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Rad objadnjava vainije subjektivne fakitore u odludiveniu unu—
tar organizactija udrudenog rada.

TeZi8te rada je u tome da prikaZe strukturu tih faktora, nji—
hovu ulogu u sistemu odiudivanja te njithov utjecaj na odluke.

Cilj rada je tradenje mogudénosti za stalno unapredjivanje s8i—
stema samoupravnog odludivanja u organizacijana udruienog ra—
da, 3to de se odraziti na rasvoj proisvodnih odnosa 1 proiz—
vodnih snaga drudtva.

1. uvoD

Odlucivanje u organizacijama udruZenog rada vrio je sloZen
proces ¢iji je krajnji cilj donoSenje odiuka. Ta sloZenost
procesa odluc€ivanja uvjetovana je velikim brojem subjekata
odlucivanja, razlicitoS¢u njihovih stavova, misljenja, prije~
dloga, pona3anja i dr. Isto tako sloZferost odlu€ivanja proiz-
lazi iz velikog broja mogucih situacija u kojima se odluke do
nose, kac ¥to su npr. riziko i neizvjesnost. Sve to ima utje-
caja na krajnji ishod odiu¢ivanja, tj. na izbor neke alterna-
tive | dono3enje konalne odluke,

Prilikom pripremanja i donoSenja odluka u organizacijama ud-
ruZenog rada subjekti odlu€ivanja, a to su svi radni !judi
koji su u nekoj organizaciji udruZzili rad, njihovi samoupra-
vhni i poslovodni organi, moraju uzimati u obzir itav niz fak-
tora koji na neki nacin usmjeravaju njihovu aktivnost,odredju-
ju tok odlufivanja i rezultate odluka. Oni predstavljaju ili
faktore ogranicCenja ilj prednosti prilikom donoSenja odluka

i Cine sastavne elemente svakog odlu€ivanja. 0 njima subjek-
ti odluiyanja moraju voditi rafuna ako Zele donositi kvali-
tetne odluke koje vode uspje3nijem poslovanju organizacije
udruZenog rada, Neki od tih faktora djeluju unutar, a neki
izvan organizacije udruZenog rada, jedni su objektivnog, a
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drugi subjektivnog karaktera.l) Iz mno$tva faktora, koji dje-
luju na odlu€ivanje, izabrat Cu u ovom prikazu one koji su va
Zniji bilo po svojoj prisutnosti ili intenzitetu utjecaja na
odlulivanje u vefem broju organizacija udruZenog rada, a usko

su vezani uz nosioce odluCivanja u momentu donoSenja odluke,da
kle subjektivnog su karaktera. Oni odraZavaju sposobnost,volju,
moguénost, ali i odgovornost subjekata odlu€ivanja za dono3enje
kvalitetnih odluka. Preko tih faktora odlu€ivanja u svakoj orga
nizaciji udruZenog rada moZe se analizom uoCiti interesni aspekt
odlucivanja.

Subjektivni faktori odlu€ivanja unutar organizacije udruZenog
rada chbuhvadaju:

- sastav radnog kolektiva,

- arganizaciju rada i samoupravljanja,

- distribuciju modi,

- distribuciju odgovornosti,

- motiviranost za odlulivanje,

-~ nivo informiranosti,

- samoupravnc ponasanje,

- primjenu znanstvenih dostignuca na podrulju rada i odludiva-
nja,

- sistem raspodjele Cistog dohotka i osobnih dohodaka,

- formalne i neformalne grupe u organizaciji udruZenog rada,

- ostale subjektivne faktore.

Osnovni cilj ovog rada je u tome da se kroz prikaz i analizu
unutarnjih subjektivnih faktora odlucivanja ukaze na njihovu
ulogu i vaznost, njihove moguce utjecaje i djelovanja, sa svr-
hom stalnog unapredjivanja samoupravnog odlulivanja.

1) Slidnu podgelu faktora izvrdio je Gorupid,D.u knjizi Poslov-
na politika,Visoka &ola za vanjsku trgovinu Zagreb,1975,I1I.
tzdanje,str.19,a naziva ih: faktori formiranja poslovne po-
littke poduzeda.
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2. UNUTARNJI SUBJEKTIVNI FAKTQRI
2.1. Sastav radnog kolektiva

0d velikog znaEenJa za odiu€ivanje u organizaciji udrufenog ra
da je sastav radnog kolektiva, bilo da se radi o kvalufnkacuj—
skom, dobnom, soclialnom, odnesino sastavu po spolu | dr. Iz ra
zlilitosti sastava radnog kelektiva proizlazi | razliCitost in
teresa koji utjefu na odluivanje. -

Kvalifikacijski sastav crganizacije udruZenog rada utjele na
cjelokupni proces odlu€ivanja. U fazi pripreme odluka i kon-
'troie izvrienja znafajniju ulogu imaju kadrovi s visokom i vi-

Som strufnom spremom, dok je u fazi izvr¥enja domnnantncja ulo
ga ostalih faktora. Ovakva podjela rezultira iz opdeg niveoa
znanja. '"Nivo obrazovarnija je pretpostavka da svaki pojedinac
bude aktivan uCesnik u refavanju brojnih problema radnih orga-
nizacija i drudtva u celini''. 2] Cbjektivna moguéncst aktivnog
i djelotvornog uklju€ivanja pojedinaca u proces odlucivanja za-
visit e od nivoa strufnog i opcleg ohrazovanja. '""Nivo obrazova-
nja zaposlenih u radnim organizacijama odredjuje nivo primjene
tehnike, tehnologije | organizacije rada - limitirajudi faktor

tehniCkog procesa u radnim organizacijama'. 3)

Sto je niZi nivo obrazovanja, bit ce u sloZenom procesu odlu€i

vanja stvorena realna mogufnost da se izdvoji’grupa upravljaca

profes:onalaca koja ce voditi dominsntnu ulogu u procesu odlu

Zivanja. "Pritisak svih tih faktora moZe u praksi da dovede do

toga da samoupravna i demckratska prava radnog Coveka u odredje
nim vrstama i fazama odlucivanja postanu u veéoj ili manjoj me-
ri samo formalnost, a da odluke stvarnc i prakticne donosi rela
tivno uzak broj ljudi'. 4) Time se isto tako stvara moguénost

manipuliranja ljudima, a ona Ce opadati s porastom nivoa obra-

zovanja.

2) Nikolid, M.-Milo3evid,V.: Permanentno obrazovanje radnika
uslov za efikasan razvoj proizvodnih snaga, Sasopis UNIVER-
ZITET DANAS, 3-4/1979, str. 218.

