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Postupak projektiranja organizacije

Postupak projektiranja organizacije oznacuje konkretan postupak u
vremenu, kuharicu, recept, te je time preslik elemenata 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
izmedu kronoloskoga pristupa ,kuharici“ i logickoga pristupa slozenosti
pojedinih faza.

Prva faza postupka projektiranja preslik je prve faze u okviru
postupaka, te se odnosi na viziju, misiju, ciljeve i zadatke. U ovome
kontekstu, medutim, od mnogih mogucih vizija odlucujemo se za, odnosno
biramo, jednu viziju, biramo jednu misiju, biramo jednu skupinu ciljeva, te
biramo, to jest odluc¢ujemo se za, jednu skupinu konkretnih zadataka.

U ovome kontekstu pojam organizacijskoga postupka moze se uistinu
izravno objasniti njemackim izrazom Ablauf. Ablauf, kao Sto je to ve¢ ranije
objasnjeno, oznacuje organizaciju toka koja se bavi vremenskim, prostornim
i opsegu prikladnim ustrojavanjem tijekova rada i postupaka. Taj se pojam
moze odrediti kao organizacija poslovanja, odnosno kao odredba nacina i
strukture odvijanja procesa i postupaka. Dakle, kako je ve¢ u poglavlju II. 2
POSTUPCI opSirnije objasnjeno, dinamicki Ablauf oznacuje tijek dovijanja
dogadaja, i u suprotnosti je drugome, statiCkome pojmu Aufbau, koji
oznacuje tok, odnosno strukturu.

Prema tome, postupke mozemo odrediti dinamic¢ki, odnosno prikazati
ih kao strukture u vremenu (strukturne tijekove). Pojmovi su Ablauf i
organizacijski postupci sli¢ni upravo zbog te dinamicnosti odvijanja u
vremenu, ali nisu istovetni.

Postupak projektiranja organizacije obuhvac¢a strukturiranje
odredenih organizacijskih djelatnosti koje se odvija temeljem dvaju krijerija,
tj. po horizontali i po vertikali.

Horizontala ovdje oznacuje kronoloski slijed cetiriju vrsta djelatnosti
(faza), a to su: izbor, istraZivanje, projektiranje strukture i projektiranje
postupaka. Horizontala, dakle, prikazuje vrste djelatnosti (procedure) koje se
odvijaju kronoloski, a prikazane su bez obzira na vaznost.

Drugim rijecima receno, prva djelatnost odvija se prva u vremenu, sto
ujedno ne znaci da je to najvaznija djelatnost. Svaka od te cetiri vrste
djelatnosti dijeli se pak na cetiri koraka.

Kronolo§ki je redoslijed (tj. horizontala) prikazan objektivno
utvrdenim fazama, pri ¢emu sve djelatnosti unutar jedne faze moraju i poceti
i zavrS§iti unutar te iste faze, odnosno unutar zadanoga vremenskoga
odsjecka. Ne moze se prije¢i u drugu fazu ako sve djelatnosti unutar prve

563



III POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

faze nisu zavrSene. Unutar svake faze djelatnosti se mogu odvijati bilo kojom
logikom subjekta, Sto znaci da nije vazno 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
slijedecu fazu, istrazivanje, ne moze se prijeci dok se u prvoj, izbornoj, fazi ne
zavrSe svi koraci, tj. dok se uistinu ne izaberu vizija, misija, ciljevi i zadatci.
Pri tome nije vazno kojim ¢e se konkretnim redom odvijati pojedini koraci.

Drukéije receno, postupak projektiranja organizacije uistinu se odvija
u cetiri kronoloska trenutka, a unutar svakoga od tih trenutaka, koje
horizontalno dakle zovemo izbor, istrazivanje, projektiranje strukture i
projektiranje postupaka, vrijeme, tj. ¢as, nije ¢imbenik, ve¢ su ¢imbenici
logicka razina.

Vertikala, dakle, nasuprot horizontali, oznacuje hijerarhijsko-logicki
kriterij unutar istoga kronoloSkoga trenutka, Sto znaci da su po vertikali
prikazane razine, a time dakle vaznost i sloZzenost. Vertikala sadrzi cetiri
razine, a to su: strateska, takticka, logisticka i operativna. Prva je razina na
vertikali ujedno i najslozenija, Sto, ocito, nije slucaj s horizontalnom
podjelom, koja je kronoloska. Svaka se razina u tome smislu dijeli na cetiri
horizontalna, kronoloska koraka.

Unutar vertikale djelatnosti su, kao sto je to ve¢ nekoliko puta
napomenuto, postavljene logic¢ki, te se obavljaju unutar istoga kronoloskoga
c¢asa. Moguce je, dakle, prekinuti jednu djelatnost, zapoceti drugu, pa se
vratiti prvoj, a sve u skladu sa situacijom, te subjektivnhim osjec¢ajem
potrebe.

Prema tome, logicki redoslijed znaci izvodenje onim redoslijedom koji
pojedini subjekt iz svoje perspektive smatra logi¢nim u danome
kronoloS§kome ¢asu (tj. u horizontalnoj fazi), ili pak izvodenje onim
redoslijedom koji namece okolica ili situacija.

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

1I. B
O¥,8_SKI III. B1 III. B2 III. B3 III. B4
1L A Izbor Istrazivanj jektiranj jektiranj
y je | Projektiranje | Projektiranje
LOGIC strukture p(J)stupakg‘l
Organizacijska
III. AlStrateski | Izbor vizije | Sturktura zajednica Redoslijed
II. A2Takticki | Izbor misije Postupci Odnosi Procedure
o Uredsko
III. A3Logisticki| Izbor ciljeva Metode Jedinice poslovanje
. Organizacijska Proizvodna
III. A4Operativniizborzadataka| sredstva sredstva Primjena

Buduéi da se u ovoj ,knjizi“, tj. u opisu postupka projektiranja
organizacije navode i objasnjuju obje dimenzije, tj. i vertikala i horizontala,
daljnji opis dijelimo na:

* Razine postupka (logicke),

e Faze postupka (kronoloske).

No i u jednoj i u drugoj protezitosti pojavljuju se, Sto je jasno i samo
po sebi razumljivo, iste pojedinacne radnje. No, uistinu je razlika tih dvaju
iSc¢itavanja povelika, jer, kako je ve¢ napomenuto, vertikala predstavlja
sinkrono izvodenje radnji Cetiriju razina sloZenosti, korak po korak (dakle
dijakronijski), od izbora, preko istrazivanja i projektiranja strukture do
projektiranja postupaka, horizontala predstavlja kronoloSko, dakle
dijakronijsko izvodenje pojedinih koraka, od kojih se svaki sastoji od radnji
cetiriju razina slozenosti. Stoga se dvije sljedece glave [“III. A RAZINE
POSTUPKA (LOGICKE)” na stranici 567. i “Ill. B FAZE POSTUPKA
(KRONOLOSKE)” na stranici 601.], iako se na¢elno sastoje od istih naslova i
podnaslova, dakle opisuju uistinu iste dijelove postupka projektiranja
organizacije, razlikuju u teziStu opisa, tj. u pristupu tematici.

U tome smislu glava III. A RAZINE POSTUPKA (LOGICKE) pisana je
viSe imajuci logicke, dakle teoretske i prakticne probleme u vidu, a glava III.
B FAZE POSTUPKA (KRONOLOSKE) imajuéi u vidu upravo postupnost
postupka, pa time ona vise odgovara pojmu kuharice ili recepta. Na neki
bismo nacin mogli rec¢i, i dalje se drzeci analogije kuharice i recepta, da je
vertikalni opis na neki nacin ono sto je u receptu popis sastojaka, a da je
horizontalni opis na neki nacin ono Sto je u receptu postupak pripreme.
Barem je to ono Sto su autori htjeli, koliko su uspijeli, izraziti obavijestnim
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facetiranjem475 istih dijelova postupka projektiranja organizacije u dvama
dimenzionalno odvojenima glavama knjige.

475. pojam obavijestnoga facetiranja oznacuje takvo prilagodavanije prijenosa
(tj. ujezicenja i slanja) obavijesti iz izvora koje omogucuje prilagodbu
rezultantne poruke ciljnome drustvu i ciljnoj svrsi. O opcoj teoriji faceti-
ranja obavijesti usp. Mrsi¢-Flogel, J., Moritz, D., Sojat, Z.: ,The Facets of
an Information®, II. Orwellian Symposium, Karlovy Vary, 1994.
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III. A

RAZINE POSTUPKA
(LOGICKE)

Kako je ve¢ ranije navedeno, postupak projektiranja organizacije
prikazan vertikalno uistinu je postupak u logickome smislu. Vertikala, dakle,
oznacuje hijerarhijsko-logicki kriterij unutar istoga kronoloskoga trenutka,
Sto znaci da su po vertikali prikazane razine, a time dakle vaznost i
slozenost. Vertikala sadrzi Cetiri razine. Prva je razina na vertikali ujedno i
najslozenija, a ostale su po slozenosti sve jednostavnije. Svaka se razina u
vertikalnoj podjeli dijeli na cetiri horizontalna, kronolosSka koraka, kao sto je
to prikazano na slici 131.

Logicki, razinski, rasporeden postupka projektiranja organizacije

Cine:

Strateska razina

Izbor vizije
Istrazivanje organizacijske strukture
Projektiranje organizacijske zajednice [kolektiva]

Projektiranje redoslijeda odvijanja poslova

Takticka razina

Izbor misije
Istrazivanje organizacijskih postupaka
Projektiranje odnosa

Projektiranje organizacijskih procedura

Logisticka razina

Izbor ciljeva
Istrazivanje metoda
Projektiranje organizacijskih jedinica

Projektiranje uredskoga poslovanja

Operativna razina

Izbor zadataka
Istrazivanje organizacijskih sredstava
Projektiranje proizvodnih sredstava

Primjena projektiranoga modela
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III POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

III. A1 Strateska razina

StrateSka razina obuhvaca najvaznije postupke i rjesenja, koji
ukljuc€uju, stvaraju, oblikuju jasnu sliku cjeline. Strateska se razina sastoji
od cetiri koraka:

e Izbor vizije;
e Istrazivanje organizacijske strukture;
¢ Projektiranje organizacijske zajednice [kolektival;

¢ Projektiranje redoslijeda odvijanja poslova.

III. Al1Izbor vizije

Vizija, kao Sto je to ve¢ nekoliko puta napomenuto u ovoj knjizi,
predstavlja sliku pozeljnoga, odnosno najboljega organizacijskoga stanja, tj.
stanja dobre organizacije (v. Organizacija na stranici 102.). Za viziju
mozemo reci da se u nacelu javlja autopoietski, bilo spontano ili inducirano,
a odnosi se na:

e organizacijsko stanje kakvo bi trebalo biti,
e stvarno videnje stanja.

Gornje su dvije kategorije sliéne i istorodne, odnosno misao na
postojece stanje nije pogled nego samoobrana.

Navedene dvije kategorije videnja zbilje stvaraju cetiri vida vizije,
unutar kojih treba obaviti izbor, tj. odluku:

¢ Izbor vizije nove organizacijske cjeline;

e Izbor vizije novih organizacijskih odnosa;

e Izbor vizije stvarnoga stanja postojece cjeline;

e Izbor vizije stvarnih odnosa izmedu jedinica postojece cjeline.

Da bi se u podpunosti zadovoljilo kriterije istinitosti vizije, sva ova
cetiri vida nacelno se odvijaju u cikliCkome 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 odnosa zamisljene cjeline i njene zamisljene
okolice, odnosno na izbor i odluku o Zeljenim odnosima unutar Zeljene
organizacije (cjeline i njene okolice).
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III. A RAZINE POSTUPKA

III. A112 Izbor vizije novih organizacijskih odnosa

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

III. A113 Izbor vizije stvarnoga stanja postojece
cjeline
Pri izboru vizije stvarnoga stanja postojece cjeline uvidamo postojece

stanje s obzirom na izabranu viziju stanja u buducnosti. Stvarno sadasnje
stanje neke cjeline izravno se odnosi i na dio buduce cjeline.

Izbor se ovdje odnosi prvenstveno na metodoloski izbor glediSta i
metoda promatranja, te metoda strukturnoga prikaza promotrenoga.

III. A114 Izbor vizije stvarnih odnosa medu
jedinicama postojece cjeline
Pri izboru vizije stvarnih odnosa vazno je to¢no uvidjeti medusobne
odnose pojedinih jedinica, to jest podcjelina unutar cjeline, jer je to glavni
uvjet pravilne procjene ostalih vidova vizije.
Isto kao i pri izboru vizije stvarnoga stanja postojece cjeline izbor se

odnosi prvenstveno na metodoloski izbor glediSta i metoda promatranja, te
metoda strukturnoga prikaza promotrenoga.

III. Al12Istrazivanje organizacijske strukture

Istrazivanje je glavna spoznajna metoda analize i prosudbe koja se
zbiva u praksi na nekome stvarnome, i prakticnome problemu. Istrazivanje
obvezatno predhodi nekoj odredenoj intervenciji u stvarnost. Moramo doc¢i
do saznanja o postojecoj organizacijskoj strukturi prouc¢avane organizacije,
te stoga prvenstveno moramo odrediti metodiku kojom ¢emo ta istrazivanja
provoditi. Metodika istrazivanja obuhvaca niz nac¢ina, putova, smjerova i
metoda kojima provodimo istrazivanje, a kojima stjeCemo spoznaje o tome
treba li ili ne treba poduzimati odredene mjere, te koje su to mozebitne
mjere.

Projektant organizacije koji obavlja istrazivanje mora se sluziti opce
vazecom metodikom, ali i s viSe ostalih metodoloskih postupaka razvijenih u
raznim znanstvenim granama. Pri njegovu radu bitna su i njegova znanja iz
komunikativnosti, prosudbe i problema timskoga rada.

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

Tako dolazimo do nacrta istrazivanja koji obuhvaca:

1. Izbor i oblikovanje instrumenata za prikupljanje podataka i oba-
vijesti o postojecoj strukturi organizacije;

2. Izbor i obrazovanje snimaca;

3. Prikupljanje podataka i obavijesti o postojecoj strukturi organiza-
cije primjenom izabranih metoda i instrumenata;

4. Obrada prikupljenih podataka i obavijesti o postojecoj strukturi
organizacije;

5. Analiza prikupljenih i obradenih podataka i obavijesti o posto-
jecoj strukturi organizacije;

6. Izrada izvjesSca o stanju postojece strukture organizacije.

U procesu istrazivanja postojece organizacijske strukture cetiri su
bitna ¢initelja, ¢lana, komunikacije:

¢ Management — odgovoran za ukupnu efikasnost organizacije, pa
time i za njegovu preustrojbenu ucinkovitost;

¢ Projektant organizacije — odgovoran za dijagnosticiranje postojece
strukture organizacije i za oblikovanje pravilnih i dobrih
preustrojenih organizacijskih rjeSenja;

* Snimac - zaduzen za prikupljanje podataka i obavijesi o postojecoj
strukturi organizacije;

e Promatrani — pojedinac ili skupina cije se djelatnosti snimaju radi

dobivanja spoznaje o nekome odredenome organizacijskome
problemu.

III. A13Projektiranje organizacijske
zajednice [kolektiva]

Projektiranje zajednice [kolektiva] jedan je od najvaznijih dijelova
projektiranja organizacije, buduci da je to zivi ¢imbenik procesa proizvodnje i
veze s okolicom, koji je ujedno i subjekt i objekt organizacije.

Opsirnije je projektiranje kolektiva opisano u “Ill. B31 Projektiranje
organizacijske zajednice [kolektival” na stranici 629.
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III. Al14Projektiranje redoslijeda odvijanja
poslova

Ciklus proizvodnje razdoblje je realnoga, stvarnoga, vremena*’® koje
je potrebno za odvijanje cjelokupnoga procesa proizvodnje.*””

Da bi se projektirala dobra organizacija potrebito je vremenski, dakle
kairoloski unutar kronoloskih i ciklickih vremena, uskladiti sve ¢cimbenike
proizvodnje i Citava njena toka. Proizvodni ciklus dijelimo, prema Jaegeru,
na vrijeme neposredne izrade, vrijeme prirodnih procesa, vrijeme prekida,
vrijeme tehnicke provjere i vrijeme prijevoza.

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

¢ linearno-vremenski kraci ciklus proizvodnje,

e uklanjanje neproizvodnoga vremena (zastoji, prijevoz,
skladiStenje)

e smanjenje praznoga hoda u proizvodnji na najmanju mogucu
mjeru,

e zamjena prirodnih procesa umjetnima, ako je to moguce i ako se
time ubrzava proces proizvodnje.

Krajnji cilj usavrSavanja toka odvijanja proizvodnoga procesa, dakle
tijeka proizvodnje, mora biti stvaranje takve organizacije u kojoj je cjelokupni
proizvodni proces tako rasclanjen da ¢ini skup radnih hodova koji prostorno
napreduju u odredenim jednakim vremenskim razmacima (po taktu), a
medusobno su uvjetovani, sinkronizirani i skladno povezani u jedinstvenu
cjelinu (lancani sustav odvijanja proizvodnje).

Treba imati na umu da se lan¢ana proizvodnja ne ostvaruje samo
onda kada postoji tzv. masovna proizvodnja, ve¢ se ona moze postiéi i
uvodenjem tzv. grupne tehnologije.

476. Cosié i Sojat odreduju pojam realnoga vremena prvenstveno kao line-
arno vrijeme, tj. vrijeme koje kontinuirano tece, tj. ono vrijeme koje
pokazuje samostalni mjera¢ vremena, odnosno sat. Realno je vrijeme
takoder vezano i na kairlolo§ko vrijeme, jer upravo u odredeni (dakle
kairoloski) ¢as u linearnome vremenu nesto se mora dogoditi. Uistinu
realno je vrijeme linearno vrijeme u kairoloSkome okviru.

477 Jaeger ciklus proizvodnje odreduje 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 tehnicke provjere, vrijeme prirodnih
procesa i vrijeme prekida.

571



III POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

Sa svime time u vidu oc€ito je da je projektiranje redoslijeda odvijanja
poslova uistinu projektiranje u kairoloSkome vremenu.

KairoloSki pravilno rasporeden ciklus proizvodnje tesko je postici,
buduci da se javlja niz zastoja, ¢iji su uzroci:

e provjera nakon izvrSene radnje,
e prijevoz do skladiSta poluproizvoda, gdje se ¢eka nastavak obrade,
e ispostavljanje razne dokumentacije,

e cekanje na razne moguce odluke koje treba donijeti tijekom
proizvodnje,

e slaba ustrojba planiranja proizvodnje.

Svaka ce ucinkovita organizacija razraditi odgovarajuci sustav
planiranja proizvodnje, jer se ovim planom uskladuje opseg rada s
kapacitetima, uz utvrdivanje za to potrebitoga vremena.

Plan proizvodnje mozemo odrediti dugoroc¢no i kratkoro¢no. Ovisno o
vremenskome rasponu za koji se plan razraduje, primjenjuje se i
odgovarajuca tehnika razrade, pa suglasno tomu i pripadajuca
dokumentacija. Prilikom planiranja sustava proizvodnje treba osigurati
pravilnu medupovezanost planskih vremenskih raspona, i to tako da je plan
kracega vremenskoga raspona detaljnija razrada njemu nadredenoga plana
duljega vremenskoga raspona.

Kako bi se ciklus proizvodnje zaokruzio, potrebito je voditi racuna i o
sustavu povratnih veza, koji treba obuhvatiti:

¢ obavljanje plana,

e uporabu opreme,

e uporabu vremena radne snage,

e racionalnu porabu sirovina i materijala,

¢ nadzor opsega nedovrsene proizvodnje i kretanja poluproizvoda

Za vrstni nadzor ostvarivanja planova treba se odrediti i pomoé¢na
tehnicka sredstva, i to pomoc¢na sredstva za raspodjelu poslova i za nadzor
plana. Ta sredstva osiguravaju:

e nadzor obavljanja plana,

e nadzor brojnoga stanja ljudstva,
e nadzor funkcioniranja opreme,

e nadzor opskrbe radnih mjesta,

e nadzor Skarta.
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III. A2 Takticka razina

Razinu vezanu uz izbor, usporedivanje i uskladivanje raznih
mogucnosti ostvarbe strateski zamisljene cjeline zovemo taktickom razinom.
Ona se sastoji od cetiri koraka:

e Izbor misije;
¢ Istrazivanje organizacijskih postupaka;
¢ Projektiranje odnosa;

¢ Projektiranje organizacijskih procedura.

III. A21Izbor misije

Misija je precizno djelovanje nekoga pojedina¢noga uzorka u cilju
ostvarenja nekoga (Sirega) sustava.

S tim u vidu, misija se odnosi na precizno odredeno organizacijsko
polje djelovanja u okviru kojega putem zadataka i ciljeva ostvarujemo
organizacijsku viziju. Vizija upuéuje na predodzbu funkcioniranja
organizacije bez jasno naznacene svrhe i smisla postojanja odredenoga
sustava ili stroja, pa tako niti cjelokupne organizacije, a misija ukazuje na
smisao i svrhu organizacije.

Izbor misije ukljucuje:

e Izbor temeljne svrhe postojanja

¢ Izbor polja djelovanja.

3. A211 Izbor temeljne svrhe postojanja

Kotler i Boscomb kazu: ,Organizacije se ne stvaraju radi ciljeva, nego
zbog ciljnih polja, koja odreduje slika-vizija.“

Izbor temeljne svrhe postojanja odnosi se na prepoznavanje realnih
dugorocnih istinskih potreba klijenata i na njihovo zadovoljavanje, odnosno
na sklonosti za poslanje koje se ucinkovitije 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. Uspjesnost
organizacije na dulji rok veoma je ovisna o samospoznaji, odnosno
temeljnom zakonu vizije i odredbe interesnoga polja klijenata, okolice.

573



III POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

III. A22]Istrazivanje organizacijskih
postupaka

Istrazivanje organizacijskih postupaka predstavlja onaj vid
istrazivanja organizacije kojim se utvrduje da 1i je redoslijed radnji propisan,
te koliko je upravo takav redoslijed gospodarski opravdan i optimalan.
Istrazivanje organizacijskih postupaka drugi je korak takticke razine
postupka projektiranja organizacije.

