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V A ž N ! J I S U B J E K T I V N I F A K T O R I 
O D L U Č I V A N J A U O R G A N I Z A C I J A M A U D ­

R U Ž E N O G R A D A 

Rad objašnjava važnije subjektivne faktore u odlučivanju unu­
tar organizacija udruženog rada. 

Težište rada je u tome da prikaze strukturu tih faktora, nji­
hovu ulogu u sistemu odlučivanja te njihov utjecaj na odluke. 

Cilj rađa je traženje mogućnosti za stalno unapredjivarije si­
stema samoupravnog odlučivanja u organizacijama udruženog ra­
da, što 6e se odraziti na razvoj proizvodnih odnosa i proiz­
vodnih snaga društva. 

1 . UVOD 

Odluč ivanje u organ i zaci jama udruženog rsda v r l o j e s ložen 
proces č i j i j e k r a jn j i c i l j donošenje odluka« Ta s l o ž e n o s t 
procesa od luč ivan ja uvjetovana j e v e l i k i m brojem subjekata 
o d l u č i v a n j a , r a z l i č i t o š ć u n j ihov ih s t a v o v a , m i š l j e n j a , p r i j e ­
d l o g a , ponašanja i d r . I s t o tako s l o ž e n o s t od luč ivan ja p r o i z ­
l a z i i z v e l i k o g b ro ja mogućih s i t u a c i j a u kojima se odluke do_ 
nose , kao š to su npr. r i z l k o i n e i z v j e s n o s t . Sve to ima u t j e ­
caja na k r a jn j i ishod o d l u č i v a n j a , t j . na Izbor neke a l t e r n a ­
t i v e i donošenje konačne od luke . 

P r i l i kom pripremanja i donošenja odluka u organizac i jama ud­
ruženog rada subjekt i o d l u č i v a n j a , a to su sv i radni l judi 
ko j i su u nekoj o r g a n i z a c i j i ud ruž i l i r ed , n j ihov i samoupra­
vni i poslovodn i organ i , moraju uzimati u obzi r č i t a v n iz fak­
to ra ko j i na neki način usmjeravaju njihovu a k t i v n o s t , o d r e d j u -
ju tok od luč ivan ja I r e z u l t a t e odluka. Oni p r e d s t a v l j a j u i l i 
f ak to re ogran ičen ja I l i prednosti p r i l i kom donošenja odluka 
i č i n e sas tavne elemente svakog o d l u č i v a n j a . 0 njima subjek­
t i odi uči vanja moraju vod i t i računa ako ž e l e donos i t i kva l i -
t e t n e odluke ko je vode uspješnijem poslovanju o r g a n i z a c i j e 
udruženog rada. Neki od t i h fak tora d je lu ju unutar, a neki 
Izvan o r g a n i z a c i j e udruženog rada, jedni su o b j e k t i v n o g , a 
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drug? subjekt ivnog karak te ra . iz mnoštva f a k t o r a , k o j i d j e ­
luju na o d l u č i v a n j e , i z ab ra t ću u ovom prikazu one k o j i su va 
ž n i j i b i l o po s v o j o j p r i su tnos t i i l i i n t e n z i t e t u u t j eca ja na 
o d l u č i v a n j e u većem broju o r g a n i z a c i j a udruženog rada, a usko 
su vezani uz nos ioce od luč ivan ja u momentu donošenja odluke,da_ 
k l e sub jek t ivnog su karak te ra . Oni odražavaju sposobnos t ,vol j u , 
mogućnost, a l i i odgovornost subjekata od luč ivan ja za donošenje 
k v a l i t e t n i h odluka. Preko t i h fak tora od luč ivan ja u svakoj orga_ 
n i z a c i j i udruženog rada može se analizom u o č i t i in te resn i aspekt 
o d l u č i v a n j a . 

Subjekt ivni f a k t o r i od luč ivan ja unutar o r g a n i z a c i j e udruženog 
rada obuhvaćaju: 

- sas tav radnog k o l e k t i v a , 
- o r g a n i z a c i j u rada i samoupravljanja, 
- d i s t r i b u c i j u moć?, 
- d i s t r i b u c i j u o d g o v o r n o s t i , 
- m o t i v i r a n o s t za o d l u č i v a n j e , 
- n ivo in formiranos t i , 
- samoupravno ponašanje, 
- primjenu znanstvenih dost ignuća na području rada i o d l u č i v a ­

nja , 
- s i s tem raspod je l e č i s t o g dohotka i osobnih dohodaka, 
- formalne i neformalne grupe u o r g a n i z a c i j i udruženog rada, 
- o s t a l e sub jek t ivne f a k t o r e . 

Osnovni c i l j ovog rada j e u tome da se kroz pr ikaz i ana l i zu 
unutarnjih sub jek t ivn ih faktora od luč ivan ja ukaže na njihovu 
ulogu i v a ž n o s t , n j ihove moguće u t j e c a j e i d j e l o v a n j a , sa s v r ­
hom s ta lnog unapredjivanja samoupravnog o d l u č i v a n j a . 

1) Sličnu podjelu faktora izvršio je Gorupie,D.u knjizi Poslov­
na politika,Visoka škola za vanjsku trgovinu Zagreb,1975,11. 
izdanje,str.19,a naziva ih: faktori formiranja poslovne po­
litike poduzeća. 

80 



Zver B, Subjek t ivn i f a k t o r i 
od luč ivan ja u OUR-ima 

Zbornik radova ( 1 9 8 2 ) , 6 

2 . UNUTARNJ| SUBJEKTIVNI FAKTOR I 

2 . 1 . S a s t a v r a d n o g k o l e k t i v a 

Od v e l i k o g značenja za o d l u č i v a n j e u o r g a n i z a c i j i udruženog ra 
da j e sastav radnog k o l e k t i v a , b i l o da se radi o k v a l i f i k a c i j ­
skom, dobnom, soc i ja lnom, odnosno sastavu po spolu i d r . I z ra 
z l i č l t o s t i sastava radnog k o l e k t i v a p r o i z l a z i i r a z l i č i t o s t i FT 
te resa koj i ut ječu na o d l u č i v a n j e . 

K v a l i f i k a c i j s k i sas tav o r g a n i z a c i j e udruženog rada u t j e č e na 
c je lokupni proces o d l u č i v a n j a . U f a z i pripreme odluka i kon-
t r o l e i zv r šen ja značajn i ju ulogu imaju kadrovi s visokom i v i ­
šom stručnom spremom, dok j e u f a z i i zv r šen ja dominantni j a u lo 
ga o s t a l i h f ak to ra . Ovakva podje la r e z u l t i r a iz općeg nivoa 
znanja. " N i v o obrazovanja j e pretpostavka da svaki pojedinac 
bude ak t ivan učesnik u re lavanju bro jn ih problema radnih o r g a ­
n i z a c i j a i društva u ce i i n i " . 2) Objektivna mogućnost ak t ivnog 
i d j e l o t v o r n o g uk l juč ivan ja pojedinaca u proces od luč ivan ja za ­
v i s i t će od nivoa stručnog i općeg obrazovanja . " N i v o obrazova­
nja zapos len ih u radnim organizac i jama od red ju je n ivo primjene 
t ehn ike , t e h n o l o g i j e i o r g a n i z a c i j e rada - l i m i t i r a j u ć i f ak to r 
tehničkog procesa u radnim o rgan izac i j ama" . 3) 

Što j e n i ž i n ivo obrazovanja , b i t će u složenom procesu odlučj_ 
vanja s tvorena realna mogućnost da se i zdvoj i 'g rupa upravl jača 
p r o f e s i o n a l a c a ' koja će v o d i t i dominantnu ulogu u procesu odlu_ 
č i v a n j a . "Pr i t i sak sv ih t i h fak tora može u praksi da dovede do 
toga da samoupravna i demokratska prava radnog čoveka u odredjje 
nim vrstama i fazama od luč ivan ja postanu u v e ć o j I l i manjoj me-
r i samo formalnos t , a da odluke s tvarno i p rak t ično donosi relj3 
t i v n o uzak broj l j u d i " , k) Time se i s t o tako s tvara mogućnost 
manipuliranja l judima, a ona će opadati s porastom nivoa obra­
zovanja . 

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

3) Nikolić,M. -Miloševid, V.: Cit. djelo pod 2, str. 219. 

