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REGULIRANIJE
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Osnovno polaziSte reguliranja
medusobnih odnosa u podruéju razvo-
ja je pripremanje odluka Sto se u
Clanku sistematizira kroz: analizu eko-
nomskog poloZaja, izhor i utvrdivanje
razvojnih ciljeva te izbor i utvrdiva-
nje razvojne koncepcije; wne samo d
SOUR u cjelini nego i za svaku nje-
govet Clanicu ukljucdivo interakcije s
drugima.

Cetiri su alternativna rjeSenja
loja se mogu sistematizirati medz:-
sobni odnosi u podrudéju razvoja: 1)
kreiranje razvoja i koncentracija sred-
stava raspoloZivih za ulaganja na ni-
vou SOUR-a, 2) kreiranje razvoja na
nivou SOUR-a uz koncentraciju jed-
nog dijela sredstava raspoloZivih za
ulaganja u razvof, 3) planiranje razvo-
ja na nivou SOUR-a uz decentralizaci-
ju sredstava, i 4) decentralizacija kre-
iranja razvoja i decentralizacija sred-
stava. Svako od tih rjeSenja znadi od-
redenut karakteristiku medusobnih od-
nosa i ima svoje prednosti i nedostat-
ke — Sto se u clanku posebno razmat-
ra. Osim toga, razmatraju se i alter-
native poloZaja razvojne  sluibe u
SOUR-.

UDK 331.01
Pregledni ¢lanak
Primljeno 28. svibnja 1988.

Medu mnogobrojnim medusobnim od-
nosima koje izmedu pojedinih ¢lanica u slo-
Zenoj organizaciji udruZenog rada treba re-
gulirati, razvoj zauzima istaknuto mjesto.
Veé se u ZUR-u navodi: »Radpe organiza-
cije mogu se udruzivati u razne oblike slo-
Zenih organizacija... u kojima radnici zajed-
nicki planiraju razvoj, .. organiziraju obav-
ljanje kreditnih i bankarskih poslova...«!

Istaknuto mjesto razvoja u SOUR-u vi-
di se i iz nckoliko primjera. Tako, od ¢etrna-
est »ciljeva u buduéem jedinstvenom siste-
mu« udruzivanja rada i sredstava ¢lanica
poslovne zajednice »ADRTA« u SOUR, u
devet se pominje razvoj, od ¢ega su dva po-
scbno karakteristi¢na: a) da se osigura brzi
materijalni i drustveno-ekonomski  razvoj
svih OOUR-a i SOUR-a u cjelini, b) da
udruZuju sredstva radi ostvarivanja ciljeva
udruzivanja, kao i realizacije zajednickih
poduhvata utvrdenih planovima razvoja.?
Od petnaest ciljeva udruzivanja u SOUR
»Mercator« — Ljubljana prvi glasi: »hit-
rejsi razvoj socijalistickih samoupravnih in
druzbeno-ekonomskih odnosov ter Kkrepitev
materijalne csnove zdruZenega dela«, a tre-
¢i: »skupen in usklajen razvoj TOZD«. 1
ovaj SAS o udruZivanju u SOUR predvida
»skupno uresni¢avanje razvojnih investicij z
zdruzevanjem sredsteve i »skupno opravlje-
nje bancnih, kreditnih in dinarnih poslov«?

Od deset ciljeva udruzivanja u sloZenu
organizaciju »UPI« — Sarajevo pet ih spo-
minje razvoj i sredstva, a i ostali se u svo-
joj sudtini odnose na razvoj (naprimjer,
»irenje ekonomske suradnje s inostranst-
vom« 1 sl). Prvi, pak, cilj, je izgradnja
br7eg razvoja socijalistickih samoupravnih
drustveno-ekonomskih odnosa i jacanje ma-
terijalne osnove..., drugi, zajedni¢ko planira-
nje i ostvarivanje razvoja, itd4

Sli¢na je situacija i kod drugih sloZenih
organizacija udruzenog rada, na primjer, u
samoupravnom sporazumu o udruzivanju u
SOUR »Brodokomerc« — Rijeka, ili »Rade
Koncar« Zagreb.?

1) Stav 3. ¢l 18, Zakona o udruzenom radu (Sl.
list SFRJ 11,88)

2) Porec¢ki glasnik — priloz 1 od 31. 3. 84, str. 7.

3) Poscbna skupna izdaja glasil »Mercatore —
Ljubljana ¢l 10, str. 27. 1 28, ¢t 12, str. 28, ¢l 41,
str. 31

4) SAS o udruzivanju u stozenu organizaciju uw-
druzenog rada »UPI« — Sarajevo, ¢l 5, str. 6

5) SAS o udruzivanju u sloZenu organizaciju ud-
resenog rada: =
— »Brodokomerce — Rijeka ¢l 15, 28, 36 do 39
— »Rade Kondar« — Zagreb ¢l, 34,
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Odnosi u podrudju razvoja manifestiraju
se kroz razne postupke od kojih svaki ima
specifi¢nu problematiku razjasnjenje koje
bi zahtijevalo poseban tretman. Stoga de se
u ovom radu ti postupci, kroz stanovite al-
ternative, pokusati samo sistematizirati.

1. PRIPREMANJE RAZVOJINIH
ODLUKA KAO OSNOV
REGULIRANJA MEDUSOBNIH
ODNOSA

Formirati razvojnu politiku koncipirati
razvoj, izmedu ostalog znaci donijeti vise
medusobno povezanih i uskladenih odluka
koje se odnose na buducnost, i to na duzi
rok (odluke o vrsti proizvoda, obujmu po-
slovanja, nadinima prozvodnje, tehnologiji,
visini sredstava, nadinima prodaje, naci-
nima financiranja itd.) — pri tom se
uvijek isticu tri faze odludivanja: a) pripre-
ma, b) odluka, i ¢) realizacija odluke.

