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Da bi se lokalizirao polo saj informiranja i posta vila koncepcija izgradnje sistema
informiranja i odlucivanja u okviru organizacije udru aenog rada, pot rebrio je ra
zmotriti podrucja u kojima se pojavljuju informacije. U vezi s tim problemom ob-u
hvatit t:e se organizacija udru Ienog rada kao sistem, upravljanje i poalovodenje
u organizaciji udru zenog rada te sistem informiranja i odlucivanja organizacije
udru senog rada.

Sistem infcrmiranja; ~istem odlucivanja r akttvni elementi sistema; povratna ve-
za; upr avljacke velicme , proces odlucivanja

1. ORGANIZACIJA UDRU2ENOG RADA KAO SISTEM

Vjerojatno da ne postoji nljedan pojam koji se tako mnogo upotrebljava u svlm
znanstvenim disclpllnama kao Ito je pojam - slstem. Pod sistemom se podrazu-
mijeva skup razli~itih elemenata medu kojlma postoje odredene veze lodnosl.
Kod analize elemenata organizacije udrufenog rada kao sistema, razllkuju se ak
tivni i pasivni elementi. Aktivne predstavljaju Ijudi, strojevi I tehni~kl ureda--
[l, a pasivne materijali, 'energija i informacije. Aktivni prlhvataju pasivne ele-
mente kao ulaz, pohranjuju ih, obraduju i na kraju ponovno vrataju kao izlaz
u okolicu vlastit09 sistema. Druglm rljKima, teoretski koncept organlzadje ud-
rufenog rada treba pocetl s ulazom, izlazom i obradom paslvnlh elemenata sis-
tema, pri ~emu ponovno vratanje materljala, energlje i Informacija aktlvlra or-
ganizaciju udrufenog rada kao sistem. S druge strane organlzadja udrufenog
rada kao socijalna organlzacija predstavlja otvoren slstem u kojem se ulazom ma
terijala, energije i informacija, kao I pretvaranjem Izlaza u daljnje ulaze Istih e-
lemenata, zapravo ostvaruje nufna veza izmedu organizacije udrufe"09 rada i
njezine okoline.

Ponaianje aktivnih elemenata sistema manifestlra se u pretvaranju ulaznih info!:.
maeija u izlazne. SIi~no je i kod pretvaranja materijala i energije. Aktivnl ele-
menti su medusobno povezani, a veza izmedu dva aktivna elementa postoji ako
izlazi jednog elementa predstavljaju ulaze u drugi. Veza izmedu njih, prema to-
me, predstavlja razmjenu materijala, energije i informacija, s tim da se dogada
u trenutku stvarne razmjene. Posebnu vrstu veza predstavlja povratna veza.

o povratnoj vezi se govori ako izlaz jednog elementa povratno djeluje na nje-
gOY ulaz , tako da se pri tom ostvaruje princip prema kojem se mjere rezultati
jednog proeesa i usporeduju sa feljenim stanjem. Ako se ustanovi odstupanje
ad feljenog stanja, potrebno je poduzeti mjere za korigiranje stvarnog stanja.
Jedan sistem ima povratnu vezu ako je izgraden pomocu niza regulacijskih kru
gova, koji moraju biti tako dimenzionirani da se pomocu njih ostvaruje regula--
eija sistema, pri ~emu dolaze do izrafaja slljedeca obiljefja sistema, i to:
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- da su elementi sistema vezani informacijskim tokovima. Postavna velicina pre
dstavlja odqovarajuce upute sistemu, a mjerna koli~ina kontrolnu informaciju, -

- da se sistem sastojl od dvije razine. Na operativnoj se razini obavlja odred~
na aktivnost, dok se na kontrolnoj razinl (element uporedenja I regulator) obav-
Ija upravljanje dctlcnorn aktivnosti I

- da slstem pod odredenim uvjetlma ostaje u ravnotefi, Ita zna~1 da djelova -
nje staze mora bltl takvo da unatoc svlm poremecejnlrn veli~lnama ostaje u ravno
tefl.

