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SAZETAK

U ovom radu prikazati ¢e se metode reinZenjeringa jer se razvojem tehnologija i
grafiCka struka mora prilagoditi trziStu, pa tako i zastitne radionice kako bi ostale
odrzive na trzistu. Da bi se tako nesto moglo postici, trebalo bi provesti odredenu
reorganizaciju za mogucée pozitivne pomake. Nacin edukacije za lakSe
zaposljavanje bi se mogao poboljSati primjenom novih tehnologija; VR sustava
kako bi se &to vjernije prikazala stvarna radna okolina, pametnih telefona koiji bi
uvelike poboljSali komunikaciju osobama sa oStec¢enjem sluha uvodeéi mobilne
prevoditelje. Sve to treba uzeti u obzir jer tiskare i danas zaposljavaju veliki broj

osoba s invaliditetom.

Kljucne rijeci: zastitna radionica, reinZenjering, osobe s invaliditetom, virtualna

stvarnost, proSirena stvarnost



ABSTRACT

In this work there will be present reengineering methods because as technology
develops and the graphic structure must adapt to the market, and so protective
workshops in order to keep others on the market. In order for something like this
to be achieved, some reorganization should be carried out for possible positive
developments. The way of education for easier employment could be improved
by applying new technologies; VR system to more accurately portray the real
work environment, smartphones that would greatly improve communication for
people with hearing impairments by introducing mobile translators. All this should
be taken into account because printing houses still employ a large number of

people with disabilities.

Key words: protective workshop, reengineering, people with disabilities, virtual

reality, augmented reality



1. UVOD

Razvoj novih tehnologija velikom brzinom sve viSe utjeCe na napredak i razvo;j
nas samih na privatnom i poslovnom planu. Pojam ,cjelozivotno u€enje” postaje
djelom nase svakodnevnice. Tehnologija sve viSe mijenja naCin rada i poslovanja
tvrtki. | u grafiCkoj struci educiranje djelatnika i reorganizacija sve viSe predstavlja
osnovu za uspjesSno poslovanje.

ReinZenjering kao dugorocni proces temeljito analizira i mijenja procese u
cjelokupnom radu tvrtke kako bi se postigao maksimum u poslovaniju, tj. da budu
zadovoljeni najvazniji faktori; rok izrade, cijena i trazena kvaliteta. U proces
reorganizacije moraju biti ukljuéeni svi djelatnici tvrtke kako bi svi krenuli u
temeljnu promjenu razmisljanja i cjelovitom pristupanju poslovaniju.

Zastitna radionica je ustanova koja treba osigurati za osobe s invaliditetom
zastitna radna mjesta jer imaju potrebne nalaze i miSljenje centra za
profesionalnu rehabilitaciju te im je utvrdeno da su zaposljive na spomenutim
zastitnim radnim mjestima, a zbog svog invaliditeta mogu postic¢i od 30% do 70%
radne ucinkovitosti. Ukupan broj zaposlenih osoba u zastitnoj radionici treba imati
najmanje 51% osoba s invaliditetom, a od toga 20% mora biti zaposleno na
zastitnim radnim mjestima.

U sklopu zastitne radionice postoji i virtualna radionica koja omogucuje osobama
s invaliditetom usavrSavanje znanja i vjestina potrebnih za lakSe integriranje na
trziSte rada. S obzirom da je zastitna radionica specificna organizacija, virtualna
radionica uvelike pomaze jer je potrebno kod buducih zaposlenika provesti
adaptaciju na poslovno okruzenje i razvijati radnu disciplinu, obnavljati i
nadopunjavati znanje i vjeStine, poboljSavati sposobnosti potrebne za rad
(koncentracija i izdrZljivost) te razvijati socijalne i komunikacijske vjestine kroz
grupni i individualni rad.

Cilj ovog rada je definirati i objasniti pojam reinZenjeringa, njegov nastanak i
metode. Ujedno je i cilj razraditi prijedlog za provodenje reorganizacije zastitne
radionice, kako uz koristenje odredenih oblika tehnologije pomoc¢i osobama s

invaliditetom u lak§em i kvalitetnijem obavljanju svakodnevnih radnih zadataka.



2. FUNKCIJE MENADZMENTA U REORGANIZACIJI
ANALIZIRANE TISKARE

Kako bi poblize objasnili funkcije menadzmenta, prvenstveno treba definirati
pojam menadzmenta. Samuel Certo u knjizi ,Menadzment: funkcije i ponasanja“
menadZment promatra kao ,proces ili seriju kontinuiranih i povezanih aktivnosti®.
[1] Autori Trewatha i Newport nude opSirniju definiciju koja govori o menadzmentu
kao ,procesu planiranja, organiziranja, pokretanja i kontroliranja organizacijskih
aktivnosti da bi se postigla koordinacija ljudskih i materijalnih resursa,

esencijalnih u efektivnom i efikasnom postizanju ciljeva. [2]

U predhodnoj definiciji sazete su temeljne funkcije menadzmenta pomocu kojih
se mogu ostvariti ciljevi organizacije. Prou¢avanjem menadZmenta raste i broj

klasifikacija funkcija, ali najce$¢e se navode:
1. Planiranje

2. Organiziranje

3. Upravljanje ljudskim potencijalima

4. Vodenje

5. Kontrola [3]

Navedene funkcije koriste se na svim razinama organizacije, s naglaskom da
svaki menadZer ovisno o polozaju i odredenoj funkciji kojoj se treba viSe

posvetiti. U analiziranoj tiskari funkcije menadzmenta se uspjeSno provode.

Planiranje je osnovni temelj analizirane tiskare jer je na taj na¢in omogucen uvid
u trenutno stanje organizacije i onoga Sto se Zeli promijeniti i postici, te kakva
moze biti buducnost organizacije, ako se pravilnim planiranjem odlu¢i Sto

organizacija treba promijeniti i koji je najbolji nacin za to.

Organiziranje ¢e uspostaviti i klasificirati potrebne aktivnosti u organizaciji,

dodijeliti aktivnosti pojedinim odjelima, zaposlenicima i menadzerima, te ¢e se



osigurati koordinacija u organizacijskoj strukturi i dodijeliti uloge koje ¢e svi

obavljati.

Upravljanje ljudskim potencijalima treba se temeljiti na razvoju ljudskih resursa,
adekvatnom zapoSljavanju, nagradivanju, brizi za zaposlenike i radnom
zadovoljstvu zaposlenih te njihovim medusobnim odnosima. S obzirom da su
ljudi, tj. zaposlenici Zivi element svake organizacije, treba voditi rauna o njima i
na taj na¢in se moze ocekivati efikasan rad cijele organizacije. Ovo je izrazito

vazan segment u analiziranoj tiskari jer se radi s osobama s invaliditetom.

Vodenje spada u najvazniji dio menadzmenta. S obzirom da se od pravog
menadzera oCekuje da bude voda koji treba imati sposobnosti da motivira i utjeCe
na zaposlenike kako bi radili $to im je zadano. Sama uspjesSnost pravog vode je
u mogucnosti da pozitivho utjeCe na zaposlene kako bi i oni, ali i organizacija

mogli napredovati. Dakle, jedan od vaznijih Cimbenika ove funkcije je delegiranje.

Kontroliranje je funkcija koja nam pokazuje rezultate i usporedbu sa pocetnim
planovima. Svrha kontroliranja je ostvarenje zadanih ciljeva na svim razinama

unutar organizacije, ali i na trzistu.

2.1. Delegiranje

S obzirom da je kod funkcije vodenja spomenuto delegiranje kao vazan ¢imbenik,

ovdje ¢emo objasniti vaznost delegiranja u menadzmentu.

“oX

Delegiranje dolazi od latinske rijeCi ,delegare” Sto znaci odrediti, opunomociti,
odnosno, ovlastiti i prenijeti na nekoga (pravo, dug ili obvezu). ,Delegiranje je
proces koji menadzeri upotrebljavaju da prenesu ovlast i odgovornost na pozicije
ispod njih u hijerarhiji.“[4] Dakle, poslovi i ovlasti se dijele po razinama ili hijerarhiji
na nize razine. ,Metoda delegiranja osigurava da se osobne modi i/ili funkcije
povjere drugoj osobi, te iz navedenog proizlazi da je ta osoba ovlastena obauviti
neki zadatak i/ili posao koji bi ina¢e menadzZer morao obaviti sam. No, osim Sto
je ta osoba ovlastena za navedeno, ona je ujedno i odgovorna za rezultate koji
Ce proizaci iz obavljenog zadatka/posla.” [5] Delegiranje se moze steCi u€enjem,

radom na osobnom usavrSavanju i razvoju, gdje je najvaznija kvalitetna
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komunikacijairad s delegiranim suradnicima, znanje i sposobnost da se zadane

obveze (posao, zadatak) prenesu kako bi se posao izvrsio.

2.2. Komponente delegiranja
Uspjesno delegiranje se sastoji od Cetiri kljuéne komponente:

1. ovlasti — ograniCeno pravo upotrebe sredstava organizacije i
usmjeravanje poslovnih obaveza prema cilju; donosenje bitnih odluka koje
su od vaznosti za organizaciju i zaposlenike. Svaka razina u organizaciji

ima odredenu ovlast, a mozZe se podijeliti na linijsku i stoZzernu ovlast.
Tri tipa stoZera su:

1. savjetodavan stozer

2. usluzni stozer

3. osobni stozer.

