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II. 4. B ORGANIZACIJSKA 
SREDSTVA 
KATEGORIZIRANA 
PREMA VRSTI

 

Iako postoji mnogo vrsta organizacijskih sredstava, u kontekstu
ovoga rada (kontekstu B) prvenstveno se osvr¢emo na vid sredstava vezan uz
prikazivanje i preno§enje organizacijski relevantnih obavijest�. Heinz
Joschke navodi slijede¢a sredstva prikazivanja i preno§enja obavijesti,
odnosno organizacijskih sredstava  klasificirana po vrsti, a ta su: verbalna,
koja sadrÃe pismena i usmena sredstva, tabli�na i grafi�ka sredstva.

 

437

 

 U
ovome prikazu razdvajamo verbalna sredstva u dvije skupine i formuliramo
slijede¢a �etiri sredstva kategorizirana po vrsti:

¥ usmena,
¥ pismena,
¥ tabli�na,
¥ grafi�ka.
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     Joschke, H., op.cit., str. 434.
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II. 4. B1USMENA ORGANIZACIJSKA 
SREDSTVA

 

Navedeni autor (Heinz Joscke) ukazuje da se usmeno predo�enje
kvalitetno razlikuje od pismenog, odnosno da se usmenim izvje§¢em postiÃe
razli�iti u�inak. S tim u vidu, odre¶uje usmena organizacijska sredstva kao
organizacijska pomagala koja koriste usmeni izraz u svrhu u�inkovitijeg
prikaza i promjene organizacijskoga stanja. Kako ukazuje Kapusti¢ "usmeno
predo�avanje organizacijskih problema u nas se �esto bezrazloÃno
zapostavlja, a aktuelno je u organizacijskom radu zbog najmanje tri razloga:

1. Vremenskoga - kratko¢a raspoloÃivoga vremena �esto onemo-
gu¢uje pripremu i raspravu pisanih izvje§¢a.

2. Gospodarskoga - vaÃno je voditi brigu o tro§kovima pisanih mate-
rijala.

3. Komunikacijskoga - neposredno, pomo¢u pitanja i odgovora,
olak§ano je razumijevanje, �ime se pospje§uje iznalaÃenje odluka. U tu se
svrhu moÃe usmeno izlaganje poja�ati tehnikom vizuelnoga prikazivanja.

 

438

 

U kontekstu B prepoznajemo �etiri vrste reprezentativnih usmenih
sredstav�, a ta su:

¥ naredbe Ð upute,
¥ predo�enja - izvje§¢a,
¥ govori - diskusije,
¥ problemske diskusije.

 

II. 4. B11Naredbe
(II. 4. A11 Organizacijske upute)

 

Naredbe su verbalna organizacijska sredstva kojima osiguravamo da
se organizacijski zadatak obavlja u skladu sa zadanim i o�ekivanim
normama, i u skladu sa zadanim procedurama, rokovima i standardima.
Upute s karakterom naredbe moÃemo ozna�iti kao naredbodavne i
preventivne upute. To su upute koje su formulirane tako da osiguraju
striktno pridrÃavanje normi i propisa. IzraÃene su kratko, jasno i
nedvosmisleno, odrije§itim tonom, da bi se postigao dojam vaÃnosti Ãeljenoga
cilja i ostvario u�inak koji ¢e odmah nakon izgovorene upute imati utjecaj na
pona§anje. Nagla§avamo Õutjecaj na pona§anjeÕ jer je kod ovako formuliranih
uputa osobito izraÃena njihova kontrolna uloga, odnosno upu¢ivanje: §to
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Kapusti¢, S., op.cit., str. 298.
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Õto�noÕ raditi (samo tako, a nikako druga�ije) da bi se postiglo Ãeljeno,
odnosno izbjeglo neÃeljeno. Dakle, nagla§eno je Õupu¢ivanjeÕ, a ne
ÕopisivanjeÕ. To su upute vojni�koga stila, imaju karakter naredbe i
zapovijedi.

 

II. 4. B12Predo�enja
(II. 4. A21 Izvje§¢e)

 

Predo�enja su verbalna organizacijska sredstva s naglaskom na
slikovitosti - opisu, op¢enitoj slici. Zahtijevaju §iroke, op§irne i ne previ§e
detaljne formulacije. Neki od usmenih oblika predo�avanja su audio poruke i
preporuke, predavanja, usmeni dio prezentacije.

Audio poruke i preporuke oblici su predo�enja kojima tvrtke
usmenim putem komuniciraju s okolinom (trÃi§tem) ne obra¢aju¢i se pritom
isklju�ivo samo odre¶enim osobama ve¢ svim potencijalnim kupcima ili
partnerima. Iako i audiovizualne poruke imaju svoj usmeni vid, ovdje
prvenstveno mislimo na reklamne poruke putem radio-programa.

Kada izabrati upravo ovaj na�in ogla§avanja? Osim onih razloga koji
proizlaze iz ograni�avaju¢ih uvjeta kao §to je raspoloÃivi novac i sl., moramo
se zapitati da li je objekt ogla§avanja svojim svojstvima (pozitivna svojstva
¢emo naravno naglasiti u ogla§avanju) prikladan za takav na�in reklame.
Ako se radi o nekom sasvim novom specifi�nom proizvodu (npr. nova vrsta
automobila) svakako da je daleko prikladnija audiovizualna vrsta poruke u
kojoj ¢e potencijalni kupci istovremeno i vidjeti objekt reklame i �uti sve o
njegovim dobrim osobinama. Ako se na§e ogla§avanje odnosi samo na
upoznavanje trÃi§ta sa tvrtkom, njenim sjedi§tem i njenom djelatno§¢u ili
pak na neke standardne dobro poznate proizvode gdje ¢emo se orijentirati na
nagla§avanje na primjer niskih cijena, vjerojatno ¢emo izabrati audio
poruku. Naravno da odabir (ovdje pojednostavljeno govorimo o ovom
problemu pa koristimo dilemu ilili) ovisi i o segmentu trÃi§ta kojem
upu¢ujemo poruku. Sri¢a, kako sam kaÃe, daje drasti�ne primjere (ali kao i
uvijek veoma duhovite) za ovaj problem: ÒNitko normalan ne bi slijepcu
napisao propagandno pismo niti bi gluhome uputio reklamu putem radio
programa (Sri¢a, 1992, str.84).Ó Ne§to dalje navodi: ÒKomunikologija nas u�i
da je svaki �ovjek slijep ili gluh na neki oblik priop¢avanja, pa svaka poruka
ima odre¶eni na�in na koji je netko moÃe primiti i na nju pozitivno reagiratiÓ
(Sri¢a, 1992, str.84).

Navesti ¢emo i neke od na�ela koja valja slijediti pri koncipiranju i
formuliranju audio poruke.

 

1)

 

Prije samoga koncipiranja poruke u svezi nekoga proizvoda (ili
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usluge) u kojoj ¢emo naglasiti one najbolje karakteristike toga proizvoda koje
ga �ine razli�itim i boljim od konkurentskih proizvod� te vrste potrebno je
ispitati osnovne interese potro§a�a jer u suprotnom moÃe do¢i do velikih
pogrje§aka. U nagla§avanju zna�enja ovoga problema Petz navodi dva prim-
jera. Prvi je primjer slu�aj nekoga sredstva za �i§¢enje koje je reklamirano
kao sredstvo koje brzo �isti, a naknadna istraÃivanja su pokazala da 58 %
doma¢ica taj proizvod rabi najvi§e zato §to im ne o§te¢uje ruke. Sli�an prim-
jer je raklama za Nescaffe, pri kojoj je nagla§ena brzina pripreme a to je
upravo bilo ono §to je odbijalo doma¢ice od te kave jer je za ve¢inu njih prip-
rema kave odre¶eni ritual.

 

2)

 

Ako se prilikom formuliranja poruke razrije§i enigma ÕpercipiratiÕ,
ÕrazumjetiÕ i ÕupamtitiÕ onda je ta poruka u�inila svoj dio posla.