Ako se ovi pojrnovl prenesu na slstem Informlranja I odluclvanja, proces prolzvo
dnje predstavljat ce stazu, organl upravljanja I poslovodenja regulator, a njiho-=
ve upute i odluke u obliku odgovarajuCih informacija upravlja~ke i postavne ve-
Ii~ine, dok ce rezultati provodenja njihovih odluka predstavljati mjerne veticine ,
KOntrola (element uporedenja) uporeduje stvarne vellclne 5 upravljacklm u obli-
ku odqovarajuclh vrijednosti I ciljeva. Ako nema nikakvlh odstupanja izmedu
stvarnoga i planiranog stanja, organi upravljanja i poslovodenja ostaju neaktivni.
Ukoliko se ustanove odstupanja, aktivira se slstem Informiranja i odtucivanja i
poduzlmaju odqovarajuce mjere potrebne za postizanje ravnotefe.

Promatranje organizacije udrufenog rada kao sistema omoqucu]e uporedenje izm~
du razli~itih sistema, a time se olaksava prenolenje spoznaja razli~ltlh znanstv~
nih dlsciplina na podru~je organlzacije udrufenog rada, ~to naroclto vrijedl za
discipline biologije, tehnike, sociologlje I 51.

2. PROCES UPRAVLJANJA I POSLOVODENJA U ORGANIZACIJI UDRUZENOG
RADA

Proces upravljanja i poslovodenja obuhvaca skup poslova kojl je usmjeren na d2.
noienje odqovarajuclh odluka. Kao ita je proces reprodukcije istovremeno I je-
dinstven i mnogostruko ral~lanjen podjelom rada i koooperacijom, isto tako su i
poslovl organa upravljanja I poslovodenja, kojl prolzlaze Iz procesa reprodukcije,
odredeni tlm zna~ajkama, a ujedno obiljefeni posebnim zadacima i funkcijama po-
jedinlh organa upravljanja i poslovodenja. Ako se ovi zadaci I funkcije uporedu-
ju u odvijanju najrazlititljlh zadataka u podrueju upravljanja I poslovodenja, do-
cl ce se do tlpi~n09a cikli~kog toka u kojem se mogu razlikovati odredene faze
rjeiavanja koje slijede jedna za drugom.

Tiplcne faze svakog procesa upravljanja I poslovodenja obuhvacaju vrijeme od
nastajanja nekog problema, odnosno od postavljanja zadatka od strane organa
upravljanja ill viieg organa poslovodenja do njegova provodenja u djelo. Ove
faze obuhvacaju:

- Proces spozraje praIll . Ovdje treba spoznati problem ili dobiveni zada-
tak u svim njegovim uz rocnlrn povezanostima, kako bi se mogle razumjeti sve P2.
sljedice koje proizlaze iz njegova rjeienja. Svaka operacija upravljanja i poslovo
denja zapoclnje primanjem odredenih informacija 0 postojanju ili nastajanju nekog
problema ili postavljenog zadatka. 5to se ranije dobije neka informacija, to se
mofe brfe reaglrati u pravcu rje~enja problema. Proces spoznaje problema za-
vr sava u njegovu formuliranju I procjeni 0 tome da Ii je potrebno donijeti od-
govarajucu odluku ili ne.

- Proces odluBv.njll. Nosilac odluclvanja (individualni Ili kolektivnil mora
donijeti odluku u odredenoj konkretnoj situaciji, pri ~emu mora voditi racuna 0
dometu, kvaliteti i realnosti njezina sadrfaja. Proces odlutivanja obuhvaca dvi-
je osnovne faze, a to su pripremanje i donosenje odluka.
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Pripremanje odluka je najkompliciranija i za buduce djelovanje nosioca odlulivanja
najbitnija faza odlucivanja koja se ne mole zamisliti bez obrade i upotrebe infor-
macija. Za vrijeme pripremanja odluke dolazi do najrazlilitijih alternativa za rje~e
nje odredenog problema. Kod donosenja odluke procjena alternativa ovisi 0 krite-=
rijima koji odreduju flzionomiju konacne odluke. Pri tom se ne mogu dati nikakvi
opcl recepti, osim da njihov Izbor ovisl 0 ciljevima koji se !ele postiti.

- Proas prowodenja duke. Cllj ovog procesa sastoji se u racionalnom i eko-
nomicnom izvr~enju postavtjeoa zadatka u predvidenom roku. U procesu provode
nja odluka nadlefni organ upravljanja i postovodenla mora oslgurati provodenje T
kontrolirati da Ii one odgovara donesenlm odlukama, 5 tim da u slucaju odstupa-
nja mora intervenlratl. To znall da se u sredistu kontrole svlh organa upravlja
nja I poslovodenja mora nalazltl stalno prelspltivanje rada I djelovanja koje mora-
bltlu skladu s donesenlm odlukama.