Svaki stoZzer moze imati sljedece vrste ovlasti:

1. savjetodavna ovlast

2. ovlast obvezne konzultacije

3. funkcijska ovlast - funkcijsku ovlast ima veéi broj nadredenih, a izvrsitelj

je samo jedan. Svaki nadredeni biti ¢e stru¢an za odredeni dio posla.
4. linijska ovlast unutar stozera
5. konkurentna ovlast.

2. odgovornosti — obveza izvrSenja zadataka uz zadovoljavajuca rjeSenja
pripada jednoj ili viSe osoba koje djeluju zajedno kako bi organizacija bila na
okupu. Odgovornost mora biti jasno definirana kako bi se u svakome trenutku
znalo tko za Sto odgovara da ne bi dolazilo do jaza odgovornosti, tj. da
odgovornost osobe nije na razini odgovornosti posla ili paralelne odgovornosti, tj.

da je odgovornost podijeljenja na vise ljudi.
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3. obveze (poslovi i zadaci) — posao menadzera je da delegira zadatke
odredene tezine, zadatke koji nisu centralni za ulogu lidera te ih mogu bolje
obaviti suradnici, mogu biti relevantni za karijeru delegiranog kolege i nemaju
visoki prioritet. Menadzerske poslove mozemo podijeliti u tri osnovne grupe;
prioriteti (obavlja ih sam menadzer — planiranje, organiziranje, postavljanje ciljeva
I definiranje strategija, delegiranje, obuka i samorazvoj, poticanje inovacija),
vremenske obveze (delegiraju se odredenim suradnicima kako bi menadzer imao
viSe vremena za prioritete te dao priliku suradnicima da se iskazu i
samoosposobljavaju. Ovdje se mogu navesti aktivnosti kao $to su unos
podataka, pisanje izvjeS¢a, korespondencija, fotokopiranje, sortiranje
dokumenata, sastanci i poslovna putovanja, poslovi koje ¢e suradnici odraditi
brze i efikasnije) i kradljivci vremena — aktivnosti kojima se gubi vrijeme. To su
nevazne i nepozeljne aktivnosti koje treba osvijestiti i eliminirati. One mogu
usporavati ostvarivanje ciljeva i uspjeh organizacije. Kao primjer moze se navesti
perfekcionizam, zaboravljanje i trazenje (izgubljenih) stvari, pretjerane stanke u
radu, dugi i neucinkoviti sastanci, loSa komunikacija sa suradnicima, politika

otvorenih vrata, lo§ multitasking, nesposobnost da se drugima kaze ,ne“. [6]

Svakako treba spomenuti aktivnosti koje u analiziranoj tiskari nisu prioritet kao
vremenske obveze, ali ¢e omoguditi radnu okolinu ugodnijom i organiziranijom.
Pregledan i pospremljen radni prostor, organizirani dokumenti za rad.
Teambuilding menadmenta i radnika i neobavezni posjeti svakako mogu utjecati

na radnu atmosferu na svim nivoima.

4. podredeni. — glavna osobina podredenih je spremnost koja se odreduje na
kompetentnosti djelatnika kao Sto su iskustvo, znanje i vjesStine, te motiviranost
zaposlenika i sigurnost u sebe. Kombinacijom ova dva kriterija, nastaju Cetiri

razine spremnosti djelatnika:

1. entuzijasti¢an pocetnik — on je nekompetentan, ali voljan
2. otrijeznjeni u€enik — nekompetentan i nevoljan

3. oprezan djelatnik — kompetentan, no nevoljan

4. samopouzdana zvijezda — kompetentan i voljan.
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Menadzer treba dobro poznavati svoje djelatnike kako bi pravovaljano delegirao
i odredio zadatke odredene teZine. Na taj nacin Ce se postici autoritet koji proizlazi
na osnovi stru¢nog znanja ili iskustva neke osobe koja time postaje ekspert u

svom poslu i omogucuje mo¢ donoSenja odluka kojima Ce utjecati na druge.

2.3. Proces i vaznost delegiranja

Delegiranje je postupak prepustanja posla podredenima, a svaki postupak ima
definirane korake kroz koje se prolazi kako bi delegiranje bilo uspjeSno. Sastoji

od cetiri koraka:

- objasnjenje potrebe da se posao prenese na nekoga, odabir osobe koja Ce taj
posao obaviti i obrazloziti zasto je bas ona kompetentna za taj korak. Menadzer

svakako treba poznavati kompetentnost svih svojih suradnika.

- postavljanje ciljeva koji ¢e odrediti razinu ovlasti i odgovornosti te rok izvrSenja

posla.

- razvijanje cjelokupnog plana delegiranja gdje su navedene sve potrebne

informacije, upute i resursi kako bi se ostvarili ciljevi.

- uspostavljanje kontrolnih to¢aka koje kod jednostavnih poslova nisu potrebne,
ali za slozenije poslove su potrebne jer se menadZer delegiranjem ne oslobada
odgovornosti za prenesene poslove. [7] Kontrola se moze provesti na sljedece
nacine: detaljnim izvjeS¢ima, posjetom na radnom mjestu, u obliku podsjetnika ili
telefonski. Svakako treba spomenuti tipove kontrole kojom menadzeri prate rad
svojih zaposlenika, a to je preventivna kontrola koja je ujedno i najpozeljnija, ali
njome je nemogucée predvidjeti mogucée pogreske, te tekuca koja omogucuje
ispravke u samom procesu i naknadna kontrola koja vrednuje posao koji je bio
delegiran. Zaposlenici mogu i sami kontrolirati svoj rad, ali tada je rije€ o internoj
kontroli.[8] Kakav ¢e proces delegiranja biti i ho¢e li imati uspjeSan zavrSetak
ovisi 0 tome koliko je menadZer spreman za povjeravanje zadataka drugima,
prihvacanje tudih ideja, stvaranje povjerenja u podredene zaposlenike i

preuzimanje rizika i mogucih pogresSaka.

13



,Delegiranje je neophodno za opstanak i funkcioniranje organizacije, jer je
gotovo nemoguce da jedna osoba ima cjelokupnu ovlast u donosenju odluka.“ [9]
Razvojem organizacije rastu i njeni problemi, a osoba koja je na vrhu organizacije
ne moze se sama boriti, a uspjesSnim delegiranjem se mogu smanijiti problemi
poslovanja, a istovremeno veéim brojem nositelja delegiranih poslova uklju¢en u
sam proces delegiranja raste i broj potencijalnih nositelja kljuénih funkcija u
organizaciji u buduénosti. Spremnost i sposobnost nositelja i delegiranih obveza
omoguciti ¢e da se rad organizacije odvija bez prevelikih zastoja, ¢ak i onda kada
nadredeni nisu prisutni na poslu. Delegiranje je najvazniji korak u vodenju

organizacije, a uspjesno delegiranje znaci znati zastititi organizaciju od propasti.

Proces delegiranja treba konstantno provoditi u organizaciji, ne povremeno ili
kada se posao nagomila. Konstantnim prakticiranjem delegiranja, podredeni
postaju samostalniji, menadzer temeljitiji i efikasniji, a organizacija uspjesnija.
Pravo vrijeme delegiranja mozZe se odrediti prema sljedec¢im pravilima: kada su
rukovoditelji i podredeni spremni, kada dolazi novi suradnik, kada netko od
podredenih napusta posao ili odlazi u mirovinu, prilikom osnivanja nove
ustrojstvene jedinice, prilikom preuzimanja novih zaduzenja, u posebnim

prilikama, delegirati prilikom unapredenja.[10]

2.4. Prednosti delegiranja

Podjelom odgovornosti dono$enja odluka na viSe osoba mogu se postici bolje
odluke, nego da samo jedna osoba odluCuje. Podredeni se mogu viSe
usredotociti na delegiranu zadacu, nego menadzer koji ima bitnije prioritete za
obaviti. Podredeni na taj na€in mogu razvijati vjestine i sposobnosti koje bi im
kasnije omogucile vise funkcije i napredovanje. ,Menadzeri su zadovoljniji
poslovanjem organizacije Ciji rad teCe lakSe, ali i podredeni jer na njihovo
zadovoljstvo poslom pak utjeCe uspjednost rieSavanja izazova pred koje ih stavlja
menadzer. Sve navedeno dovodi do poboljSanja radne aktivnosti, za $to mozemo

reci da je najveca prednost delegiranja“.[11]
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2.5. Nedostaci i pogreske kod delegiranja

Nedostaci delegiranja mogu utjecati negativno na rad cijele organizacije, a dijele
se u dva aspekta: pogreske pri delegiranju i ograni¢enja pri delegiranju. Navedeni
aspekti ne moraju biti trajni i nepopravljivi ako menadzeri i podredeni na vrijeme
uvide pogresSke koje Cine i Sto ih to ograniCava u delegiranju te preuzimanju
dodijeljene ovlasti i odgovornosti nad nekim zadatkom. PogreSke u procesu

delegiranja:

* nejasno dodjeljivanja zada¢a moze uzrokovati troSak vremena, sredstava i

strpljenja podredenih jer im nije jasno kako provesti dodijeljenu zadacu

* stalno delegiranje na iste osobe dovodi do toga da ¢e angazirani suradnici biti
iscrpljeni poslom, a ostatak zaposlenika mogao bi se osjeéati zapostavljeno ili

imati viSak vremena pa bi njih trebalo usmijeriti na obavljanje tog posla

* zadrzavanje najizazovnijih poslova za sebe smanijiti ¢e motivaciju i

samopouzdanje suradnika jer bi mogli misliti kako nisu dorasli izazovu,

* delegiranje bez kontrole, tj. nepromisljeno delegiranje bez postivanja pravila

gdje ¢e u krajnosti menadzer snositi odgovornost

* delegiranje poslova koji nisu za delegiranje Sto znaci da menadzer ne smije

delegirati poslove za koje je samo on kompetentan
* predetaljno dodjeljivanje zadaca

* dodjeljivanje loSeg obavljenog posla nekome drugome izazvati ce
nezadovoljstvo minimalno dvije osobe; one osobe kojoj je posao bio prvotno
dodijeljen, a ona ga nije bila spremna ili sposobna obaviti i osobe koja Ce taj
posao morati prepravljati i zavrSavati; ovime se zapravo radi isti posao dva puta

te se nepotrebno trosi vrijeme i sredstva

» delegiranje prema gore $to znaci da podredeni delegirani posao vracaju

menadZeru te moze nastati prethodno opisana situacija, odnosno, pogreska

15



 dopustanje zaposlenima da se pona$aju po nacelu ,to nije moj posao* jer se
time naruSava osjecCaj timskog rada, ali i sami smisao procesa delegiranja

propada.

2.6. Ogranic¢enja pri delegiranju

OgraniCenja su velika negativnost koja mogu oslabiti rad organizacije. William H.

Newman [12] klasificira ograni¢enja u procesu delegiranja u tri kategorije:
1. ograniCenja koja se odnose na nadredene

2. ogranienja koja se odnose na podredene

3. ograni¢enja koja se odnose na organizaciju

lako koristi i prednosti delegiranja mogu priskrbiti organizaciji veliki napredak i
dalje veliki broj menadzera pronalazi razloge protiv delegiranja. Tako se njihova
upotreba delegiranja u organizaciji svodi na minimum ili uopée ne delegiraju.
Struénjaci imaju slicna, ali opet razli€ita miSljenja u pogledu nesklonosti
menadzera na delegiranje. Tako H. L. Taylor [13] vidi kako su glavni razlozi zasto
menadzeri ne delegiraju zato Sto smatraju kako su podredeni ionako
prezaposleni, a slijede manjkavost vremena za komunikaciju s podredenima, te
uCenje podredenih za obavljanje odredenog zadatka. Menadzeri koji ovako
razmiSljaju trebali bi prvo poraditi na reorganizaciji vremena. Jenks i Kelly[14]
tvrde kako menadzeri misle da je delegiranje gubitak vremena i da bi preko njega
moglo do¢i do sukoba s podredenima. Ruhlerder i Harzburg[15] nesklonost
menadZera pri delegiranju vide u predrasudama, kao $to su: utroSak vremena se
povecava, menadzer ne dozivljava uspjeh kao prije delegiranja, potrebne su
ceSce kontrole, te se podredeni previSse osamostaljuju. Dakle, nesklonost
menadZzera pri delegiranju lezi u strahu od neuspjeha koji bi iSao na teret samih
menadZera, $to e se preslikati na cijelu organizaciju. To pokazuju razlozi koji se
mogu okarakterizirati kao glavni razlozi zasSto menadzeri izbjegavaju

decentralizaciju;

* nadredeni misle da svaki posao mogu bolje obaviti od svojih podredenih,
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* manjak dobre komunikacije izmedu nadredenih i podredenih,
* manjak povjerenja u podredene da ¢e dobro obaviti zadani posao,

 averzija menadzera prema riziku u slucaju delegiranja ovlasti, odgovornosti i

posla na podredenog. [16]

Kod podredenih se takoder javlja strah kada su u pitanju delegirani zadaci, ovlasti
I odgovornost. MozZe se javiti strah od neuspjeha u obavljanju dodijeljenog
zadatka te da im neuspjeh mozda moze nastetiti kada su u pitanju stav i misljenje
menadZera o njima samima. LoSe misljenje nadredenih moglo bi utjecati na
njihove prihode, mogucnost neuzimanja u obzir kod buduéeg projekta,
mogucénost napretka u organizaciji i ono najgore, otkazom. Ipak, postoje i razlozi
koji se smatraju iracionalnima ili barem da ih podredeni koriste kao alibi kako ne
bi morali preuzeti dodatni posao koji bi im onemogucio komotnost radne
atmosfere zbog manjeg broja obveza. NajceSca ograniCenja u prihvacanju

procesa delegiranja na strani podredenih su:

» ,podredeni smatraju da je lakSe upitati Sefa da on rijeSi problem, nego da

preuzmu ovlast i odgovornost za rjeSavanje problema,

« strah od pogreske koji se javlja kod podredenih ukoliko preuzmu ovlastenje za

realizaciju nekog odredenog zadatka,

* pomanjkanje informacija i podataka, $to onemoguc¢ava podredenog da preuzme

delegirani zadatak,

» podredeni misle da imaju puno viSe posla nego $to ga mogu obaviti pa nisu

spremni preuzeti i dodatnu odgovornost za nove poslove,
* pomanjkanje samopouzdanja kod podredenih,

* nepostojanje poticaja kod podredenih za preuzimanje dodatne odgovornosti.”
[17]

Za Ruhlerdera i Harzburga predrasuda kod delegiranja ima i na strani
podredenih, a one su: vedi rizik, ve¢a odgovornost, zavist kolega i osjecaj stalne

izloZzenosti kontrole menadzera. [18]
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2.7. Ograni¢enja koja se odnose na organizaciju

Organizacija opisana u ovom radu ima dobro razradene procese i stalno se radi
na tome da slijedec¢a ograni¢enja budu svedena na minimum. Ovo su naj¢eS¢a

ograni¢enja koja pogadaju organizaciju:

* nejasno izrazeni ciljevi i strategije,

* neadekvatan sustav planiranja,

* slabo pojasnjeni opisi radnih mjesta i podrucja odgovornosti pojedinih od njih,
* |loSe izraZene linije ovlasti,

* centralizacija odlu€ivanja,

* vazne zadace prepustaju se "bilo kome",

* viSe kritika, a malo pohvala,

* malobrojnost pomoc¢nika, pa menadzer nema na koga delegirati posao,

* postupak za dobivanje rezultata je bitniji od samih rezultata,

« destimuliranje delegiranja zbog prevelike kontrole,

* bolja pozicija za napredovanje onih kojima to nije primarni cilj,

* nesklonost delegiranju,

* loSa komunikacija u organizaciji,

» miSljenje kako Ce ukljucivanje podredenih u odlucivanje oslabiti menadzment,
* menadzeri Zele samostalno obaviti posao,

» vaznost poloZajne ovlasti je bitnija od one koja se temelji na ostvarenim

rezultatima.

Otklanjanje navedenih ograni€enja od strane nadredenih i podredenih nam
ukazuje kako su ona zapravo viSe uzrok subjektivhog dojma i osobnosti. Njihovo
rieSenje moze biti u novim menadzerima i suradnicima ili educiranje. Ogranicenja

koja se tiCu organizacije puno se teze otklanjaju jer iziskuju viSe vremena i
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sredstava. Ali neminovna je Cinjenica kako ograni€enja koja se tiCu nadredenih i
koja se tiCu organizacije su u medusobno povezane. Primjerice, moderni
menadzZer uspostaviti ¢e modernu organizaciju, disciplinirani menadzer

discipliniranu organizaciju, itd. Neki od naCina kako da se ogranienja otklone su:

- razvijanjem komunikacije izmedu menadzera i podredenih,

- uspostavom nacCela jednakosti, odnosno, uspostavljanje ravnoteze
izmedu razine delegirane ovlasti i razine preuzete odgovornosti,

- razvijanjem poticaja za preuzimanje dodatne (nagrade, materijalna

stimulacija, promaknuce). [19]

2.8. Menadzeri i delegiranje

Kako bi uopée mogli postati menadzeri i uspjeSno obavljati svoj posao osobe
moraju posjedovati odredeni skup vjestina i znanja. Navedeni skup dijeli se u tri

kategorije:

1. tehniCka ili struCna znanja i vjestine odnosno znanja struke koja se stjeCu

obrazovanjem (ekonomska, pravna, tehni¢ka, medicinska, socioloska),

2. socijalna znanja ili znanja u ophodenju s ljudima koja se ti€u komunikacije,
motivacije, edukacije i vodenja ljudi i stvaranja timskog i pozitivnog ozracja u

organizaciji

3. konceptualna znanja i vjestine, tj. sposobnost stvaranja vizije buducnosti,
sposobnost shvac¢anja opcih ili apstraktnih ideja, razumijevanje poslovnih

situacija i poznavanje mikro i makro poslovne okoline.[20]