3) Nikolid,M. MiloZevid,V.: Cit.djelo pod 2, str. 219.
4) Kerdelj E.: Pravei razvoja politidkog sistema socijalistid-
kog samoupravljanja,Komunist, Beograd, 1977,.str. 23.
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ManipuliranjeA

Nivo obrazovanija

>

Slika 1. Odnos nivoa obrazovanja i manipuliranija

U nadim uvjetima izgradnje samoupravnog dru3tva nije dovol jno
samo opée | strulno znanje veé e biti potrebno radne 1jude ob
razovati kao samoupravljale, dakle stvoriti odredjeni nivo sa-
moupravneg znanja. lako ce se najvecdim dijelom ovo znanje stje
cati praksom, ipak to nije dovolino za sloZeniju tehnologiju

odlulivanja, pa je potrebno da - svi radni 1judi, nosioci od
lucivanja, steknu i odredjeni nivo teoretskih spoznaja na ko-
Jima bi obogacivali i razvijali samoupravnu praksu.

"Osim opcih i specifiénih znanja o predmetu odludivanja, za od-
luCivanje, za samoupravljanje nuZna su znanja o procesu uprav-
ljanja, o metodama i tehnikama odluCivanja i sporazumijevanja,o
kontroli provodjenja odluka, jer se na temelju samoupravnog i
neposrednog odlu€ivanja teZiSte sve vise prenosi od fermalnog
donoSenja odluka na fazu njihovih priprema'.5) Permanentnom bri
gom o obrazovaniu radnika i rukovodilaca stvaraju se ne samo uv
jeti za ostvarivanje boljih poslovnih rezultata nego | uvjeti
za kvalitetnije odlucivanje, a to ¢e isto tako utjecati na us-
pjesnije paslovanje.

5) Gorupid,D.: Informiranje 1 obrazcvanje za samoupravljanje,
Radniéke novine, Zagreb, 1978, str, 37.
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Dobna struktura radnika u organizaciji udruZenog rada, kao i
duljina radnog staza u dosadasnjim uvjetima, znalili su povol}
ne uvjete za dobro izvrienje radnih zadataka. Davanjem sve ve-
ceg znalenja ukljulivanju svih radnika u proces odluivanja up
ravo ova struktura radnika dobiva na znalenju u odnosu na mla-
dje radnike. Mlad]i 1judi su skloniji brZem dono3Senju odluka,
Sto moZe imati utjecaj na slabiju kvalitetu odluka. S druge
strane stariji, iskusniji radnici s porodicama, bit ¢e u proce
su odTulivanja oprezniji. Medjutim, kod njih fe se kao izraz
pretjerane opreznosti pojaviti strah. "Taj strah je posledica
povezanosti za dosadaisnje uspehe, za raspoloZzive znanje i isku
stvo. Pod uticajem takvih osecanja donosilac odluke cdustaje
od dono¥enja odluke kojom treba preci na nov nalin rada. 6)
Ovaj strah od odluivanja moZe isto tako izazvati nefeljene po
sljedice za organizaciju u¢ vidu propuitanjs Sansi. S obzirom
na naprijed navedene konstatacije oraanizacije udruZencg rada
trebale bi voditi rafuna o tome da u organima upravljanja budu
zastupl jene obje skupine dobnih struktura. Isto tako profiriva
njem ekonomskog horizonta radnicima, stvaranjem povoljne klime
unutar organizacije udruZenog rada, kojom se potife individual
ni i ooéi napredak i razvecj, poboljiat Ce se kvaliteta odluli-
vanja. Ako je prisutan aspekt odgovornosti u procesu odludiva-
nja, tada se odgovornost ne umanjuje suzdrZavanjem od donoSenja
neke odluke. Dakle, odgovernost postoji kako za donijetu lo3u
odluku tako i za odustajanje od dono3enja odluke jer i to moZe
imati negativan utjecaj na poslovanje.

2.2. Organizacija rada i samoupravljanja

Ciljevi organizacije rada proizlaze iz ciljeva poslovanja orga-
nizacije udruZenog rada. Kombiniranjem faktora radnog procesa
mogu se u vecoj ili manjoj mjeri ostvariti ciljevi poslovanja.
""Organizacija rada mogla bi se definirati kao svjesna Covjeko-
va djelatnost kojom se uskladjuju svi &inioci {(materijalni i
osobni} proizvodnje radi postizanja optimalnih rezultata rada
proizvodjafa. To uskladjivanje postiZe se uspostavljanjem od-
redjenih odnosa ne samo izmedju pojedinih Zinilaca(elemenata)

8} Marjanovid,S.: Dono&enje odluka u privrednim organzzacwgama,
Informator, Zagreb, 1971, str. 8.
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vec i u okviru svakog od njih, Sto je utoliko potrebnije uko-
liko njihova priroda postaje sloZenija". 7)

Iz naprijed navedene definicije proiziazi da je organizacija
rada svjesna fovjekova djelatnost, pa to upravo namece potre-
bu razmatranja subjekata organizacije. Nosioci, odnosno subje
kti organizacije, jesu svi radni ljudi organizacije udruZenog
rada koji ravnopravno s drugim radnicima odluuju o svom radu,
o uvjetima | rezultatima svog rada. Ovo odlu€ivanje o organi-
zaciji rada kao uvjetu za ostvarivanje optimalnih rezultata
cstvaruje se neposredno osobnim izjasSnjavanjem radnika. Organi-
zaci jom rada postavljaju se i uvijek traZe novi organizacijski
oblici odvijanja procesa reprodukcije kako bi se ostvarili 3to
bolji rezultati. U postavljanju organizacijskih oblika rada je
dan od kriterija treba da je stvaranje mogucnosti da pojedin-
ci-zajedno s drugim radnicima mogu utjecati na ostvarivanje re
zultata u konkretnoj organizacijskcj jedinici, odnosno organi-
zaciji udruZenog rada, pa to iziskuje potrebu da se stvore i
adekvatni oblici odlulivanja, odnosno samoupravljanja.

Dakle, izmed ju organizacije rada i organizacije samoupravlja-
nja mora u naSim socijalistiCkim samoupravnim uvjetima posto-
jati uska korelativna veza, a to znali dijalekticki promatra-
no ostvarivanje stalnog medjusobnog prilagodjavanja, i tou
oba smjera. Time se ostvaruju uvjeti za stalno uskladjivanje
razvoja proizvodnih snaga i proizvodnih odnosa. 'Upravo to ne
priznavanje organizacijskih komponenti, njihovo ignoriranje u
razvoju samoupravljanja, te tretiranje organizacije kao nele-
ga nezavisnog od dru3tvenih odnosa, rezultiralo je Cestim pro
mjenama, a ponekad i izmi3ljanjem organizacijskih oblika,neus
kladjenosti s drudtvenim odnosima, iz eaa kao pouka proizla-
zi da se zbog toga danas pred naSe dru3tvo postavlja potreba
kvalitetnijeg i svestranijeg pristupa izgradnji samoupravne or
ganizacije'".8) Organizacija rada i samoupravljanja jesu vrlo
vaZni faktori koji utjelu na odlu€ivanje u organizacijama udru
Zenog rada.

7} Novak,M.: Organizacija rada u socijalizm, Informator, Za-
greb, 1978, VI prodireno izdanje, str. 91.