- Proc:es plllx:jene rezulbltll. Cil] procesa procjene rezultata Ide za tlm da se u-
tvrdl koje su metode bile posebno u5pje~ne I pomocu kojlh se postupaka postav-
Ijenl cilj najslgurnlje, najlak~e I najbrfe ostvario, kao I da se ustanovl do kak-
vlh je poqresaka I nedostataka doslo u organlzacijl I kvaliteti Izvr~enja odredenog
zadatka. To znall da nlje zadatak procjene rezultata u krltilnom osvrtu na pro-
puste I manjkavostl prljedenog puta, nego u nastojanju da se oslsura racionalnl-
je I ekonomlcnl]e ponavljanje odluka u Istim ill slilnlm sltuacijama odlullvanja. Zbog
toga proces procjene rezultata odredene odluke zapravo u sebl krlje klicu spozna
je novlh problema I, prema tome, moqucnost pronala!enja boljlh rje~enja za nove-
zadatke koje sobom donosl svakodnevna praksa.

3. SISTEM INFORMIRANJA I ODLUCIVANJA U ORGANIZACIJI UDRU2ENOG RADA

Uobllajeno je da se organlzacija udrufenog rada promatra kao skup medusobno
povezanlh I ovisnlh poslovnlh funkcija llja je koordlnaclja osigurana zajednilklm
poslovnim ciljem. 0 svrsj istrafivanja ovisi koje ce se funkcije promatrati. U 0I0'0ITI
ce slucaju to bitl funkcije koje se pojavljuju u obliku poslovnlh sistema, lije se
djelovanje mofe promatrati kao slstem tekuceq funkcionlranja I slstem poslovnlh
transakcija organlzacije udrufenog rada.

U svakoj organlzacijl udrufenog rada slstem tekuces fnkcionlranja obuhvaca vld-
Ijlvl dio poslovnog procesa i ostvaruje odqovarajuce pretvaranje ulaza, koji se sa
stoji od materijala, energije i Informacija, u feljeni izlaz. Oq:ianizacija udrufenog-
rada, kao sistem, mofe postojatl jedino onda ako doblva potreban ulaz, a svoj iz
laz pretvara putem trfi~nog mehanizma u financijska sredstva, da bi pomocu n;h
dolUa do novih materijala, energije i informacija. To znali da se putem sistema
poslovnih transakcija ostvaruju ulazno-izlazne veze organlzaclje udru!enog rada
kojima se osigurava opskrba materijalom, energijom, financijsklm sredstvima, kao
i novom tehnotoqijorn, odqovarajuclm profilima radne snage i sl.

Na taj se nacln zaokrufuje djelovanje poslovnih sistema, pri cemu se jedino na 0-
perativnoj razini u neposrednoj materijalnoj proizvodnji materijaliziraju napori ci-
jele organizacije udrufenog rada, uktjucujuc] i rad organa upravljanja i poslovode
nja.

Ako se poslovni sisteml promatraju dvodimenzionalno, docl ce se do sistema infor
miranja i odlucivanja koji pokriva sve poslovne sisteme, stirn da ne eazistlra p0-
red pojedinih poslovnih sistema, nego on u svima njima obavlja bitne funkcije u~
ravljanja i poslovodenja svih procesa koji se u njima odvijaju. U vezi stirn bi se
moglo reel da sistem informiranja i odlucivanja zapravo predstavlja nu f nu pret~

5



Abramovlc I. Sistem informiranja i
odlutivanja u OUR-u Zbornlk radova (1988), 12

stavku funkcioniranja procesa upravljanja poslovodenja u organizaciji udrufenog
rada.

3. 1. Struktun si~ Inforwinnjll i odIuBvanjil

Sistem informiranja i odlutivanja sastoji se od vi~e podsistema koji obuhvacaju sis-
tem ciljeva, sistem informiranja, socijalni sistem, sistem odluclvanja i sistem kon-
trolnih informacija. Ovi se podsistemi nalaze u medusobnoj povezanosti i uvjetova-
nosti te predstavljaju pretpostavku besprijekornog funkcloniranja sistema informi -
ranja i odlutivanja.

