji. Prema tome, radnicima treba omogu¢iti vi§e stank�
kra¢ega trajanje, pri �emu treba voditi ra�una o kontinuitetu rada.

Dnevni odmor radniku treba osigurati optimalni kulturnoÐdru§tveni
Ãivot.

Tjednim odmorom treba osigurati mjere kojima ¢e se ostvariti:

¥ skra¢ivanje radnoga dana u subotu,

¥ organiziranje izlet� u okolicu.

Godi§tnji odmor potrebito je organizirati tako da radnik svoje
slobodne dane moÃe iskoristiti kada i kako ho¢e.
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Ishrana

 

Ishrana je, kao slijede¢i �imbenik reprodukcije radne snage, vaÃna
posebno tijekom radnoga vremena. Radnicima je potrebno u toku radnoga
vremena omogu¢iti topli obrok.

 

KulturnoÐdru§tvene potrebe

 

Mjere na polju kulturnoÐdru§tvenih potreb� radnik� obuhva¢aju:
¥ organiziranje stru�noga i op¢ega usavr§avanja radnik�,
¥ pove¢anje stupnja integracije zajednice organiziranjem

dru§tvenoga i kulturnoga Ãivota i razonode �lanov�, uklju�uju¢i u
takvim djelatnostima i �lanove njihovih obitelj�.

 

III. B316 Projektiranje sustava za§tite na radu

 

Zadnji korak u projektiranju organizacije zajednice [kolektiva]
obuhva¢a odredbu mjer� kojima se uklanja ili na najmanju mogu¢u mjeru
smanjuje (pa �ak, ako je mogu¢e, i sama mogu¢nost) povrijeda na radu, tj.
povrje¶ivanja radnik�.

Mjere se za§tite na radu svrstavaju u:
¥ mjere tehni�ke za§tite,
¥ mjere higijenske za§tite,
¥ mjere medicinske za§tite.

 

Mjere tehni�ke za§tite

 

Mjere su tehni�ke za§tite:
¥ Mjere osiguranja radnih sredstav�:

¥ provjera konstrukcije radnih sredstav�, te nj ihove
sposobnosti da izdrÃe potrebna naprezanja, pritiske, tlakove i
optere¢enja,

¥ zatvaranje,
¥ izoliranje opasnih dijelov� sredstav�,
¥ É;

¥ Mjere kojima se §titi tijelo radnik�:
¥ za§titna odje¢a,
¥ za§titna obu¢a,
¥ posebna za§titna sredstva (nao�ale, §titnici za u§i, boce s

kisikom, oprema protiv §tetnih zra�enj�),
¥ kemijska za§titna sredstva (masti za za§titu koÃe, pi¢a koja

§tite unutra§nje organe Ð primjerice mlijeko);
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¥ Mjere kojima se propisuje pravilan postupak sa strojevima, �ime
se izbjegavaju grje§ke na radu, a time i nesre¢e:

¥ isticanje upozorenja na vidljivim mjestima,
¥ podjela promidÃbenoga materijala,
¥ stru�no osposobljavanje radnik� za pravilnu uporabu

proizvodnih sredstav�.

 

Mjere higijenske za§tite

 

Mjere su higijenske za§tite:
¥ Mjere op¢e higijene Ð osiguranje higijenskih uvjet� u svim radnim

prostorima;
¥ Mjere osobne higijene Ð ure¶enje garderob�, svla�ionic�,

kupaonic�, zahod�, prosvje¢ivanje radnik�.

 

Mjere medicinske za§tite

 

U mjere medicinske za§tite spadaju:
¥ Obvezatni lije�ni�ki pregledi svakoga radnika;
¥ Prva pomo¢ koju pruÃaju radnici ili medicinsko osoblje;
¥ lije�ni�ka pomo¢ organizirane medicinske ustanove.

 

III. B32Projektiranje odnos�

 

Projekt iranje odnos� predstavl ja  drugi  dio projekt iranja
organizacijske strukture. Njime se omogu¢uje, kako je to ve¢ spomenuto i u
poglavlju ÒIII. A23 Projektiranje odnos�Ó na stranici 575.:

¥ odredba upravlja�koga sustava,
¥ uspostava me¶usobnih odnos� pojedinih dijelov�, kao odnosa

pojedinih dijelov� i cjeline,
¥ uspostava odnos� prema okruÃju, okolici.

 

III. B321 Odredba upravlja�koga sustava

 

Odredba upravlja�koga sustava obuhva¢a projektiranje ciljev�,
sadrÃaja i strukture organizacije kao stroja, tj. dinami�koga sustava.

Odre¶uju¢i ciljeve, organizacijski projektant mora imati na umu
�injenicu da se oni, ciljevi, u svakoj organizaciji mogu razvrstati na tehni�ke
i interesne, ali tako da je stroga podjela me¶u njima nemogu¢a.