Istrazivanje organizacijskih postupaka obuhvaca:

e Istrazivanje radnih postupaka, tj. redoslijeda odvijanja radnji u
podru¢ju obrade materijala (tzv. neposredna proizvodnja);

e Istrazivanje organizacijskih procedura, tj. redoslijeda odvijanja

radniji u podruéju obrade obavijesti (tzv. sluzbe)*”8;

¢ Istrazivanje ostalih organizacijskih procedura.

Pri istrazivanju organizacijskih postupaka bavimo se prvenstveno
nac¢inom, oblikom i opsegom primjene organizacijskih postupaka u
postojecoj organizaciji, kod preustroja, ili pak potrebitim nac¢inom, oblikom i
opsegom primjene tih postupaka u buduéoj organizaciji. Pri tome treba
uvijek imati na umu i razinu normizacije, uskladenosti i kakvoce
organizacijskih postupaka, te istraziti tko organizacijske postupke izraduje,
ili treba izradivati (struénjaci, organizacijski projektanti i sl.).

Prigodom istrazivanja organizacije ova se pitanja u pravilu rjeSavaju
ne odvojito, ve¢ u sklopu istraZivanja svake pojedine organizacijske funkcije
ili organizacijske jedinice. Tako, primjerice, istrazujuci organizaciju nabave
mora se pored ostalih problema i nacela istraziti i organizacijske postupke,
kako bi se dobila podpunija dijagnoza stanja organizacije nabave.

Istrazivanje organizacijskih postupaka utvrduje se uc¢inkovitost
radnoga sustava u organizaciji.

478. 1strazivanje redoslijeda radnji u prodruéju obrade obavijesti kod organi-
zacija kojima je temeljna djelatnost upravo obrada obavijesti nije isto Sto
i njena temeljna djelatnost. Takvim organizacijama u neposrednu proiz-
vodnju spada obrada materijala koji su upravo obavijesti, a organizaci-
jske procedure i nadalje spadaju u ovaj drugi vid istrazivanja
organizacijskih postupaka, tj. u sluzbe.
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III. A23Projektiranje odnosa

Projektivanje i zasnivanje sustava unutrasnjih odnosa predstavlja
uspostavu onoga dijela sustava djelovanja organizacijske strukture kojim se
osigurava:

¢ Odredba upravljackoga sustava;

¢ Uspostava medusobnih odnosa pojedinih dijelova, kao odnosa
pojedinih dijelova i cjeline;

e Uspostava odnosa prema okruzju, okolici.

Da bi se ukupnost odnosa mogla uskladiti, potrebit je dobar
informacijsko-komunikacijski sustav.

III. A231 Projektiranje sustava upravljanja
Prvi korak projektiranja strukture unutrasnjih odnosa obuhvaca:
e projektiranje ciljeva,
¢ projektiranje sadrzaja,
e projektiranje strukture
organizacije kao stroja, tj. dinamickoga sustava.

Projektiranje ciljeva upravljanja

Ciljevi upravljanja moraju se razvrstati na tehnicke i interesne.
Prigodom toga razvrstavanja postoje suprotnosti izmedu racionalnoga i
socijalnoga, tehnickoga i interesnoga, ali to ne smiju biti alternative, tj. dva
odvojena sustava, ve¢ dvije strane, dva vida, iste pojave medu kojima valja
uspostaviti meduovisnost.

Projektiranje sadrZaja upravljanja

Sadrzaj sustava upravljanja ¢ine odluke i obavijesti. Prema tome, da
bi se odredio sadrzaj upravljanja valja odrediti obavijestni (informacijski)
sustav pomocu kojega se upravlja.

Odredujuci ovaj sustav mora utvrditi:

¢ Ulazne obavijesti (koje su osnov za pripremu i donosenje odluka),
pri cemu trebaju biti odredeni izvori obavijesti, njihov oblik i
Cestota;

e Proces odluéivanja, koji treba biti razraden u obliku modela
pomocu kojega se donose tzv. programirane odluke;

¢ Izlazne obavijesti (odluke).

Ulazne se obavijesti procesom odlucivanja prevode u drugi oblik, koji
je primjeren porabi u organizaciji.
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Obavijestni sustav trebao bi obuhvatiti sljedece obavijesti:

Obavijesti o trzistu i vlastitome ostvarenju:
e podatci o konkurentima,
e rasSc¢lamba podataka po prodajnim podruc¢jima, uvjetima i
vremenskim razdobljima,
e podatci o absorpcijskoj moci trzista,
e podatci o djelovanju uvoza i izvoza,
o .
Obavijesti o proizvodnji:
e podatci po vrstama proizvoda i fazama izrade,
¢ evidencija zaliha gotovih proizvoda,
e pracenje najvecih i najvaznijih utrosaka,
LI
Obavijesti o snabdijevanju i zalihama;
Obavijesti o kapacitetima, kvarovima i odrzavanju;
Obavijesti o radnoj snazi;
Obavijesti o angaziranosti sredstava;

Obavijesti o poslovnim uéincima, uspjesnosti poslovanja, uvjetima
privredivanja i raspodijeli.

Obavijesti bi trebalo pregledavati temeljem ostvarenja plana i
ostvarenja tekucega razdoblja, te temeljem ostvarenja istih razdoblja
predhodne godine.

Projektiranje strukture upravljanja

Prigodom projektiranja struktura upravljanja odreduju se tijela i
razine odlucivanja.

Kako bi sustav odlucivanja i upravljanja dobro djelovao potrebito je

odrediti:

Nadleznost i odgovornost upravljackih tijela i drugih odlucivaca,
tj. njihov djelokrug rada, pri ¢emu treba poStivati nacelo
racionalnosti donoSenja odluka, te, naravno, zakonske odredbe;

Oblik, sadrzaj i €estotu ulaznih obavijesti;
Komunikacijski sustav medu svima koji donose odluke;
Modele donosenja odluka.

Pri odlucivanju upravljacka tijela i drugi odlu¢ivaci nacelno su na tri
razine odlu¢ivanja:
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Prva razina odluéivanja

Prva razina odluc¢ivanja strateSka je razina, te obuhvaca odluke
kojima se osigurava neprestanost povec¢anja ucinkovitosti, tj. povecanje
dobrosti, organizacije. Tom se prvom razinom odluéivanja osigurava razvoj i
napredovanje organizacije.

Te su odluke interesnoga znacaja, pa se organiziraju kairoloski, dakle
potrebito ih je donositi u pravo vrijeme, ali njihova linearna, pa ¢ak i
djelimice kronoloSka, vremenitost nije presudna.

Druga razina odluéivanja

Druga razina odlucivanja takticka je razina, te obuhvaca odluke
kojime se osigurava neprestanost djelovanja, tj. zivot, organizacije, Sto se
svodi na nastojanje povecanje informacijsko-organizacijske obavijestnosti, tj.
ne dovodenje u pitanje dobrosti organizacije u svakome pojedinome
trenutku. Na ovoj se razini razlikuju interesne i tehnicke odluke.

Interesne se odluke, koje se donose na ovoj razini, donose temeljem
odluka koje su donesSene na prvoj, strateskoj, razini odluc¢ivanja.

Tehnicke odluke, koje se donose na ovoj razini, imaju znacaj
pripreme interesnih odluka. To su objektiviziranje odluke koje zahtijevaju
struénost prigodom donosenja.

Treca razina odluéivanja

Treca razina odlucivanja logisticko je operativna, te obuhvaca odluke
koje su nuzdne za racionalno ostvarivanje ciljeva i interesa organizacije.

Prigodom njihove odredbe treba imati u vidu da se ovdje radi o
najnizoj razini odlucivanja, te se one unutar logisticke i operativne razine
funkcioniranja organizacije donose od razine radnika do razine upravljackih
tijela. Stoga je potrebito odrediti tko ima pravo i obvezu donositi koje odluke.
Tako odredujemo:

¢ odluke koje ¢e donositi radnici479,
¢ odluke koje ¢e donositi voditelji poslova,

e odluke koje ¢e donositi upravljacka tijela (po svim razinama).

479. Veoma je vazno da se sve odluke koje su donesene na operativnoj razini,
dakle za koje su radnici ovlasteni, te koje imaju obvezu donositi,
komunikacijskim tokovima ¢im je prije moguce prenesu na razinu
voditelja poslova i viSih upravljac¢kih tijela. Prigodom projektiranja te
komunikacijsko-informacijske strukture, te na njoj zasnovane
infrastrukture, potrebito je pravilno rasporediti razine vaznosti odluka.
Vaznost odluka mjerimo prema njenome utjecaju na stanje ukupne
dobrosti organizacije.
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III. A232 Uspostava medusobnih odnosa

Uspostava meduodnosa dijelova organizacije, te pojedinih njenih
dijelova s cjelinom drugi je korak projektiranja organizacijskih odnosa,
nakon odredbe sustava upravljanja.

Drugim rije¢ima receno, projektiranje medusobnih odnosa
predstavlja projektiranje odnosa dijela s dijelom, te dijela i cjeline, te
obuhvaca projektiranje osnovnih skupina odnosa:

¢ QOdnosi izmedu proizvodnih ¢imbenika;
¢ Odnosi izmedu organizacijskih jedinica;
¢ Komunikacijski odnosi.

Projektiranje odnosa izmedu proizvodnih ¢imbenika

Projektiranje odnosa izmedu proizvodnih ¢imbenika obuhvaca sve
odnose izmedu tri proizvodna ¢imbenika, ¢ovjeka, stroja i materijala. Pri
tome svakako treba imati u vidu da u ovome kontekstu stroj ne oznacuje
pojam dinamickoga sustava, ve¢ nacelno oznacuje nezivi stroj, tj. proizvodni
uredaj, sredstvo koje obavlja neki posao, automat ili robota. U suvremenoj se
percepciji strojevi jos uvijek dijele na zive i nezive po pojmu bioloSkoga ili ne-
bioloSkoga postanja, a ne po mogucnosti odrzanja modela okolice. Time se
dakle i inteligentni roboti, neovisno o njihovoj mozebitnoj moc¢i ispunjavanja
Turingova testa480, percipiraju kao nezivi strojevi, odnosno, u ovome
kontekstu kao ,strojevi“. Nagli razvoj bio-tehnologije i nano-tehnologije,
dakle poraba ,zive” tvari za proizvodnju ,strojeva“, te razvoj nano-strojeva,
uistinu nanoorganizama, koji vlastitom proizvodnom reprodukcijom stvaraju
svoje djelatne replike, kao i razvoj tzv. ,umjetne” inteligencije, tj. strojeva koji
teze zadovoljavanju Turingova testa, dovest ¢e do potrebe preispitivanja ove
razlike izmedu pojma Zivoga i nezivoga stroja481, te izmedu pojma radnika i
robota.

480. Engleski matemati¢ar Alan Turing opisao je postupak testiranja
jednakovrijednosti inteligencije dvaju strojeva. 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, moze s njime
komunicirati iskljué¢ivo verbalno (u Turingovo vrijeme isklju¢ivo pismeno
preko utipnika i predoc¢nika, sudac samo temeljem razgovora zakljucuje
radi li se o inteligentnome bicu ili pseudo-inteligentnome. Tim testom
Turing tvrdi da ono Sto je vazno pri odluci da li je netko ili neSto
inteligentno, nije kakvu sivu tvar (ako uopce) testirani kandidat ima
medu svojim usSima, niti kako izgleda ili miriSe, ve¢ samo da li se moze
ponasati inteligentno. U dvadeset i prvome stoljecu mozemo ocekivati
sve viSe kibernetickih strojeva (osim ljudi) koji ¢e proc¢i Turingov test.
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Jedan od bitnih ¢imbenika medusobna je komunikacija neposrednih
proizvodaca, te (dvosmjerna) nadgledna, upravljacka i upravna
komunikacija.

Projektiranje odnosa izmedu organizacijskih jedinica

Odnosi izmedu organizacijskih jedinica predstavljaju drugu skupinu
odnosa (uz odnose medu proizvodnim ¢imbenicima) koje valja projektirati.

Projektiranje odnosa izmedu organizacijskih jedinica obuhvaca:

* informacijske odnose*82:

e kako ce se odvijati komunikacija medu organizacijskim
jedinicama,

¢ koji ¢ce se mediji prijenosa obavijesti rabiti;
¢ odnose razmjene proizvoda i usluga izmedu organizacijskih
jedinica:
e predmet razmjene,
¢ vrste i koli¢ina proizvoda ili usluga,
¢ rokovi isporuke i na¢in primopredaje,

e nacini obrac¢una izmedu organizacijskih jedinica.

Projektiranje komunikacijskih odnosa

Treca, veoma vazna skupina organizacijskih odnosa, ¢ijem se
projektiranju treba posvetiti posebna paznja, komunikacijski su odnosi. Pri
projektiranju komunikacijskih odnosa valja odrediti:

¢ nositelje komunikacije, tj. komunikante, suopcitelje,
e sadrzaj komunikacije,

e vrste komunikacije,

e komunikacijske putove i tokove,

¢ komunikacijske oblike,

¢ komunikacijska sredstva.

Te ¢imbenike valja racionalno povezati u komunikacijsku mrezu, tj.
mrezu prenosenja obavijestl.

48l Usp. Sojat, Z.: ,The Meaning of Life*, Hellnet conference, Motreaux
1998.

482 0 tome opSirnije v. Projektiranje komunikacijskih odnosa na
stranici 579..
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Nositelji komunikacije

Za komunikante, suopcitelje, treba predvidjeti ona mjesta putem
kojih se obavijesti prenose. Nositelji komunikacije na¢elno su ¢voristna
mjesta, prijenosnici, gdje se obavijesti rasporeduju prema potrebama i
ovlastima primatelja, te, naravno, izravni sugovornici u izravnoj
komunikaciji. Tako primjerice smanjenje razine ulazne tekuc¢ine u nekome
proizvodnome procesu moze dovesti do izravne komunikacije medu ,nezivim*
strojevima, do komunikacije ,nezivoga“ stroja i ljudskoga radnika ili
nadglednika, ili pak do komunikacije prema visoj razini obavijestne
klasifikacije (razredbe) i obrade.

Sadrzaj komunikacije

Kod sadrzaja komunikacije valja razvrstati obavijesti po skupinama:

¢ Obavijest je obvezatna za primatelja, te on mora njoj podrediti
svoje ponasanje (npr. nalozi, odluke);

¢ Obavijest je neobvezatna za primatelja, ali moze biti poticaj za
promjenu njegova ponasanja (npr. prijedlozi);

* Obavijest je neobvezatna za primatelja, ali se ocekuje da joj se on
Sto viSe prilagodi (npr. preporuke);

* Obavijest sluzi za orijentaciju primatelja, te on moze odluciti hoce
li je rabiti ili ne (npr. poruke, vijesti);

Vrste komunikacije

Vrste su komunikacije izravna i neizravna. Izravna komunikacija
odvija se izravnim prijenosom obavijesti medu zainteresiranim
komunikantima, a neizravna prijenosom obavijesti preko srediStnjih
obavijestnih i komunikacijskih ¢voriSta. Prigodom projektiranja
komunikacijske strukture organizacije projektant mora pazljivo razraditi
potrebe izravne i neizravne komunikacije, posebice u odnosu na
obavjestavanje viSih razina, te na potrebu pohrane i arkiviranja
unutarorganizacijskih obavijesti.

Komunikacijski putovi i tokovi

Nacelno komunikacijske putove i tokove moramo projektirati u
odnosu na ¢etiri nacela, tj. u odnosu na komunikacijske putove koji su:

e vertikalni,

e horizontalni,

e transverzalni,

e cirkularni.

Cjelokupna komunikacijska mreza, bilo usmena, pismena ili
informaticka mora biti projektirana pazljivim odabirom navedenih putova i
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tokova, te se pri tom mora posebna paznja posvetiti suc¢eljima medu
komunikantima, posebice kada se radi o neistovrstnim komunikantima (npr.
komunikacija radnik - robot, nadgledna sprava — nadglednik, senzor -
kompjutor, baza podataka — automat itsl.).

Komunikacijski putovi i tokovi moraju biti normirani, ali ujedno
moraju omogucavati i odredenu 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, nacelno su signalni ili usmeni, tj. to su poruke koje
se ne spremaju, ne obraduju naknadno i ne arkiviraju,

e vremenski ogranic¢eni, poruke koje se spremaju, obraduju
naknadno, ali nac¢elno ne arkiviraju,

e vremenski dugotrajni, tj. poruke koje vrijede za veci broj
komunikanata tijekom protoka vremena, spremaju se, obraduju i
obvezatno arkiviraju.

Komunikacijska sredstva

Osnovna su komunikacijska sredstva ljudska i uredajna. Ljudska su
komunikacijska sredstva (i za sucelje ljudi i strojeva) jezik i pismo, a
uredajna razne vrste signalizacije, nacelno paketna.

U sredstva ukljuéujemo i tehnicka pomagala, dakle telefone,
telefaksimile, videofone, semafore, razglase, te sinkrone i asinkrone
podatkovne veze, ethernet, opticke tokove, satelitske odasiljace i prijamnike,
elektromagnetska valna sredstva i dr.

Prigodom porabe pojedinih pomagala treba uvijek voditi racuna o
prednostima i manama nekoga komunikacijskoga sredstva, uvjetima
racionalne porabe, granicama upotrebljivosti, cijeni toga pomagala, te o
osposobljenosti svih komunikatana da se vezu na odredena pomagala. Uz to
veoma je vazno biti u mogucnosti pojedina pomagala instalirati, njima
rukovati, te ih odrzavati, za Sto je potrebito obrazovano ljudstvo.

ITII. A233 Uspostava odnosa prema organizacijskoj
okolici

Projektiranje odnosa prema organizacijskoj okolici predstavlja treci
korak u projektiranju organizacijskih odnosa, nakon projektiranja sustava
upravljanja i unutrasnih meduodnosa. Pri tome uvijek treba imati na umu
da pojam ukupnosti organizacije predpostavlja, kako je to posebice izneseno
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u poglavlju “I. 2. B1 Organizacija” na stranici 102., te slikovito naznaceno u
slici 8 (Dva stroja u organizaciji), jedinstvo tvrtke, poduzeéa, tj. stroja (koji
cesto nepravilno u organizacijskoj teoriji nazivamo ,organizacijom” u uzem
smislu) i njegove okolice.

Prigodom projektiranja odnosa prema okolici projektiramo dvije
skupine odnosa:

¢ Informacijski odnosi:

¢ nacini obavjescivanja okolice o poslovanju i razvoju,

¢ nacini komunikacije s poslovnim partnerima,

e nacini komunikacije se drustveno—politickim ¢imbenicima;
e Materijalni odnosi:

e nabava opreme,

e nabava sirovina i materijala,

¢ isporuka i raspacavanje proizvoda.

III. A24Projektiranje organizacijskih
procedura

Projektiranje organizacijskih procedura cetvrti je korak na taktickoj
razini postupka projektiranja organizacije. Rije¢ procedura dolazi od lat.
procedere (‘i¢i naprijed, napredovati’), prema Klaicu?®3 znaci ,nacin rada,
postupak; tok razmatranja, prosudivanja, izvrSenja niza postepenih
djelovanja ili mjera u nekom zamrsenom poslu“. Glede na to oc¢ito je da sama
organizacijska procedura oznacuje obavijestne tokove, te posebice tijekove
poslovanja, tj. informacijsku postupa¢nu razinu.

Organizacijske se procedure mogu projektirati samo glede na tri
njihova pojedinac¢na vida:

e Opce organizacijske procedure;

483. Klai¢, B., op. cit., str 1092.
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e Posebne organizacijske procedure:
e procedura istrazivanja trzista,
e procedura planiranja proizvodnje,
e procedura istrazivanja proizvoda,
e procedura nabave,
¢ tehnoloske procedure,
e nadzorne procedure,
e procedura prodaje,
e procedura pracenja proizvodnje,
e Procedure odlucivanja.

Opc¢im organizacijskim procedurama odredujemo ukupni redoslijed
svih poslova u organizaciji, te se tako odreduje i makromodel obavijestnih
tokova. To znaci da se ovim procedurama odreduje, tj. ureduje, opca
koncepcija djelovanja jednoga dijela organizacijske strukture. Iz ovako
odredene makrokoncepcije razraduju se posebne, tj. pojedinacne,
organizacijske procedure., a takoder se i provjerava i moguce poboljSava
opce stanje organizacije.

Posebne, pojedina¢ne organizacijske procedure sluze za odredivanje
redoslijeda poslova u pojedinim zaokruzenim dijelovima ukupnoga procesa,
odnosno za projektiranje pojedina¢nih zadataka.

Procedure odluc¢ivanja prestavljaju poseban oblik pojedinac¢nih
procedura koji odreduje redoslijed poslova oko pripreme i donoSenja odluka.
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III. A3 Logisticka razina

Na logistic¢koj razini povezujemo ciljeve koje moramo ostvariti pomocu
organizacijskih jedinica u odredenome vremenskome rasponu. Sastoji se od
Cetiri koraka:

e Izbor ciljeva;

e Istrazivanje metoda;

¢ Projektiranje organizacijskih jedinica;
¢ Projektiranje uredskoga poslovanja.

III. A31Izbor ciljeva

Pri izboru ciljeva uistinu odabiremo norme po kojima ¢e organizacija
ostvarivati svoju misiju, odnosno po kojima ¢e se ostvarivati kakvoca,
koli¢ina, identifikacija i specifikacija organizacijske misije. Ciljevi su
konkretno odredeni, no mnogo su podlozniji preodredbi, redefiniciji, nego li
su to zadatci. Redefinicija je potrebita u odnosu na misiju, a narocito se
odnosi na ve¢ odredena stanja, odredene medukorake, te proizvode. Ciljevi
su ¢vrsto vezani uz vrstno ostvarenje misije, a odredeni su putom:

e oblika,

o kakvoce,
e koli¢ine,
* trajnosti.

S time u vidu prilikom izbora ciljeva uistinu izabiremo i odredujemo
te bitne znacajke.

III. A311 Izbor ciljeva - oblik

Prigodom izbora ciljeva potrebito je odrediti oblik, drugim rijecima
reéeno, potrebito je da struénjak utvrdi sve moguce posebnosti, specifiénosti,
pojedinih ciljeva.

III. A312 Izbor ciljeva - kakvoéa

Pod kakvocom u ovome kontekstu podrazumijeva se uistinu
vrstnoca, jer prigodom izbora ne zelimo smanjivati, ve¢ samo povecavati
dobrost organizacije.