U procesu razvojnog odlucivanja pripre-
manje razvojne odluke ima poseban znacaj:
ona je najvazniji preduvjet dobrog razvoj-
nog odlu¢ivanja. Znacaj pripreme prije sve-
ga proizlazi iz toga $to se na osnovi nje
odnosno na osnovi istraZivanja i na toj os-
novi napravljenih studija i elaborata, kao
aktivnosti koje su bitan sastavni dio pripre-
me, predlazu programi u raznim alternati-
vama kako bi organi koji donose odluke
mogli da, od altcrnativa datih pripremom,
izaberu najbolja rjesenja.

Mada se pripremanje razvojne politike u
svojoj konkretizaciji razlikuje veé prema to-
me o kojoj se vrsti razvoja radi i mada se
ono ne moze $ablonizirati — ipak se isti¢u
stanovite za SOUR specifi¢ne alternative
koje ¢e se razmotriti kroz tri opce postup-
nosti pripremanja razvojne odluke, tj. kroz:
a) analizu ekonomskog polozaja, b) izbor i
utvrdivanje razvojnih ciljeva, i c¢) izbor i
utvrdivanje razvojne koncepcije.

(1) Analiza ekonomskog polozaja SOUR-a
zna¢i utvrdivanje dinjenica, razmatranje Ci-
njenica i dijagnozu i to za svaku clanicu,
ukljuc¢ivo njene interakcije s drugima. SOUR
je, naime, sloZen sistem u kojeg su udruzene
1 u okviru kojeg djeluju samostalne clanice
od kojih svaka ima svoju problematiku, pa je
ckonomski polozaj SOUR-a kao cjeline re-
zultanta ekonomskog poloZaja svih ¢lanica.

Analiza ekonomskog polozaja SOUR-a
odnosno pojedinih ¢lanica ne odnosi se sa-
mo na sadas$nje stanje nego i na dosadasnji
razvoj a, isto tako, i na perspektive u bu-
ducnosti. Stoga, analizu treba izvr$iti za

svaku clanicu i za njene dijeloveS te za
SOUR u cjelini i to vremenski i prostorno.?

Analiza ekonomskog poloZaja odnosi se
na istrazivanje i obja$njavanje svih faktora
rclevantnih za poslovanje, teZedi pri tom
da se objasni zasto se neka pojava mani-
festira onako kako se manifestira, a ne na
neki drugi nadin. Veé je istaknuto da anali-
za ekonomskog polozaja ukljucuje i budué-
nost, no to treba posebice istaknuti, naro-
¢ito buducnost. To znadi da i faktore koji se
analiziraju treba sagledavati ne samo tako da
se vidi kako su utjecali na dosada$nji raz
voj, nego posebno i tako kako mogu utje-
cati na dalji razvoj. Tako, naprimjer, ne
mozc se zadovoljiti analizom koja govori o
dosadadnjem utjecaju trZi§ta na poslovanje,
a ne razmatrati trzisne perspektive kao zna-
Cajan faktor razvoja i bududeg poslovanja.

Naravno, to se odnosi i na ostale fak-
tore ukljucivo subjektivni faktor. Bitno je,
naime, odgovoriti na pitanje da li su radni
kolektiv, poslovodni organ i ostali znadajni
akteri razvoja i poslovanja u stanju ovla-
dati bududim uvjetima privredivanja kao
objektivnim faktorima,® odnosno $to treba
poduzeti da se radni kolektiv i svi bitni
akteri mijenjaju u pravcu ovladavanja pred-
stoje¢om problematikom.

Ocjena moguénosti ovladavanja predsto-
jecom problematikom je ustvari sus$tina di-
jagnoze. Dijagnoza se sastoji u utvrdiva-
nju problema koji prate SOUR i pojedine
Clanice, a bazira se na objasnjenju dinje-
nica koje su djclovale ba$ na takav a ne na
neki drugadiji razvoj.

(2) Izbor i utvrdivanje razvojnih ciljeva
znaci dati odgovor na pitanje kamo SOUR i
svaka njegova clanica Zeli sti¢i vodedi pri
tom racuna o realnim moguénostima da-
ljeg razvoja. Integriranost u SOUR, nesum-
njivo, zahtijeva izbor i utvrdivanje zajednic-
kih ciljeva, ali takoder i ciljeva svake {la-
nice pa i svakog bitnijeg dijela. Naravno,
u tom se kontekstu ciljevi moraju uskladi-
vati i to kako izmedu pojedinih ¢lanica tako

6) Svaka jc ¢lanica takoder sloZen sistem (pod-

sistern)  koji u svom  sastavue ima OOUR-e, pogonc,
poslovne jedinice i sl
7) Dok se vremenski aspekt odnosi na analizu

proslog razdoblja, sada$njosti i perspektive u budud-
vesti, dotle se prostorni aspekt odnosi na utvrdivanje
poinfiia v odnosu na srodne organizacije i u odnosu na
pojedine ¢lanice u SOUR-u. Naravno, analiza ekonom-
skog poloZzaja ukljuduje i vremensku analizu prostor-
aspekta, tj. usporedbu pojedinih organizacija u
odredenom  vremenskom  razdoblju.,

?) »Ovladavanje objektivnim faktorima, odnosno
koriStenje uvjeta privredivanja od strane radnog %o-
lektiva 1 ¢ini sustinu radnog procesa, a stupanj nji-
hovog iskori$tenja odrazava nivo racionalnosti poslov-
nog procesa. Vidi Popovi¢ Z.: Ekonomska analiza po-
slovanja, Informator, Zagreb 1983, str. 9
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i sa zajedni¢kim ciljevima. Osnovno pola-
ziSte pri usaglasavanju ciljeva jesu medu-
sobni odnosi koji proizlaze iz vertikalne i
horizontalne povezanosti.