Prilikom odredbe sadrÃaja upravljanja, projektant mora znati da je
upravljanje proces pretvaranja obavijest� u djelatnosti. To zna�i da temeljni
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sadrÃaj upravljanja �ine odluke i obavijesti (informacije), te je upravo stoga
nuÃdno odrediti upravlja�ki obavijestni sustav. Odre¶uju¢i ovaj sustav mora
se, u odnosu na posebnosti svake pojedine organizacije, tj. organizacije koju
se projektira, utvrditi:

¥ ulazne obavijesti (na temelju kojih ¢e se odlu�ivati);

¥ proces odlu�ivanja;

¥ izlazne obavijesti (nakon odluke, tj. odluke same).

Za dono§enje odluka treba odrediti tijela koja ¢e odlu�ivati, te razine
u organizacijskoj strukturi na kojima ¢e se donositi pojedine tehni�ke i
interesne odluke.

Na�elno ¢e se razine odlu�ivanja podijeliti u tri:

¥ Prva razina odlu�ivanja obuhva¢a sve one odluke kojima se
osigurava neprestanost pove¢anja u�inkovitosti, tj. pove¢anje
dobrosti, organizacije. Tom se prvom razinom odlu�ivanja
osigurava razvoj i napredovanje organizacije.

¥ Druga razina odlu�ivanja obuhva¢a sve one odluke kojime se
osigurava neprestanost djelovanja, tj. Ãivot, organizacije. Na ovoj
razini, budu¢i da Ãivot organizacije zahtijeva i interesne i tehni�ke
odluke, treba te vidove odlu�ivanja pravilno razdijeliti.

¥ Tre¢a razina odlu�ivanja obuhva¢a sve one odluke kojima se
osigurava normalno i relativno samostalno funkcioniranje
organizacije.

 

III. B322 Uspostava me¶usobnih odnos�

 

Postupak projektiranja me¶usobnih odnos� izme¶u pojedinih
dijelov� (dakle odnos� dioÐdio) i odnos� izme¶u dijelov� i cjeline (dakle
odnos� dioÐcjelina) obuhva¢a projektiranje sljede¢ih osnovnih skupina
odnos�:

¥ Odnosi me¶u proizvodnim �imbenicima;

¥ Odnosi me¶u organizacijskim jedinicama.

Kao §to je to ve¢ opisano u ÒII. 2. B312 Uspostavljanje me¶usobnih
odnos� na relacijama dio Ð dio i dio Ð cjelinaÓ na stranici 280., projektiranje
organizacijskih odnos� me¶u proizvodnim �imbenicima obuhva¢a odnose
prikazane u slici 136.
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Slika 136: Odnosi me¶u proizvodnim �imbenicima

 

III. B323 Uspostava odnos� prema okruÃju, okolici

 

Projektiranje odnos� s okruÃjem, tj. okolicom tvrtke ili poduze¢a �iju
organizaciju projektiramo obuhva¢a dvije skupine odnos�:

¥ obavijstne odnose,

¥ materijalne odnose.

Obavijestni odnosi obuhva¢aju:

¥ Na�in obavje§¢ivanja okolice o poslovanju i razvoju tvrtke,
poduze¢a;

¥ Na�in komunikacije se poslovnim partnerima;

¥ Komunikacijsku dokumentaciju.

Materijalni odnosi obuhva¢aju na�in regulacije robnih putov�:

¥ Nabava sirovin�, materijal�, opremeÉ

¥ Isporuka proizvod�.

 

III. B33Projektiranje organizacijskih jedinic�

 

Projektiranje organizacijskih jedinic� predstavlja tre¢i dio
projektiranja strukture organizacije.

�OVJEK

STROJ

MATERIJAL

�OVJEK

STROJ

MATERIJAL

1

2
3

45

6

Pri �emu su:
(1) me¶uljudski odnosi
(2) ergonomski odnosi
(3) odnosi pretvorbe
(4) mehani�ki odnosi
(5) odnosi obrade
(6) konsktrukcijski (fizikalnoÐkemijski) odnosi
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Kako je  ve¢  razv idno iz  poglav l ja  Ò I I I .  A33 Pro jekt i ranje
organizacijskih jedinic�Ó na stranici 586., projektiranje organizacijskih
jedinic� obavlja se kroz dva vida:

¥ Ra§lanjivanje ukupnoga zadatka;
¥ Okupljanje (grupiranje) zadatak�.
Ra§�lanjivanje se i okupljanje zadatak� odnosi na §irinu i dubinu

ra§�lanjivanja, te na §irinu i dubinu grupiranja.
Postupak projektiranja organizacijskih jedinic� u podpunosti je

opisan u poglavlju ÒII. 2. B33 Projektiranje organizacijskih cjelin� (na�ela
ra§�lanjivanja i grupiranja organizacijskoga zadatka)Ó na stranici 284., te ga
ovdje ne¢emo stoga pobliÃe ponovno razra¶ivati.