Spomenute vjestine i znanja ne znaCe da ¢e menadzZer biti spreman i
kompetentan delegirati. Mnogi menadzeri ne zZele delegirati jer su prvenstveno
oni nositelji rizika i odgovornosti. Zbog toga zele vecinu poslova obaviti sami, a
to funkcionira do odredene veli€ine organizacije; kao Sto je ve¢ spomenuto,
rastom organizacije rastu i njeni problemi. Upravo takvi menadzeri, koji su skloniji
centralizaciji, glase kao ,usko grlo“ poslovanja tvrtke zbog kojih na kraju pati
cjelokupna organizacija, a s time i njihova karijera i daljnje napredovanje. U
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vremenu globalne konkurencije menadzer koji ne Zeli usvoijiti pravila delegiranja,
teSko moze uspjeti u poslovhom svijetu jer se delegiranje smatra temeljnom
pretpostavkom menadzerske uspjeSnosti i nacin kojim se rezultati postizu
pomocu i uz pomo¢ drugih ljudi.
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3. DEFINIRANJE RAZVOJA UPRAVLJANJA ODNOSA S
KLIJENTIMA

Masovna proizvodnja i prodaja usluga i proizvoda koja je popracena ponudom i
prodajom preko interneta dovele su do gubitka direktnog kontakta s kupcima, te
je potrebno ponovno izgraditi dugoro€ne odnose s kupcima. Upravljanje
odnosima s kupcima popularizirao je McKenna u svojoj knjizi Relationship
Management. Marketing je od prijaSnjeg masovnog marketinga pre$ao na ciljani
I direktni marketing koji karakterizira interaktivna segmentacija trzista,
zadovoljavanje potreba potroSaca u realnom vremenu i interakcija organizacija i
kupaca. Alat koji moze omoguciti direktni marketing je CRM (Customer
Relationship Management tj. upravljanje odnosima s kupcima). Korijeni

marketinga usmjerenog uspostavljanju odnosa s kupcima se nalaze u :
1. B2B marketingu (marketingu na trzistu poslovne potro$nje),

2. marketingu odnosa u kanalima,

3. marketingu baze podataka/direktnom marketingu i

4. marketingu usluga.

Organizacije su shvatile da nije dovoljno samo privuéi kupca, ve¢ je bitno i
zadrzati ga. TroSkovi osvajanja kupaca na danasSnjem trZiStu su visoki, a
nezadovoljni se kupci u pravilu ne Zale, jer je velika ponuda, nego se usmjere
drugoj organizaciji sa slicnom ili istom ponudom proizvoda/usluga. Primjenom
CRM-a povecava se prodaja po kupcu, povecava se povjerenje i odnos
postojeéih kupaca zbog brige o potrebama i zeljama, a komunikacija postaje
dvosmjerna. Neki od najvaznijih razloga primjene CRM-a su privlaCenje novih
kupaca, povecéanje prodaje po kupcu, smanjenje troSkova kroz poboljSanja u
poslovnim procesima, poboljSanje odnosa s kupcima i povecanje potroSackog
povjerenja. UspjeSna implementacija i primjena CRM-a ovisi o tri klju¢na
C¢imbenika. To su tehnologija, poslovni procesi i ljudski faktor. Napredak

tehnologije omogucuje pohranu i analizu podataka te povezivanje dijelova
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organizacije koje prikupljaju podatke kroz kontakte s kupcima ili front office i
druge dijelove organizacije koje nazivamo back office. Odabir potrebne
tehnologije treba biti u skladu s potrebama organizacije i u skladu s postoje¢im
informacijskim sustavom, jer za uvodenje nove tehnologije treba osigurati
znacajna financijska sredstva. Poslovni procesi moraju biti organizirani u skladu
s orjentacijom prema kupcu i to ne samo oni koji su izravno ukljuceni u
komunikaciju s kupcima, vec i svi ostali. To najCeSce zahtjeva usvajanje novog
nacina razmi$ljanja na svim razinama kako organizacijskim tako i upravljackim.
Orjentiranost prema kupcu mora postati dio kulture organizacije. Bez usvajanja
novog pristupa od strane zaposlenih teSko moZe docCi do uspjeSne
implementacije CRM-a. Zbog toga se mozZe oCekivati interni otpor kod uvodenja
CRM-a i unaprijed treba pripremiti mjere za rijeSavanje takvih situacija. Treba biti
uklju€eno Sto viSe zaposlenih u uvodenje i pripremne radnje za uvodenje CRM-a
jer ¢e se na taj nacin lakSe prihvatiti promjene novog pristupa u poslovanju

organizacije.

Kontinuirano poboljSanje kvalitete (Total Quality Management) je pristup koji
omogucava stvaranje konkurentske prednosti uklju€ivanjem u proces stalnog
unapredenja svih zaposlenih. Opstanak na globalnom trziStu danas je uvjetovan
optimizacijom poslovne, proizvodne i usluzne prakse te stalnim unapredenjem

kvalitete. [21]
Bitna obiljezja kontinuiranog poboljSanja kvalitete su :

— kvaliteta nije tehnicka funkcija niti je odjel, nego sustavni proces koji je sastavni

dio organizacije;

— kvaliteta je briga svakoga i mora biti korektno strukturirana unutar organizacije;
— naglasak na kvalitetu mora biti prisutan u svim fazama poslovanja;

— ostvarenje kvalitete mora biti zahtjevano izvana;

— kvaliteta mora biti popra¢ena odgovaraju¢om novom tehnologijom;

— postizanje opéega poboljSanja kvalitete mora biti temeljeno na sudjelovanju i

doprinosu onih koji su odgovorni za pojedine zadatke;
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— organizacije trebaju imati jasan sustav upravljanja kvalitetom koji je orijentiran

korisnicima.

Upravljanje odnosima s kupcima kao sastavni dio upravljanja ukupnom
kvalitetom omogucuje prakticno provodenje kroz osiguranje toCne isporuke i
ucinkovitu komunikaciju s kupcima kroz sve kanale jer su kontakti s kupcima
pojednostavljeni. Baza kontaktnog centra omogucuje integraciju pozadinskih
ureda i prodaje te fleksibilnost promjena korisnickih zahtjeva i potreba. CRM
koristi analiticki pristup za planiranje prodaje i prognoze prodajnih veli€ina te
analizu kupaca. Ovakav sustav koristi informacije iz raznih baza unutar
organizacije pa je stoga najveéi napor ujedinjavanje raznih baza podataka.
Primjenom ove strategije mogu se stvoriti dugoro¢ni i profitabilni odnosi s
kupcima. TroSkovi osvajanja novog kupca izuzetno su visoki te je lakSe povecati
prodaju kod postojeceg kupca nego osvoijiti novog. Upravo zbog toga potrebno
je raditi na sustavu koji ¢e omoguciti zadrzati kupca. Organizacije prikupljaju
podatke o kupcima iz razli€itih izvora. UspjeSne organizacije kao $to su IBM i
Xerox primjerice koriste za prikupljanje podataka o kupcima ankete svaki mjesec,
fokus grupe, panel istrazivanja, okrugle stolove s prodajnim osobljem,
istraZivanja trzista s naglaskom na razvoj proizvoda, analiziranje konkurencije,
testiranje novih proizvoda kod kupaca, suradnju s distributerima i vodecim
ekspertima. Upravljacki pristup strateSkog rukovodenja organizacijom putem
projekta ili skupine projekata sve viSe dobiva na popularnosti. To je pristup koji
efikasno iskoriStava TQM (Total Quality Management) nacela ukljuCujuci
rukovodstvo i zaposlenike svih razina u proces donoSenja najboljih odluka i
fokusirajuci se na kontinuirano poboljSanje proizvoda, usluga i procesa unutar

organizacije.[22]

3.1. Prednosti strategije upravljanja odnosom s klijentima

Osnova projektnog pristupa stoji u formiranju sposobnih projektnih timova koji ¢e
koordinirano djelovati unutar funkcijskih granica organizacije, a predvoditi ¢e ih
projektni rukovoditelji (Project Manager) sa stalnim fokusom na potrebe

unutarnjih ili vanjskih korisnika. Oni moraju voditi rauna da rezultati projekta ne
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budu u sukobu s postavljenim strateSkim odrednicama organizacije. Projekti su
jedinstveni zadaci unutar organizacije koji se ne mogu kvalitetno odraditi unutar
jednog organizacijskog segmenta (odjela, sektora) ili na osnovi postojecih
standardnih organizacijskih procedura. Oni zahtjevaju povezanost manjeg broja
struénjaka razli€itih profila koji unutar klasi¢ne funkcijske podjele posla ne dolaze
u medusobne kontakte potrebne za ostvarivanje projektnog cilja. Stoga,
rukovoditelji  formiraju projektni tim koji se sastoji od struénjaka razlicitin
poslovnih profila ¢ija znanja i sposobnosti odgovaraju potrebama projekta.
Skupina projekata se definira kao program. NajvaZznije je organizirati projektne
timove koji ¢e imati dovoljno znanja i vjestina za uvodenje novog sustava. Osim
toga, treba uvesti nove organizacijske postavke u cijelu organizaciju koja
podrazumjeva orjentiranost na kupca, a ne na poslovne funkcije, vodenje
zahtjevima kupaca, a ne poslovnih procesa i kreiranje dugoro¢nih odnosa s
kupcima.
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4. REINZENJERING | POTREBE ZA NJIM U ANALIZIRANOJ
TISKARI

