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U radu su opisani organizacijski problemi nastali pri
uvodenju relativno autonomnih giupa u proizvodnju. Istra-
zZivanje je obavljeno pri prestruktuiranju proizvodnog si-
stema u kojem prevladava strojna obrada, a koji je bio kla-
si¢no struktuiran, strogo u grupe po vrsti obrade. Pokazana
je mogucnost primjene grupne-radne strukture, u proizvod-
nom sistemu u kojem se istovremeno javljaju dvije razli-
Cite proizvodne prostorne strukture, grupe po vrsti obrade
i grupe po svrsi To moze znacaJno doprinijeti prosirenju
podruéja relativho autonomnih grupa u realnim proizvod-
nim sistemima. Prikazane su organizacijske pretpostavke
koje mogu pospjesiti prosirenje dispozicijskih djelatnosti
radnika, kao $to su krugovi planiranja i krugovi kvalitete,
kao i motivaciju radnika u grupi, razvojem specifi¢nog si-
stema operativnog planiranja. Potegnutl efekti u gru-
pnoj proizvodnji skracenje su prosjecnog ciklusa proizvod-
51]763 /za 65% i smanjenje prosje¢nog Skarta sa 11,3% na

%o

Ukazano je na dalje pravce istraZivanja utjecaja velici-
ne grupe, unutarnje strukture grupe itd, na efikasnost rada
i na meduljudske odnose kao i na produbljivanje samou-
pravnih odnosa u kolektivu.

1. UVOD

U zadnjih je nekoliko godina grupna proizvodnja ponovno izazvala zna-
¢ajnu paZnju istraZzivada u Saveznoj Republici Njemackoj, Italiji, Velikoj
Britaniji, SAD i Japanu. Ta istraZivanja, potetkom tridesetih i pedesetih godi-
na u SAD, a potom doneke zanemarena, sada su ponovo u sredi$tu paznje.
Razlozi tom su razliditi, no svakako, dva su razloga najbitnija — -inflacija i
konkurencija. Da bi se odrzala ekonomi¢na proizvodnja pri snaznoj konku-
renciji otvorenog medunarodnog trZista, te da bi se sprijecile inflatorne
tendencije, bilo je potrebno uz uvodenje novih proizvoda atraktivnih suvre-
menoj potro$nji, uz nove tehnologije i $iroku primjenu automatizacije u
proizvodnji, istovremeno udiniti rad humanijim i zanimljivijim za radnog
¢ovjeka. Svakako, krajnji je cilj bio da se unaprijedi proizvodnja i poveca
radni ucinak.
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Kao $to se svojedobno razvila ergonomija, da bi se strojevi, alati i na-
prave prilagodile psihofizickim mogucnostima d&ovjeka, sada se javlja sna-
Zan trend da se proizvodni sistem strukturira prema zahtjevima ¢ovjeka kao
drustvenog bica. Napredno zakonodavstvo, svijest ljudi i kvalifikacijska
struktura bitno se izmijeniSe. U razvijenim zemljama tako gotovo i nema
zaposlenih koji nemaju zavrSeno desetogodi$nje $kolovanje. U takvim' je
uvjetima do$la u pitanje konsekventna primjena Taylorovog principa podje-
le rada u proizvodnji na pripremu rada i na obavljanje rada, gdje najveci
dio ljudi ostaje pasivan te intelektualno potpuno nezainteresiran. Na sli¢an
se nadin pocela dovoditi u pitanje i stroga Taylorova podjela u hijerarhijskoj
strukturi na instance, medustance i izvrsioce u kojoj izvrsioci samo izvrsava-
junaredbe. No, bududi da je podjela rada na pripremu i izvr§enje proizvodnje
ipak donijela izvanredne rezultate u razvoju industrijske proizvodnje ona,
usprkos novim trendovima, ostaje i dalje aktualna. Ali, njoj se dodaju nove
ideje. Ideje se sastoje u tome da se u proizvodnji stvore uvjeti u kojima de
biti moguce koristiti kreativnhe sposobnosti svakog radnika, odnosno u ko-
jima ¢e jedan dio kompetencija funkcije rukovodenja i jedan dio kompeten-
cija sluzbi (tehnologija i kontrola kvalitete) biti prenesen na neposredne
proizvodace. Bududi da je tu razdiobu kompentencije i odgovornosti nemo-
guce strogo i jednoznacno definirati i buduéi da takvu novu situaciju mo-
ramo graditi u toku vremenskog perioda koji sobom nosi prakti¢ne izmjene
i razne, pa i terminolo$ke neizvjesnosti, ta se teznja sada jednostavno ozna-
¢ava kao vertikalno prosirenje djelatnosti radnika ili kao prosirenje dispo-
zitivnih djelatnosti radnika. Su$tina je zapravo u tome da se neposredni
proizvoda¢ dovede iz situacije pukog izvr$ioca odredene operacije u proiz-
vodnom procesu u stuaciju aktivnog kreativnog sudionika u upravljanju
procesom, kao i u situaciju stalnog sudionika u poboljsanjima proizvodnog
procesa (tehnologije i kvalitete). Takvo bi angaziranje neposrednih proizvo-
daca, medu ostalim moralo utjecati i na povedanje fleksibilnosti proizvodnog
sistema u cjelini. Proizvodni bi sistem morao biti u stanju da se brze i uz nize
tro$kove adaptira promijenjenim situacijama.

Dosadasnja istrazivanja, a i rezultati postignuti u praksi pokazali su da
su autonomne radne grupe pogodan organizacijski oblik za provodenje tih
ideja. Autonomne radne grupe predstavljaju novu proizvodnu strukturu sis-
tema.

Ali, pri tome treba imati na umu, da nova prvizvodna struktura sitema
ne osigurava postizanje efekata koji se mogu posti¢i u proizvodnji, ako se
pri tome bitno ne promijene odnosi i tradicionalni stavovi medu sudionicima
u procesu proizvodnje. Promjena stavova sudionika u procesu proizvodnje,
stavova ukorijenjenih njihovim obrazovanjem i dosada$njim nadinom rada,
predstavlja duzi aktivan proces koji nije nimalo jednostavan. Pri tome se
moraju stvarati novi odnosi kod svih sudionika u proizvodnom sistemu, dakle
svih rukovodioca, svih radnika u struénim sluzbama i svih proizvodnih
radnika.