 

III. B34Projektiranje proizvodnih sredstav�

 

Pri projektiranju proizvodnih sredstav� polazimo od sljede¢a tri
projektna zadatka:

¥ Projektiranje ustroja sredstav� rada
¥ Projektiranje ustroja poslovanja s materijalima
¥ Projektiranje ustroja unutra§njega prijevoza

 

III. B341 Projektiranje ustroja sredstav� za rad

 

Pri projektiranju ustroja sredstav� za rad ta sredstva postavljaju niz
zadatak� za projektanta. Ti se zadatci odnose na pomnu razradu sljede¢ega:

¥ Izbor sredstav� za rad: pri tome se projektant prvenstveno mora
pozabaviti sljede¢im elementima:

¥ Izbor smje§taja, za osiguranje optimalnoga smje§taja,
¥ Veli�inu kapaciteta, za osiguranje ostvarenja na�ela

gospodarne i rentabilne proizvodnje,
¥ Vrsta proizvodnje, tj. pojedina�ne, serijske ili masovne,
¥ Oprema, pri �emu treba osigurati optimalnu strukturu,
¥ Poslovni i drugi prostori,
¥ Uvjeti radne sredine, tj. stvaranje uvjeta za rad;

¥ Nabava, izgradnja;
¥ Prijam, montaÃa i pu§tanje u pogon: pri tome projektant

organizacije mora odrediti prijamno tijelo, dokumentaciju, te put
moÃebitnih reklamacij�;

¥ Poraba: potrebito je predvidjeti odgovaraju¢u uporabnu
proceduru. Projektant organizacije mora utvrditi obvezu primjene
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odgovaraju¢ih uput� za rukovanje i odrÃavanje, te poduku osoblja
koje ¢e rukovati doti�nim sredstvom;

¥ OdrÃavanje: treba odrediti oblike odrÃavanja, te ti jela i
dokumentaciju;

¥ Rekonstrukcija, zamjena: potrebito je odlu�iti do koje je granice
odrÃavanje racionalno. Stoga ¢e se Fordovom tehni�kom
analizom, te uporabom MAPI postupak� stalno pratiti i analizirati
opravdanost odrÃavanja pojedinoga sredstva za rad;

¥ Izdvajanje iz radnoga procesa, rashodovanje: ako se ekonomskim
analizama utvrdi da je potrebno zamijeniti sredstvo za rad dolazi
do izdvajanja, rashodovanja, prodaje i prijenosa;

¥ Otu¶ivanje sredstav� za rad.

 

III. B342 Projektiranje ustroja poslovanja s 
materijalima

 

Zadatci su projektanta organizacije u odnosu na materijale veoma
veliki. Stoga se pri tome obi�no govori o ustrojbi poslovanja s materijalima,
§to obuhva¢a:

¥ Izbor i specificiranje materijala: izbor materijala uvjetuje vrsta
proizvoda i oblik njegove obrade;

¥ Izrada kataloga i nomenklatura materijal�: nomenklatura
materijal� konstruktoru sluÃi kao orijentacija pri izboru
materijala;

¥ Postavljanje sustava planiranja potrebnoga materijala;
¥ Nabava materijal�: projektant organizacije mora odrediti

dokumentaciju, tokove, tijela i rokove za obavljanje pojedinih
zadatak� koj i  pro iz laze  i  nabave mater i ja l� .  Osnovna
dokumentacija koja se ovdje pojavljuje je upit, ponuda, naru¶ba i
ugovor, a njihov oblik i sadrÃaj ovisi o na�inu njihove obrade;

¥ Skladi§tenje materijal�: projektanta organizacije zanimaju svi
vidovi skladi§t�, no ipak su mu vaÃniji funkcionalni vid i vid
centralizacije. Tako¶er je vaÃan i unutarnji vid ustroja skladi§ta,
tj. raspored prostor� i materijal�;

¥ Upravljanje zalihama materijal�: osigurati da se na skladi§tu
na¶u uvijek planirane koli�ine materijal� odgovaraju¢e kakvo¢e,
uz istovremeno najniÃe mogu¢e tro§kove drÃanja zalih�;

¥ Izdavanja materijal�: pri tome je bitno odrediti da li se materijal
izdaje neposredno u skladi§tu, pri �emu je koristnik duÃan sam
ga odpremiti do mjesta uporabe, da li to �ini skladi§te, ili se pak
materijal automatski dostavlja na mjesto uporabe;
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¥ Snabdjevanje radnih mjest� potrebnim materijalima;
¥ BiljeÃenje ulaza, izlaza i stanja materijal�: ovisno o na�inima

skladi§tnoga poslovanja i razini automatizacije cjelokupnoga
tijeka biljeÃenje ¢e biti razli�ito ustrojeno, ali ¢e se, u bilo kojem
obliku, na�elno uvijek sastojati od:

¥ primke materijala Ð za prijam materijal� u skladi§te,
¥ skladi§tne baze podatak� Ð za biljeÃenje ulaz� i izlaz�,
¥ izdatnica materijala Ð za izdavanje materijal� iz skladi§ta,
¥ povratnica materijala Ð za povrat dostavljenoga materijala.