 

3)

 

Sklonost ljudi da se lako ÒusidreÓ oko poznatih �injenica, §to je sva-
kako lo§e za proces odlu�ivanja, treba iskoristiti (zloupotrijebiti) prilikom
slanja audio poruke u cilju propagande. Sve spoznaje i znanja pojedinca
obje§eni su, naime, o ÒsidraÓ raznih �injenica, istina, eti�kih normi ili vrijed-
nostnih sudova. Zato se pri prodaji ideje valja posluÃiti ve¢ postoje¢im Òsid-
rimaÓ ili smisliti nova ÒsidraÓ kojima ¢emo poduprijeti, argumentirati i u�initi
atraktivnijim svoj prijedlog

 

439

 

.

 

4)

 

Duhovita formulacija sigurno ¢e pridonijeti trajnosti upam¢ene
poruke.

Na kraju, spomenimo i �injenicu koja se potvrdila ispitivanjem da je
neposredno pam¢enje i pam¢enje nakon tri dana znatno bolje ako je
materijal prezentiran istodobno i vidno i slu§no (Petz). Ovo bi nas moglo
navesti na zaklju�ak kako bi, kada smo u poziciji da nas ni§ta ne ograni�ava
u odabiru medija i na�ina upu¢ivanja reklamne poruke, svakako (bez obzira
na karakteristike objekta) bilo poÃeljno izabrati audiovizualnu tehniku.
Me¶utim, ne smijemo ni zaboraviti da vizualni vid poruke moÃe djelovati
kontraproduktivno na jasno¢u same poruke, odnosno da moÃe izazvati
zaobilaÃenje poante poruke. Na primjer, prilikom pra¢enja TV reklame i
vidno i slu§no primamo istovremeno mno§tvo informacija, obavijesti, gdje
one nebitne mogu kod nekih ljudi (zbog razli�itih percepcija) toliko zaokupiti
paÃnju da uop¢e ne uo�e poantu poruke. Kod audio poruke takva je
mogu¢nost manja jer poruku pratimo samo slu§aju¢i.

Predavanje je tehnika predo�enja obavijesti o odre¶enoj problematici.
Ona se �esto kombiniraju s vizualnom tehnikom predo�avanja, pa moÃemo
govoriti o tehnici Ò�istogÓ predavanja i o audiovizualnoj tehnici.
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Sri�a, V., 1992., str. 88.



 

II. 4. B 

 

ORGANIZACIJSKA SREDSTVA PREMA VRSTI

 

519

 

Autori koji su se bavili tom problematikom postavljali su pitanje: ÒDa
li je tehnika predavanja dovoljno dobra da bi opravdala svoju gotovo totalnu
dominaciju u podru�ju obrazovanja?Ó

 

440

 

. Djelomi�ni odgovor na to pitanje,
koji je tako¶er interesantan sa stanovi§ta usporedbe tehnike �istoga
predavanja i audiovozualne tehnike, dali su neki rezultati ispitivanja na tom
podru�ju. Naime, pokazalo se da su neposredni efekti audiovizualne nastave
bolji od neposrednoga efekta predavanja, ali da je nakon nekoliko tjedana ili
mjeseci koli�ina zapam¢enoga materijala bila ve¢a kod u�enika koji su
slu§ali predavanje bez upotrebe audiovizualnih pomagala (Petz). Petz ovakvu
razliku u trajnosti nau�enoga materijala obja§njava �injenicom da kod
audiovizualne tehnike u�enik nema potrebu da sam usustavljuje i
simbolizira gradivo dok je kod predavanja u�enik na to ÒprisiljenÓ Ãeli li s
razumijevanjem pratiti nastavnika; time on postaje aktivan, a ste�ene
spoznaje su �vr§¢e i trajnije.  Sasvim je jasno da je u nekim slu�ajevima ne
samo poÃeljno ve¢ i nuÃno predavanje nadopuniti vizualnim doÃivljajem.
Uobi�ajen je primjer obrazovanje u podru�ju medicine gdje se neki detalji (na
primjer kod sloÃene operacije) svakako moraju vidjeti pomo¢u vizualnih
pomagala, jer se takve obavijesti nikako ne mogu ste¢i samo usmenim
predavanjem.

Predavanja se �esto zamjenjuju ili dopunjuju seminarima i
diskusionim tehnikama.

 

441

 

. Iako je te§ko re¢i da li se radi o boljim
tehnikama, njihova o�ita prednost je u dvosmjernoj komunikaciji.

Op¢enito, prezentacija je tehnika predo�avanja i upu¢ivanja
obavijest� zainteresiranim osobama. Objekt prezentacije moÃe biti neki
proizvod, idejno rje§enje, plan, izvje§¢e. U okviru ovoga rada prvenstveno nas
zanima usmeni vid prezentacije (gotovo jednako vaÃni su i vizualan vid,
vremenski vid, te pristup problemu, koncepcija itd.). Usmjerit ¢emo se na
prezentacije u kontekstu Òprodavanja idejeÓ, jer prezentacije u ve¢ini
slu�ajeva imaju taj smisao bez obzira na konkretni objekt. U svakom slu�aju
radi se o inventivnom postupku od strane prezentanta koji ima za cilj
motivirati

 

 

 

osobe nazo�ne prezentaciji da ÒkupeÓ (rije� kupnja ovdje moÃemo
shvatiti i doslovno i u prenesenom zana�enju) objekt prezentacije.

Navesti ¢emo neka pravila i predpostavke koje bi trebalo ispuniti da
bi prezentacija bila uspje§na, a najvi§e se ti�u upravo usmenoga dijela
prezentacije. Prezentant bi obra¢anje nazo�nima svakako trebao zapo�eti
svojim predstavljanjem. Zatim bi morao raditi slijede¢e...

 

1)

 

Kazati o ¢emu ¢e govoriti.
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Petz, op. cit., str. 53.
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Petz, op. cit., str. 54.
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2)

 

Govoriti i pritom:

¥ upotrebljavati kratke i jasne re�enice jer pri usmenom izraÃavanju
u kompleksnim re�enicama lako se gubi klju�na misao;

¥ §to vi§e upotrebljavati rije�i i re�enice konkretnoga zna�enja i izb-
jegavati suvi§e abstraktne pojmove;

¥ izbjegavati Ãargone ako nije podpuno siguran da ¢e ih svi razumi-
jeti i pravilno protuma�iti;

¥ odgovaraju¢im rije�ima i re�enicama naglasiti kada zavr§ava
jedan dio prezentacije i prelazi na drugi kako bi bila jasna struk-
tura prezentacije;

¥ naglasiti klju�ne rije�i;

¥ argumentirati svoje tvrdnje o prednostima prezentirane ideje,
proizvoda ili plana;

¥ zaintrigirati nazo�ne, te klju�ne argumente kao odgovore na neke
nedoumice poku§ati iznijeti u diskusionom dijelu prezentacije kao
Òto�ku na iÓ.

 

3)

 

Kazati o �emu je govorio.

Prilikom prezentacije u svakom slu�aju moramo voditi ra�una o svim
vidovima. Ako prezentaciju, na primjer, izvodimo u podpuno pogre§no
vrijeme ona ne¢e uspjeti bez obzira na savr§eno izveden usmeni dio
prezentacije. U svezi s tim Sri¢a daje veoma duhovit primjer: ÒPrezentirate li
ideju rukovodiocu koji se upravo vratio s pogreba voljene osobe, §anse za
uspjeh uistinu su male. Ako pak ideju predo�avate §efovima koji su upravo
dobili povi§icu, odabrano vrijeme izlaganja radi za vasÓ

 

442

 

.