Zelja nam je da ovdje iznesemo samo nacelne i, prema na$oj ocjeni, naj-
zanimljivije aspekte istrazivanja koje smo obavili u posljednje tri godine na
podru¢ju uvodenja primjene relativno autonomnih grupa u proizvodnji.
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Poseban poticaj tim istrazivanjima predstavljalo je saznanje da je grup-
na proizvodnja relativno skromno primjenjivana u Zapadnoj Evropi, pa i
kod nas, usprkos nastojanjima istraziva¢a (inZenjera i sociologa) da pri-
mjenu relativno autonomnih grupa ostvare kao $iroko prisutan proizvodni
pokret. To se lijepo moze zakljuciti na osnovi izvjeStaja Warneckea!. Ovaj
je neuspjeh nama svakako posluZio kao izazov, jer autonomne su radne
grupe obedavale, na osnovi nove grupne dinamike, ne samo povecanje rad-
nog udinka, nego i potpuno druge meduljudske odnose pa stoga i drugu
kvalitetu ne samo industrijskog nego i opdenito cjelokupnog Zivota i rada.

Drugi poticaj za istrazivanje bile su prognoze u vezi s primjenom grup-
ne tehnologije u proizvodnji alatnih strojeva u SAD. Te prognoze upozo-
ravaju da de grupna tehnologija nadi §iroku primjenu u proizvodnji u nared-
nom desetljec¢u, dakle do 1990. godine (vidi studiju B. Coldinge?). Zelimo li
pratiti u vlastitom interesu suvremena zbivanja, takvi bi nas trendovi, da-
kako, morali zanimati.

Istrazivanja o grupnoj proizvodnji nacelno su bila povezana posebno
uz linijsku proizvodnju i uz montaznu traku, a potom i djelomi¢no uz rad
u grupama po obradi. Ali, ipak posve prakti¢na iskustva pokazuju malu vje-
rojatnost da se pronade takav proizvodni sistem u kojem se moZe klasi¢na
proizvodnja u cjelosti bez ostatka zamijeniti grupnom proizvodnjom, kao
Sto se to u prvi mah cinilo vjerojatnim kao ned¢im novim. Preostaje kao so-
lucija djelomi¢na primjena grupnog sistema proizvodnje. U literaturi, ipak,
nismo nai$li na opisane slucajeve takve djelomi¢ne primjene grupnog siste-
ma proizvodnje, npr. takve primjene unutar sistema za obradu dijelova
skidanjem strugotine. Iz posve utilitarnih razloga (visina ucinka, kvaliteta
itd.) zakljudili smo potom pretpostavku da se grupna proizvodnja, zapravo
récimo to sada, proizvodnja putem autonomnih radnih grupa ili putem re-
lativho autonomnih radnih grupa, moZe organizirati i u slucaju mjesovite
proizvodne strukture u kojoj su zastupljene grupe po obradi i grupe po
svrsi. Dakle, pretpostavili smo, da se u opéem sluaju mogu pojaviti sve
proizvodne prostorne strukture (grupe po vrsti obrade, jednopredmetne
linije, viSepredmetne linije i grupe po svrsi). A to je pretpostavka koju je
valjalo istraziti. To je, dakle, predmet ovoga istrazivanja.

Potrebno je definirati grupu po svrsi. Grupa po svrsi je prostorno
i organizacijsko zatvorena proizvodna jedinica u kojoj se potpuno ili go-
tovo potpuno obraduje odredena obitelj, tehnoloski sli¢nih dijelova a sastav-
ljena je od raznovrsnih sredstava za proizvodnju. U daljnjem izlaganju za
grupu po svrsi koristit éemo termin relativho autonomne grupe. Autonomija
grupe se »tehnicki«, definira kao opseg samostalnosti s kojom grupa moze
obaviti radni zadatak. To znadi da takva grupa mora raspolagati sa sred-
stvima za proizvodnju (strojevima i alatima), da moZe potpuno izraditi
potrebne dijelove prema zadanom planu proizvodnje. Buduéi da je tesko
ostvariti takvu idealnu situaciju grupa mora koristiti neki stupanj koope-
racije da bi mogla obaviti zadatak. U tome jest jedan od uzroka relativne
autonomije grupe. S druge strane, utjecaj grupe na postavljanje samog za-
datka relativno je malen, bududi da se zadaci koordiniraju ili moraju ko-
ordinirati na visoj hijerarhijskoj razini. Osim te ¢isto proizvodne, a potom
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i komunikacijske hijerarhijske kooperacije, javlja se neprekidna koopera-
cija grupe s pojedinim pomoénim funkcijama u proizvodnji: tehnologijom,
snabdijevanjem materijalom, alatom i napravama, kontrolom kvalitete itd.

Grupa objektivno, zbog podjele rada, moZe preuzeti samo dio tih funk-
cija pa je iz svih tih razloga samo relativno autonomna, kao $to je to veé
redeno. , ,

Ali, prednosti koje moZe donijeti takva relativno autonomna grupa ipak
su velike. U odnosu na klasiénu radnu strukturu one su slijedece:

a) Bududi da je grupa locirana na malom prostoru svaki radnik (sas-
vim jasno i poslovoda), ima pregled cijelog proizvodnog procesa i moze
jasno sagledati svoje sudjelovanje u izradi dijela i svoj doprinos u tome
(smanjeno otudenje od predmeta rada).

b) Omoguéeno je direktno komuniciranje medu radnicima, buduéi da
radnik koji preuzima slijedeéu operaciju u radu mozZe direktno ukazati
prethodnom radniku na eventualnu gre$ku odnosno nedostatak u. radu.

c) Buduéi da radnik ima pregled cijelog, odnosno gotovo cijelog pro-
cesa rada, on objektivho moZe davati kompetentne prijedloge i za poboljsa-
nje proizvodnog procesa.

d) Grupa mozZe biti informirana s obzirom na ograniceni asortiman di-
jelova o planu proizvodnje, tako da moZe utjecati na razdiobu rada u grupi
i aktivno sudjelovati na obavljanju plana i-otklanjanju zastoja u proizvodnji.

e) Odgovarajuéim organizacijskim mjerama moZe se postiéi efikasnija
suradnja radnika u grupi s pomo¢nim funkcijama u proizvodnji.

f) Buduéi da se znacajno skraduju transportni putovi dijelova od rad-
nog mjesta do radnog mjesta, moze se znafajno skratiti ciklus obrade di-
jelova.

g) Kod radnika unutar grupe razvija se osjecaj pripadnosti grupi (»mi
— osjecaj«).

h) Mogu se razviti bolji meduljudski odnosi, ne samo unutar grupe, ne-
go izmedu radnika grupi i radnika u sluzbama.

i) U pravilu moZe se ocekivati i povedanje produktivnosti rada sma-
njenje apsentizma, odrZzavanje rokova i sl, jer to iskustvo u tim sludajevi-
ma zaista i pokazuje.