Dok vertikalna povezanost zahtijeva
usaglasavanje ciljeva od najmanjih jedi-
nica preko radnih organizacija do SOUR-a
kao cjeline i do drustveno politi¢kih organi-
zacija odnosno zajednica, dotle horizontal-
na povezanost zahtijeva usuglaSavanje ci-
ljeva izmedu pojedinih ¢lanica, takoder i
dijelova tih <clanica (interna povezanost)
ali i s drugim privrednim i neprivrednim
organizacijama izvan SOUR-a (eksterna pove-
zanost).

No, iako se radi o integralnom izboru
i utvrdivanju ciljeva treba razlikovati zajed-
ni¢ke od posebnih ciljeva. Posebni se cilje-
vi moraju uskladivati izmedu pojedinih ¢la-
nica a takoder i sa zajedniCkim ciljevima.
Pri tom se mora koristiti metoda susretnog
uskladivanja ciljeva. Ima, medutim i tzv.
neutralnih ciljeva. To su ciljevi pojedinih
¢lanica koji se ne uklapaju u zajednicke ci-
ljeve ali ih i ne ometaju a takoder ne ome-
taju niti posebne ciljeve drugih &lanica. Ti
ciljevi direktno proizlaze iz raznih eksternih
odnosa odnosno povezanosti. No, da ne bi
bilo nesporazuma i te takve posebne ciljeve
treba definirati u zajedni¢kom kontekstu.

(3) Izbor i utvrdivanje razvojne koncep-
cije znaci izbor nacdina i sredstava za reali-
zaciju postavljenih ciljeva. Pojednostavljeno
receno dobiva se odgovor na pitanje: kada
i kako pojedine ¢&lanice i njihovi dijelovi
te SOUR kao cjelina mogu sti¢i do postav-
ljenih ciljeva. Treba, dakle, odrediti dugo-
roénu poslovnu orijentaciju, proizvodne pro-
grame, tehnologiju, problematiku kadrova,
angaZiranje sredstava i financiranje itd. Iz-
btor i utvrdivanje ciljeva i odredivanje kon-
cepcije usko su povezani. Ta sustinska po-
vezanost znac¢i da se i kod izbora ciljeva
mora voditi racuna o koncepciji, §to zapra-
ve znadi o mogucnosti realizacije ciljeva.l®

Vec iz ovog $to je receno vidljiv je ne
samo obujam posla oko postavljanja kon-
cepcije nego i znadaj i osjetljivost tog pos-
la. Dobri se ciljevi mogu realizirati na slab
odnosno na neodgovarajuéi nadin, &ime se
anulira bonitet postavljenih ciljeva.

Zajednicki ciljevi zahtijevaju zajednicku,
a posebni ciljevi posebnu koncepciju. Me-
dutim, i posebna koncepcija mora biti vid-
ljiva svim ¢lanicama i usuglasena s eventu-
alnim primjedbama ¢&lanica. Jer, i posebna

) 9) »Koncepeija ¢ak konkretizira cilj, Cilj je, na-
me promatran sam za sebe opdenit, i samo kvalita-
tivho odreden. Razvojna koncepcija pak, taj cilj od-
nosno ciljeve konkretizira i definira u obliku zadataka.«
Vidi: Novak M. — Popovi¢ Z. Razvojna politika, In-
formator, Zagreb 1980, str. 128.

koncepcija — moZda na prvi pogled nevid-
ljiva, a moZda i namjerno prikrivena —
moZe da se odraZava na razvoj drugih cla-
nica.

Izbor i utvrdivanje koncepcije pretpo-
stavlja osmisljenje d{itavog niza postupaka,
nacina i sredstava kojima se konkretiziraju,
razraduju i {ine ostvarljivim razvojni ci-
ljevi. Osnovna nit koja se mora provlaciti
prilikom izbora i utvrdivanja koncepcije —
a to vazi i za postavljanje ciljeva kao i za
¢itav proces razvojnog odludivanja — mora
biti postizavanje najvede racionalnosti po-
slovnog procesa.

U vezi s razvojnom koncepcijom slo-
Zene organizacije treba istaknuti tri znadaj-
ke: a) suvremenost rjesSenja, b) vremensko
trajanje razvoja, i ¢) ujednadenost razvoja.

a) Prva znalajka upozorava na nuzZnost
primjenjivanja najsuvremenijih  rjeSenja.
Ako se olekuju neka nova tehnitka ili
znanstvena rjeSenja koja obecavaju nove mo-
guénosti, odnosno boljii racionalniji poslovni
proces — treba na njih pridekati i ¢im bude
moguée primjeniti ih. Tek se primjenom
najsuvremenijih dostignuéa postizu veliki
skokovi i racionalniji poslovni proces. Na-
ravno, ovo se ne odnosi samo na SOUR
kao cjelinu nego na svaku ¢lanicu odnosno
na svaki njen dio.

b) Razvoj privredne organizacije realizi-
ra s¢ u duZem ili kradem vremenu, §to o-
visi o dva osnovna faktora: prvo, o razvoju
potreba na trziStu i o razvojnim mogud-
nostima organizacije. Uskladenost tih dva-
ju faktora nuZna je pretpostavka za racio-
nalno poslovanje. Medutim, nije rijetka po-
java da se ta dva faktora ne mogu uskla-
diti: ili je rast potreba na trzi$tu sporiji
od razvojnih moguénosti organizacije, ili su
razvojne moguénosti (financijske, kadrovske
i druge) privredne organizacije slabije nego
§to su razvojne potrebe na trziStu. A, bitna
komponenta razvojne koncepcije se upravo i
sastoji u tome da se nadu $to bolja rjeSe-
nia. Stoga je razvoj organizacije najpriklad-
nije projektirati po etapama prema rastu
potreba na tr7istu odnosno prema rastu raz-
vojnih moguénosti. Pri tom je vazno da sva-
ka etapa bude zaokruzena cjelina. U tom
slu¢aju jedna zaokruZena etapa bit ée ne sa-
mo poslovno aktivna (umjesto da su zamrz-
nuta sredstva), veé¢ de eventualno stvarati
akumulaciju i tako omogudavati realizaciju
naredne etape iz razvojnog programa.