 

II. 4. B13Govori, pregovori
(II. 4. A31 Tehnika sazivanja i 
vo¶enja sastanaka Ð verbalni vid)

 

Govori i pregovori verbalna su organizacijska sredstva kojima
informiramo, integriramo, koordiniramo i motiviramo �lanove organizacije.
Govori su kompleksno sredstvo koje zahtijeva upotrebu logisti�kih,
faktualnih, emotivnih, kvantitativnih i kvalitativnih rije�i, formulacija te
podatke op¢enito, i obra¶eni su u relevantnoj literaturi.
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Sri¢a, V., op. cit., str. 93.
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U organizacijskom kontekstu, govori su verbalna organizacijska
sredstva kojima utje�emo na pona§anje �lanova organizacije. MoÃemo re¢i da
su govori oru¶a putem kojih govornik ostvaruje svoj utjecaj na skupinu
ljudi. On im nudi sliku situacije, stanja ili problema, za koju nije nuÃdno da
bude realna, ve¢ tako vje§to predo�ena da je skupina percipira kao realnu.
Govore moÃemo promatrati kao dijelove konferencija i pregovora, ali i kao
sredstvo koje funkcionira u svim prilikama kada se pojedinac obra¢a skupini
ljudi. Bez obzira koji je cilj okupljanja ljudi, svi govori mogu se svesti pod
zajedni�ki nazivnik Õutjecanja na pona§anjeÕ. Da bi se ostvario utjecaj
govornika na one kojima govori �esto nije toliko bitan sadrÃaj govora koliko
govorni�ka vje§tina.

Pregovori su sredstvo kojim organizacija, u vezi s nekim problemom,
komunicira s okolicom odnosno s partnerima iz okoline u cilju traÃenja
rje§enja koje bi bilo prihvatljivo za sve pregovara�ke strane. Radi se o jednom
sloÃenom procesu, a u okviru ovoga rada osvrnut ¢emo se samo na neke
njegove vidove, prvenstveno na usmeni vid koji je i najizraÃeniji. Spomenuti
¢emo i neke naj�e§¢e probleme vezane uz pregovore.

�esto se zanemaruje ljudski vid pregovora. Isti, naime, ukazuje na
potrebu da strane pristupe pregovorima imaju¢i na umu da s druge strane
pregovara�koga stola nije neki apstraktni predstavnik druge strane ve¢
ljudsko bi¢e. To je jedan od najvaÃnijih uvjeta da se do¶e do zadovoljavaju¢eg
dogovora. Potrebno je, dakle, razumjeti �injenicu da postoje razli�ite
percepcije istoga i da uvijek postoji mogu¢nost da nas druga strane na shvati
na onaj na�in kako bismo mi to htjeli. Pravilno postavljanje prema ovome
vidu pregovora moÃe mnogo pridonijeti pozitivnomu ozra�ju pregovora i tim
putem pronalaÃenju odgovaraju¢eg rje§enja. S druge pak strane,
zanemarivanje ljudskoga vida pregovora moÃe imati kobne posljedice po
rezultat pregovora.

Jedan od problema proizlazi iz �injenice da je pregovaranje
dinami�an proces brzoga razmi§ljanja i brzih reakcija u izravnoj diskusiji,
izravnome razgovoru. U razmi§ljanju §to ¢e biti slijede¢e §to ¢emo re¢i ili koji
¢emo argument iznijeti, �esto ne slu§amo §to nam toga trenutka govori
druga pregovara�ka strana.

Jasno je da mogu¢nost me¶usobnoga nerazumijevanja predstavlja
najve¢i problem pregovora, ali i komunikacija uop¢e. Taj problem je
najizraÃeniji kada pregovara�i dolaze iz razli�itih govornih podru�ja bez
obzira §to se pregovori odvijaju na jednome jeziku. Ilustrirajmo to primjerom
pregovora po�etkom 80-tih u svezi osloba¶anja talaca koje su drÃali iranski
vojnici. Naime, po tom pitanju generalni sekretar UN-a Waldheim stigao je u
Iran i pritom izjavio da dolazi kao posrednik u iznalaÃenju kompromisnoga
rje§enja (ÒI have come as a mediator to work out a

 

 

 

compromiseÓ). Kako na
perzijskome rije� posrednik tj. ÕmediatorÕ sugerira da se radi o nametljivcu ili
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nepozvanom gostu, a rije� kompromis tj. ÕcompromiseÕ na perzijskome
govornome podru�ju nema nikakvoga pozitivnoga zna�enja, ve¢ samo
objavljivanje ove izjave na Teheranskom radiju i televiziji zna�ilo je korak
unatrag za pregovara�ki proces.

Na kraju spomenimo neke kvalitete dobroga pregovara�a:

¥ vje§to se izraÃava,

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

¥ sposoban je govoriti, a da ne kaÃe Òni§taÓ i pritom djelovati veoma
uvjerljivo,

¥ postavlja prava pitanja,

¥ vje§to se nosi s te§kim i provokativnim pitanjima,

¥ sposoban je ÒkupovatiÓ vrijeme u diskusiji odnosno ostaviti pros-
tora sebi za razmi§ljanje tako da, na primjer, kaÃe: Òne razumi-
jemÓ; ako treba i peti put nakon petoga poja§njavanja.

 

II. 4. B14Problemske diskusije
(II. 4. A41 Konferencija ideja)

 

organizacijsko je sredstvo inoviranja organizacije putem skupnih
diskusija u svrhu iznalaÃenja novih organizacijskih rje§enja. Ova tehnika
usmjerena je na dijagnosticiranje, odnosno uo�avanje nedostataka, odnosno
grje§aka u sustavu te na ispravljanje istih. S tim u vidu, problemska se
diskusija, prema Hartmannu i Hausteinu, provodi u dvije faze:

¥ Faza jedan odnosi se na diskutiranje ve¢ prou�enih materijala i
podataka koji ukazuju na postoje¢e nedostatke. U ovoj fazi usta-
novljava se da li se svi sudionici slaÃu oko prirode i broja nedosta-
taka i, ukoliko se ne slaÃu, broj i priroda nedostataka se mijenja i
uskla¶uje sve dok se svi sudionici ne sloÃe oko toga koliko ima
nedostataka, i koji su nedostaci prihva¢eni od svih.

¥ Druga faza problemske diskusije sastoji se od iznalaÃenja ideja,
odnosno rje§enja kojima otklanjamo uo�ene probleme. Specifi�no
za problemsku diskusiju, odnosno za drugu fazu problemske dis-
kusije jest to da se kritiku, odnosno negativno vrjednovanje
mogu¢ega rje§enja ne odvaja od procesa iznalaÃenja rje§enja. Tim
postupkom se smanjuju vremenski i ostali tro§kovi vezani uz
neizvodiva ili neefikasna rje§enja, ali se i smanjuje vjerojatnost i
u�estalost uistinu kreativnih i originalnih rje§enja.
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443. 

 

Hartmann, W., Haustein, H., op.cit., str. 150.
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II. 4. B2PISANA ORGANIZACIJSKA 
SREDSTVA

 

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

¥ organizacijske akte,

¥ propise,
¥ opise radnih mjesta,

¥ izvje§¢a.
U ovom radu, te u kontekstu B, isti�emo slijede¢a pisana sredstva:
¥ organizacijske propise,

¥ poslovnike,
¥ poslovna pisma,

¥ elaborate.

 

II. 4. B21Organizacijski propisi 
(II. 4. A12 Statuti)

 

Sikavica i Novak odre¶uju propise (okruÃnice) kao "akte kojima se
reguliraju pojedina manje vaÃna organizacijska pitanja. Obi�no se
upotrebljavaju za reguliranje odnosa izme¶u pojedinih organizacijskih
jedinica ili, pak, za provo¶enje manjih organizacijskih promjena, npr.
promjena u na�inu trebovanja materijala, obra�unavanju putnih tro§kova."
Prema Sikavici, organizacijski propisi su "vrlo sli�ni organizacijskim
okruÃnicama... (no) razlikuju se, uglavnom, po tome §to su propisi op§irniji i
trajniji... i §to, u pravilu, tetiraju sloÃeniju materiju."

 

444

 

Kapusti¢ odre¶uje propis kao "organizacijsko sredstvo kojim se
definira na�in obavljanja radnih zadataka radi njihovog lak§eg izvr§avanja  i
kontroliranja."

 

445

 

Organizacijski propisi u na�elu sadrÃe: naziv organizacije, naziv
relevantnoga dijela organizacije (dijela na koji se propis odnosi), vrstu
propisa, naziv propisa, redni broj stranica, sadrÃaj propisa, razradu propisa,

 

444. 