4) Kardelj E.: Pravci razvoja političkog sistema socijalistič­
kog samoupravi janja, Komunist, Beograd, 1977, str. 23. 
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^ ^ ^ ^ ^ Nivo obrazovanj 
• — ~ — > 

Slika 1. Odnos nivoa obrazovanja i manipuliranja 

U našim uvjetima i zg radn je samoupravnog društva n i j e d o v o l j n o 
samo opće i stručno znanje već će b i t i potrebno radne l jude ob 
r azova t i kao samoupravljače, dakle s t v o r i t i odredjeni n ivo sa­
moupravnog znanja - iako će se najvećim d i j e l o m ovo znanje stje_ 
ca t i praksom, ipak t o ni j e dovol jno za s l o ž e n i j u tehnolog i ju 
o d l u č i v a n j a , pa j e potrebno da svi radni l j u d i , nos ioc i cd 
l u č i v a n j a , steknu i odredjeni n ivo t e o r e t s k i h spoznaja na ko­
j ima bi o b o g a ć i v a l i i r a z v i j a l i samoupravnu praksu. 

"Osim općih i s p e c i f i č n i h znanja o predmetu o d l u č i v a n j a , za o d ­
l u č i v a n j e , za samoupravi j a n j e nužna su znanja o procesu uprav­
l j an ja , o metodama i tehn i kama od luč ivan ja i sporazumijevanja ,o 
kon t ro l i provodjenja odluka, j e r se na temelju samoupravnog i 
neposrednog od luč ivan ja t e ž i š t e sve v i še prenosi od forma 1nog 
donošenja odluka na fazu nj i hovih pri prema".5) Permanentnom brj_ 
gom o obrazovanju radnika i rukovodi laca s tvara ju se ne samo uv 
j e t i za o s t v a r i v a n j e b o l j i h pos lovnih r ezu l t a t a nego i u v j e t i 
za k v a l i t e t n i j e o d l u č i v a n j e , a to će i s t o tako u t j e c a t i na us­
p j e š n i j e p o s l o v a n j e . 

S) Gorupić,D.: Informiranje i obrazovanje za samoupravljanje. 
Radničke novine, Zagreb, 1978, str. '67. 

82 



Zver B Subjekt ivni f a k t o r i 
od luč ivan ja u OUR-ima 

Zbornik radova ( 1 9 8 2 ) , 6 

Dobna struktura radnika u o r g a n i z a c i j i udruženog rada, kao i 
d u l j i n a radnog staža u dosadašnjim uv je t ima , z n a č i l i su povoij_ 
ne u v j e t e za dobro i z v r š e n j e radnih zadataka. Davanjem sve v e ­
ćeg značenja uk l juč ivanju svih radnika u proces od luč ivan ja up 
ravo ova struktura radnika dobiva na značenju u odnosu na mla-
d j e radnike . Mladj i l jud i su s k l o n i j i bržem donošenju odluka, 
š t o može imati u t j eca j na s l a b i j u k v a l i t e t u odluka. S druge 
s t rane s t a r i j i , i skusn i j i radnici s porodicama, b i t će u p roče 
su od 'uč i vanja oprezn i j i . Medjut im, kod nj i h će se kao I z r a z 
p re t j e r ane opreznos t i p o j a v i t i s t rah . "Taj s trah j e pos l ed ica 
povezanost i za dosadašnje uspehe, za r a s p o l o ž i v o znanje i isku 
s t v o . Pod ut icajem takvih osećanja donos i l ac odluke odusta je 
od donošenja odluke kojom treba preć i na nov način rada". 6) 
Ovaj s t rah od od luč ivan ja može i s t o tako i z a z v a t i n e ž e l j e n e po 
s l j e d i c e za o r g a n i z a c i j u u v idu propuštanja šans i . S obzirom 
na napr i jed navedene k o n s t a t a c i j e oresanizac! je udruženog rada 
t r e b a l e bi v o d i t i računa o tome da u organima upravl jan ja budu 
zas tup l j ene o b j e skupine dobnih s t ruktura . I s to tako prosi r i v a 
njem ekonomskog hor izonta radnicima, stvaranjem p o v o l j n e kl ime 
unutar o r g a n i z a c i j e udruženog rada, kojom se p o t i č e individuaj_ 
ni i O D Ć I napredak i r a z v o j , pobo l j š a t će se k v a l i t e t a o d l u č i ­
vanja . Ako j e pr isutan aspekt odgovornos t i u procesu o d l u č i v a ­
nja, tada se odgovornost ne umanjuje suzdržavanjem od donošenja 
neke od luke . Dakle , odgovornost pos to j i kako za don i j e tu lošu 
odluku tako i za odusta janje od donošenja odluke j e r i to može 
imati negat ivan u t j eca j na pos lovan j e . 

2 . 2 . O r g a n i z a c i j a r ada i samoup r a v 1 j a n j a 

C i l j e v i o r g a n i z a c i j e rada p r o i z l a z e i z c i l j e v a pos lovanja o r g a ­
n i z a c i j e udruženog rada. Kombiniranjem faktora radnog procesa 
mogu se u v e ć o j i l i manjoj mjeri o s t v a r i t i c i l j e v i poslovan j a . 
"Organ i zac i j a rada mog 1a bi se d e f i n i r a t i kao svjesna č o v j e k o ­
va d j e l a t n o s t kojom se uskladjuju svi č i n i o c i ( m a t e r i j a l n i i 
o sobn i ) p ro i zvodn je radi pos t i zan ja op t imaln ih r e z u l t a t a rada 
p r o i z v o d j a č a . To u s k l a d j i v a n j e p o s t i ž e se uspostavl janjem od-
redjenih odnosa ne samo izmedju po j ed in ih č i n i l a c a (e lemenata) 

6) Marjanovic, S.: Donošenje odluko, u privrednim organizacijama, 
Informator, Zagreb, 1971, str. 8. 
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već i u okviru svakog od n j i h , š to j e u t o l i k o p o t r e b n i j e uko­
l i k o nj ihova pr i roda pos ta je s l o ž e n i j a " . 7) 

Iz napr i jed navedene d e f i n i c i j e p r o i z l a z i da j e o r g a n i z a c i j a 
rada svjesna čovjekova d j e l a t n o s t , pa to upravo nameće p o t r e ­
bu razmatranja subjekata o r g a n i z a c i j e . N o s i o c i , odnosno subje^ 
k t i o r g a n i z a c i j e , j e su svi radni l jud i o r g a n i z a c i j e udruženog 
rada ko j i ravnopravno s drugim radnicima odlučuju o svom radu, 
o uvjet ima i rezu l ta t ima svog rada. Ovo o d l u č i v a n j e o o r g a n i ­
z a c i j i rada kao uvjetu za o s t v a r i v a n j e opt imalnih r e z u l t a t a 
o s t v a r u j e se neposredno osobn im i zjašnjavanjem radni ka. Organi -
zaci jom rada pos t av l j a ju se i u v i j e k t r a ž e novi o r g a n i z a c i j s k i 
o b i í c i o d v i j a n j a procesa reprodukc i je kako bi se o s t v a r i 1 i š to 
b o l j i r e z u l t a t i , U pos tav l j an ju o r g a n i z a c i j s k i h ob l ika rada j e 
dan od k r i t e r i j a treba da j e s tva ran je mogućnosti da p o j e d i n ­
c i zajedno s drugim radnicima mogu u t j e c a t i na o s t v a r i v a n j e re 
z u l t a t a u konkretnoj o r g a n i z a c i j s k o j j e d i n i c i , odnosno o r g a n i ­
z a c i j i udruženog rada, pa t o i z i s k u j e potrebu da se s t v o r e i 
adekvatni o b l i c i o d l u č i v a n j a , odnosno samoupravljanja. 

Dakle, izmedju o r g a n i z a c i j e rada i o r g a n i z a c i j e samoupravlja­
nja mora u našim s o c i j a l i s t i č k i m samoupravnim uvjetima pos to ­
j a t i uska k o r e l a t i v n a v e z a , a to znači d i j a l e k t i č k i promatra­
no o s t v a r i v a n j e s ta lnog medjusobnog p r i l a g o d j a v a n j a , i t o u 
oba smjera. Time se os tvaruju u v j e t i za s ta lno u sk l ad j i van j e 
razvoja p ro izvodnih snaga i p ro izvodnih odnosa. "Upravo to ne 
pr iznavanje o r g a n i z a c i j s k i h komponenti, n j ihovo i g n o r i r a n j e u 
razvoju samoupravljanja, t e t r e t i r a n j e o r g a n i z a c i j e kao neče­
ga nezavisnog od druš tvenih odnosa, r e z u l t i r a l o j e čest im pro 
mjenama, a ponekad i izmiš l jan jem o r g a n i z a c i j s k i h ob l ika ,neus 
k lad jenos t i s društvenim odnosima, i z čeaa kao pouka p r o i z l a ­
z i da se zbog toga danas pred naše druš tvo pos t av l j a potreba 
k v a l I t e t n I j e g i s v e s t r a n i j e g pri stupa izgradnj i samoupravne o£ 
g a n i z a c i j e " . 8 ) Organ izac i j a rada i samoupravljanja jesu v r l o 
važni f a k t o r i koj i ut ječu na o d l u č i v a n j e u organizaci jama udru_ 
ženog rada. 

