Upravljanje proizvodno poslovnim sistemima


UPRAVLJANJE RADNOM SNAGOM

Rukovođenje radnom snagom u proizvodnji

Kad su upitali menadžere u proizvodnji: “Šta je vaša najveća odgovornost i najvažniji problem?”, uobičajeni odgovor je bio: “Rukovođenje ljudima”. Ipak, radna snaga je najlošije upravljani resurs u proizvodnji.


U prošlosti je literatura o proizvodnji posvećivala malo pažnje rukovođenju radnom snagom kod izvođenja proizvodnih operacija. Umesto toga, pažnja je usmeravana prema kvantitativnim modelima i tehničkim aspektima proizvodnje. U isto vreme, psiholozi i teoretičari organizacije obavljali su velika istraživanja o tome kako se ljudi ponašaju u organizacijama. Sada postoji potreba za većom primenom rezultata tih istraživanja o ponašanju ljudi u funkciji proizvodnje, zajedno sa gledištima menadžera iz proizvodnje o rukovođenju radnom snagom. Takvo će gledište nužno dovesti do toga da će psihološko i organizaciono ponašanje postati osnovne discipline.


Sada se radna snaga sastoji ne samo od fizičkih radnika, već isto tako i od intelektualnih radnika. Mnogo organizacija fabričke proizvodnje ima više intelektualnih od fizičkih radnika. Radnoj snazi se ponekad pridaje značenje samo fizičkih radnika, ali mi ćemo koristiti termin “radna snaga” u širem značenju koje uključuje radnike koji pripadaju i intelektualnim i fizičkim radnicima.

1.  Ciljevi rukovođenja radnom snagom

U proizvodnji, najvažniji cilj menadžera koji rukovode radnom snagom mora biti ostvarivanje performansi. Performanse uključuju sve ciljeve u proizvodnji uključujući troškove, kvalitet isporuke i fleksibilnost.


Može se izneti na početku da cilj rukovođenja radnom snagom nije maksimiziranje performansi. Bolje je reći da je cilj rukovođenja radnom snagom maksimiziranje performansi, ali unutar relevantnih ograničenja. Ograničenja teže da odvrate rukovodioce radnom snagom u proizvodnji od težnje za neželjenim socijalnim i psihološkim rešenjima, kao i rešenjima od uticaja na okolinu koja se ne mogu izraziti samim ciljevima performansi.


Drugi aspekt na ciljeve radne snage je onaj koji govori o zadovoljavajućim, pre nego o maksimalnim performansama. Zadovoljavajuće performanse se mogu definisati kao onaj njihov nivo koji dopušta organizaciji da ostane u poslovanju i da privlači ljude, kapital i kupce, a to je sve potrebno da bi mogla preživeti. Nivo zadovoljavajućih performansi se tokom vremena može povećavati. Ono što je bilo zadovoljavajuće prošle godine neće biti zadovoljavajuće sledeće godine, jer se povećavaju zahtevi kupaca, a konkurencija napreduje.


Jasno je da zadovoljstvo ili sreća radne snage nije primarni cilj organizacije. Ako su radnici zadovoljni, a organizacija prestaje preživljavati, neće biti posla ni za koga. Međutim, i performanse i zadovoljstvo se mogu ostvariti istovremeno pravim menadžerskim pristupom. Ali zadovoljstvo radnih ljudi treba posmatrati kao sredstvo a ne cilj sam za sebe.


Najnovija istraživanja o ponašanjima radnika sugerišu da zadovoljstvo ne uzrokuje performanse i da je obrnut slučaj verovatniji. Iz toga sledi da menadžeri u proizvodnji ne bi trebali težiti zadovoljstvu radnih ljudi kao cilju sa nadom da će performanse automatski uslediti. Bolje je da menadžer teži prihvatljivom nivou performansi, a zadovoljstvo će uslediti ako su radnici valjano nagrađeni za postignute performanse. 

2. Ko rukovodi radnom snagom?

Na pitanje: “Ko rukovodi radnom snagom?”, odmah sledi odgovor: “Nadzornik”. Međutim, potpuni odgovor je prilično složeniji. Vrhovni (top) menadžment je često uključen u odluke rukovođenja radnicima, a isto tako su uključeni i menadžeri svih nivoa u proizvodnji (vrhovni, srednji i niži). Odgovornost nadzornika je da rukovodi radnom snagom unutar ograničenja koja postavlja organizacija. Zbog mnogobrojnih i konfliktnih ograničenja, ulogu nadzornika je gotovo nemoguće u potpunosti ispuniti. Kao rezultat toga, nadzornik prve linije može se često naći u “sendviču”. Sindikati su prvi koji to treba da uoče. Oni vide nadzornike bespomoćne i shvataju da oni treba da “premoste” nivo nadzornika da bi stvari mogle da funkcionišu. To je posledica činjenice da vrhovni (top) menadžment donosi ključne odluke u rukovođenju radnom snagom. U takvim slučajevima vrhovni (top) menadžment je propustio da na pravilan način delegira odgovornosti na niže nivoe rukovođenja radnom snagom.


Broj specijalista stalno raste u poslovanju. Oni obuhvataju inženjere, računovođe, pravnike, kontrolore kvaliteta i stručnjake za obradu podataka. Uloga specijalista je da daju podršku i pomoć linijskim menadžerima. Međutim, specijalisti koji imaju “kanale” do vrhovnih (top) menadžera ili srednjih menadžera mogu uzrokovati probleme nadzornicima prve linije umesto da im pomažu. Na primer, pojedini izveštaji mogu se izraditi bez znanja i saradnje nadzornika. Kada ti izveštaji dođu do vrhovnog menadžmenta, nadzornici treba da ili objašnjavaju ili se pravdaju pred svojim šefovima.