 

III. B343 Projektiranje ustroja unutra§njega 
prijevoza

 

Unutra§nji prijevoz predstavlja veoma sloÃen sustav organizacijskih
poslov� budu¢i da obuhva¢a:

¥ kretanje materijal� u skladi§tima,
¥ kretanje materijal� od skladi§ta do prvih radnih mjest� u

radionici,
¥ kretanje materijal� izme¶u radnih mjest�, sve do posljednje

radnje na jednome proizvodu,
¥ kretanje poluproizvod� od radnih mjest� posljednjih radnj� do

skladi§ta gotovih proizvod�,
¥ kretanje oru¶a i pribora do radnih mjest� i natrag u skladi§te,
¥ kretanje oru¶a i pribora unutar skladi§ta,
¥ pomicanje strojev� i postrojenj� s jednoga mjesta na drugo.
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III. B4 PROJEKTIRANJE POSTUPAKå

 

Projektiranje postupak� predstavlja �etvrtu, kona�nu, fazu postupka
projektiranja organizacije prikazanoga kronolo§ki, tj. horizontalno.

Projektiranje postupak� obuhva¢a projektiranje sljede¢ih elemenat�:

¥ Projektiranje redoslijeda odvijanja poslov�;

¥ Projektiranje organizacijskih procedur�;

¥ Projektiranje uredskoga poslovanja;

¥ Primjena projektiranoga modela.

 

III. B41Projektiranje redoslijeda odvijanja 
poslov�

 

Projektiranje redoslijeda odvijanja poslov� predstavlja vremensko
uskla¶ivanje svih �imbenik� proizvodnje i �itavoga proizvodnoga toka i
tijekov�. Vremensku uskla¶enost svih �imbenika proizvodnje i toka i tijeka
proizvodnje promatramo kroz cikli�ko vrijeme i uobi�ajeno taj zatvoreni
vremenski slijed zovemo ciklusom.

Da bi se postigla vremenska uskla¶enost svih �imbenik� proizvodnje
i njenoga tijeka i toka (tj. optimalan ciklus), prema Bubleu

 

507

 

, potrebito je:

¥ skratiti ukupno linearno vremensko trajanje proizvodnoga
ciklusa,

¥ ukloniti neproizvodno vrijeme (vrijeme zastoj�, prijevoza itd.),

¥ uskladiti ljude, strojeve i kretanje materijala (poradi smanjenja
�ekanja i praznoga hoda).

Prigodom projektiranja toka proizvodnoga tijeka, tj. proces�, postoje
tri mogu¢nosti:

¥ postepeno odvijanje toka proizvodnje (uzastopni postupak),

¥ naporedno odvijanje toka proizvodnje (paralelni postupak),

¥ postepenoÐnaporedno odvijanje toka proizvodnje (kombinirani
postupak).

Put je  r je§avanja problema proizvodnoga toka,  pr igodom
projektiranja redoslijeda odvijanja poslov� ra§�lanjivanje proizvodnoga
procesa na skup radnih hodov�. Radni hodovi trebaju potom biti na taj
na�in raspore¶eni i ure¶eni da prostorno napreduju u jednakim vremenskim
razmacima (tzv. taktovima), te da su skladno povezani u jedinstvenu cjelinu.

 

507. 

 

Buble, M. op. cit.



 

III. B 

 

FAZE POSTUPKA

 

645

 

Kako bi se postigao taj cilj pravilnoga tijeka pravilno ra§�lanjenih
radnih hodov�, potrebito je pravilno projektirati ustroj proizvodnoga lanca.
Zbog toga treba naglasiti da trajanje pojedine radnje ovisi o tome koliko je
proizvodni proces ra§�lanjen. Ukoliko postoji ve¢a ra§�lanjenost
proizvodnoga procesa, utoliko je trajanje pojedine radnje kra¢e.

U skladu s navedenime, duÃina je lanca proizvodnje ograni�ena,
stoga §to je te§ko uskla¶ivati rad velikoga broja radnih mjest�, odnosno
radnj�, na taj na�in da bi proizvodnja tekla kontinuirano i ritmi�no. Ova
primjedba vaÃi dakako samo uvjetno, jer se suvremenim tehnikama
automatizma i robotike lako postiÃu mnogo duÃi lanci proizvodnje nego li je
to bio slu�aj s proizvodnim pogonima s ljudskom radnom snagom. Iako i pri
uporavi suvremene proizvodne, tj. radne tehnologije jo§ uvijek ukupna
duÃina lanca ograni�ena, sredi§tnji upravlja�ki ure¶aji lako svladavaju
veoma duge lance veoma kratkih, sitnih pojedina�nih radnj�.

Uz to valja spomenuti i �injenicu da suvremena automatika i
robotizacija bitno olak§avaju, ako ve¢ i ne aÐpriori omogu¢avaju, preÐ
projektiranje, preustrojbu radnih tokov� i tijekov� za vrijeme aktivne
proizvodnje, §to pri projektiranju redoslijeda odvijanja poslov� svakako
tako¶er treba imati na umu.

U slu�aju da, zbog potreba same proizvodne tehnologije, ipak
moramo zasnivati ve¢inu proizvodnje, ili neke njene dijelove, na ljudskome
radu, smatra se da u jednome takvome proizvodnome lancu moÃe racionalno
biti ustrojeno do najvi§e 80 radnik�, dok je prosje�na duljina proizvodnih
lanac� tijekom XX. stolje¢a bila oko 50, a optimalna 20 do 30 radnik�.

