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Rad je bio usmjeren na istraZivanje mogucnosti pri-
mjene pripremljenog modela relativno autonomnih radnih
grupa u strojnoj obradi dijelova. Iz istrazivanja proizlazi
da je uz rjeSenje odredenih tehnic¢kih, sociolo$ko-psiholos-
kih i ekonomskih problema, primjena relativno autonom-
nih grupa moguca u strojnoj obradi dijelova, i da se grup-
na proizvodnja moZe s uspjehom primijeniti i u slucaje-
vima kada proizvodni sistem ima razli¢ite proizvodne pro-
storne strukture (u konkretnom slucaju: grupe po svrsi i
grupe po vrsti obrade), bez obzira na relativno nisku auto-
nomiju dispozitivnim djelatnostima. StoviSe, primjena je
poZeljna jer grupna proizvodnja u cjelini vrlo efikasno
funkcionira i pridonosi povecanju efikasnosti sistema, po-
vedanju kvalitete rada, povedanju radnog zadovoljstva i
omogucava putem povedane participacije neposredni utje-
caj sudionika na tokove proizvodnje, informacija i odludi-
vanja, dakako pod pretpostavkom uklanjanja prije spome-
nutih prepreka.

S8TO SE HTJELO

IstraZzivanja koja su vrSena tokom pet godina u okviru znanstevno-
-istrazivatkog rada Katedre za projektiranje proizvodnih procesa Fakulteta
strojarstva i brodogradnje u Zagrebu, na podruéju uvodenja relativno auto-
nomnih radnih grupa, zapocela su nacelno kao istraZivanje o moguénostima
uvodenja nove grupne obrade u proizvodnji. Radilo se o uvodenju novih
proizvodnih struktura u jednom OOUR-u velike i poznate tvornice, gdje se
htjelo razviti novu strategiju prilagodbe postojeéim zahtjevima za brzinom
protoka i kvalitetom izrade uz uvjete pojedinaéne i maloserijske proizvod-
nje, a u prilikama stabilizacijske privrede. U tom je smislu uvodenje i raz-
voj novih radnih struktura zapravo bio manje ili vie pravovremeni odgovor
na brze promjene tehni¢ke, dru$tvene i ekonomske okoline, a $to svaku
radnu organizaciju, radi osiguranja egzistencije, sili na primjenu novih
spoznaja i dalja razvojna istraZivanja.

Na zalost, u vrlo velikom dijelu industrije jo§ uvijek vlada klasi¢na
tehnolosko-organizaciona struktura, koja u svim prilikama i vrstama pro-
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izvodnje nije viSe plodonosna, pa je stoga u novim uvjetima nedovoljno
efikasna. Premda se upotrebljava. Tradicionalna industrijska organizacija
temeljena je na tri osnovna nadela:

a) na povjerenju u efikasnost linijske proizvodnje

b) u vjeri o fleksibilnosti grupa po vrsti obrade

¢) na uvjerenju da su velike tvornice efikasnije nego male (ideja cen-

tralizacije).

Svakako da je ova koncepcija, kronoloski promatrano, imala znatne
prednosti pred prethodnim na¢inom proizvodnje. Ali, s vremenom su se
pokazali i nedostaci. Prvi od njih je u tome, $to je linijska proizvodnja
mogucéa samo pri masovnoj proizvodnji. Medutim, ovom vrstom proizvodnje
mogucée je prema nekim procjenama obuhvatiti samo 200/, svjetskih po-
treba. Potom, ovaj je nadin proizvodnje zbog psihofizickih opterecenja, malo
cijenjen i ne djeluje motivirajuce, a osim toga, taj je tip proizvodnje vrlo
osjetljiv na sve vrste zastoja. Nadalje: u klasi¢noj se proizvodnji javlja
i organizacija proizvodnog procesa u grupe po vrsti obrade. Ova se organi-
zacija sastoji u tome, $to se organiziraju odjeli (grupe) specijalizirani za
pojedinaéne obrade (grupe po vrsti obrade). Uz neke prednosti, ovdje se
ipak javljaju i neki nedostaci. Spomenimo radi ilustracije samo dva. Prvo,
vrijeme protoka materijala kroz tvornicu vrlo je dugacko. Nadalje, velike
su investicije u materijal, koji zbog male brzine protoka stoji ili u obliku
dijelova, ili u obliku sirovine, nerealiziran. Drugo, ovakva je organizaciona
struktura strogo centralizirana nacelno na tri razine: pripremi proizvodnje,
srednjoj rukovodecoj liniji i procesu proizvodnje. Posljedica ove centrali-
zacije javlja se kao krutost u organizacijskom, komunikacijskom i inter-
akcijskom podruéju, ali potom i na podru¢ju kompetencija i dispozicija.
Ova situacija oteZava delegiranje duZnosti i odgovornosti na »niZe« ruko-
vodioce i ostale suradnike u radionici. Odgovornost je centralizirana i biro-
kratizirana. To je vrlo skup nacin rukovodenja specijaliziranim sluzbama,
koje su vanjskim hijerarhijskim posredovanjem postavljene na radno mje-
sto. Na donjoj razini hijerarhije, na razini poslovode, predradnika itd.,
situacija je potpuno bezli¢na. Ujedno, vrlo je velik utro$ak vremena na
djelatnosti koje bi na sebe mogla preuzeti personalno i tehnolos$ki decen-
tralizirana situacija. Dakako, s takvim je organizacijskim rasporedom ne-
moguce udovoljiti sve snaZnije izraZenim zahtjevima za kvalitetnom i eko-
nomi¢nom proizvodnjom, pa se stoga, u duhu novih trendova, prislo organi-
ziranju novih proizvodnih struktura. Ali, anticipirajmo, taj je novi raspored
ubrzo ukazao na potrebu Sirenja kruga promjena i na podru¢ju koja su
inae u industriji malo prisutna, — na podruéja drustvenih znanosti. No,
to je ve¢ druga faza akcije, kada je zadatak imanentno prerastao u pocetku
zadane okvire. S tehnickog stajaliSta, u ovome se slufaju radilo o pre-
strukturiranju postojeéeg proizvodnog rasporeda tako, da se postojeéi si-
stem, oblikovan u grupe po vrsti obrade, preoblikuje u efikasniji oplik grupa
po svrsi. Samo po sebi to predstavlja razvoj novog oblika prostorne struk-
ture, $to je, dakako, sa svoje strane zahtjevalo i uvodenje odgovarajucih
promjena u planiranju i pracenju proizvodnje. Sada, bez obzira ma ¢&inje-
nicu da je to samo po sebi jasno, ipak je zbog pojmovne &istode potrebno
u ovome trenutku pridodati kratko obrazloZenje.
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Pri projektiranju proizvodnih sistema javlja se u odredenoj fazi pro-
jektiranja problem odredivanja odgovaraju¢ih prostornih struktura za po-
jedine segmente proizvodnog sistema. Proizvodne prostorne strukture, koje
se javljaju u proizvodnim sistemima za mehani¢ku obradu dijelova, u do-
sadadnjim su istrazivanjima identificirane i sistematizirane na sljedeci
nacin:

1) kao raspored u grupe radnih mjesta (RM) po vrsti obrade

2) raspored RM po svrsi, koji se dalje dijeli na:

a) raspored u jednopredmetne linije
b) raspored u vi$epredmetne linije*
¢) raspored u grupe RM po svrsi.

Pri tome, na izbor tipa proizvodne prostorne strukture utjetu bitno
dvije grupe cinilaca:

a) proizvodno-programski ¢inioci

b) tehnoloski ¢inioci: vrsta materijala, vrsta .obrade, broj operacija,
vremena obrade na pojedinim operacijama, opteredenje RM, re-
doslijed operacija itd.

S tim u vezi, kvalitetna i ekonomiéna proizvodnja upravo i zahtijeva
odgovarajuci izbor prostorne strukture jer taj izbor ima bitan utjecaj na
funkcioniranje proizvodnog sistema, a narocito utjeée na: upravljanje pro-
izvodnim sistemom, operativno planiranje i realizaciju planova, duZinu ci-
klusa prozvodnje, unutarnji transport i rukovanje materijalom, intenzitet
koristenja proizvodne povrsine, tok informacija u proizvodnji, itd.

Na osnovi svega toga, osnovni cilj prestrukturiranja veé postojeéeg
proizvodnog rasporeda, u nasem sluc¢aju, bio je da se za postojedi proizvodni
sistem s definiranim asortimanom dijelova i tehnolo$kim postupcima istrazi
mogucnost primjene neke od efikasnijih prostornih struktura (jednopred-
metne, viSepredmetne linije ili grupe po svrsi). U tu svrhu razvijen je kom-
pjutorski programski sistem, koji u izlazu omogudéuje segmentiranje pro-
izvodnog sistema na dijelove koji zadovoljavaju kriterije i ogranienja po-
jedinih prostornih struktura. Na taj je nadéin bilo mogude istrazivati posto-
jec¢i proizvodni sistem u kojem je valjalo promijeniti — kao 3$to je to veé
i naznateno — raspored po vrsti obrade u grupe po svrsi viSepredmetne
ili pak jednopredmetne linije.

Sada, samo zbog kontinuiteta izlaganja, nekoliko — uostalom dobro
poznatih — distinkcija. Zahtjev da organizacija mora biti utemeljena na
oblikovanju grupa po svrsi obrade odbacuje stari nadin organizacije grupa
po vrsti obrade. Radi se sada o organizaciji proizvodnje jednog zatvorenog
sklopa, organizacije po grupnom nacelu, koje je karakteristi¢éno za grupnu
tehnologiju. To je nacelo »group layouta« u kojem se pod pojmom »fami-
lije« podrazumijeva skup dijelova koji su tehnoloski sli¢ni, jer se svi mogu
obraditi na istoj grupi strojeva. Organizacija proizvodnje mora biti takva,
da se pomocu nje u situaciji »group layouta« zavrSava odredeni montazni
set ili »familija« dijelova. To zapravo na razini radne organizacije pred-
stavlja decentralizaciju velikih struktura na sve manje, sve do malih grupa

* Pojedinaéni raspored kojega je mogude naéi u literaturi, ukljuen je u ovaj pojam (visepredmetna
linija sa samo jednim mjstom).

219



Vranje§, B., Miksi¢, D., Caldarovié Jaeger, Lj., Kraj jednog. .. Rev. za soc., Vol. XV (1985), Ne 3-4 : 217-229

koje moZemo nazvati relativno autonomnim, a koje su koncentrirane na
utvrdenoj grupi strojeva. Kod rasporeda radnih mjesta u grupe prema vrsti
obrade, nasuprot tome, sredstva za proizvodnju i radna mjesta istih vrsta
obrade prostorno se grupiraju za izvodenje operacija na razli¢itim predme-
tima rada. Pri tome radna mjesta u nekoj grupi nisu protokom dijelova
u medusobnoj vezi, pa je stupanj povezanosti mali ili jednak nuli.