Takva situacija nije tipična za sve organizacije. Mnogi menadžeri shvatajući pritiske kojima su izloženi nadzornici prve linije, uskladili su odgovornosti i autoritet na prvoj liniji rukovođenja. Zato je uloga nadzornika prve linije dostigla nivo posla profesionalnog menadžera, koji je poštovan i shvaćen kao ključni menadžerski položaj. Takav posao nadzornika je zahtevan i može ga dovesti do mesta u glavnom menadžmentu.

Takođe, u nekim slučajevima tradicionalni nadzornik je eliminisan. On je zamenjen vođom tima koga mogu izabrati radnici ili može biti postavljen od strane menadžmenta. Uloga nadzornika je drastično izmenjena, od uloge kontrolora do one prema kojoj je on vođa tima. Dok je uloga nadzornika u takvom modelu izmenjena, njegova važnost time nije umanjena. 

3. Načela rukovođenja radnom snagom

U rukovođenju radnom snagom postajala je tendencija da se slede privremeni pristupi i metode kao što su:

· Ljudski odnosi 1930-ih i 1940-ih godina

· Participativni menadžment 1950-ih

· T grupe 1960-ih

· Obogaćivanje rada 1970-ih

· Krugovi kvaliteta 1980-ih

To ne znači da gornji pristupi i metode za rukovođenje radnom snagom nisu bili korisni. Naprotiv, svaki od tih pristupa je koristan pod određenim okolnostima. Problem je u tome što su neki menadžeri primenjivali te metode ponašanja kao “lek protiv svih bolesti, tj. problema”.


Umesto da budemo advokati bilo kog od tih specifičnih pristupa ponašanja za rukovođenje radnom snagom, predložićemo skup načela koja se mogu primenjivati u veoma različitim situacijama. U praksi, mnogi ih menadžeri rukovodioci radne snage slede instinktivno. 


Načela dobrog rukovođenja radnom snagom koja se preporučuju su sledeća:
1. Uskladite radnika i njegov posao. To načelo podrazumeva da bi ljude trebalo birati za poslove na osnovu njihovih individualnih razlika i sklonosti prema poslu. Poslove bi trebalo oblikovati prema radnicima koji su nam na raspolaganju. Ako su radnici dobro obrazovani, inteligentni i sposobni da prihvate odgovornosti, poslovi se mogu veoma obuhvatno oblikovati. Pojedince bi trebalo pitati za mišljenje o prihvatanju poslova koji odgovaraju njihovim ličnim željama. Drugim rečima, od nekih ljudi se može tražiti da prihvate previše odgovornosti dok se od drugih može tražiti premalo.

2. Jasno definišite odgovornosti radnika. Kad su odgovornosti radnika nejasne ili se stalno menjaju, radnici se osećaju frustrirano. Rezultat toga može biti slab kvalitet, niska proizvodnja i sukobi među pojedincima. Zato je jedno od načela dobrog rukovođenja radnom snagom jasno definisanje odgovornosti za sve radnike.

3. Uspostavite standarde performansi. Za sve poslove je potrebno razviti standarde performansi. Njima se utvrđuje šta se od radnika očekuje da izvrše i omogućava više decentralizacije u pogledu kontrole radnika. Kad standardi performansi nisu uspostavljeni kod radnika može nastati konfuzija u pogledu njihovih odgovornosti. Standardi bi trebali biti poboljšavani tokom vremena od strane radnika, kao i menadžmenta.

4. Osigurajte komunikacije i uključivanje zaposlenih. Ljude treba informisati o politici kompanije i oni treba da osete kako i oni mogu uticati na tu politiku učestvovanjem u donošenju odluka.

5. Osigurajte obučavanje (trening). Često se obučavanje (treninzi) u organizacijama smatra povlasticom. Kad se budžeti smanjuju, obučavanje je prvo na spisku onih aktivnosti koje treba izbaciti. Obučavanje treba započeti već prvog dana na poslu, jer se time omogućuje da radnik bude sposoban da obavlja svoj posao i to pre nego što počne da ga radi. Usavršavanje zaposlenih treba nastaviti kroz stalno obrazovanje i obučavanje da bi se omogućio njihov napredak u karijeri. Obučavanje treba sprovoditi neprekidno, jer se znanje rapidno menja.

6. Osigurajte dobar nadzor. Ništa nije tako važno za radnika kao dobar nadzor. Nadzornik mora da bude kompetentan i u tehničkim veštinama i u veštinama menadžmenta, a treba da poseduje osećaj za pošten i nepristrasan odnos prema ljudima. Prema biheviorističkoj teoriji, kad radnici znaju kakve se performanse od njih očekuju i kad učestvuju u ostvarivanju tih očekivanja, oni će biti motivisani za njihovo ispunjenje. Nadzornik treba da osigura da takva klima za ostvarivanje performansi postoji u stvarnosti.

7. Nagradite ljude za ostvarene performanse. Kada su standardi performansi postavljeni, moguće je nagraditi ljude na osnovu njihovih ostvarenja. Prema biheviorističkoj teoriji, to vodi do daljnjeg ostvarivanja performansi u očekivanju novih nagrada. Nagrade mogu uključivati sve forme naknada (plata, unapređenje, tapšanje po leđima itd.).

4. Japanski koncept rukovođenja radnom snagom

Japanci su razvili vrlo interesantan koncept odgovronosti radnika. U Japanu, radnik je direktno odgovoran za radne metode koje koristi. Na primer, nakon što je industrijski inženjer (tehnolog) proučio posao, konačna odluka o tome da li će se ili ne posao promeniti ostaje na radniku. Industrijski inženjer je savetnik radniku. Zbog takvih odnosa, industrijski inženjeri u Japanu žale se da su previđe zaposleni.