Za prva smo istrazivanja odludili da odaberemo sistem u kojem bismo
mogli paralelno ispitati grupe po svrsi i grupe po vrsti obrade. Dalje, u si-
stemu je trebala prevladavati strojna obrada dijelova. Sistem je morao biti
klasi¢no strukturiran, tj. strogo u grupe po vrsti obrade. Istazivanja je tre-
balo obaviti na realnom proizvodnom sistemu. Pri svemu tome, sasvim je
razumljivo da istraZivanja u realnoj proizvodnji u velikoj mjeri ograni¢avaju
svako eksperimentiranje, ukoliko se pri tome ne osiguramo od moguénosti
zastoja ili poremedaja takve vrste koji mogu izazvati gubitke u proizvodnji.

Osnovni preduvjet za obavljanje takvog eksperimenta je aktivna su-
radnja radne organizacije i stvaranje zajedni¢kog tima koji ée sprovoditi
istrazivanje.
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2. OPIS PROIZVODNOG SISTEMA

Radi. istrazivanja odabran je pogon strojne obrade dijelova za elektron-
ske uredaje. Za taj je proizvodni program karakteristi¢an velik asortiman
dijelova (oko 10 000 razli¢itih dijelova na godinu), koji se izraduju u malim i
srednjim serijama. Sam pogon ima oko 140 radnih mjesta. Podjela rada i
prostorna struktura proizvodnje bila je rasporedena u grupe po vrsti obra-
de: tokarenje, glodanje, brusenje, ru¢na obrada (sadrzi i buSenje i rezanje
navoja) preSe, zavarivanje i lienje. Pogon koristi i vanjske usluge za po-
vrSinsku zastitu dijelova kod druge RO unutar SOUR-a, kao i za neke vrste
toplinske obrade izvan SOUR-a.

Karakteristi¢no je za promatrani pogon da je kvalifikacijska struktura
radnika u neposrednoj proizvodnji relativno visoka. Priprema proizvodnje
je takva da se od radnika u proizvodnji zahtijeva visok stupanj strucnosti
pri izvodenju operacija.

Osnovni problem koji se javljao u proizvodnji jest, prije istraZivanja,
bio dug ciklus proizvodnje nekih dijelova i neobavljanje operativnih planova.

3. PRISTUP ISTRAZIVANJU

3.1. Preliminarna studija

Preliminarnu studiju u vezi s moguénostima prestrukturiranja odabra-
nog izvodnog sistema udinio je B. Korkut? u svom magistarskom radu. On
je predloZzio da se sistem podijeli na tri grupe po svrsi: G1, G2 i G3 i na
ostatak proizvodnje, koji bi ostao strukturiran u grupe po vrsti obrade. Od
te se reorganizacije odekivalo bolje operativno planiranje i lakSe pradenje
proizvodnje kako u samim relativno autonomnim grupama, tako i u preo-
stalom dijelu proizvodnje, buduéi da je sistem manji, te prema tome i pre-
gledniji. Dalji rad na istrazivanju odvijao se u tri odvojene faze koje c¢emo
svaku za sebe podrobnije opisati.

3.2. Eksperimentalna grupa G-2 (I faza)

Buduéi da je bilo suviSe riskantno uéi u organizacionu promjenu suge-
riranu u preliminarnoj studiji bez odgovarajudih prakti¢nih iskustava, odlu-
¢eno je da se formira eksperimentalna relativno autonomna grupa s oko
dvadeset radnih mjesta. Osnovni cilj eksperimenta je bio da se usporede
duZine ciklusa obrade dijelova u grupi i izvan grupe. Za planiranje rada
grupe izraden je jednostavan sistem operativnog planiranja, s kvartalnim
i mjese¢nim planovima. Za svaki dio proratunat je ciklus proizvodnje i na
osnovi plana opteredenja kapaciteta odredeno je svakom RN (radnom nalogu)
vrijeme poletka rada i vrijeme zavrSetka. Poslovoda i dispecer prate izvr-
Senje plana i obavljaju razdiobu rada radnicima pomodu planske ploce.
Grupa je sastavljena od raznovrsnih radnih mjesta i zastupljeno je toka-
renje, glodanje i ru¢na obrada. Grupa je relativno autonomna u radu.
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Za radni zadatak grupe odabrani su u principu dijelovi koji se mogu u
cjelosti izraditi u grupi uz uvjet da se postigne optereéenje svih radnih
mjesta u grupi. Pri tom se ipak nije moglo izbje¢i da jedan broj dijelova
ide na obradu izvan grupe. Ta kooperacija izvan grupe obuhvada:

a) operacije koje se obavljaju na specijalnim strojevima izvan grupe,
ali unutar OOUR-a (brusilica, koordinata busilica i sl.);

b) operacije koje se obavljaju izvan OOUR-a, ali unutar SOUR-a (vedi
dio povr$inske za$tite i toplinske obrade);

c) operacije koje obavljaju izvan SOUR-a.

Pri svemu tome, jedna vrlo znafajna naredna zadada bila je u nasto-
janju stabiliziranja radne grupe i uhodavanje neposrednih proizvodaéa u
proizvodnji. Nakon dvomjeseénog rada grupe rukovodstvo je, medutim, od-
lucilo da promijeni plan rada tako da je grupa dobila zadatak izraditi di-
jelove na nultu seriju novoga proizvoda. Buduéi da je u preostalom dijelu
proizvodnje bilo velikih poteskoda, naroito u pogledu kvalitete izrade,
pretpostavljalo se da bi grupa veé u tom stupnju razvoja mogla tom zadatku
zadovoljiti. To je s jedne strane znafajno produZilo rad na eksperimentu,
ali je rezultatima nedvosmisleno ukazalo na odekivane prednosti grupe.