7) Novak, M.: Organizacija, radau socijalizmu, Informator, Za­
greb, 1978, VI prošireno izdanje, str. 91. 

8} Sikavica,P.: istraživanje samoupravne organizacije,Informa­
tor, Zagreb, 1979, str. 8. 
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2 . 3 . D i s t r I buc i i a s o c i j a l n e m o ć i u o r g a n i zar . I j I 
u d r u ž e n o g r a d a 

Jedan od fak tora ko j i u t j e č e na o d l u č l v a n l e u o r g a n i z a c i j i ud 
tuženog rada obuhvaća d i s t r i b u c i j u s o c i j a l n e moći u o r g a n i z a ­
c i j i udruženog rada. ' "Soci jalna j e moć sposobnost po jed inaca , 
grupa I l i o r g a n i z a c i j a ( c e n t r i s o c i j a l n e moći ) da ut ječu na 
a k t i v n o s t l ponašanje drugih pojedinaca , grupa I I I o r g a n i z a c i ­
j a " . 9 ) U procesu od luč ivan j e v r l o j e važno kako j e d i s t r i b u i ­
rana ta moć j e r od toga z a v i s i suština od luč ivan ja po ko jo j se 
može z a k l j u č i t i tko s tva rno od luču je . Centri moći u o r g a n i z a ­
cijama udruženog rada obuhvaćaju sve one po j ed ince ,g rupe i 1 i o£ 
gane ko j i ut ječu b i l o na donošenje I l i I z v r š e n j e odluka. Samo­
upravno o d l u č i v a n j e će se prema tome o s t v a r i t i u onim organiza^ 
c i jama udruženog rada u kojima dominantan u t j eca j na o d l u č i v a ­
nje imaju svi ( i l i barem v e ć i n a ) č l anov i t e o r g a n i z a c i j e . Takav 
ideal n i j e moguće o s t v a r i t i , b a r « ne na današnjem stupnju r a z ­
v i t k a p ro izvodnih snaga, pa se moć u samoupravnom odluč ivanju 
d i j e l i na v e ć i broj sudionika b i l o pojedinaca I H grupa, od ko­
j i h se neki mogu nametnuti os ta l ima I time s t eć i dominantnu u lo 
gu u procesu o d l u č i v a n j a . I z v o r i moći u organizac i jama udruže­
nog rada mogu b i t i : 

- po loža j u sistemu informiran ja , 
- po loža j u sistemu o d l u č i v a n j a , 
- po loža j u radnom procesu. 

Sistemom informiranja u o r g a n i z a c i j i udruženog rada u t j e č e se 
na m i š l j e n j e radnika, pa prema tome onaj tko od redju je opseg 
i sadržaj i n fo rmac i j a , područja Informiran ja , u č e s t a l o s t in fo£ 
miranja I d r . Ima o p ć e n i t o u t j e c a j na o d l u č i v a n j e u t o j o rga ­
n i z a d j i . 

Bez o b z i r a kako se p o d i j e l i l e nadležnos t i po jed in ih organa,njj_ 
hov po loža j u sistemu od luč ivan ja može b i t i od bi tnog u t j eca ja 
na odluke. P r i m j e r i c e poslovođo? organi sudjeluju u pojedinim 
fazama procesa samoupravnog od luč ivan ja (p r ikupl jan ju informa­
c i j a , razradi a l t e r n a t i v n i h p r i j e d l o g a odluka 1 k r i t e r i j a za 
i z b o r , razradi o p e r a t i v n i h odluka I nadzoru nad nj ihovim i z v r ­
šenjem) i time mogu o s t v a r i t i b i tan u t j eca j b i l o na odab i ran je 
odredjene a l t e r n a t i v e i l i na njenu r e a l i z a c i j u . 

9) Zvonarevič,hl. : SooijaIna -psihologija, Školska knjiga, Zagreb, 
1976, str. 447. 
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R a z l i č i t i u t j eca j na o d l u č i v a n j e p r o i z l a z i takodjer i z r a z l i ­
č i t o g po loža j a u radnom procesu, kao npr . : i z važnos t i poslova 
i zadataka ko je netko o b a v l j a , s t r u č n o s t i , a u t o r i t e t a pojedina_ 
ca i d r . Pripadnošću pojedinim neformalnim grupama takodjer se 
može o s t v a r i t i u t j e c a j na donošenie odluka. 

Ne u l a z e ć i d e t a l j n i j e u razmatranje kako ta s o c i j a l n a moć u o_r 
ganizaci jama udruženog rada može b i t i d i s t r i b u i r a n a , b i tno j e 
k o n s t a t i r a t i da i za odredjenog većeg u t j eca j a na o d l u č i v a n j e 
mora p o s t o j a t i i adekvatno veća odgovornost j e r kako inače v a ­
l o r i z i r a t i m i š l j e n j a stručnjaka u procesu o d l u č i v a n j a . Ukol iko 
takva d i s t r i buci j a moći "o tud ju je" radnike od nj i hov i h samoup­
ravni h prava u interesnom smislu o d l u č i v a n j a , potrebno j e i z v r -
š i t i red i s t r i ouci ju moći , š to svakako n i j e jednostavan zadatak. 
U r ješavanju t i h probiema Županov tvrd i : "Novi obrasc i d i s t r i -
buci j e moći mogu se p o s t i ć i samo uvodjenjem odnosno a k t i v i r a -
njem novih i zvo ra moći" . 10) Stoga on i p red laže uvodjenje mi­
nimuma i n s t i t u c i o n a l i z a c i j e po kojem uz o d r e d j i v a n j e p r a v i l a 
ponašanja, k r i t e r i j a vrednovanja i p rosudj ivanja , d e f i n i r a n j e 
druš tvenih sredstava i postupaka sv ih grupa i in te resa u kolek 
t ivu odred ju je se nj i hova autonomija u r ješavanju probiema i 
konf l ika ta u koi ekt i vu . 11) Drug im r i j eč i ma, r e d i s t r i b u c i j u 
soci ja 1 ne moći on v i d i u stvaranju i nteresn ih grupa ko je bi i -
male odredjene nadležnos t i u r ješavanju odredjenih pi tanja i 
problema. " D e c e n t r a l i z a c i j a o d l u č i v a n j a , kao j ačan j e ekonomske 
i društvene moći radn i ka, nužan j e preduvje t da radnik može o_s 
t v a r i t i svo j samoupravni u t j e c a j " . 12) 

Veći u t j eca j radnika na o d l u č i v a n j e u organizaci jama udruženog 
rada kao i z r a z n j ihove s o c i j a l n e moći z a h t i j e v a v i š i stupanj 
općeg i samoupravijačkog znanja kako bi se lakše o v l a d a l o p ro ­
bi em ima društvene r ep rodukc i j e i probiemima samoupravnog o d l u ­
č i v a n j a . 

10) Županov, J.: Samoupravljanje i društvena, moć, Biblioteka na­
ših tema, Zagreb, 1969, str. 119. 

11) Županov, J. : Citirano djelo pod 10, str. 118. 

12) Gorupic,D. : Samoupravno odlučivanje i sporazumijevanje u 
udruženom radu, Časopis Ekonomski pregled, Zagreb, 7-8/77, 
str.. 359. 
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2.k. D i s t r i b u c i j a o d g o v o r n o s t i 

P i t a n j e odgovornos t i u v i j e k j e aktualno u procesu samoupravnog 
o d l u č i v a n j a . U p r i v r e d n o j praksi ono se n a r o č i t o naglašava u 
uvjet ima o s t v a r i v a n j a nega t ivn ih pos lovnih r e z u l t a t a . Tada se 
već s t e r e o t i p n o p o s t a v l j a da svatko treba odgovorno i z v r š a v a t i 
s v o j e zada tke , Medjutim, upravo ova kons t a t ac i j a o t k r i v a novo 
područje problema i l i , b o l j e rečeno, I z v o r e neodgovornos t i .Š to 
su zapravo t i z adac i , kako su nas ta l i i kako su p o d i j e l j e n i ? 
T r a ž i t i odgovore na ta p i t an ja u svakoj samoupravnoj o r g a n i z a ­
c i j i vodi nas u područje samoupravnog o d l u č i v a n j a . 