Kakvoca je dakle ciljeva oblik uspjesnosti u ostvarivanju djelatnosti
vezanih uz ciljeve. To znaci da je potrebito ostvariti pozitivan odnos pozeljnih
znacajki u proizvodu ili proizvodnji. Vrstnocu Zelimo dakle ostvariti u odnosu
na proizvodnju, kao i u odnosu na proizvod ili uslugu.

584



III. A RAZINE POSTUPKA

Povecanje kakvoce postizemo poboljSanjem znacajki u objektivnhome,
ali i u subjektivnome smislu. Objektivno povec¢anje kakvoce dobivamo
primjerice proizvodnjom proizvoda istih znacajki uz manji utrosak energije ili
vremena. Subjektivno povecanje kakvoce postizemo, na primjer, povecanjem
zadovoljstva na poslu, boljim radnim odnosima itd.

III. A3131zbor ciljeva - koli¢éina

Koli¢ina je, u organizacijskome kontekstu, veli¢ina izrazena br%]'em.
Time je uistinu razlika izmedu kakvoce i koli¢ine samo kontekstualna.*%*

III. A314 Izbor ciljeva - trajnost

Pri izboru trajnosti moramo odrediti vremenski okvir unutar kojega
ostvarujemo zacrtane ciljeve. S druge pak strane, prijeko je potrebito takoder
odrediti i istinsku trajnost ciljeva, tj. vidjeti, u odnosu na cjelokupnost
organizacije, koliko je koji pojedinacni cilj dugotrajno odrziv kao cilj, pa tako
ciljeve mozZzemo, uvjetno reéeno, dijeliti na procesne (dakle ciljeve koji
omogucuju postizanje nekih drugih ciljeva organizacijskoga stanja),
kratkorocne i dugorocne.

III. A32Istrazivanje metoda

U ovome dijelu logisticke razine postupka projektiranja organizacije
potrebno je istraziti metode kojima ¢emo istrazivati postojecu ili projektirati
novu, buducu organizaciju. Drugim rije¢ima receno, potrebito je odrediti
metodologiju rada i potrebite metodoloske postupke.485

Pri izboru metoda, koje su cjelovito opisane u glavi II. 3 METODE, te
pri odredivanju metodologije, moramo pazljivo izbalansirati pravilnu porabu
induktivnih i deduktivnih metoda.

484 U opisu postupka projektiranja organizacije odvelo bi nas predaleko od
zacrtanoga puta da objasnjavamo filozofki pojam kakvoce i koli¢ine, te
njihov medusobni odnos. Treba samo napomenuti da je ve¢ dulje vri-
jeme u filozofiji, pa tako i u ostalim znanostima, poznat odnos mogué¢-
nosti prelaska koli¢ine u kakvocu i obratno. Tipi¢an primjer toga odnosa
sofisticki je problem ¢elavca. ,Ako ¢ovjeku odkine$ jednu vlas da li je
celav? Nije. Ako mu odkine$ jo$ jednu, da li je ¢elav ? Nije. ... Ako
covjeku odkines$ posljednju vlas kose, da li je celav? Jest.” Pitanje je u
kojem je trenutku covjek ocelavio, tj. kolika kolic¢ina vlasi treba biti odki-
nuta da bi se kakvoéa nase percepcije njegove celavosti promijenila?
Podpuno isto pitanje vrijedi i za obrnuto, za prelaz kakvoce u koli¢inu.

585



III POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

Imajuci u vidu vec¢ ranije spomenutu neodvojivost induktivnih i
deduktivnih organizacijskih metoda, projektant je prisiljen na izbor jedne od
mogucih metodologija, tj. sustava metoda. Izborom samo jedne metodologije,
medutim, projektant nedovoljno dobro odreduje cilj i zakljuc¢ak, odnosno ne
uocava prirodu sustava. Sustav je potrebito odrediti sintezom raznih
metoda.

U poglavlju "Metodicka osnova struc¢nog osposobljavanja
organizatora" Kapustic citira Gilija koji istice da je "nemoguce odvojiti
problem metode od konkretnog problema koji je predmet (objekt)
istr.?;lzivanja."486 Pojmovna relativnost jest problem metodologije, a taj
problem nije podoban za jednoznacajnu linearnu redukciju.

Ukratko, ne mozemo, bez daljnjega, zakljuciti da nam induktivan ili
deduktivan pristup nudi metodolosku formulu ili kljué za neki odredeni
problem, ili pak op¢i metodoloski klju¢. Galbraith smatra da je, u kontekstu
organizacijskoga dizajniranja, od nepobitne vaznosti sastavljanje
jedinstvene, teorijski suvisle i prakti¢no djelotvorne metodologije.
Projektiranje uz ostalo i jest istodobna metodoloska sinteza induktivnih i
deduktivnih usmjerenja.

III. A33Projektiranje organizacijskih jedinica

Pri projektiranju organizacijskih jedinica mozemo ih odrediti na dva
nacina:

¢ u odnosu na rasc¢lanjivanje ukupnoga zadatka organizacije,

e u odnosu na povezivanje radnih mjesta u organizaciji.

III. A331 Organizacijska jedinica u odnosu na
raS¢élanjivanje ukupnoga zadatka
Organizacijska se jedinica u odnosu na rasclanjivanje ukupnoga

zadatka organizacije odreduje kao onaj njezin dio kojem je povjereno
obavljanje pojedinac¢noga zadatka tvrtke, poduzeca,

U odnosu na rasclanjivanje 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. kairoloski unutar te sinkronije, te stoga nije zacudno opisivati istrazi-
vanje metoda 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 pod-zadatke, sve do proizvodnih radnji. Time se
organizacijske jedinice postavljaju i shvac¢aju u odnosu na ukupnost, na
cjelinu organizacije i u odnosu na nacin na koji su pojedinacni radni zadatci,
tj. pod-zadatci, rasporedeni i ras¢lanjeni.

ITII. A332 Organizacijske jedinice u odnosu na
povezivanje radnih mjesta

Organizacijska se jedinica u odnosu na povezivanje radnih mjesta
moze odrediti kao kao svaka vrsta njihove kombinacije, koja mora biti
svrsishodna. Organizacijske se jedinice, dakle, stvaraju dvosmjerno —
rasclambom i podjelom ukupnoga zadatka organizacije, te medusobnim
svrsishodnim povezivanjem najmanjih pod-zadataka (nastalih rasélambom)
u organizacijske cjeline.

Na povezivanje radnih mjesta u organizacijske jedinice djeluju razni
c¢imbenici:

¢ Velicina organizacije — vece organizacije imaju vise specijaliziranih
jedinica ukljucenih u obavljanje pojedinih zadataka;

e Tehnicka podjela rada - ras¢lamba ukupnoga zadatka
organizacije;

e Narav tehnoloskoga procesa — stupanj mehanizacije, stupanj
informatizacije, vrsta i koliéina proizvodne opreme, svojstva
materijala i radnih predmeta itd.;

e Zemljopisni smjeStaj — povezivanje pojedinih radnji u
organizacijske jedinice veoma je vezano za nj;

¢ Preglednost obavljanja poslova — ukljucuje mjerenje i odredivanje
ucinaka, analizu i snimanje troskova, te vrjednovanje poslovnoga
rezultata rada i podjelu dohotka.

Prigodom projektiranja organizacijskih jedinica treba postivati

gospodarska, tehnoloska, socijalna i psihofizicka mijerila.

3. A3321 Gospodarska mjerila

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

e ispravnoga upravljanja i porabe sredstava nuzdnih organizacijskoj
jedinici,

e mogucnosti vrjednovanja rezultata organizacijske jedinice,

e pravilne raspodjele i raspolaganja ostvarenih radnih rezultata.
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3. A3322 TehnoloSka mjerila

TehnoloSka mjerila zahtijevaju da se prigodom projektiranja
organizacijske jedinice poStuje projektirana tehnologija. Kao temelj toga
mjerila ovdje nalazimo predmet i metodu, odnosno fazu rada, a to su uravo
ona mjerila koja sluze za projektiranje i ras¢lanjivanje bilo kojega
tehnoloSkoga procesa.

Pojedini ¢e pogoni proizvoditi odredene tehnoloski 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 radnika koji stalno ulaze u neke
nove odnose i socijalne spojeve formalnoga ili neformalnoga znac¢aja. Da bi se
osigurao promet i formalno povezivanje pojedinih jedinica svaka ¢e od njih
trebati imati svoga voditelja, koji ¢e se u pojedinim situacijama najbolje
snalaziti.

3. A3324 Psihofizic¢ka mjerila

Prigodom projektiranja organizacijske jedinice psihofizicka se mjerila
iskazuju znacajkama i uvjetima rada, te znacajkama njegovih obavljatelja, tj.
radnika.

Neke su od vaznijih znacajki rada zahtjev za proizvodnim znanjem i
za proizvodnim navikama, te zahtjevi za narezanje pojedinih ¢ula. Pod
uvjetima rada smatramo narocito opasnost po zdravlje, odnosno opasnost od
Stetnoga djelovanja primjerice prljavstina, voda, prasina, kiselina, luzina
itsl., kao i Stetnoga djelovanja elektromagnetskih i drugih svojstava (npr.
radioaktivnosti, svjetlostnosti itd.) radnih sredstava.Pojedine organizacijske
jedinice moramo projektirati tako da se u njima postigne srodnost,
homogenost i harmonija tih znac¢ajaka.

Znacajke su izvrSilaca one koje pojedinoga radnika ¢ine viSe ili manje
sposobnim, djelotvornim i uc¢inkovitim u obavljanju samoga rada. Te
znacajke odnose se na radnikovo proizvodno umijece i navike, te na njegove
fizicke, duhovne i ostale osobine.

III. A34Projektiranje uredskoga poslovanja
Nacelno u uredsko poslovanje spada pregledavanje, rasporedivanje,
upisivanje i dopisivanje spisa, administrativno-tehni¢ka obrada spisa,

odpremanje odpravaka, raspacavanje spisa, te njihovo arkiviranje i ¢uvanje,
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dok s druge strane ono obuhvaca raspored prostorija, primanje stranaka,
porabu telefona i drugih komunikacijskih sredstava, sluzbu dezurstva,
struénu knjiznicu, moguce pecate i zigove, te djelomic¢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 uzimajuci u obzir potrebe drugih dijelova organizacije,
dakle uprave, razvoja i proizvodnje, te uzimajuci u obzir moderne
navike klijenata i partnera. Suvremene proizvodne organizacije,
bilo da proizvode robu, obavijesti ili usluge, veoma bitno pocivaju
na uporabi suvremene komunikacijske i informacijske tehnologije
na svim razinama razvoja, proizvodnje487 i trgovine.

e Uredsko poslovanje mora biti projektirano na taj na¢in da moze
lako usvojiti promjene komunikacijske i informacijske tehnologije,
bilo u smislu unutrasnje uporabe, te uporabe izmedu pojedinih
dijelova tvrtke, bilo u smislu komunikacije s klijentima i
poslovnim partnerima.

Uredsko je poslovanje stoljecima bilo zasnovano na jednoj
komunikacijskoj i informacijskoj tehnologiji, koja se tek pojavom brzojava i
telefona promijenila utjec¢ué¢i na nacela toga poslovanja. Suvremene,
medutim, pojave nagloga razvoja kako komunikacija tako i nac¢ina, pa cak i
nacela 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 nacin. Iako velik dio sluZaba unutar uredskoga poslovanja i dalje
igraju bitnu, iako mozda u nekim dijelovima manje ili viSe promijenjenu,
ulogu, neke su sluzbe, poput sluzbe prijepisa, izgubile svoj smisao
postojanja. Iako se krajem XX. stoljeca joS uvijek uvelike rabe kopirni
strojevi, koji uistinu zamijenjuju sluzbu prijepisa, sve veca kolicina spisa koji
ne postoje na papiru, dakle koji su samo kompjutorski uredeni, odaslani i
procitani izravno s predocnika, 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 kovino-obradnim uredajima s
broj¢anim nadzorom ili pak o podpunim robotima. Razvojni odjeli proiz-
vodnih tvrdaka vecinu 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.

589



III POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

S druge, pak, strane, arkivska sluzba bitno proSiruje svoj opseg
nacela 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
opcenito digitalnih, zapisa. Stoga smatramo da bi pri projektiranju
uredskoga poslovanja bilo prijeko potrebito konzultirati i novije Stivo iz
podrucja utjecaja informacijske tehnologije na arkivsku teoriju i praksu.488

Razlog s kojega unutar projektiranja uredskoga poslovanja posebice
isticemo problem arkiva, te problem komunikacije s klijentima i partnerima,
jest taj Sto se upravo ovi odsjecci uredskoga poslovanja najviSe i najbrze
moraju prilagoditi uporabi promjenjljive suvremene tehnologije.

488 U tome smislu mozemo spomenuti knjigu Charlesa M. Dollara
LArhivistika i informacijske tehnologije. Utjecaj informacijske tehnologije
na arhivsku teoriju i praksu“ u izdanju Hrvatskoga drzavnoga arhiva,
Zagreb 1999.
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III. A4 Operativna razina

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

e Izbor zadataka;

e Istrazivanje organizacijskih sredstava;
¢ Projektiranje proizvodnih sredstava;

¢ Primjena projektiranoga modela.

III. A41Izbor zadataka

Zadatci su obveze izvrSenja odredenih funkcija sa zadanim troSkom,
nacinom i opsegom izvedbe, te vremenom i mjestom izvodenja.

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

Kriti¢ni zadatci proizlaze iz misije, te samu tu misiju i odreduju. U
suvremenome organizacijskome kontekstu ciljevi, glede na koncepciju
kritiénih zadataka, gube svoj tradicijski smisao vrhunskoga izraza
organizacijske svrhe. Iz toga proizlazi i razli¢ito rjeSenje zaposljavanja i
rasporedivanja ljudstva.

Nekritiéni su zadatci uza specifikacija ciljeva, odnosno oni su
podvrsta ciljeva, te od njih po potrebi mozemo i odustati, ako se u ukupnosti
projekta i ostvarbe organizacije pokaze da ili ne doprinose dovoljno
ukupnosti misije organizacije, ili pak zahtijevaju previSe ulaganja (tj. trose
previse izvora).

Izbor kriti¢nih i nekriticnih zadataka veoma je vazan, jer samo
pravilnim izborom mozemo ustrojiti dobru organizaciju.

III. A42]Istrazivanje organizacijskih
sredstava

Organizacijska su sredstva opisana opsirno u glavi II. 4 (SREDSTVA)
od stranice 455. nadalje, a sluze oblikovanju organizacije. Razlikujemo, kao
Sto je to ve¢ opSirno objasnjeno u navedenoj glavi verbalan, graficki i tabliéni
prikaz, te organizacijski ,,pribor®.

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

Pri istrazivanju porabe organizacijskih sredstava, te njihovoj kasnijoj
uporabi, vazno je upozoriti na dvije krajnosti koje se znaju pojaviti pri
njihovoj porabi, obje s loSim posljedicama.

Jedna se krajnost sastoji u tome Sto se organizacijska sredstva malo
ili uopce ne rabe u organizacijama (srednjima i velikima) u kojima bi se
obvezatno morala rabiti, jer je bez njih teSko izvesti podjelu zadataka i
poslova na pojedince, timove i organizacijske jedinice.

Druga se pak krajnost ocituje u pretjeranoj porabi organizacijskih
sredstava, Sto proizlazi iz Zelje da se sve do najsitnijih pojedinosti odredi i
regulira, Sto dovodi do pretjeranoga bavljenja formom a ne sadrzajem.

Upravo u ovome koraku postupka projektiranja organizacije treba
istraziti, te se potom i odluéiti za, pravilnu porabu organizacijskih sredstava,
primjerenu veli¢ini organizacije, sloZzenosti poslova i procesa, te kakvoci i
koli¢ini zaposlenika, posebno onih na vode¢im polozajima.

U ovom kontekstu mozZemo naznaciti da su sredstva viSe vezana uz
anglo-americki pojam wares - pribor, kao software i hardware, nego uz rijeé¢
means koja u anglo-americkome organizacijskome kontekstu ne znaci
mnogo. Njemacka istoznac¢nica pojma organizacijskih sredstava jest
Organisationsmittel, a elementi organizacijskih sredstava ili kao wares, ili
kao Organisationsmittel, su:

e software,

e hardware,

e tehnike,

e uredski pribor.

III. A421 Software

Klai¢ odreduje software kao ,sve ono §to u funkcioniranju
kompjutera ovisi o ¢ovjeku“. Navedena odredba iz osamdesetih godina
dvadesetoga stoljeca bila je to¢na, no pri pocetku novoga stoljeca kompjutor
postaje integralni dio organizacije, te rije¢ software sve viSe znaci sve ono $to
u funkcioniranju ustrojenoga organizacijskoga sustava ovisi o detaljiziranim
uputama ¢ovjeka. Software je, dakle, vrsta tehnike koja je usko vezana uz
Sablonizirani nacin zaklju¢ivanja. Sam je software vezan uz covjeka ali ne
posjeduje slobodu i Sirinu metode ili postupka. Pojam software dolazi od
pojma ,program ili na¢in upotrebe elektroni¢koga racunara“. Software je,
dakle, zadan, predeterminiran, odnosno ne dozvoljava novitet, kreaciju ili
ekspriment, osim dakako ako se radi o tzv. ,umjetnoj“ inteligenciji, ili pak
ekspertnim sustavima. Rije¢ program najdjelotvornije objasnjava pojam
softwarea, ako tu rije¢ odvojimo od izvorne uporabe koja ju veze uz
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kompjutor. Software mozemo opisno odrediti kao visokokvalitetan i
sofisticiran, a utvrdene $ablone usko vezane uz specifican, no definiran
nacin uporabe prirodne ili ,umjetne” inteligencije potrebne za rjeSavanje
problema.

U vecini konkretnih organizacijskih rjeSenja projektiranje ce
softwarea znaciti istrazivanje, izbor i uporabu upravo svega onoga Sto se u
kontekstu elektronske obrade i zove software.

Uz to Sto se moze rabiti kao organizacijsko sredstvo, te se kao takvo
veoma cesto i rabi tijekom Zivota organizacije u ustrojavanju, prac¢enju i
izvedbi proizvodnje, od istrazivanja i razvoja proizvoda, preko proizvodnje sve
do prijevoza i raspaéavanja, software moze biti i sredstvo rada, te proizvod.

III. A422 Hardware

Prema Klai¢u to je ,materijal koji ulazi u konstrukciju racunarskog
sustava pa i sam racunar.”

Hardware su sva materijalna sredstva kojima obradujemo podatke, a
koja su uglavnom vezana uz kompjutor - rednik89. istrazivanje hardwarea
ukljucuje izbor i uskladivanja kompjutora i ostalih obradi podataka
relevantnih materijalnih sredstava.

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

Pri istrazivanju odabira hardwarea treba posebice paziti na
medusobno mogucnost suradnje, tzv. kompatibilnost, razne kompjutorske
opreme, posebice opreme koja sluzi u razvoju i istrazivanju, opreme koja
sluzi u proizvodni i opreme koja sluzi u skladistenju. Tom prigodom treba
takoder imati na umu i protoc¢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 radni u sekundji).
Drugim rije¢ima receno, to znaci da tzv. ,brzi“ procesori mogu u stvarnoj
situaciji biti veoma spori, jer ukupnost kompjutora nije uskladena za
namijenjenu uporabu.#%% Ovisno o namjeni hardwarea (i moguénosti
izvedbe, ali i moguce dostupnosti odgovarajucega softwarea) treba ga birati u

489. Usp. bilj. 518 na str. 662.

490. Usporedi primjerice tzv. ,procesorsku* brzinu, ili takt suvremenih
radnih stanica i suvremenih osobnih kompjutora (tzv. PC-a). Iako
osobni kompjutori uporno vode u ¢istoj taktnoj brzini, radne ¢e ih
stanice uvijek bitno nadmasiti u broju transakcija u sekundi, kod
vecega broja istovremenih zahtijeva, tj. prilikom tzv. multitaskinga i
viSekoristnickoga rada. To je stoga Sto je unutarnji ustroj radnih
stanica, te ve¢cih kompjutora, prilagoden toj, ili nekoj drugoj, vrsti rada.

593



III POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

skladu s njegovom osnovnom namjenom. U praksi se pri tome veoma cesto
grijesi, jer se biraju kompjutori ,koje svi imaju i poznaju®, a ne oni koji su
najbolje rjesenje za dani problem.

III. A423 Tehnike

Prema Koontzu i Weihrichu te u anglo-americ¢koj literaturi opéenito,
pod organizacijska sredstva zvana tehnike ubrajamo: prorac¢un, budzet,
popis potrazivanja, dogovaranje, inventar i sli¢éno. Tehnike u
organizacijskome smislu mogu biti videne dvostruko:

A) kao vrste sredstava, a to su vec nabrojeni proracun, inventar, itd.;

B) kao elementi organizacijske tehnike ,navikom, modom ili tehnologi-
jom odredeni paketi sastavljeni od specifiénih pristupa obradi informacija sa
zadanim vremenskim rokovima i oblicima izrazavanja®“.

III. A424 Uredski pribor

Istrazivanje uredskoga pribora odnosi se na izbor i porabu specifiénih
boja, tinta, vrsta ravnala, papira, formata papira, obrazaca i svega ostaloga
pribora. Djelotvorno projektiranje organizacije ukljucuje i istrazivanje
pribora, kako bi se na svim razinama i u fazama pojavljivali prepoznatljivi
obrasci, veli¢ine slova, dijagrami, itd., Sto sve zajedno olakSava protok kroz
sva faze i razine.

Iako u suvremenome svijetu u uredski pribor uistinu spada i
software i hardware, zbog njihove posebne vaznosti opisani su pojedinaéno i
posebno u predhodnim to¢kama. S druge strane, kako je to vec¢ i tamo
napomenuto, ni software niti hardware nisu niposto samo (ako su uopée i
relevantno) uredski pribor, veé¢ prvenstveno organizacijski i proizvodni
pribor, tj. sredstva.

III. A43Projektiranje proizvodnih sredstava

Projektiranje proizvodnih sredstava predstavlja treci korak
operativne razine postupka projektiranja organizacije.