Reinzenjering kao pojam prikazuje opciju organiziranja i upravljanja pomocu
poslovnih procesa, izmjene procesa i informatizacije kako bi se postigla vecéa
u€inkovitost u organizaciji. (Slika 1.) ReinZenjering se definira kao temeljito
redefiniranje i oblikovanje poslovanja radi poboljSanja klju¢nih parametara, a to
su uvijek svima bitni rok, cijena i kvaliteta. Reinzenjering je poslovni trend kojeg
je korisno slijediti jer u sebi sadrzi mnoge menadZerske spoznaje. Radi se o
promjeni razmisljanja i temeljitoj reorganizaciji tvrtke ili zna€ajnih proizvodnih
procesa. Sve te promjene trebale bi dovesti do poboljSanja u vidu troSkova,
kvalitete, servisa i vremena. Karakteristike reinZzenjeringa mogu se prikazati kroz
Cetiri klju€ne rijeci:

* TEMELJNI — Zelimo promijeniti odgovore na pitanja tko smo mi, zasto radimo i

zasto radimo na trenutni nacin

* RADIKALAN — promjene treba poceti od temelja redizajnom sadasnje strukture

I organizacijskih procedura, te stvaranje novih nacina obavljanja posla

« DRAMATICAN —ne mogu se primjenjivati mala pobolj$anja, veé treba primjeniti

temeljite promjene

* PROCESI — nove aktivnosti koje se mijenjaju u boljitku prema kupcima

Znacajke reinzenjeringa poslovnih procesa:

* promjena razmisljanja

* orijentacija prema procesima

* temeljna promjena pristupa u rjeSavanju problema
» pokusaj radenja posla na drugi nacin

* drasticne promjene

* ponovni poCetak
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* dinami€an i kreativan pristup poslu
» korjenito redefiniranje, reorganizacija i redizajn poslovnih procesa

» orijentacija na temeljne poslovne procese. [23]

Pravila reinZzenjeringa poslovnih procesa:

organizaciju treba temeljiti na cjelovitim procesima, a ne razdjeljenim
zadacima

treba povezati paralelne zadatke te ih koordinirati

kontrola kvalitete treba postati dio procesa

procesima trebaju upravljati osobe koje koriste rezultate procesa
prikupljanje i obradu informacija trebaju obavljati osobe koje te informacije
stvaraju

prostorno dislocirane resurse treba sagledati centralizirano.

4.1. Metode provodenja reinzenjeringa

Prva metoda:

opis projekta

stvaranje vizije, vrijednosti i objekata
poslovno preoblikovanje i modeliranje
procjena koncepta i izvjeStaj o koristima
planiranje implementacije rjeSenja

prijelaz na unapredivanje poslovnih procesa.

Ovo je vrlo stabilna metoda, ali postoji manjak edukacije o procesima koji bi

trebao prethoditi stvaranju vizije. Stvaranje vizije, vrijednosti i ciljeva bez

poznavanja potreba korisnika, konkurentskih sposobnosti, a posebice novije

tehnologije, velika je mana.
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Druga metoda:

e definiranje projekta

e definiranje i dokumentiranje postojeceg stanja

e restrukturiranje postojecih poslovnih procesa i tehnologije
e razvoj analize troSkova i dobiti

e planiuvodenje novog procesa i sustava

e procjena mogucnosti procesa.

Definiranje i dokumentiranje postojeCeg stanja moZze biti nepotreban korak jer
izaziva neodluénost u timu Sto dovodi do poteSkoc¢a u njihovom kreiranju novih
vizija. Oni bi trebali razumjeti trenutni proces i pokusati analizirati pogreske koje
se mogu pojaviti kasnije kod restrukturiranja procesa. Ovoj metodi nedostaje
vizija koja je osnova reinZenjeringa. Manjak vodecih naCela, moze dovesti do

poteSkoca u restrukturiranju i uvodenju rieSenja projekta.

Tre¢a metoda :

e definiranje projekta

e ucenje od ostalih (kupci, partneri, konkurencija)

e razvoj vizije i osmisljavanje novog modela procesa

e razvoj vlastite tehnologije organizacijskog modela

e provodenje analize pogreSaka, te priprema poslovnog plana promjene

e definiranje procesa, sustava i potrebnih treninga, te plana implementacije
e pilotni projekt (probno rjeSenje)

e implementacija rjeSenja i mjerenje performansi.

Ovo je vrlo snazna metoda, ali ima nedostataka pri prelasku na unapredivanje

poslovnih procesa.
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Cetvrta metoda:

e definiranje projekta i tima

e nove ideje za procese i tehnologije

e analiziranje Kkoristi i gubitaka

e izbor najbolje prilike i oblikovanje kona¢nog rjeSenja

e razvijanje iispitivanje novih procesa, informacijskih sustava te raspoloZivih
mjera i alata

e planiranje prijelaza i primjena rjeSenja

Metoda je brza od prethodnih, ali mozZe biti manjkava u prikazivanju duzih i

trajnijih poslovnih rezultata.

Mozemo =zakljuCiti da ne postoji opéa i usjeSna metoda provodenja
reinZzenjeringa. Svaka je organizacija svijet za sebe, te ¢e uspjeSna metoda biti

funkcija te jedinstvenosti.

4.2. Faze provodenja reinzenjeringa poslovnih procesa

Kako je vidljivo u metodama, reorganizacija poslovnih procesa provodi se u

nekoliko faza:

Prvo treba utvrditi potrebu za reinzenjeringom i dati prijedlog provedbe
reinZzenjeringa. Treba jasno definirati viziju o tome Sto se Zeli posti¢i i jasno

definirati ciljeve.

Druga faza se sastoji od razumijevanja procesa, treba se usporediti sa drugima,
tj. najboljim organizacijama na tom podrucju. Treba sagledati njihove modele

kako bi se bolje razumio poslovni proces.

U trecoj fazi treba oblikovati nove procese, uvesti inovacije koje e biti u€inkovitije
od dosadasnjih. Sva moguca rieSenja novih procesa treba procijeniti i na taj nacin

uvidjeti poboljSanja.
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U zavrSnoj fazi nove ideje treba detaljno razraditi i isplanirati proces

implementacije, te obavezno pratiti poslovne procese.

ReinZenjering poslovnih procesa uvijek provode ljudi, a ne organizacije. Klju¢an

uspjeh reinzenjeringa je nacin na koji organizacija odabire i organizira ljude koji

provode reinZenjering. Treba istaknuti slijedece uloge:

voda odobrava i poti€e cjelokupne reinzenjerske napore

vlasnik procesa odgovoran je za odredeni proces, kao i za njegov
reinzenjering

radna grupa za reinZenjering se sastoji od pojedinaca posvecenih
reinzenjeringu odredenog procesa koji dijagnosticiraju postojeci proces te
nadgledaju njegovo preoblikovanje i primjenu

upravljacki odbor utvrduje politiku, razvija cjelokupnu strategiju
reinZzenjeringa organizacije i nadgleda napredovanje

reinzenjerski car je odgovoran za razvijanje reinzenjerskih tehnika i alata

unutar tvrtke, kao i koordinaciju svih zasebnih projekata.

1. POSLOVNI
5. ODJELI PROCESI

intggracij_g Jednostavnost
BEHIEEEE transparentnost

redu?lrénje sinkroniziranost
redizajn

segmentacija

4 MENADZERI 2. ORGANIZACIJA
zastupanje centralizacija
vodenje decentralizacija
informiranje linijski hijerarhijski
educiranje sustavi
3. ZAPOSLENICI
odgovornost
autonomija
usavrSavanje
timski rad

Slika 1. Prikaz reinZenjeringa [1]
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4.3. Karakteristike reinzenjeringa

Reinzenjering je odgovor na dosadas$nji industrijski model definiran prema
ekonomistu Adamu Smithu koji se zalagao za podjelu rada kojom se povecava
produktivnost. Njegova pretpostavka je da ako se zaposlenik bilo koje
organizacije specijalizira za odredeno podrucje, on svoj posao izvrSava bolje i
efikasnije od zaposlenika koji se povremeno bavi odredenim podrucjem. [24] Ali
kada se govori o kompleksnim i slozenim zadacima, poslovima i projektima, kada
se sve komponente, koje su specijalisti za svoja podrucja vrhunski odradili,
trebaju spojiti u funkcionalnu cjelinu ¢esto se pojavljuju problemi. Iz te €injenice
proizlazi potreba za reorganizacijom ili potpunim reinZenjeringom poslovnih
procesa. Industrijski model temelji se na pretpostavci da djelatnici imaju mali broj
vjeStina, a time i malo vremena i kapaciteta za ucenje novih. Teorija
reinzenjeringa lezi na pretpostavci da zadovoljavanje trazenih zahtjeva za
kvalitetom, efikasnosSc¢u, fleksibilnoS¢éu i niskim troSkovima zahtijeva Sto
jednostavniji proces. 1z te pretpostavke proizlaze i karakteristike reinzenjeringa.
[25]