c) Ujednadenost razvoja istice potrebu
suradnje izmedu ravnopravnih ¢&lanica. No,
mora se konstatirati da je i razvojna ujedna-
¢enost izmedu pojedinih ¢lanica rijetka po-
java. To, pak, ne znadéi da takvu situaciju
treba nastavljati. Naprotiv, treba izabrati ta-
kav razvoj koji bi razne dijelove dovodio u
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ujednaceniji poloZzaj u pogledu uvjeta pri-
vredivanja, a tim 1 u poslovnoj aktivnosti
udruzenih radnika ¢ime i suradnja medu
¢lanicama postaje ne samo ravnopravnija
nego i poslovno kvalitetnija. Medutim, ujed-
nacavanje se ne smije shvatiti kao opée za-
ostajanje onih koji su veé¢ na vedem raz-
vojnom stupnju — naprotiv, i takve ¢lani-
ce treba da prate razvoj u skladu sa opéim
dru$tvenim 1 privrednim razvojem. Nesum-
njivo, ujednacavanje ne ide niti lako niti brzo,
pa ¢e u sloZenoj organizaciji dugo vremena
postojati neujednaden razvojni stupanj, a
samim time i nejednak ekonomski polozaj.
To treba rjeSavati medusobnim odnosima u
tekuéem poslovnom procesu stvarajuéi pri
tom postepeno uvjete da se u narednoj e-
tapi situacija poboljsa

2. ALTERNATIVA MEDUSOBNIH
ODNOSA U POGLEDU RAZVOJA

Cetiri su alternativna rjeSenja u koja
se mogu sistematizirati medusobni odnosi u
podrucju razvoja u sloZenoj organizaciji u-
druZenog rada: 1) kreiranje razvoja i kon-
centracija sredstava raspolozivih za ulaga-
nje u razvoj na nivou SOUR-a, 2) kreiranje
razvoja na nivou SOUR-a uz koncentriranje
jednog dijela sredstava raspoloZivih za ula-
ganje u razvoj 3) planiranje razvoja na ni-
vou SOUR-a uz decentralizirana sredstva, i
4) decentralizacija kreiranja razvoja i sred-
stava. Svako od tih rjeSenja znaci odredenu
karakteristiku medusobnih odnosa i ima
svoje prednosti i nedostatke. Osim toga, za
medusobne odnose u sloZenoj organizaciji
karakteristi¢na je i uloga i poloZaj razvojne
sluzbe.

(1) Kreiranje razvoja ma nivou SOUR-a
i koncentracija sredstava raspolozivih za
ulaganja u razvoj, redovito je pracena za-
jedni¢kom sluzbom razvoja i internom ban-
kom. Takva osnova reguliranja medusobnih
odnosa najdesée je posljedica vrlo kompakt-
nog medusobno povezanog poslovnog pro-
cesa i velikog medusobnog povjerenja udru-
Zenib Clanica. Naime, kada je poslovni pro-
ces kompaktan i usko medusobno povezan
onda jc koordinacija razvoja nuZna, jer sva-
ko zaostajanje jednog dijela negativno se
odrazava na druge dijelove, i samim time
i na cjelinu. No, i pri tako kampaktnim po-
slovnim procesima javlja se potreba reguli-
ranja medusobnih odnosa.

Potrebno je, prije svega, rijesiti veli¢inu
sredstava koja de se izdvajati za razvoj,
zatim uvjete KkoriStenja sredstava, obveze
nakon izgradnje objekta i sl. Pri tom je
nuino osigurati da $to manje dolazi do ne-
opravdanog prelijevanja sredstava iz jedne

u drugu ¢&lanicu. MoZe, naime, dodi do tez-
nje da se dijelom izbjegnu obveze izdvaja-
nja kako bi se dio sredstava prelio u osob-
ne dohotke i zajedni¢ku potrosnju. Ali moze
dolaziti (i to nije rijetka pojava) da pojedi-
ne ¢lanice u svom poslovanju postizu dale-
ko manju racionalnost poslovanja nego §to
bi to objektivno mogle. I u tom sluéaju do-
lazi do neopravdanog prelijevanja sredsta-
va iz racionalnije u manje racionalnu orga-
nizaciju. Ovo ukazuje na potrebu da se (ma
koliko to bilo teSko pa ¢ak i neugodno) us-
postavi zajedni¢ka kontrola i analiza kako
bi se u svim d¢lanicama ostvarivao $to ve-
¢i stupanj racionalnosti u odnosu na nji—
hove moguénosti. U svakom sluéaju takve i
druge nezeljene posljedice treba rjesavati.

Iako su sredstva koncentrirana na nivou
SOUR-a, ona pripadaju pojedinim Clanicama,
pa je potrebno o tome ne samo voditi evi-
denciju, nego i regulirati uVJete pod kO]lma
se sredstva koncentriraju — nadin vracanja,
razne poslovne obaveze koje iz tog proisti-
¢u, visina kamate i sl. Pojam vracanja ne
treba shvatiti samo u bukvalnom smislu ne-
g0 i kroz obveze koje proisticu nakon sta-
novite gradnje odnosno nakon dovrsenja ob-
jekata, zatim kroz redoslijed narednog ula-
ganja u pojedine ¢lanice, nadin formiranja
internih cijena i sl

Redoslijed investiranja vrlo je intere-
santan za sve (lanice. Prije svega zato §to
se investiranjem u jednu d¢lanicu stvaraju
bolji uvjeti privredivanja za sve ¢lanice. No,
investiranje je i posebno interesantno za
¢lanicu u koju se investira, jer se tako po-
stizu vede mogucénosti — obujam poslova-
nja, kvaliteta, dohodak i sl. To je 1 razlog
da Cesto postoji teZnja da se, bez obzira na
logiku poslovnog procesa, investira prvo u
»svoju« organizaciju. Naravno, treba teZiti
§to objektivnijem redoslijedu, pa time i po-
stavljanju $to objektivnijih kriterija koji bi
isticali redoslijede.