Projektiranje proizvodnih sredstava ovisi o prirodi proizvodnje, koja
pak ovisi o ciljevima. Ne postoji pravilo pomocu kojega, temeljem zadanih
ciljeva, odredujemo sredstva, jer iste ciljeve mozemo posti¢i razli¢itim
sredstvima i nac¢inima, a istim sredstvima i na¢inima moZemo postizati
razlicite ciljeve.,
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Stoga se ciljevi, na razini ostvarenja, stalno moraju preodredivati,
redefinirati u odnosu na ljudstvo i sredstva, kao §to se i sredstva i Jjudstvo
moraju preodredivati u odnosu na ciljeve.

Na kraju, sve zajedno treba projektirati u odnosu na okolicu, trziste,
kulturu itd. Zbog svega navedenoga ciljevi se i sredstva djelotvornije
projektiraju slozenim matriénim metodama.

Projektiranje sredstava obuhvaca sljedece:

e Izbor opreme

¢ Prostorni raspored opreme i projektiranje unutrasnjega prijevoza
e Uporaba opreme

¢ Predmet rada

III. A431 Izbor opreme

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

Izbor opreme valja ¢initi u skladu s financijskim, tehnoloskim,
kadrovskim i lokacijskim zakonitostima.

Uzmimo kao primjer kupnju stroja velikoga kapaciteta s
predpostavkom buduc¢ih naruc¢aba koje ne postoje, ili pak kupnju stroja
manjega kapaciteta koji u skoroj budué¢nosti treba zamijeniti ve¢im. Drugi
primjer moze biti kupnja jeftinijega stroja koji zahtijeva viSe popravaka te je
slozeniji za uporabu, ili pak kupnja skupoga stroja koji zahtijeva manje
popravaka i manje osoblja.

Prigodom izbora opreme nastojimo posti¢i odredene ciljeve:491
e usSteda u vremenu ili radu,

e veca preciznost,
¢ minimalni popravci,
¢ minimalizacija troSkova uporabe.

Efekte izbora odredene opreme stavljamo u odnos sa zadanim
ciljevima i trazimo optimum.

491 sjkavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, Informator, Zagreb,

1993., str. 154.
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III. A432 Prostorni raspored opreme i projektiranje
unutrasnjega prijevoza

Prostorno je rasporedivanje opreme i projektiranje unutrasnjega

prijevoza u podpunosti opisano u poglavlju “II. 2. B342 Projektiranje

prostornoga rasporeda i unutrasnjega prijevoza” na stranici 295., ali ga
ovdje zbog preglednosti ,kuharice” ve¢im dijelom ponavljamo.

Raspored opreme

Oprema se rasporeduje na nacin koji omogucuje najracionalnije
kretanje predmeta rada. Cilj je rasporedivanja opreme sinkronizacija i
racionalizacija proizvodnje, i to ne samo lokalne, ve¢ i s obzirom na ukupan
zadatak.

Raspored se opreme obavlja temeljem sljedecih nacela:
¢ linijski raspored,

e smaknuti raspored,

e trokutni sustav,

e mijeSani raspored.

Linijski raspored

Pri linijskome rasporedu strojevi se postavljaju onim redom kojim
tece proizvodni proces, s tim da se istovrstni strojevi postavljaju onoliko puta
koliko se puta ponavlja neka odredena proizvodna radnja (na jednome
proizvodu) koja se tim strojem izvodi. Poradi toga spomenutoga ponavljanja
strojeva potrebita su veca investicijska sredstva. Prijevoz se materijala
ustrojava nacelom najkracega puta.

Smaknuti raspored

Smaknuti raspored znaci sljedece:

e Oprema se okuplja prema istoj vrsti (pile s pilama, busilice s
busilicama...);

e Posao se moze rasporediti na bilo koji slobodan stroj;
¢ Prijevoz materijala ne moze se ustrojiti nacelom najkracega puta.
Trokutni sustav

Trokutni sustav podvrsta je smaknutoga rasporeda, a oznacuje takvo
okupljanje strojeva da se stavljaju u skupine od po tri vrste.

MijeSani raspored

Mijesani raspored predstavlja kombinaciju smaknutoga i linijskoga
rasporeda.
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Projektiranje unutrasnjega prijevoza

Projektiranje unutrasnjega prijevoza obuhvaca:

492

kretanje materijala u skladiStima,

kretanje materijala od skladiSta do prvih radnih mjesta u
radionici,

kretanje materijala izmedu radnih mjesta sve do posljednje radnje
na jednome proizvodu,

kretanje poluproizvoda do skladiSta i natrag u proizvodnju,

kretanje gotovih proizvoda od posljednjih radnih mjesta do
skladista,

kretanje oruda i pribora do radnih mjesta,

pomicanje strojeva i postrojenja.

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

Vertikalno kretanje moze biti s kata na kat, ili s niZe razine na viSu i
obratno. Horizontalno se kretanje sastoji od cetiri sustava odnosa:

Sustav obi¢noga odnosa;
Sustav radijalnoga odnosa;
Sustav kruznoga odnosa;

Stav cikli¢noga ili slozenoga 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: Kruzni odnos

O O
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Slika 135: Cikli¢ni odnos

III. A433 Uporaba opreme

Cilj je projektiranja uporabe opreme postizanje optimalnosti u porabi,
Sto se moze ostvariti usustavljivanjem:

¢ ckonomije prostora,
e povoljnih uvjeta,
e obavijeStenosti,

* protocnosti.

III. A434 Predmet rada

Pri izboru predmenta rada treba imati na umu da predmet rada ne
smije prolaziti ve¢i broj radnji od predvidenoga (tj. ve¢i od broja potrebnih
radnji), te da treba biti pravilno uskladisten.

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

e izboru predmeta rada,
¢ odredivanju redoslijeda i broja radnji,

e skladiStenju (biljeZenju ulaza i izlaza, odrZzavanju, uvidu u
koli¢inu...),
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e nomenklaturi i evidenciji (ockupljanje materijala po odredenome
oznacnome sustavu, uz slijedece zahtjeve: okupljanje prema
skladistima, djelatnostima, vrstama i kakvo¢i).

III. A44Primjena projektiranoga modela

Cetvrti korak operativne razine postupka projektiranja organizacije,
primjena projektiranoga modela, sastoji se od sljedecih koraka:

¢ Planiranje primjene organizacijskoga projekta;

e Izrada dokumentacije;

¢ Poduka ljudstva;

e Izvedba organizacijskoga projekta;

e Pracenje primjene organizacijskoga projekta.

Ovaj je korak najvazniji unutar cijeloga postupka projektiranja
organizacije, i to stoga Sto je on upravo i bio cilj i zadatak cjelokupnoga
postupka. U ovome koraku dolazi, kroz kronoloski niz gorenavedenih
koraka, do konac¢noga ozivljavanja projektirane organizacije.

Ovaj je korak opSirnije opisan u poglavlju “III. B445 Pracenje
primjene organizacijskoga projekta” na stranici 652.
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III. B FAZE POSTUPKA
(KRONOLOSKE)

Kako je ve¢ ranije navedeno, postupak projektiranja organizacije
prikazan horizontalno uistinu je postupak u kronoloskome vremenu.
Kronoloski, dakle, postupak primijenjujemo kroz éetiri mijene, ¢etiri faze, od
kojih se svaka pojedina dijeli na po cetiri koraka, kao Sto je to prikazano na
slici 131.

Kronoloski rasporedene faze postupka projektiranja organizacije su:
e Izbor:
* vizije,
* misije,
e ciljeva,
e zadataka;
e I[strazivanje:
e strukture,
e postupaka,
e metoda,
¢ organizacijskih sredstava;
e Projektiranje strukture:
e organizacijske zajednice [kolektival,
* odnosa,
¢ jedinica,
e proizvodnih sredstava;
¢ Projektiranje postupaka:
¢ redoslijed,
e procedure,
e uredsko poslovanje,

e primjena.
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III. B1 IZBOR

Faza izbora prva je od kronoloSki odredenih faza (prikazana
horizontalno). U okviru ove faze organizator reagira na poticaj za stvaranjem
sustava (organizacije) ili na poticaj za preustrojbom ili preoblikom sustava.
Taj poticaj moze biti vanjski, zadani, ili unutarnji, samosvojni.

Drugim rijeé¢ima recéeno, 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 zacetne,
pocetne, odnosno prve radnje kojima ostvarujemo projekt, a ukljucuje
sljedeca cetiri koraka:

e Izbor vizije;

e Izbor misije;

e Izbor ciljeva;

e Izbor zadataka.

III. Bl11Izbor vizije

Rijec¢ vizija dolazi od latinske rijec¢i visio i oznacuje prikaz, liku,
videnje, gledanje prema buduénosti*?3. Prema tome, vizija je slika idealnoga
i Zeljenoga stanja organizacije, koje vidimo i Zelimo posti¢i u buduénosti.
Izbor se vizije odnosi upravo na taj korak odabira budué¢nosti organizacije.

Vizija se odnosi na:

¢ stanje organizacije kakvo bi trebalo biti,

e stvarno videnje ve¢ postojec¢ega stanja (ono Sto jest).

Vaznost vizije vidimo po nekim odredbama organizacije:

* Organizacija je reakcija na viziju.

¢ Organizacija je sredstvo ostvarenja vizije, i to putem misije, ciljeva

i zadataka.

Vazno je istaknuti da se vizija, misija, ciljevi i zadatci ponavljaju na
svakoj razini. To znaci da:

e vizija ima svoju viziju, misiju, ciljeve i zadatke, kako bi se

ostvarila;

¢ misija takoder ima svoju viziju, misiju, ciljeve i zadatke;

e ciljevi imaju svoju viziju, misiju, ciljeve i zadatke, da bi bili

ostvarivi;

493. Klai¢, B., Rjecnik stranih rijeci, str 1428.
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e zadatci imaju svoju viziju, misiju, ciljeve i zadatke, da bi se
ostvarili.

Sa svim tim u vidu, kada se spustimo na najnizu razinu operativca,
on moda, da bi vrstno obavio zadatak, razumijeti viziju tvrtke, prihvatiti
njenu misiju i ciljeve, te prema tome i sam zadatak. Njegovo, dakle, vrstno
obavljanje zadatka znaci 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.

Zakljucujemo da se tvrtka, poduzece, organizacija, prije svega,
temelji na viziji koja upucuje na Zeljeno stanje, ili je slika Zeljenoga stanja.

S obzirom na predhodno navedene dvije kategorije videnja zbilje
razlikujemo cetiri vida vizije, unutar kojih treba obaviti izbor, tj. odluku:

¢ Izbor vizije nove organizacijske cjeline;

e Izbor vizije novih organizacijskih odnosa;

e Izbor vizije stvarnoga stanja postojece cjeline;

e Izbor vizije stvarnih odnosa izmedu jedinica postojece cjeline.

III. B111 Izbor vizije nove organizacijske cjeline

Izbor se vizije nove organizacijske cjeline prvenstveno odnosi na
zamiSljanje cjelokupnosti odnosa u novo—zamisljenoj cjelini organizacije, te u
njenoj zamisljenoj (predvidenoj, vizioniranoj) okolici.

Ovaj vid vizije moze u projektiranju organizacije doci prije ili poslije
preostalih vidova vizije. Ukratko, ovaj je vid vizije vezan iskljuc¢ivo uz
cjelokupnu organizaciju, tj. uz organizaciju kao jedinstvenu cjelinu.

Izbor se vizije Cini temeljem uvida u metodologiju vizionarstva, te se
pri tome biraju struktura, postupci, metode i sredstva uoblicavanja jedne
odredene vizije.

III. B112 Izbor vizije novih organizacijskih odnosa

Pri izboru vizije novih organizacijskih odnosa vise ne gledamo
organizaciju kao cjelinu, ve¢ unutar te cjeline moramo pravilno zamisliti
medusobne odnose pojedinih podcjelina, kako bi one, svojim djelovanjem,
¢inile jedinstvo organizacije.

Kao i kod izbora vizije nove organizacijske cjeline izbor se vizije novih
organizacijskih odnosa ¢ini temeljem uvida u metodologiju vizionarstva, te se
pri tome biraju struktura, postupci, metode i sredstva uoblicavanja jedne
odredene vizije organizacijskih odnosa, kao dijela ukupnosti cjelokupne
vizije cjelokupne (buducée) organizacije. Pri izboru vizije novih organizacijskih
odnosa moramo nacelno rabiti isti vizionarski sustav, tj. pogled, kao i kod

603



III POSTUPAK PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJE

izbora vizije nove organizacijske cjeline, kako bi ukupnost vizije bila
unutarnje neproturjecna i sumjerljiva.

III. B113 Izbor vizije stvarnoga stanja postojece
cjeline
Za razliku od prvoga vida, izbora vizije nove organizacijske cjeline, pri

izboru vizije stvarnoga stanja postojece cjeline ne zamisljamo novu cjelinu,
nego stvarno stanje vec¢ postojece cjeline.

Stvarno stanje veé postojece cjeline (dakle treéi vid izbora vizije)
potrebno je uvidjeti s obzirom na izbor vizije stanja u buduénosti (prvi vid).
Moramo, dakle, uskladiti ta dva vida vizije, tj. izabrati isto metodolosko
orude pri izboru i odluci o izboru.

Ukoliko se, na primjer, samo 25% postoje¢ih kapaciteta uklapa u
zamiSljeno, buduce stanje, tada i vizija ve¢ postojecega stanja ukljucuje
upravo samo tih 25% kapaciteta.

Drugim rije¢ima receno, stvarno stanje postojece cjeline u stvari je
onaj dio cjeline organizacije koji ¢ini i dio buduce cjeline.

III. B114 Izbor vizije stvarnih odnosa medu
jedinicama postojece cjeline

Za razliku od drugoga vida izbora vizije, od izbora vizije novih
organizacijskih odnosa, pri izboru vizije stvarnih odnosa izmedu jedinica i
postojece cjeline ne zamisljamo nove odnose izmedu dijelova organizacije,
ve¢ unutar stvarnoga stanja postojece organizacije pravilno uoc¢avamo
stvarne odnose izmedu njenih jedinica. To je predpostavka za pravilan izbor,
odabir ostalih vidova vizije.

III. B12Izbor misije

Misija dolazi od latinske rije¢i missio, Sto znaci slanje, a moze se
objasniti kao zadatak, poziv, djelovanje, ,poslanje“*%4, Prema tome, misiju
mozemo odrediti kao svrhovito i definirano organizacijsko polje djelovanja u
okviru kojega ostvarujemo viziju organizacije, i to putem ciljeva i zadataka.
To znaci da misijom realiziramo viziju, a ciljevima i zadatcima ostvarujemo
misiju.

494 Klai¢, B., op. cit., str. 891.
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Dok vizija upucuje na sliku, to jest videnje organizacije, bez
naznacenoga smisla i svrhe postojanja, misija, s druge strane, upucuje na
prepoznavanje i izrazavanje svrhe i smisla organizacije.

Misiju mozemo objasniti odredbom:
e temeljne svrhe (poslanja),

e polja djelovanja,

e organizacijske filozofije,

e organizacijske doktrine.

Glede na potrebu izbora jedne misije u okviru izabrane vizije, sva ova
cetiri elementa odredbe misije moraju takoder proci napor izbora, tj. odabira
i odluke odabira pojedinih elemenata ukupne odredbe misije.

Drugim rije¢ima re¢eno, odabirom, izborom tih pojedinih elemenata
tek odredujemo ukupnu misiju, tj. odabiremo ju.

Pri projektiranju organizacije u ovome koraku izabiremo misiju, te
time uistinu odredujemo smisao i svrhu projektirane organizacije, izabiremo,
dakle, Sto ce uistinu ta organizacija biti.

III. B121 Izbor temeljne svrhe (poslanja)

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

Na primjeru tvrtke Gillette vidimo da njihova svrha nije proizvodnja
britvica, ve¢ omogucavanje odstranjivanja dlac¢ica. Svoju svrhu postizu
ciljem koji je proizvodnja britvica. Tek taj cilj, proizvodnja britvica,
omogucuje ostvarenje svrhe, odstranjivanja dlac¢ica kod kupaca proizvoda.
Ciljevi, dakle, sluze ostvarivanju svrhe, poslanja.

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

III. B122 Izbor polja djelovanja (eng. scope)

PoSto 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 klijjenata, odnosno ovisi o okolici.

Ciljeve kojima ostvarujemo misiju, uz ostalo, odredujemo i u odnosu
na polja djelovanja, odnosno na odsjecke zadane misije.
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III. B123 Izbor organizacijske filozofija

Filozofija, od gré. gihoocogia (filosofia), ‘ljubav prema znanosti ili
ucenosti, Zelja za znanjem, duSevno tezenje’, napose: ‘zanimanje znanoscu;
obrazovanost, koja se pokazuje u zivotu i umjetnosti, naobrazba, mudrost,
filozofija, rjecitost’, znanost je*?> o najopéenitijim zakonima razvoja prirode,
covjeGjeg drustva i misljenja?6.

U kontekstu ovoga poglavlja mozemo ju odrediti kao Siroku i
fleksibilnu formulaciju temeljnih nacela organizacije, koja se kasnije
primjenjuju u konkretnim sluc¢ajevima.

Organizacijska filozofija uvelike utjece na odredenje, ali i
konkretizaciju, ostvaraj i provedbu misije.

III. B124 Izbor organizacijske doktrine

Organizacijsku doktrinu ¢ini skup normi, uputa i pravila putem kojih
primjenjujemo organizacijsku filozofiju na svakoj razini i u svakome
kontekstu u organizaciji,

III. B13Izbor ciljeva

Rije¢ cilj oznacuje metu, mjesto do kojega se utrkuje, zelju koju
covjek hoce postici, nastojanje da se nesto postigne*97.

Pomocu ciljeva ostvarujemo svrhu i smisao organizacije, odnosno
misije. S druge strane, zadatcima ostvarujemo ciljeve.

Prema tome, ciljevi su tocke, ili medukoraci, izmedu Siroko odredene
misije i precizno odredenih zadataka. Ciljeve se mora odrediti u odnosu na
misiju, te ih se moze mijenjati i odustajati od njih, Sto sa zadatcima nije
uvijek slucaj.

Radi ostvarivanja ciljeva, a time i misije i vizije organizacije, potrebito
ih je pazljivo izabrati i odrediti, a potom oznaciti. Time se ujedno omogucuje i
kontrola njihova ostvarivanja.

Buduci da je poslovanje organizacije sloZena pojava, ono se obi¢no
rastavlja na pojedina¢ne djelomicne projekte, tako zvane podprojekte. Svim
tim podprojektima moraju se takoder 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. Klaié, B., op. cit., str. 225.
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rije¢ima rec¢eno, to znaci da ciljevi svakoga pojedinoga podprojekta moraju
osiguravati ostvarenje ciljeva ukupnoga projekta.

Da bi se moglo nadgledati ostvarenje postavljenih ciljeva, potrebito je
odrediti mjerila kojima ce se ti ciljevi vrjednovati. Obiljezja prema kojima se
moze odrediti u kojoj je mjeri svaki pojedini cilj ostvaren sljedeca su:

e Oblik;

o Kakvoca;

¢ Rok;

* Troskovi.

III. B131 Oblik

U okviru oblika kao obiljezja mjere ostvarenja cilja projektant
organizacije utvrduje okolnosti, odnose i ostale pojavne specifi¢nosti cilja.

III. B132 Kakvoca

Mjerenje kakvoce ostvarenja cilja podrazumijeva utvrdivanje onoga
Sto se postize poslovanjem organizacije.

Tako, primjerice, smanjenje linearno-vremene duljine ciklusa
proizvodnje u satima, ili pak preustrojba kairoloskih odnosa koji omoguc¢uju
vecu koli¢inu proizvodnje, povecanje iskoristivosti koli¢ine radnih sati,
racionalizacija radnoga postupka izrazena brojem potrebitih radnji itd.,
predstavljaju kvalitativno odredivanje ciljeva organizacije.

Ovaj vid kakvoce, kojim se odreduju ciljevi organizacije, mora uvijek
biti nazocan, kako bi se mogao provoditi nadzor ostvarivanje ciljeva.

III. B133 Rok

Rok oznacuje vremensko, tj. terminsko, mjerenje ostvarivanja ciljeva,
te podrazumijeva utvrdivanje roka do kojega mora zapoceti primjena
projekta organizacije. Odredivanje je ciljeva putem ovoga obiljezja vazno
osobito onda kada se razraduje nekoliko meduovisnih projekata.

Ako smo predvidjeli da ¢emo odgovarajucim 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 sljedec¢u godinu temeljen na
ishodima toga projekta.

Zakljucno treba reci da je veoma vazno i bitno pazljivo procijeniti
rokove i termine, kako se be bi dogodilo da se poradi loSe procjene vec
utvrdeni rokovi ne ostvare.
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III. B134 TroSkovi

Pod troskovnim se vidom mjerenja ostvarivanja ciljeva podrazumijeva
kolicina sredstava koja treba utrositi kako bi se postavljeni ciljevi postigli.

To znaci da, u slucaju dvojbe, treba postupiti prema mjerilu
racionalnosti. Drugim rije¢ima rec¢eno, ako je o¢ekivani efekt izvedbe
projekta veci od troSkova njegova izvodenja, takav projekt treba izvesti.

III. Bl14Izbor zadataka

Posto smo izabrali i odredili ciljeve, potrebito je na njihovome osnovu
odrediti zadatke. Zadatci se trebaju izabrati, te potom odrediti tako da
omogucuju ostvarivanje ciljeva.

Uz odredbu samih zadataka treba takoder utvrditi i tko ¢e te zadatke
obaviti, do kojega roka, na koji nacin, i uz kolike troskove.

Osnovni zadatak treba rastaviti na manje, pojedina¢ne djelomic¢ne
zadatke, kako bi se olakSala procjena potrebitoga vremena, sredstava i
ljudstva (kadrova) nuzdnih za ostvarenje zadataka.

Glede na to, odredujemo cetiri vrste zadataka:

e (Qdredba kriticnih zadataka;

e QOdredba potrebitoga vremena, ljudstva i sredstava;
¢ Procjena ocekivanih uc¢inaka;

¢ Odredba organizacije i tima za izvedbu projekta.