4.4. Karakteristike reinzenjeringa koje je moguée provoditi u analiziranoj

tiskari

Neke od najvaznijih karakteristika reinzenjeringa koje je moguce provoditi u
analiziranoj tiskari su sljedecCe: zaposlenici donose odluke, a odluCivanje postaje
sastavni dio opisa posla. Postoji viSe varijanti poslovnih procesa, a njihovo
oblikovanje prilagodava se korisniku €ime se moZe povecati fleksibilnost.
Smanjuje se kontrola i provjera s ciliem smanjivanja troSkova, naglasak se stavlja
na povjerenje u zaposlenike te se radi na jaCanju motivacije izvrSitelja poslova.
Uvode se hibridni centralizirano-decentralizirani poslovni procesi koji se povezuju
informacijskom tehnologijom. Funkcionalne odjele zamjenjuju procesni timovi.
Jednostavne poslove zamjenjuju multidimenzionalni zadaci $to dovodi do
povecane suradnje i kreativnosti. Zaposlenici na taj nacin postaju samostalni i
ovlasteni nosioci poslova sa povecanim stupnjem autonomije. Uska stru¢na

edukacija za odredeni dio posla zamjenjuje se cjelovitim obrazovanjem. Problemi
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se rjeSavaju timskim radom. Ne napreduje se na temelju rezultata ve¢ na temelju
sposobnosti. Poslovni procesi orijentiraju se ka korisnicima, a ne udovoljavanju
Zelja nadredenima. MenadZeri dobivaju novu ulogu te postaju treneri, savjetnici i
zastupnici, a ne nadzornici. Hijerarhijske organizacijske strukture postaju linijske
[25]. Sto u analiziranoj tiskari djelomiéno je veé provedeno. Najosnovnija i
naj¢esca odlika reinZenjeringa je povezivanje nekoliko poslova u jedan, $to je u
suprotnosti naspram teorije o podjeli rada. Povjeravanje viSe vrsta odgovornosti
jednoj osobi postavlja odredenog zaposlenika jedinom kontakt tockom za klijenta
¢ime se pojednostavljuje poslovni proces. Takoder moze biti vrlo stimulativho za
osobu u analiziranoj tiskari kojoj se dodjeljuju razli€iti zadaci i odgovornosti jer se
time djelatnik poti€e na u€enje novih znanja i vjesStina, te na poboljSanje vlastitih
sposobnosti u Sirem spektru podrucja. Nije moguée uvijek integrirati sve poslove
u odredenim zahtjevnim procesima za jednog zaposlenika i ponekad je
obucavanje jedne osobe svim vjeStinama neprakti¢no, ali organizacija treba teziti
Sto manjem broju odgovornih osoba radi pojednostavljenja samog procesa.
Gotovo sve uspjeSne organizacije koje su uspjeSno provele reinZenjering, upravo
su to uginile. Sto je veéi broj sudionika u odredenom poslu ili projektu, $anse za
pogreske su vece jer su informacije kao jedna od najvecih vrijednosti koje se
prosljeduju unutar poslovnog procesa Cesto nepotpune, zakasnjele ili netocne. U
pravilu, proces baziran na jednom radniku na konkretnom slu€aju moze povecati
funkcionalnost i do nekoliko puta, jer Cest je slu€aj da zbog procesa sa
generiranim pogreSkama organizacija treba i dodatne ljude da rijeSe nastale
probleme. Karakteristika povezivanja poslova temelj je i druge karakteristike
uspjesnog reinZenjeringa, a ona zahtijeva da zaposlenici moraju donositi odluke.
Hijerarhijski sustav donoSenja odluka i u analiziranoj tiskari saZzima se vodoravno
odnosno linijski uz djelatnike ili timove odgovorne za odredene zadace, procese
i projekte. DonosSenje odluka postaje upravo sastavni dio posla. Tako se u
organizaciji mogu u potpunosti eliminirati nepotrebni birokratski kadrovi. Takav
nacin poslovanja smanjuje fiksne troSkove i vrijeme izvrSenja zadataka,
povecava ovlasti te time rezultira boljim reakcijama klijenata. Zatim, karakteristika
reinZzenjeringa je napustanje linearnog redoslijeda obavljanja poslova u sklopu

poslovnog procesa. Poslovni proces mora se odvijati prirodno, bez umjetnih i
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nametnutih protokola. Odredeni zadaci mogu se izvoditi istovremeno Sto takoder
bitno skracuje posao i troSkove. Delinearizacija procesa pretpostavka je jos jedne
karakteristike reinzenjeringa, a to je €injenica da procesi imaju visestruke verzije.
To je zavrSna karakteristika standardizacije reinzenjeringa. Na danasnjem
dinamicnom i promjenjivom trziStu, dosadasnji sustavi poslovanja ne
funkcioniraju efikasno. Svaki proces mora zapoceti procjenom kako bi se utvrdilo

koja opcija najbolje odgovara postavljenoj zadaci.

Vazan dio reinZenjeringa su kontrole i provjere. S obzirom da je jedna od
osnovnih ideja reinZenjeringa napustanje hijerarhijske strukture, te uklanjanje
nepotrebnih kadrova u menadZmentu kojima je glavni zadatak donoSenje odluka
i nadgledanje projekata, potrebno je ustanoviti do koje granice Kkoristiti
kontroliranje poslovnih procesa. Odgovor glasi; kontrola poslovnih procesa smije
se koristiti samo do granice do koje to ima ekonomskog smisla. Potrebno je u
analiziranoj tiskari eliminirati sve one korake u poslovnom procesu koji ne donose
nikakvu vrijednost, a koji su ukljuCeni samo kako djelatnici ne bi zloupotrijebili
proces. lako sam cilj moze biti opravdan, uz takav nadzor obi¢no se govori o
velikim troSkovima. Reinzenjering propagira drugaciji, uravnotezeniji pristup
kojim se nastoje eliminirati stroge provjere kontrole i nadzora za vrijeme samog
izvodenja procesa. Takav sustav tolerira mala i ograniena prekoraenja na
nacin da odgada vrijeme kada ¢e prekoracCenje biti otkriveno, a to je po samom
zavrSetku odredenog projekta ili procesa. [25] Reinzenjering dovodi u pitanje
polozaj menadzera. MenadzZer je poveznica izmedu razliCitih sudionika u
poslovnom procesu. Takav mehanizam koristan je u slu¢aju kada su komponente
poslovnog procesa veoma kompleksne i sloZzene za njihovo povezivanje.
Menadzer se sa klijentima mora ponaSati kao da je odgovoran za izvodenje
cijelog procesa iako to nije tako. MenadZer mora imati pristup svim informacijskim
sustavima, ali on nema nadzornu ulogu niti sudjeluje u konkrethom donosSenju
odluka. MenadZeri se tako postavljaju u ulogu predstavnika ili zastupnika prema
klijentima. U organizacijama u kojima je proveden reinzenjering prevladavaju
mijeSane centralizirano-decentralizirane operacije. Informacijske tehnologije
omogucuju organizacijama da njihove odvojene podruznice posluju u potpunosti

autonomno, dok sama organizacija i dalje uziva u koristima masovne proizvodnje
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koje stvara centralizacija. Decentralizirana struktura omogucuje da je svaki odjel
usmjeren na vlastite proizvode i usluge, a istovremeno podrZzava stvarnu
poduzetni¢ku autonomiju. Ovakav pristup u zastitnoj radionici je iznimno vazan,
jer se ona sastoji od viSe segmenata proizvodnje koje djeluju samostalno.
Potrebno je naglasiti da svaki poslovni proces ne mora nuzno imati sve navedene

karakteristike reinZenjeringa da bi se isti uspjesSno proveo. [25]

Razlozi koji naglasavaju potrebu za reinzenjeringom su brze promjene (Change),
zahtjevniji kupci (Customers) i ostrija konkurencija (Competition). Organizacijska
struktura koja se pojavljuje sama po sebi je procesna i timska organizacija. U njoj
su formirani kroz funkcijske timove (koriste se isti ljudi na viSe projekata),
organizacijske strukture postaju fleksibilne i inovativne. Svaka organizacija koja
odgovara na poslovne izazove mora se mijenjati, restrukturirati, reorganizirati i
redizajnirati, pa tako i zastitna radionica. Na danasnjem trziStu koje je sve viSe
globalno, prisutna je i sve oStrija konkurencija. Svaka organizacija koja Zeli opstati
na trzistu i smanijiti trziSne nesigurnosti i neizvjesnosti, treba provoditi stalne
promjene. Razlozi za provodenje reinzenjeringa su postizanje vece
konkurentnosti organizacije, u smislu da ona postane $to bolja. U svakom poslu,
pa samim time i u analiziranoj tiskari kupac je srediste kome su svi podredeni.
Orijentiranost kupcu postaje glavni cilj jer je za svaki proizvod stvorena svjetska

konkurencija.