8} Sikaviea,P.: Igtrgiipanje samoupravne organizacije, Informa-
tor, Zagreb, 1979, str. 8.
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2.3, Distribuciia socijalne moéi u organizaciji
udruZzenog rada

Jedan od faktors koji wvtjefe na odiufivasie u organfzaciji ud
ruienog rada obuhwada aistribuciju sectjalne modl u arganiza-
cijl udruienag rads. "Socijalna jo mod sposobnost pejadinaca,
grups i1i organiz avija {centri sociisine modi] da utjeluy na
aktivhost | ponafanje drugih pojedinaca, grupa iti crganizaci-
Ja".9) U procesu odiufivanje vrlo je va¥no keko je distribui-
rana ta mod jer od togs zavisi sultine odlulivanjas po kojoj se
mozZe zakljuliti tke stvarno odluduje. lLenvri modl v organize-
cijama udrufercy radz cbuhvadaju sve ome peledince,grupe 111 or
gane koji utjelu bile na donolenie i1t lzvrienje odluka. Samo-
upravne odiufivanje e se prema tome ostvariti u onim crganiza
cijama udruZenog rada u kajima dominantan utjecaj na odiulive-
nje imaju svi (i1} barem vecina) flanevi te organlzacije. Takav
idezl nije moguce ostvariti, barem ne na danadnjem stupnju raz-
vitka proizvodnih snaga, pe se mod ¢ samoupravnom odiuvdivanju
dijeli na velt broj sudioriks Silc pojediraca 11 grupa, od ko~
jih se neki mogu nametnuti ostalima | time stedl dominantru ulo
gu u procesu odiu€ivanja. lzvori mofi v organizacijama udruZe-
nog rada mogu biti:

wt]
is

poioZa] u sistemu informiranja,
poloZaj u sistemu odlutivanja,
~ poloZa] v radrom procésd.

Sistemom informiranja u organizaclji ﬁéruieﬁog rada utjale se
na mi¥ljerje radnika, pa prems toms onaj tke odredjuje opseg

i sadrZaj informacija, podrulja infermiranjs, ufestalost infor
miranjas i dr. ima opcenito utjeca) na odluivanje u to) orga-
nizaciji.

Bez obzira Kako se podijelile nadleZnosti pojedinih organa,nji
hov poloZaj u sistemu odluCivanja moZe biti od bitnog utjecaja
na cdiuke. Primierice poslovednit organi sudjelulu v pojedinim
fazama procesa samoupravnog odiufivenja {prikupijanju informa-
cija, razradi alternativnih prijedicga odiuka i kriterija za
izbor, razradi operativnih odiuka i nadzoru nad njihovim izvr-
Zepjem} | time mogu ostvariti bitae utjecaj bile na odabiranje
odredjene alternative ili na njenu realizaciju.

0J Zvonareyid, M. : Sceijalna psihwlogija, Skolska knjiga, Zagreb,
1976, str. 447, :
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RazliZiti utjeca) na odlulivanje proizlazi takodjer iz razli-
¢itog poloZaja u radnom pracesu, kao npr.: iz vaZinosti poslova
i zadataka koje netko obavlja, strufnosti, autoriteta pojedina
ca i dr. Pripadnoiéu pojedinim neformalnim grupama takodjer se
meZe ostvariti utjecaj na donoSenie odluka.

Ne uiazedi detaljnije u razmatranje kako ta socijalna mo¢ u or
ganizacijama udruZenog rads moZe biti distribuirana, bitno je
konstatirati da iza odredjenog veceg utjecaja na odlulivanje
mora postojati i adekvatno veda odgovornost jer kako inade va-
torizirati midl jenja stru€njaka u procesu odiu€ivanja. Ukoliko
takva distribucija moéi Yotudjuje'" radnike od njihovih samoup-
ravnih prava u interesnom smislu odludivanja, potrebno je izvr-
§iti fedistribuciju moci, 5to svakako nije jednostavan zadatak.
U rjeSavanju tih probiema Zupanov tvrdi: "Novi obrasci distri-
bucije moci mogu se postici samo uvedjenjem odnosno aktivira -
njem novib izvora modi''. 10) Stoga on i predlaZe uvodjenje mi-
nimuma institucionalizacije po kojem uz odredjivanje pravila
ponasanja, kriterija vrednovanja i prosudjivanja, definiranje
druStvenih sredstava 1 postupaka svih grupa i interesa u kolek
tivu odredjuje se njihova autonomija u rje3avanju problema i
konflikata u koiektivu. 11) Drugim rijedima, redistribuciju
sociiaine mali on vidi u stvaranju interesnih grupa koje bi i-
mele odredjens nadleZnosti u rjeSavanju odredjenih pitanja |
proi:iema. ”Decentralizac%ja odtuivanja, kao jalanje ekonomske
i drustvene moci radnika, nuZan je preduvjet da radnik moZe os
tvariti svo] samoupravni utjecaj'. 12)

Veci utjecaj radnika na odlulivanje u organizaci jama udruZenog
rada kao izraz njihove socijalne moci zahtijeva viSi stupanj
opleg | samoupravljaikog znanja kako bi se lakse ovladalo pro-
blemima druitvene reprodukcije | problemima samoupravnog odlu-
Eivanja.

P et

10) 7upanov,Jl. Samoupravljanje 1 druitvena mod, szltoteka na-
§ih tema, Zagreb, 19€9, stp. 119. :

11) Zupemov,d.: Citirano djelo pod 10, sir. 118.

12) Gorupid,D. : Samoupravio odludivanje 1 sporazumijevanie u
udruZenom radu Casopie Ekonomski pregled, Zagreb, 7-8/77,
str. 359.
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2.4. Distribucija odgovornosti

Pitanje odgovornosti uvijek je aktuelnc u procesu samoupravnog
odlufivanja. U privrednoj praksi ono se narolito nagladava u
uvjetima ostvarivanja negativnih poslovnih rezultata. Tada se
ve¢ stereotipno postavlja da svatko treba odgovorno izvr3avati
svoje zadatke. Medjutim, upravo ova konstatacija otkriva novo
podruje problema ili, bolje refeno, izvore neodgovornosti.Sto
su zapravo ti zadaci, kako su nastali i kako su podijeljeni?
TraZiti odgovore na ta pitanja u svakoj samoupravnoj organiza-
ciji vodi nas u pedru€je samoupravnog cdiucivanja.

Ako promatramo proces odlu€ivanjia po svim njegovim fazama,uo-
it éemo njegovu sloZenost ne samc po problematici nego i po
broju sudionika koji se javljaju u tom procesu. Svi oni bilo
kao pojedinci, bilo kao grupe - €lanovi pesliovednih i samoup-
ravnih organa, ili pak udruZen! radnici osnovne organizacije
udruZenog rada utjelu na formuliranje, donoSenje i sprovodjenje
odredjene odluke. Da bi to niihove sudjelovanje imalo odredje-
nu vaZnost, potrebno je da postoji 1| odredjena odgevornost za
sud jelovanje u tom procesu ili dijelu procesa. Odgovornost ne
treba prema tome gledati samo kao sankciju veé je daleko zna-
Cajnije u nasim samoupravnim uvjetima da se nagliaSava odgovor-
nost kao izraz posebnih prava samoupravl jaa u procesu pripre-
manja, donoSenja i realizacije odluka. Konstruktivna uloga od-
govornosti u procesu odlu€ivanja svodi se na poticanje sudioni
ka za stalno poboljSanje kvalitete odluka.