Pri kombiniranju roboti�kih, automatskih, poluautomatskih i ru�nih
proizvodnih lanac� treba uvijek imati na umu da je na�elno najslabija karika
toga lanca upravo �ovjekÐradnik, te da ga treba u taj lanac postaviti samo u
prijekim potrebama, misle¢i pri tome na psiholo§ke, fiziolo§ke i sociolo§ke
�imbenike ljudske radne snage i njegova poloÃaja u lancu. Tako¶er treba biti
veoma oprezan pri projektiranju takta (ergonomija odnosa �ovjekÐrobot), te
mu omogu¢iti veoma jednostavno, lako i brzo zaustavljanje predÐtoka
proizvodnje, tj. onoga dijela toka proizvodnje koji proizvodi njegov materijalni
ulaz.

Zbog mogu¢ih zastoj� te§ko je posti¢i optimalan ciklus proizvodnje.
Uzroci takvih zastoja mogu biti razli�iti, ali se u osnovu svode na zastoje u
proizvodnji, tj. kvarove, provjere kakvo¢e, uska grla, i zastoje zbog lo§ega
projektiranja.

Za izra�unavanje ciklusa proizvodnje potrebito je utvrditi koli�nik
protoka, koji pokazuje koliko je puta stvarni ciklus proizvodnje dulji od
idealnoga ciklusa proizvodnje po postepenome na�inu proizvodnje.
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Za projektiranje redoslijeda obavljanja poslov� potrebito je razraditi
sustav planiranja proizvodnje. Time se uskla¶uje opseg rada s kapacitetima,
te se za za to utvr¶uje potrebno vrijeme.

Projektiranje redoslijeda poslov� treba temeljiti na obliku toka
proizvodnoga procesa. Oblik toka ovisi o:

¥ vrsti proizvodnje,
¥ opsegu radov�,
¥ odnosu izme¶u duljine i redoslijeda radnj�.
Redoslijed se odvijanja poslov� mora odrediti za razli�ite terminske

jedinice, i to dugoro�no (vi§e od jedne godine) i kratkoro�no (smjena, dan,
tjedan, mjesec, tri mjeseca, polugo¶e, godina).

Izme¶u svih navedenih terminskih jedinic� mora postojati
povezanost, i to tako da plan svake kratke terminske jidince bude dio plana
dulje terminske jedinice, s time da je detaljnjije razra¶en.

Pored navedenoga, potrebito je projektirati i sustav povratnih spreg�,
kako bi se ciklus odvijanja vremenskoga redoslijeda poslov� zatvorio.

Sustavom povratnih spreg� treba obuhvatiti:
¥ obavljanje plana na osnovu planiranoga opsega proizvodnje,
¥ kretanje poluproizvod� i opseg nedovr§ene proizvodnje,
¥ uporaba opreme,
¥ poraba vremena radne snage,
¥ poraba vremena opreme

 

508

 

,
¥ poraba materijala.
Da bi se ostvarivanje planov� moglo pratiti potrebita su pomo¢na

tehni�ka sredstva koja to omogu¢uju. To su sredstva razrade i nadzora
plana, koja moraju osigurati:

¥ nadzor snabdijevanja radnih mjest�

 

509

 

 (sirovinama, oru¶em,
poluproizvodima, tehni�kom dokumentacijom, programima),

 

508. 

 

Pri tome treba svakako uzeti u obzir MTBF (eng. Mean Time Between
Failures, Ôsrednje vrijeme izme¶u kvarov�Õ) i MTTR (eng. Mean Time To
Repair, ÔSrednje vrijeme trajanja popravka) svega strojnoga oru¶a,
automat� i robot� u proizvodnji. Iako su i MTBF i MTTR prosje�na
vremena, njihovim se konglomeracijskim izra�unom moÃe utvrditi
proizvodna sposobnost pogona u nekome trenutku. Sustav povratnih
spreg� mora omogu¢iti uvid u kakvo¢u opreme, opravdanost pojedinoga
MTBFÐa ili MTTRÐa, te u uska grla proizvodnje izazvana planiranim ili
neplaniranim ispadom pojedinoga ure¶aja.

 

509. 

 

Radna mjesta u suvremenome poimanju proizvodnje podrazumijevaju
automatska, robotska ili ru�na (uklju�uju¢i i poluautomatska) radna
mjesta.
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¥ nadzor obavljanja plana po radnim mjestima i odjelima,
¥ nadzor tehnolo§koga otpada i §karta,
¥ nadzor zastoj� i prekid�,
¥ nadzor optere¢enja kapacitet�,
¥ nadzor stanja ljudstva,
¥ nadzor stanja opreme (proizvodni strojevi, automati, roboti itsl.).
Pored sredstav� za nadzor ostvarivanja planov� potrebita su i

sredstva raspodjele rada, kojima se osigurava bolja koordinacija u radu
izme¶u radnih mjest�. To se ostvaruje velikim dijelom:

¥ ujedinjenom informacijskom mreÃom,
¥ komunikacijskom infrastrukturom,
¥ signalizacijom.
I kona�no vaÃno je spomenuti i tehniku mreÃnoga planiranja, koje je

veoma vaÃno sredstvo projektiranja vremenskoga redoslijeda radnj�. Tom se
tehnikom utvr¶uju:

¥ djelatnosti potrebne za obavljanje zadatka,
¥ redoslijed odvijanja tih djelatnost�,
¥ me¶usobna povezanost pojedinih djelatnost�,
¥ vrijeme trajanja djelatnost�,
¥ vrijeme po�etka i zavr§etka, kako svake pojedine djelatnosti, tako

i ukupnoga zadatka.