Sistem ciljeva predstavlja sliku odredenoga buduceq stanja organizacije udrufenog
rada koje se smatre vrijednim stremljenja, tako da je kolektiv spreman u njegovo
ostvarenje ulofiti odqovarajuca sredstva i napore. Zadatak sistema ciljeva sastoji
se u stvaranju mjerila i kriterija za dcnosenje odluka na svim razinama, tako da
ciljevi postanu akrlvncm .politikom organizacije udrufenog rada. Funkcija je siste-
ma ciljeva da u tim okvirima ostvari potrebnu koheziju u odnosima odredenih cen-
trifugalnih snaga i izvr~i odqovarajucu operacionalizaciju ciljeva kao kriterija za
donosen]e odluka na svim razinama organizacija udrufenog rada. Naime, ciljevi d~
neseni na vi~im razinama ostaju mrtvo slovo na papiru ako se ne spuste u opera-
cionaliziranom obliku na najnife razine, gdje se materijaliziraju u konkretnom pro-
vodenju.

Sistem informiranja je skup 'sredenoga, analiziranog, protumatenog i selektiranog
znanja u okviru interesa organizacije udrufenog rada, a slufi za donosenje odluka
u organizaciji udrufenog rada. Zadatak sistema informiranja je da osigura proble!!l
ski orijentirane kvalitetne informacije jer se samo na temelju takvih informacija m~
fe donijeti kvalitetna odluka. Nairne,:, na temelju nekvalitetne informacije jo~ nitko
nije donio kvalitetnu odluku. Funkcija sistema informiranja se sastoji u tome da
svaki primatelj informacija, koji je ujedno i nosilac odlutivanja, dobije odgovaraju-
ce informacije 5 obzirom na njegov udio u organiziranom sistemu informiranja i od-
lutivanja.

Socijalni sistem obuhvaca Ijudski potencijal or qanizacije udrufenog rada. Covjek ,
kao fizitki nosilac odlutivanja, pokretac je svih nastojanja u organizaciji udrufe-
nog rada. On je izvor energije koja pokrece poslovne dogadaje, 5 tim da se men-
talna energija pojavljuje u obliku odredenih odluka i dolazi sve vi~e do izrafaja
jer se fizitka zamjenjuje radom strojeva. Medutim, tovjek je promjenljiv izvor ene!:.
gije i pojavljuje se u sistemu informiranja i odlutivanja svojim mentalitetom, tempe-
ramentom, karakterom, predrasudama, znanjem i neznanjem, sposobnoscu i nespo-
sobnoscu kao i vlastitim ciljevima, koji ne moraju biti u skladu sa zajednitkim ci-
Ijevima organizacije udrufenog rada. 0 kvaliteti socijalne strukture svake organi-
zacije udrufenog rada ovisi kvaliteta donesenih odluka i razina njezina samoupra-
vljanja koja mofe oscilirati izomedu potpunog provodenja u fivot samoupravmg ~
cepta organizacije udrufenog rada i tehnomenedferstva.

5istem odlutivanja je u korelaciji s njegovim pretpostavkama, koje su sadrfane u
sistemu ciljeva, sistemu informiranja i Ijudskom potencijalu organizacije udurfenog
rada. Proces odlutivanja nastaje pojavom odredenog problema koji se sastoji ili u
novom zadatku ili u neotekivanim odstupanjima od predvidenog toka vec pos tav lje
nog zadatka. Taj problem po svojoj strukturi rnof e biti nestrukturiran, lose ili d~
bro strukturiran. 0 definiranim znatajkama problema ovisi struktura procesa odlu
tivanja koja je uvjetovana znatajkama problema i razinama odlucivanja na kojima se
do nose odqovarajuce odluke.

Po svojoj strukturi proces odlutivanja obuhvaca faze pripremanaj odluka i faze d~
noserija odluka. Na strategijskoj i vi sim taktitkim razinama, gdje se donose vecirom
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jednokratne odluke, pr imjenjuju se sve faze pripremanja i donosenja odluka. Na
operativnoj i nif im takt itkim razinama u pravilu se zbog masovnosti i rutinskog
karaktera odlutivanja faze pripremanja odluka obavljaju na vgim razinama, kvall-
tetno i samo jednom, tako da se na operativnoj i ni f im taktitkim razinama iskljuei
vo vr~i donosenje odluka u okvirima postavljenim odredenim instrumentarijem od--
lucivanja , clme se u organizaciji udrufenog rada uspostavlja jedinstven lanae od-
lutivanja.