Drugi običaj u nekim japanskim kompanijama je trajnost zaposlenja. To znači da, uz izuzetak povremenih radnika, zaposleni ostaju u istoj kompaniji ceo svoj radni vek. Ta praksa, međutim, odnosi se na samo jednu trećinu od svih japanskih radnika i to na one koji su zaposleni u velikim kompanijama. Kao rezultat trajnog zaposlenja, oni su u potpunosti predani kompaniji. Ako zaposleni nisu produktivni, neće dobiti povećanje nadnice ili plate. Menadžment zna da zaposlenima treba pomoći u ostvarivanu performansi budući da kompanija ne može jednostavno zameniti nezadovoljnog radnika.


Još jedna interesantna japanska praksa uključuje ideju neprekidnog treninga (obučavanja). Svaki japanski radnik pripada nekoj grupi ili krugu koji se periodično sastaje da raspravi teme vezane za poslove. Te krugove za trening (obučavanje) vode radnici a ne menadžment. Svrha takvih krugova je da olakšavaju komunikacije između radne snage, a ne da rešavaju probleme ili donose odluke. Japanci imaju i posebne sastanke za trening (obučavanje) na kojima se poboljšava i unapređuje određena specijalnost radnika. Glavni cilj treninga je da radnici nauče više o drugim poslovima u svom krugu.


Japanske kompanije nastoje da unapređuju radnike na osnovu njihovog staža na poslu. Jedan inženjer, na primer, koji počne da radi u kompaniji odmah po završetku fakulteta bio bi postepeno unapređivan zajedno sa svojim kolegama koji imaju isti staž. Jedino kada se dostiže nivo rukovodioca napreduje se na osnovu performansi i zasluga.


Nedavno se japanska praksa počela preispitivati i u Japanu i u SAD. Shimada i Ohmae smatraju da neke metode iz japanske prakse moraju da se promene da bi mogle da funkcionišu u SAD i Evropi. Japansku menadžersku praksu ne treba gledati kao lek protiv svih problema, već je treba prilagoditi situaciji i uslovima.


Jedan od mitova japanskog menadžmenta je da on zavisi od njihove kulture pa se ne može koristiti na zapadu. Međutim, činjenica da više od 1000 japanskih fabrika deluje u SAD govori o povećanom korišćenju japanske menadžerske prakse u toj zemlji. Najveći deo tih fabrika vrlo uspešno posluje sa američkim radnicima i menadžerima.


To pokazuje da se japanska praksa može uspešno koristiti na zapadu, kad se primenjuje na pravilan način. Iako je teško shvatiti kako se trajno zaposlenje može primeniti, neke kompanije (npr. IBM, Hewlett-Packard i Delta Airlines) imaju politiku vrlo male fluktuacije osoblja, bez otpuštanja. Ostala japanska praksa, kao što su timovi kvaliteta, neprekidno obučavanje i odgovornost radnika široko se primenju u SAD.

5. Novi pristupi rukovođenju ljudima i organizacijama

U poslednje vreme nastaje potpuno nova paradigma za menadžment. Prema novom mišljnju previše pažnje je usmereno na planiranje, analizu, kontrolne sisteme i slično, a premalo na jednostavnost, preduzetništvo, vrednosti, ljude i kupce (korisnike, potrošače).


Možda najpoznatiji pobornici takve škole mišljenja su Peters i Waterman. Oni su opisali sledeći racionalni model menadžmenta:

1. Biti velik je bolje zbog ekonomije obima. Kako organizacija postaje veća, ona pažljivo koordinira, izbegava preklapanja i kontroliše rasipanje.

2. Planiranje je potrebno da se osigura profitabilnost i ostvarivanje korporativnih ciljeva. Sprovodite opsežna istraživanja tržišta da biste saznali šta kupac želi i pažljivo analizirajte investicije kod svih projekata. Pripremite opsežnu i razrađenu dokumentaciju o planiranju.

3. Donošenje odluka posao je menadžera. Donosite pravilne odluke, delegirajte ovlašćenja i odgovornosti. Ako je potrebno, zamenite celu menadžersku ekipu da biste osigurali pravilnu primenu.

4. Sve kontrolišete. Razvijajte službe za uspostavljanje standarda, kontrolu varijacija (u smislu odstupanja) i izveštaje o odstupanjima.

5. Nagrađujte ljude. Najboljima dajte velike nagrade. Iskorenite 10 do 20 posto onih koji ne izvršavaju zadatke.

6. Koncentrišite se na finansijski izveštaj. Ljudi, proizvodi i oprema su resursi koje treba dovesti u red da bi se ostvarili rezultati. Iznad svega, ne dopustite da tromesečne zarade opadaju.

7. Kontrolišite kvalitet. Povećajte važnost odeljenja za kontrolu kvaliteta i osigurajte da ono izveštava predsednika.

Peters i Waterman su razvili suprotan način mišljenja u odnosu na racionalnu školu menadžmenta. Njihov pogled se temelji na studiji 43 srednje – do velike uspešne kompanije. Te kompanije su ostvarivale natprosečne rezultate u okviru svojih industrijskih grana tokom 20 godina. Osam načela koja, kako se čini, slede sve ove kompanije su:

1. Sklonost akciji. Odlične kompanije koriste filozofiju “učinite to – popravite to – proverite to” koju radije praktikuju od preteranog planiranja ili analiziranja. Akciji se daje prednost u odnosu na analizu. Njihov moto je proizvedite malo, prodajte malo, proizvedite malo više.

2. Bliskost sa kupcem. Svi pričaju o orijentaciji prema kupcima (korisnicima, potrošačima), ali malo kompanija to stvarno i čini. Odlične kompanije su stvarno bliske sa svojim kupcima, sa tim su opsednute. Svi kontaktiraju sa kupcima (svo osoblje), inženjeri, ljudi iz proizvodnje, pa čak i računovođe, a ne samo prodaja. Usluga i kvalitet su dominantne vrednosti u tim kompanijama, jer to je ono što kupci najviše žele. Najveći broj odličnih kompanija težište stavlja na uslugu i kvalitet ispred niskih troškova. Kupci i tržište će vam reći kakav je nivo usluga i kvaliteta potreban.