Vradamo se neposrednom zadatku. U toku razrade i razvoja prestruktu-
iranja postojede prostorne strukture i usporedne analize prema prethodnom
stanju, nastojanja su se kretala pravcem:

a) razvoja kompjutorskog programa za segmentiranje proizvodnog
sistema, '
b) oblikovanja dobivenih prostornih struktura.
ad a) Kako je veé releno, razvijen je kompjutorski programski paket za
segmentiranje proizvodnog sistema mehani¢ke obrade dijelova, sa zadatkom,
da se iz poznate dinamike i uzajamnosti mati¢nih podataka (podaci o tehno-
loSkom procesu za svaki dio) i varijabilnih podataka (tip stroja, moguci
raspolozivi kapacitet, program proizvodnje, planirane koli¢ine za svaki dio),
dobiju na izlazu neophodni podaci koji omogudavaju identificiranje proiz-
vodnih prostornih struktura. Za ovu su identifikaciju nuZni sljedeéi podaci:
1) lista teoretskog, vremenskog i vrijednosnog koeficijenta iskoriStenja
strojeva
2) lista dijelova i strojeva za pojedina¢ni raspored
3) lista kandidata za jednopredmetne linije
4) lista kandidata za viSepredmetne linije
5) lista dijelova i strojeva za grupe po svrsi
6) lista preostalih dijelova za grupe po vrsti.
U ispitivanom sistemu identificirane su tri grupe po svrsi, a ostatak
proizvodnje ostao je strukturiran u grupe po vrsti obrade.
ad b) Da bi rad grupa po svrsi bio mogué, bilo je potrebno razviti sistem
operativnog planiranja, sistem razdiobe rada u grupama, kao i kontrolu
izvr§enja plana. Izradene su detaljne upute za rad poslovoda i dispecera.
Pri svemu tome grupe su se predstavile, sada u novom modelu, kao rela-
tivno autonomne radne jedinice, $§to je u odnosu na prethodno stanje sva-
kako potpuno nova situacija. Autonomija se ocitovala u tome, $to je grupa
(po svrsi) imala tehniCki definirani opseg samostalnosti. Budu¢i da stanje
sistema nije idealno, tako da grupa bude potpuno autonomna, to grupe
moraju koristiti neki stupanj kooperacije. U tome i jeste uzrok relativne
autonomije grupe. A onda, i utjecaj grupe na postavljanje samog zadatka
relativno je malen, bududi da se zadaci koordiniraju ili moraju koordinirati
na viS$oj hijerarhijskoj razini. Osim te ¢isto proizvodne, a potom i komuni-
kacijske hijerarhijske kooperacije, prisutna je i neprekidna suradnja s po-
jedinim pomoénim funkcijama u proizvodnji: tehnologijom, snabdjevanjem
materijalom, alatom i napravama, kontrolom kvalitete itd. Dakako, grupa,
objektivno zbog nuZne podjele rada, moZe preuzeti samo dio tih funkcija,
pa je zbog tih razloga, grupa samo relativno autonomna, kao $to je to veé
i reCeno. No, ova se relativna autonomija sada predstavlja kao decentrali-
zacija, i stoga kao Sirenje dispozitivnih djelatnosti na relativno veliki broj
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sudionika. To je razlog da autonomna radna grupa dobiva i neke druge
dimenzije, osim tehnolo$kog prestrukturiranja postojeceg proizvodnog ras-
poreda.

Zaklju¢no, pri svemu tome valja naglasiti, da je ova nova organizaciona
struktura planirana i kao fleksibilna radna struktura. Pod strukturom je-
dnozna¢éno podrazumijevamo neku vrstu odnosa pojedinih elemenata jednog
sistema, kao i odnos tog sistema prema okolini. Kod fleksibilne radne struk-
ture nisu svi odnosi ¢vrsto odredeni, nego ih je moguce unutar radne grupe
— svakako do odredene granice — samostalno raspodijeliti. Tako mogu su-
radnici medusobno, po unaprijed odredenim pravilima, odredivati podjelu
rada, tok operacija, itd. ako to dozvoljava tehnoloski proces. Da bi ta fleksi-
bilnost uopée bila moguca kao kontinuirani, ali i ritualizirani tok pro-
izvodnje, potrebno je imati Ciste situacije iz prethodnih tofaka a) i b).
Takve fleksibilne radne strukture imaju prednost da se mogu prilagoditi
brzim zahtjevima razli¢itih radnih zadataka, zahtjevima varijanti ili pak ne-
planiranom ispadu suradnika. Medutim, s tim u vezi, nastupaju ve¢ na
podetku naznacene potpuno nove dimenzije projekta. Takve dimenzije pre-
laze okvire ¢isto tehnicke struke, i to Sire i dublje nego $to je to bio slucaj
s klasiénim proizvodnim strukturama. Jer, u odnosu na klasi¢nu pro-
izvodnu strukturu, ovdje se iz sadrzaja nove organizacione strukture radi-
kalno mijenja uloga grupe i pojedinca u sistemu proizvodnje. Istina, rela-
tivno autonomna grupa ponajprije se predstavlja kao tehnoloSka kategorija.
Ali, iz ove tehnologije, imanentno proizlazi poseban interakcijski okvir koji
angazira ¢ovjeka ne samo u duhu operativne izvedbe, nego i kao subjekta
odluke, no po prisili tehnologije same. A to je veé sociolo$ko, pa i psiholosko
stanje bez obzira na izvor pojave. Naime, ako je npr. u montaZi opisanim
prestrukturiranjem proS$irena dispozitivnha djelatnost suradnika na

— odgovornost za kvalitetu proizvodnje

— odgovornost za kvalitetu alata

— izmjenu i poboljsanje alata

— brigu oko prekovremenog rada
i ako je u primarnoj proizvodnji izrade dijelova, uz prethodno, mogude biti
kompetentan za

— unapredenje proizvodnje

— pripremu materijala

— brigu oko izlaznih koli¢ina,
tada je to neosporno nova kvaliteta ne samo proizvodnje, nego i interakcije.
Prednosti koje se u tom smislu nude unutar projekta bile su:

a) pripadnici grupe imaju vedéi uvid u tok proizvodnog procesa te imaju
veci pregled vlastite uloge (smanjenje otudenja od predmeta i tokova rada)

b) Sirenje dispozitivnih djelatnost (obaveza) omoguéuje direktno komu-
niciranje medu pripadnicima grupe u vodoravnom i okomitom presjeku
kompetencija