Ako promatramo proces od luč ivan ja po svim njegovim fazama,uo­
či t ćemo njegovu s loženos t ne same po p rob lemat i c i nego i po 
broju sudionika k o j i se j a v l j a j u u tom procesu. Svi oni b i l o 
kao p o j e d i n c i , b i l o kao grupe - č lanovi pcs lovcdnlh i samoup­
ravnih organa, i l i pak udruženi radnic i osnovne o r g a n i z a c i j e 
udruženog rada ut ječu na f o r m u l i r a n j e , donošenje I sprovodjen je 
odredjene od luke . Da bi t o n j ihovo sud je lovan je Imalo o d r e d j e -
nu važnos t , potrebno j e da p o s t o j i i ©dredjena odgovornos t za 
sud je lovan je u tom procesu I l i d i j e l u procesa . Odgovornost ne 
t reba prema tome g l e d a t i samo kao sankciju v e ć j e da leko zna­
č a j n i j e u našim samoupravnim uvjet ima da se naglašava odgovor ­
nost kao I z r a z posebnih prava samoupravljača u procesu p r i p r e ­
manja, donošenja I r e a l i z a c i j e odluka. Konstruktivna uloga od ­
govornos t i u procesu od luč ivan ja svodi se na p o t i c a n j e sud i oni_ 
ka za s t a lno pobo l j šan je k v a l i t e t e odluka. 

Odgovornost subjekata od luč ivan ja može se promatrat i s dva s t a ­
j a l i š t a : kao sub jek t ivn i o s j e ć a j ; pojedinaca 1 o b j e k t i v n a o d g o ­
vornos t koja nas ta je dobivanjem odredjenfh zadataka i o v l a š t e ­
nja . Odgovornost u odlučivanju p r e d s t a v l j a unutarnji o s j e ć a j 
svakog po jed inca , subjekta o d l u č i v a n j a , povezan s posl jedicama 
d o n i j e t Ih odluka I mogućnostima da one izazovu odredjene neu­
g o d n o s t i . Ove neugodnosti mogu b i t i v r l o r a z l i č i t e : od mora l ­
ne osude, p r e z i r a , j a v n e k r i t i k e pa do snošenja t e ž i h m a t e r i ­
j a l n i h i moralnih p o s l j e d i c a . Što j e t a j o s j e ć a j neugodnosti 
i n t e n z i v n i j i , on će kod pojedinaca i z a z i v a t i I veću o z b i l j n o s t 
u ponašanju p r i l i kom donošenja odluka. 

Po jed inc i os j eća ju odgovornost na r a z l i č i t e nač ine , pa se 1 
r a z l i č i t o ponašaju. 13) Jedni uopće ne o s j e ć a j u odgovornost 

13) Zvonarević,M.: Citirano djelo pod 5, str. 671-672. 
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mada su po svom položaju u procesu odluč ivanja o d g o v o r n i , d r u ­
g i opet nisu odgovorn i , a l i se sami opterećuju nekom odgovor ­
nošću, t reća skupina je odgovorna I o s j eća tu odgovornos t , i 
č e t v r t a skupina n i j e odgovorna I ne os j eća odgovornos t . Pona ša_ 
nje prve skupine j e takvo da u procesu od luč ivan ja neće imati 
i n i c i j a t i v e , u f a z i pripreme odluka neće ak t ivno sud i e l o v a t i , 
a u f az i donošenja odluka p r i k l a n j a t će se v e ć i n i , dakle s v o ­
jom akt ivnošću ne dopr inose k v a l i t e t i o d l u č i v a n j a . Druga grupa 
opterećena odgovornošću nameće se svoj im Idejama, iako ne u v i ­
j e k konstrukt ivnim, ak t ivna j e u svim fazama procesa o d l u č i v a ­
nja i svojom upornošću gura proces od luč ivan ja napri jed.Ovakva 
odgovornos t , koja n i j e k o n k r e t i z i rana na odredjena područja i 
odredjene probleme, zapravo j e pože l jna u samoupravnom o d l u č i ­
vanju j e r pokreće n a j š i r e s l o j e v e da ak t ivno sudjeluju u c j e l o 
kupnom procesu o d l u č i v a n j a , da p r a t e , a n a l i z i r a j u I oc jen ju ju 
rad sv ih subjekata od luč ivan ja u o r g a n i z a c i j i udruženog rada i 
time unapredjuju sis tem o d l u č i v a n j a . Zato bi takvu odgovornost 
t r e b a l o r a z v i j a t i u organizac i jama udruženog rada. 

Treća skupina ima neku vrs tu rac ionalnog ponašanja, os jeća od­
govornos t kada t o treba i l i kada j e za nešto i s k l j u č i v o n a d l e ­
žna, 3 u svim os t a l im si tuaci jama j e i nd i f e r en tna , čime svaka­
ko ne pridonosi unaoredjenju cjelokupnog procesa o d l u č i v a n j a . 
Četvr ta skupina n i j e Imanentna samoupravnom odlučivanju j e r u 
udruženom radu n i tko ne može b i t i bez o d g o v o r n o s t i . 

U organizaci jama udruženog rada, prema tome, uko l iko se ž e l i 
r a z v i j a t i samoupravno o d l u č i v a n j e , treba r a z v i j a t i o s j e ć a j 
o d g o v o r n o s t i , a t-o će b i t i moguće sve većim ukl jučivanjem 
sv?h radnika n e k e " o r g a n i z a d j e udruženog rada u c je lokupni 
proces o d l u č i v a n j a . 

Promatramo l i proces od luč ivan ja po-fazama s naslova po jed ln ih 
subjekata , potrebno j e da se adekvatno d i s t r i b u i r a i odgovor ­
nost , u z a v i s n o s t i od d i s t r i buci j e moći . Uko l iko bi p o s t o j a l a 
d rugač i j a d i s t r i b u c i j a odgovornos t i u odnosu na sud je lovan je 
u procesu od luč ivan ja ( v e ć e pravo predlaganja - manja odgovor_ 
nost i o b r n u t o ) , to bi umanjivalo k v a l i t e t u od luč ivan ja .Dru ­
gim r i j e č i m a , ako s t ručnjac i nešto pred lažu , dakle imaju već i 
u t j e c a j , oni moraju za to snosi t i i odgovornos t . 

Osnovni problemi vezani uz d i s t r i b u c i j u odgovornost i obuhva­
ćaju u našim organ izac i jama udruženog rada d i s t r i b u c i j u o d g o -
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vornost? na po jed ine organe upravl jan ja 5 pos lovod jen j a , a i s 
t o tako I i n d i v i d u a l i z a c i j u o d g o v o r n o s t i . O r g a n i z a c i j e udruže 
nog rada prvi problem r ješava ju o rgan i zac i j om samoupravija" 
nja i rukovodjenja t e odredj ivanjem nadležnos t i svakog organa. 

Rješen je problema odgovornos t i I . A d l z e s v i d i u a l o k a c i j i nadle 
žnost i , i to na s l i j e d e ć i načina 

" 1 . svaki organ samoupravljanja i 11 rukovodjenja treba da bu­
de nadležan u nekoj f a z i procesa odluč ivanja 1 da snosi 
punu odgovornost za tu fazu ( v e r t i k a l n a a l o k a c i j a nad le ­
ž n o s t i ) , 

2. svaki organ treba da bude nadležan u nekoj s f e r i odlučiv_a 
nja, I t o za sve f a z e t e s f e r e (hor i zon ta lna a l o k a c i j a na 
d l e ž n o s t i - ZES me toda ) " . \k) 

Ovim rješenjem d i s t r i b u c i j e odgovornos t i o tvara se proces stva 
ranja novih centara moći u organi zaci jasna udruženog rada ko jT 
bi bi 1 i 1 e g a l i z i rani za pojedina područja I po jed ine f a z e , pa 
se tada dovod i u p i t a n j e samoupravne o d l u č i v a n j e . 