 

Sikavica, P., Novak, M., op.cit., str. 434.

 

445. 

 

Kapusti¢, S., op.cit., str. 304.
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naziv organizacijske osobe koja je izdala propis, podatak o mjestima na koje
dopis treba dostaviti, vrijeme valjanosti propisa.

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

 

Slika 114: Obrazac organizacijskoga propisa

 

Uz navedene uvodne te §ablonizirane stavke pojedinoga propisa,
najzahtjevniji dio u formuliranju propisa je razrada sadrÃaja, koja se sastoji
od:

¥ definicije predmeta propisa te svrhe propisa,

¥ odre¶ivanja odgovornosti - nosioca zadatka,

¥ postupka i vremena,

¥ povezanosti s ostalim fazama rada.

 

446

 

Upotreba i izgled uobi�ajenoga propisa ilustriramo primjerom iz
Ivanka. (Vidi sliku 115.)

 

446. 

 

Adaptirano iz Ivanko, ·., Raziskovanje in projektiranje organizacije, Delo,
Ljubljana, 1980., str. 365.

Organizacija
Organizacijski

propisi

Broj propisa

Stranica

Funkcije
Organizacijske

jedinice

Propis
odobrio

Datum

Vrijedi
do

Umjesto
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Slika 115: Tipi�an propis 
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II. 4. B22Poslovnici
(II. 4. A22 Pismena izvje§¢a)

 

Poslovnik je pismeno organizacijsko sredstvo kojim se, prema
Sikavici i Novaku, "ure¶uje na�in rada pojedinih organa i njihovih pomo¢nih
tijela, kao §to su priprema i saziv sjednice, utvr¶ivanje dnevnog reda, na�in
vo¶enja rasprave, na�in glasanja, na�in informiranja o radu i odlukama i
sli�no."

 

447

 

 Poslovnik je veoma vaÃno organizacijsko sredstvo i, uz statut, �ini
temelj djelotvornom administriranju i provo¶enju administracijske politike te
razli�itih postupaka. Poslovnik treba formulirati vrhunsko rukovodstvo, jer
se poslovnikom, osim koordinacije, vr§i i kontrola nad upravljanjem
organizacijom te je time poslovnik i sredstvo kojim razli�ita tijela izraÃavaju i
provode svoje interese. S tim u vidu, treba osigurati da se interesi pisaca i
provoditelja poslovnika §to vi§e podudaraju s autenti�nim ciljevima i
interesima organizacije.

 

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

 

Poslovna su pisma sredstvo komuniciranja, poslovnih i kurtoaznih
obavijest� kojima organizacija ulazi u odnose interreakcije

 

448

 

 s okruÃenjem
te integracije i interakcije na lokalnom poslovnom planu (sama sa sobom).
·iroko gledano, svaka organizacijska komunikacija, uklju�uju¢i i one koje se
ti�u proizvodnje, inÃinjerskih, tehnolo§kih, pravnih i inih komunikacija ima
veze , ili moÃe biti vi¶ena kao vrsta poslovne komunikacije. U organizacijskoj
literaturi, me¶utim, poslovne se komunikacije odnose na:

¥ komunikacije u vezi kupnje, prodaje (marketing, reklama, itd.),
¥ prigodne komunikacije - zahvale, �estitke - kurtoazna obavje§-

tenja,
¥ financijsko - ra�unovodstvene komunikacije,
¥ interne komunikacije. Djelatnost koja se u pro§losti zvalo trgo-

va�ko dopisivanje obja§njava najve¢i dio poslovnih komunikacija,
a ta uklju�uju:

¥ poslovne pozive,
¥ izvje§¢a kupcima,
¥ upise kupaca,

 

447. 

 

Sikavica, P., Novak, M., op.cit., str. 434.

 

448. 

 

Sadler, P., op.cit., str. 54.
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¥ narudÃbe,

¥ ugovore o prodaji,

¥ reklamacije,

¥ poÃurnice, itd.

Poslovne komunikacije moÃemo tretirati kao poslovno sredstvo na
temelju ranije citiranoga poimanja sredstava, kao tehnika, odnosno kao
skup i odre¶en na�in kori§tenja razli�itih metoda. Uprkos razli�itosti oblika
poslovnih komunikacija, ve¢ina podlijeÃe izvjesnim osnovnim pravilima, a ta
su:

¥ standardizacija oblika,

¥ standardizacija struktura,

¥ prepoznatljivost nakane,

¥ redovitost.

Kliment odre¶uje poslovne komunikacije i kao sredstvo, i kao
znanstvenu disciplinu i to onu "koja prou�ava pisani sustav komunikacija s
aspekta organizacije i sastava komunikacija, racionalizacije u izradi
komunikacija te mehanizacije i automatizacije poslovanja."

 

449

 

S gore navedenim u vidu, Kliment veÃe poslovne komunikacije uz
pismenost, a time i ekonomi�nost, jasno¢u i eleganciju izraza te ukazuje da:
"Poznavanje ekonomske pismenosti napose dolazi do izraÃaja u zemljama
trÃi§ne privrede pri �emu, uz kvalitetu proizvoda ili usluga, treba znati i
zainteresirati potencijalnog kupca za odre¶eni predmet ili uslugu."

 

450

 

 Za
ovoga autora, prema sadrÃaju, poslovne komunikacije mogu biti:

¥ trÃi§ne ili komercijalne,

¥ ra�unovodstveno - bankovne,

¥ trÃi§no sluÃbene,

¥ interne.

Kreiranje kvalitetne poslovne komunikacije, prema Klimentu,
zahtijeva standardizaciju i racionalizaciju koja obuhva¢a oblik i izradu.

 

Oblik, format i standarizacija papira

 

. Poslovni papiri, u pravilu,
posjeduju ve¢ tiskane oznake, kao §to su naziv poduze¢a, predmet
poslovanja, mjesto, telefon, Ãiro ra�un, itd. Standardizirani format HRS -
Hrvatski standard - temelji se na:

 

a)

 

formatu veli�ine 1189mm x 841mm

 

449. 

 

Kliment, A., Poslovne komunikacije, ·kolska knjiga, Zagreb, 1993., str.
6.

 

450. 

 

Kliment, A., op. cit., str. 7.
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b)

 

formatu veli�ine 1414mm x 1000 mm

 

c)

 

formatu veli�ine 1297mm x 917mm

 

a)

 

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

Krajem dvadesetoga stolje¢a na anglo-ameri�kom podru�ju dolazi do
znatnih varijacija na polju formata. U Ãelji da svrate paÃnju manageri koriste
posjetnice neuobi�ajenih formata, kao §to se poslovni dopisi razlikuju bojom,
izgledom, veli�inom slova, itd. Iako ta evidentna destandardizacija formata
uistinu privla�i paÃnju, valja imati na vidu da je neuobi�ajene formate te§ko
pohraniti, evidentirati te time destandardizacija formata moÃe biti i
kontraproduktivna.

 

Izrada poslovne komunikacije

 

 uklju�uje:  zaglavlje, mjesto i datum,
adresu primaoca, pozivne oznake, predmet, oslovljavanje, sadrÃaj, pozdrav,
podpis.

Za primjer Kliment prilaÃe slijede¢e pismo "INA trgovine".
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Slika 116: 
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II. 4. B24Elaborati
(II. 4. A42 Organizacijske projekcije)

 

Elaborat, poput izvje§¢a, organizacijsko je sredstvo kojim se
pismenim putem prikazuje izvjesno organizacijsko stanje. Iako su termini
izvje§¢e i elaborat gotovo identi�ni elaborat se, u na�elu, odnosi na projekciju
odnosno na izvje§¢e o budu¢im Ãeljama ili predpostavljenome stanju. Prema
Bubleu elaborat obuhva¢a, uz ostalo, i: uvod, podatke o opisanoj
organizaciji, �imbenike utjecaja na organizaciju, analizu strukture, analizu
postupaka, analizu sredstava, zaklju�ak.

 

451

 

451. 