3. Autonomija i preduzetništvo. Da biste podsticali inovacije, morate biti sigurni da ćete stvarati i dosta grešaka. Najveći broj dobrih ideja je odbijen najmanje jednom da bi se kasnije ponovo pojavile. Neke od najboljih ideja su razvijene uprkos nalozima da se projekat prekine. Najbolji način da se osiguraju inovacije je da se razviju proizvodni prvaci (šampioni). To su ljudi koji su predani fanatici i koji će slediti i razvijati nove ideje.

4. Proizvodnja kroz ljude. Kao što sve kompanije govore da su im kupci ključni, tako i sve one kažu da su ljudi njihov najvažniji resurs. Međutim, najveći broj kompanija ne sledi takva uveravanja što se ljudi tiče. One jednostavno ne tretiraju ljude kao odrasle osobe u koje se može imati poverenja. Odlične kompanije, međutim, poštuju pojedinca i svaku prosečnu osobu pretvaraju u pobednika, dajući ljudima da sami kontrolišu svoju sudbine. Ljudi, a ne kapital, tretirani su kao primarni izvor proizvodnje. Težište se stavlja na stabilnost zaposlenja i obučavanje, a ljudi su uključeni u rešavanje problema na poslu. Ključ za orijentaciju prema ljudima je poverenje, otvorene komunikacije i veliki broj “ljudskih” programa.

5. Uključivanje praktičnog iskustva u podsticanju vrednosti. Odlične kompanije su utvrdile svoje osnovne vrednosti – iza kojih stoje. Menadžeri i radnici na svim nivoima razumeju te vrednosti kroz stalne komunikacije i stalno podsticanje. Vrhovni menadžment saopštava središnje vrednosti kroz nekoliko nivoa menadžmenta, stalnim putovanjima i izlaganjima na terenu. To rezultira menadžmentom koji uključuje praktična iskustva u podsticanju vrednosti koje su osnovne za kompaniju.

6. Držite se svoga područja. “Nikada ne preuzimajte poslove koje ne znate da vodite”, aksiom je odličnih kompanija. Organizacije koje ulaze u nove grane, ali ostaju čvrsto povezane sa svojim područjem čini se da daju bolje rezultate od drugih.

7. Jednostavna forma, malo upravnog osoblja. Mnoge kompanije odgovaraju na kompleksnost tako što oblikuju komplikovane sisteme i strukture. Odlične kompanije, međutim, nastoje da reše kompleksnost jednostavnim organizacionim formama i malim brojem zaposlenih u centralnoj upravi. Te kompanije su decentralizovane organizovanjem u divizione i nastoje da imaju što manje menadžera srednjeg nivoa. Takve male organizacije stvarno mogu biti delotvornije, jer se mogu lakše kontrolisati i njima se može lakše upravljati.

8. Karakteristika istovremenog labavljenja i učvršćivanja. Umesto da imaju opresivni kontrolne sisteme, najbolje kompanije su uspostavile kontrolu kroz upravljanje sa nekoliko kritičnih varijabli. Kad se formulišu pravila, njima se izražava jačanje uloge središnjih vrednosti umesto negativnih konotacija na koje nailazimo u mnogim kompanijama. Ovaj tip kontrolnog sistema je čvrst u odnosu na središnje vrednosti, a labav u ostalim dimenzijama.

6. Razvoj filozofije radne snage

Potreba za koherentnom politikom ili filozofijom o radnoj snazi najočitija je kod razvoja. Menadžment mora razviti viziju poslovanja, a zatim pridruženu ulogu ljudi. Jedino kad su razvijene osnovne vrednosti i politike, menadžment bi trebao da nastavi sa uvođenjem specifičnih programa koji su orijentisani prema ljudima, na primer – timovi kvaliteta.


Treba istaći da filozofiju radne snage može razviti i uvoditi samo linijski menadžment – menadžment u proizvodnji i glavni menadžer. Tu filozofiju ne bi trebalo razvijati samo preko kadrova ili korporativnih planera. Linijski menadžment mora osigurati vođstvo da bi se uspostavila koherentna filozofija prema ljudima i svakodnevno usađivale vrednosti koje iz nje proizilaze. Filozofiju treba razvijati uz saradnju centralne uprave, srednjeg i nižeg rukovodstva, ali vođstvo treba da dolazi od viših linijskih rukovodioca.


Jedan od načina za razvijanje koherentne filozofije radne snage je sveobuhvatno obučavanje radne snage da bi radnici dobili “oruđa za unapređenje proizvodnje i kvaliteta”. Radnike bi trebalo učiti veštinama rešavanja problema, tehnikama analize podataka i umeću komuniciranja da bi mogli otkrivati probleme i raditi na njihovom rešavanju.


Radnicima treba dati sigurnost da neće biti otpušteni zbog unapređenja produktivnosti. Isto tako, deo politike radne snage je stabilnost zaposlenja kako bi ljudi zadržali visok nivo obučenosti i bili bez straha od otpuštanja. To stvara okolinu u kojoj kompanija održava vrednosti i veštine radne snage.


Ako su radnici aktivno uključeni u unapređivanje performansi, razvija se klima otvorenosti, poštovanja i participacije. Ideja radnika o unapređenjima treba aktivno podsticati kroz sistem podsticanja predlaganja ili sugestija, kroz ekipe kvaliteta, a menadžment mora nastojati da se te ideje primene gde god je to moguće. Barijere između menadžmenta i radnika treba ukloniti kako bi se mogla razviti atmosfera timskog rada.