 

III. B42Projektiranje organizacijskih 
procedur�

 

Projektiranje organizacijskih procedur� predstavlja tre¢i dio
projektiranja postupak�. Za razliku od projektiranja redoslijeda odvijanja
poslov�, koje predstavlja projektiranje materijalnih tokov� i tijekov�,
projektiranje procedura ozna�uje projektiranje obavijestnih, informacijskih
tokov� poslovanja i tijekov� u poslovanju.

Projektiranje organizacijskih procedura zna�i:

 

510

 

¥ projektiranje putov� kojima se posao mora kretati od jednoga
mjesta do drugoga,

¥ projektiranje redoslijeda kretanja,
¥ projektiranje svega §to se na odre¶enome mjestu mora napraviti i

obaviti da bi se posao mogao efikasno odvijati.

 

510. 

 

Buble, M., op. cit., str 165.
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Organizacijske procedure moÃemo podijeliti na:

 

511

 

¥ op¢e procedure Ð kojima se projektira ukupni redoslijed svih
poslov� u organizaciji, te se tako odre¶uju informacijski tokovi i
tijekovi,

¥ posebne (pojedina�ne) procedure Ð kojima se projektira redoslijed
poslov� u pojedinim dijelovima ukupnoga procesa, odnosno sluÃe
za projektiranje parcijalnih zadatak�

 

512

 

,
¥ procedure dono§enja odluk� Ð kojima se ure¶uje redoslijed

poslov� oko pripreme i dono§enja odluk�.
VaÃno je napomenuti da prigodom projektiranja organizacijskih

procedura u svakome postupku trebaju biti prikazana tijela, dokumentacija i
njihove me¶usobne veze.

 

III. B43Projektiranje uredskoga poslovanja

 

Projektiranje uredskoga poslovanja odnosi se na rezultate
istraÃivanja uredskoga poslovanja (v.  

 

IstraÃivanje uredskoga poslovanja

 

 na
stranici 625.). Projektiranje uredskoga poslovanja obavlja se s ciljem da se
osigura pravilno i racionalno ostvarivanje zadatak� uredskoga poslovanja.
Ovisno o projektiranoj veli�ini kona�ne organizacije vaÃno je da se uredsko
poslovanje projektira odgovaraju¢e veli�ine.

Smjernice suvremenoga projektiranja uredskoga poslovanja dane su
u poglavlju ÒIII. A34 Projektiranje uredskoga poslovanjaÓ na stranici 588. 

 

III. B44Primjena projektiranoga modela

 

�etvrti dio posljednje faze postupka projektiranja organizacije,
primjena projektiranoga modela, sastoji se od sljede¢ih korak�:

¥ Planiranje primjene organizacijskoga projekta;
¥ Izrada dokumentacije;
¥ Poduka ljudstva;
¥ Izvedba organizacijskoga projekta;

 

511. 

 

Tako¶er v.  

 

Projektiranje organizacijskih procedur�

 

 na stranici 582.

 

512. 

 

Kako je ve¢ i djelomi�no spomenuto, to su procedure istraÃivanja trÃi§ta,
istraÃivanja proizvod�, programiranja razvoja, nabave, konstruiranja i
projektiranja proizvoda, tehnolo§ke procedure, procedure planiranja
proizvodnje, nadzora, prodaje, pra¢enja proizvodne, obra�una proiz-
vodnje i poslovanja, pra¢enja i razvoja ljudstva i dr.
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¥ Pra¢enje primjene organizacijskoga projekta.
U nastavku su navedeni koraci obra¶eni prema Bubleu.

 

513

 

III. B441 Planiranje primjene organizacijskoga 
projekta

 

Prigodom planiranja primjene organizacijskoga projekta rabe se ve¢
ranije navedene tehnike planiranja, posebice tehnika mreÃnoga planiranja i
gantogrami.

Planiranje primjene projekta treba obuhvatiti:
¥ izradu projektne dokumentacije,
¥ rokove pr imjene pojedina�nih d je lomi�nih pro jekat�

(podprojekat�),
¥ nosioce primjene projekta,
¥ osobe i tijela koji su zaduÃeni za davanje uputa i pomo¢i,
¥ na�ine otklanjanja mogu¢ih zastoj�.