Sistem kontrolnih informacija ima zadatak da putem mehanizma povratne veze alar
mira svako odstupanje od donesenih odluka u njihovu provodenju, a koje nlje Ii
skladu s donesenim odlukama. Na taj se nacln u organizaciji udrufenog rada s1aI
no regenerira sistem informiranja i odlutivanja, osiguravajuCi ujedno cjelokupnost
i opstanak organizacije udrufenog rada.

3. 2. Razine sistaa inrar.iran;' i adluBvWI;'

Kao i sistem tekuceq funkcioniranja organizacije udrufenog rada i sistem postov-
nih transakcija, tako i sistem informiranja i odlutivanja, odvija se kontinuirano u
skladu s proizvodnim proeesom. Dnevno se u organizaciji udrufenog rada do nose
odluke 0 razlieitim problemima: dobivaju se odredene informacije, te se informaci-
je obraduju, donose se odluke, organizira se njihovo provodenje, kao i kontrola
provodenja ranije donesenih odluka na temelju povratnih informacija. Svi se ovi
procesi mogu podijeliti u pojedinacne operacije koje obavljaju razlieiti nosioci od-
lutivanja na razlititim razinama organizacije udrufenog rada. Naime, racionalno
obavljanje procesa informiranja i odlucivanja pretpostavlja odqovarajucu podjelu
rada medu organima upravljanja i poslovodenja u organizaciji udrufenog rada. Da
bi se postigla visoka tehnoloska razina informiranja i odluclvanja, potrebno je to-
cno odrediti njihove zadatke i nadlefnosti u odqovarajuco] strukturi hijerarhije
medusobnih odnosa.

Na strategijskoj razini do nose se odluke upravljanja koje se odnose na ciljeve ej~
lokupne organizacije udnJfenog rada i njima se odreduje poslovna politika, kao
skup pr ihvacenlh kriterija za rjebvanje zadataka i problema svih primatelja infor
macija u ejelokupnom laneu odtuclvanja organizacije udrufenog rada. Za prave ad
luke upravljanja je karaktertaticno da su od fivotnog znacenja za organizaciju ud
rufenog rada, da se odnose na osnovne interese organlzacije udrufenog rada kaO
ejeline i da se ne mogu delegirati.

Na takticko] razini se donose odluke poslovodenja. One odreduju nacine izvr~enja
ili provodenja odluka putem odqovarajuclh organizacijskih postupaka kojima se ne
stavljaju u pitanje postavljeni ciljevi i poslovna politika organizacije udrulenog ra
da. One imaju zadatak da sistem ciljeva i poslovnu politiku, koju su prihvatili or
gani upravljanja, sprovedu u djelo. lz ovog zadatka proizlaze i znacajke njihovih
odluka koje se sastoje u tome da su manjeg znacenja, da se odnose na odredenu
tocnu definiranu poslovnu problematiku i da se mogu delegirati.

Na operativnoj se razini donose odluke koje se odnose na tekuce funkcioniranje
organizacije udrulenog rada u okvirima poslovnih sistema. Za ove je odluke karak
ter is ticno da su brojne, da se ponavljaju, da se odnose na sadasnju situaciju i-
da su po svojim posljedicama oqranicene na odredenu, tocno definiranu situaciju
odlucivan]a . Njihov je glavni zadatak pronalafen]e najuspje srujeq naclna kor is tenja
pos tojecih sredstava organizacije udrufenog rada. Da bi se rije~io ovaj problem,
potrebno je najprije na drugim vi~im razinama r ije s it i pitanje proiz vodno-tehnickib.
komercijalnih i financijskih ciljeva.
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3. 3. Vrste odlub

Odluke se , u skladu s razinama problema i razinama odluclvanja, mogu podijeliti
na tri osnovne vrste. To su strategijske, takticke i operativne odluke. Medutim,
potrebno je podvuci da je za svaki tip odiuka potreban drugatiji instrumentarij i
drugatiji informacijski fond, a sve u skladu s odqovarajucim informacijskim potr~
bama.