Odgovornost subjekata odlu€ivanja moZe se promatrati s dva sta-
jalista: kao subjektivni osjecaj pojedinaca i objektivna odgo-
vornost koja nastaje dobivanjem odredjenih zadataka i ovlaste-
nja. Odgovornost u odlulivanju predstav!ja unutarnji osjecaj
svakog pojedinca, subjekta odlucivanja, povezan s posljedicama
donijetih odluka i mogucnostima da one fzazovu odredjene neu-
godnosti. Ove neugodnosti mogu biti vrlo razliite: od moral-
ne osude, prezira, javne kritike pa do sno3enja teZih materi-
jalnih i moralnih posljedica. 5ta je taj osjecaj neugodnosti
intenzivniji, on ¢e kod pojedinaca izazivati i vecu ozbil jnost
u ponadanju prilikom donoSenja odluka.

Pojedinci osjedaju odgovornost na razlilite naline, pa se i
razlidito pona%aju. 13) Jedni uopée ne osjecaju odgovornost

13) Zvonarevid,M.: Citirano djelo pod 9,str. 671-672.
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mada su po svom poloZaju u procesu odluivanja odgovorni,dru-

gi opet nisu odgovorni, ali se sam| optereduju nekom odgovor-

noScu, treca skupina je odgovorna i osjeca tu odgovornost, i

Cetvrta skupina nije odgovorna i me osjeca odgovornost.Ponasa

nje prve skupine je takvo da u procesu odludivania nede imati

inicijative, u fazi pripreme odluka nece aktivno:sudielovati,

a u fazi dono3enja odluka priklanjat e se vedini, dakle svo-

jom aktivnoScu ne doprinose kvaliteti odluivanja. Druga grupa
opterecena odgovornosScu namecle se svojim idefama, ifako ne uvi-
jek konstruktivnim, aktivna je u svim fazama procesa odluiva-
nia i svojom upornoicu gura proces odluivanja napri jed.Ovakva
_odgovornost, koja nije konkretizirana na odredjena podruija i

“odred jene probleme, zapravo je poZeljna u samoupravnom odluli-
vanju jer pokrece najSire slojeve da aktivno sudjeluju u cjelo
kupnom procesu odlulivanja, da prate, analiziraju i ocjenjuju
rad svih subjekata odluCivanja u organizaciji udruZencg rada i
time unapredjuju sistem odlu€ivanja. Zato bi takvu odgovornost
trebalo razvijati u organizacijama udruZenog rada.

Treca skupina ima neku vrstu racionalnog pona3anja, osjeca od-
govornost kada to treba ili kada je za neSto iskljucivo nadle-
Zna, 3 u svim ostalim situaci jama je indiferentna, Cime svaka-
ko ne pridonosi unacredjenju cjelokupnog procesa odlucivanja.
Cetvrts skupina nije imanentna samoupravnom odludivanju jer u
udruZenom radu nitko ne moZe biti bez odgovornosti.

U organizacijama udruZenog rada, prema tome, ukoliko se Zeli
razvijati samoupravino odlucCivanje, treba razvijati osjecaj
odgovornosti, a to e biti moguée sve vedim ukl ju€ivanjem
svih radnika neke‘organizacije udruZenog rada u cjelokupni
proces odlulivanja.

Promatramo 11 proces odlu€ivanja pofazama s naslova pojedinih
subjekata, potrebno je da se adekvatno distribuira i odgovor-
nost, u zavisnosti od distribucije moéi. Ukoliko bi postojala
drugaci ja distribucija odgovornesti u odnosu na sudjelovanje

u procesu odlu€ivanja (veée prave predlaganja - manja odgovor
nost i obrnuto), to bi umanjivalo kvalitetu odluivanja.Dru~-

gim rijefima, ako stru€njaci ne3to predlaZu, dakle imaju veci
utjecaj, oni moraju za to snositi i odgovornost.

Osnavni problemi vezani uz distribuciju odgovornosti obuhva-
¢aju u na¥im organizaci jama udruZenog rada distribuciju odgo-

88



Zver B. Subjektivni faktari.. Zbornik radova (1982), 6
Qdludivarja u QUR-ima

vornosti na pojedine organe uprav!ianjh i poslovodjenjz, a is
to tako i indiviﬂ"altzaCEju ngc{OF“GitE, Organ:’aCiJa udruze
nog rada pra: prsbieﬂ riciavaju organizacijom aaﬂﬂuu?&VIJa‘
nja | rukovoedjenjs te odredjivanjer nadlefnosti svakog organa.
Rjesenje problema cdgovornosti 1.Adlzes vidi u alokeei]i nadle
¥nosti, | te na slijsdedi nalin: -

"1. svaki organ sarmoupravijanjs i1l rubovodjenja treba da bu~
de nadleZan u nckoj fazi process odlufivanja | da snosi
puny odgovornost ze tu feru (vertikalns a!oka'iJa nadie-

Znosti},

2. svaki organ treba da bude nadic¥ar u neko] sferi odiucCiva
nja, i to za sve faze te sfere (horizontalna alokacija na
dleznosti - ZES metodal'’, 1&)

Ovim rjeSeniem distribufije odgovarnosti olvara se proces stva
ranja novih centara modi u c,rgamzﬂm fawa udrufencg rada koji
bi bili legalizirani za pojedina podruZla i pojedine faze, pa
se tada dovedi u pitanje samoupravne odlufivanje.

Jedan od vaZnijih problema 4 procesu odiufivanja je witanje in
dividualiziranja odgovornesti. Taj problem je znatno sloZeniji
i po tome Sto se u pojedinim fazama procesa adlulivanja pojav-
Tjuju koiegijalni organi {il cileii radni kolektiv. To je uje-
dno bila 1T najsliabija karika u lancu procesa odludivanja jer su
se feste puta iza keolektivne adgavornesti skrivall pojedinci,
stvarni nosioci odiudivania, a odgovornost se ekspandirala na
$iri krug formalnih sudicnika procesa odlulivanja pa nitko |
nije bic odgoveran. Sociolozi wide fenomene Kolektivre odgovor
nosti u distribuciji socijalne moll, “Ako je distribucija soci
jalne mofi ravnomjerno podijeljens i eko su svi €lanovi grupe
podvrgnuti medjusobnem utjecaju; onda e moguds kolektivna 11
grupna odgovornost. U sludaju pak kad:.ne posto]i medjusobno
utjecanje, ne postoji ni kolektivna cdgovornost, jer bez me-
djusobnog utjecanja nema ni medjusobnec indiferentnih pojedina

a'',15) Medjutim, ako diatfihUCiJa socijalne moci nije ravno-
m;erno nodaj 21 jena (i nede Biti ni u doglednoj buduénosti), ta
da se namele potreba da svaki pejedinac u bile kojoj fazi pro
14} I.Adizes:Odnosi izmedju organa samoupravijanja © organa

wmikovedienja, Gledifta 4/1969, str.540.
15) Rus,V.: Soctolodki aspekti odgovornosti rukcvodilaca, u

knjizt Industrijska socmoiogiaa,maae teme, Zagreb, 1971,
str.ol,
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cesa pripreme, dono3enja i realizacije odluka, za svoje ues-
¢e (bilo aktivno ili pasivno) preuzme odredjenu odgovornost.