• 

Jedan od v a ž n i j i h problema u procesu od luč ivan ja j e p i t a n j e in_ 
d i v i d u a l i z i ranja o d g o v o r n o s t i . Taj problem j e znatno s l o ž e n i j i 
i po tome š to se u pojedinim fazama procesa od luč ivan ja po j av -
1juju k o l e g i j a l n i organi Sli c i j e l i radni k o l e k t i v . To j e u j e ­
dno b i l a i n a j s l a b i j a karika u lancu procesa od luč ivan ja j e r su 
se č e s t o puta Iza k o l e k t i v n e odgovornos t i s k r i v a l i p o j e d i n c i , 
s tvarn i nos ioc i o d l u č i v a n j a , a odgovornost se ekspand i r a la na 
š i r i krug formalnih sud I on I ka procesa od luč ivan ja pa ni tko i 
n i j e b i o odgovoran. S o c i o l o z i v i d e fenomene k o l e k t i v n e odgovo_r 
nos t i u d i s t r i b u c i j i s o c i j a l n e moći . "Ako j e d i s t r i buci j a socj_ 
j a l n e moći ravnomjerno p o d i j e l j e n a i ako su sv i č l anov i grupe 
podvrgnut I medjusobnom u t j eca ju , onda j e moguća ko l ek t ivna i l i 
grupna odgovornos t . U s lučaju pak kad ne pos to j I medjusobno 
u t j ecan je , ne pos t o j I ni ko lek t Ivna odgovornos t , j e r bez me-
djusobnog ut jecanja nema ni medjusobno I n d i f e r e n t n i h pojedI na 
c a " . 1 5 ) Medjutlm, ako d i s t r i b u c i j a s o c i j a l n e moći n i j e ravno­
mjerno p o d i j e l j e n a ( i neće b11 i n i u doglednoj budućnos t i ) , ta 
da se nameće potreba da svaki pojedinac u b i l o k o j o j f a z i pro 

14) I.Adizes .-Odnosi izmedju organa samoupravljanja i organa 
rukovodjenja, Gledišta 4/1969, str. 540. 

15) Rus,V.: Sociološki aspekti odgovornosti rukovodilaca, u 
knjizi Industrijska sociologija,Maše teme, Zagreb, 1971, 
str. 51. 
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cesa pripreme, donošenja i r e a l i z a c i j e odluka, za s v o j e učeš­
će ( b i l o ak t ivno i l i pas ivno) preuzme odredjenu odgovornos t . 

2 .5 . M o t i v i r a n o s t za o d l u č i v a n j e 

U organizac i jama udruženog rada svakodnevno se donosi n i z od­
luka. U tom procesu p o j a v l j u j e se v e ć i b ro j sudionika, pa će 
k v a l i t e t a odluke z a v i s i t i o z a i n t e r e s i r a n o s t i nos i l aca o d l u ­
č ivanja za p i tanja o kojima se donosi odluka. Kao potvrda o v o j 
k o n s t a t a c i j i može se naves t i č i n j e n i c a da su neki sastanci v r ­
l o plodni po diskusi jama, p r i j e d l o z i m a , mi š l j en j ima , posebno 
ako se rad i o osobnim dohocima i stambenim pi tanj ima, dok se 
za neke sastanke mora skupi j a t i kvorum 11 i se odgadjaju zbog 
nedostatka kvoruma. Dakle , p o s t o j e neki c i 1j ev i I zvan čovjeka 
k o j i u samom čovjeku I z a z i v a j u odredjene m o t i v e , odredjene u¬ 
nutarnje pobude. "Unutarnje pobude ( p o t r e b e , m o t i v i ) p o i s t o v ­
jećuju se sa c i l j e v i m a . Ljudi streme c i l j e v i m a za ko j e smat­
raju da su v r i j e d n i " , 16) i t o j e pokretačka snaga od lučiva¬ 
nja . C i l j e v i mogu b i t i r a z l i či t i , a nj i hova v r i j ednos t može 
se promatrat i s t r i aspekta : m a t e r i j a l n o g , s o c i j a l n o g i p s i ­
ho loškog . 17) M a t e r i j a l n i aspekt znači podmirivanje od r e d j e -
nih f i z i o l o š k i h pot reba . Soc io lošk i aspekt odnosi se na p o s t i ­
zavanje odredjenog ugleda, p r e s t i ž a i l i podmir ivanje potreba 
za uvažavanjem. Ps iho lošk i aspekt znači s tva ran je kod čovjeka 
z a d o v o l j s t v a i 1 I nezadovo l j s tva izvršenjem odredjenih zadataka 
i l i obavl janjem odredjene funkci j e , pa t o podmi ruje n jegove po 
t rebe za samoaktuali zac i jom. 

C i l j e v i p o t i č u , s tvara ju kod l judi odredjene po t r ebe , a oni 
odlučuju ko je će pot rebe p o d m i r i t i . Svaka potreba kao o s j e ć a j 
nedostatka nečega i z a z i v a ž e l j u da se ta j nedostatak uk lon i . 
No, kako su l judske pot rebe v r l o b ro jne , a mogućnosti nj i hova 
zadovol javan ja i pak ogran ičene , l jud i će odlučivanjem i z v r š i ¬ 
t i s e l e k c i j u potreba i nekima dat i odredjen p r i o r i t e t . P o t r e b e 
ko j e se ž e l e z a d o v o l j i t i p r eds t av l j a ju i n t e r e s , pa o d a t l e i 
pojam in teresnog o d l u č i v a n j a . 

16).Novosel,M. • Psihologija za inženjere, Panorama* Zagreb, 
1965, str.123. 

17) Zvonareviđ,M.: Osnovni sooijalno-psihološki aspekti samo­
upravljanja, u knjizi Teorija i praksa samoupravljanja u 
Jugoslaviji, Beograd, 1972,str.970, preuzeto od P.Sikavi-
ce, oit. djelo pod 8, str. 113. 
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Promatra l i se proces od luč ivan ja u c j e l i n i i po pojedinim f a ­
zama, onda bi se s naslova m o t i v i r a n o s t i u c i l j u pobol jšanja 
k v a l i t e t e od luč ivan ja t r e b a l i pronaći mo t iv i za sudionike sva­
ke f a z e , odnosno c je lokupni proces od luč ivan ja t r e b a l o bi ras­
t a v i t i na krugove in te resena ta , a time 1 p o d i j e l i t i domenu od­
luč ivan j a . 

Na ta j način pripremanje odluka ne bi b i l o samo u domeni s t ruč­
nih s lužbi I l i nadzor nad Izvršenjem ne bi b i l o samo s tva r pos-
lovodnih organa. Odlučivanje u užem smislu ne bi b i l o za r a z l i ­
č i t a p i t an ja u v i j e k predmet od luč ivan ja I s t i h organa, već bi se 
nosIoc i odiuka m i j e n j a l i u z a v i s n o s t i od mct iva ( i s t i organi 
p r o m j e n l j i v i s a s t a v ) , a l i u funkc i j i I pod kontrolom sv ih ra­
dnika o r g a n i z a c i j e udruženog rada. dosta 1 om. I sadašnja praksa 
pokazuje r a z l I č i tu z a i n t e r e s i r a n o s t de lega ta za r a z l i č i t a p i t a ­
nja. Sta lno prona laženje motiva u procesu od luč ivan ja posebno 
j e važno j e r se time s tvaraju pre tpos tavke za razvo j samouprav­
l j a n j a . Ljudi bez motiva postaju apa t i čn l i ravnodušni u p roce ­
su o d l u č i v a n j a . " A p a t i č n l , ravnodušni I o tud len i radnici ne ž e ­
l e p reuze t i odgovornost i op i ru se promjenama". 18) 

Može se k o n s t a t i r a t i da p o s t o j i k o r e l a t i v n a veza izmedju m o t i ­
v i r a n o s t i i o d l u č i v a n j a , pa uko l iko o r g a n i z a c i j e udruženog rada 

ž e l e u n a p r i j e d i t i samoupravno o d l u č i v a n j e , one moraju u t raženju 
podobnih o r g a n i z a c i j s k i h o b l i k a samoupravljanja v o d i t i računa o 
motivima subjekata o d l u č i v a n j a . 

2 . 6 . N i v o i n f o r m i r a n o s t I 

Odluč iva t i može u b i l o ko jo j f a z i procesa od luč ivan ja samo onaj 
tko j e informiran. Od k v a l i t e t e informaci ja z a v i s i i k v a l i t e t a 
odluka. Objekt ivan sadržaj Informaci ja t reba o s v i j e t l i t i sve 
s trane problema. Svaka s e l e k c i j a može doves t i do toga da i n f o r ­
macija postane nepotpuna, jednos t rana , to j e na pr imjer i znoše ­
nje samo dobrih strana predlaganja i n v e s t i c i j e , a i z o s t a v l j a n j e 
nedostataka. Pored r a z u m l j i v o s t i , z a n i m l j i v o s t i i pr is tupačne 
forme in fo rmac i j e I njen opseg j e izuzetno važan j e r opš i rno 
Informiranje ne znači i dobro In fo rmi ran je . 19) 

18) Šeparovic-Perko, I.: Teorija organizacije, Školska knjiga, 
Zagreb, 1975, str. 48. 