III. B141 Odredba kritiénih zadataka

Kriti¢ne zadatke moZemo odrediti kao odredene skupine poslova
neispunjavanje, neizvrSavanje kojih onemogucije ostvarivanje projekta.

Drugim rije¢ima receno, kriticni su zadatci djelatnosti koje se sastoje
od grupiranih poddjelatnosti nuzdnih za ostvarenje ciljeva. Takvih zadataka
ne smije biti previSe.

Kako je opisano u “II. 2. B14 Kriti¢ni zadatci” na stranici 267.,
odredba kriticnih zadataka nacelno sadrzi:

e odredbu broja i prirode kriti¢énih zadataka,

e trajanje kriticnih zadataka,

¢ redoslijed kriticnih zadataka,

e povezanost kriti¢nih zadataka.
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III. B142 Odredba potrebitoga vremena, ljudstva i
sredstava

Da bi se zadatci mogli ostvariti, prema Bubleu, potrebito je osigurati
odgovarajuca sredstva i ljudstvo (kadrove), koje ¢e ih u odredenome roku
obaviti. Sva tri ¢cimbenika — vrijeme, ljudstvo i sredstva — cesto predstavljaju
ogranicene izvore, tj. nema ih u neogranicenim koli¢inama, pa je, prema
tome, bitno voditi racuna o njihovim velicinama.

Vrijeme obavljanja zadataka ¢ini se narocito vaznim u uvjetima
ubrzane tehno-ekonomske dinamike. Poradi sve vece konkurencije,
turbulentnosti okolice, razvoja zananosti i tehnologije, problemi se moraju
sve brze rjesavati. Sporo doneSena rjesenja u pojedinim podruc¢jima veoma
brzo postaju zastarjela, ili ¢ak dolaze prekasno, pa su zastarjela i prije
pocetka primjene, proizvodnje, prodaje.

Ocito je, dakle, da je prijeko potrebito racionalizirati vremensko
trajanje, Sto znac¢i da se zadatci utvrdeni projektom organizacije moraju
obavljati u kratkim rokovima. Potrebno je, znaci, odrediti i utvrditi rokove
zavrSetaka pojedinih zadataka, kao i projekta u cjelini, te te rokove odrediti
optimalno u odnosu na zadane parametre.

Za utvrdivanje rokova rabe se razli¢ite metode mreznoga planiranja,
od koji je najpuzdanija metoda PERT/TIME. Ona ima stohasticki znacaj,
buduéi da u prorac¢un rokova unosi nesigurnost vremenske procjene trajanja
pojedinih djelatnosti.

PERT metoda ima svoju primjenu posebno u istrazivackim i
razvojnim projektima, gdje se odredene aktivnosti izvode prvi put, te se
njihovo trajanje ne moze odrediti, ve¢ samo njihova vremenitost predvidjeti u
odredenim granicama.

Prema tome, ne mogu se unaprijed odrediti konac¢ni rokovi pojedinih
djelatnosti, ali se moze odrediti vremenski odsjecak u kojem ¢e se odredena
djelatnost obaviti. Mogu se, dakle, odrediti najpovoljniji i najnepovoljniji
rokovi njihovoga zavrSetka, kao i rokovi koji su najvjerojatniji.

Drugi vazan ¢imbenik koji utjece na ostvarenje projekta su troskovi.
Cilj nam nije samo minimalizacija vremena, ve¢ optimalan odnos trokova i
vremena ostvarivanja pojedinih djelatnosti, kao i projekta u cjelini.

Metode kojima se rjeSava ovaj problem optimalizacije troskova i
vremena su:

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

Primjena metode PERT/COST
Primjenom medote PERT/COST postize se:
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e pouzdanija i stvarnija procjena troskova,

e poboljSanje nadzora i veca gospodarnost troSenja sredstava
tijekom realizacije projekta (poslije pocetka ostvarbe).

Navedeno se postize procjenom troskova svake djelatnosti glede na
njeno trajanje (vrijeme), ili procjenom tro§kova skupine srodnih djelatnosti.

Kako za sada ne postoji neko strogo mjerilo, kriterij za grupiranje
djelatnosti, one se obi¢no okupljaju prema izvodacu, tj. grupiraju se one
djelatnosti koje izvodi jedan izvodac.

Ako troSkove projekta analiziramo tako da pojedine djelatnosti
grupiramo (kako je navedeno), onda je nuZzdno za svaku skupinu djelatnosti
odrediti pocetni i zavrsni dogadaj. O tome ovisi da li ¢e se dobiti realna veza
izmedu troskova i trajanja projekta.

Metoda se svodi na analizu ukupnih troskova u radnim i
materijalnim kapacitetima, s ciljem da se oni svedu na najmanju mogucu
mjeru. To se izvodi sravnjivanjem procjena troskova i vremena trajanja svake
pojedine djelatnosti, uzevsi u obzir mogué¢e promjene (minimum i
maksimum) tih veli¢ina.

Primjena metode linearnoga i konveksnoga programiranja

Linearno se i konveksno programiranje, kao druga metoda procjene
troskova i vremena, primjenjuje u analizi troS§kova temeljenoj na mreznim
dijagramima. Time se ostvaruju sljedece moducnosti:

¢ uzadanome vremenu trajanja projekta minimaliziraju se troskovi,

a poradi se toga povecava vrijeme trajanja nekih djelatnosti, ili

e pri zadanim se troSkovima minimalizira vrijeme trajanja projekta.

Ovim metodama, dakle fiksiramo jednu mogucéu promjenljivicu,
trosak ili trajanje, te si tim izborom omogucujemo ostvariti racionalizaciju u
drugoj promjenjljivici.

III. B143 Procjena ocekivanih ué¢inaka

Da bismo, putem zadataka, postigli zeljeni rezultat poslovanja,
potrebito je procijeniti ocekivane uéinke (ishod, rezultat poslovanja).*98
Nuzdno je uskladiti zadatke prema oc¢ekivanim uc¢incima, kako bi njihovo
obavljanje vodilo odredenome rezultatu poslovanja.

Postavlja se sljedeci obrazac:
Nopt : Ng¢ = Ropt "Ryt

498. prema Bubleu: Buble, M., Projektiranje organizacije, Informator, Zagreb,
1976.
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Pri ¢emu je:
Nopt — razina organizacije koja osigurava R
Nyt — razina organizacije pri kojoj se ostvaruje Rq;
Rypt — optimalni rezultat koji organizacija moze ostvariti
R4t — rezultat koji organizacija ostvaruje
Temeljem toga izracunava se gubitak organizacije g:
(Nopt _ )
opt st st\ N” /

Zakljucuje se da je za organizaciju najpovoljniji onaj model koji
osigurava optimalne rezultate, odnosno onaj koji ukida moguce gubitke
(kada je g = O; tj. kada je Ryp¢ = Ry, Sto je moguce kada je N = Ngg).

Izrazavanje uc¢inaka treba, dakle, svesti na izrazavanje smanjenja
gubitaka u poslovanju, odnosno na povecanje resultata.

Temeljem procjene ucinaka donosi se odluka o prihvacanju
odredenoga projekta organizacije.

Uzmimo na primjer preustrojbu sluzbe odrzavanja. Tijekom vremena
pojavili su se odredeni pokazatelji koji su nam pokazivali da neSto ne
funkcionira kako treba, tj. dobro. Ti pokazatelji bijahu, primjerice:

e sati cekanja u proizvodnji koji sve viSe rastu zbog kvara strojeva,

e rastuci troskovi odrzavanja,

e stalni porast broja zaposlenih u odrzavanju.

Navedeni popis pokazatelja pokazuje da nesto nije u redu, a vec
grublja analiza pokazuje da je u odrzavanju zapostavljeno preventivno
odrzavanje. Prema tome, uvodenje preventivnoga odrzavanja smanjilo bi
samo po sebi troSkove ¢ekanja i do 50%.

Korakom dalje od grublje analize dobivamo sliku o tome koliko se
troSe doknadni dijelovi, koliko radnici u¢inkovito rade itd., a to znatno
pridonosi procjeni ocekivanih ucinaka.

Da bi se mogla dati gruba procjena mogucih ucinaka potrebito je
imati usporedne podatke iz drugih organizacija. Takoder je potrebno
poznavati koristi koje donose pojedine organizacijske metode.

III. B144 Odredba organizacije i tima za izvedbu
projekta

Projekt se organizacije izvodi obavljanjem odredenih zadataka. Za
uspjesno izvodenje projekta takoder je potrebito odrediti organizaciju njegove
izvedbe, i tim ljudi koji ¢e ga izvoditi.
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Izvedba projekta organizira se tako da se za svaki projekt oblikuje
jedna ili viSe radnih skupina. Svaka radna skupina ima odreden broj ljudi,
odredeno, dakle, ljudstvo, a svaki projekt ima svoga voditelja.

Ako se istovremeno izvodi viSe projekata koji su medusobno
povezani, preporucljivo je uvesti i koordinatora, dakle uskladivaca, tih
projekata.

Takoder je, za svaki projekt, potrebito ustrojiti projektni odbor,
kolektivno struc¢no tijelo, koje bi, svojim autoritetom i znanjem, pomagalo u
pronalazenju najboljih rjeSenja.

Kod organiziranja poslova, kojima se projekt izvodi, potrebito je
pripremiti odgovaraju¢u dokumentaciju kojom se prati obavljanje zadataka i
izvjeScuje o stanju radova i o troskovima.

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

Posto smo organizirali izvodenje projekta potreban nam je tim ljudi
koji ¢e projekt izvesti. Na izvodenju svakoga sloZenijega projekta organizacije
potrebito je uposliti ve¢i broj ljudi koji poznaju metodologiju i problematiku
projekta.

Prema tome, u projekt se uljucuje Jjudstvo razli¢itih struka, ovisno o
podrucju ili podruc¢jima koje projekt obuhvaca.

Buduc¢i da stvaramo radne skupine, potrebito je, prema Bubleu99,
odgovoriti na sljedeca pitanja:

¢ Koliko velika treba biti radna skupina?

e Hoce li se uposliti unutarnji ili vanjski suradnici?

¢ Da li dati prednost stru¢njacima, ili iskusnim poznavateljima?

¢ Kakve se kvalifikacije traze?

e Kako treba obavljati izbor?

» Sto uciniti da bi se od vise kvalificiranih suradnika stvorio tim?

Kod veli¢ine skupine pokazalo se da je najuc¢inkovitija skupina koja
nema vise od 10 ¢lanova. Rezultati rada relativno manje skupine bolji su. To
dokazuje da se veli¢ina problema ne moze svladati ukljué¢ivanjem vecega
broja ¢lanova u tim, nego pak samo vecim utroSkom vremena.

U radnu je skupinu najbolje ukljuciti 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 éesto imaju Sire iskustvo.

499 Buble, M., op. cit.
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Problem se ukljuc¢ivanja specijalista ili poznavatelja rjeSava
kombinacijom jednih i drugih. Prvi moraju biti nositelji primjene metoda i
tehnika, a poznavatelji predloZzene metode i tehnike trebaju racionalno
primijeniti u konkretnome slucaju.

Sto se tice kvalifikacija, potrebna je mjesovita skupina sa Sirokom
lepezom kvalifikacija: dobra opéa naobrazba, logiéno rasudivanje,
sposobnost za abstrakciju, za ostvarivanje kontakata, za pregovaranje,
masta itd.

Clanove radne skupine treba izabrati od onih ljudi koji rade poslove
vezane za potrebe projekta, vodec¢i brigu o tome da su upravo ti ljudi
najstrucniji.

Zakljuéno treba rec¢i da tim predstavlja uigranu skupinu ljudi
sposobnu za medusobnu komunikaciju. Prema tome, uoblicavanje i ustrojba
radne skupine ne znac¢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
nacelima koja smo naveli, radnu je skupinu prije svega potrebito obrazovati
na kracem tecaju timskoga rada. Uz to je, dakako, prijeko potrebito, kako je
to ve¢ i napomenuto, lJjude u radnu skupinu za koju Zelimo da preraste u tim
pazljivo birati.
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III. B2 ISTRAZIVANJE

Istrazivanje je, nakon faze izbora, druga od kronoloski odredenih
(dakle horizontalnih) faza postupka projektiranja organizacije. U sklopu ove
faze potrebito je izabrati putove i metode kojima ¢ée se provesti istrazivanje
organizacije kako bi se poduzele organizacijske mjere radi ostvarivanja
optimalne organizacije.

Ova faza predstavlja neposredno istraZzivanje modela postojece
organizacije, a isto tako i istrazivanje prilikom projektiranja nove
organizacije, kako bi se, odgovaraju¢im mjerama, postigao najbolji moguci
model.

Istrazivanje se odnosi na pojedine elemente organizacije:

e strukture,

e postupci,

* metode,

e sredstva.

Istrazivanjem navedenih elemenata organizacije dobiva se prava
predodzba o dobrosti organizacije, te se uoblic¢uju vrstne podloge za
projektiranje optimalnoga modela organizacije.

Organizaciju mozemo istrazivati parcijalno ili kompleksno. Pod
parcijalnim se istrazivanjem podrazumijeva istrazivanje pojedinih njenih
dijelova i odsjecaka, dok kompleksno istrazivanje podrazumijeva istrazivanje
organizacije u cjelini.

Parcijalnim istrazivanjima sluzimo se kada trazimo pojedinacna,
ogranicena, dakle parcijalna rjesenja. To ujedno ne znaci da je kompleksno
rjeSenje zbroj svih parcijalnih rjeSenja. S druge pak strane, da bismo
promotrili uc¢inkovitost organizacije, moramo se sluziti kompleksnim
istrazivanjima. To je nuzdno, jer je organizacija slozen sustav dinamickih
sustava, gdje disfunkcija u jednome podsustavu uzrokuje ujedno i
disfunkcije u drugim podsustavima.

Prema Bubleu®%?, kod svakoga istrazivanja moramo odrediti sljedece
sastavnice:

e ciljeve,

e podrugja,

e izvore,

¢ vrijeme provodenja,
¢ ljudstvo.

500. Buble, M., op. cit.
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Cilj je istrazivanja utvrdivanje stanja organizacije u trenutku
provodenja toga istrazivanja. Uz to se ujedno provodi i obrada nedostataka i
prednosti postoje¢e organizacije.

Ciljevima se istrazivanja unaprjeduje postojeca organizacija
(parcijalno ili kompleksno), te se odreduju kvantitativno i kvalitativno.

Odredivanje je ciljeva istrazivanja veoma vazno, jer o tome ovisi
orijentacija, odnosno usmjerenje, te usmjeravanje istrazivanja.

Podrucdja istrazivanja, kako je ranije naglaseno, odnose se na
istrazivanje organizacijske strukture, postupaka, metoda i sredstava.

Podrugcje istrazivanja ovisi o cilju istrazivanja. Unaprjedenje cijele
organizacije zahtijeva vise podrucja istrazivanja nego li to zahtjeva rjeSavanje
nekoga odredenoga problema, koje onda zahtijeva parcijalno istrazivanje, tj.
istrazivanje ograni¢eno na podrugéje toga pojedinac¢noga problema.

Izvori se podataka koji su relevantni za istrazivanje razlikuju ovisno o
tome radi li se o projektiranju nove ili pak o unaprjedivanju postojece
organizacije.

Prilikom projektiranja nove organizacije ti izvori podataka mogu biti
sljedeci:

¢ investicijska dokumentacija,

e strucno stivo,

e iskustva.

Prilikom unaprjedenja postojece organizacije izvori podataka koji su
relevantni za istrazivanje mogu biti:

e poslovni spisi (izvjeS¢a, analize, poslovni obra¢uni i sl.),

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

* zapazanja,

e usporedni podatci s drugim organizacijama,

¢ kontrastivne analize,

¢ interviewi,

e ankete.

Trajanje istrazivanja ovisi o veli¢ini organizacije, smjestajnoj
raspodjeli organizacijskih jedinica, opsegu istrazivanja, dubini istrazivanja i
sl.

Bitno je istaci da se istrazivanje organizacije uvijek odnosi na
sinkronijski presjek, tj. na sustav, a ne na stroj, dakle na neko trenutno
stanje. Zbog toga je istrazivanje potrebno brzo zgotoviti, kako bi se dobila
prava slika toga (trenutnoga) stanja. Ukoliko istrazivanje traje dugo,
medutim 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).

Najkrac¢im se mogucim vremenom potrebitim za provedbu analize u
poduzecu s tisucu zaposlenih smatra razdoblje od deset dana, pri cemu su u
to vrijeme ukljuceni i tehnicki poslovi, tj. prijepisi, sheme itd. Istrazivanje se
ne bi trebalo provoditi kada je velik dio radnika na godiStnjem odmoru, kada
su vremenski uvjeti i prilike nepogodni za rad i sl.

Sto se tiée ljudstva koje provodi istrazivanje, vrijedi sve reéeno u
poglavlju “III. B144 Odredba organizacije i tima za izvedbu projekta” na
stranici 611.

Kako je ve¢ navedeno druga faza postupka projektiranja organizacije,
istrazivanje, prikazana horizontalno (kronoloski) obuhvaca:

¢ Istrazivanje organizacijske strukture;

e Istrazivanje organizacijskih postupaka;
e Istrazivanje organizacijskih metoda;

¢ Istrazivanje organizacijskih sredstava.

Pri tome ponovno napominjemo da se unutar kronoloSkoga casa,
trenutka, postupak projektiranja organizacije uistinu odvija logicki, tj.
sinkronijski, istovremeno, to jest da vrijeme, tj. ¢as, nije ¢imbenik, ve¢ su
¢imbenici logicka razina. To znaci da ce se, primjerice, istrazivanje metoda
istrazivanja svakako jednim dijelom izvesti ranije nego li, primjerice
istrazivanje metoda projektiranja organizacije.

III. B21Istrazivanje organizacijske strukture

Istrazivanje organizacijske strukture predstavlja veoma slozen i
odgovoran zadatak koji, osim visoke razine znanja o organizaciji (i teoriji i
praksi), zahtijeva i posebna metodoloska znanja.

Ovakav zadatak nacelno ne moze obaviti pojedinac, vec je za njegovo
obavljanje potrebno znanje i rad cijeloga tima struc¢njaka.

Istrazivanje organizacijske strukture prema Bubleu®°! obuhvaca
sljedece tocke:

e Istrazivanje radne zajednice [kolektiva]

¢ Istrazivanje organizacije unutrasnjih odnosa

e Istrazivanje rasclanjivanja zadataka

e Istrazivanje organizacije proizvodnih sredstava

501. Buble, M., op. cit.
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III. B211 Istrazivanje radne zajednice [kolektiva]

Istrazivanje radnoga kolektiva obuhvaca istrazivanje:

U svojoj knjizi Buble

sastava radnoga kolektiva,
integracije zajednice,

djelovanja radne sredine na radnika,
djelovanja rada na radnika,
reprodukcije radne snage,

zaStite na radu.

502 je navedene elemente obradio u obliku

pitanja koja trebamo postaviti prilikom istrazivanja organizacije radne

zajednice.

Sastav radne zajednice [kolektiva]

Kakva je kvalifikacijska struktura radnika potrebita?

Kakva kvalifikacijska struktura radnika stvarno postoji?

Postoji 1i sustav procjene radnih mjesta (poslova), te ako postoji,
koji je?

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

Provodi li se profesionalni odabir i orijentacija ljudi?

Da li postojeca politika Skolovanja ljudstva zadovoljava?

Postoji 1i sustav razvoja ljudstva, te ako postoji, kako je
orijentiran?

Integracija zajednice

Kolik je stupanj zalaganja radnika u ostvarbi ciljeva i interesa
organizacije?

Kolik je stupanj svijesti o potrebi podredivanja vlastitih interesa
interesima skupine, a interesa, pak, skupine interesima
cjelokupne organizacije?

Kakav se sustav raspodjele osobnih dohodaka primjenjuje?
Koje se mjere motivacije radnika za posao primjenjuju?
Postoji li sustav napredovanja?

Da li je razvijen sustav samostalnosti u radu?

502.

Buble, M., op. cit.
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Djelovanje radne sredine na radnika

¢ Koje se mjere za sprjecavanje zagadenosti zraka poduzimaju?

¢ Koje se mjere za uspostavu ugodne topline radne okolice
poduzimaju?

¢ Koje se mjere uspostave optimalnoga stupnja vlaznosti zraka
poduzimaju?

e Koje se mjere osiguranja pravilnoga radnoga osvjetljenja
poduzimaju?

¢ Koje se mjere sprjecavanja buke i vibracija poduzimaju?

Djelovanja rada na radnika
e Kako rad djeluje na usavrSavanje radnika, a da pritom ne dolazi
do iscrpljenja?
e Dalije radni dan ustrojen tako da se zamor svodi na najmanju
mogucu mjeru?
¢ Mjeri li se zamor radnika?
e Ispituju li se uzroci zamora?

Rreprodukcija radne snage

e Kako je ustrojen odmor radnika (stanke, dnevni, tjedni, godistnji
odmor)?

¢ Kako je ustrojena ishrana radnika tijekom radnoga dana?
¢ Kako je ustrojena radnicka rekreacija?
¢ Kako je ustrojena socijalna briga o radniku?

Zastita na radu
¢ Kako se ostvaruju propisi zastite na radu?
e PoStuju li radnici propisane mjere zastite na radu?
¢ Da li su doneseni odgovarajuci akti o zastiti na radu?

III. B212 Istrazivanje organizacije unutrasnjih
odnosa
Ovo istrazivanja predstavlja drugi dio istrazivanja organizacijske
strukture, te obuhvaca:
¢ medusobne odnose radnika,
¢ odnose medu radnim mjestima,
¢ odnose medu organizacijskim jedinicama,
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odnose medu upravljackim tijelima.

Osnov ovoga istrazivanja takoder predstavljaju odgovori na pitanja.

Medusobni odnosi radnika

Tko odlucuje o rasporedivanju radnika na radna mjesta?

Tko odlucuje o visini sudjelovanja radnika u raspodjeli osobnih
dohodaka?

Tko odlucuje o dodjeli stanova?

Tko odlucuje o dodjeli sredstava za zastitu?

Tko odlucuje o obrazovanju radnika?

Tko odlucuje o ishrani radnika?

Tko odlucuje o pitanjima drustveno-gospodarskoga polozaja
radnika?

Odnosi medu radnim mjestima

Kako se ostvaruje priprema radnih mjesta?

Kako se ostvaruje nadgledanje rada na radnome mjestu?