Uz vlastita sredstva ¢lanica SOUR-a naj-
Cesée se za razvoj koriste krediti banaka i
drugih poslovnih partnera. Ta se sredstva,
naravno, moraju vracati pod odredenim uv-
jetima. Interna banka, nesumnjivo, u tim
sludajevima igra znacdajnu ulogu, ali bududi
da se radi o dugoro¢nim kreditima koji se
vradanjem iz dohotka, transformiraju u vla-
stita sredstva, nuzno je regulirati medusob-
ne odnose rjeSavanja obaveza prema kredi-
torima.

Koncentracija sredstava pradena je i
zajednickom sluzbom razvoja (o femu de
kasnije biti rijeci), ali i koordinativnim ti-
jelom koje ¢e uz sluzbu razvoja pripremi-
ti donosenje razvojnih odluka.
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(2) Kreiranje razvoja na nivou SOUR-a
uz koncentraciju jednog dijela sredstava
raspolozivih za ulaganja u razvoj je ceséa
alternativa, §to je sasvim logi¢no jer svaka
¢lanica ima konstantne potrebe za manjim
investiranjem za koje ne samo da nije pot-
rebna suglasnost ostalih ¢lanica nego bi pro-
cedura dobivanja suglasnosti znacila sma-
njenje operativnosti poslovanja.

Ova alternativa pretpostavlja zajednic-
ko kreiranje razvoja u pogledu krupnijih
zahvata bitnih za c¢itav SOUR odnosno za
sve ili za vedinu udruZenih Clanica. Zahva-
ta, naime, za koje se mozZe reéi da su ka-
pitalna ulaganja u propulzivne poslovne pro-
cese. Iako je prema ovoj alternativi jedan
dio sredstava decentraliziran odnosno iako
ostaje na direktno raspolaganje pojedinim
¢lanicama, ne znaci da se u pojedinim slu-
¢ajevima na nivou SOUR-a ne mogu koristi-
ti 1 ta sredstva. Ona se mogu koristiti uko-
liko ¢lanica koja s njima raspolaze za ne-
ko vrijeme ne namjerava ih koristiti. Ovaj
primjer najbolje ukazuje na dinjenicu da
se svi medusobni odnosi i ne mogu unap-
rijed samoupravnim aktima regulirati. Uvi-
jek de biti postupaka koje je potrebno rje-
savati u skladu sa zahtjevima privrediva-
nja u datom momentu. Ovaj primjer, pak,
ukazuje i na to da se medusobni odnosi i
ne mogu promatrati samo kroz samouprav-
ne akte nego i kroz razne odluke koje se
donose koordinirano na nivou SOUR-a ali
i one koje povremeno donose same ¢lanice.

Sluzba razvoja je na nivou SOUR-a, ali
tu su mogudée dvije varijante. Prema jed-
noj varijanti sluzba razvoja na nivou SOUR-
-a bavi se samo onim razvojem koji je kao
zajedniCki interesantan za sve ili za vedinu
¢lanica i razvojem koji se bazira na koncen-
triranim sredstvima. Ova varijanta pretpo-
stavlja da u organizacijama c¢lanicama po-
stoje manje sluzbe razvoja ili referenti ili
osobe koje su pored nekog drugog posla za-
duzene za poslove razvoja, a koji se bave
onim dijelom investiranja sredstava koja
su ostala na direktno raspolaganje d&lanica-
ma.

Druga varijanta pretpostavija da u or-
ganizacijama ¢lanicama nema nikakvih sluZ-
bi razvoja (naravno, ne racunajuéi organe
odluc¢ivanja, te poslovodne organe koji se
u svim varijantama na stanovit nadin bave
razvojem), pa niti pojedinaca koji se bave
investicijama. U tom sludaju sluzba razvo-
ja na nivou SOUR-a obavlja poslovanja u
vezi s razvojem koji se kreira na nivou
SOUR-a, ali i ono koje se odnosi na direk-
tno investiranje pojedinih ¢lanica. Naravno,
u pogledu dijela sredstava koja su koncen-
trirana postupak je onaj koji je opisan pod
to¢kom (1).

(3) Planiranje razvoja na nivou SOUR-a
uz decentralizirana sredstva takoder se Ces-
to sreée. Mada je po svim alternativama
svaka ¢lanica odgovorna za svoj razvoj, po
ovoj alternativi to je samo njena obveza.
Ona nema ne samo sustinsku nego ni for-
malnu obvezu da se o svom razvoju kon-
zultira s drugim dlanicama. Svaka konzul-
tacija glede ovoga pitanja je neobvezna i
konzultativna. Medutim, i ova alternativa
ima dvije varijante. Jednu, da se svaka ¢la-
nica oslanja isklju¢ivo na svoja sredstva i
na vanjske kredite, dok se druga varijan-
ta sastoji u tome da se c¢lanice ipak osla-
njaju i na stanovitu medusobnu pomoé.
Vrste i nacdini pomodi u pravilu nisu samo-
upravnim aktima detaljnije regulirani, nego
se reguliraju povremeno 1 to samo izmedu
organizacija koje prave odnosni aranZman.

I kod ove je alternative sluzba razvoja
na nivou SOUR-a, no to nije sustinsko nego
viSe tehni¢ko pitanje. Sluzba razvoja, nai-
me, u ovom sluéaju obavlja servis pojedi-
nim organizacijama i ima obavezu prema
svakoj organizaciji posebno. Slufba razvo-
ja zapravo je iako na nivou SOUR-a, sluZba
svake radne organizacije i prema svakoj
posebno ima sve one obveze koje proizlaze
izmedu sluzbi razvoja i organizacija ¢iji su
sastavni dio. Ta sluzba mora redovito kon-
taktirati sa svakom ¢lanicom SOUR-a, ali ne
prvenstveno u pogledu cjelovita razvoja
SOUR-a, nego prvenstveno u pogledu raz-
voja odnosne organizacije.