Naime, izrada nulte serije novog proizvoda obavljena je u roku, uz mi-
nimalni $kart koji je bio znacajno ispod prosjeka u ostaloj proizvodnji. Svi
problemi koji su nastali u toku izrade nulte serije rje$avani su vrlo efikasno
zahvaljujudi olak3anoj komunikaciji tehnologa s grupom i dobrim pregle-
dom poslovode nad cijelim procesom izrade dijelova. Osjecala se i jedna
vrlo znadajna novina, jadala je grupna kohezija i grupa je pocela razvijati
osjec¢aj »mi«. Bilo je to vidljivo u primjeru grupnog pritiska na apsentiste,
kojih je do tog vremena bilo dosta. Podaci su pokazali da je broj izostana-
ka znatno smanjen.

Medutim, bilo je i dezintegrivnih tendencija. Izrada nulte serije u jed-
nom je momentu dovela veéi broj radnika unutar grupe u gori polozaj u
pogledu ostvarenih osobnih dohodaka, jer su normirana vremena bila loSe
procijenjena. Bila su utvrdivana tek u toku nulte serije. Tako je prosjeéni
prebacaj norme bio znatno niZi od prosjetnog prebadaja u ostalom dijelu
radionice. To je izazvalo opravdane prigovore radnika u grupi.

Radi odrzanja kohezije grupe uvedena je posebna stimulacija grupe.
Zasnivala se na skradenju duZine ciklusa proizvodnje dijelova. $to je ciklus
bio kradi, stimulacija je bila veéa. Ta je mjera stabilizirala grupu. Nakon
stabilizacije rada grupe, analizirani su efekti za razdoblje od cetiri mjeseca:
Utvrdeno je da je ciklus proizvodnje dijelova u prosjeku skraden za 65,18%,
da je prosjecan $kart bio 2,739/ u odnosu na 11,39/ u ostalom dijelu pro-
izvodnje. Prema na$oj ocjeni to se na tom stupnju razvoja autonomne gru-
pe moZe pripisati spomenutim prednostima uvodenja relativno autonomnih
grupa u proizvodnju.

U nadelu, eksperimentalna je grupa ispunila ofekivanja i stekla je po-
zitivnu afirmaciju unutar cijelog kolektiva. :
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3.3. Formiranje radnih grupa G-1 i G-3 (II faza)

Budud¢i da se grupa G-2 afirmirala, formirane su uz postojeéu G-2 i
dvije nove radne grupe . G-1 i G-3. Pri formiranju tih dviju grupa postav-
ljeni su slijeded¢i principi:

a) da se u proizvodni program grupe odaberu dijelovi koji imaju naj-
duZi ciklus proizvodnje, buduéi da ée upravo pri proizvodnji takvih dijelova
doc¢i do izraZzaja prednosti grupe u pogledu skradenja ciklusa proizvodnje i

b) da se broj radnih mjesta u grupi smanji na 8 do 9. Prema tome
bi ukupan broj radnika bio za rad u dvije smjene od 16 do 18 sati.

Tako utvrden proizvodni program grupa doveo je do toga da je asorti-
man dijelova koji se obraduje u grupama G-1 i G-3 bio znatno manji u od-
nosu na broj razli¢itih dijelova koji se obraduju u G:2. To znadajno olak-
Sava operativno planiranje, reazdiobu rada i pradenje ispunjenja planova.
Uéinjena su i dva pokusa i to: :

1. da grupe rade bez poslovode i

2. da radnici iz grupe sami normiraju poslove. .

Iako su grupe neko vrijeme funkcionirale bez poslovode, tako da su
postavljeni planovi ispunjeni uz izvanredno zalaganje radnika, moralo se
odustati od daljnjih eksperimentiranja, buduéi da se stvorila vrlo neu-
godna konfliktna situacija koja je mogla dovesti u pitanje cijeli eksperiment.
Radnici u grupama bez poslovode postali su na neki nadin privilegirani u
odnosu na radnike u ostalom dijelu proizvodnje. To je izazvalo intergupni
konflikt, a radnici u nekim sluZbama, naro¢ito u normnoj sluzbi i tehnolo-
giji nastojali su da zadrZe svoje kompentencije unutar grupa, te su usli u
konflikte s grupama pri ¢emu su ¢ak imali podr§ku radnika izvan grupa,
pa Cak i podr$ku rukovodedih struktura. Sami radnici u grupi nisu uspjeli
da preuzmu sve funkcije poslovode u rje$avanju problema, tako da su u toj
mjeri angazirali slijededeg rukovodioca po hijerarhiji, da je i ovaj pred-
loZio da se rije$i nastala situacija uvodenjem poslovode.

Ocigledno je da je do takve situacije do$lo iz slijedeéih osnovnih razloga:

1. radnici u grupi nisu bili osposobljeni da preuzmu funkciju poslovode;

2. u radionici su 1stovremeno radile dvije razli¢ite proizvodne struk-
ture.

Stoga se ukazala potreba da se rije$i problem koegzistencije dviju raz-
licitih struktura unutar jednog pr01zvodnog sistema, ako se Zeli sprecavanje
konflikta i uspjeh poduhvata.

Da bi se rije$ila nastala konfliktna situacija bilo je potrebno naci odgo-
varajuéa organizacijska rjeSenja za preostali dio radionice, kao i rjeSenja
za funkcionalno ukljudivanje pojedinih sluzbi u radu relativnho autonomnih
grupa. Istovremeno bilo je potrebno da se nadu takva rjeSenja koja bi omo-
gudila da se $to je mogude viSe radnika aktivno uklju¢i u rjeSavanje dis-
pozitivnih djelatnosti. Moramo napomenuti da su, usprkos konfliktnim si-
tuacijama koje su ranije opisane, sve tri grupe pokazale ocigledne efekte,
narodito u pogledu brzine prolaza dijelova i smanjenja postotka Skarta,
tako da se grupna proizvodnja u te tri grupe potpuno afirmirala u kolektivu.
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Vec¢i dio problema koji su se javljali pri ispunjenju planova proizvodnje,
odnosio se na probleme kooperacije grupe, koji u toj fazi nisu bili do kraja
rijeSeni kako s gledi$ta terminiranja (medutermini za kooperaciju), tako i
s glediSta pradenja termina o izvr§enju (grupa nema kompetencije, pa se
pracenje kooperacije obavlja neformalno).

3.4. Formiranje radnih grupa G4 i G-5 (III faza)

Pri promatranju ostatka proizvodnje koji je strukturiran po vrstama
obrade (struganje, glodanje, specijalni strojevi, ru¢na obrada, prese, zava-
rivanje i povrSinska za$tita), pokazalo se da ga se moZe podijeliti u dva
relativno autonomna sistema $to imaju relativno malu medusobnu koopera-
ciju. Na tu dinjenicu ukazala je jo§ prethodna studija B. Korkutas.