) na osnovi povecanog pregleda situacije, pripadnik grupe mozZe objek-
tivno davati kompetentne prijedloge za pobolj$anje proizvodnog procesa

d) grupa moZe biti informirana s obzirom na (ograniceni) asortiman
dijelova u planu proizvodnje, tako da moZe utjecati na razdiobu rada u
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grupi i aktivno sudjelovati na realizaciji plana i otklanjanju zastoja u pro-
izvodnji

e) odgovarajuéim organizacijskim mjerama moZe se postiéi efikasnija
suradnja pripadnika grupe s pomoc¢nim, funkcijama u proizvodnji

f) buduéi da se skup dijelova obraduje u definiranoj grupi, znacajno
se skracuje ciklus obrade

g) kod pripadnika grupe se razvija osjedaj pripadnosti grupi (»mi«-
-osjecaj)

h) mogu se razviti bolji meduljudski odnosi, ne samo unutar grupe,
nego i izmedu pripadnika grupe i suradnika u prate¢im sluzbama

i) zbog svega toga javlja se i povedanje produktivnosti rada, smanjenje
apsentizma, povecdanje kvalitete, odrzavane rokova i sl.

j) pruza se nova mogucnost hijerarhijskog rasporeda autoriteta, nova
podjela kompetencija izmedu linijske strukture i relativno autonomne radne
grupe.

Medutim, u ovome je momentu nastupila druga faza projekta. U ovoj
su fazi veliki prostor akcije dobili sociolozi, jer su razlike izmedu novoga
i staroga stanja prerasle neposredne interpretativne mogucnosti tehniCke
ocjene. Naime, na osnovi novog prestrukturiranja, osim navedenih prednosti
koje su se polele otvarati in vivo, stvarno su se zbile zamjetljive promjene
u kvaliteti i kvantiteti proizvodnje. Osim toga, uz novu proizvodnu struk-
turu (grupa po svrsi), bile su uvedene za naSe prilike organizacijski u nacelu
ipak nove kategorije, kao $to je poznato, nisu po svom zadatku i sadrzaju
samo tenni¢ke prirode. Trebalo je da sociolo$ka intervencija pokaZze u ¢emu
je uzrok ovih promjena, a potom je njen zadatak bio da te promjene, za-
jedno s daljom tehnolo$kom intervencijom, nadalje istraZzuje i razvija.
Radi uvida u vrstu promjena navodimo sljedece podatke:

— ocitovalo se smanjenje vremena prolaza dijelova za 700/,

— poboljsala se kvaliteta rada te se smanjio Skart za 119/.

Medutim, to nisu bile jedine promjene. Nastupile su istovremene pro-
mjene u zalihama u skladi$tu gotovih dijelova, znadajno su se smanjili
meduoperacijski zastoji itd. Kvantificirane podatke o ovim us$tedama, zbog
poteSkoée kvantifikacije u danom momentu, nismo utvrdili.

Za spomenutu sociolo$ku intervenciju neposredno su se javili slije-
dedi zadaci:

1) ustanoviti razlike koje su nastupile iz tehnoloSkih promjena

2) ustanoviti razlike koje su nastupile iz organizacionih promjena

3) ustanoviti razlike koje su se javile iz promjena ma osobama

4) ustanoviti razlike koje su nastupile zbog promjene socijalnog polja

5) ustanoviti razlike u raspodjeli moéi, a s tim u vezi i eventualne pro-
mjene u odnosu izmedu institucionalnog modela i nove hijerarhije, uzro-
kovane novom prostornom strukturom.

Ali, stvari se dalje nisu odvijale na taj, za socioio$ku intervenciju ipak
aposteriorni nad¢in. Naime, sociolog je ovdje do$ao naknadno, gotovo u ulozi
registratora stanja. Nego, (mi to danas ocjenjujemo vrlo znafajnim) stvari
su ifle drugim tokom. Naime, sticajem raznih ekonomskih okolnosti i zbog
potrebe velike brzine izvodenja radnih zadataka, bilo je potrebno mijenjati
sociolo$ku intervenciju iz opisne, aposteriorne funkcije, u neposredno pra-
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te¢u funkciju tehnolo$ke operative. Na taj je nadin sociolog postajao sve
vi$e praktiCar izmjene stanja, a ne samo registrator zbivanja koja su drugi
uveli. Za sociologa je to, osimr znanstvenog interesa upravo i najvaZnija po-
java koju je ovaj projekt pruZio kao perspektivu. Sada se socioloSka inter-
vencija kretala prateé¢i novu organizaciju proizvodnog procesa u okviru pot-
puno prakti¢nih zadataka:

a) zahtjeva za odgovarajué¢im osposobljenjem kadrova, kako bi oni bili
u stanju razumjeti i samostalno provoditi operativno-organizacijske mjere,
posebno uz upotrebu kompjutorskog sistema za fino operativno planiranje
s terminalima po grupama '

b) zahtjeva za odrZanjem i razvijanjem unutarnje funkcionalne dina-
mike grupe. To je bio zahtjev za sposobnos$éu grupe da pokriva sva radna
mjesta vlastitom »radnom snagomc« (ili najveéi broj radnih mjesta). Takva
bi situacija omogudavala smanjenje heteroupravljanja. U krajnjoj liniji,
s obzirom na univerzalnost osoblja, to smanjuje broj potrebnih ljudi.