Ova alternativa zapravo predstavlja for-
malnu integriranost (kroz razvojnu sluzbu),
dok sustinska integriranost (kroz zajednic¢-
ku politiku i udruZivanje sredstava) ipak
izostaje. Zajedni¢ka sluzba razvoja, dakle,
viSe je stvar oportuniteta i eventualno ma-
njih troskova te sluzbe (§to moZe &ak biti
samo prividno), nego pravog samoupravnog
udruzivanja rada i sredstava.

(4) Decentralizacija kreiranja razvoja i
sredstava nije zapaZena medu sloZenim or-
ganizacijama kojih su akti pregledani jer
se, polazedi od ZUR-a, prilikom udruzivanja
u SOUR-e prvenstveno polazi od razvoja.
No, i ova je alternativa moguéa. U takvom
slu¢aju svaka dlanica, ne samo da ne udru-
Zuje niti dio sredstava za razvoj nego ima
(ako ima) svoje sluzbe razvoja, referade ili
zaduzZene koji se povremeno bave razvojnim
poslovima. U svakom slucaju razvoj svake
radne organizacije je stvar te organizacije.
Mogu postojati koordinacije na nivou SOUR-
-a, one se najceSce svode na medusobnu is-
pomo¢ pojedinih ¢lanica i to od slud¢aja do
slucaja.

(5) Prednosti i nedostaci pojedinih rje-
Senja. Alternativna rjeSenja medusobnih od-
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nosa kreéu se od potpune decentralizacije
razvojnog kreiranja i sredstava do potpu-
ne centralizacije i kreiranja i sredstava. Os-
tale alternative su medurjeSenja odnosno
razne kombinacije ta dva dijametralno sup-
rotna rjesenja.

Naravno, svaka alternativa ima svoje
prednosti i nedostatke. Prednosti jedne za-
pravo su nedostaci druge, pa je pitanje ob-
jektivnih faktora koji su djelovali na udru-
Zivanje ali i subjektivnih, koja de se alter-
nativa primijeniti. Sto se ide vife ka kon-
centraciji krelran]a i sredstava to je inte-
griranost veéa pa je moguc i 8iri pogled na
problematiku kojom se c¢itav SOUR i poje-
dine ¢lanice bave. Osim toga centralizacija
sredstava Cesto (ne uvijek) omogudava racio-
nalnije ulaganje u tzv. »udarne« pravce raz-
voja, tj. u takve objekte koji postaju pro-
pulzivni i kao takvi nosioci daljeg razvoja.
SOUR, dalje, kao cjelina, u slucaju koncen-
tracije sredstava, raspolaZe vedéim sredstvi-
ma pa se i uce$éa koja Cesto nisu mala lak-
Se osiguravaju. Napokon, prednost je i to
§to se integriranim sredstvima i, $§to je jo$
vaznije, integriranom razvojnom politikom
sredstva mogu ulagati jednim logi¢nim re-
dom kako to sam proces zahtijeva.

Nedostaci koncentracije na nivou SOUR-
-a, pak, su u tome $to neposredno uprav-
ljanje slabi (¢esto su odluke formalnije nego
pri decentralizaciji). To je i osnovni nedo-
statak iz kojeg proizlaze drugi. Tako na ni-
vou SOUR-a jace Clanice imaju i jadi utje-
caj u odlu¢ivanju pa ponekad forsiraju ne
onaj redoslijed ulaganja u razvoj koji je
poslovno logi¢an, nego onaj koji u datom
momentu njima odgovara. Osim toga, pro-
masaji (koji su uvijek moguéi) opasniji su
kada se radi s velikim sredstvima (i ne sa-
mo velikim, nego sa svim sredstvima jed-
nog SOUR-a).

Kombinacijom ovih dviju krajnjih alter-
nativa Zeli se potencirati prednosti a uma-
njiti nedostatke. Ipak koja dée alternativa
biti prihvadena ovisi o dva osnovna fakto-
ra: a) o tipu poslovnog procesal® u SOUR-y,
odnosno o vrsti i nad¢inu medusobne poveza—
nosti u poslovnom procesu (objektivni fak-

10) »...ono $to povezu]e proces drudtvene re-
produk(ue i nisu — u primarnom smislu — organi-
zacioni oblici udruZivanja nego sam poslovm proces,
poslovni odnosi i suradnja izmedu privrednih (pro-
izvodnih, saobracajnih, ugostiteljskih, trgovackih i sl.)
i ne samo privrednih organizacija, A _poslovni_ odnosi
i suradnja medu pojedinim organizacijama nuZno po-
stoje — pitanje je samo kako se i da } se u do-
vohnoy mijeri sagledavaju. Organizacija, pak, i organi-
zacioni oblici udruZivanja su sredstvo da se ti procesi
dobro odvijaju.« Organizacioni oblici udruZivanja rada
i sredstava kao faktor uspjeinosti poslovanja, knjiga
V, Ekonomski fakultet, Rijeka 1985. — Vidi: Popovi¢
Z. Fxljev1 i nosioci razvojne politike privrcdne organi-
zacije u kontekstu efikasnog udruZivanja rada i sred-
stava, str 247.

tor), i b) o spremnosti ¢lanica da suraduju
na jedan ili drugi nacin (subjektivni fak-
tor).

(6) Uloga i polozaj razvojne sluzbe. Raz-
voj sloZene organizacije, odnosno pojedinih
¢lanica, osnovna je preokupacija razvojnih
sluzbi i sustina njihovog postojanja, pa i
ulogu tih sluZbi treba sagledavati u okviru
tog njihovog zadatka. S obzirom da se raz
vojni proces odvija kroz odredene faze (od
inicijative preko pripreme i odluke do re-
ahzacue) najbolje je kroz te faze razmotriti

i ulogu razvojnih sluZbi.