 

     Buble, M., op. cit., str. 79-81.
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II. 4. B3TABLI�NA ORGANIZACIJSKA 
SREDSTVA

 

Tabli�na organizacijska sredstva su organizacijska pomagala kojima
vi§edimenzionalnim usporedbama (naj�e§¢e dvodimenzionalnim)
prikazujemo veze i odnose izme¶u razli�itih veli�ina. Iako su odnosi i veze
sli�ni termini, tablice su znatno pogodnije za izraÃavanje veza. veze se rije¶e
odnose na fiksne i odre¶ene veli�ine. Tablice su egzaktnije i detaljnije od
crteÃa i grafikona, i time podobne za izraÃavanje navedenih razli�itih vidov�
istih ili povezanih kvantitativnih veli�ina. Tablice, u odnosu na dijagrame,
tendiraju stati�nosti, odnosno manje su podobne za prikazivanje dinami�nih
odnosa, kao §to su i manje podobne za prikazivanje odnosa podre¶enosti i
nadre¶enosti. Uz ostala, moÃemo navesti i slijede¢a �etiri tabli�na sredstva:

¥ jednostupne tablice,
¥ vi§estupne tablice,
¥ sociomatrice,
¥ ispitne liste.

 

II. 4. B31Jednostupne organizacijske tablice
(II. 4. A13 Prora�un Ð ra�unske 
tablice)

 

Jednostupne organizacijske tablice sredstvo su prikazivanja
organizacijskoga stanja, ili odnosa, putem dvodimenzionalnoga redanja
organizacijski  relevantnih obavijest�. Ove, kao i sve tablice, prikazuju
odnose i veze izme¶u razli�itih veli�ina s naglaskom na vezama. Prema
Kapusti¢u: "Organizacijska tablica saÃeti je prikaz odnosa izme¶u poslova i
zadataka te njihovih nosilaca - pojedinih organizacijskih dijelova ili pojedinih
osoba neke organizacije."

 

452

 

 Jednostupne tablice su one gdje se povezanost
nosilaca s poslovima i zadacima, koje nosioci obavljaju, prikazuje s
korespodentnim poljima verbalno, u pisanom obliku, slovima ili simbolima.
Ivanko upu¢uje na slijede¢e prednosti tablica:

¥ relativno jednostavno biljeÃenje prikupljenih obavijest� o posto-
je¢em na�inu organiziranja,

¥ brza izrada pojednostavljenoga pregleda postoje¢eg organizacij-
skoga stanja,

¥ uspje§na lokalizacija organizacijskih nedostataka,

 

452. 

 

Kapusti¢, S., op.cit., str. 319.
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¥ uspje§na analiza i pobolj§anje organizacijskih nedostataka,
¥ pojednostavljeno prikazivanje donosilaca odluka radi pospje§i-

vanja procesa odlu�ivanja,
¥ brzo i lako informiranje poslovodnih organa i drugih donosilaca

odluka o opsegu njihovih odgovornosti,
¥ bolja izobrazba poslovodnoga ljudstva o formalnim odnosima

me¶u �lanovima organizacije,
¥ podrobnija analiza raspodjele poslova izme¶u radnika iste jedi-

nice,
¥ tro§kovna valorizacija poslova i zadataka

 

.

 

453

 

453. 

 

Ivanko, ·., op.cit.
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Tablica 59: Pregled podjele aktivnosti pripreme rada po podru�jima rada 
i nosiocima zadatak�

* Ivanko, ·., Metodologija unapre¶enja organizacije, Zavod
za produktivnost, Zagreb, 1982., str. 164Ð165
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Tablica 60: 

* Ivanko, ·., Metodologija unapre¶enja organizacije, Zavod
za produktivnost, Zagreb, 1982., str. 175.
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Op¢enito gledano, tabli�ni prikazi djelotvorno omogu¢avaju
dono§enje slijede¢ih odluka:

¥ odluke o primanju djelatnika,

¥ odluke o nagra¶ivanju djelatnika,

¥ odluke o godi§njim i ostalim odmorima djelatnika,

¥ odluke o napredovanju djelatnika,

¥ odluke o osobnim dohocima.

Tabli�ni oblici prikazivanja tako¶er su podobni za odluke o:

¥ naru�ivanju materijala,

¥ naru�ivanju sredstava i tehnologije,

¥ reklamacijama,

¥ odobravanju kredita, itd.

Jednostupne tablice naj�e§¢e prepoznajemo kao jednostupne
funkcijske tablice i logi�ke tablice odlu�ivanja.

Pod 

 

jednostupnim funkcijskim tablicama

 

 podrazumijevamo one
organizacijske tablice koje jednozna�no prikazuju uspostavljene veze izme¶u
zadataka i njihovih nosioca (zaposlenih, radnih mjesta ili pojedinih
organizacijskih dijelova).

Dvije stvari ih odre¶enije odre¶uju i �ine razli�itim od sli�nih
tabli�nih sredstava...

 

1)

 

Ove tablice su ÕjednostupneÕ, dakle u korespodentnim poljima nalaze
se, bilo verbalni opisi, bilo simboli koji jednozna�no bez dopunskih opisa ili
simbola prikazuju veze izme¶u stupaca i redaka tablice. Drugim rije�ima,
radi se o jednostrukim vezama, dok upotrebom procesnih matrica i vi§estup-
nih tablica prikazujemo vi§estruko odre¶ene veze.   

 

2)

 

Kada se govori o njihovoj konstrukciji tada obi�no govorimo o poslo-
vima i zadacima nekoga organizacijskoga odjela koje rastavljamo na djelo-
mi�ne zadatke i o pojedinim osobama ili dijelovima organizacije kao njihovim
nosiocima

 

454

 

. Dakle, cilj nam je §to vi§e konkretizirati zadatke i nosioce radi
§to preglednijeg prikaza postoje¢e i potrebne podjele zadataka i §to razumlji-
vijeg opisa radnoga mjesta. Ovo je spomenuto radi distinkcije tablica ove
vrste od onih tabli�nih oblika koji su u ovom radu nazvani procesnim matri-
cama i pri �ijoj upotrebi naj�e§¢e teÃimo sveobuhvatnosti.

 

454. 

 

Kapusti¢, S., op. cit. (1984.).
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Tablica predstavlja ÕAckerovu jednostupnu funkcijsku tablicu
nabavnoga odjelaÕ (Kraj�evi¢, prema Kapusti¢u

 

455

 

). Simboli u tablici zna�e
slijede¢e:

X- cjelokupna funkcija (planiranje + izvr§avanje + kontroliranje),

O- odlu�ivanje,

P- planiranje,

I- izvr§avanje,

K- kontroliranje.

 

Slika 117: Ackerova jednostupna funkcijska tablica nabavnoga odjela

 

455. 

 

Kapusti¢, S., op. cit. (1984.), str. 322.

 

izvr§ioci

zadatci

 

voditelj
nabave

pomo¢nik kupnja
 I.-
kovine

kupnja 
II.-
elektr.

kupnj
a
III.-
ostalo

termi-
niranje

kontrola
ra�una

skladi§te
tvoriva

ured

 

istraÃivanje
trÃi§ta

     O       P I     I     I     I

planiranje
nabave

     O        X     X     X     X

ispitivanje
potreba

     O     X     X     X

prikupljanje
ponuda

    X     X     X

primanje
zastupnika

     X      X     X     X

naru�ivanje     X     X     X

kontrola
nabave

    X

kontrola
ra�una

     X

kontrola
zaliha

    K     K        I

procjena
inventure

    X     X     X

dopisivanje     X     X     X    X
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Dvodimenzionalna logi�ka tablica odlu�ivanja

 

 temelji se na na�elu
uzro�no-posljedi�ne logike. Naime, ona na pregledan na�in nudi rje§enja
dvojba: Õ§to-akoÕ ili Õako-ondaÕ

 

456

 

. Ona je dakle jednostavna jer uklju�uje
samo dva uvjeta (dvije dimenzije) problema ili pitanja.