Konačno, radna snaga treba da bude odgovorna za kvalitet. Radnici bi morali da shvate da je kvalitet od osnovne važnosti za funkcionisanje sistema, jer mašine treba odmah zaustaviti ako nastaju problemi sa kvalitetom, a stalno unapređivanje sistema kvaliteta mora biti cilj.


Ukratko, na ovaj način je stvorena filozofija radne snage sa sledećim karakteristikama:

· Fleksibilne veštine

· Obučavanje za “oruđa za unapređivanje proizvodnje i kvaliteta”
· Stabilnost zaposlenja

· Klima otvorenosti, poštovanja i participacije

· Odgovornost radne snage za stalno unapređivanje sistema kvaliteta

Filozofija je potrebna da bi se ostvarila konkurentnost i uvela poslovna strategija. Svaka kompnija će imati različitu filozofiju zavisno od okolnosti, ali je najvažnija poenta da svaka kompanija treba da ima filozofiju radne snage. Filozofija treba da bude trajna, odnosno dugog veka. Ona se ne sme menjati kod svake promene vrhovnog menadžmenta. Filozofiju radne snage treba menjati jedino kad se menja osnovna priroda poslovanja. Na proizvodnji leži odgovornost da se osigura razvoj i primena takve politike radne snage.

7. ZAKLJUČAK
· Primarni cilj menadžera radne snage treba da bude unapređenje performansi (kvalitet, troškovi, fleksibilnost i isporuka). Zadovoljstvo radnika nije primarni cilj, već se ono može postići zajedno sa poboljšanjem performansi.

· Mnogo ljudi je uključeno u rukovođenje radnom snagom: vrhovni menadžeri, nadzornici, srednji menadžeri, sindikati, glavni i drugi specijalisti. Kao rezultat toga, nadzornik se može naći između suprotstavljenih interesa. Da bi se sprečilo nastajanje takve situacije, nadzornici moraju imati autoritet koji je u skladu sa njihovim odgovornostima.

· Načela rukovođenja radnom snagom usklađuju radnike i poslove, uspostavljaju standarde performansi, jasno definišu odgovornosti, osiguravaju komunikacije i uključivanje zaposlenih, osiguravaju obuku i dobar nadzor, kao i nagrađivanje ljudi za ostvarenje performansi. Ova načela su izvedena iz biheviorističke teorije i menadžerske prakse.

· Japanski stil rukovođenja radnom snagom koristi radnikovu odgovornost za proizvodnju, trajnost zaposlenja, stalno obučavanje i usklađeno napredovanje. Mnogi od ovih pristupa se koriste i u SAD.

· Nova filozofija menadžmenta je preduzetnička i okrenuta je prema akciji. Ona naglašava menadžment koji uključuje praktično iskustvo, a blizak je kupcima i može postići unapređenje proizvodnje kroz ljude. Ona smanjuje naglasak sa krute kontrole, opsežnog planiranja i preteranih analiza.

· Filozofija o radnoj snazi mora  biti orijentisana prema okolini u kojoj se odvija poslovanje i proizvodnoj strategiji. Ta vizija poslovanja i s njom u vezi uloga ljudi moraju biti definisani pre nego što budu izvršavani programi orijentisani na ljude, kao što su, na primer, organizovanje timova kvaliteta i obučavanja zaposlenih.

Oblikovanje poslova

Dosada i nedostatak zadovoljstva na poslu široko su rasprostranjeni u američkoj industriji. Patnja radnika na liniji i činovnika dobro je poznata. Neispunjavanje poslovnih zadataka širi se i na menadžere i na stručnjake. Mnogi iznose argumente da se rešenje tih problema nalazi u primeni novih pristupa oblikovanju poslova.


Oblikovanje poslova može se definisati kao sinteza pojedinačnih zadataka i aktivnosti u posao koji je dodeljen radniku ili grupi radnika. Oblikovanje posla treba da se odredi koje zadatke treba izvršiti, ko će ih izvršiti i koji se rezultati očekuju. Oblikovanjem posla se u potpunosti određuje njegov sadržaj i odgovornost radnika.


Pre nego što se pristupi oblikovanju poslova treba odrediti proizvod. Ponekad su tehnologija ili proces definisani. U tom slučaju preostaje malo fleksibilnosti, jer je posao potpuno određen tehnološkim procesom. U prošlosti su vrlo često bile ignorisane ili tehničke ili ljudske (socijalne) varijable, što je dovodilo do poslova koji su bili dosadni ili se nije koristila prava tehnologija.

1. Sociotehnički pristup

Sociotehnički pristup oblikovanja poslova potiče od Erica Trista i njegovih saradnika u studijama o rudnicima uglja u Engleskoj. Oni su otkrili da nove rudarske tehnologije vađenja uglja, koje su bile razmatrane, nisu diktirale potreban tip organizacije. Umesto toga postojao je veliki broj socijalnih i organizacionih mogućnosti izbora bilo koje tehnologije. Osim toga, postojale su različite tehničke alternative koje su se mogle koristiti da se postignu ekonomski i socijalni ciljevi. To je dovelo do razvoja sociotehničke teorije kao osnove za oblikovanje poslova.


Sociotehnički koncept je opisan na slici 1. Krug na levoj strani prikazuje skup svih poslova koji su izvodljivi sa tehničkog aspekta. Krug na desnoj strani prikazuje sve izvodljive poslove sa sociološkog aspekta, uzevši u obzir i psihološki i sociološki aspekt radnika kao ljudskog bića. Presek krugova obuhvata skup onih oblika poslova koji zadovoljavaju i atehničke i sociološke zahteve. Najbolji sociotehnički oblik posla leži negde unutar tog preseka.
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Slika 1.  Sociotehničko oblikovanje poslova

Vrednost sociotehničke teorije leži u njenom naglašavanju i tehničkih i socijalnih varijabli kod oblikovanja poslova. Taj pristup vodi do razvoja poslova koji ne predstavljaju samo najekonomičniju tehnologiju pod pretpostavkom da su ljudi delovi mašina. Umesto toga, ovaj pogled uzima u obzir moguće troškove radi frekvencije radnika, njihovog odsustvovanja sa posla i dosade u odnosu na izbor tehnologije, tako da ljudski faktor nije zanemaren.