4.5. U€enje na iskustvu drugih koji su mijenjali uspjeSno proizvodne

procese

U ranim osamdesetima Ford je trazio nacCin kako da smanji fiksne i
administrativne tro8kove. Ford je mislio da moze smanijiti troSkove u
racunovodstvenom odjelu. Taj odjel je imao vise od 500 ljudi. Koriste¢i raCunala
za automatizaciju neke radnje, izvrSni duznosnici su vjerovali da u odjelu mogu
posti¢i smanjenje broja zaposlenih za 20% i tako smanijiti broj zaposlenih na 400,
sve dok nisu posijetili tvrtku Mazda. S obzirom da je Ford kupio 25% te japanske

tvrtke, njegovi menadzeri su uvidjeli da manja tvrtka rjeSava plac¢anje svojih
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racuna sa samo pet ljudi. Razlika izmedu Fordovih 500 ljudi i Mazdinih 5 bila je
prevelika. Smanjenje osoblja za 20% ne bi izjednacCila Ford i Mazdu u omjeru
troSkova tako da su Fordovi menadzeri bili prisiljeni izmijeniti cijeli proces u kojem
je sudjelovao raCunovodstveni odjel. Ford je na kraju proveo reinzenjering u
odjelu nabave. (Slika 2.) Odjel je uzimao narudzbu za kupnju od pogona koji je
trebao dijelove i nabavio tom pogonu kupljenu i placenu robu. Proces nabave je
obuhvacao raCune obveza, ali i kupovinu i preuzimanje. Fordov stari proces
nabave dijelova bio je vrlo konvencionalan. Po¢eo bi u odjelu za kupovinu koji bi
poslao narudzbenicu prodavacu, te kopije iste odjelu za raCune obveza. Kada bi
prodavac poslao robu i kada bi ona stigla u Ford, djelatnik na prijemu ispunio bi
formular u kojem bi opisao robu i poslao ga u odjel za raCune obveza. Proizvodac¢
u meduvremenu Salje odjelu za racune obveza fakturu. Raunovodstveni odjel je
imao tri dokumenta koji se tiCu tih dijelova — narudzbenicu, dokument o
preuzimanju i fakturu. Ako su se sva tri poklapala djelatnik bi izdao isplatu.
Negativna strana ovakvog procesa bila je Sto su djelatnici troSili ve¢inu vremena
rieSavajuci probleme kada se ti dokumenti ne bi poklapali. Ponekad je rjeSavanje

problema zahtijevalo tjedne i veliki trud kako bi se prona$le i pojasnile razlike.

i Primjer 1: Ford prije reinZenjeringa

1) Narudibenica
Nabava Dobavljac

2) Kopija
narudzbenice

Odjel za
plac¢anje racuna

sredivanje i plac¢anje
s 5) Primka

3) Zapis é) Zapis 8) Zapis
9) Sredivanje 9) Sredivanje

Primljena Primke

roba

4) Otpremnica

10) Pla¢anje

Primanje robe

9) Sredivanje

Narudzbenice

Slika 2. Prikaz rada tvrtke Ford prije reinzenjeringa [2]
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Novi proces izgledao je potpuno drukdije. Djelatnici u raCunovodstvu viSe nisu
usporedivali narudzbenice, fakture i dokumente o preuzimanju jer su novim
preustrojem u potpunosti eliminirane fakture. Rezultati su se pokazali dramaticni.
Umjesto 500 zaposlenika, Ford je imao 125 zaposlenih u raunovodstvu.

Novi proces je izgledao ovako: kada osoba u kupovnom odjelu izda narudzbenicu
prodavacu, ta osoba istovremeno upisuje narudzbu u umrezenu bazu podataka.
Prodavaci, kao i prije, $alju robu na prijamna mjesta. Kada ona stigne, djelatnik
na prijemu provjeri racunalni terminal kako bi vidio odgovara li primljena poSiljka
odgovarajucoj narudzbenici u bazi podataka. Ako odgovara, djelatnik na prijemu
prihvaca robu ili pritiSce tipku na tipkovnici terminala koja u bazu podataka unosi
da je roba stigla. Primitak robe je sada zabiljeZen u bazi podataka i racunalo ¢e
automatski izdati i u odgovarajuce vrijeme poslati racun. Ako, u suprotnom, roba
ne odgovara postojecoj narudzbenici u bazi podataka, djelatnik na prijemu ¢e

odbiti posiljku i poslati je natrag. (Slika 3.)

iPrimjer 1: Ford poslije reinzenjeringa

Nabava |!)Narudzbenica Dobavljaé

7) Placanje
2) Zapis

narudzbenice

i 3)Isporuka

6) Periodicka)  Sustav za robe
provjera plOéOnje
racuna
BP narudzbi *
4) Upit
5) Dozvola za P"mqnj? ikach
placanje provjera

Slika 3. Prikaz rada tvrtke Ford nakon reinZenjeringa [2]
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4.6. Uloga informacijskih tehnologija u reinzenjeringu poslovnih procesa

Nove informacijske tehnologije omogucuju poboljSanje poslovnih procesa jer se
mogu obavljati mnogi slozeni zadaci na mnogo ucinkovitiji na¢in nego da se radi
ru¢no. U provodenju reinZenjeringa to mozZe biti od velike pomodi jer se mogu

izraditi:

e baze podataka, pa razni podaci mogu biti dostupni na viSe mjesta

e ekspertni sustavi i sustavi za potporu odlu€ivanju kako bi veci broj ljudi
lakSe obavljao posao za koji je prije bilo potrebno znanje stru¢njaka, te
sposobnost donosenja relevantnih odluka

¢ telekomunikacijske tehnologije omogucuju brzi protok informacija kroz
sve razine u organizaciji

e mobilne komunikacije omogucuju da se posao i potrebna komunikacija
odvija izvan organizacije pomo¢u mobilnih telefona, e-maila i interneta

e satelitska tehnologija omogucuje pracenje poslovnih aktivnosti gdje

god se nalazili

4.7. Pojam "organizacija koja uci"

Organizacija koja uci je organizacija koja shvaca da ucenje i novo znanje postaju
klju¢ uspjeha, a obrazovanje odluCujuée za buduce bogatstvo. Pojmovi
"organizacija koja kreira znanje" (knowledge creating corporation), odnosno
"uCete organizacije" (learning organizations) izrazavaju odnos modernih
uspjesnih organizacija prema znanju i obrazovanju zaposlenih.[26] JoS jedan
naziv za takvu organizaciju je "organizacija temeljena na znanju" (knowledge —
based organization). Organizacija koja uci nije samo rezultat onoga $to su njeni
pojedinci naucili. UCenje mora biti zajedniCko i koristiti se kroz promjene u
organizaciji koje su reakcija na promjene u okolini. Ako su djelatnici u
medudjelovanju s okolinom naucili nesto, ali organizacija se nije promijenila i nije
iskoristila to znanje u novoj situaciji, onda organizacija nije naucila. Postoji veza

izmedu ucCenja pojedinca i organizacije: pojedinci svojim uCenjem utjeCu na
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promjene u organizaciji koja stvara nove norme, strategijske vrijednosti i prioritete
i tako utjeCe na pojedince da nastave ucCiti. Ako se organizacija prilagodi
zahtjevima i ako se moze nazvati organizacijom koja uci, onda to postaje

pocCetnom toCkom za upravljanje znanjem. (Slika 4.)

Kako postati "organizacija koja u€i"?

Vodstvo moze i mora pokrenuti preobrazbu organizacije u organizaciju koja uci.
Pod time se podrazumijeva uloga voditelja na svim razinama. Njima mora biti
jasno koiji cilj se Zeli posti¢i i moraju zauzeti pozitivan stav prema promjenama
koje su bitne kako bi se on postigao. Oni tako postaju ucitelji i pomagaci koji
razvijaju horizontalnu komunikaciju. Horizontalna komunikacija treba biti mrezna,
timski se treba odlucivati i raditi, pa se samim time timski preuzima i odgovornost.
Rezultat takvog nacina rada i djelovanja dovodi da se kontrola pomice od i na
druge voditelje, ne samo na vodstvo. Tako se ne gubi utjecaj vodstva kao ni
njihova pozicija — oni i dalje drze smjernice organizacije, ali ih ne kontroliraju sami
ve¢ imaju potrebnu pomo¢ u samom procesu. Smjernice za postizanje i odrzanje

organizacije koja uci su:

» Organizacijska struktura treba dozvoliti poCetak promjena koje su posljedica
akcija pojedinaca. Pojedinci trebaju slobodu za pitati i raspravljati jer na taj nacin

imaju utjecaja u onome Sto se dogada.

* Organizacija treba imati uvid i konstantno biljeziti povratne informacije iz svoje
okoline postavljanjem pitanja ljudima i organizacijama. Vazno je reci da kao $to
moze pojedinac mozZe promijeniti organizaciju i organizacija moze i treba
promijeniti svoju okolinu. Da bi to postigla prvo mora upoznati svoju okolinu, te
traziti informacije o njoj i od nje.
e zaposlenik mora biti fleksibilan u onome $to i kako €ini
e zaposlenicima treba biti dozvoljeno da razmisle o stvarima samostalno i
da sami dodu do svojih zaklju€aka, a ne da im se namece tude misljenje.
Moze doci do rasprave, neslaganja, $to generalno nije loSe, jer se moze

na taj nacCin doci do konstruktivnih rjeSenja

37



zaposlenik sa svojim jedinstvenim znanjima je najvaznija vrijednost
organizacije koju se treba u potpunosti iskoristiti

Svi moraju sudjelovati u uenju, a ne samo vodeca struktura

Gradenje organizacije koja uci, proces je koji ne prestaje

Komunikacija se treba odvijati i uzivo, ne samo informacijskim
tehnologijama, kako ne bi doslo do otudivanja zaposlenika i misljenja kako

ne pripadaju organizaciji i da ne gube volju za novim ucenjima i radom

4.8. Uéenje koje analizirana organizacija moze trajno razvijati

Organizacija treba biti usredotoena na problem koji Zeli rijeSiti i dopustiti

promjene. Postojeée znanje treba nadopunjavati i primjenjivati. Organizacija

treba usvaoijiti sliedeca ucenja:

uCenje radom — pojedinci i kompletna organizacija u€e kroz djelovanje, {j.
rad

zajedniCko uc€enje — zajednicki treba uciti u djelovanju jer u stvarnosti svi
mi konstantno nesto u¢imo i u poslu i svakodnevnom zivotu

svjesno ucCenje — oblici planskog ucCenja; seminari, tecCajevi,
samoobrazovanje (u Skolama se provodi oblik planskog u€enja)
viSestruko ucenje — velika razlika u misljenjima potiCe raspravu. Glavno
nacelo je da bez pravog djelovanja nema ni dogovora. Na taj nacin se
dolazi do novih spoznaja i novih u€enja. Pojedinac raste u Cetiri dimenzije:
fiziCkoj, emocionalnoj, intelektualnoj i kreativnoj. FiziCka dimenzija se
odnosi bas na fiziCke sposobnosti pojedinca, a emocionalna dimenzija

otkriva se kroz sposobnost njegovanja ljudskih odnosa.