c) u perspektivnoj politici to znacdi, da je potrebna kontinuirana interna
izobrazba ljudi za poslove grupe, i to kako unutar djelokruga rada krugova
planiranja, tako i krugova kvalitete

d) trebalo je neprekidno odrzavati grupnu dinamiku i razvijati osjecaj
grupne pripadnosti i odgovornosti. To ¢e biti mogucde ako se razvije parti-
cipacija s njenim zbiljskim rezultatima

e) potrebno je sve viSe pojednostavljivati organizacijsku shemu grupe.
Ako bismo, naime, imali takvu situaciju da je grupa u stanju na osnovi
univerzalne osposobljenosti svojih ¢lanova sama iz sebe odabirati svoje po-
slovode, kontrolore, dispeCere itd., onda oni ujedno mogu biti delegati u
hijerarhijski vi§im, ili vodoravno jednakim institucijama. Posljedica je po-
jednostavljenje organizacijske strukture, skradenje komunikacijskih tokova,
a gubitak vremena na razliCite dogovore i sastanke je manji. Isto je tako
autoritet ljudi, koji zauzimaju odredene pozicije, racionalan. Grupna je
odgovornost veca: grupa delegira rukovodioce, ali ona ima i pravo da ih
u vlastitom interesu i kontrolira. Funkcije su mandatne, i po zavrSetku
mandata, -svatko se vrada na polazno radno mjesto.

Sve bi to trebalo omogucditi — osim odrzanja kontinuiteta u novoj kvali-
teti proizvodnje — :

— povecanje samokontrole rada kroz mogucénosti utjecaja na donoS$enje

plana i ispunjenje plana

— povecanje, suradnje s drugim sektorima (tehnicki sektor, sektor pla-

na, sektor kontrole kvalitete)

— porast zadovoljstva u radu

— porast motivacije u radu

— porast grupne identifikacije

— smanjenje monotonije

— smanjenje otudenosti u radnom procesu uz pomo¢ moguénosti sagle-

davanja cjeline procesa i mogucnosti vlastitog doprinosa u radnom
procesu

— smanjenje otudenosti smanjenjem koli¢ine heteroupravljanja i pove-

¢anjem autonomnog (samo)upravljanja
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$to bi sve, sa svoje strane, intrinzino iz tehnologije, dovelo ne samo do
profitabilnosti, nego i do autonomne zrelosti osoba i tako do pobolj$anja
kvalitete Zivota suradnika. Time bi zadatak relativho autonomnih radnih
grupa bio zadovoljavajuce ispunjen.

STO SE DOGODILO

Prema prijedlogu programa bio je postavljen konacni cilj istrazivanja:
bilo je potrebno istraZiti uvjete i metode za primjenu relativno autonomnih
radnih grupa pri projektiranju proizvodnih sistema, a posebno za proizvod-
ne sisteme u kojima se javljaju raznovrsne proizvodne prostorne strukture.

Po sadrzaju, istrazivalacka se aktivnost unutar ovako pretpostavljenog
okvira kretala u dva osnovna pravca: .

a) trebalo je istraziti efekte primjene relativho autonomnih grupa u
realnom proizvodnom sistemu,

b) trebalo je dalje razvijati postupak za segmentiranje proizvodnog si-
stema,

a sve to s namjerom da rezultati budu strogo primje'njivi u proizvodnom
sistemu, a posebno pri rekonstrukciji postojec¢ih proizvodnih sistema. Me-
dutim, ovom prilikom nije potrebno — za svrhu naseg izlaganja — opisivati
rezultate toCke b). Stoga se zadrzavamo samo na tocki a).

Postignuti rezultati su slijedeci:

a) Istrazivanje je vrseno u proizvodnom sistemu za strojnu obradu di-
jelova. Sistem je bio podijeljen u 5 relativno autonomnih grupa. Grupe su
sastavljene od raznovrsnih radnih mjesta i relativnho su autonomne u radu.
Za radni zadatak svake grupe odabrani su u principu dijelovi koji se mogu
u cjelosti obraditi u grupi, uz uvjet da se postigne dobro iskori$tenje svih
radnih mjesta u grupi. Pri tome se nije mogla izbje¢i da izvjestan broj di-
jelova ide na obradu izvan grupe. Da bi se omogudio neometanj, rad grupa
razvijeni su i primijenjeni: model logisti¢ke podr$ke proizvodnje, model
za srednjorofno i godi$nje planiranje proizvodnje i model prilagodenog
operativnog planiranja proizvodnje. Dakle, s tehni¢ke strane bile su ispu-
njene sve pretpostavke za efikasan rad relativno autonomnih grupa.

Sada je trebalo uskladiti tu novu proizvodnu prostornu strukturu s
grupnim i individualnim interakcijama, hijerarhijom i raspodjelom autori-
teta, a sve to s institucionalnim modelom upravljanja proizvodnjom. Oce-
kivalo se na osnovi prethodnog cetverogodiSnjeg iskustva da d¢e se sada
dogoditi potpuna integracija tehniCkih i socioloSko-psiholo$kih varijabli,
$to bi se olitovalo u snaZnijoj grupnoj interakciji, veéoj motivaciji, veéem
zadovoljstvu zaposlenih i vedoj efikasnosti i kvaliteti rada. Dosada$njim ra-
dom postignuti su znacajni tehnicko-ekonomski efekti (smanjenje ciklusa
proizvodnje, znacajno smanjenje postotka Skarta, smanjenje angaZiranih
obrtnih sredstava, brZzi i troS8kovno povoljniji prolaz nultih serija kroz pro-
izvodnju). Mogli bismo s punom odgovornoséu reéi da su tehnolo$ki rezul-
tati bili potpuno zadovoljavajuéi i u okviru ocdekivanoga. Medutim, izostala
je globalna grupna integriranost, kao i integriranost grupa medusobno u
odnosu prema globalnom cilju radne organizacije.
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U nastavku istraZivanja uodili smo navedeni problem i pokuSali smo

ga rijesiti uz pomod.