 

Izrada projektne dokumentacije

 

O izradi projektne dokumentacije ovisi cjelokupna primjena, jer se
tek nakon izrade te dokumentacije moÃe pristupiti poduci, raspravama i
neposrednoj primjeni.

Prema tome, zakasni li izrada dokumentacije, kasni i cjelokupna
primjena. Ne samo da to ka§njenje predstavlja problem sam po sebi, ve¢
tako¶er lako izaziva psiholo§ki negativne posljedice u kolektivu.

 

Rokovi primjene podprojekat�

 

Rokove je primjene pojedina�nih djelomi�nih projekat�, tj.
podprojekat� potrebito odrediti, jer se cijeli projekt organizacije ne moÃe
odjednom primijeniti. To nije mogu¢e stoga §to je prigodom odlu�ivanja
potrebno provesti odre¶ene procedure, jer organizacijska rje§enja imaju
razli�it zna�aj za tijela koja ih donose.

To zna�i da se odlukama donose razli�ita rje§enja od kojih su neka
podpuno interesnoga zna�aja, a druga pak podpuno tehni�koga.

Zbog toga potrebno je razlikovati tri osnovne skupine dokumentacije:
¥ Projekti;
¥ Upravni spisi;
¥ Organizacijski propisi.

 

513. 

 

Buble, M., op. cit.
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Projektima se , tj. podprojektima, razra¶uje cjelokupnost, te se na
osnovu njih obavljaju rasprave. Time se isku§ava projektirani model, te se
prikupljaju mi§ljenja i prijedlozi.

Upravni spisi donose se nakon §to je projekt raspravljen i usvojen, te
se odnose na rezultate upravnih i projektnih odluk�.

 

Nosioci primjene projekta

 

Nosioci su primjene projekta projektanti, upravna i stru�na tijela.
Potrebito je to�no utvrditi obveze i prava svih nosilac�, kako bi se u svakome
trenutku moglo znati tko radi §to, za§to, kada i kako.

 

Osobe i tijela koji su zaduÃeni za davanje uputa i pomo¢i

 

Kako se oko intervencij�, ispravak� i obja§njenj� nekih rje§enj� ne bi
gubilo vrijeme i stvarala uska grla, nuÃdno je odrediti osobe ili tijela koja u
takvim slu�ajevima svima kojima je to potrebno daju obja§njenja.

 

Na�ine otklanjanja mogu¢ih zastoj�

 

Na�ine otklanjanja mogu¢ih zastoj� na�elno treba i razra¶eno
utvrditi posebnim uputama u samome planu primjene organizacijskoga
projekta.

 

III. B442 Izrada dokumentacije

 

Primjena se organizacijskoga projekta moÃe ostvariti tek izradom
odgovaraju¢e dokumentacije. Opseg te dokumentacije ovisi o opsegu
projektnoga rje§enja, pri �emu svaka organizacijska promjena zahtjeva
odgovaraju¢e promjene projektne, upravne i propisne dokumentacije.

 

III. B443 Poduka ljudstva

 

Poduka ljudstva tre¢i je korak u primjeni organizacijskoga projekta,
te treba obuhvatiti naj§iri krug zaposlenik� koji mogu biti nosioci primjene,
interpretatori projekta ili oni koji ¢e izravno primjenjivati taj organizacijski
projekt.

Potrebito je provesti dvije vrste poduke:

¥ in format ivnu (za  one koj i  ¢e  podupirat i  ostvar ivanje
organizacijskoga projekta),

¥ formativnu (za one koji ¢e neposredno provoditi organizacijska
rje§enja).
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Poduku treba provesti na�elom spajanja teorije i prakse, te pri tome
rabiti sva suvremena edukacijska sredstva, te paziti na kakvo¢u, tj.
vrstno¢u, provedene poduke.

 

III. B444 Izvedba organizacijskoga projekta

 

Izvedba se organizacijskoga projekta sastoji u dostavi odgovaraju¢e
dokumentacije, rasprave o njoj, usvajanja, te neposredne primjene te
dokumentacije.

Projektna se dokumentacija dostavlja

 

514

 

 svima koji ¢e sudjelovati u
raspravama, kako bi im se osigurao tekst prijedlog� organizacijskih rje§enj�.
Stoga treba voditi brigu o opsegu raspa�avanja i pravilima prav� dostupa.

Nakon zavr§enih rasprav� trebalo bi povu¢i svu dokumentaciju, §to
se moÃe posti¢i automatskim brisanjem dokumentacije s odgovaraju¢ih
mreÃnih baz�, ili (tj. �esto i i) povratom pisanih spis�. Usvojene odluke, tj.
primjenjena dokumentacija, dostavlja se na sva mjesta u organizaciji gdje je
potrebita.

Prigodom rasprave o projektnoj dokumentaciji potrebito je osigurati
kreativnu sposobnost izraÃavanja svakoga sudionika. Da bi se to postiglo
treba osigurati rad u malim skupinama, u kojima kreativnost pojedinca
dolazi do izraÃaja.