19) Djukid,Dj.: Informacija i manipulacija, časopis Samouprav­
ljanje br.2/1980, str.63/64, Privredni pregled, Beograd. 
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Informacija upravo pos ta je s reds tvo za s t j e c a n j e moći j e r se 
njome može man ipu l i r a t i ljudima i " v o d i t i " c i j e l i proces o d l u ­
č i v a n j a . Već u f a z i pripremanja odluka se lekc i jom podataka mo­
že se u t j e c a t i na s tva ran je p r i j e d l o g a i a l t e r n a t i v a kc j e će 
b i t i p r i l a g o d j e n e nekom in te re su . Donosioci odluka odabiru naj_ 
b o l j e r j e š e n j e na bazi informaci ja ko j e mogu b i t i i s t o tako ten 
dencioznog karaktera . U f a z i i zvršavan ja od luke , kao 1 k o n t r o l e 
i z v r š e n j a , nemoguće j e bez ko r i š t en j a in fo rmac i j a . Dakle , tko 
r a spo laže informacijama, može r a z l i č i t i m metodama i načinima 
manipu l i r a t i subjektima o d l u č i v a n j a , a to znači u t j e c a t i na tok 
i r e z u l t a t e o d l u č i v a n j a . Spomenut ću samo neke od n j i h , kao 
npr . : nepotpune i n f o r m a c i j e , nepravovremeno in fo rmi ran je ,nepo­
doban o b l i k in formiran ja , p r e v e l i k i l i nedovol jan opseg i n f o r ­
maci ja , i zbor neformalnih kanala za p o s t i z a v a n j e e fek ta d e z i n -
f o r m i r a n o s t i , odab i ran je r e d o s l i j e d a informiranja i d r . 

2.7- S a m o u p r a v n o p o n a š a n j e 

Svi radni l j u d i , k o j i su u d r u ž i l i rad u nekoj o r g a n i z a d j i . s a ­
ca; uredjuju s v o j e unutarnje odnose u o r g a n i z a c i j i udruženog ra 
da, a i s t o tako i odnose prema o k o l i n i , pa se nameće potreba 
da u tvrde odredjena p r a v i l a ponašanja. 

Radnici nos ioc i od luč ivan ja mogu imati r a z l i č i t e i n t e r e s e , s t a ­
vove i m i š l j e n j a u pogledu po jed in ih odluka. Medjut im, te s ta ­
vove i m i š l j e n j a t reba m i j e n j a t i u ime v i š i h ( o p ć i h ) in te resa 
o r g a n i z a c i j e udruženog rada j e r se samo preko in te resa o r g a n i ­
z a c i j e udruženog rada kao c j e l i n e , dak le u za j edn i š tvu , mogu 
dugoročn i j e o s t v a r i v a t i i i nd iv idua ln i i n t e r e s i . Ovakvo shva­
ćanje za j edn ičk ih in te resa t reba r a z v i j a t i i t r a ž i t i moguća 
r ješenja za u sk l ad j ivan j e suprotnih in te resa kako bi se i z b j e ­
g l i mogući sukobi. "Zbog nepovol jnog d j e lovan j a k o n f l i ka ta ,na­
r o č i t o onih na radu, na proizvodnju i na l judske odnose, t reba 
nas to j a t i da se problem suprotnih in te resa razrešava drugim 
sredstvima (na pr imer , dogovorima, razjašnjavanjem l o g i k e po­
z i c i j e suprotnih strana i d r . ) . Ipak, ne treba s u z b i j a t i sva­
ki o b l i k sup ro t s t av l j an j a i n t e r e sa , m i š l j en j a s tavova,posebno 
kada nisu i z r ažen i u ob l iku d r a s t i č n i h sukoba". 20) 

20) Bojanović,R. : Konflikti na radu, časopis Sociologija,Beo­
grad, broj 1-2/1978, str. 21. 
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Medju ljudima treba p o s t o j a t i suradnja ne šarao na području i z 
vršavanja radnih zadataka nego l na području o d l u č i v a n j a . U 
organ izac i jama udruženog rada po jed inc i se ne mogu ponašati 
bezobz i rno , nego kao subjekt i udruženog rada, a to Ih p r i s i ­
l j a v a na suradnju kao o b l i k k o l e k t i v n o g ponašanja kod kojeg 
pos to j i koord in i ran i napor i pomaganje medju članovima skupi­
ne, sa svrhom pos t izavanja medjusobno d j e l j i v i h c i l j e v a . 21) 

Medjusobna suradnja pomoći će Im da i u n a j s l o ž e n i j i m s i t ua ­
cijama dodju, ako ne do op t imaln ih , s ono do n a j s v r s i s h o d n i -
j i h r j e š e n j a . U tim medjusobnim odnosima b i t n o j e da se uva­
žava m i š l j e n j e drugih temel jeno na argumentima. Posebno j e va 
žno da se kroz d i s k u s i j u , kao demokratski o b l i k iz ražavanja mj_ 
š l j e n j a , imanentan samoupravnom društvu, Iz ražava ju argumenti­
rani s t avov i pojedinaca I l i radnih l j ud i (preko d e l e g a t a ) k o j i , 
nakon š to su p r ihvaćen i , postaju odluke o r g a n i z a c i j e udruženog 
rada, za č i j u r e a l i z a c i j u će se b r inu t i ne samo pred lagac i ne­
g o i sv i č lanovi o r g a n i z a c i j e udruženog rada. 

U ured j ivan ju s v o j i h unutarnjih odnosa radni l judi Gami dono­
se svoja p r a v i l a ponašanja kojima se r e g u l i r a ž i v o t i rad o r ­
g a n i z a c i j e udruženog rada. Već sama ta č i n j e n i c a š to se radi 
o internim p rav i l ima , don l j e t lm od s t rane sv ih radnika, govo r i 
o n j i h o v o j k v a l i t e t i . Ona će b i t? p r i l agod jena konkretnim uv­
j e t i m a , a o r g a n i z a c i j e udruženog rada moći će ih m i j e n j a t i za 
v l s n o od b i t n e promjene uvje ta pos lovanja , a l i uzimajući u ob 
z i r i s t a takva p r a v i l a radnika k o j i su u d r u ž i l i rad u drugim 
organizac i jama udruženog rada. Samoupravno sporazumijevanje 
radnih l judi unutar o r g a n i z a c i j e udruženog rada, samoupravno 
sporazumijevanje izmedju o r g a n i z a c i j a udruženog rada kao i z ­
raz samoupravnog od luč ivan ja nužno nameće potrebu d e f i n i r a n j a 
p r a v i l a samoupravnog ponašanja, r a z l i č i t o g od sv ih k l a s i č n i h , 
koja će vodi t i unapredjenju samoupravnih odnosa. 

2 . 8 . P r i m j e n a z n a n s t v e n i h d o s t i g n u ć a u p r o c e s u 
o d l u č i v a n j a 

U našoj samoupravnoj p raks i , g d j e donošenje odluka n i j e samo 
s tva r ru t ine nego v r l o s l o ž e n i proces , č e s t e puta se u postup­
ku p r i premanja od 1uka pojav i juju problemi . On i se u s t v a r i 

21) Bujaš, Z.: Psiho fiziologija rada. Izdavački zavod JAZU, Zagreb, 
1968, - str. 62. 
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svode na nedovoljnu primjenu znanstvenih metoda, kao instrumen­
t a r i j a u samoupravnom od luč ivan ju . P r i m j e r i c e , naša ekonomska 
znanost već j e odavno o h r a d i l a standardne t r o škove , i primjena 
t i h spoznaja upravo b | u n a p r i j e d i l a odnose na području udruži -
vanja rada i s r eds t ava . I s t o tako metoda obračuna D i r e c t c o s t i n g 
pomaže donošenju odluka u prodaj i , posebno vezanih uz osva ja ­
nje novih t r ž i š t a , naroči to j e važna za nastup na medjunarod­
nom t r ž i š tu, i l i pak za uvodjenje novih p ro i zvoda . Organi zaci -
j e udruženog rada, ko j e kor i s t e ove metcde, umanjuju pos lovni 
r i z i k . 