Strategijske odluke odnose se na izrazito lo~e strukturirane situacije odlucivanja
tako da se na toj razini donose ciljevi organizacije udrufenog rada, poslovna ~
litika, strategija, planovi, projekti i 51. Ove su odluke dugorotnog karaktera i u
njihovim se okvirima na taktlcko] razini donose odluke za programiranje postupaka
na operativnoj razini. Na strategijskoj se razini provodi podjela vlasti u kolektivu:
formalna orsanizacija zacrtana Ustavom i zakonima osigurava kolektivu dominantan
polofaj u odlucivanju 0 ciljevima organizacije udrufenog rada i kontroli ostvarenja
tih ciljeva. Medutim, funkcija se poslovodenja u okviru organizacije udrufenog r~
da javlja kao usmjeravajuca i kocrdlnlraluca djelatnost, time se njezinim nosiocima
osigurava veca mot od one koja je predvidena formalnom organizacijom. Nairne, no-
sioci poslovodenja ne crpu svoju mot samo iz formalnih ovlastenja i nadlefnosti n~
go jo~ vi~e iz svoga stvarnog polofaja u organizaciji udrufenog rada, tako da up-
ravo na ovoj razini najvise dolazi do izrafaja upravo kvaliteta Ijudskog potencija-
la kojim raspolafe organizacija udrufenog rada.

Na takticko] razini nalaze se lo~e strukturirane situacije odluclvanla i pomocu tak
titkih odluka treba razviti nove naclne i postupke za operatlvnu razinu, s tim da
se moraju nalaziti u unaprijed postavljenim okvirima od strane organa upravljanja
S druge strane nosioei odtucivanja na taktlcko] razini pojavljuju se u odredenoj
mjeri kao i posrednici izmedu operativne razine i okolice organizaclje udrufenog
rada.

Ove su odluke nerutinske i jednokratne, a do nose se u vezi s problemima koji se
pojavljuju iznenada i bez ikakve prethodne opomene ili s problemima koji su se 0-
tekivali, ali koji su sobom donijeli odredene komplikacije koje se ne mogu obuhva-
titi standardnim postupkom jer nisu dobro strukturirane. Za njih se ne mole raz-
viti neki zadovoljavajuc! model iIi algoritam, tako da kvaliteta odluke u odrede -
noj mjeri ovisi 0 znanju i iskustvu izravnog nosioea odlutivanja. Medutim, ako bi
se za takav problem, za sluca] da se ponovno javi, izradio odqovaralucl model,
problem bi se mogao prebaciti 5 podrutja takticke razine na podruc]e operativne.

Taktitka razina stupa u akciju kad operativna razina, na temelju postavljenih ru
tina, vise ne mofe otkloniti smetnje koje su se pojavile u fizitkim procesima. To
se narocito dogada kad, na primjer, poslovni partneri ne pristaju na odredene ~
vjete poslovnih transakcija, a nosioci odlucivanja na operativnoj razini nemaju
potrebnih ovlastenja da bi 0 njima mogli raspravljati. U tom ce sluca]« morati I!:!
tervenirati nosioei odlucivanja s takticke razine, da bi propisali novi postupak
kojim ce se organizacija prilagoditi promijenjenim uvjetima iz okolice organizacije
udrufenog rada.

Proeesi odluclvanja na takticko] razini predstavljaju u velikoj vecini kolektivne
proeese odluclvanja, dok je komunikacijska mreia relativno slobodna. Nairne, uv-
jeti komuniciranja se ne mogu u vecini slucajeva unaprijed programirati jer se ne
mogu predvidjeti informacijske potrebe pojedinih nosilaca odlucivanja i zbog toga
postojanje neformalnih kanala postaje pretpostavkom funkcioniranja procesa odlu-
clvanja na ovoj razini. Dok na operativnoj razini nema veze izmedu formalnih i ne
formalnih komunikacija, na tak ticko] razini izgleda da neformalne komunikacije uli
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ravo poddavaju informacijske tokove. Ukoliko bi se i~lo na ovoj razini za form~
liziranjem komunikacijskih veza, to bi stvorilo tendenciju da bi se spore reagira-
10 na promjene i time prebacila odgovornost na str'ateqljsku razinu.