Na osnovi tih razmatranja predloZena je organizacijska struktura za
¢itavu radionicu prikazana na sl. 1.* Buduéi da su grupe G-4 i G-5 relativno
velike po broju radnika i hijerarhijski su strukturirane u podgrupe po vrsti
obrade; grupa G-4 ima podgrupe strugova, glodalica i specijalnih strojeva a
G-5 podgrupe za ruénu obradu, pre$e, zavarivanje i lakiranje.

Da bi se smanjio obujam kooperacije grupi G-4 dodijeljen je jedan
broj radnih mjesta ru¢ne obrade. Svakoj radnoj grupi dodijeljen je dispe-
der, terminer, tehnolog i kontrolor. Tako je ufinjen poku$aj da se cCitav
proizvodni sistem u su$tini strukturira na sli¢an nacdin. Bitna je razlika
samo u veli¢ini pojedinih grupa, u nadinu rukovodenja grupom i u asorti-
manu dijelova koji se obraduju u grupi.

Kad bi se analizirala struktura malih grupa G-1, G-2 i G-3 onda bi se
moglo reéi da se one sastoje od radnih mjesta grupiranih po vrsti (tokari-
lice, glodalice i ru¢na mjesta), samo su te podgrupe vrlo male tako da or-
ganizacijski ne zahtijevaju formalnu hijerarhijsku strukturu. Prema ukup-
nom broju suradnika, kao i po asortimanu dijelova koji se obraduju po
grupi, mozemo i te grupe podijeliti na veéu G-2 i manje G-1 i G-3.

‘Velike grupe G-4 i G-5 strukturirane su isto tako u grupe po vrsti,
medutim, tu je broj radnih mjesta u podgrupama tako velik da se morala
primijeniti i formalna organizacijska hijerarhijska struktura po pojedinim
podgrupama. Bududéi da je jedna od osnovnih pretpostavki za koherenciju
grupe definiran zajedni¢ki cilj koji treba ostvariti, bilo je potrebno da i te
dvije grupe imaju definirane kvartalne i mjese¢ne planove proizvodnje. Da
bi se to postiglo, razvijen je potpuno nov sistém operativnog planiranja, je-
dinstven za cijelu proizvodnju. Mi se nedemo upustati u detalje sistema ope-
rativnog planiranja, nego ¢éemo opisati izlazne podatke koji su zanimljivi.

Svi radni nalozi koji idu u radionicu nose oznaku radne grupe (G-1
odnosno G-2, G-3 i G4) i imaju oznadeno vrijeme pocetka rada i vrijeme
zavrSetka rada kao i meduvrijeme za radnje koje se obavljaju kod koope-
ranata unutar SOUR-a, odnosno izvan SOUR-a. Svaka radna grupa dobiva
svoj kvartalni plan izraden u mjese¢noj dinamici. Kao prilog planovima
radi se lista materijalne problematike (popis svih naloga za koje nedostaje
materijal) i liste kooperacije po kooperantima.

* Pogledaj str. 58.
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Meduvrijeme za operacije koje idu na kooperacije iz grupe u grupu od-
reduju termineri grupa. Oni definiraju planove kooperacije za svaku grupu
koji saCinjavaju integralni dio mjese¢nog odnosno kvartalnog plana grupe.
Svi termini proracunati su sa statisti¢ki odredenim prosje¢nim meduope-
racijskim zastojem od 4,5 radnih dana, $to je prema ocjeni svih koji su
sudjelovali u projektu realno. To je bilo potrebno da bi se omogudéila do-
voljna sloboda odlu¢ivanja unutar same grupe u pogledu kompenzacije. za-
stoja koji se mogu pojaviti u radionici. Osim toga, ratuna se na neki broj
radnih naloga koji ée kasnije do¢i u radionicu radi kasnjenja u nabavci ma-
terijala pa ¢e morati po »hitnom postupku« nadoknaditi to kasnjenje. Pot-
puno prec1zn0 terminiranje svake operacije u takv03 vrsti proizvodnje go-
tovo i da nije prakticki izvedivo.

Poslovode s dispecerom, tehnologom, terminerom i delegatima radnika
pripremaju alatnu problematiku za kvartalni plan. Mjese¢ni se planovi azu-
riraju prije pocetka mjeseca, a isto tako i materijalna problematika, koope-
racija kao i alatna problematika.

Poslovode dijele posao na radna mjesta unutar radne grupe, uzimajuci
u obzir termine na radnom nalogu. U vezi s politikom razdiobe oni konzul-
tiraju delegaciju radnika. Kao $to smo Koristili sli¢nost pri strukturiranju
»malih« i »velikih« grupa, tako smo pokusali izvesti i funkcije u rjeéavanju
bitnih pitanja unutar grupa na temelju shcnostl polazeéi pri tome od rje-
Senja datih za »male« grupe.

Funkcioniranje tima unutar osnovne radne grupe prikazano je shemat-
ski na slici 2.* Na shemi su prikazani krugovi planiranja i krugovi kvalitete
kao i osnovni zadaci koji se rjeSavaju unutar krugova.

Pod krugom planiranja podrazumijevamo grupu ljudi (poslovoda, ter-
miner, delegirani dio, dispeer, tehnolog i delegacija radnika), koja unutar
radne grupe obavlja delegirani dio funkcije planiranja, od rasprave o kvar-
talnom i mjese¢nom planu u fazi donos$enja plana, pripreme alatne proble-
matike, pa do pradenja ispunjenja plana.

Pod krugom kvalitete podrazumijeva se grupa ljudi koja se bavi una-
predenjem proizvodnog procesa s ciljem da se povedéa produktivnost rada
uz istovremeno povedanje kvalitete proizvodnje i proizvoda (misli se na
Quality circles 5 8). Ta funkcionalna shema vrijedi za grupe G-1, G-2 i G-3.

Kao §to se iz sheme moZe vidjeti teZznja je bila da se u odnosu na dosa-
das$nji strogo hijerarhijski sistem rukovodenja poku$a razviti funkcionalni
sistem koji bi morao omoguditi puno efikasniju suradnju operativne pripre-
me ‘(termineri i dispeferi), tehnologije i kontrole s radionicom. Nadalje,
raspodijeljen je rad izmedu dispefera i terminera tako da terminer vodi
ratuna o kompletnoj kooperaciji izvan grupe, ¢ime je pradenje kooperacije
izvan grupe formalizirano.