2.5. Motiviranost za odluZivanje

U organizaci jama udruZenog rada svakodrevno se donosi niz od-
luka. U tom procesu pcjavljuje se veci broj sudionika, pa ce
kvaliteta odluke zavisiti o zainteresiranosti nosilaca odiu-
¢ivanja za pitanja o kojima se donosi odluka. Kao potvrda ovoj
konstataciji moZe se navesti &injenica da su neki sastanci vr-
lo plodni po diskusijama, prijedlozima, mi3ljenjima, posebno
ako se radi o osobnim dchocima i stambenim pitanjima, dok se
za neke sastanke mora skupljati kvorum ili se odgadjaju zbog
nedostatka kvoruma. Dakle, postoje neki ciljevi izvan Covjeka
koji u samom Covjeku izazivaju odredjene motive, cdredjene u-
nutarnje pobude. "Unutarnje pobude (potrebe, motivi) poistov-
jecéuju se sa ciljevima. Ljudi streme ciljevima za koje smat-
raju da su vrijedni', 16) i to je pokreta&ka snaga odludiva-
rja. Ciljevi mogu biti razii&iti, a njihova vrijednost moZe

se promatrati s tri aspekta: materijalnog, socijalnog i psi-
holoSkog. 17) Materijalni aspekt znafi podmirivanje cdredje-
nih fizioloSkih potreba. Sociclo3ki aspekt odnosi se na posti-
zavanje odredjenog ugleda, prestiZa ili podmirivanje potreba
za uvazavanjem. Psiholo3ki aspekt znali stvaranje kod €ovjeka
zadovol jstva i1i nezadovol jstva izvrSenjem odredjenih zadataka
ili obavljanjem odredjene funkcije, pa to podmiruje njegove po
trebe za samoaktualizaci jom.

Ciljevi potilu, stvaraju kod 1judi odredjene potrebe, a oni
odlu€uju koje ée potrebe podmiriti. Svaka potreba kao osjecaj
nedostatka neCega izaziva Zelju da se taj nedostatak ukloni.
No, kako su 1judske potrebe vrlo brojne, a moguénosti njihova
zadovol javanja ipak ogranilene, 1judi Ce odlu€ivanjem izvrsi-
ti selekciju potreba i nekima dati odredjen pricritet.Potrebe
koje se Zele zadovoljiti predstavljaju interes, pa odatle i
poiam interesnog odlucivanja.

16) . Novosel,M. : Psthologija za inZenjere, Panorama, Zagreb,
19656, str.123.

17) Zvonarevid,M.: Osnovni socijalno-psiholo3ki aspekti samo-
upravljanja, u knjizi Teorija i praksa samoupravljanja u
Jugoglaviji, - Beograd, 1972,str.970, preuzeto od P.Sikavi-
ce, ait.djelo pod- 8, str. 113.

QO



Zver B, Subjektiyni faktori  Zbornik radova (1982), 6
odlufivanja u QUR-ima

Promatra 1i se proces cdlulivanja u cjelini i po pojedinim fa-
zama, onda bi se s naslova motiviranosti u cilju poboljanja
kvalitete odluCivanja trebali pronadi motivi za sudionlke sva-
ke faze, odrosno cjelokupni proces odlulivanja trebale bi ras--
taviti na krugove interesenata, a time i podijeliti domenu od-
lu€ivanja.

Na taj nacin pripremanje ocdiuka ne bi bilo samo u domeni struc-
nih sluzbi i1i nadzor nad izvr3enjem ne bi bilc samo stvar pos-
lovodnih organa. Odiu€ivanje u uZem smislu ne bi bilo za razli-
Eita pitanja uvijek predmet cdlufivanja istih organa, vec bi se
nosioci odluka mijenjali u zavisnosti od motiva (isti organi
promjenl jivi sastav), ali u funkciji i pod kontrolom svih ra-
dnika organizacije udruZenog rada. Uostalom, i sadasnja praksa
pokazuje razlicCitu zainteresiranost delegata za razlilita pita-
nja. Stalno pronalaZenje motiva u procesu odlulivanja posebno
je vaZno jer se time stvaraju pretpostavke za razve) samouprav-
1janja. Ljudi bez motiva postaju apatilni i ravnodulSni u proce-
su odlu€ivanja. "Apatiéni, ravnoduini i otudjeni radnici ne Ze-
le preuzeti odgovornost | opiru se promjenama'. 18)

MoZe se konstatirati da postoji korelativna veza izmedju moti-
viranosti 1 odluCivanja, pa ukoliko organizacije udruZenog rada
Zele unaprijediti samoupravno odlutivanje, one moraju u traZenju
podobnih organizacijskih oblika samoupravljanja voditi raluna o
motivima subjekata odluivanja.

2.6. Nivo informiranosti

Odlu€ivati moZe u bilo kojoj fazi procesa odiucivanja samo onaj
tko je informiran. 0d kvalitete informacija zavisi i kvaliteta
odluka. Objektivan sadrZaj informacija treba osvijetliti sve
strane problema. Svaka selekcija moZe dovesti do toga da infor-
macija postane nepotpuna, jednostrana, to je na primjer iznole-
nje samo dobrih strana predlaganja investicije, a izostavljanje
nedostataka. Pored razumljivosti, zanimijivosti i pristupacne
forme informacije i njen opseqg je izuzetno vaZan jer op3irno
informiranje ne znali i dobro informiranje. 19)

18) Separovid-Perko,I.: Teorija organizacije, Skolska knjiga,
Zagreb, 1975, str. 48.