Operativna razina obuhvaca sve elemente za koje je karakterlstitno rutinsko reg~
liranje fizitkih procesa. Odluke koje se donose na operativnoj razini mogu se do-
bro strukturirati I prema tome programlrati i automatizlrati u velikoj mjeri,dok se
indlvidualni ciljevi pojedinlh nosilaca odlutlvanja mogu pojaviti tek u neznatnom
opsegu. Za njihovo rjebvanje, jer su dobro strukturirane, mofe se u izvjesnom
smislu izraditi odreden postupak da se ne bi svaki put, kad se pojave, morale
obradivati kao nove odluke. Kod njih se unaprijed moqu donijeti odluke 0 razli-
titim relevantnim faktorima kao i natinima na koje ti faktori mogu utjecati na ko-
nacan rezultat.

S druge strane nosioci odlutivanja na operativnoj raz rru lmaju i odqovarajuci ma-
nevarski prostor koji se nalazi u prazninama u odgovarajutim aktima, tako da ih
popunjavaju vlastitim iskustvom i rutinama koje su si stvorili u toku rada. Ovdje
treba napomenuti da je znatenje ovlh rutina u praksi znatno vece od onaga koje
mu se pridaje.

1ivi organizmi imaju imanentne mehanizme regulacije I zdtite koji osiguravaju
njihovu egzistenciju, dok ekonomski treba da izgrade takve mehanizme putem svj~
snlh akata volje na temelju od90varajuclh tehnitkih, ekonomskih, organizacijskih
i racionalizacijskih razml~ljanja. Takav mehanizam regulacije i zdtite u okviru o!.
£janizacije udrufenog rada predstavlja slstem informiranja i odlutivanja koji ima
zadatak kontrole nad ostvarivanjem interesa organizacije udrufenag rada u odao-
varajucim odnosima okolice sistema I vlastite unutarnje situacije.

,
Da bi se ostvario takav djelotvorni sistem, potrebna je odrjovar'ajuca intervencija
svih podsistema sistema informiranja i odlutivanja i odgovarajuti mehanizmi sukce
sivnO£ delegiranja ovla~tenja odlutivanja s potrebnim Instrumentarijem odluclva- -
nja, koji ce osigurati jedinstvo, kvalitetu, jednoobraznost i odqovarajucu ekspe-
ditivnost u cijeloj organizacijl udrufenog rada.

U kompleksu odlutivanja posebnu uloqu igra mehanizam delegiranja. Naime, dele-
giranjem odredenih ovldtenja odlutivanja rukovodilac ne ulazi vi~e izravno u p£
drutje nadlefnosti koje je dodijelio svojim suradnicima, nego neizravno putem sv£
jih suradnika. Ali cijelu odgovornost i dalje snosi sam. To znati da u slucaju ka-
da se odredeno ovlasten]e odlutivanja mofe prenijeti na nifu razinu, nosilac odlu-
tivanja vi~e razine, umjesto ovldtenja odlucivanja , dobiva pravo zahtijevati da n~
fa razina dobiveno ovldtenje odlutivanja izvr~i prema njegovim intencijama.

OVaj proces sukcesivnog delegiranja ovlastenja odlucivanja provlaci se kroz cjelo-
kupni sistem odlutivanja sve do tocke kad ne bude preostao nijedan dio ovlaste -
nja koji se mofe delegirati. Za delegiranje ovlastenja odlutivanja je karakteristit,-
no da se , s obzirom na saddaj i opseg delegiranja, mofe veoma elastitno odredi-
ti i svrstati u odredeni redoslijed prema vafnosti. dok se s druge strane diobom
ovlastenja ne uqrofava jedinstvo procesa odlucivanja s obzirom na prihvatene ci-
Ijeve organizacije udr'ufenog rada. To se pos tif e zahvaljujuti du fnos ti polaqanja
racuna razinama koje su ovlastenja dele£irala, kao i tinjenici da aio ovlastenja k£
ji se ne mof e delegirati, tim razinama osigurava odqovarajucl polofaj i kontrolu u
procesu donosenja odluka. S druge strane za preporutiti je da se odlutivanje sp~
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sti na ho nifu razinu jer se na taj natln ostvaruju OOgovarajuci rezultati s najnl
flm trolkovima, dok se ujedno pobuduje .mOtiviranost koje inate nema ako se ri
di s odlukama nametnutim odozqo.