1) promjene u raspodjeli autoriteta, $to bi dovelo do vece participacije
¢lanova grupe, ,

2) promjene u nadinu nagradivanja, time da li se uz individualno nagra-
divanje uvelo i grupno nagradivanje.

Trebalo je da grupno nagradivanje poja¢a grupnu interakciju i od-
govornost ¢lanova grupe za postizanje definiranog cilja grupe.

3) promjena u dosadas$njem nacinu informiranja i definiranja ciljeva
grupa,

4) angaZiranje ¢lanova grupe na poboljsanju tehnologije,

5) angaZiranja ¢lanova grupe pri raspodjeli poslova u grupi,

6) bilo je potrebno povezati grupe s finalistima iz drugog OOUR-a na
taj nacin, da se osobni dohodak pozitivno mijenja u sprezj s kona-
¢nom realizacijom proizvoda, pa osobni dohodak u tom slucaju nije
avans. Realizacija, dakako, ovisi o suradnji grupa drugim OOUR-om.
Zadada je bila potaknuti finaliste na ubrzanje proizvodnog procesa,
a ujedno i na obavezu prema drugom OOUR-u. Vjerovali smo da bi

to mogao biti — s vremenom — pocetak Sirenja novog proizvodnog
strukturiranja i na drugi OOUR, a citava bi situacija djelovala moti-
virajucde.

ad 1) Iz iskustva i literature je poznato da se autonomno organiziranje
rada u grupi (relativha decentralizacija), kao izvor intrinzi¢ne motivacije,
sukobljava s tradicionalnom hijerarhijskom strukturom rukovodenja. Alj,
taj se sukob isto tako odvija zbog autoritarne psihiCke strukture, kako
suradnika tako i rukovodilaca. Zbog toga je bilo potrebno dislocirati posto-
jeéu hijerarhiju u klasi¢nom centraliziranom obliku sistemom delegiranja
duZnosti (prava i obaveza). Tu smo imali u vidu sljedede mjere:

a) da poslovoda bude biran u svakoj grupi od samih c¢lanova grupe;
da mu mjesto bude reizborno, i da se nakon mandata, ako ne bude
ponovno izabran, vrati na svoje izvorno radno mjesto,

b) da grupa sama izabere delegate u krugove planiranja i krugove kva-
litete,

¢) da u sastavu grupe (premda ne i prostorno) bude i operativni tehno-
log,

d) da samoj grupi valja prepustiti kontrolu izvrsenja normi kao i defi-
niranje normi za nultu seriju u suradnji s analitiCarima vremena.

Trebalo je da navedeni zahvati omoguce slabljenje tradicionalnog hije-
rarhijskog rasporeda autoriteta, da Sire participaciju, odgovornost i unu-
targrupnu kontrolu. Medutim, od svih navedenih mjera uspjeli smo jedino
u tome, da u sastavu grupe bude operativni tehnolog, §to nam nije sluzilo
samo u razbijanju hijerarhijskih razlika izmedu radionice i pratedih sluZbi,
veé i u skracenju pojednostavljenja linije komunikacija i u »prisili« bijelih
okovratnika da direktno suraduju u realizaciji proizvodnje.

Valja napomenuti da je taj »neuspjeh«, za nas, unutar istrazivatkog
tima, ipak verificirano ukazao na razloge zbog kojih je ova decentralizacija
u takvim prilikama dozivjela neuspjeh. Prema naSoj ocjeni razlog tog »ne-
uspjeha« bio je u strahu rukovodilaca i stru¢nih sluzbi zbog moguceg gu-
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bitka postojedéeg statusa i autoriteta. A potom, §to je daleko vaZnije, moglo
je ne samo teoretski, nego i prakti¢ki, doéi do izvjesnih problema — kon-
fliktnih situacija — koje sada viSe ne bi bilo mogude rjeSavati postojecim
institucionalnim instrumentima, jer bi novi raspored moé¢i bio drugaciji.
Posljedica toga mogla bi biti — raspad sistema. Valja priznati, a to je za
nas velika pouka za svaki naredni put, da ni mi u istrazivatkom timu nismo
sasvim konkretno znali kako sprijeliti eventualno rusenje uhodanog sistema
socijalne kontrole. Dakako, to se i opazilo, pa je i to bio jedan od razloga
odstupanja rukovodeéih struktura od predlaganih mjera.

ad 2) Da bi se ostvarila grupna kohezija, uz istovremenu osobnu za-
interesiranost svakog pojedinca, predlagali smo, uz individualno nagradiva-
nje za prebacaj norme, i uvodenje grupne stimulacije. Na taj se nacin
Zeljelo smanjiti znacenje fiksnog dijela (startne osnove) osobnog dohotka,
a povedati znalenje tzv. varijabilnog dijela, jer bi time osobni i grupni do-
prinos u radu do8ao u prvi plan.

Osnova za grupnu stimulaciju trebala je biti realizacija definiranog
mjese¢nog plana rada grupe. Da ne bi doSlo do konfliktne situacije, a i
zbog ravnopravnog polozaja svih zaposlenih, trebalo je definirati mjeseCne
planove rada pojedinih administrativnih grupa odnosno mjeriti izvrSenj rad
u tim grupama. Od tako zami$ljenog zadatka uspjeli smo realizirati po-
boljani pravilnik o raspodjeli dohotka koji je uzimao u obzir rezultate
rada i cijelog OOUR-a i pojedinog radnika. Vrijednost novog pravilnika je
u tome, $to su utvrdeni jedinstveni kriteriji za mjerenje rezultata rada
svih radnika u OOUR-u i $to su kriteriji za mjerenje rada proSireni (kvanti-
teta rada, kvaliteta rada, koriStenje radnog vremena, odnos prema radu
odnos prema sredstvima rada).