Sociotehnički pristup ne uključuje samo oblikovanje poslova, već isto tako uključuje i oblikovanje cele organizacije kao što je prikazano na slici 1. Tehničke i socijalne varijable povezuju različiti mehanizmi organizacionog oblikovanja koji mogu uticati na proizvodnju i kvalitet života radnika. Kada su proizvodnja ili kvalitet života preniski, oni se mogu poboljšati promenama u nadzoru, u vrsti izabranih radnika, u strukturi nagrađivanja ili u nekoj drugoj varijabli. Zato je oblikovanje poslova samo jedan od mnogo raspoloživih mehanizama dizajniranja koji se mogu koristiti da bi se postigao isti rezultat.

2. Naučni menadžment

Naučni menadžment je najstariji metod oblikovanja poslova, ali je još uvek široko primenjen u svetu. Njega je razvio Frederic W. Taylor. 


U industriji postoji gotovo univerzalno prihvatanje ograničenih outputa kako od radnika, tako i menadžera. Kad neka osoba prvi put počinje da radi, ostali radnici tom novom radniku daju jasno do znanja činjenicu o postojanju norme o socijalno prihvatljivom nivou radnog učinka. Radnici koji prekorače tu nepisanu normu često trpe represiju grupe pa su ubrzo primorani da je prihvate.


Taylor je verovao da ograničeni output (učinak) ima dva razloga: strah radnika od gubitka posla i nespremnost menadžera da plaćaju viši nivo outputa. Iako je mnogo puta dokazano da povećana proizvodnja stvara više poslova, a ne smanjuje ih, strah radnika od nezaposlenosti stalno je prisutan.


Sa druge strane, menadžment nije uvek delio rezultate povećane proizvodnje sa radnicima. Zbog toga radnici mogu ograničiti svoje outpute (učinke), jer njihovi napori koriste kompaniji kroz povećane profite, a ne donose zaradu samim radnicima. Da bi rešio taj problem Taylor se zalagao za sistem podsticajnih plata (rad po komadu), prema kome su radnici dobijali veće plate za veće učinke. Taylor je verovao da radnici ne bi povećali svoju proizvodnju ako ne bi bili sigurni da će od toga imati ekonomsku koristi.


Taylor je gledao na suštinu naučnog menadžmenta kao na revolucionarnu promenu u duševnom stavu radnika i menadžera. On je dokazivao da se obe strane moraju međusobno povezati i eliminisati gubitke u nameri da se povećaju učinci. Najbolji metod za svaki posao mora se razviti na osnovu naučne studije rada, a menadžeri i radnici moraju sarađivati kod primene novih metoda da se povećaju outputi (učinci), bez zahteva za povećanim naporima radnika. Kao rezultat primene tog pristupa povećavaju se i profiti i plate.


Taylor je tvorac 4 načela za primenu naučnog menadžmenta:

1. Studirajte rad na naučnoj osnovi. To zahteva eksperimentisanje i istraživanje najboljih metoda rada. Predlozi radnika se podstiču i testiraju zajedno sa predlozima industrijskih inženjera i menadžera. Krajnji metod se ne zasniva na mišljenju, već na istraživanju provedenog da bi se pronašao najekonomičniji metod rada.

2. Izvršite izbor i obučite radnike po novim metodama. Svaki posao ima svoje posebne zahteve za pojedince,  a svaki pojedinac ima svoje sklonosti i sposobnosti za rad. Ovo načelo naučnog menadžmenta zahteva izbor radnika koji najbolje odgovaraju za određeni tip oblikovanih poslova, a to treba da bude praćeno pažljivim obrazovanjem svakog radnika za usvajanje i primenu novih metoda. Ako se neki radnik ne snalazi dobro u novim metodama, odgovornost je menadžmenta da mu pronađe alternativni posao. Ako radnici nisu pažljivo izabrani, proizvodnja će pasti na najniže grane umesto da dostigne visok nivo.

3. Uvedite nove metode u proizvodnju. Ovo načelo poziva i menadžment i radnike da promene postupke i metode, a to je potrebno da bi one (metode) ušle u funkciju. Veliku pažnju treba posvetiti praćenju metode i njenom prilagođavanju u nameri da se ona uvede u određenom vremenskom periodu. Procesom promena treba pažljivo upravljati.

4. Razvijajte timski rad između menadžmenta i radnika. Taylor je naglasio da naučni menadžment zahteva blisku koordinaciju i kooperaciju za poboljšanje učinaka. Menadžmentu je ovo načelo najteže da sprovede, jer on mora za radnika postati onaj koji mu olakšava poslove. Menadžment mora da prihvati odgovornost za pravilno planiranje, određivanje aktivnosti u odnosu na druge i koordinaciju rada da bi se odstranila nepotrebna ograničenja u pogledu učinaka.

Naučni menadžment je došao pod jak udar kritike, od kojih su neke opravdane zbog slabosti koje nosi sa sobom ili zbog grešaka u primeni. Jedna od tih kritika kaže da naučni menadžment stvara dosadne, visoko specijalizovane poslove koji se stalno ponavljaju. Poslovi koji se ponavljaju, međutim, stvoreni su zbog specijalizacije i podele poslova, a to je počelo mnogo pre Taylora.

Druga kritika govori da naučni menadžment tretira ljude kao delove mašina. Ta kritika je delom opravdana, jer naučni menadžment ne uzima u obzir psihološke ili socijalne varijable u potrazi za boljim metodama rada.