Osim mehanizma sukcesivnog dele~iranja potrebno je izgraditl I OOreden operacio-
nalizira;uci instrumentarij OOlutivanja kojl ce po mogucnostl spustiti odluclvanje nil
najnifu razinu, a da se Istovremeno u cijeloj organlzacill udrufenog rada reallzlra
odqovarajuci stupanj jedlnstva, kvalltete, jednoobraznosti I ekspedltlvnostl OOlut!..
vanja. Ovakav operaclcnetletrajucl Instrumentarlj OOlutlvanaj proizlazi iz samog
procesa odlucivanje koji se dijeJi na pripremanje i donolenje OOluka. On se sasto-
ji u tome da na vilim razinama kvalitetnl kadrovi Izvr!e prlpremanje odluka I 00-
redene nestrukturirane ill lole strukturirane probleme obrade do razine struktu-
riranih problema za koje se mofe Izraditi odqovarajuci algorltam s moquclm unapr!..
jed programiranim alternativama za njlhovo rje!enje.

Druglm rijetima, u ovakvim se slutajevlma noslocu OOlutivanja na nifoj razlni daje
formula u koju treba unijeti samo potrebne tlnjenlce a rezultat, odqcvarajucu a!..
ternatlvu koja je vec unaprijed predvldena, treba samo prlmijenlti .. Na taj ce se n!
tin i vrlo kompliciran problem, kojl se ponavlja vl!e puta, moti jc:!dnostavno, lako
I veoma kvalitetno rijeliti. Natinl na koJe se rjelavaju ovakve odluke OOredeni su
u organizaciji udrufeno!) rada odqovarajuclm instrumentarljem OOlutivanja, kojl je
obuhvacen samoupravnim dogovorima i sporazumima te internim aktima, pravltnlcl,
ma, okrufnicama, organizacijskim proplsima, uputama I sl.

Uzmimo, na primjer / rad likvidatora koji obuhvaea slofen i OOgovoran posao dava-
nja naloga za isplatu ratuna za prlmljeni materljal 00 dobavljata, nakon OOgovara-
juce provjere da Ii je materijal stvarno narueen, da II je dolBo u narueenlm kolit!..
nama, da Ii OOgovara narulenoj kvallteti I 51. / te da Ii je Ispravno fakturiran.
Ovaj bi zadatak bio veoma tefak I kompllciran da se nije u roganizacijskom OOjelu
razradio odqovarajuct postupak u obliku or9anizacijskO!} propisa kojim svaka na-
rudfba dobiva broj, koji se javlja na tltavoj dokumentcfciji u vezi 5 tom narudfbom
i koji predvida da jednu kopiju narudfbenlce, jednu kopiju primke, jedan primje-
rak za;:>isnika iii reklamacije te jednu koplju ratuna doblva i likvidator i stavlja ih
u mapu 5 brojem narudfbe u kojoj se skuplja sva relevantna dokumentacija. Uz to
je toeno predvideno ito likvldator mora uradltl u pojedinlm slutajevima OOstupanja
00 onoga ho je predvldeno,

Tako se kompliciran posao likvldatora kvalitetnim, jednom postavljenim rje!enjima,
svOOI na oblcnu rutinu i s taktilke razlne premje!ta na operativnu na kojoj se ~
luka donosi jednako kvalitetno kao I na taktitkoj razini. Na taj se natin odqova -
rajucim mehanizmima u sistemu informiranja i odluclvanja operacionalizira rad svih
nosilaca odluclvanja na svim razinama uz makslmalno osiguranje jedinstva OOlutlv!
nja, kvalitete odlucivanja, jednoobraznosti odluclvanja i ekspedltivnosti odluciva -
nja u cijeloj organizaciji udrufenog rada.

4. lAKU~CAK

Zahvaljujuci organiziranom sistemu Informlranja I odlutivanja omogucuje se i u ve-
likim organizacijama da se dnevno donose ttsuce razlititih odluka na svim razina-
ma, a da su sve te odluke usmjerene prema ostvarenju postavljenih ciljeva organ!..
zaclje udrufenog rada, zahvaljujucl dobro uredenim i OOrfavanim informacijskim
tokovima kojima se pokrivaju odqovarajuce informacijske potrebe prtmatelja infor-
macija, uz potpuno jasne i operacionalno razradene ciljeve koji svim razinama or-
9anizacije udrufenog rada daju odgovarajucekriterlje, koji omoqucuju jedinstveno,
kvalitetno, jednoobrazno i ekspedltivno odluclvanje u svim situacijama odlucivanja ,
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