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

¥ prikazi redova voÃnje u svim vrstama prometa;
¥ podloge za utvr¶ivanje poreza;
¥ podloge za utvr¶ivanje razli�itih utro§aka, na primjer elektri�ne

energije;
¥ cjenici u kojima je cijena proizvoda ili usluge ovisna o dva �imbe-

nika;
¥ financijske tablice za utvr¶ivanje razli�itih koeficijenata; i sl.
Ilustrativan primjer dajemo tablicom koja predstavlja Õcjenik

oglasnoga prostora u jednoj publikacijiÕ. Ova dvodimenzionalna logi�ka
tablica odlu�ivanja funkcionira na slijede¢i na�in: ÒAko Ãelimo reklamu na
sredi§njoj stranici, a zadovoljit ¢e nas tre¢ina stranice, platiti ¢emo 2.200,00
KnÓ. Ova tablica funkcionira i na obrnut na�in: ÒAko imamo na raspolaganju
2.500,00 Kn izabrati ¢emo reklamu na tre¢ini druge stranice publikacijeÓ.

Da se radi o podlozi za utvr¶ivanje poreza, na primjer, na godi§nji
prihod obitelji, tada bi se ovako sluÃili tablicom: ÒAko godi§nji prihod obitelji
poreznoga obveznika (naveden vertikalno) iznosi ÒYÓ, a obitelj ima ÒXÓ
�lanova (navedeno horizontalno), tada ¢e porezni obveznik platiti ÒXYÓ
porezaÓ (naveden na presjeku stupca Y i retka X).

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

 

457

 

.

 

456. 

 

Sri�a, V., op. cit. (1990.).

 

457. 

 

Sri�a, V., op. cit.
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Slika 118: Dvodimenzionalna logi�ka tablica odlu�ivanja (Cjenik 
oglasnoga prostora u jednoj tiskovini)

 

II. 4. B32Vi§estupne tablice

(II. 4. A23 Matrice)

 

Vi§estupne tablice organizacijska su sredstva kojima prikazujemo
vi§estruko odre¶ene uloge pojedinih organizacijskih mjesta ili nosilaca, ili
vi§estruko odre¶ene nosioce koji  obna§aju jedinstvene uloge i l i
organizacijske mjere. Vi§estruke tablice koristimo tako da dijelimo stupce i
redke uvo¶enjem dopunskih simbola u polja tablice pokraj onih koja se ve¢
nalaze u tablici. Na taj na�in mogu¢e je prikazati poslove koji se obavljaju na
razli�itim objektima ili one koje na istim objektima obavljaju razli�ite
osobe.

 

458

 

 Prema Schmidtu, vi§estrukim tablicama mogu¢e je povezivati
organizacijske tablice s opisima radnih mjesta. Ovim se tablicama
preglednije i jasnije moÃe prikazati smisao koji ti opisi sadrÃavaju. Kako
ukazuje Kapusti¢ (slijede¢i Schmidta), vi§estruke tablice olak§avaju kriti�ko
preispitivanje obavijest� zbog velike preglednosti. Isto tako, vi§estupnjevana
podjela istih zadataka na razli�ite nosioce ukazuje na svrsishodnost
kombiniranja djelomi�nih zadataka kod pojedinih nosilaca.

 

459

 

458. 

 

Kapusti¢, S., op.cit., str. 319.

 

459. 

 

Kapusti¢, S., op.cit., str. 375.

 

veli�ina stranice

vrsta strane          1         1/2        1/3 slovo l ik+10
rije�i

naslovnica           x           x      3.000,00      1.500,00

druga strana      8.000,00      4.000,00      2.500,00      1.300,00

me¶ustrane           x      2.400,00      1.800,00         800,00

2 srednje str.      6.000,00      2.900,00      2.200,00      1.000,00

posljednja str.      8000,00      4.000,00      2.500,00      1.300,00
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II. 4. B33Sociomatrica
(II. 4. A33 Kocka podataka)

 

Sociomatrice su dio znanstvenih tehnika zvanih sociometrija, a u
organizacijskom smislu ozna�avaju specifi�no sredstvo tabli�noga
prikazivanja me¶uljudskih odnosa u okviru organizacije. Sociometriju, a
time i sociomatrice, razvio je socijalni psiholog rumunjskoga porijekla
Moreno. Kapusti¢, pak, odre¶uje sociomatrice kao "tabli�ni prikaz
emocionalnih odnosa izme¶u �lanova organizacije."

 

460

 

 Prema Schmidtu,
sastavlja� organizacijske  sociomatrice odre¶uje simbolom  + pozitivan
emocionalni odnos, simbolom  -  negativan, a simbolom  o  neutralan odnos.
U formulaci j i  sociomatrice Schmidt ozna�ava odnose izme¶u 6
organizacijskih subjekata ABCDEF koji ozna�avaju 6 organizacijskih osoba -
pojedinaca. Svaka od tih osoba zapitana je da izrazi znakom odnos prema
svakoj od ostalih pet osoba. Znakovi su ve¢ navedeni  +  ,  -  i  o  . U okviru
prikazane slike ankete ukazuje se da su se tri osobe pozitivno izrazile
znakom  +  o osobi C, §to zna�i da je C najpopularnija osoba. Dvije osobe su
se pozitivno izrazile o osobi A, a jedna o osobi B. Istovremeno, tri su se osobe
izrazile negativno o osobi E i isto tako o osobi F. O ostalim osobama
anketirani su se izraÃavali neutralno. U okviru sociomatrice, gore navedene
organizacijske emotivne odnose Schmidt prikazuje na slijede¢i na�in.

 

460. 

 

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

 

II. 4. B34Organizacijske liste
(II. 4. A43 Tablice nagra¶ivanja i 
motiviranja Ð kvadratne tablice)

 

Prema Kapusti¢u: "Organizacijske liste su pisane smjernice, obi�no u
obliku pitanja, kojima se utvr¶uju slaba mjesta u postoje¢im organizacijskim
rje§enjima radi kriti�ke procjene tih rje§enja."

 

461

 

 Ispitne (organizacijske) liste
veoma se �esto primjenjuju u njema�kom, pa i u anglo-ameri�kom
poslovnom podru�ju. Primjenjuju se za utvr¶ivanje slabih to�aka ili podru�ja
uspje§nosti na polju informiranja, komuniciranja te na ve¢em broju
funkcionalno odre¶enih polja. Ispitnom listom organizator postavlja

 

461. 

 

Kapusti¢, S., op.cit., str. 242.

A B C D E

A

B

C

D

E

F

Birani
Bira�i

Podijeljeni
glasovi

Podijeljeni
glasovi

Ukupno

Ukupno

F

2 1 3 0 0 0

0 0 0 3 3 3

2 1 3 0 3 3

1 1 2

1 1 2

1 1 2

1 1 2

1 1 2

6

6

12

* Schmidt, G., Funktionendiagramme das Ende der Stellenbeschrei-
bung?, B�rotechnik BTA, Baden Baden, 1974., str. 1240-1241.
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konkretna pitanja o uspje§nosti, ili neuspje§nosti, pojedine to�ke ili
pojedinoga rje§enja te time sti�e brz i efikasan uvid u stanje stvari. Meyer i
Nagel prikazuju ve¢i broj ispitnih lista od kojih Kapusti¢ preuzima onu
prikazanu na slici 120.
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Slika 120: 
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Razlikujemo dvije temeljne vrste ispitnih lista:
¥ ispitne liste za procjenjivanje organizacijskih rje§enja
¥ ispitne liste za procjenu uspje§nosti izvo¶enja i zaposlenih.
Pod 

 

ispitnim listama za procjenjivanje organizacijskih rje§enja

 

podrazumijevat ¢emo one ispitne liste kojima se ispituje projektna zrelost pri
projektiranju, dakle prije same faze izvo¶enja. Govore¢i o ispitnim listama,
Kapusti¢ izdvaja njihovu primjenu u sustavu kvalitativne projektne kontrole
i slijedi Stefanija (Stefani, prema Kapusti¢u) u ilustriranju te primjene.