Kako se mjeri uc¢inak, dakle koli¢ina i kakvoé¢a, na radnome
mjestu?

Kako se dobavljaju poluproizvodi na radna mjesta?

Kako se odnose poluproizvodi s radnih mjesta?

Kakav komunikacijsko-obavijestni sustav postoji medu radnim
mjestima?

Odnosi medu organizacijskim jedinicama

Kako su ustrojeni odnosi u isporuci proizvoda i usluga medu
organizacijskim jedinicama?

Na koji se na¢in oblikuje cijena u prometu medu organizacijskim
jedinicama?

Kako su uredeni odnosi medu organizacijskim jedinicama u
raspodjeli ukupnoga prihoda i dohotka?

Kako su uredeni odnosi organizacijskih jedinica u zajednickome
poslovanju, kako u stanju rizika?

Kako se rjeSavaju moguci sporovi organizacijskih jedinica?

Kako su uredeni odnosi organizacijskih jedinica prema trecim
osobama?

Kako su uredeni odnosi organizacijskih jedinica prilikom ulaganja
u investicije?
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e Kako su uredeni odnosi u financiranju proizvodnje i poslovanja
(interna banka...)?

e Da li se sva nov¢éana sredstva vode na jednome ili na viSe
bankovnih racuna?

e Kakav je komunikacijsko-obavijestni sustav medu organizacij-
skim jedinicama?

Odnosi medu upravljackim tijelima
¢ Koja upravljacka tijela postoje, te na kojoj su razini organizacije?
¢ Koja izvrsna tijela postoje, i na kojoj razini?
¢ Koja tijela nadzora radnika postoje, te na kojoj razini?

¢ Koja tijela odlucivanja o ostvarivanju prava i obveza radnika koji
nastaju iz medusobnih odnosa postoje, na kojoj su razini?

¢ Koja su prava i obveze navedenih upravljackih tijela?

e Kakvi su medusobni odnosi istih tijela na istoj organizacijskoj
razini?

e Kakvi su medusobni odnosi razli¢itih tijela na istoj organizacijskoj
razini?

e Kakvi su medusobni odnosi istih tijela na razli¢itim razinama u
organizaciji?

¢ Kakvi su medusobni odnosi razlicitih tijela na razli¢itim razinama
organizacije?

e Kakav je komunikacijsko-obavijestni sustav medu upravljackim
tijelima?

III. B213 Istrazivanje rasSclanjivanja zadataka

Istrazivanje je rasclanjivanja zadataka treci dio istrazivanja
organizacijske strukture. Ono obuhvaca podjelu ukupnoga zadatka
poduzeca na posebne i pojedina¢ne zadatke.

To istrazivanje takoder obuhvaca i utvrdivanje organizacijskih
jedinica ili mjesta na kojima se trebaju obavljati spomenuti zadatci (posebni i
pojedinacni).

Drugim rije¢ima re¢eno, istrazivanje rasc¢lanjivanja zadataka
obuhvaéa organizaciju funkcija i organizaciju radnih mjesta.

Prilikom istrazivanja rasc¢lanjivanja zadataka takoder bi trebalo
odgovoriti na sljedeca pitanja:

e Koliko je duboko (po vertikali) ras¢lanjen ukupni zadatak

organizacije, tj. koji su poslovi povjereni pojedinim radnim

620



IIl. B FAZE POSTUPKA

mjestima (pri éemu radna mjesta gledamo vertikalno, odnosno po
vaznosti i slozenosti)?

Koja su osnovna nacela povezivanja radnih mjesta?

Kako su okupljena, grupirana, radna mjesta, odnosno koje
organizacijske jedinice postoje (viSe radnih mjesta grupiranih
prema odredenome Kkriteriju €ini organizacijsku jedinicu)?

Kakav je organizacijski status pojedinih jedinica organizacije?
Kakav je poslovni status pojedinih jedinica organizacije?

Prema kojim su nacelima organizirane pojedine organizacijske
jedinice?

III. B214 Istrazivanje organizacije proizvodnih

sredstava

Istrazivanje je organizacije proizvodnih sredstava cetvrti dio u
istrazivanju strukture organizacije. To se istrazivanje provodi odgovaranjem
na postavljena pitanja, a obuhvaca istrazivanje:

smjestaja,

kapaciteta,

vrsta proizvodnje,
opreme,

materijala,

zgrada,

radne sredine,
unutrasnjega prijevoza,
odrzavanja sredstava.

Smyjestaj

Da li je nacelom jedinstva mjesta ili razmjeStanjem organizacijskih
jedinica postignut optimalan raspored?

Koji su ¢imbenici utjecali na izbor smjestaja u Sirem smislu
(gospodarski — trziSte, sirovine, energija, ljudstvo, prijevoz;
negospodarski — zdravstvo, sigurnost stanovnistva, socijalna
pitanja; ekoloski; drustveni...)?

Koji su ¢imbenici utjecali na izbor smjestaja u uzem smislu
(priroda zemljista, blizina industrijske vode i vode za pice,
mogucnost zadovoljenja stambenih potreba, prometna povezanost
isl.)?
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Kapacitet
e Dali je organizacija optimalne veli¢ine, tj. postiZe li najvisi stupanj
rentabilnosti?
e U cemu se izrazava kapacitet radnih sredstava?
e Kako se koristi kapacitet radnih sredstava?
¢ Postoji li ,,usko grlo proizvodnje®, gdje i zasto?

Vrsta proizvodnje
¢ Koja se vrsta proizvodnje primjenjuje (pojedinac¢na, serijska ili
masovna)?
¢ Koji se sustav proizvodnje primjenjuje?
¢ Koji se ritam proizvodnje primjenjuje (trajan ili prekidan)?

e Da li je razmjeStaj opreme podreden nacelu ekonomic¢nosti
prostora i vremena?

e Da li prilikom uporabe opreme dolazi do izrazaja nacelo
ekonomicnosti energije i vremena?

e Dalije struktura opreme optimalna?

Materijal

e Da li se nacelo izbora materijala provodi na osnovu izradenih
normativa i normi?

e Da li je osigurano pravovremeno i ujednaceno snabdijevanje
radnih mjesta materijalom (postoje li grafikoni proizvodnje i
hodopisi materijala)?

e Da li je redoslijed i broj radnji koje se izvode na materijalu
optimalan?

¢ Kakav se sustav skladiStenja rabi?

¢ Kako je ustrojen sustav skladistne evidencije?

¢ Postoji li nomenkaltura materijala i zadovoljava li ona?

e Kakav se sustav oznacavanja (Sifriranja) materijala rabi?

e Osigurava li zgrada u kojoj se radi potrebnu radnu sredinu, okolis
ili ambijent?

e Da li su osigurane najkrace veze i najkra¢i putovi kretanja medu
radnim mjestima?
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Osigurava li zgrada potrebnu sigurnost ¢uvanja i odrzavanja
sredstava?

Radna sredina

Koje se mjere zaStite zivota i tjelesnoga integriteta radnika
(sredstva tehnicke zaStite — ograde, reSetke, radna odijela...)
poduzimaju?

Koje se mjere zastite zdravlja radnika i njegove kondicije (sredstva
higijenske zaStite — sanitarije, vodovodne instalacije, garderobe,
preventivni pregledi) poduzimaju?

Koje se mjere povec¢anja ucinka uz jednak intenzitet rada
(klimatizacija, boje, osvjetljenje...) poduzimaju?

Unutrasnji prijevoz

Koliko je radnika zaposleno u unutrasnjem prijevozu?

Koliki je udio vremena prijevoza u ukupnome trajanju
proizvodnoga ciklusa?

Kakve posljedice ima prijevoz na predmete koji se prevoze (lom,
kvar...)?

Koliki je udio troskova prijevoza u ukupnim troSkovima
proizvodnje?

Kakav se prijevozni sustav rabi (obié¢an, radijalni, kruzni,
cikli¢éni)?

Kakva se prijevozna sredstva primjenjuju (fiksna, djelomiéno
fiksirana, slobodna)?

Odrzavanje sredstava

Koliko je radnika zaposleno na odrzavanju sredstava?
Koliko je vrijeme ¢ekanja zbog kvarova radnih sredstava?

koliki je udio troSkova odrzavanja u ukupnim troSkovima
proizvodnje?

Kakav se sustav odrzavanja primjenjuje?
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III. B22Istrazivanje organizacijskih
postupaka

Istrazivanje organizacijskih postupaka istrazivanje je organizacije
kojim se utvrduje da li propisan redoslijed radnji, te koliko je on gospodarski
optimalan.

Istrazivanje organizacijskih postupaka obuhvaca:

e Istrazivanje redoslijeda odvijanja poslova;

e Istrazivanje radnih postupaka;

¢ Istrazivanje organizacijskih procedura;

¢ Istrazivanje uredskoga poslovanja.

Istrazivanje se organizacijskih postupaka, prema Bubleu®93, odvija

odgovaranjem na sljedeca pitanja:

¢ Da li se organizacijski postupci propisuju?

¢ U kojem se obliku organizacijski postupci primjenjuju?

* U kojem opsegu, odnosno na kojim se podrucjima organizacijski
postupci primjenjuju?

e Da li postojeci oblik i opseg organizacijskih postupaka odgovara
potrebama?

¢ Koliko su normirani utvrdeni organizacijski postupci?

e Koliko su medusobno propisani organizacijski postupci
uskladeni?

¢ Tko izraduje organizacijske postupke?

e Tko prati primjenu i pridrzavanje organizacijskih postupaka?

e Da li se jednom propisani organizacijski postupci usavrsavaju ili
ne?

¢ Kojim se organizacijskim sredstvima propisuju organizacijski
postupci?

e Da li su propisani organizacijski postupci dostupni svima
zainteresiranima?

Prilikom istrazivanja organizacije ova se pitanja ne postavljaju

odvojeno, ve¢ u sklopju istrazivanja svake funkcije ili organizacijske jedinice.

To zna¢i da se, primjerice, prilikom istrazivanja nabave moraju, uz
ostala pitanja, ukljuciti i ova, kako bi se dobila podpunija dijagnoza stanja
funkcije nabave.

503. Buble, M., op. cit.
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III. B221 Istrazivanje redoslijeda odvijanja poslova

Ovaj dio istrazivanja organizacijskih postupaka predstavlja
istrazivanje vremenske uskladenosti svih ¢imbenika proizvodnje i ¢itavoga
tijeka proizvodnje. Uistinu, ovo je istrazivanje kairoloSkih odnosa unutar
organizacije.

Prema Bubleu®%4, istrazivanje redoslijeda odvijanja poslova, tj.
istrazivanje kairoloskih odnosa provodi se postavljanjem sljedecih pitanja:

¢ Koliko je ukupno vrijeme trajanja ciklusa proizvodnje?

¢ Koliko je vrijeme neposredne izrade (tehnolosko vrijeme)?

¢ Koliko je vrijeme prijevoza?

¢ Koliko je vrijeme tehnicke provjere i kontrole?

¢ Koliko je vrijeme prirodnih procesa?

¢ Koliko je vrijeme prekida?

¢ Na koji se na¢in utvrduje vremenski slijed odvijanja poslova?

¢ Odstupa li se od utvrdenoga vremenskoga redoslijeda?

¢ Na koji se nacin utvrduje vrijeme potrebno za odvijanje pojedinoga

posla?
e Dali je redoslijed odvijanja poslova normiran ili nije?

III. B222 Istrazivanje radnih postupaka

Istrazivanje radnih postupaka obuhvaca istrazivanje redoslijeda
odvijanja radnji u neposrednoj proizvodniji, tj. u izravnoj obradi materijala.

III. B223 Istrazivanje organizacijskih procedura

Istrazivanje organizacijskih procedura predstavlja, u sklopu
istrazivanja organizacijskih postupaka, istrazivanje redoslijeda odvijanja
radnji u podrucju obrade obavijesti (informacija).

III. B224 Istrazivanje uredskoga poslovanja

Istrazivanje uredskoga poslovanja predstavlja ¢etvrti dio istrazivanja
organizacijskih postupaka. Ovo se istrazivanje odnosi na istrazivanje dijela
administrativnoga poslovanja koje se odnosi na rukovanje spisima.

U uzem smislu, uredsko poslovanje obuhvac¢a primanje,
pregledavanje, rasporedivanje i upisivanje, obradu, arkiviranje i cuvanje
spisa.

504 Buble, M., op. cit.
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U Sirem smislu uredsko poslovanje obuhvaca raspored prostorija,
primanje stranaka, uporabu telefona, sluzbu dezurstva, struénu knjiZznicu,
uredsku opremu itd.

S tim u vidu, istrazivanje uredskoga poslovanja obuhvaca
istrazivanje svih navedenih elemenata, s ciljem da se osigura prvilno i
racionalno ostvarivanje zadataka uredskoga poslovanja.

Ostvarivanje se zadataka treba odvijati na suvremen nacin, s
odgovarajucim kvalificiranim osobljem, odgovaraju¢im sredstvima i
potrebitom opremom.

Istrazivanje uredskoga poslovanja mozemo provoditi postavljanjem
odredenih pitanja:
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Da li uredsko osoblje ima potrebito op¢e obrazovanje i da li je
struéno osposobljeno (poznavanje pravila uredskoga poslovanja,
rukovanje knjigama i evidencijama, strojopis, upravljanje
uredskim uredajima i strojevima, poznavanje pravila sluzbenoga
dopisivanja itd.)?

Da li su propisani propisi koji omoguc¢uju obradu spisa u
uredskome poslovanju i tko ih je propisao?

Postoji li pisarnica (sluzba u kojoj se obavljaju uredski poslovi,
posebice kod poduzeéa s ve¢im uredskim poslovanjem) ili uredske
poslove obavlja odredeni radnik, uz druge poslove (kod poduzeca s
manjim uredskim poslovanjem)?

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

Ako poduzece ima pisarnicu, kako su ustrojene sluzbe u njoj
(urudzbeni zapisnik — prijamni ured u kojem se svi spisi predaju,
pruzimaji i upisuju u uredske knjige po predmetu i broju; prijepis
—ured u kojem se spisi preslikavaju, po potrebi ¢ak i prepisuju, te
provjerava izvornost; odpravnistvo — odjeljak u kojem se rijeSeni,
odobreni i preslikani spisi moraju srediti, pribaviti podpis i,
moguce, pecat, staviti u omotnice, upisati u odpremne knjige, te
odpremiti; arkiv — odjeljak pisarnice u kojem se ¢uva
dokumentacijski materijal)?

Primjenjuju li se nac¢ela uredskoga poslovanja (jednostavnost -
izbjegavanje nepotrebnih spisa, evidencija i radnji; to¢nost;
ekspeditivnost — poslovanje mora biti zavrSeno na vrijeme,
jednolikost — poslovanje se treba obavljati prema propisanim
pravilima; gospodarstvenost)?

Primijenjuje li se u uredskome poslovanju suvremena
informacijska tehnologija i znanja?
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e 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)?

e Ako se rabi suvremena tehnologija, da li su pojedini dijelovi
poduzeca medusobno umrezeni?

e Ako su pojedini dijelovi poduze¢a medusobno umrezeni, da li se
mreza rabi i moze li svaki zainteresirani s pravom pristupa uistinu
i doci do potrebitih spisa i zapisa?

e Da li su prava pristupa podatcima pravilno rasporedena i
ustrojena?

e Da li postoji zaStita podataka od nedopusStenoga upada i koje
razine (razina sigurnosti A, B, C ili mozda tek D, prema
klasifikaciji sigurnosti sustava za obradu informacija)?

e Postoji li veza unutarnje mreze na vanjski svijet, da li je ta veza s
Internetom, ili je medusobna veza razmjeStenih organizacijskih
jedinica?

e Ako postoji veza unutarnje mreze na vanjski svijet, da li postoje
obavijestni zidovi (eng. firewall)?

e Prati li se sigurnost elektroni¢ke komunikacije, posebice pak
elektronicke poste?

Pitanje organizacije suvremenoga uredskoga poslovanja koje
ukljucuje i poslovanje pomocéu suvremenih informacijskih tehnologija
preopSsirno je, posebice u podrucju sigurnosti i trajnosti pristupa, da bi se u
ovome popisu organizacijskih postupaka opisalo. Gore navedena pitanja
ipak daju uvid u organizacijski najvazniji dio tih problema.

ITII. B23Istrazivanje organizacijskih metoda

Pri istrazivanju metoda uistinu biramo sve potrebne metode kojima
cemo projektirati novu, buducu organizaciju. Takoder ¢cemo istraziti
mogucnosti porabe pojedinih metoda u provodenju ostalih koraka
istrazivanja.

Sve induktivne i deduktivne metode koje mozemo rabiti prikazane su
i objasnjene u poglavlju II. 3 METODE.
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III. B24Istrazivanje organizacijskih
sredstava

Pri istrazivanju organizacijskih sredstava istrazujemo mogucnosti i
potrebe porabe svih sredstava rabljenih u postojecoj ili onih koja ¢e se rabiti
u buducoj, novoj organizaciji.

Organizacijska su sredstva prikazana i objasnjena u poglavlju II. 4
SREDSTVA.
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III. B3 PROJEKTIRANJE STRUKTURE

Projektiranje strukture organizacije predstavlja tre¢u fazu postupka
projektiranja organizacije prekazanoga kronoloski, tj. horizontalno.

Kako je vec i ranije naglasSeno, organizacijska struktura predstavlja
sveukupnost veza i odnosa izmedu i unutar ¢imbenika proizvodnje, te
izmedu poduzeca i njegove okolice. Prilikom projektiranja strukture, izmedu
ostaloga, rabimo i podatke iz predhodne faze - istrazivanja.

Prema tomu, projektiranje strukture obuhvaca projektiranje sljedecih
elemenata:

¢ Projektiranje organizacijske zajednice [kolektival;
¢ Projektiranje odnosa;

¢ Projektiranje organizacijskih jedinica;

¢ Projektiranje organizacijskih sredstava.

III. B31Projektiranje organizacijske
zajednice [kolektiva]

Projektiranje strukture kolektiva predstavlja prvi dio projektiranja
strukture organizacije. Ujedno predstavlja i najvazniji dio projektiranja
organizacije, jer zajednica predstavlja zivi ¢imbenik organizacije.

Projektiranje organizacijske zajednice pisano je u skladu s opisima
koje je dao M. Buble.?%% To projektiranje obuhvaéa projektiranje:

e sastava radne zajednice [kolektiv],

¢ integracijskih ¢imbenika zajednice,

¢ organizacije radne sredine,

e mjera uklanjanja negativnoga djelovanja rada na radnika,

e sustava reprodukcije radne snage,

* sustava zaStite na radu.

III. B311 Projektiranje sastava radne zajednice
[kolektiva]

Projektiranje sastava radne zajednice predstavlja uspostavljanje
ravnoteZe izmedu podjele rada (rasé¢lanjivanjem ukupnoga zadatka) i osobnih
znacajaka radnika. Cilj je ostvarivanje optimalnoga sastava kolektiva.

U skladu s time potrebito je:

505. Buble, M., op. cit.
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e Odrediti zahtjeve svakoga radnoga mjesta za obavljanje
propisanih poslova;

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

¢ Odrediti, prema predhodno navedenome, sustav uskladivanja
zahtjeva radnoga mjesta i sposobnosti radnika.

Zahtjevi radnoga mjesta proizlaze iz zadataka i poslova koje treba
obavljati na tome radnome mjestu. Ovi zahtjevi obuhvacaju strué¢nost,
odgovornost, napore i uvjete rada. Da bi se ovi zahtjevi modli odrediti,
potrebito je procjeniti poslove sustavom procjene poslova.

Cinjenica je da suvremene metode za procjenu radnih mjesta
obuhvacaju samo procjenu potrebne stru¢nosti, napora i polozaja radnoga
mjesta (u strukturi organizacije). Potrebito je, prema tome, razraditi i ostale
osnove.

To znaci da treba obaviti snimanje i svrstavanje radnih mjesta po
kategorijama, kako bi se time procjenila ,tezina“ poslova.

Da bi se odredio sustav ocjenjivanja sposobnosti radnika (radi
njihova rasporedivanja na radna mjesta) potrebito je utvrditi nacela i
postupke po kojima ce 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 odgovarajuce metode, ispitati i iskusSati
radnika.

Da bi se osigurala stalnost moguénosti radnikova pracenja zahtjeva
radnoga mjesta, potrebno je odrediti sustav obrazovanja i razvoja ljudstva.

Ujedno treba voditi brigu i o stalnosti ljudstva, osiguravajuci im
dobre uvjete rada i zdravo ozracje.

III. B312 Integracijski ¢imbenici zajednice
Projektiranjem se integracijskih ¢imbenika zajednice [kolektiva]
osigurava povezba individualnih ciljeva i motiva u jedinstvo zajednickih
ciljeva i motiva. Potrebito je odrediti one mjere kojima se postize:
* razvoj osjecaja radnoga morala u zajednici,

e usmjeravanje individualnih motiva prema zahtjevima
zajednickoga radnoga morala.

Radni se moral razvija stvaranjem zadovoljstva na radu i
poistovjecivanjem s organizacijom.
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Pri tome je potrebno ostvariti bitne motive radnika, i to putem
sljidecih motivacijskih ¢imbenika:

Projektiranje pravilnoga i pravednoga sustava raspodjele osobnih
dohodaka;

Stvaranje zanimanja za rad;

Stvaranje mogucnosti napredovanja;

Osiguranje visokoga stupnja samostalnosti u radu;
Osiguranje mogucénosti osobne afirmacije.

Projektiranje pravilnoga i pravednoga sustava raspodjele

osobnih dohodaka

Kod projektiranja je pravilnoga i pravednoga sustava raspodjele
osobnih dohodaka potrebito se odluciti za model raspodjele osobnih

dohodaka.