U samom procesu odi učivanja i s t o tako j e važno kor i š t en je odre 
d jenih spoznaja . Metode a n a l i z e faktora vode i d e n t i f i k a c i j i i 
vrednovanju implic? ra juć ih f a k t o r a . Odlučivanje temel jeno na 
takvoj a n a l i z i j e bi tno o b j e k t i v n i j e nego i n t u i t i v n o o d l u č i v a ­
n j e . 22) Primjena ovih metoda ne samo da doprinosi pobo l j ša ­
nju kva1 i t e t e od luka nego i stovremeno unapredjuje r azvo j samo­
upravnih društvenih odnosa. Primjenu znanosti u naš im organi za_ 
ci jama udruženog rada n a j b o l j e ću i l u s t r i r a t i s i i j edeć im poka­
ž e t e l j ima . 

"U SR Hrva t sko j , na p r imjer , danas u sastavu materi j a l ne proi z -
vodnje d j e l u j e tek 7 posto znanstvenih o rgan izac i j a (ukl jučuju­
ći i znanstvene j e d i n i č e ) i 15 posto i s t r a ž i v a č a . Od ukupnog 
broja i s t r a ž i v a č a sa znanstvenom kva l i f i kac i j om tek ih 6 posto 
d j e l u j e u o b l a s t i m a t e r i j a l n e p r o i z v o d n j e " . 23) Ovo govor i da 
j e nemoguće i z v r š i t i b rze promjene, a l i i s t o tako ukazuje i na 
potrebu povez ivan ja znanstvenih organi zaci j a s organizaci jama 
udruženog rada i z mater i j a l ne proi zvodn je , za š to danas v i še 
nego i kada p o s t o j e povo i j n i u v j e t i . Problemi , k o j i se j a v l j a j u 
na današnjem stupnju razvoja p ro izvodnih snaga i p ro izvodnih 
odnosa, osob i to na području samoupravljanja, p r e l a z e okvi re 
pragmatizma t e radi unapredjenja odnosa t r a ž e upravo znanst­
veni p r i s tup u r j e šavan iu . 

22) Kazinrier,L.: Einführung in die Grundsätze des Management programi 
programiert, Verlag Moderne Industrie, München, 1971,str.87. 

23) Francia,B.: Znanstvena djelatnost - nerazvojni dio udruže­
nog raja, list"Komunist,rbr. 1184 od 9.111979,str.12. 
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2 . 9 . S i s t e m r a s p o d j e l e č i s t o g d o h o t k a , o s o b n i h d o h o d a ­
ka 1 k o r i š t e n j e s r e d s t a v a z a j e d n i č k e p o t r o š n j e 

Promatramo l i proces o d l u č i v a n j e t a o svakodnevnu a k t i v n o s t sa­
moupravljača koja se s a s t o j i u pripremanju,donošenju I sp rovo-
djenju niza odluka kojima se r e g u l i r a proces reprodukcije,mog_u 
će j e u o č i t i da se ovim odlukama u t j eče u v e ć o j i l i manjoj mje 
ri na uspješnost pos lovan ja . Od z a i n t e r e s i r a n o s t i radnika o v i ­
s i t će I k v a l i t e t a od luč ivan ja koja će r e z u l t i r a t i donošenjem 
i os tva r ivan jem k v a l i t e t n i h odluka. Kako ćemo p o s t i ć i tu z a i n ­
t e r e s i r a n o s t ? Sigurno da j e to područje mot iv i n a n o s t l , g d j e s t a j 
no t reba t r a ž i t i nove motiva tore kojima će se radnici, p o t i c a t i 
na I z v r š e n j e zadataka.Medjutim,sistemom od luč ivan ja , ne samo f o r 
ma!no nego j o š v i š e s t v a r n o , trebamo od radnika, s t v o r i t i homo-
economicusa k o j i će preko svake odluke , b i l o u faz i priprema, 
donošenja i l i pak sprovodjen ja , g l e d a t i uspješnost pos lovan ja . 
U tom smis1 u I s tvarn i u t j eca j radnika na r a spored j ivan je o s t ­
varenih rezu 1 ta ta , p r i j e svega č i s t o g dohotka i osobnih dohoda­
ka, p o z i t i v n o će u t j e c a t i na proces o d l u č i v a n j a . Stvaranjem ob 
j e k t i v n i h k r i t e r i j a za u t v r d j i v a n j e odnosa Izmedju d i j e l a č i s ­
tog dohotka za osobne dohotke I fondove , p r i j e svega, za, p r o š i ­
r i v a n j e i unapredj ivanje m a t e r i j a l n e osnove rada, olakšava se 
donošenje od luke . 

Medjutlm, ta se odluka mora t e m e l j i t i na razvojnim planovima 
I programima, a ne na nekoj i m p r o v i z a c i j i I I I trenutačnim raz ­
miš l janj ima rukovodećih s t ruktura . Planiranjem razvo ja c j e l o ­
kupno pos lovan je svod i se u o k v i r e svjesnog vodjenja pos lova ­
nja g d j e os tva ren i r e z u l t a t i nisu plod s luča jnos t i I l i iznena-
d jen ja , već p r o i z l a z e i z rada i napora sv ih radnika. "P r i tom 
j e od neobično v e l i k e važnos t i o s j e ć a j radnika da. I I j e osob­
ni dohodak, k o j i mu j e I sp laćen , z a i s t a e k v i v a l e n t a n njegovom 
radnom doprinosu i učinku. On ta j o s j e ć a j ne s t j e č e r a z m i š l j a ­
njem o apso lu tno j v i s i n i svog dohotka, nego prvenstveno na t e ­
melju r e l a t i v n e v i s i n e dohotka, dakle u usporedbi s drugima ko 
j i rade na i s t im poslovima, kao on,kao i u usporedbi s r e z u l t a ­
tima š to Ih drugi pokazuju". 2k) U c i l j u unapredj i vanja sa­
moupravnih odnosa u organizaci jama udruženog rada, odnosno po­
bol j šan ja k v a l i t e t e od luč ivan ja , t r e b a l o bi da se u in formira­
nju radnika o uspješnost I poslovanja š to d e t a1 j n1 j e o b r a z l o ž e 
I z v o r i t e u sp je šnos t i , kao npr . : k o l i k i d i o r e z u l t a t a i z po-

Ravtić,P.: Medjidjudski odnosi u poduzeću, Visa ekonomska 
škola Pula, 1965,. str. 67. • 
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v o l j n i j i h uvje ta p r i v r e d j i v a n j a , d i o po osnovu r a c i o n a l n i j e g 
gospodarenja (udruž ivanje rada i s reds tava i U samo s reds ta ­
v a ) , d i o r e z u l t a t a i z ekonomični jeg k o r i š t e n j a materi j a l a , p a ­
ž l j i v i j e g k o r i š t e n j a s t r o j e v a , r a c i o n a l i z a c i j e i d r . Ako o r ­
g a n i z a c i j a udruženog rada ima razradjene k r i t e r i j e za utvrdjj_ 
vanje osobnih dohodaka po v i š e osnova, onda bi svakako b i l o 
ko r i sno da se t i i znos i prikažu kumulativno i a n a l i t i č k i pose­
bno po svakom osnovu kako bi o s t a l i radnic i s t e k l i uv j e r en j e 
da v l a s t i t i m radom i gospodarenjem mogu u t j e c a t i na os tva rene 
r e z u l t a t e o r g a n i z a c i j e udruženog rada kao i na v i s i n u svo jeg 
osobnog dohotka. 

Koriš tenjem sredstava za jedn ičke po t rošn je s tva ra ju se p o v o l j ­
n i j i u v j e t i ž i v o t a radnika ( r j e š a v a n j e stambenih problema,odmor, 
r e k r e a c i j a , b r iga o d j ec i i d r . ) , pa na spremnost radnika za 
o d l u č i v a n j e u t j e č e i to u k o j o j mjeri on i z č i s t o g dohotka mo­
že podmir i t i ove s v o j e po t r ebe . Prema tome, sistemom raspod je l e 
č i s t o g dohotka, osobnih dohodaka i s reds tava za jedn ičke p o t r o š ­
nje po t iču se radnici na k v a l i t e t n i j e o d l u č i v a n j e . 