 

462

 

Radi se o upotrebi triju ispitnih lista koje ispituju projektnu zrelost u
to�kama prijelaza iz jedne faze projektiranja u drugu. Faze su: pobuda,
koncipiranje, detaljno planiranje i realiziranje; a odnosne ispitne liste:

 

1)

 

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

 

2)

 

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

 

3)

 

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

Navesti ¢emo samo neka karakteristi�na pitanja s prve i druge liste, a
tre¢a lista prikazana je tablicom III-4 (Stefani, prema Kapusti¢u

 

463

 

).
Prva lista: 

¥ Da li je jasan za�etak projekta?
¥ Da li je odre¶ena namjena projekta?
¥ Da li je postavljena gruba koncepcija projekta?
¥ É

Druga lista: 
¥ Da li je koncepcija zaokruÃena i podpuna?
¥ Da li je ispitana mogu¢nost realizacije?
¥ Da li je to�no obuhva¢ena prednost rje§enja?
¥ É

Ispitne liste koje se primjenjuju u svezi faze realizacije odnosno
nakon nje nazvali smo 

 

ispitnim listama za procjenu uspje§nosti
izvo¶enja i zaposlenih

 

. To su ispitne liste koje sadrÃe podpuno konkretne
tvrdnje, formulirane bilo u pozitivnom bilo u negativnom obliku, koje
odraÃavaju Ãeljeni nivo pona§anja kod obavljanja zadataka. Cilj upotrebe
ovih ispitnih lista upravo je odrÃavanje toga nivoa kao standardnoga org.
pona§anja (koji je uostalom odre¶en opisom radnoga mjesta) za pojedino

 

462. 

 

Kapusti¢, S., op. cit. (1984.).

 

463. 

 

Kapusti¢, S., op. cit., str. 242.Ð244.
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radno mjesto ili zadatak. Primjer ispitne liste za procjenjivanje uspje§nosti
izvo¶enja daje Kapusti¢ slijede¢i Ruhledera.

 

464

 

 Radi se o ispitnoj listi za
procjenjivanje uspje§nosti izvo¶enja konferencije s aspekta voditelja
konferencije. Autor (Ruhleder) je spominje vi§e u kontekstu samoispitivanja i
samoprocjenjivanja nego u kontekstu kontrole od strane druge osobe. Ova
lista sadrÃi 30 pitanja (tvrdnji) na koje se odgovara s ÕdaÕ ili ÕneÕ. Svaka
negativno ozna�ena tvrdnja predstavlja nedostatak koji treba otkloniti. Evo
nekih tvrdnji (pitanja) s te liste koja se dakle odnosi na procjenjivanje
voditelja konferencije:

¥ Brine se za kontakt me¶u sudionicima jo§ prije po�etka konferen-
cije.

¥ Odgovoran je za to�an po�etak konferencije.
¥ Pozdravlja sudionike i upoznaje ih s organizacijskim pojedinos-

tima.
¥ Objavljuje vrijeme trajanja konferencije.

¥ Opisuje temu s problemima koji ¢e se obra¶ivati.
¥ Navodi ciljeve konferencije.
Na po�etku konferencije poti�e svakoga sudionika da iznese stav

kako bi saznao njegovo mi§ljenje itd.

 

465

 

Ispitne liste za procjenjivanje zaposlenih i njihove uspje§nosti tj.
pona§anja na radnom mjestu zovemo �ek-listama ili listama ozna�avanja.
Koriste ih procjenitelji ne samo da bi ocijenili pona§anje zaposlenih, ve¢ i da
bi ih rangirali prema tom kriteriju. One se sastoje od niza podpuno
konkretnih tvrdnji o razli�itim oblicima pona§anja u podpuno konkretnim i
odre¶enim situacijama nekoga odre¶enoga radnoga mjesta. Te su tvrdnje
katkada pozitivne a katkada negativne, a zadatak je procjenitelja da, imaju¢i
na umu kandidata kojega ocjenjuje, �ita iz liste tvrdnji jednu po jednu
tvrdnju i da svaki put kada u tvrdnji prepozna pona§anje �ovjeka kojeg
ocjenjuje, tu tvrdnju ozna�i znakom Õ�ekiranjaÕ.

 

466

 

 MoÃemo razlikovati dva
oblika ovakvih popis�.

 

1)

 

Popisi slobodnoga izbora

 

. Ocjenitelj ozna�ava proizvoljan broj od
nekoliko desetaka tvrdnji koje su konstruirane na temelju analize radnoga
mjesta s naglaskom na onim karakteristikama pona§anja koje su vaÃne za
uspje§no ili neuspje§no obavljanje posla (tzv. Õkriti�ne to�keÕ rada). Evo, na
primjer, nekoliko tvrdnji koje bi mogle sa�injavati �ek-listu za ocjenjivanje
voza�a autobusa:

 

464. 

 

Kapusti¢, S., op. cit., str. 248.

 

465. 

 

Kapusti¢, S., op. cit., str. 248.

 

466. 

 

Petz, op. cit., str. 72.
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¥ on se koliko god je to vi§e mogu¢e pridrÃava voznoga reda;
¥ katkad je neljubazan i grub prema putnicima;
¥ prije polaska na dnevnu duÃnost redovito kontrolira stanje ko�-

nica;
¥ voli voziti iznad dozvoljene brzine voÃnje;
¥ katkad na usputnim stanicama konzumira alkohol;
  itd.

 

467

 

2)

 

Popisi prisilnoga izbora

 

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

A - on katkada pije za vrijeme voÃnje,
B - on obavezno pregledava stanje guma prije polaska,
C - on je uvijek besprijekorno odjeven,
D - on slabo pamti imena;
onda je jasno da je tvrdnja A negativna i diskriminativna tvrdnja,

tvrdnja D tako¶er negativna, ali nediskriminativna tvrdnja (jer pam¢enje
imena zaista nije vaÃno za uspjeh u zvanju voza�a autobusa), tvrdnja B je
pozitivna diskriminativna, a tvrdnja C pozitivna nediskriminativna.

 

468

 

Osim upotrebe u ovakve svrhe, danas je, kako isti�e Kapusti¢

 

469

 

,
ispitnim listama pokrivena �itava organizacijska domena: �itava
organizacija, poslovne funkcije, obavje§¢ivanje, komuniciranje, elektroni�ka
obrada podatak� i obavijest�, sastanci itd.

 

467. 

 

Petz, op. cit., str. 72.

 

468. 

 

Petz, op. cit.

 

469. 

 

Kapusti¢, S., op. cit.
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II. 4. B4GRAFI�KA ORGANIZACIJSKA 
SREDSTVA

 

Kako ukazuju Sikavica i Novak: "U posljednje je vrijeme poraslo
zanimanje za kori§tenje grafi�kih prikaza... i pored toga §to dolazi do sve
ve¢e upotrebe elektronskih ra�unala. Grafi�ki prikazi imaju tu prednost da u
mnogim slu�ajevima omogu¢avaju bolju i jasniju predodÃbu nego pisane
informacije (na kojima se velikim dijelom temelji rad elektronskih
ra�unala."

 

470

 

 Grafi�ka sredstva su odre¶ena kao organizacijska pomagala,
koja crteÃima, linijama, mreÃama (dijagramima) prikazuju organizacijske
tokove, veze i odnose s naglaskom na tokovima i odnosima. Za razliku od
rigidnih tablica, crteÃima, strelicama, razli�itim razmacima, veli�inama
grafi�kih prikaza, efikasnije prikazujemo hijerarhiju odnosa podre¶enosti i
nadre¶enosti te dinami�ke odnose, odnos u vremenu i postupke. Kao
grafi�ka ilustrativna sredstva Sikavica i Novak navode: dijagrame, grafikone,
gantograme, mreÃne dijagrame, organizacijske sheme i prikaze, slijed toka,
redosljede, itd. Za potrebe ovoga rada, u kontekstu B, grafi�ka sredstva
obja§njavamo prikazom slijede¢a �etiri sredstva:

¥ grafikoni,

¥ dijagrami toka,

¥ sociogrami,

¥ strukturne slike.

 

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

 

Prema Sikavici i Novaku grafikon (dijagram) "jest op¢i naziv za
grafi�ki prikaz dviju ili vi§e broj�anih veli�ina, naj�e§¢e planskih statisti�kih
podataka iz svih podru�ja Ãivota."