Za grupe G-4 i G-5 koje imaju hijerarhijsku strukturu vrijedi za dijelove
grupa funkcionalna shema prikazana na slici 3, a za kontrolu ukupnog plana
shema na slici 4.** Na kraju treba napomenuti da je ¢itava organizacija zami-
$ljena i sprovedena uz minimalne promjene u formalnoj strukturi organi-

* Pogledaj str. 59.
** Pogledaj str. 60 i 61.

51



Jaeger, Miksié, Vranje§: Uvod. aut. grupa u proizv., Rev. za soc., Vol. XIII (1983), Ne 1—4, str. 43—62

zacije, ali su zami$ljene bitne promjene u sadrZaju, a narofito u nadinu
rada na pojedinim radnim mjestima. Sve promjene obavljene su bez pove-
céanja broja indirektnih radnika.

Svi aktivni sudionici (operativni planeri, poslovode, dispederi, termineri,
kontrolori kao i delegati radnika upoznati su s realizacijom tog sistema pla-
niranja u relativnho autonomnim grupama, na posebno pripremljenim pre-
davanjima.

Za sve srednje rukovodioce takoder su odrzana informativna predava-
nja s posebnim naglaskom na socioloSki aspekt radnih grupa u proizvodnji.

4. REALIZACIJA III FAZE EKSPERIMENTA I PRACENJA REZULTATA

Realizacija III faze eksperimenta zahtijeva neko vrijeme potrebno za
uhodavanje cijelog proizvodnog sistema u novim uvjetima rada i organiza-
cije. Za taj period predviden je litav niz akcija vezanih uz obuku poslovoda
i delegata radnika. Posebno je predvideno aktiviranje krugova planiranja, a
posebno aktiviranje krugova kvalitete koje je ostavljeno za kasniji period.

Pradenje rezultata dobivenih promjenom radne strukture sistema ima
dva aspekta:

a) socioloski;

b) tehnicko ekonomski. ,

Bit ¢e veoma zanimljivo pratiti promjene u meduljudskim odnosima i
stavovima unutar kolektiva koje izaziva rad u grupama unutar razlicitih pa-
rametara. Na primjer, u okvirima parametra radne motivacije, koli¢ine i vr-
ste interakcije, participacije, donoSenja odluka," itd. Tehni¢ko-ekonomski
efekti pratit ée se po grupama i to prebacaj norme i kretanje postotka $kar-
ta i apsentizma, dok de se posebnim statistickim analizama procijeniti
efekti u pogledu skradenja ciklusa proizvodnje.

U oba sluéaja oéekuju se pozitivni rezultati, a na osnovi veé postignutih
rezultata i steCenih iskustava u prethodnim fazama istraZivanja.

5. ZAKLJUCAK

Iako jo$ ne moZemo iznijeti egzaktnije podatke o rezultatima istraZi-
vanja, Zelimo naglasiti neke stvari koje mogu imati dalekosezne posljedice:

a) da se grupna proizvodnja moZe primijeniti u strojnoj obradi dijelova
i da moZe donijeti znacajne prednosti;

b) da se grupna proizvodnja moZe s uspjehom primijeniti i u slucaje-
vima kada proizvodni sistem ima razli¢ite proizvodne prostorne strukture, u
konkretnom sluéaju jedan dio s grupama strojeva po svrsi (G-1, G2 i G-3)
i grupama po vrsti obrade (G4 i G-5).

Dalji zakljucak koji se moZe izvesti na osnovi dosada$njih istraZivanja
u pogledu uspjesnosti uvodenja novih radnih struktura u proizvodni sistem
bili bi slijededi:

52



Jaeger, Miksi¢, Vranje§: Uvod. aut. grupa u proizv., Rev. za soc., Vol. XIII (1983), Ne 1—4, str. 43—62

1. Za donosSenje odluke o prestrukturiranju proizvodnog sistema, po-
trebno je naciniti prethodnu studiju koja mora ukazdti da li je prestrukturi-
ranje mogude i da li se mogu odekivati pozitivni rezultati.

2. Potrebno je obaviti obimne pripreme organizacijsko tehnicke pri-
rode, to znaci projektirati novu proizvodno prostornu strukturu sistema i
adekvatan sistem operativnog planiranja proizvodnje.

3. Odgovarajuée obucliti ljude u vezi sa svim organizacijsko-tehni¢kim
i sociolo$kim promjenama koje se Zele sprovesti.

Uspjeh i brzina prestrukturiranja proizvodnog sistema bitno ovisi o
motivaciji i angaZiranju rukovodilaca unutar kolektiva na pripremama i
sprovodenju reorganizacije.

Fenomen autonomnih radnih grupa, prema naSem misljenju, najnepo-
sredniji je nadin samoupravljanja. Tako on ponajprije ima posve jasno po-
liticko znadenje: radi se o oslobadanju Covjeka od heteroupravljanja. Po-
srijedi je pitanje slobode. Medutim, proizvodno gledano autonomne radne
grupe predstavljaju primjer kako se sloboda predstavlja kao unutarnji
motivacijski ¢inilac u toku radnoga procesa. Svakako, valja priznati da se
takva upotreba slobode kao motivacijskog ¢inioca za povecanje radnoga
u¢inka moZe shvatiti kao posebno lukavo i stoga nadasve iritirano cijedenje
znoja. Ali, jedna je &injenica posrijedi s kojom. moramo biti na Cistu kao
s olaksavajudom okolno$éu. tvornica nije mjesto potpune sreée zbog za-
dovoljenja motiva aktualizacije najvedeg broja ljudi u najvedoj mogucoj
mjeri. Stoga se teZi$te autonomije i aktualizacije premje$ta — a to ocekuje
Marx — u slobodno vrijeme, jer bogato je ono drustvo koje ima mnogo
humano oblikovanog slobodnog vremena a ne masu ionako ve¢ danas ne-
potrebnih materijalnih dobara. Dakako, mislimo na industrijski razvijena
drustva.