Studenti se često pitaju da li je naučni menadžment još uvek primenljiv. Odgovor je da se načela mogu koristiti, ali treba učiniti neke modifikacije u njegovoj primeni. Rad treba podeliti na njegove osnovne elemente, a zatim svaki element naučno istražiti da bi se eliminisali nepotrebni pokreti. Radno mesto se može oblikovati tako da ljudi uz rad mogu biti povezani i razviti jače društvene odnose. Rad treba neprestano unapređivati, a ne samo prema određenim standardima.

3. Pristupi obogaćivanju poslova

Frederick Herzberg je sa svojim saradnicima objavio istraživačku studiju koja je pokazala da su unutrašnji faktori (uspeh, odgovornost i rad sam za sebe) potencijalni elementi stvaranja zadovoljstva, dok su spoljašnji faktori (nadzor, plata i radni uslovi) elementi stvaranja nezadovoljstva. Herzberg je dokazivao da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu međusobno suprotstavljeni u jednom neprekidnom nizu, već je reč o dva odvojena merila. Takvim zaključivanjem, poboljšanje spoljašnjih faktora, kao što je plata, može smanjiti nezadovoljstvo, ali neće stvoriti zadovoljstvo. Prema Herzbergu, jedina stvar koja će zadovoljiti radnike biće unutrašnji faktori vezani za posao sam za sebe. Budući da su Herzberg i njegove kolege povezali zadovoljstvo sa motivacijom, oni su dokazivali da će se posao “obogatiti” ako mu se dodaju unutrašnji faktori. Može se pretpostaviti da će to povećati ne samo zadovoljstvo na poslu, već i samu proizvodnju.


Herzberg je koristio pojam “obogaćivanje poslova” što se odnosi na vertikalno opterećivanje poslovima – povećavajući unutrašnje faktore u njima. Vertikalno opterećivanje poslovima dodaje im odgovornost za donošenje odluka, autonomnost i njihovo planiranje. On je isto tako koristio i pojam “horizontalno opterećivanje poslovima” što se odnosi na dodavanje različitih potrebnih veština poslovima, ali to ne uključuje dodatne odgovornosti donošenja odluka. Horizontalno opterećivanje poslovima uključuje više veština kroz rotiranje poslova na istom organizacionom nivou.


Obogaćivanje poslova temeljno je definisano u teoretskom sistemu koji su preporučili Hackman i Oldham. Na slici 2. sistem počinje na desnoj strani navođenjem ličnih i radnih učinaka (rezultata) koji su posledica obogaćivanja poslova. Nastavljajući ulevo nailazimo na kritična psihološka stanja, dimenzije najvažnijih delova poslova i koncepte primene.

Što se ličnih i radnih rezultata tiče, visoka unutrašnja motivacija znači da će radnik uložiti veliku količinu napora u posao. Kvalitetne radne performanse znače da će proizvodnja biti visoka i da će kvalitet odgovarati očekivanjima kupaca. Veliko zadovoljstvo radom, niska otsutnotnost sa posla i mala fluktuacija kadrova posledice su rada.

Prema ovom sistemu lični i radni učinci određeni su sa tri kritične psihološke okolnosti:

· Osećaj značenja posla 
· Osećaj odgovornosti za radne učinke
· Svest o rezultatima
Prema Hackman-Oldhamovoj teoriji, kad su prisutna ova psihološka stanja kod radnika, on ima visoku motivaciju. Rezultat bi trebale da budu veće performanse ličnih i radnih učinaka.

    OBLIKOVANJE POSLOVA
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Slika 2.  Hackman – Oldhamov sistem obogaćivanja poslova

Navedena kritična stanja mogu se postići kroz pet dimenzija najvažnijih delova poslova što je prikazano na slici 2. Na primer, teorija navodi da osećaj značenja za radnim rezultatima proizilazi iz raznovrsnosti veština, identiteta zadataka i značenja zadataka. Raznovrsnost veština je povećavanje poslova (rada) kod većeg broja različitih zadataka koji zahtevaju različite veštine. To stvara manju dosadu i ima manje ponavljanje.

Hackman i Oldham tvrde da će autonomija na poslu delovati na radnikov osećaj odgovornosti za radne učinke. Autonomija se može postići ako se radniku da veći autoritet u donošenju odluka.

Povratna veza je peta dimenzija najvažnijih delova kod poslova. Ona osigurava saznanje o ostvarenim rezultatima. Najbolja povratna veza je ona koja je ugrađena u sam posao. Takva povratna veza dopušta radniku da neprekidno ocenjuje performanse.

Pet dimenzija najvažnijih delova poslova spojeno je u motivacioni potencijalni rezultat (MPR). Ako je velika raznovrsnost veština ili identitet zadataka ili značenje zadataka, onda je velika i autonomija na poslu, a velika je i povratna veza (fidbek), pa će tada i MPR biti visok.

MPR je definisan sledećom formulom: 

	MPR=(
	raznovrsnost veština + identitet zadataka + značenje zadataka
	) (autonomija) (fidbek veza)

	
	3
	



Postupak obogaćivanja poslova nije dobar za svakog. Motivacioni efekat posla zavisi od potreba pojedinca da napreduje. To je pokazano strelicama samokontrole na dnu slike 2. Ako posao ima nizak MPR, a pojedinac ima visoku potrebu za napredovanjem, onda je verovatno da će njegovo obogaćivanje proizvesti povoljne rezultate. Ako radnik ima malu potrebu za napredovanjem, posao ne bi trebalo obogaćivati.


Postoji pet koncepata za primenu koje identifikuje Hackman-Oldham teorija, a oni su:

1. Formiranje prirodnih radnih jedinica

2. Kombinovanje zadataka

3. Uspostavljanje odnosa sa klijentima ili kupcima

4. Vertikalno opterećivanje poslovima

5. Otvaranje kanala za povratne veze

Korišćenje ovih koncepata za primenu dovešće do promena u dimenzijama najvažnijih delova poslova, kritičnih psiholoških stanja i ličnih i radnih rezultata.