Ali, osnovni cilj, da rezultat rada grupe odnosno odjela utjece na oso-
bni dohodak nismo bili u stanju ostvariti. Razlozi su bili dvojake pri-
rode: prvo, nismo uspjeli pronadi dovoljno stabilne Kriterije za mjerenje
rezultata rada u administrativnim grupama; drugo, bila je presnaZna parci-
jalizacija grupnih interesa. Ovo drugo je vidljivo iz tradicionalnog sukoba
zajedni¢kih sluzbi i proizvodnje. Jer, zajednicke sluzbe posve zadovoljno
plutaju u nedefiniranom prostoru radnog ucinka. Povezati ih neposredno uz
proizvodnju, znadilo bi promijeniti strukturu njihove pozicije. Ako je to
stanje nemogude promijeniti, to onda upozorava da je raspored koli¢ine
drustvene modi jo$ uvijek na strani zajednickih sluzbi. Nadalje, povecati
smisao varijabilnog dijela grupnog i individualnog dohotka, nije bilo mogu-
¢e zbog limitiraju¢e mase Cistog dohotka, tako da eventualno povedanje va-
rijabilnog dijela dohotka uopde nije bilo motivirajude.

ad 3) Bitan cinilac grupne integracije i identifikacije s ciljevima jest
dobra informiranost svih ¢lanova grupe o ciljevima koji se Zele postiéi, kao
i o svim problemima u vezi s time. Osnovni nacin informiranja osigurali
smo predocavanjem mjesecnog plana rada grupe kao i njegovog ostvarenja
putem kratkih radnih sastanaka. ,

Takvi su sastanci sluzili i komunikacijskoj povratnoj sprezi, jer su na
tim sastancima radnici davali niz prijedloga i informacija. Buduéj da su
sastanci bili institucionalizirani, oni su ujedno predstavljali formaliziranu
moc¢ grupe da vrsi kontrolu rada i rukovodenja. To je dakako povedana
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participacija u kojoj se i neformalne strukture ujedinjuju s formalnim. Ova-
kav se nalin informiranja u tom smislu pokazao izvanredno korisnim. Va-
lja napomenuti, da su na takvim sastancima radnici upozoravali na konti-
nuiranu prisutnost problema u proizvodnji, koje srednje rukovodece struktu-
re o tome nisu nista znale. Tu se mogao vidjeti prekid komunikacijskog
toka.

ad 4) Poveéanje participacije i efikasnost rada nastojali smo realizirati
angaziranjem ¢lanova grupe na pobolj$anju i unapredenju tehnologije preko
krugova planiranja i krugova kvalitete. Rezultat ovakvog angaZiranja radni-
ka u grupi narodito se osjetio kod izrade nultih serija. Vrijeme izrade nulte
serije bilo je krace, a postotak $karta znacajno smanjen. Ovo svakako uka-
zuje da je potrebno koristiti sav raspoloZivi kreativni potencijal zaposlenih.
Medutim, ovi krugovi su institucije koje zahtijevaju duboku identifikaciju
s radnom organizacijom. Za takvu je identifikaciju potrebna ne samo odgo-
varajuéa motivaciona, nego i emocionalno-intelektualna klima i sposobnost
pojedinca da se angazira jo$ za pone$to iznad neposrednog individualnog
interesa. Stoga ne moZemo reéi da su ovi krugovi, promatrani u ovom svje-
tlu, apsolutno zadovoljili. Jer, premda su dali spomenute rezultate, oni su
dozivljavani viSe kao obaveza, a manje kao slobodno opredjeljenje.

ad 5) Jedan od nacina da se dislocira tradicionalni raspored autoriteta
i njegovo iskori$tavanje, kao i nadin da se poveda participacija u odluciva-
nju i u podjeli zadataka izmedu ¢lanova grupe, bilo je angaZiranje c¢lanova
grupe uz poslovodu na raspodjeli poslova unutar grupe. To medutim nismo
uspjeli ostvariti, zbog tehnolo$kih ogranicenja ali i zbog otpora srednjeg
rukovodedeg kadra koji se osjedao statusno ugrozen.

ad 6) Problem motivacije i stimulacije zaposlenih javlja se i zbog »do-
hodovnog odnosa«, po kojem se medusobne obaveze izmedu OOUR-a primar-
ne proizvodnje i OOUR-a finalista ispunjavaju tek nakon prodaje gotovog
proizvoda na trZi§tu. To zna¢i da se u nekom vremenskom periodu moze
dogoditi da se u proizvodnji ispune svi postavljeni ciljevi prema definira-
nom planu, a da osobni dohodak upravo u tom vremenskom, periodu bude
losiji nego kada planovi nisu bili ispunjeni. Jasno je daj ovaj fazni vremen-
ski pomak nije stimulativan jer su de facto radnici nagradeni za rad koji
su realizirali nekoliko mjeseci prije.

Poslije ovoga, naravno, ovaj se izvjeStaj moZe Ciniti vrlo nepovoljnim
po samu sociolosku intervenciju. Jer, kao da u ovom slucaju ima viSe neu-
spjeha nego uspjeha u organiziranju relativno autonomnih grupa, koje bi
trebale predstavljati ne samo tehnoloski novu prostornu strukturu, nego i
nove oblike i nacCine socijalnih odnosa. U neku ruku, barem $to se ovog
slu¢aja tice, to je tako. Ali, postoje izvjesna obja$njenja koja stvari ipak
prikazuju u povoljnijem svjetlu s obzirom na prepreke koje stoje na putu
ovome pokuSaju. Naime, Citav se projekt kretao u okviru dvije vrste para-
metra: onih koje je bilo moguce kontrolirati i na koje je bilo moguce utje-
cati, i onih koje nije bilo mogude kontrolirati na zadovoljavajuéi nacin.