19) Djukid,Dg.: Informacija t© manipulacija, Easopis Samouprav-
ljanje br.2/1980, str.63/64, Privredni pregled, Beograd.
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Informaci ja upravo postaje sredstvo za stjecanje moéi jer se
njome moZe manipulirati 1judima i "woditi' cijeli proces odiu-
¢ivanja. Vec¢ u fazi pripremanja odluka selekcijom podataka mo-
Ze se utjecati na stvaranje prijedloga i alternativa kcje ce
biti prilagodjene nekom interesu. Donosioci odluka odabiru naj
bol je rjeSenje na bazi informacija koje mogu biti isto tako ten
dencioznog karaktera. U fazi izvr3avanja odluke, kao i kontrole
izvr8enja, nemogude je bez keri3tenja informacija. Dakle, tko
raspolaZe informacijama, moZe razlilitim metodama i rainima
manipulirati subjektima odluZivanja, a to zna&i utjecati na tok
i rezultate odlu€ivanja. Spomenut ¢u samo neke od njih, kao
npr.: nepotpune informacije, nepravovremeno informiranje,nepo-
doban oblik informiranja, prevelik ili nedovoljan opseg infor-
macija, izbor neformalnih kanala za postizavanje efekta dezin-
formiranosti, cdabiranje redoslijeda informiranja i dr.

2.7. Samoupravno ponasanje

Svi radni 1judi, koji su udruZili rad u nekoj organizaciji,sa-
=i uredjuju svoje unutarnje odnose u organizaciji udruZenog ra
da, a isto tako i odnose prema okolini, pa se namece potreba
da utvrde odredjena pravila ponasanja.

Radnici nosioci odlu€ivanja mogu imati razlilite interese,sta-
vove | mi3ljenja u pogledu pojedinih odluka. Medjutim,te sta-
vove i mi$ljenja treba mijenjati u ime visih (opéih) interesa
organizacije udruZenog rada jer se samo preko interesa organi-
zacije udruZenog rada kao cjeline, dakle u zajedniStvu, mogu
dugorotnije ostvarivati i individualni interesi. Ovakvo shva-
¢anje zajedniZkih interesa treba razvijati i traZiti moguéa.
rjeSenja za uskladjivanje suprotnih interesa kako bi se izbje-
gli moguéi sukobi. "Zbog nepovo!jnog djelovanja konflikata,na-
rofito onih na radu, na proizvodnju i na 1judske odncse, treba
nastojati da se problem suprotnih interesa razreSava drugim
sredstvima (na primer, dogovorima, razjainjavanjem logike po-
zicije suprotnih strana i dr.). Ipak, ne treba suzbijati sva-
ki oblik suprotstavljanja interesa, miS!jenja stavava,posebno
kada nisu izra¥eni u obliku drasti&nih sukoba'. 20)

20) Bojanovid,R.: Konflikti na radu, Zasopis Soctologigja, Beo—
grad, broj 1-2/1978, str. 21.
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Medju 1judima treba postajatl suradnja ne samc na pedridju iz
vr3avanja radnth zadotaka nege i ne podvuiie odlulivania. U
organizaci jama udrulenoy rada pojedine! se he mogu pongdati
bezobzirno, nego kao subjekt! udruZenag reda, a to ih prisi-
ljava na sdradnju kac oblik kolektivnoeg poratania kod kojeg
pestoji koordinirar: rapor | pomesgania mediu Clanoviva skupi-
ne, sa svrnom postizavanie medjuschro dieliivih ciljova, 21}

Med juscbna suradnja pomoéi Je im ds 1 v najsltoZenijim situa-
cijama dodju, ako ne do optimainih, o ot do najsvrsishodni-
Jib rjedenja. tim medjusobnis cdnesima Litro je da se uva-
Zava misljenje drugilh temellenc no argumeniima. Posedno je va
ino da se kroz diskusiju, kao demchratsii oblik izraZavania mi
§1jenja, imanentan samoupravnam druftwvu, izra¥avaju argumenti-
rani stavovi pojedinaca i1 rednih §judi {preko delegatajkoji,
nakon 3to su prihvadeni, postaju odluke organizaci je udruZenog
rada, za Ciju realizacijy ¢e sc biinuti ne samo prediagadi ne-
go i svi Clanovi organizzci je vdrelerag rads.

U uredjivanju svolth unetarnjibh odrosa radni 1judi sami dono-
se svoja pravila ponaZanie kojims sc veguiiva Zivot | rad or-
ganizacije udruZenog rada. Vel same ta Cinjenica Ito se radi

o internim pravilima. donifetim cd strane svih radnika, dgovori
o njihovo] kvaliteti. Oha e Lit: prilagediena konkretnim uv-
jetima, & organizacije udruZenon rada modi 2 th mijenjati za
visno od bitne promjene uvietz poslovanja, ali uzimajudi u ob
zir ista takva praviia radnika kaji su udru2iii rad u drugim
organizacijama udruZenog rada. Samoupravnse sporazumijevanje
radnibh 1judi unutar organizaci je udruZenoyg rada, savoupravno
sporazumi jevanje izmedju ocrganizacija udrufenog rada kao iz-
raz samoupravnog odlulivanjs niino nawede potrebu definiranja
praviia samoupravnog ponadanja. razliCitog od svih kiasi€nih,
koja ce voditi unapredjenju samoupravnih odnosa.

2.8. Primjena znanstvenih dastignula u procesu
odlufivanja

U nasaj samoupravnaj praks!, gdje donoSenje odluka nije samo
stvar rutlne nego vrlo sloZeni proces, Teste puta se u postup-
ku pripremanja odiuka pojaviiuju problemi. Oni se u stvari

21) Bujas, Z2.: Psihofiziologija rada, Izdavadki zaved JAZU, Zagreb,
1988, gtr. 62..
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svode na nedovol jnu primjenu znanstvenih metoda kac instrumen-
tarija u samoupravnom edluivanju. Primjerice, na%a ekonomska
znanost vec je odavna ohbradilg standardne tro3kove, i primjena
tih spoznaja upravo bl unaprijedila odnose na podrulju udruZzi-
vanja rada [ sredstava. |sto tako metoda obrafuna Directcosting
pomaZe dono3enju odluka u prodaji, posebno vezanih uz osvaja-
nje novih trZi%ta, narolitc je vaZna za nastup ha medjunarod-
nom trZiZtu, ili pak za uvodjenje novih proizvoda. Organizaci-
je vdruZenog rada, koje koriste ove metcde, umanjuju poslovni
rizik.

U samom procesu odluivanja isto tako je vaZno koriStenje odre
djenih spoznaja. Metode analize faktora vode identifikaciji i
vrednovanju implicirajuéih faktora. Odluivanje temeljeno na
takvoj analizi je bitno objektivnije nego intuitivno odluiva-
nje. 22) Primjena ovih metoda ne samo da doprinosi pobolj3a-
nju kvalitete odluka nego istovremeno unapredjuje razvo] samo-
upravnih druStvenih odnosa. Primjenu znanosti u na%im organiza
cijama udruZenog rada najbolje cu ilustrirati slijededim poka-
zztel jima.