No, kada je rije¢ o autonomnoj radnoj grupi kao mjestu realizacije slo-
bode — ostavljajuéi sada po strani njenu motivizacijsku snagu — onda je
ona neosporno mjesto koje dislocira heteroupravljanje, ali samo pod uvje-
tom da je obavljena eksproprijacija eksproprijatora. Mislimo da u kapitaliz-
mu radne grupe ostaju samo motivacijska snaga. Istina, one mogu djelovati
na povisenje obrazovanja sudionika, na razvijanje njihove samosvijesti, §to
je znacajna stavka u politickoj borbi, ali dokle, to se mozZe i naslutiti iz
politi¢kih okvira gradanske demokracije. »Svaka raspodjela sredstava po-
tro$nje samo je posljedica raspodjele samih uvjeta proizvodnje. A raspo-
djela uvjeta proizvodnje ovisi o samom nadinu proizvodnje. Kapitalisti¢ki
nadin proizvodnje, na primjer, zasniva se na tome $to se materijalni uvjeti
proizvodnje nalaze u rukama neradnika u obliku vlasni§tva na kapital i
vlasni$tva na zemlju, dok je masa samo vlasnik osobnog uvjeta proizvodnje,
radne snage. Kad su elementi proizvodnje tako rasporedeni dobiva se sama
od sebe danasnja raspodjela sredstava potro$nje. Kad su materijalni uvjeti
proizvodnje kolektivno vlasni§tvo samih radnika, dobiva se-isto tako ras-
podjela sredstava potro$nje kaja se razlikuje od danasnje«, govori Marx u
Kritici gotskog programa.
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U socijalizmu drZavnog tipa prilike pojedinca ostaju iste kao i u kapi-
talizmu ako je rije¢ o onome o ¢emu upravo sada govorimo. Zbog toga, au-
tonomne su radne grupe za nas posebno zanimljive. One pruzaju mogud-
nost neposredne emancipacije u izvoru ukupnog otudenja. U radu. Jer, rad
je klasna oznaka. Autonomne, pak, radne grupe pruZaju moguénost proiz-
vodnje, ako pod ' proizvodnjom podrazumijevamo ne upotrebu »osobnog
uvjeta proizvodnje, radnu snagu« za sudjelovanje u sistemu potroSnje, ne-
go nadin egzistencije koja je liSena politi¢ke prisile. To $to je takva proiz-
vodnja u autonomnim radnim grupama — kako ih mi prizeljkujemo — po-
vezana uz slobodu kao motivaciju za cijedenje socijalisti¢Ckog znoja, nama se
ne mora svidati. Ali, nama je jasno da nema slobode bez vi$ka rada. I mi ga
moramo stvarati. Jedina je nesreca, ako smo u prvome realni, §to pripadamo
generaciji koja slobodu mora Kkoristiti za stjecanje tog viska rada. Ali ljud-
sko je bice uvijek bilo i jeste obdareno altruizmom i sposobno$éu gledanja
unaprijed. Toga smo svijesni pa nam je lak$e podnijeti nelagodu pri po-
misli da tako vjerno sluzimo radu, dok snatrimo o proizvodnji.

Rad s krugovima planiranja pokazao je da su najée$éi uzroci neispu-
njenja operativnih planova grupa zastoji koji su izvan kompetencije grupa
— nedostatak materijala, odnosno, nedostatak alata. Takva situacija generira
neprekidne napetosti na relaciji radnici u neposrednoj proizvodnji i radnici
u pomo¢nim sluzbama OOUR-a. To nas je navelo da potanko ispitamo sta-
nje Citavog sistema logisticke podr$ke proizvodnji i tom prigodom utvrden
je cijeli niz nedostataka, kako na razini OOUR-a, tako i na razini zajedni¢kih
sluzbi radne organizacije. PredloZena su odgovarajuca pobolj$anja u siste-
mu logisticke podrske a u toku je i prakti¢ko obrazovanje operativnih pla-
nera i planera materijala. U razradi je i prijedlog za standardizaciju mate-
rijala koji se koristi u proizvodnji s ciljem da se asortiman koristenih ma-
terijala svede na racionalni obujam. Na tom zadatku angaZirat ée se gotovo
svi konstruktori i i tehnolozi. -

Uvodenje relativno autonomnih grupa u proizvodnju predstavlja zna-
¢ajno unapredenje rada u proizvodnji i angazira gotovo cijelu strukturu
radnika u neposrednoj proizvodnji. Taj je angaZman te$ko trajno odrzati,
ako se istodobno ne angaziraju i ostale strukture OOUR-a koje moraju osi-
gurati, odnosno poboljsati objektivne uvjete za aktivnost relativno autonom-
nih grupa. :

Trajno zanimanje radnika za aktivan rad unutar krugova planiranja
moZe se postié¢i samo u slu¢aju ako se na osnovi rezultata rada grupa ostva-
ri veéi dohodak OOUR-a a time i vede osobne dohotke. To je, medutim,
neostvarivo ako radnici koji rade u pomoénim sluzbama ostanu samo pa-
sivni promatradi zbivanja.

Poseban znadaj mora se dati aspektu humanizacije rada koja bi tre-
bala uslijediti prestrukturiranjem proizvodnog sistema. Jedan od osnov-
nih ciljeva cijelog pothvata je posti¢i $to je mogude veée vertikalno prosi-
renje djelatnosti radnika na radnom mjestu. Najznacajnije je ukljudivanje
neposrednih proizvodaca u rje$avanju tzv. dispozicionih djelatnosti.

Taj se cilj moze posti¢i samo daljnjim razvojem demokratskog nacdina ru-
kovodenja i stvarnim aktiviranjem krugova planiranja i krugova kvalitete.
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Ostvarenje tih ciljeva moZe znacajno- doprinijeti daljem razvoju samo-
upravljanja neposrednih proizvoda¢a u proizvodnji.

Upravo radi neraskidive meduovisnosti novih proizvodnih struktura i hu-
manizacije rada bilo je neminovno formirati multidisciplinarni tim tehni-
¢ara i sociologa u ovom eksperimentu.

Od .daljeg rada na ovom eksperimentu ofekujemo i znanstvenu inter-
pretaciju postignutih efekata a utjecaju promjena proizvodnih struktura
na meduljudske odnose.

Sada$nje stanje eksperimenta ostavlja Siroku lepezu problema koji su
zanimljivi za dalje istraZivanje. Bilo je jo$ zanimljivo istraziti:

— utjecaj veli¢ine grupe na postignute efekte, $to je realno mogude
uciniti buduéi da su grupe razli¢itih veli¢ina;

— utjecaj unutarnje strukture grupa na efekte;

— razvoj kompjutorskog sistema za operativno planiranje s termina-
lima po grupama;

— proS$irenje krugova kvalitete na pomocne djelatnosti;

— utjecaj novih struktura na funkcionalno komuniciranje radionice,
operativne sluzbe, tehnologije, sluzbe za normiranje i sli¢no;

— uvodenje grupne stimulacije uz individualnu stimulaciju;

— utjecaj nove strukture na fleksibilnost i adaptibilnost promatranog
proizvodnog sistema.