4. Projektovanje nove fabrike

Obogaćivanje poslova je ponekad u velikoj meri ograničeno postojećom tehnologijom. Projektovanje i oblikovanje novih fabrika daje mogućnost da se izabere tehnologija zajedno sa socijalnim sistemom.


Nove fabrike se razlikuju gotovo u svakoj značajnijoj karakteristici od one tradicionalne. Neke od glavnih razlika su sledeće:

· Izbor radnika. Predviđenog radnika intervjuiše radna grupa i oni zajedno zaključe da li će se međusobno slagati. Na kraju radnici iz radne grupe donose konačnu odluku o tome ko će biti zaposlen.

· Projektovanje i prostorni raspored sredstava za rad. Radnici učestvuju i kod prostornog rasporeda sredstava za rad i kod izbora mašina i opreme. Težište je na osiguravanju koordinacije između tehničkog i socijalnog sistema.
· Oblikovanje poslova. Naglasak se stavlja na timski rad, od svake osobe se očekuje da nauči sve poslove u radnoj grupi od koje se očekuje da samostalno donosi većinu odluka. Grupa je oblikovana tako da snosi odgovornost za svoju nabavku, kontrolu kvaliteta i ostale funkcije za podršku. Često su grupe tako oblikovane da kombinuju interesantne i dosadne poslove, na primer, održavanje i skladištenje. To omogućuje da svako učestvuje i u poslovima koje inače ne želi.
· Plaćanje. U tradicionalnim fabrikama plata često zavisi od ocene posla. Kod novih fabrika plata se zasniva na broju različitih poslova koji su naučeni. To ohrabruje svakog radnika da stalno uči na poslu, što dovodi do stvaranja fleksibilne radne snage. Kod nekih novih fabrika koriste se grupne podsticajne plate ili udeo grupe u profitu kao ohrabrenje za poboljšavanje proizvodnje.
· Organizaciona struktura. Najizrazitija razlika u poređenju sa tradicionalnim fabrikama. U nekim slučajevima nema nadzornika, već samo jedan izabrani vođa grupe. Jedan nadzornik može da rukovodi sa nekoliko grupa i često postoje samo dva nivoa između radnika i direktora fabrike. U drugim slučajevima može da postoji nadzornik grupe, ali on ili ona radi više kao pomagač ili vođa grupe.
· Menadžerski stil (način upravljanja). Postoji jasno nastojanje da se donošenje odluka decentralizuje na nivo radne grupe, kad god je to moguće. Zato ima manje osoblja u centralnoj upravi, a više linijske odgovornosti, budući da ljudi u linijskim procesima preuzimaju neke od upravnih funkcija. Ima mnogo manje podele rada, više grupnog odlučivanja i mnogo više odgovornosti koja je prenesena na same radnike.
5. Ključne tačke

· “Oblikovanje poslova” odnosi se na dodelu specifičnih zadataka i aktivnosti pojedincu ili grupe radnika.

· Oblikovanje posla je samo jedan mehanizam oblikovanja organizacije koji deluje na proizvodnju i kvalitet života radnika.

· Naučni menadžment, kao metod za oblikovanje poslova, naglašava potrebu istraživanja da se otkrije najbolje: radni metod, izbor radnika, način obuke i saradnja menadžmenta i radnika. Menadžment mora deliti rezultate proizvodnje sa radnicima kao što im mora pružiti i sigurnost na poslu. Pod tim uslovima radnici obično neće nastaviti sa ograničavanjem radnih učinaka i prihvatiće naučno razvijene metode.

· Obogaćivanje poslova je pristup oblikovanju poslova koji naglašava motivacioni potencijal u samom poslu. Prema Hackmanu i Oldhamu, za unapređenje ličnih i radnih učinaka može se koristiti nekoliko različitih koncepata za primenu, pod uslovom da pojedinac ima dovoljno visoke potrebe za razvojem. Koncepti za primenu predstavljaju kombinovane zadatke i služe za formiranje prirodnih radnih jedinica, uspostavljanje odnosa sa kupcima, dodavanje vertikalnog radnog opterećenja i otvaranje kanala povratnih veza.

· Nove fabrike su projektovane i oblikovane tako da koriste različite pristupe u izboru kadrova, oblikovanju poslova, platama, organizacionoj strukturi i menadžerskom stilu. Ti pristupi, kad su kombinovani sa naprednim tehnologijama, mogu se koristiti da bi se dobio sociotehnički dizajn sistema bilo u novoj ili unapređenoj fabrici.

Skup svih tehnički izvodljivih poslova





Skup svih sociološko izvodljivih poslova





Skup izvodljivih rešenja sa aspekta zajedničkog optimuma





TEHNOLOŠKA OGRANIČENJA





SOCIOLOŠKA OGRANIČENJA





Koncepti primene





Dimenzije najvažnijih delova poslova





Kritična psihološka stanja





Lični i 


radni učinci





Kombinovanje zadataka





Formiranje prirodnih radnih jedinica








Uspostavljanje odnosa sa klijentima





Vertikalno opterećivanje poslovima





Otvaranje kanala za povratne veze (fidbek)





Raznovrsnost


veština





Identitet zadataka





Značenje zadataka





Autonomija





Fidbek veza





Osećaj značenja posla





Osećaj odgovornosti za radne učinke





Svest o stvarnim rezultatima radnih delovanja (aktivnosti)





Visoka unutrašnja radna motivacija





Visoko kvalitetne radne performanse





Veliko zadovoljstvo radom





Niska otsutnost sa posla i mala fluktuacija kadrova





Intenzitet potrebe zaposlenog za napredovanjem
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