Inicijativa je obaveza razvojnih sluz-
bi, no ne znadi da inicijative ne treba da
daju i pojedine d¢lanice pa ¢ak i pojedinci.
Razvojne sluzbe prijedloge sakupljaju, raz-
raduju i sistematiziraju, 1, ukoliko su dobri,
prihvadaju i prosljeduju s obrazloZenjem na
odludivanje( prosljeduju i one za koje sma-
traju da nisu dobri).

Ako je inicijativa prihvadena, razvojna
sluzba priprema razvojnu odluku, tj. izra-
duje ili najéedée odgovarajuéim institucija-
ma i pojedincima povjerava da u vidu stu-
dija i elaborata obrade pojedine probleme.
Na osnovu njih, tj. na osnovi istraZivanja
i na toj osnovi izradenih studija i elabora-
ta, kao aktivnosti koje znade pripremu,
predlaZe programe u raznim alternativama
kako bi organi koji donose odluke mogli da
odaberu najbolje rjesenje.

U razvojnom procesu faza odludivanja
vremenski je najkraca, ali i vrlo znatajna. U
okviru te faze razvojna sluzba obrazlaze po-
jedine alternative i daje eventualne dopune.
Osnovni joj je zadatak da pomogne da se
donese pravilna odluka, ali pri tom mora
imati svoj jasan stav i mora se ogradivati
od eventualnih odluka s kojima se ne slaZe.

Realizacija razvojnih odluka moZe biti
obveza I"aZVOJI’llh sluzbi, no, ipak, razvojne
sluZbe najcesce reahzacuu odluke samo pra-
te i kontroliraju, a sprovode ih za pojedine
poslove osposobljene odnosno specijalizira-
ne sluzbe, institucije i pojedinci. Naime, re-
alizacija razvojne odluke u pravilu znadi
obavljanje raznih poslova: geoloskih, grade-
vinskih, energetskih, vodoopskrbnih, stro-
jarskih, ekoloskih, nabavnih itd.

11) Medutim, opéenito se moZe rec¢i da Sto se viSe
ide ka niZim organizacionim oblicima (radnim procesi-
ma) subjektivni je faktor sve viSe ogranien drugim
faktorima (kao 3to su proizvod, tehno% ogija, kapaciteti
pa ¢ak i institucionalni uvjeti i sl.), kao i to da in-
tenzitet djelovanja tih faktora slabi, odnosno da Jaca
utjecaj subjektivnog faktora, $to se viSe ide ka visim
nivoima organiziranosti.« Grupa autora: Uredenje dru-
$tveno-ckonomskih odnosa u sloZenim organizacijama
udrurenog rada, 1. dio, Ekonomski fakultet, Rijeka
1986, str. 47.
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Pri razmatranju uloge razvojne sluzbe
nuzno je istaknuti da razvojne sluzbe ne
smiju biti formalne (to ne bi smjele biti
ni mnoge druge sluzbe), ve¢ aktivan ¢inilac
razvoja sloZene organizacije kao cjeline i
razvoja pojedinih ¢lanica. Iako razvojna slu-
Zba ne donosi odluke, ona ditav razvojni
proces prati kao izvr$ni nosilac ditavog raz-
vojnog procesa od inicijative do realizacije.
To je svakako visokostrucan i vrlo odgovo-
ran posao.

S obzirom na vrlo odgovornu ulogu raz-
vojnih sluzbi sasvim je razumljivo da im i
polozaj mora biti odgovarajuéi. Njihov po-
lozaj ne smije biti administrativno-tehnic-
kog karaktera (u smislu obavljanja raznih
poslova prema zahtjevima pojedinih ¢lani-
ca, organa i pojedinaca), nego mora biti su-
stinski. To zna¢i da mora biti kreativan,
na $to i ukazuju u nastavku istaknute {e-
tri karakterstike.

Prva se karakteristika odnosi na shvata-
nje razvoja i razvojnih sluZzbi od strane po-
jedinih clanica. Nije, naime, svejedno da li
se tim sluzbama Zeli dati samo administra-
tivno-tehnicki karakter, ili, pak, karakter
vaznog aktera u procesu odludivanja. Na-
ravno, uloga razvojne sluzbe u procesu od-
lu¢ivanja ne odnosi se na samo dono$enje
odluke — to je stvar samoupravnih organa
— ali se odnosi na sve ostale faze odludi-
vanja. Ukoliko se razvojna sluzba shvati
kao aktivan akter odludivanja onda de se
shodno tome postaviti i ostale tri karakte-
ristike.

Druga se karakteristika odnosi na kad-
rove. Kvalitetan rad razvojnih sluzbi zahti-
jeva iskusne i stru¢ne kadrove koji su u
stanju ne samo struéno nego i dru$tveno
da se nose s pojedinim problemima, a i
problemi nisu mali. Oni su eksterni, jer tre-
ba razvijati odredenu politiku u vrlo sloZe-
nom okruZju. Isto tako, oni su i interni,
jer treba u okviru SOUR-a previadavati raz-
ne objektivne i desto vrlo subjektivne pre-
pone. To mogu samo snaZne li¢nosti. S ob-
zirom da kadrovi ne dolaze sami po sebi u
razvojnu sluzbu, ofito je stav prema razvoj-
noj sluzbi osnovno polaziSte i njene kad-
rovske snage. Zelja clanica (stvarna a ne
formalna odnosno ne ona koja se verbalno
istice) da se ima jaka razvojna sluzba ili,
pak, sluzba koja de biti na repu dogadaja
1 koja ¢e potvrdivati Zelje ja¢ih aktera u
SOUR-u, osnova je ekipiranosti razvojnih
sluzbi. Ova druga nikada necée dovesti do
ekipiranja pravim kadrovima.