No, bez obzira na odabir, raspodjela se nacelno temelji na:
slozenosti rada,

koli¢ini obavljenoga rada,

kakvo¢i obavljenoga rada.

ove osnovne elemente ukljucuju se joS neki:

Dodatci za minuli rad (ostvaruju se uzimanjem u obzir radnoga
staza, slozenosti radnoga mjesta, odnosno poslova itd.);

Dodatci za uvjete rada (utvrduju se mjerenjem — ekoloski uvjeti, i
procjenjivanjem — psiholoski uvjeti);

Razni drugi dodatci (odnose se na prekovremeni rad, no¢ni rad,
rad u smjenama, rad u danima tjednoga odmora, praznika,
blagdana itd.);

Razne nadnade (jedan dio koji reguliraju zakonski propisi, a drugi
dio poduzece; odnose se na isplate radniku kada on, iz
opravdanih razloga, ne radi — bolovanje, dopusti, stru¢no
usavrSavanje, vojne vjezbe itd.);

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

Stupanj sloZenosti rada

Stupanj se slozenosti rada utvrduje analitickim metodama
vrjednovanja rada, a te metode ukljucuju:

Proucavanje i propisivanje rada — obavlja se popisom svih poslova
i opisom svih poslova, tj. usustavljivanje poslova,
rasporedivanjem poslova u sustav;
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¢ Analiza rada prema znacajkama rada — rad se rasclanjuje prema
svojim znacajkama koje se vecinom svode na:

e struc¢nost potrebnu za ovaljanje propisanih poslova, a
obuhvaca teoretska i prakticka znanja,
e opterecenja, umna i tjelesna, koja pri radu nastaju;
¢ Vrjednovanje rada — svaka se znacajka rada izrazava u bodovima,
te se zbrajanjem tih bodova dobiva stupanj sloZzenosti rada.

Koli¢ina obavljenoga rada

Koli¢ina se obavljenoga rada utvrduje odnosom vremena potrebnoga
za ovaljanje rada (radna norma) i stvarno utrosenoga linearnoga vremena.

Vrijeme se potrebito za obavljanje rada utvrduje nizom poznatih
metoda, koje je razvio studij rada.

Kakvoéa rada

Kakvoca se rada prati kako bi se uklonili nedostatci, u ujedno i
stimulirao sto vrstniji rad. Na podrucju obrade materijala postoji ¢itav niz
metoda koje su postale dio proizvodnoga procesa, a isto tako su i na
podruéju obrade obavijesti, informacija, razvijene metode prac¢enja kakvoce.

Sam pojam kakvoce veoma je teSko odrediti, pa se tako i metode
pracenja i ocjene kakvoc¢e veoma razlikuju. Postoji niz medunarodnih
norama koje se posebice bave kakvocom, 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 dohodaka, ¢imbenik
motivacije.

Ovaj ce se cimbenik osigurati sljedecim organizacijskim mjerama:

¢ Rasporedivanje radnika na posao za koji ima najviSe sklonosti

(potrebito je radnike ispitati);

e Preusmjerenje radnika u slucéaju da se njegove naklonosti ne

podudaraju s njegovim sposobnostima;

e Preusmjerenje radnikovih kvalifikacija prema njegovim
naklonostima, u sluc¢aju da se njegove naklonosti ne podudaraju s
njegovim kvalifikacijama (radnik se treba prekvalificirati);

e Ukazivanje radnicima na vaznost udjela svakoga pojedinoga
radnika u zajednickome cilju organizacije;

* Osiguranje nagrada za uspjesan rad, koje ce radnike jo$ viSe
motivirati da bolje rade.
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Stvaranje moguénosti napredovanja

Stvaranje je mogucnosti napredovanja tre¢i motivacijski ¢imbenik u
projektiranju integracijskih ¢imbenika organizacijske zajednice.

Da bi se stvorile mogucnosti napredovanja potrebito je ocjenjivati

radnike. Prema tome, treba odrediti sustav objektivnhoga ocjenjivanja
radnika.

Osiguranje visokoga stupnja samostalnosti u radu

Stupanj samostalnosti u radu slijedec¢i je motivacijski ¢imbenik. Kod
njega treba nac¢i ravnotezu izmedu predanosti koje pruza pomno
organiziranje priprema i obavljanja posla s jedne strane i prednosti koje
pruza samoinicijativa radnika, s druge strane.

Osiguranje moguénosti osobne afirmacije

Afirmacija je ¢imbenik motivacije za rad koji je izravno odreden
kakvocom organizacije meduljudskih odnosa.

III. B313 Projektiranje organizacije radne sredine

Projektiranje organizacije radne sredine treci je ¢cimbenik
projektiranja organizacije radne zajednice, nakon projektiranja sastava
zajednice [kolektiva] i projektiranja integracijskih ¢imbenika zajednice.

Projektiranje organizacije radne sredine omogucuje uspostavu
skladnoga odnosa izmedu radnika i radne sredine, stvaranjem materijalnih
uvjeta koji ¢e dobro djelovati na radni uc¢inak.

Cimbenici radne sredine koji djeluju na radnu ué¢inak su:

e mikroklima (zrak, toplina, vlaZznost),

e osvjetljenje,

¢ boja,

e buka,

e vibracije.

Mjere su projektiranja organizacije radne sredine usmjerene na
ocuvanje radnika i povecanje njegove ucinkovitosti i proizvodnosti.

Mikroklima

Mikroklima je veoma vazan ¢imbenik uspjeha odrzanja ucinkovitosti
obavljanja radnih zadataka, ali i vazan ¢imbenik povecanja kolic¢ine i
kakvoce ostvarenoga rada. U mikroklimu ubrajamo prvenstveno kakvocu:

e zraka,
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e topline,
e vlaznosti.

Zrak
Zrak je, kao ¢imbenik radne sredine, veoma vazan, te je potrebito:
e osiguranje uvjeta organizacije koji ¢ce sprjecavati zagadivanje
zraka,
e osiguranje uvjeta organizacije koji ¢e osiguravati izmjenu zraka, te
te odmjenu i prociS¢avanje zagadenoga zraka.
Toplina

Toplina, tj. temperatura, u radnome okoliSu slijedeci je ¢cimbenik
radne sredine pri kojem treba uspostaviti ravnotezu izmedu topline tijela i
topline okolice.

VlazZnost

Vlaznost takoder bitno utjece na radni ucinak, te je potrebito
osigurati optimalan stupanj vlaznosti 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
znacajkama rada i vrsti prostorija.

Uz to veoma je vazna i kakvoca rasvjete, tj. odabir topline svjetlosti
(toplina svjetlosti mjeri se u Kelvinima®%®, te se odnosi na polozaj spektra
izsijavane svjetlosti u dugi, tj. na raspon od crvenosti do ljubicastosti
svjetlosti, uz moguée pod-crveno, infracrveno i nad-ljubic¢asto,
ultraljubicasto, izsijavanje). Odabir se topline svjetlosti obavlja odabirom
vrste rasvjetnih tijela (Zarulje, hladno, tj. neonsko, svjetlo, vanjsko svjetlo,
pa-prirodno, tj. pseudo-prirodno, 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 ugodaja, a isto tako i kao ¢imbenik upozoravanja i
oznacavanja (signalizacije), tj. skre¢u paznju radnika na predmet, postupak
ili problem.

506. Kelvin (K) mjera je temperature mjerena od absolutne nule, tj. najmanije
moguce temperature, nedostatka bilo kakove topline, kod doje prestaje
svako gibanje. O Celzijevih stupnjeva odgovara 376.14 Kelvina.
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Tople boje vecinom djeluju pozitivno (a zavisno od ¢ovjekova znacaja,
tj. karaktera, i vrste posla nekada mogu, kao primjerice crvena, djelovati
uznemirujuce).

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

Buka

Buka je ¢cimbenik kojega treba sto je visSe moguce otkloniti. Pri tome
otklanjanju moguce je primjeniti sljedece mjere:

¢ Otklanjanje uzroka buke;

e Smanjenje buke na njenome izvoru;

e Ogranicavanja Sirenja buke.

Vibracije
Vibracije takoder, kao i buka, djeluju Stetno na potroSnju energije, na

rad srca, na krvni tlak, na zivéani sustav, te izravno negativno utjecu na
ucinkovitost 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 povecanja produktivnosti radnika.
Klasifikacija zamora je sljedeca:
e Zamor vezan uz organizaciju rada:

e intenzivno troSenje bioenergije — duzina radnoga dana,
naprezanje na poslu;

¢ neuskladenost procesa rada s psihofizickim ritmom radnika;
e monotonija u radu;

e ziv€ana razdrazenost — uzrokovana radnim ¢imbenicima kao
Sto su to nepravilan rad stroja, losa kakvoca materijala ili,
pak, losi ili poremeceni meduljudski odnosi;

¢ losi uvjeti radne sredine.
e Zamor vezan uz radnikovu licnost:

¢ nesreden osobni Zivot;

o fizicka slabost;

¢ bolest;

e progresna profesionalna orijentacija.
Projektirajuci mjere protiv zamora potrebito je:
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¢ odmjeriti vijeme u kojem, ili nakon kojega, se zamor moze pojaviti,
e usporiti pojavu zamora,
e ubrzati prestanak zamora.

Vrijeme u kojem, ili nakon kojega se zamor moze pojaviti vezano je uz
duzinu radnoga vremena i intenzitet rada. DuzZina radnoga dana propisana
je zakonom.

Prema tome, potrebito je, u okviru duzine radnoga dana (8 sati)
utvrditi optimalni intenzitet rada. On se utvrduje primjenom spomenutih
metoda studija rada i odreduje se radnom normoim.

Za usporavanje pojave zamora poduzimaju se mjere temeljene na
prouc¢avanju uzroka zamora (ritam rada, racionalizacija pokreta itd.). Te su
mjere usmjerene na obnavljanje utroSene bioenergije (odmor, rekreacija,
razonoda, rjeSavanje problema radnika itd.).

III. B315 Projektiranja sustava reprodukcije radne
snage
Projektiranje sustava reprodukcije radne snage peti je korak

projektiranja organizacije kolektiva, a obuhvaca mjere reguliranja odmora,
ishrane i kulturno-drustvenih potreba radnika.

3. B3151 Odmor

Organizacijske mjere koje se odnose na odmor obuhvacaju
reguliranje:

¢ odmora tijekom rada,

e dnevnoga odmora,

¢ tjednoga odmora,

e godiStnjega odmora.

Prigodom projektiranja mjera za odmor tijekom rada potrebito je
znati da se radnik najviSe odmara u prvome dijelu stanke, dok su kasnije

ucinci odmora sve manji. Prema tome, radnicima treba omoguciti viSe stanki
kracega trajanje, pri cemu treba voditi racuna o kontinuitetu rada.

Dnevni odmor radniku treba osigurati optimalni kulturno-drustveni
zivot.

Tjednim odmorom treba osigurati mjere kojima ce se ostvariti:

e skracivanje radnoga dana u subotu,

e organiziranje izleta u okolicu.

Godistnji odmor potrebito je organizirati tako da radnik svoje
slobodne dane moze iskoristiti kada i kako hoce.
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Ishrana

Ishrana je, kao slijedeci ¢imbenik reprodukcije radne snage, vazna
posebno tijekom radnoga vremena. Radnicima je potrebno u toku radnoga
vremena omoguciti topli obrok.

Kulturno-drustvene potrebe
Mjere na polju kulturno-drustvenih potreba radnika obuhvacaju:
e organiziranje stru¢noga i opéega usavrSavanja radnika,
e povecanje stupnja integracije zajednice organiziranjem
drustvenoga i kulturnoga zivota i razonode ¢lanova, ukljucujuci u
takvim djelatnostima i ¢lanove njihovih obitelji.

III. B316 Projektiranje sustava zastite na radu

Zadnji korak u projektiranju organizacije zajednice [kolektiva]
obuhvaca odredbu mjera kojima se uklanja ili na najmanju moguc¢u mjeru
smanjuje (pa ¢ak, ako je moguce, i sama mogucnost) povrijeda na radu, tj.
povrjedivanja radnika.

Mjere se zastite na radu svrstavaju u:

¢ mjere tehnicke zastite,

¢ mijere higijenske zastite,

¢ mjere medicinske zastite.

Mjere tehni¢ke zaStite
Mjere su tehnicke zastite:
¢ Mjere osiguranja radnih sredstava:
e provjera konstrukcije radnih sredstava, te njihove
sposobnosti da izdrze potrebna naprezanja, pritiske, tlakove i
opterecenja,
e zatvaranje,
¢ izoliranje opasnih dijelova sredstava,

e Mjere kojima se Stiti tijelo radnika:

e zaStitna odjeca,

e zastitna obuca,

e posebna zastitna sredstva (naocale, Stitnici za usi, boce s
kisikom, oprema protiv Stetnih zracenja),

e kemijska zasStitna sredstva (masti za zastitu koZe, pi¢a koja
Stite unutrasnje organe — primjerice mlijeko);
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¢ Mjere kojima se propisuje pravilan postupak sa strojevima, ¢ime
se izbjegavaju grjeSke na radu, a time i nesrece:
¢ isticanje upozorenja na vidljivim mjestima,
¢ podjela promidzbenoga materijala,
e strucno osposobljavanje radnika za pravilnu uporabu
proizvodnih sredstava.

Mjere higijenske zaStite
Mjere su higijenske zastite:
e Mijere opce higijene — osiguranje higijenskih uvjeta u svim radnim
prostorima;

e Mjere osobne higijene — uredenje garderoba, svlac¢ionica,
kupaonica, zahoda, prosvjec¢ivanje radnika.

Mjere medicinske zastite
U mjere medicinske zastite spadaju:
¢ Obvezatni lijecnicki pregledi svakoga radnika;
¢ Prva pomoc¢ koju pruzaju radnici ili medicinsko osoblje;
¢ lijecnicka pomo¢ organizirane medicinske ustanove.

III. B32Projektiranje odnosa

Projektiranje odnosa predstavlja drugi dio projektiranja
organizacijske strukture. Njime se omogucuje, kako je to ve¢ spomenuto i u
poglavlju “IIl. A23 Projektiranje odnosa” na stranici 575.:

e odredba upravljackoga sustava,

e uspostava medusobnih odnosa pojedinih dijelova, kao odnosa
pojedinih dijelova i cjeline,

e uspostava odnosa prema okruzju, okolici.

III. B321 Odredba upravljackoga sustava
Odredba upravljackoga sustava obuhvaca projektiranje ciljeva,
sadrzaja i strukture organizacije kao stroja, tj. dinamickoga sustava.

Odredujuci ciljeve, organizacijski projektant mora imati na umu
¢injenicu da se oni, ciljevi, u svakoj organizaciji mogu razvrstati na tehnicke
i interesne, ali tako da je stroga podjela medu njima nemoguca.

Prilikom odredbe sadrzaja upravljanja, projektant mora znati da je
upravljanje proces pretvaranja obavijesti u djelatnosti. To znaci da temeljni
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sadrzaj upravljanja ¢ine odluke i obavijesti (informacije), te je upravo stoga
nuzdno odrediti upravljacki obavijestni sustav. Odredujuci ovaj sustav mora
se, u odnosu na posebnosti svake pojedine organizacije, tj. organizacije koju
se projektira, utvrditi:

e ulazne obavijesti (na temelju kojih ¢e se odluéivati);
e proces odlucivanja;
e izlazne obavijesti (nakon odluke, tj. odluke same).

Za donosSenje odluka treba odrediti tijela koja ce odlucivati, te razine
u organizacijskoj strukturi na kojima ¢e se donositi pojedine tehnicke i
interesne odluke.

Nacelno ce se razine odlucivanja podijeliti u tri:

e Prva razina odluc¢ivanja obuhvaca sve one odluke kojima se
osigurava neprestanost povecanja ucinkovitosti, tj. povecanje
dobrosti, organizacije. Tom se prvom razinom odlucé¢ivanja
osigurava razvoj i napredovanje organizacije.

¢ Druga razina odlucivanja obuhvaca sve one odluke kojime se
osigurava neprestanost djelovanja, tj. zivot, organizacije. Na ovoj
razini, buduci da zivot organizacije zahtijeva i interesne i tehnicke
odluke, treba te vidove odluc¢ivanja pravilno razdijeliti.

e Treca razina odluc¢ivanja obuhvaca sve one odluke kojima se
osigurava normalno i relativno samostalno funkcioniranje
organizacije.

III. B322 Uspostava medusobnih odnosa

Postupak projektiranja medusobnih odnosa izmedu pojedinih
dijelova (dakle odnosa dio-dio) i odnosa izmedu dijelova i cjeline (dakle
odnosa dio-cjelina) obuhvaca projektiranje sljede¢ih osnovnih skupina
odnosa:

¢ (Odnosi medu proizvodnim ¢imbenicima;
¢ Odnosi medu organizacijskim jedinicama.

Kao Sto je to ve¢ opisano u “II. 2. B312 Uspostavljanje medusobnih
odnosa na relacijama dio — dio i dio - cjelina” na stranici 280., projektiranje
organizacijskih odnosa medu proizvodnim ¢imbenicima obuhvaca odnose
prikazane u slici 136.
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Slika 136: Odnosi medu proizvodnim ¢imbenicima

1

COVJEK COVJEK
2
STROJ \ STROJ
5 4
MATERIJAL 6 MATERIJAL

Pri cemu su:

(1) meduljudski odnosi

(2) ergonomski odnosi

(3) odnosi pretvorbe

(4) mehanic¢ki odnosi

(5) odnosi obrade

(6) konsktrukcijski (fizikalno-kemijski) odnosi

III. B323 Uspostava odnosa prema okruzju, okolici

Projektiranje odnosa s okruzjem, tj. okolicom tvrtke ili poduzeca ¢iju
organizaciju projektiramo obuhvaca dvije skupine odnosa:

e obavijstne odnose,
¢ materijalne odnose.
Obavijestni odnosi obuhvacaju:

e Nacin obavjesc¢ivanja okolice o poslovanju i razvoju tvrtke,
poduzeca;

e Nacin komunikacije se poslovnim partnerima;

¢ Komunikacijsku dokumentaciju.

Materijalni odnosi obuhvac¢aju nacin regulacije robnih putova:
¢ Nabava sirovina, materijala, opreme...

e Isporuka proizvoda.

III. B33Projektiranje organizacijskih jedinica

Projektiranje organizacijskih jedinica predstavlja trec¢i dio
projektiranja strukture organizacije.
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Kako je vec¢ razvidno iz poglavlja “III. A33 Projektiranje
organizacijskih jedinica” na stranici 586., projektiranje organizacijskih
jedinica obavlja se kroz dva vida:

¢ Raslanjivanje ukupnoga zadatka;

¢ Okupljanje (grupiranje) zadataka.

Rasclanjivanje se i okupljanje zadataka odnosi na Sirinu i dubinu
rasSclanjivanja, te na Sirinu i dubinu grupiranja.

Postupak projektiranja organizacijskih jedinica u podpunosti je
opisan u poglavlju “II. 2. B33 Projektiranje organizacijskih cjelina (nacela
rasc¢lanjivanja i grupiranja organizacijskoga zadatka)” na stranici 284., te ga
ovdje necemo stoga poblize ponovno razradivati.

III. B34Projektiranje proizvodnih sredstava

Pri projektiranju proizvodnih sredstava polazimo od sljedeca tri
projektna zadatka:

¢ Projektiranje ustroja sredstava rada
¢ Projektiranje ustroja poslovanja s materijalima
¢ Projektiranje ustroja unutrasnjega prijevoza

III. B341 Projektiranje ustroja sredstava za rad
Pri projektiranju ustroja sredstava za rad ta sredstva postavljaju niz
zadataka za projektanta. Ti se zadatci odnose na pomnu razradu sljedecega:

e Izbor sredstava za rad: pri tome se projektant prvenstveno mora
pozabaviti sljede¢im elementima:

¢ Izbor smjesStaja, za osiguranje optimalnoga smjestaja,
e Velicinu kapaciteta, za osiguranje ostvarenja nacela
gospodarne i rentabilne proizvodnje,
e Vrsta proizvodnje, tj. pojedinacne, serijske ili masovne,
e Oprema, pri cemu treba osigurati optimalnu strukturu,
¢ Poslovni i drugi prostori,
¢ Uvjeti radne sredine, tj. stvaranje uvjeta za rad;
e Nabava, izgradnja;
e Prijam, montaza i puStanje u pogon: pri tome projektant
organizacije mora odrediti prijamno tijelo, dokumentaciju, te put
mozebitnih reklamacija;

e Poraba: potrebito je predvidjeti odgovarajucu uporabnu
proceduru. Projektant organizacije mora utvrditi obvezu primjene
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odgovarajucih uputa za rukovanje i odrzavanje, te poduku osoblja
koje ce rukovati doticnim sredstvom;

Odrzavanje: treba odrediti oblike odrzavanja, te tijela i
dokumentaciju;

Rekonstrukcija, zamjena: potrebito je odluciti do koje je granice
odrzavanje racionalno. Stoga ¢ce se Fordovom tehnickom
analizom, te uporabom MAPI postupaka stalno pratiti i analizirati
opravdanost odrzavanja 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;

Otudivanje sredstava za rad.

III. B342 Projektiranje ustroja poslovanja s
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materijalima

Zadatci su projektanta organizacije u odnosu na materijale veoma
veliki. Stoga se pri tome obi¢no govori o ustrojbi poslovanja s materijalima,
Sto obuhvaca:

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

Izrada kataloga i nomenklatura materijala: nomenklatura
materijala konstruktoru sluzi kao orijentacija pri izboru
materijala;

Postavljanje sustava planiranja potrebnoga materijala;

Nabava materijala: projektant organizacije mora odrediti
dokumentaciju, tokove, tijela i rokove za obavljanje pojedinih
zadataka koji proizlaze i nabave materijala. Osnovna
dokumentacija koja se ovdje pojavljuje je upit, ponuda, narudba i
ugovor, a njihov oblik i sadrzaj ovisi o na¢inu njihove obrade;
Skladistenje materijala: projektanta organizacije zanimaju svi
vidovi skladista, no ipak su mu vazniji funkcionalni vid i vid
centralizacije. Takoder je vazan i unutarnji vid ustroja skladista,
tj. raspored prostora i materijala;

Upravljanje zalihama materijala: osigurati da se na skladistu
nadu uvijek planirane koli¢ine materijala odgovarajuce kakvoce,
uz istovremeno najnize moguce troskove drzanja zaliha;

Izdavanja materijala: pri tome je bitno odrediti da li se materijal
izdaje neposredno u skladistu, pri éemu je koristnik duzan sam
ga odpremiti do mjesta uporabe, da li to ¢ini skladiSte, ili se pak
materijal automatski dostavlja na mjesto uporabe;
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Snabdjevanje radnih mjesta potrebnim materijalima;
Biljezenje ulaza, izlaza i stanja materijala: ovisno o nac¢inima
skladiStnoga poslovanja i razini automatizacije cjelokupnoga
tijeka biljezenje ¢e biti razli¢ito ustrojeno, ali ¢e se, u bilo kojem
obliku, nacelno uvijek sastojati od:

e primke materijala — za prijam materijala u skladiste,

e skladiStne baze podataka — za biljezZenje ulaza i izlaza,

¢ izdatnica materijala — za izdavanje materijala iz skladista,

e povratnica materijala — za povrat dostavljenoga materijala.