2 . 1 0 . F o r m a l n e i n e f o r m a l n e g r u p e u o r g a n i z a c i j i 
u d r u ž e n o g r ada 

Unutar o r g a n i z a c i j e udruženog rada p o s t o j i n i z veza i odnosa 
medju radnim l judima. Ljudi povezani odredjenim odnosima č ine 
grupu. "Grupu ob l iku ju l jud i k o j i rade zajedno i pri tom razvj_ 
j a j u medju sobom č i t a v s p l e t odnosa". 25) 

Kada se radi o propisanim odnosima medju članovima grupe, a is_ 
to tako i propisanim medjusobnim odnosima po j ed in ih g rupa ,go­
v o r i se o t z v . formalnim grupama. Pr imjer su osnovne o r g a n i z a ­
c i j e udruženog rada, radna j e d i n i c a , o d j e l j e n j e , pogon , r e fe rada . 
Uredjen je n j i h o v i h odnosa u tvrd jeno j e formalnom o r g a n i z a c i j o m . 
Medjutim,unutar o r g a n i z a c i j e udruženog rada p o s t o j i j o š n i z od­
nosa medju ljudima koj i ni su r egu l i ran i nekim internim p rop i s i -
ma. T? odnos i povezuju I j d d e b i l o u poslovnom smislu , p r o f e s i o ¬ 
nalnom smislu, sk lonos t i prema nekim sportskim akt ivnos t ima | H 
hobi j ima , mjestu rodjenja , rodbinskim 111 p r i j a t e l j s k i m vezama 
i d r . Tako formirane grupe p r eds t av l j a j u neformalne( in formalne) 

25) Ravlić,P.: Sociologija rađa. Ekonomski fakultet, Rijeka, 
1971, str. 189. 
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grupe. "Neformalna o r g a n i z a c i j a s a s t o j i se od mnoštva malih me-
djusobno povezanih grupa k o j e d j e lu ju u okvi r ima formalne s t ruk­
tu re" . 26) 

Promatra i i se u t j eca j formalnih i neformalnih grupa u p roce ­
su o d l u č i v a n j a , uočava se n j i hovo značenje . Formalne grupe prj_ 
m j e r i c e u f a z i i n i c i j a t i v e po t iču donošenje odredjen ih odluka. 
Ta formalna grupa može npr, b i t ! i z v r š n i odbor I l i radnički sa 
v j e t . Medjutim, č l anov i neke neformalne grupe u t v r d i l i su npr. 
nedorečenost i l i negat ivne elemente pokrenute i n i c i j a t i v e , t e 
pokreću svoju i n i c i j a t i v u . Drugim r i j e č i m a , neformalna grupa 
d j e l u j e kao dopuna i l i k o r e k t i v formalnoj grupi, u od luč ivan ju . 
Medjutim, pos to j i mogućnost da neformalna grupa ž e l i nametnuti, 
u odluč ivanju s v o j e uze, p a r c i j a l n e I n t e r e s e . 

U f a z i pripreme odluke neformalna grupa mole kons t rukt ivno dje_ 
l o v a t i u pr ikupl janju I davanju in fo rmac i j a ako su u pripremu 
uključeni č lanovi neformalne grupe. Ona mole i nega t ivno d j e l o ­
v a t i n a r o č i t o u pripremi subjekata o d l u č i v a n j a . Nedovoljna in -
formi ranos t , nepotpune i n f c r n i c i j e s tvara ju plodno t l o za d j e ­
lovan je neformalnih grupa k o j e ubacivanjem s v o j i h Informaci ja 
pokušavaju usmjer i t i r a z v o j dogadjaja u pravcu da se o s t v a r e 
n j ihove i d e j e , odnosno i n t e r e s ! . Donošenje odluka, n a r o č i t o ako 
se one donose javnim glasanjem, omogućuje pripadnicima neformaj_ 
nih grupa da d iskus i jom, uz prethodno p r i k u p l j a n j e i s t o m i š l j e ­
nika, pokušavaju min i r a t i i odbac i t i p r i j e d l o g e formalnih grupa, 

! u f a z i i z v r š e n j a odluka neformalne grupe mogu svo j im d e z i n ­
formiranjem u t j e c a t i na tok I z v r š e n j a odluka. 

Nekol iko primjera negat ivnog d j e l o v a n j a neformalnih grupa ne 
može se o c i j e n i t i kao i s k l j u č i v o š t e tno d je lovanje . . Dapače, 
neformalne grupe u procesu odlučivanja, imaju i s v o j e p o z i t i v ­
ne s t r ane . One p r i j e svega ut ječu na potrebu o z b i l j n o s t i i sj_ 
s temat ičnos t i u procesu od luč ivan ja . Nj ihovo moguće nega t ivno 
d j e l o v a n j e zaht i jeva , od formalnih grupa da dobro pripreme prj_ 
j e d l o g e a l t e r n a t i v n i h odluka i k r i t e r i j a za i zbo r , da dobro 
pripreme i o r g a n i z i r a j u rasprave medju radnim ljudima, da ih 
k v a l i t e t n o In formi ra ju , da posve te potrebnu pažnju r e a l i z a c i ­
j i odluka t e o r g a n i z i r a j u nadzor nad nj ihovim izvršen jem. 

26) Miller, D. C. -Forrn, W.H.: Industrijska sociologija,Panorama, 
Zagreb, 1966, str. 374.. 
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U tom smislu nadopunjuje se d j e l o v a n j e formalnih i neformalnih 
grupa, a n j ihova č e s t o suprotna s t a j a l i š t a samo unapredjuju pro 
ces o d l u č i v a n j a . Soc i j a lna moć neformalnih grupa b i t će t o veća 
š to j e u o r g a n i z a c i j i udruženog rada s l a b i j e razradjen i funk­
c i o n i r a proces samoupravnog o d l u č i v a n j a . 

2 . 1 1 . O s t a l i s u b j e k t i v n i f a k t o r i 

U sklopu unutarnjih f ak to r a , k o j i ut ječu na od luč ivan j e u o rga­
n i z a c i j i udruženog rada, svakako treba obuhva t i t i d ruš tveno-po-
l i t i č k e o r g a n i z a c i j e , kao npr. Savez komunista, Savez s ind ika ­
ta , Omladinsku o r g a n i z a c i j u , Društvo žena i d r . Neke od t i h o r ­
gan i zac i j a imaju pravo i n i c i j a t i v e za pokretanje postupka samo­
upravnog sporazumijevanja , druge po t iču s a d r ž a j n i j e , k v a l i t e t n a 
j e i o d g o v o r n i j e razmatranje problema i z ž i v o t a i rada o r g a n i ­
z a c i j e udruženog rada u c j e l i n i kao i pojedinaca posebno, i s t o 
tako te o r g a n i z a c i j e doprinose s tvaranju zdrav ih tnedjuljudskih 
odnosa i p o v o l j n e k l i m e , š t o samo potpomaže r azvo j samoupravneg 
od luč ivan ja u organizac i jama udruženog rada. 

3. ZAKLJUČAK 

Subjekt ivni f a k t o r i od luč ivan ja u organizac i jama udruženog ra­
da obuhvaćaju subjekte; i a sp i r an t e od luč ivan j a , formalne i ne­
formalne s t rukture u organizac i jama udruženog rada, ko j i se na 
b i l o k o j i način uključuju u proces od luč ivan ja i ut ječu na do­
nošenje odluka. Pri tome n i j e b i t n o samo pos to j an j e odredjenih 
s t ruktura nego j e i s t o tako b i t n o kako su t e s t rukture o r g a n i ­
z i r a n e , m o t i v i r a n e , in formirane , kako se ponašaju u procesu od­
luč ivan j a , t e kakav j e n j ihov u t j e c a j u procesu donošenja od lu ­
ka kao i u r e a l i z a ć i j i d o n i j e t ih odluka. Razv i j en i o s j e ć a j od 
govornos t i j e pretpostavka k v a l i t e t n o g procesa o d l u č i v a n j a . 

Spoznaje o važnos t i 1 u l o z i sub jek t ivn ih fak to ra u odlučivanju 
unutar organi zac i j a udruženog rada nameće kao nužnost potrebu 
d e f i n i r a n j a i razradu procesa p r i p r e m a n j a ! donošenja odiuka 
u svakoj o r g a n i z a c i j i udruženog rada. Time bi se s t v o r i o s i s tem 
od luč ivan j a u o rgan izac i jama udruženog rada u kojem bi b i l o mo 
guče d j e l o v a n j e sub j ek t ivn ih fak tora u pravcu pobol jšanja p ro ­
cesa samoupravnog o d l u č i v a n j a . Na ta j način s t v o r i l a bi se po­
d loga za r a z v o j p ro izvodn ih snaga, p ro izvodn ih odnosa i n j i h o ­
v o s t a l n o medjusobno u s k i a d j i v a n j e . 
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