Treéa karakteristika, koja takoder pola-
zi od prve, jest organizacija razvojne sluz-
be. Eksterni aspekt organizacije te sluZbe,
tj. njeno mjesto u organima SOUR-a, usko

je vezan i za njen suitinski poloZaj. Razvoj-
na sluzba moZe biti jaka i samostalna sluz-
ba, a moZe biti i u sklopu neke druge sluz-
be, ¢ak i one u kojoj nema uvjete za pravi
rad i vlastiti razvoj. No, i interni aspekt
organizacije — tj. mikro-organizacija od po-
djele poslova pa do kolanja dokumentacije
i do kretanja informacija vaZznih za razvoj
— nesumnjivo je bitna karakteristika polo-
zaja pa tim i uspjeha ili neuspjeha razvoj-
ne sluzbe.

Cetvrta se karakteristika odnosi na fi-
nanciranje i to kako na angaZiranje sred-
stava odnosno na opremanje razvojne slui-
be odgovarajuéim suvremenim uredajima,
tako i na pokrivanje troskova rada razvoj-
ne sluzbe. Troskovi se razvojne sluzbe naj-
¢e$ce pokrivaju razmjerno snazi pojedinih
¢lanica (izraZzeno visinom dohotka, interne
akumulacije, brojem zaposlenih, angaZira-
nim sredstvima i sl). Svim razvojnim sluz-
bama SOUR-a u kojima su samoupravni ak-
ti pregledani, troskovi rada su pokriveni.
No, postavlja se pitanje da li je efikasnije
pokrivati stvarne troskove ili, pak, planira-
ne troskove. Ukoliko se pokrivaju stvarni
troskovi onda zaposleni u razvojnim sluz-
bama primaju osobne dohotke u direktnoj
ovisnosti 0 osobnim dohocima zaposlenih. U
koliko se, pak, troSkovi pokrivaju na osno-
vu plana onda razvojna sluzba ima svoj
»vlastiti« dohodak, koji, naravno, ukljucuje
akumulaciju, osobne dohotke i zajednicku
potrosnju, rasporeduje neovisno o kretanju
osobnih dohodaka ¢lanica. No, mora se is-
taknuti da i u slucaju kada se troskovi po-
krivaju na osnovi plana, osobni dohoci u
sustini prate osobne dohotke zaposlenih u
pojedinim ¢lanicama.

Za komparaciju dva nacina pokric¢a tro-
S$kova razvojnih sluZbi istaknut je primjer
samo iz razloga da se istakne razlika. No,
od nacina formiranja osobnih dohodaka da-
leko je vaZnija posljedica u pogledu dono-
Senja odluka o tro$enju sredstava. U sluca-
ju kada se pokrivaju stvarni troSkovi, raz-
vojne sluzbe moraju i za pojedine i ma-
nje akcije traziti posebnu suglasnost ¢lanica,
$to smanjuje operativnost tih sluzbi i umje-
sto da obavljaju posao razvoja koji im je
osnovni, troSe vrijeme na obrazlaganje po-
kriéa pojedinih, ne vlastitih nego opdih, pot-
reba. U slu¢aju kada se tro$kovi pokrivaju
na osnovu plana, onda su i svi zahvati pla-
nirani, odobreni i financijski pokriveni — u
tom slu¢aju ne treba gubiti vrijeme za ob-
razlaganje svakog troska; svi su tro$kovi
prilikom dono$enja plana i odobreni. Jedi-
no, ako se pokaZe da ne$to nije planirano,
a potrebno je, treba naknadno raspraviti.



70 Dr. ZARKO POPOVIC: Reguliranje medusobnih odnosa u podrudju razvoja u sloZenim organizacijama
udruzenog rada, EKONOMSKI VJESNIK, 1 (2) : 63—70 1988.

3. UMJESTO ZAKLJUCKA

SloZene organizacije udruzenog rada u
pravilu predstavljaju ekonomski snazne or-
ganizacije sa $irokim dijapazonom djelova-
nja uz realnu mogucénost da se dobro orga-
niziraju i da kao takve efikasnije rjesava-
ju problematiku mnogih funkcija. Razvoj
je, nesumnjivo, funkcija koja u kontekstu
udruZivanja u sloZene organizacije ima po-
sebno mjesto, pa nije slucajno da se kao
razlog udruZivanja razvoj istiCe ne samo u
ZUR-u nego i u normativnim aktima veli-
kog broja (svih konzultiranih) slozenili or-
ganizacija. U kontekstu sloZene organizacije

problematika razvoja ne samo da je fi-
nancijski lak$e rjesiva, nego postoje realne
moguénosti da se rjesava kompleksnije i
obuhvatnije.

Razvoj, medutim, u kontekstu sloZene
organizacije znaéi i stanovite medusobne
odnose koje je nuino regulirati, ali ne Sa-
blonskim rjesenjima. Naprotiv, nuZzno je
kroz pojedine postupke pripremanja razvoj-
ne odluke iznalaziti takva rjeSenja koja de,
polazedi od specifi¢nosti svake slozene orga-
nizacije i pojedinih njenih dijelova, u odgo-
varajucem vremenu znaciti izbor najbolje
alternative.

Dr. Zarko Popovié

are dealt with.

Summary

REGULATING INTERRELATIONS IN THE DEVELOPMENT SPHERE OF THE
COMPOSITE ORGANIZATIONS OF ASSOCIATED LABOUR

The basic starting point for regulating interrelations in the development
sphere is decisions preparation which is systemized in the article by the analysis
of the economic position, the choice and the establishment of development goals
as well as the choice and setting up development concept; not only for the com-
posite organization of associated labour as a whole but also for eact of its mem-
bers including interaction with others.

Interrelations in the development sphere can be systemized into four alter-
native solutions: 1) creating development and concetrating means available for
investment on the level of the composite organization of associated labour, 2)
creating development on the level of the composite organization of associated
labour by concentrating one part of means available for investment in develop-
ment, 3) development planning on the level of the composite organization of asso-
ciated labour by decentralization of means, 4) decentralization of development
creating and decentralization of means. Each of these solutions has a definite
characteristics of interrelations and its advantages and disadvantages — are
especially examined in this article. In addition to it alternatives of the position in
the development department of the composite organization of associated labour