To je samo dio problema kaje bi valjalo obraditi u daljim aktivnostima
istrazivac¢kog tima.

Medutim, na kraju valja upozoriti na poletak ovog prikaza. S obzi-
rom na taj poletak, u kojem je naznafen ne samo proizvodni (kvantiteta
— kvaliteta) nego i ljudski smisao (heteroupravljanje — samoupravljanje),
znanstvenog unapredivanja proizvodnje, nama je potpuno jasno, da ée Citav
poduhvat ostati samo na razini operativno-organizacijskih mjera ako ne
bude stalno i uporno i$ao u pravcu $irenja vodoravne i okomite autonomije
radnih grupa. Ne ¢initi tako predstavljalo bi zapravo propast pokusaja s
autonomnim grupama. Jer, iskustva pokazuju da kada se to dogodi, da vrlo
brzo prestaju sve prednosti u kvaliteti i kvantiteti proizvodnje, te se situ-
acija ubrzano vrada na klasi¢nu autoritarnu hijerarhiju koja u sebi uklju-
¢uje tejlorovsku podjelu na dva nepomirljiva tabora: »stru¢njake« i i»iz-
vrsioce«.

Stoga valja imati na umu da ovaj nadin organizacije proizvodnje zahtijeva
stalni napor odrZanja, koji je veéi od napora u klasiénim autoritarnim
sustavima. Jer, ne radi se samo o tehni¢koj strani problema, nego i o0 novom
na¢inu pona$anja u medusobnim odnosima, od rukovodenja do najrazli¢i-
tijih oblika suradnje i uzajamnosti. To je daleko teZe odrzati u zadovolja-
vajucoj »napetosti« i kontinuitetu s tendencijom razvoja, sve dok taj odnos
ne postane ljudska potreba, nego $to je to bilo u slu¢aju klasi¢nih autoritar-
nih sustava. Jer, taj novi sistem autonomnih radnih grupa zahtijeva $kolo-
vane i zrele osobe, sklone suradnji i spremne na suolavanje s neprilikama.
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Pri izvodenju namjere treba voditi ratuna da je to igra na dugi rok S ne-
koliko strateskih zadaca:

1. potrebno se dosljedno drZati operativno-organizacijskih mjera;

2. potrebno je osposobiti kadrove za razumijevanje i samostalno pro-
vodenje tih mjera, posebno uz upotrebu kompjutorskog sistema za opera-
tivno planiranje s terminalima po grupama;

3. potrebno je omoguditi unutarnju funkcionalnu dinamiku grupe. To
znaCi: grupa mora modi apsolutno pokrivati sva radna mijesta vlastitom
»radnom snagome (ili najveéi broj radnih mjesta). Takva situacija omogu-
¢ava smanjenje heteroupravljanja. U krajnjoj liniji to s obzirom na univer-
zalnost smanjuje potreban broj ljudi;

4. u perspektivnoj politici to znaé¢i da je potrebna kontinuirana interna
izobrazba ljudi za poslove grupe i to kako unutar djelokruga rada krugova
planiranja, tako i krugova kvalitete. To nije vefernje $kolovanje za inace
dobro poznati bijeg iz poduzeda ili iz proizvodnje u administraciju: u tzv.
lakSa zanimanja (»bijele okovratnike«); .

5. treba neprekidno odrZavati grupnu dinamiku i razvijati osjeéaj
grupne pripadnosti i odgovornosti. To je mogude samo ako se razvija par-
ticipacija na njenim zbiljskim rezultatima. U protivhom dolazi do konfliktnih
situacija, do razlike izmedu »ideje i zbilje« $to djeluje destimulativno i de-
moralizatorski: integracija grupe pri tome opada;

6. treba pojednostaviti ili sve viSe pojednostavljivati organizacijsku
shemu grupe. Ako bismo, naime, imali takvu situaciju da je grupa u stanju
uslijed univerzalne osposobljenosti svojih ¢lanova sama iz sebe odabirati
svoje poslovode, kontrolore, dispecere itd., onda oni ujedno (ili barem neki
od njih) mogu biti delegati (vidi sliku 2.), pa je organizacijska struktura
jednostavnija, put je komunikacije kradi, gubitak vremena na sastanke i
druge dogovore velikog broja ljudi je manji. Isto je tako autoritet ljudi koji
zauzimaju odredene pozicije racionalan. On proizlazi iz osobne sposobnosti
zamijedene na razini grupe. Grupna je odgovornost veda: grupa delegira
rukovodioce, ali ona ima pravo da ih u vlastitom interesu i kontrolira. To
grupu i pojedince obavezuje;

7. &itava stvar mora iéi kontinuirano i na dugi rok. Pri tome mora biti
neprekidno prsutan kontinuitet u racionalnom odabiru i emocionalnom pri-
tisku. Medutim, uza sve to, mora biti odrzavana i potrebna hijerarhijska

struktura radne organizacije, uspkos i usporedo s postojanjem autonomnih
radnih grupa.
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Helmut Jaeger, Dragutin Miksi¢, BoZo Vranjes

Organisational Problems in Introducing Relatively
Independent Production Groups

SUMMARY

This paper deals with problems which arose in the
introduction of independent groups in the production pro-
cess. Research was carried out during restructuring of the
production system in which machine work was prevalent,
while the system itself as classically structured into strict
groups according to the type of treatment process.

The possibility of a working group structure was poin-
ted out. It was also pointed out that a possibility of a wor-
king group structure existed for the production system in
which two production structures occur simultaneously —
groups according to the type of work and groups according
to the aim. A

This could contribute considerably to the wider appli-
cation of relatively autonomous groups in realistic produ-
ction systems.

Organisational improvements were suggested which
would widen the participation of workers in dispositionary
activities, such as planning and quality, as well as motiva-
tion of workers in a group by developing a specific system
of operational planning.

Effects achieved in group production are: shorter pro-
duction cycle by 65 and reduction of the average of re-
jects from 11.3% to 2.73%.

Further research was suggested into the effect of the
size of a group, its inner structure, etc. on the work effici-
ency and interhuman relations, as well as on the broadening
of self-governing relations in a firm.

Translated by
V. V.

KAORU ISHIKAWA: Quality Control in Japan, EOQC QUALITY, 2/1979, str.
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