"U SR Hrvatskoj, na primjer, danas u sastavu materijalne proiz-
vodnje djeluje tek 7 posto znanstvenih organizacija {(ukljuduju-
¢i i znanstvene jedinice) i 15 posto istra¥iva&a. 0d ukupnog
broja istraZivafa sa znanstvenom kvalifikacijom tek ih & posto
dieluje u oblasti materijalne proizvodnje''. 23) Ovo govori da
je nemoguce izvr3iti brze promjene, ali isto tako ukazuje i na
potrebu povezivanja znanstvenih organizacija s organizaci jama
udruZenog rada iz materijalne proizvodnje, za Sto danas vise
nego ikada postoje povoljni uvjeti. Problemi, koji se javljaju
na danasnjem stupnju razvoja proizvodnih snaga i proizvodnih
odnosa, osobito na podrucju samoupravljanja, prelaze okvire
pragmatizma te radi unapredjenja odnasa traZe upravo znanst-
veni pristup u rjesavaniu.

22) Kazimier,L.: Einfithrung in die Grundsftze des Management program

programiert, Verlag Moderme Industrie, Minchenm,1971,sir.87.

23) Frandid,B.: Inanstvena djelatnost - nerazvojni dio udrue-
nog vada, List"Komunist'br.1184 od 9.111979,str.12.
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2.9. Sistem raspadjele E€istog dobotka,osobnih dohoda-
ka i keriStenje sredstava zajedrifke potroinje

Promatramo 1i proces adluflvanjes kae svakednevou sktivnost sa-
moupravl jada keja se sasteji u pripremanju,donolenju | sprovo-
djenju niza odluka kojima se reguliva proces reprodukei je,mogu
ce je uoliti da se ovim odiukama utjele u vedoj 111 manjoj mje
ri na uspjeSnost poslevanja. 0d zainteresiranosti radniks ovi-
sit ¢e i kvaliteta odlufivanja koja ce rezultirati donoSanjem

i ostvarivanjem kvalitetnih odivka, Kake €emo postici tu zain-
teresirancst? Sigurno da je to podrulje motiviranosti,gdje stal
no treba traZiti nove motivators kojima e se radnici poticati
na izvrienje zadataka.Medjutim,sistemon cdiufivanja, re samo for
malno nego jos viSe stvarne, trebamo od radnika stvorit! homo-
economicusa koji ¢e prekc svake odiuke, bilo u fazi priprema,
donoSenja ili pak sprovedjenja, gledati uvspijeinost poslovanja.

U tom smislu i stvarni utjeca] radnika na rasporedjivanje ost-
vareriih rezultata, prije svega listog dohotka { oscbnih dohoda-
ka, pozitivno e utjecati na proces odlulivanja. Stvaranjem ob
jektivnih kriterija za utvrdjivanje odrosa izmedju dijela Zis-
tog dohotka za oscbne dohiotke | fendove, prije svega za proii-
rivanje | unapredjivanje materi jalne osnove rada, clak3ava se

donoSenie odluke.

Medjutim, ta:se odliuka mora temeijiti na razvojnim planovima

i programima, a ne na nekoj improvizaciji i1i trenutalnim raz-
misl janjima rukovodecih struktura. Planiranjem razvoja cjelo-
kupno poslovanje svodi se u chkvire svjesnog vodjenja poslova-
nja gdje ostvareni rezultati nisu plod slu€ajfnosti ili iznena-
djenja, vec proizlaze iz rada 1 napara svib radnika. "Pri tom
je od neobifno velike vaZnosti osjecaj radnika da Vi je oscb-
ni dohedak, koji mu je ispladen, zaista ekvivalentan njegovom
radnom doprinosu i ufirku. On taj ocjeca) re stjee razmislja-
njem o apsolutnoj visini svog dohotka, nego prvenstveno na te-
mel ju relativne visine dohotka, dakle u usporedbi s drugima ko
ii rade na istim poslovima kac on,kao} u usporedbi s rezulta-
tima Sto ih drugi pokazuju'. 24%) U cilju unapredjivanja sa-
moupravnih odnosa u organizaci jama udruZenog rada, odnhosno po-
boljSanja kvalitete odluéivanja, trebaio bi da se u informira-
nju radnika o uspjefnosti poslovanja 5to detaljnije obrazloZe
izvori te uspjedSnosti, kao npr.: koliki dio rezultata iz po-

T Ravlid, P.: Medjuljudski odnosi u poduzedu,VIZa ekonomska
Skola Puld,1963, str.67.. ;
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vol jnijih uvjeta privredjivanja, dio po osnovu racionalnijeg
gospodarenja (udruZivanje rada i sredstava ili samo sredsta-
va), dio rezultata iz ekonominijeg koristenja materijala,pa-
Zljivijeg koristenja strojeva, racicnalizacije i dr. Ako or-
ganizacija udruZenog rada ima razradjene kriterije za utvrdji
vanje osobnih dohodaka po viZe osnova, onda bi svakako bilo
korisno da se ti iTznosi prikaZu kumulativno i analiticki pose-
bno po svakom osnovu kako bi ostali radnici stekli uvjerenje
da vlastitim radom i gospodarenjem mogu utjecati na ostvarene
rezultate organizacije udruZenog rada kao i na visinu svojeg
osobnog dohotka.

Koridtenjem sredstava zajedniZke potro3nje stvaraju se povolj-
niji uvjeti Zivota radnika (rjefavanje stambenih problema,odmor,
rekreaci ja, briga o djeci i dr.), pa na spremnost radnika za
odiu€ivanje utjee i to u kojoj mjeri on iz €istog dohotka mo-
Ze podmiriti ove svoje potrebe. Prema tome, sistemom raspodjele
fistog dohotka, osobnih dohodaka i sredstava zajednicke potro3-
nje poti€u se radnici na kvalitetnije odlulivanje.

2.10. Formalne i neformalne grupe u crganizaciji
udruZenog rada

Unutar corganizacije udruZenog rada pastoji niz veza i odnosa
medju radnim ljudima. Ljudi povezani odredjenim odnosima Cine
grupu. "Grupu oblikuju 1jud! koji rade zajedno i pritom razvi
jaju medju sobom &itav splet odnosa'. 25)

Kada se radi o propisanim odnosima medju Clanovima grupe, a is
to tako i propisanim medjusobnim odnosima pojedinih grupa,go-
vori se o tzv. formalnim grupama. Primjer su osnovne organiza-
cije udruZenog rada, radna jedinica, odjeljenje, pogon,referada.
Uredjenje njihawih odnosa utvrdjeno je farmalnom crganizaci jom.
Medjutim,unutar organizacije udruZenog rada postoji jo3 niz od-
nosa medju 1judima koji nisu regulirani nekim internim propisi-
ma. Ti odnosi povezuju 1jude bilo u posiovinom smislu, profesio-
nalnom smislu, sklonosti prema nekim sportskim aktivinestima ili
hckijima, mjestu rodjenja,rodbinskim {1i prijatel jskim vezama

i dr. Tako formirane grupe predstavljaju neformalne(informalne)

25) Ravlid,P.: Soctologija rada, Ekonomeki fakultet, Rijeka,
1971, str. 189.
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grupe. '"Neformalna erganizacl ja sastoji se od mnoftva malth me-
d juscbno povezanih grupa koje djeluju u okvirime formalne struk-
ture!!. 26}

Promatra 1i se utjeca] formalnih | e‘crﬂalnih grupa u proce-
su odludivanja, uofavs se njihovo znalenje. Formalne grupe pri
mjerice u fazi iﬁiuijat ve potitu donosenje ndredJen~h odluka,
Ta formalna grupa moZe npr. bit? TzvrEni odbor 111 radnilki sa
vjet. Medjutim, Zlanovi neke neformalne grupe utvrdili su npr.
nedoreenost ili negativne elemente pokrenute inicijative, te
pokrecu svoju inici jativu. Drugim rijelims, neformalna grupa
djeluje kao dopuna ili korsktiv formalno) grupi u odiuivanju.
Med jutim, posto]i moguénost da neformalna grupa Zeli nametnutli
u odlulivanju svoje uze, parcijalne interase.