Kao $to je vec¢ reCeno, tehnolo$ka je intervencija zadovoljavajuca, jer
je to podrucje relativno dobre kontrole. Tu je uspjeh nedvojben, premda
su i ovdje akcije zahtijevale veliki napor u prevladavanju raznovrsnih, po-
sebno subjektivnih prepreka. Stvari, dakako, nisu isle same od sebe samo
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zbog toga jer se ¢ine razumnima. Medutim, nasuprot; tome stoje parametri
na koje je te$ko, gotovo nemogude utjecati, Oni se kredu u dimenzijama
ekonomskih i politi¢kih prilika izvan radne organizacije i oni snazno, retro-
aktivno djeluju na unutarnje prilike. S jedne strane to su stabilizacijske
prepreke koje nizom ograni¢enja otezavaju redoviti tehnolos$ko-organizacioni
tok, kao npr. pote$kode u vezi s nabavom materijala, kamate na obrtna
sredstva i sl.

Svakako da ove pojave uzrokuju »lom« nove organizacione strukture
jer ona u takvim prilikama ne moZe biti efikasna. To izaziva nepovjerenje
u nove pokusaje, buduéi da se novo ne pokazuje u ocekivanom svjetlu. Na-
ravno, »lopta se ovdje prebacuje« na krivo polje, ali kada se stvari na taj
nadin odvijaju, onda je te$ko probiti novonastalu psiholo$ku barijeru koja
se samo nadograduje na stari »closed mind«.

Nadalje, sdm institucionalni model samoupravljanja izaziva izvjesne ne-
prilike jer je komunikacijski glomazan. Dok nema odluka prijede sve potre-
bne instance, vrijeme prolazi, pa se oStrica promjene znatno otupljuje. Po-
gotovo onda, ako se na tim instancama ne osjeca apsolutna zainteresiranost
rukovodeéih (posebno srednjih) struktura za tokove izmjene. Uostalom,
odnos izmedu tehnolo$kih imperativa i samoupravljanja kao institucional-
nog modela nije povoljno rije$en jer nisu razgraniene kompentencije kao
ni nadini i putevi uzajamnog progresivnog, propulzivnog utjecaja.

Kona¢no, kontroli izmi¢u neki parametri unutar radne organizacije. Oni
su, iz prethodnog, jasni. Kreéu se u rasponu od motivacione strukture za-
poslenih pa sve do mentalne konstrukcije zaposlenih, a Sto sve stoji nasu-
prot radikalnim promjenama, ma koliko ove bile promisljene i postupne.

Usprkos svemu tome, ipak valja biti optimisti¢an i re¢j da je primjena
relativno autonomnih grupa u realnom proizvodnom sistemu mogucéa uz
pretpostavku ostvarenja odredenih tehnickih ali i socioloSko-psiholoskih
mjera. IstraZivanje pokazuje da su te dvije strane medusobno usko poveza-
ne, §to upozorava na potrebu otvorene interdisciplinarne suradnje. Nada-
lje, iz istraZivanja nedvojbeno slijedi da postojeca rukovodeca struktura,
koja je tradicionalno $kolovana, nije sklona decentralizaciji i delegiranju
kompetencija na $iri krug sudionika. MoZda je jedan od razloga i postojeca
privredna situacija, koja kao i svaka krizna situacijal izazva tendencije cen-
tralizacije.

To sa svoje strane doprinosi smanjenju moguénosti realizaciji relativno
autonomnih grupa kao socio-tehnickih sistema, naroc¢ito u strojnoj obradi
dijelova, zbog ogranienja koja proizlaze i iz same tehnologije. Medutim
ta ograni¢enja sama po sebi ne moraju biti presudna jer se podruéje preno-
$enja kompentencija na $iroki krug sudionika moze kretati i na drugim ra-
zinama (npr. na razini upravljanja, kontrole, normiranja i sl.), a ne samo
direktno na obradi dijelova.

Pod pretpostavkom da se otklone navedene prepreke, nema nikakvog
razloga sumnjati u moguénost realiziranja relativno autonomnih grupa u
realnom proizvodnom; sistemu za obradu dijelova.

Ukoliko se, medutim, te prepreke ne uklone, tada ée pokusaj uvodenja
relativno autonomnih radnih grupa ostati samo jo$ jedna od mnogih tehno-
loSko-organizacionih mjera, koje se po svojoj strukturi nisu znatno udaljile

228



Vranje§, B., Miksi¢, D., Caldarovié Jaeger, Lj., Kraj jednog. .. Rev. za soc., Vol. XV (1985), Ne 3-4 : 217-229

od klasi¢nih istovrsnih mjera. Ovima nije bilo cilj apsolutno humanizirati
svijet rada u skladu s pravom ljudskom prirodom i skladnijim dru$tvenim
odnosima, nego taj svijet humanizirati samo u okvirima profitabilnosti. Ako
se zadovoljimo time, onda su autonomne radne grupe samo tehnolosko-orga-
nizaciono sredstvo koje, istina imanentno pruZa izvjesne izglede, ali se oni
ne ostvaruju kao zaista neposredno utjecajne na tokove Zivota tamo gdje je
to najprirodnije — na radnom mjestu — jer nisu prevladane prepreke indu-
strijskoj i drustvenoj preobrazbi.

The End of One Effort: The Autonomous Work Groups
as a Technical and Human Problem

Bozo Vranje$, Dragutin Miksié¢, Ljerka Jaeger Caldarovié

The research project was intended to try to evaluate
the possible application of the model of relatively autono-
mous work groups into one factory. The experiment has
shown that the application of the relatively autonomous
groups is possible, even in the cases where the production
system has different production structures and without the
relatively low authonomy in its activities. Moreover, the
experiment has shown that the application of group pro-
duction organization is desirable because it increases the
level of productivity of the system in general, increases also
the quality of work process, increases work satisfaction and
through increased participation it increases the direct in-
fluence of the participants to the production process.
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