III. B343 Projektiranje ustroja unutrasnjega

prijevoza

Unutrasnji prijevoz predstavlja veoma slozen sustav organizacijskih
poslova budu¢i da obuhvaca:

kretanje materijala u skladiStima,

kretanje materijala od skladista do prvih radnih mjesta u
radionici,

kretanje materijala izmedu radnih mjesta, sve do posljednje
radnje na jednome proizvodu,

kretanje poluproizvoda od radnih mjesta posljednjih radnji do
skladista gotovih proizvoda,

kretanje oruda i pribora do radnih mjesta i natrag u skladiste,
kretanje oruda i pribora unutar skladista,

pomicanje strojeva i postrojenja s jednoga mjesta na drugo.
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III. B4 PROJEKTIRANJE POSTUPAKA

Projektiranje postupaka predstavlja ¢etvrtu, konaénu, fazu postupka
projektiranja organizacije prikazanoga kronoloski, tj. horizontalno.

Projektiranje postupaka obuhvaca projektiranje sljedec¢ih elemenata:
¢ Projektiranje redoslijeda odvijanja poslova;

¢ Projektiranje organizacijskih procedura;

¢ Projektiranje uredskoga poslovanja;

¢ Primjena projektiranoga modela.

III. B41Projektiranje redoslijeda odvijanja
poslova

Projektiranje redoslijeda odvijanja poslova predstavlja vremensko
uskladivanje svih ¢imbenika proizvodnje i ¢itavoga proizvodnoga toka i
tijekova. Vremensku uskladenost svih ¢imbenika proizvodnje i toka i tijeka
proizvodnje promatramo kroz ciklicko vrijeme i uobi¢ajeno taj zatvoreni
vremenski slijed zovemo ciklusom.

Da bi se postigla vremenska uskladenost svih ¢imbenika proizvodnje
i njenoga tijeka i toka (tj. optimalan ciklus), prema Bubleu®®7, potrebito je:

e skratiti ukupno linearno vremensko trajanje proizvodnoga
ciklusa,
¢ ukloniti neproizvodno vrijeme (vrijeme zastoja, prijevoza itd.),
e uskladiti ljude, strojeve i kretanje materijala (poradi smanjenja
¢ekanja i praznoga hoda).
Prigodom projektiranja toka proizvodnoga tijeka, tj. procesa, postoje
tri mogucnosti:
e postepeno odvijanje toka proizvodnje (uzastopni postupak),
e naporedno odvijanje toka proizvodnje (paralelni postupak),
e postepeno-naporedno odvijanje toka proizvodnje (kombinirani
postupak).
Put je rjeSavanja problema proizvodnoga toka, prigodom
projektiranja redoslijeda odvijanja poslova rasclanjivanje proizvodnoga
procesa na skup radnih hodova. Radni hodovi trebaju potom biti na taj

nacin rasporedeni i uredeni da prostorno napreduju u jednakim vremenskim
razmacima (tzv. taktovima), te da su skladno povezani u jedinstvenu cjelinu.

507. Buble, M. op. cit.
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Kako bi se postigao taj cilj pravilnoga tijeka pravilno ras¢lanjenih
radnih hodova, potrebito je pravilno projektirati ustroj proizvodnoga lanca.
Zbog toga treba naglasiti da trajanje pojedine radnje ovisi o tome koliko je
proizvodni proces rasclanjen. Ukoliko postoji veca rasc¢lanjenost
proizvodnoga procesa, utoliko je trajanje pojedine radnje krace.

U skladu s navedenime, duzina je lanca proizvodnje ogranicena,
stoga Sto je tesko uskladivati rad velikoga broja radnih mjesta, odnosno
radnji, na taj nacin da bi proizvodnja tekla kontinuirano i ritmi¢no. Ova
primjedba vazi dakako samo uvjetno, jer se suvremenim tehnikama
automatizma i robotike lako postizu mnogo duzi lanci proizvodnje nego 1i je
to bio slué¢aj s proizvodnim pogonima s ljudskom radnom snagom. lako i pri
uporavi suvremene proizvodne, tj. radne tehnologije jos uvijek ukupna
duzina lanca ogranicena, srediStnji upravljacki uredaji lako svladavaju
veoma duge lance veoma kratkih, sitnih pojedinac¢nih radnji.

Uz to valja spomenuti i ¢injenicu da suvremena automatika i
robotizacija bitno olakSavaju, ako ve¢ i ne a-priori omogucavaju, pre-
projektiranje, preustrojbu radnih tokova i tijekova za vrijeme aktivne
proizvodnje, Sto pri projektiranju redoslijeda odvijanja poslova svakako
takoder treba imati na umu.

U sluc¢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 moze racionalno
biti ustrojeno do najvise 80 radnika, dok je prosje¢na duljina proizvodnih
lanaca tijekom XX. stoljeca bila oko 50, a optimalna 20 do 30 radnika.

Pri kombiniranju robotic¢kih, automatskih, poluautomatskih i ru¢nih
proizvodnih lanaca treba uvijek imati na umu da je nacelno najslabija karika
toga lanca upravo covjek-radnik, te da ga treba u taj lanac postaviti samo u
prijekim potrebama, misleé¢i pri tome na psiholoske, fizioloSke i socioloSke
¢imbenike ljudske radne snage i njegova polozaja u lancu. Takoder treba biti
veoma oprezan pri projektiranju takta (ergonomija odnosa ¢ovjek-robot), te
mu omoguciti veoma jednostavno, lako i brzo zaustavljanje pred-toka
proizvodnje, tj. onoga dijela toka proizvodnje koji proizvodi njegov materijalni
ulaz.

Zbog mogucih zastoja teSko je postici optimalan ciklus proizvodnje.
Uzroci takvih zastoja mogu biti razli¢iti, ali se u osnovu svode na zastoje u
proizvodnji, tj. kvarove, provjere kakvoce, uska grla, i zastoje zbog loSega
projektiranja.

Za izracunavanje ciklusa proizvodnje potrebito je utvrditi kolicnik
protoka, koji pokazuje koliko je puta stvarni ciklus proizvodnje dulji od
idealnoga ciklusa proizvodnje po postepenome nacinu proizvodnje.
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Za projektiranje redoslijeda obavljanja poslova potrebito je razraditi
sustav planiranja proizvodnje. Time se uskladuje opseg rada s kapacitetima,
te se za za to utvrduje potrebno vrijeme.

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

e vrsti proizvodnje,
e opsegu radova,
¢ odnosu izmedu duljine i redoslijeda radnji.

Redoslijed se odvijanja poslova mora odrediti za razli¢ite terminske
jedinice, i to dugoroéno (vise od jedne godine) i kratkoro¢no (smjena, dan,
tjedan, mjesec, tri mjeseca, polugode, godina).

Izmedu svih navedenih terminskih jedinica mora postojati
povezanost, i to tako da plan svake kratke terminske jidince bude dio plana
dulje terminske jedinice, s time da je detaljnjije razraden.

Pored navedenoga, potrebito je projektirati i sustav povratnih sprega,
kako bi se ciklus odvijanja vremenskoga redoslijeda poslova zatvorio.

Sustavom povratnih sprega treba obuhvatiti:

¢ obavljanje plana na osnovu planiranoga opsega proizvodnje,

e kretanje poluproizvoda i opseg nedovrsene proizvodnje,

e uporaba opreme,

e poraba vremena radne snage,

e poraba vremena opreme®°8,

e poraba materijala.

Da bi se ostvarivanje planova moglo pratiti potrebita su pomoc¢na
tehnicka sredstva koja to omogucuju. To su sredstva razrade i nadzora
plana, koja moraju osigurati:

e nadzor snabdijevanja radnih mjesta®? (sirovinama, orudem,
poluproizvodima, tehnickom dokumentacijom, programima),

508. pri tome treba svakako uzeti u obzir MTBF (eng. Mean Time Between
Failures, ‘srednje vrijeme izmedu kvarova’) i MTTR (eng. Mean Time To
Repair, ‘Srednje vrijeme trajanja popravka) svega strojnoga oruda,
automata i robota u proizvodnji. Iako su i MTBF i MTTR prosje¢na
vremena, njihovim se konglomeracijskim izra¢unom moze utvrditi
proizvodna sposobnost pogona u nekome trenutku. Sustav povratnih
sprega mora omoguciti uvid u kakvoéu opreme, opravdanost pojedinoga
MTBF-a ili MTTR-a, te u uska grla proizvodnje izazvana planiranim ili
neplaniranim ispadom pojedinoga uredaja.

509 Radna mjesta u suvremenome poimanju proizvodnje podrazumijevaju

automatska, robotska ili ruéna (ukljuéujuci i poluautomatska) radna
mjesta.
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e nadzor obavljanja plana po radnim mjestima i odjelima,

e nadzor tehnoloskoga otpada i Skarta,

e nadzor zastoja i prekida,

¢ nadzor opterecenja kapaciteta,

¢ nadzor stanja ljudstva,

e nadzor stanja opreme (proizvodni strojevi, automati, roboti itsl.).

Pored sredstava za nadzor ostvarivanja planova potrebita su i
sredstva raspodjele rada, kojima se osigurava bolja koordinacija u radu
izmedu radnih mjesta. To se ostvaruje velikim dijelom:

¢ uyjedinjenom informacijskom mreZom,

e komunikacijskom infrastrukturom,

e signalizacijom.

I kona¢no vazno je spomenuti i tehniku mreznoga planiranja, koje je
veoma vazno sredstvo projektiranja vremenskoga redoslijeda radnji. Tom se
tehnikom utvrduju:

¢ djelatnosti potrebne za obavljanje zadatka,

¢ redoslijed odvijanja tih djelatnosti,

e medusobna povezanost pojedinih djelatnosti,

¢ vrijeme trajanja djelatnosti,

¢ vrijeme pocetka i zavrSetka, kako svake pojedine djelatnosti, tako
i ukupnoga zadatka.

III. B42Projektiranje organizacijskih
procedura

Projektiranje organizacijskih procedura predstavlja treci dio
projektiranja postupaka. Za razliku od projektiranja redoslijeda odvijanja
poslova, koje predstavlja projektiranje materijalnih tokova i tijekova,
projektiranje procedura oznacuje projektiranje obavijestnih, informacijskih
tokova poslovanja i tijekova u poslovanju.

Projektiranje organizacijskih procedura znagci:?10

e projektiranje putova kojima se posao mora kretati od jednoga
mjesta do drugoga,

¢ projektiranje redoslijeda kretanja,

¢ projektiranje svega Sto se na odredenome 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 mozemo podijeliti na:

511

opcCe procedure — kojima se projektira ukupni redoslijed svih
poslova u organizaciji, te se tako odreduju informacijski tokovi i
tijekovi,

posebne (pojedinacne) procedure — kojima se projektira redoslijed
poslova u pojedinim dijelovima ukupnoga procesa, odnosno sluze

za projektiranje parcijalnih zadataka®12?,

procedure donosenja odluka - kojima se ureduje redoslijed
poslova oko pripreme i donoSenja odluka.

Vazno je napomenuti da prigodom projektiranja organizacijskih

procedura u svakome postupku trebaju biti prikazana tijela, dokumentacija i
njihove medusobne veze.

III. B43Projektiranje uredskoga poslovanja

Projektiranje uredskoga poslovanja odnosi se na rezultate

istrazivanja uredskoga poslovanja (v. Istrazivanje uredskoga poslovanja na
stranici 625.). Projektiranje uredskoga poslovanja obavlja se s ciljem da se
osigura pravilno i racionalno ostvarivanje zadataka uredskoga poslovanja.
Ovisno o projektiranoj veli¢ini kona¢ne organizacije vazno je da se uredsko
poslovanje projektira odgovarajuce veli¢ine.

Smjernice suvremenoga projektiranja uredskoga poslovanja dane su

u poglavlju “IIl. A34 Projektiranje uredskoga poslovanja” na stranici 588.

III. B44Primjena projektiranoga modela

Cetvrti dio posljednje faze postupka projektiranja organizacije,

primjena projektiranoga modela, sastoji se od sljedecih koraka:

Planiranje primjene organizacijskoga projekta;
Izrada dokumentacije;

Poduka Jjudstva;

Izvedba organizacijskoga projekta;
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512.

Takoder v. Projektiranje organizacijskih proceduré na stranici 582.

Kako je vec i djelomi¢no spomenuto, to su procedure istrazivanja trzista,
istrazivanja proizvoda, programiranja razvoja, nabave, konstruiranja i
projektiranja proizvoda, tehnoloSke procedure, procedure planiranja
proizvodnje, nadzora, prodaje, prac¢enja proizvodne, obrac¢una proiz-
vodnje i poslovanja, pracenja i razvoja ljudstva i dr.
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e Pracenje primjene organizacijskoga projekta.
U nastavku su navedeni koraci obradeni prema Bubleu.?13
III. B441 Planiranje primjene organizacijskoga
projekta
Prigodom planiranja primjene organizacijskoga projekta rabe se vec

ranije navedene tehnike planiranja, posebice tehnika mreznoga planiranja i
gantogrami.

Planiranje primjene projekta treba obuhvatiti:

¢ jzradu projektne dokumentacije,

e rokove primjene pojedinac¢nih djelomi¢nih projekata
(podprojekata),

e nosioce primjene projekta,

e osobe i tijela koji su zaduzeni za davanje uputa i pomoci,

e nacine otklanjanja mogu¢ih zastoja.

Izrada projektne dokumentacije

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

Prema tome, zakasni li izrada dokumentacije, kasni i cjelokupna
primjena. Ne samo da to kasnjenje predstavlja problem sam po sebi, vec
takoder lako izaziva psiholoSki negativne posljedice u kolektivu.

Rokovi primjene podprojekata

Rokove je primjene pojedinac¢nih djelomic¢nih projekata, tj.
podprojekata potrebito odrediti, jer se cijeli projekt organizacije ne moze
odjednom primijeniti. To nije moguce stoga Sto je prigodom odlué¢ivanja
potrebno provesti odredene procedure, jer organizacijska rjeSenja imaju
razli¢it znacaj za tijela koja ih donose.

To znaci da se odlukama donose razlic¢ita rjeSenja od kojih su neka
podpuno interesnoga znacaja, a druga pak podpuno tehnickoga.

Zbog toga potrebno je razlikovati tri osnovne skupine dokumentacije:
e Projekti;

e Upravni spisi;

¢ Organizacijski propisi.

513. Buble, M., op. cit.
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Projektima se , tj. podprojektima, razraduje cjelokupnost, te se na
osnovu njih obavljaju rasprave. Time se iskuSava projektirani model, te se
prikupljaju misljenja i prijedlozi.

Upravni spisi donose se nakon Sto je projekt raspravljen i usvojen, te
se odnose na rezultate upravnih i projektnih odluka.

Nosioci primjene projekta

Nosioci su primjene projekta projektanti, upravna i strucna tijela.
Potrebito je toéno utvrditi obveze i prava svih nosilaca, kako bi se u svakome
trenutku moglo znati tko radi Sto, zasto, kada i kako.

Osobe i tijela koji su zaduzeni za davanje uputa i pomoci

Kako se oko intervencija, ispravaka i objasnjenja nekih rjeSenja ne bi
gubilo vrijeme i stvarala uska grla, nuzdno je odrediti osobe ili tijela koja u
takvim sluc¢ajevima svima kojima je to potrebno daju objasnjenja.

oA

Nacine otklanjanja mogucih zastoj

Nacine otklanjanja mogucih zastoja nacelno treba i razradeno
utvrditi posebnim uputama u samome planu primjene organizacijskoga
projekta.

III. B442 Izrada dokumentacije

Primjena se organizacijskoga projekta moze ostvariti tek izradom
odgovarajuce dokumentacije. Opseg te dokumentacije ovisi o opsegu
projektnoga rjeSenja, pri cemu svaka organizacijska promjena zahtjeva
odgovarajuce promjene projektne, upravne i propisne dokumentacije.

III. B443 Poduka ljudstva

Poduka ljudstva treci je korak u primjeni organizacijskoga projekta,
te treba obuhvatiti najsiri krug zaposlenika koji mogu biti nosioci primjene,
interpretatori projekta ili oni koji ¢e izravno primjenjivati taj organizacijski
projekt.

Potrebito je provesti dvije vrste poduke:

e informativnu (za one koji ¢ée podupirati ostvarivanje

organizacijskoga projekta),

e formativnu (za one koji ¢e neposredno provoditi organizacijska
rjeSenja).
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Poduku treba provesti nacelom spajanja teorije i prakse, te pri tome
rabiti sva suvremena edukacijska sredstva, te paziti na kakvocu, tj.
vrstnocu, provedene poduke.

III. B444 Izvedba organizacijskoga projekta

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

Projektna se dokumentacija dostavlja514 svima koji ¢e sudjelovati u

raspravama, kako bi im se osigurao tekst prijedloga organizacijskih rjeSenja.
Stoga treba voditi brigu o opsegu raspacavanja i pravilima prava dostupa.

Nakon zavrsenih rasprava trebalo bi povuci svu dokumentaciju, sto
se moze posti¢i automatskim brisanjem dokumentacije s odgovarajuc¢ih
mreznih baza, ili (tj. ¢esto i i) povratom pisanih spisa. 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 izrazavanja svakoga sudionika. Da bi se to postiglo
treba osigurati rad u malim skupinama, u kojima kreativnost pojedinca
dolazi do izraZaja.515

Nakon usvajanja projektne dokumentacije i pojedinih odluka koje iz
nje proizlaze, zapocinje primjena, tj. prema donesenim odlukama se pocinje
raditi. Treba napomenuti da prilikom preustrojbe, §to je uvijek svim
djelatnicima u organizaciji psiholoski tezi teret nego ustrojba, odnosno
osnivanje nove, dolazi do pojave niza problema prelaska na novo. To su
primjerice nerazumijevanje, strah od nove situacije itd. Stoga se razvila
praksa da se prilikom preustrojbe postojece organizacije neko odredeno
vrijeme radi na oba nacina, tj. na stari i na novi na¢in (paralelni rad). No
takvo rjesenje nacelno nije pokazalo puno koristi. Stoga je podrucje
postupka projektiranja promjene organizacijskoga stanja u odnosu na

514 postava projektne dokumentacije provodi se u skladu s
komunikacijskom i informacijskom strukturom i infrastrukturom
postupka projektiranja, ili pak u skladu s komunikacijskom i
informacijskom strukturom i infrastrukturom vec Zive organizacije, pri
preustrojbi.

515. Robbins, S. P., Bitni elementi organizacijskog ponasanja, 3. izdanje,

Mate, Zagreb, 1995.
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Na kraju svega potrebito je obaviti pripreme tako zvane materijalne
naravi. To znaci da je potrebito osigurati odgovarajuc¢u opremu, radni
prostor i uvjete rada.

III. B445 Pracenje primjene organizacijskoga
projekta

Cilj je pracenja primjene organizacijskoga projekta da se na vrijeme
uoce neke nepravilnosti, zastoji, te da se na vrijeme poduzmu odgovarajuce
mjere poboljSanja.

Da bi pracenje primjene organizacijskoga projekta bilo Sto bolje, za to
je potrebito odrediti neko stalno tijelo, koje bi moralo, temeljem prikupljenih
obavijesti (kvalitativnih i kvantitativnih), izvjeStavati o stvarnim ué¢incima
projekta. IzvjesSca toga tijela nuzdno je dostaviti svim tijelima koja su u
postupku projektiranja odlucivala.

pocetka primjene projektiranoga modela sljedeci:

e Zaposlenici jos uvijek ne poznaju novu organizaciju, pa ne znaju

kako djelovati;

¢ Pojedinci nisu dovoljno osposobljeni za rad u novoj organizaciji

(nedostaje im vjestina i sposobnosti, pa rade sporije i loSije);

¢ Svi materijalni uvjeti nisu ostvareni, pa nova organizacija ne moze

doci do izrazaja;

¢ Unato€ raspravama i pripremama nije sve predvideno;

e MijeSaju se elementi nove i stare organizacije (kod preustrojbe),

Sto poskupljuje, produzava i komplicira rad;

¢ Pojedinci pruzaju odpor novoj organizaciji.

Navedeni uzroci ne djeluju pojedinacno, vec¢ obi¢no u isto vrijeme
isprepleteno djeluje vise 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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ZAKLJUCAK

Postupka projektiranja organizacije sastoji se od cetiri kronoloske
faze (horizontalno), tj. od ¢etiri sinkrone razine (vertikalno). Kronoloske su
faze postupka projektiranja organizacije: izbor, istrazZivanje, projektiranje
strukture i projektiranje postupaka.

Svaka od te cetiri kronoloske faze dijeli se na cetiri sinkrone
(vertikalne) razine:

e Izbor: vizije, misije, ciljeva i zadataka;
e Istrazivanje: strukture, postupaka, metoda i sredstava;

¢ Projektiranje strukture: organizacijske zajednice, odnosa, jedinica
i proizvodnih sredstava;

e Projektiranje postupaka: redoslijed poslovanja, procedure,

uredsko poslovanje i primjena.

Na kraju zakljuc¢ujemo da se opis postupka projektiranja organizacije
temelji na sustavnome pristupu. To znaci, kako je ve¢ nekoliko puta u ovoj
knjizi napomenuto, da organizaciju, prilikom projektiranja, gledamo kao
globalan sustav. Drugim rije¢ima receno, svaka je podjedinica organizacije
sadrzana u svakoj predhodnoj jedinici, s tim da svaka jedinica sadrzi i sve
ostale jedinice.

Jedinice se organizacije projektiraju, dakle, na takav nacin da
ostvaruju svoje zadane ciljeve, a isto tako da ostvarenje njihovih ciljeva
pridonosi ostvarenju cilja cjelokupne organizacije, dakle stroja, dinamickoga
sustava, u djelatnome suodnosu sa svojom okolicom.
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