U fazi pripreme odluke neformalna grupa moZe konstruktivno dje
lovati u prikupl janju i davanju informacij2 eko su u pripremu
ukl ju€eni Zlanovi neformalne grupe. Ona mofe i negativno djelo-
vati naroCito u pripremi subjekata cdiudivanja. Kedoveljna in-
formiranost, nepotpune informaci fe stvaraiu plodno tle za dje-
lovanje neformalnih grupa ﬂcje ubacivaniem svojih i(nformaci ja
pokuSavaju usmjeriti razvo] dogadjaja u pravcu da se ostvare
njihove ideje, odnosno interest. Dcno%enje odluka, narolito aks
se one donose javnim glasariiem, omoguduje pripadnicimz neformal
nih grupa da diskusijom, uz prethodnc prikupljanje istomiflje-
nika, pokuSavaju minirati i odbaciti prijedloge formalnih grupa.

I u fazi izvr3enja odluka neformaine grupe mogu svajim dezin-
formiranjem utjecati na tok fzvrienja odliuka.

Nekoliko primjera negativnog djelovanja neformalnih grupa ne
moZe se ocijeniti kao iskljufivo Stetno djelovanje. Dapale,
neformalne grupe u procesu odlufivanje imaju [ svoje pozitiv~
ne strane. One prije svega utjelu na potrebu ozbiljnosti i si
stematicnosti u procesu odlucivanja. Njihovo moguce negativno
djelovanje zahtijeva od formalnih grupa da dobro pripreme pri
jedloge alternativnih odluka { kriterija za izbor, da dobro
pripreme i organiziraju rasprave medju radnim judima, da {h
kvalitetne informiraju, da posvete potrebnu paZnju realizaci-
ji odiuka te organiziraju nadzor nad njihovim izvr3enjem.

26) Miller,D.C.~Form,W.H.: Industrijska sociologija,Panorama,
Zagreb, 1966, str. 374,.
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U tom smislu nadopunjuje se djelovanje formalnih i neformalnih
grupa, a njihova Cesto suprotna stajali3ta same unapredjuju pro
ces odlu€ivanja. Socijalna moé neformalnih grupa bit e to veéa
Sto je u organizaciji udruZenog rada slabije razradjen i funk-
cionira proces samouprawvnog odlucivanja.

2.11. Ostali subjektivni faktori

U skiopu unutarnjih faktora, keji utjefu na odlufivanje u orga-
nizaciji udruZenog rada, svakako treba obuhvatiti druStvenc-po-
liticke organizacije, kao npr. Savez komunista, Savez sindika-

ta, Omladinsku organizaciju, DruStvo Zena i dr. Neke od tih or-
ganizacija imaju pravo inicijative za pokretanje postupka samo-
upravnog sporazumi jevanja, druge poticu sadrZajnije, kvalitetn#®
je i odgovorni je razmatranje problema iz Zivota i rada organi-

zacije udruZenog rada u cjelini kao i pojedinaca posebno. Isto

tako te organizaci je doprinose stvaranju zdravih medjul judskih

odnosa i povoljne klime, 3to samo potpomaZe razvo] samoupravneg
odlugivanja u organizaci jama udruZenog rada.

3. ZAKLJUCAK

Subjektivni faktori odliucivanja u organizacijama udruZenog ra-
da obuhvacaju subjekte i aspirante odluCivanja, formalne i ne-
formalne strukture u organizacijama udruZenog rada, kaji se na
bilo koji nalin ukl juCuju u proces odlulivanja { utjelu na do-
noderije odluka. Pri tome nije bitno samo postojanje odredjenih
struktura nego je isto tako bitno kako su te strukture organi-
zirane, motivirane, informirane, kako se ponaSaju u procesu od-
luéivanja, te kakav je njihov utjecaj u procesu donoSenja odlu-
ka kao i u realizaciji donijetih odluka. Razvijeni osjecaj od
govornosti je pretpostavka kvalitetnog procesa odlucivanja.

Spoznaje o vaZnosti i ulozi subjektivnih faktera u odlucivanju
unhutar organizacija udruZenog rada ramece kao niZnost potrebu
definiramja i razradu procesa pripremanja { dono3enja odluka

u svakoj organizaciji udruZenog rada. Time bj se stvorio sistem
adlu€ivanja u organizacijama udruZencg rada u kojem bi bilo mo
guce djelovanje subjektivnih faktora u pravcu pobolj3anja pro-
cesa samoupravnog odlu€ivanja. Na taj na€in stvorila bi se po-
dioga za razvoj proizvodnih snaga, proizvodnih odnosa i njiho-
vo stalno medjusobno uskladjivanje.
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Zver. B. Die wichtigeren subjektiven Entscheidungsfaktoren in
den Organisationen der assoziierten Arbeit

ZUSAMMENFASSUNG

Die Entscheidung allgemein, und besonders die selbstverwaltende
Entscheidung in den Organisationen der assoziierten Arbeit
verlangt eine allseitige Analyse aller Einflussfaktoren in

der Entscheidung. Die inneren subjektiven Faktoren bilden die
inneren subjektiven Krdfte, von denen der ganze Prozess der
Vorbereitung und der Entscheidung und ihre Realisation abhéngt.
Deshalb ist es von grundlegender Bedeutung die wichtigen subjek-
tiven Faktoren der Entscheidung wie die Zusammensetzung des
Arbeiterkollektivs, Arbeits- und Selbstverwaltungsorganisation,
die Machtdistribution, die Verantwortungsdistribution, die
Entscheidungsmotivation, das Informiertheitsniveau, das
selbstverwaltende Verhalten de; Entscheidungssubjekte, formale
und unformale Strukturen, den Verteilungssystem u.a. besonders
zu analysieren und zum Zweck der Férderung der Selbstverwal-
tungsentscheidung zu erdrten. Von der Fahigkeiten, der
Kreativitét und der gesellschaftlichen Verantwortung der
subjektiven Krdfte im Entscheidungsprozess der Organisation

der assoziierten Arbeit hdngen im bedeutenden Masse nicht

nur die augenblicklichen Ergebnisse sondern auch die stabile
EntwickIung der Organisation der assoziierten Arbeit ab.
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