 

515

 

Nakon usvajanja projektne dokumentacije i pojedinih odluk� koje iz
nje proizlaze, zapo�inje primjena, tj. prema donesenim odlukama se po�inje
raditi. Treba napomenuti da prilikom preustrojbe, §to je uvijek svim
djelatnicima u organizaciji psiholo§ki teÃi teret nego ustrojba, odnosno
osnivanje nove, dolazi do pojave niza problem� prelaska na novo. To su
primjerice nerazumijevanje, strah od nove situacije itd. Stoga se razvila
praksa da se prilikom preustrojbe postoje¢e organizacije neko odre¶eno
vrijeme radi na oba na�ina, tj. na stari i na novi na�in (paralelni rad). No
takvo rje§enje na�elno nije pokazalo puno koristi. Stoga je podru�je
postupka projektiranja promjene organizacijskoga stanja u odnosu na
ljudstvo jo§ uvijek podosta teoretski i prakti�ki nera§�i§¢eno.

 

514. 

 

Dostava pro jektne dokumentaci je  provodi  se  u skladu s
komunikacijskom i informacijskom strukturom i infrastrukturom
postupka projektiranja, ili pak u skladu s komunikacijskom i
informacijskom strukturom i infrastrukturom ve¢ Ãive organizacije, pri
preustrojbi.

 

515. 

 

Robbins, S. P., Bitni elementi organizacijskog pona§anja, 3. izdanje,
Mate, Zagreb, 1995.
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Na kraju svega potrebito je obaviti pripreme tako zvane materijalne
naravi. To zna�i da je potrebito osigurati odgovaraju¢u opremu, radni
prostor i uvjete rada.

 

III. B445 Pra¢enje primjene organizacijskoga 
projekta

 

Cilj je pra¢enja primjene organizacijskoga projekta da se na vrijeme
uo�e neke nepravilnosti, zastoji, te da se na vrijeme poduzmu odgovaraju¢e
mjere pobolj§anja.

Da bi pra¢enje primjene organizacijskoga projekta bilo §to bolje, za to
je potrebito odrediti neko stalno tijelo, koje bi moralo, temeljem prikupljenih
obavijest� (kvalitativnih i kvantitativnih), izvje§tavati o stvarnim u�incima
projekta. Izvje§¢a toga tijela nuÃdno je dostaviti svim tijelima koja su u
postupku projektiranja odlu�ivala.

Naj�e§¢i su uzroci zastoj� i nepravilnost� koji se javljaju nakon
po�etka primjene projektiranoga modela sljede¢i:

¥ Zaposlenici jo§ uvijek ne poznaju novu organizaciju, pa ne znaju
kako djelovati;

¥ Pojedinci nisu dovoljno osposobljeni za rad u novoj organizaciji
(nedostaje im vje§tin� i sposobnost�, pa rade sporije i lo§ije);

¥ Svi materijalni uvjeti nisu ostvareni, pa nova organizacija ne moÃe
do¢i do izraÃaja;

¥ Unato� raspravama i pripremama nije sve predvi¶eno;
¥ Mije§aju se elementi nove i stare organizacije (kod preustrojbe),

§to poskupljuje, produÃava i komplicira rad;
¥ Pojedinci pruÃaju odpor novoj organizaciji.
Navedeni uzroci ne djeluju pojedina�no, ve¢ obi�no u isto vrijeme

isprepleteno djeluje vi§e njih. Stoga je potrebito odrediti ve¢ spomenuto
nadgledno tijelo, koje ¢e projekt pratiti u primjeni, kako bi se ti uzroci ispitali
i uklonili.
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ZAKLJU�AK

 

Postupka projektiranja organizacije sastoji se od �etiri kronolo§ke
faze (horizontalno), tj. od �etiri sinkrone razine (vertikalno). Kronolo§ke su
faze postupka projektiranja organizacije: izbor, istraÃivanje, projektiranje
strukture i projektiranje postupak�.

Svaka od te �etiri kronolo§ke faze dijeli se na �etiri sinkrone
(vertikalne) razine:

¥ Izbor: vizije, misije, ciljev� i zadatak�;
¥ IstraÃivanje: strukture, postupak�, metod� i sredstav�;
¥ Projektiranje strukture: organizacijske zajednice, odnos�, jedinic�

i proizvodnih sredstav�;
¥ Projektiranje postupak�: redoslijed poslovanja, procedure,

uredsko poslovanje i primjena.
Na kraju zaklju�ujemo da se opis postupka projektiranja organizacije

temelji na sustavnome pristupu. To zna�i, kako je ve¢ nekoliko puta u ovoj
knjizi napomenuto, da organizaciju, prilikom projektiranja, gledamo kao
globalan sustav. Drugim rije�ima re�eno, svaka je podjedinica organizacije
sadrÃana u svakoj predhodnoj jedinici, s tim da svaka jedinica sadrÃi i sve
ostale jedinice.

Jedinice se organizacije projektiraju, dakle, na takav na�in da
ostvaruju svoje zadane ciljeve, a isto tako da ostvarenje njihovih ciljev�
pridonosi ostvarenju cilja cjelokupne organizacije, dakle stroja, dinami�koga
sustava, u djelatnome suodnosu sa svojom okolicom.