 

471

 

 Nordsieck odre¶uje grafikone kao spoj
znakova u ravnini, s time da se ravnina suvremenim grafi�kim tehnikama
moÃe prikazivati dimenzionalno i vi§edimenzionalno. Grafikon se naj�e§¢e
primijenjuje u odnosu na osi xy i to iscrtavanjem linija, stupcima, redovima,
to�kama, itd. Grafikoni su jedno od naj�e§¢e upotrebljavanih grafi�kih
sredstava i manje-vi§e poznati i razumljivi velikom dijelu ljudstva u okviru
zadataka organizacije.

 

470. 

 

Sikavica, P., Novak, M., op.cit., str. 426.

 

471. 

 

Sikavica, P., Novak, M., op.cit., str. 438.
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Slika 121: Grafikon

 

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

 

Dijagrami toka grafi�ki su prikazi obavijest� vaÃnih za rje§avanje
radnoga toka, a javljaju se kao:

¥ karte radnoga toka,

¥ gantogrami,

¥ blok dijagrami.

 

Karte radnoga toka

 

 prikazuju kratke radne tokove koji se koriste
pri:

¥ promjeni radnika,

¥ ra�lanjivanju ili ujedinjavanju predmeta rada,

¥ mijenjanju objekta rada,

¥ u svrhu postizanja specifi�noga stanja ili obavljanja specifi�noga
zadatka.

 

Gantograme

 

 je uveo ameri�ki inÃinjer Henry Gant koji je, kako pi§e
Reiss, poznat po tome §to je izumio najzorniji prikaz odvijanja posla u
odnosu na vi§estruko odre¶ene djelatnosti i zadatke. Gantogrami
omogu¢avaju sagledavanje po�etka i svr§etka posla te analizu mogu¢nosti
paralelnoga obavljanja poslova u optimalnom vremenu.

A B C D

Y

X

Y

X

Z
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Slika 122: Gantova karta

Blok dijagram

 

 je prikaz obavijestnoga tijeka, a uzima dva oblika - tok
podataka i tok programa.

1 2 3 4 5

A

B

C

D

E

6
Djelatnost

F

Vrijeme
Dani
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Slika 123: Plan toka podataka

Komisija za
provo¶enje
klasifikacijskoga ispita

Test
Nepopunjeni
obrasci za
rje§enje testa

Student

Rje§avanje
testa

Popunjeni
obrasci za
rje§enja
testa

Komisija za
provo¶enje
klasifikacijskoga ispita

Kontrola
broja

testova

1

Popunjeni
obrasci

To�na rje§enja
testa

Kontrolna lista
preuzetih odgo-
vora kandidata

Kontrolna lista
preuzetih to�nih
rje§enja testa

1

Centar za informatiku

obrada
segment 1

Komisija za
provo¶enje
klasifikacijskoga ispita

Kontrola

1
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Slika 124: Plan toka podataka

Lista izra�unatih
bodova
kandidata

1

Centar za informatiku

Obrada
segment 2

Komisija za
provo¶enje
klasifikacijskoga ispita

Ispravno? 1
NE
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Slika 125: 

To�na rje§enja
testa

B / V

Rjesenja

Program

Kontrolna lista
preuzetih to�nih

1

rje§enja testa

Popunjeni
obrasci

B / V

Odgovori

Program

Kontrolna lista
preuzetih to�nih

2

rje§enja testa

Datoteka
prijava

Datoteka
preuzetih
odgovora
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Slika 126: Tok obrade

Slika 127: Dijagram toka podataka: zahtjev za izdavanje dijelova

Rje§enja

Program

Lista izra�unatih

3

bodova kandidata

Datoteka
prijava

Datoteka
preuzetih
odgovora

Zahtjev za
izdavanje

Zahtjev za
izdavanje

U Obrada
zahtjeva

Obra¶eni
zahtjev

Izrada
izdatnice

Izdatnica

Izdavanje
dijelova

Dijelovi

Zahtjev za
izdavanje

I2

Obra¶eni
zahtjev

Obrada
narudÃbe

NarudÃba NarudÃbaI1

Zahtjev za
izdavanje

S1

ZAHTJEV

Grani�ni enditeti
(ulaz, izlaz)

U I

Zahtjev za
izdavanje

S1

Uvjet pokretanja
akcije

Skladi§te
podataka

Proces

Tok podataka
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II. 4. B43Sociogrami
(II. 4. A34 Komuniogrami)

 

"Sociogram je grafi�ko organizacijsko sredstvo prikazivanja
emocionalnih odnosa izme¶u pojedinih �lanova grupe."

 

472

 

 Sociogrami
proizlaze iz rada rumunjskoga psihologa Morena i temelje se na primjeni tri
kriterija:

¥ simpatije,
¥ antipatije,
¥ indiferentnosti.
Uz gore navedena temeljna tri (pojma) kriterija Moreno koristi i

(pojmove) stanja uzajamne privla�nosti, uzajamne odbojnosti i uzajamne
ravnoduÃnosti. U slijede¢oj slici prikazujemo mogu¢u primjenu sociograma.

 

472. 

 

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

 

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

 

"Strukturna slika (organizacijsko je sredstvo koje) prikazuje tok
objekta rada od jednog do drugog mjesta na kojem se izvode pojedini
zadaci."

 

473

 

 Pri primjeni strukturnih slika biramo izme¶u dva razli�ita

Simboli Zna�enje simbola

Ãena

mu§karac

privla�nost

odbojnost

ravnodu§nost

Uzajamna privla�nost

uzajamna odbojnost
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kretanja objekta. Jedno kretanje se odnosi na i ra§�lanjivanje, §to zna�i da
se objekt, odnosno elementi rada, priklju�uju i na jedno i na drugo radno
mjesto. S druge strane, ili spajanje ozna�ava da se, nakon §to je do§lo do
ispunjavanja izvjenoga uvjeta, objekt moÃe priklju�iti na ovo ili na ono radno
mjesto (vidi sliku 129).

 

Slika 129: Prikaz stukturne slike

 

Strukturne slike impliciraju promjenu radnoga mjesta do koje dolazi
putem prijenosa objekta rada. To zna�i, da svaki simbol predstavlja novo
radno mjesto. Strukturne slike korisne su u predstavljanju obavijest�, gdje
se zadaci detaljiziraju do najmanjih elemenata. Upotreba strukturnih slika
uglavnom zahtijeva prikaze radnih polja, �ija interpretacija moÃe biti prili�no
zahtjevna.

 

474

 

 Uz gore navedene veoma specificirane strukturne slike prema

 

473. 

 

Kapusti¢, S., op.cit., str. 357.

 

474. 

 

Vi§e o tome Heinz Joschke, op. cit., str. 461-462.

1
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4

7 7
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4 5
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granjanje

ili dijeljenje

slijed rada

* Iz Kapusti¢, S., Metodika organizacijskog projektiranja,
samobor, 1991., str.359.
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Joschkeu, svaka slika strukture, uklju�uju¢i ve¢ opisane organigrame ili
kako ih se ponekad zove sheme, moÃe biti nazvana vrstom strukturne slike.
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ZAKLJU�AK

 

Suvremena organizacijska znanost ne odvaja ciljeve i zadatke te
sredstva postizavanja tih ciljeva. S organizacijske strane sredstva se, u
kontekstu ovoga rada, uglavnom odnose na sredstva prikazivanja i
mijenjanja (ostvarivanja) organizacijskoga modela. Izborom sredstava uveliko
odlu�ujemo i o obliku i vrsti modela, a time i same organizacije ili profila
promjene u organizaciji. S obzirom da se suvremena organizacija prilago¶ava
razli�itim, ili vi§estrukim kriterijima, korisno je upotrebljavati i vi§estruko
koncipirana sredstva prikazivanja. Mogu¢i na�in kategoriziranja ili prikaz
shematizacije primjene sredstava - prikaza (�ini) obja§njen je zaklju�nom
matricom, odnosno slikom 130.
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Slika 130: SaÃetak: Sredstva
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