Poticanje uCenja na svim nivoima djeluje na organizaciju tako da su ljudi

motiviraniji za izvr8avanje radnih zadataka, medusobna komunikacija je

poboljSana, djelatnici postaju fleksibilniji i kreativniji, radna mjesta postaju

zanimljivija, timovi rade bolje i medusobno su povezaniji, postize se bolji odnos

prema kupcima i dobavlja¢ima, a samim time raste i ugled organizacije.
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Male tvrtke ¢esto nemaju mogucnosti iznaci resurse za u€enje kao $to to mogu
velike organizacije zbog financiranja (vrijeme zaposlenika provedeno ucedi,
prostori za u€enje, seminari). Zastitne radionice €esto imaju potporu drzave ili
odredenih nevladinih udruga kroz razne projekte, pa su te mogucnosti potpore
uCenja ostvarive. Postavljanje baze podataka potrebnih za napredovanje
organizacije kojoj mogu pristupiti zaposlenici Cini pristup potrebnom znanju
lakSim i brzim, a time se proces ucenja skracuje, te ga ciljno usmjerava. Treba
rec¢i da su sami kupci vrijedan izvor znanja i mogucih preporuka za napredak, a

to je besplatno.

ﬁ

TIMOVI
\OSNAZIVANJE

‘ﬂ

KOREKTNI
MEBUSOBNI| ODNOSI OTVORENE,

ZAJEDNISTVO PRAVODOBNE,
BRIGA ZA DRUGE TOCNE

POVJERENJE

P—

ZAJEDNICKA VIZIJA
| SURADNJA

Slika 4. Prikaz organizacije koja uci [4]
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5.KAIZEN I NJEGOVA PROVEDIVOST U ANALIZIRANOJ TISKARI

Kaizen je metoda konstantnog poboljSanja. PotiCe od japanske rijeci ,kai“, koja
znaci promjena i rijeCi ,zen“, koja znaci poboljSati. Doslovni prijevod bi bio
promjena na bolje koju provode svi, svakog dana, na svim nivoima jedne
organizacije. Kaizen je posvecen poboljSanju produktivnosti, efikasnosti, kvaliteti
I poslovnoj izvrsnosti. Mala pobolj$anja koja se primjenjuju na kljuéne procese
generiraju povecéanje profita uz dobivanje lojalnosti klijenata. Svrha ove metode
je da preraste zacrtane ciljeve jedne firme. Danas se ova metoda Sirom svijeta
prepoznaje kao bitan stup dugoroCne konkurentne politike svake uspjeSne

organizacije.

Kaizen metoda je temeljena na sljedeéim principima koji u analiziranoj tiskari jesu

zastupljeni ili mogu vrlo lako biti uvedeni:

- Dobri procesi omogucuju dobre rezultate

- Sam pogledaj, analiziraj i shvati trenutnu situaciju

- U govoru je potrebno koristiti podatke, a u upravljanju ¢injenice
- Poduzmi mjere da otkloni$ prave uzroke problema

- Radiutimu

- Kaizen znadi posao za sve

Tehnika ,5S“ je kod rada s osobama s invaliditetom neophodna, organiziran i
dobro rasporeden prostor je uvjet za njihov siguran rad. Tehnika ,5S“ (sort, set in
order, shine, standardize,sustain) oznaCava osnovni koncept sa ciljem
poboljSanja efikasnosti i produktivnosti, te omoguéava zaposlenicima ugodan
organizacijski i poslovni ambijent. Ova tehnika sprovodi ono $to je Japancima vrlo
vazno — da poslovni prostor bude Cist i ureden, da se sve sortira ponovo, tako
da bude pregledno, urednije, da se izbaci visak i skloni sve $to odvlaci paznju.
Potrebno je standardizirati pravila i uspjeSno implementirati samodisciplinu. Svaki
od ovih koraka pocinje na slovo ,s“ na japanskom jeziku, pa otuda i naziv ,5S*.
Ono $to je Cesto isto kod vecine zaposlenih (i svih ljudi, uopce) je pruzanje otpora

prema svakoj vrsti promjene, ali provodenje ove metode moze dati organizacijski
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boljitak u samom pocetku i poveéanje produktivnosti. Primjena Kaizen principa
obraca paznju na detalje i prakti¢ni dio posla, a rezultati ne izostaju. S obzirom
da u zastitinim radionicama rade osobe s raznim vrstama invaliditeta, radna
mjesta moraju svakako biti prilagodena njima kako bi se posao mogao odvijati
bez vecih napora. Kao i u drugim radnim jedinicama, prostor za rad mora biti
posloZzen da se osobe $to lakSe u njemu mogu snadi i raditi. Osobe s oStec¢enjem
vida u svom radnom prostoru koriste racunala sa monitorima (Slika 4.) koji su

prilagodeni njihovom stupnju ostec¢enja kako bi Sto kvalitetnije mogli obavljati

radne zadatke.

Slika 5. Monitor s uvec¢njem prikaza prilagoden osobi s invaliditetom

Radni instruktori vode brigu da je materijal i potreban alat osobama pri ruci kako
bi se Sto lakSe prilagodili radnoj organizaciji. (Slika 5. i 6.) Radnicima se Cesto

pristupa osobno prema njihovim moguénostima.

Slika 6 i 7. Prikaz oznaCavanja potrebnih materijala
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Na slikama br. 8 - 13. je prikazan primjer izrade blokovske robe i prostor koji je
prostran, te nema dodatnih stvari kako bi se materijal za izradu lako i brzo

pripremio.

Slika 11,12,13. Faza izrade blokova i finalni proizvod [5]
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5.1. Kaizen metoda provediva u analiziranoj organizaciji

Jedan od razloga uspjesne provedivosti Kaizen metode u analiziranoj organizaciji
je zato $to je troSak implementacije minimalan. U danasnje vrijeme dobar odnos
izmedu poslodavca i zaposlenih radi razliku izmedu Sefa i lidera. Kaizen metoda
ima veliki doprinos u poboljSanju tog odnosa, zato $to su uz njenu pomo¢
postignuca jedne organizacije rezultat zajednickog napora svakog zaposlenog.
Organizacije koje Zele vodecu poziciju na trZistu stalno rade na poboljSanju svog
proizvoda ili usluge, smanjenju troSkova i Sto je mozZda najvaznije, motivaciji
cijelog radnog tima da pruzi svoj maksimum. Takoder, organizacije koje ne ulazu
u istrazivanje i razvoj, nestaju sa trzista. U tom smislu Kaizen metoda pomaze da
shvatimo da mozda nacin koji koristimo pri obavljanju nasSeg posla nije

najefikasniji nacin koji postoji i da su zaista potrebne promjene.
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6. TIMOVI | TIMSKI RAD PRIMJENJIV U TISKARAMA

Kao i u drugim organizacijama uspjesnost tiskare ovisi o timovima. Rast i razvoj
organizacije dovodi do umnozavanja poslova, te povecanja broja ljudi za njihovo
ostvarivanje. Pred operativnim menadZzmentom zastitne radionice je izazov kako
koordinirati rad osoba s invaliditetom da bi se kroz zajednistvo dobilo vise od
zbroja njihovih pojedinacnih ucinaka. Za formiranje i funkcioniranje timova
podrazumijeva se procjena potreba, postojanje kriticne mase poslova,
zadovoljavajuci broj ljudi sa potrebnim kvalifikacijama, upuéenost i spremnost
ljudi na interakciju, prihvacanje zajednickih vrijednosti. Uspjesni timovi trebaju
jasna ocCekivanja i zajedniCku svrhu jer je to klju€ uspjeha u zastitnoj radionici.
Oni trebaju otvorenu komunikaciju i iskrenost izmedu Clanova tima. Potrebne su
vjeStine svakog ¢lana tima da bi zadaci bili izvrSeni efikasno i efektivno, te kako
bi bili adekvatno nagradeni. Najbitnija poveznica u timu je voda. On ima svoje
vrline i mane, u odredenim situacijama postize rezultate, a u drugim moze
dozivjeti neuspjeh. Uglavnom voda realno ne postoji. Voda je netko tko se istiCe

u najmanje dvije menaderske vjestine i jedna od njih je uloga integracije.

Japanska poslovica kaze: "Nitko od nas nije pametan toliko koliko svi mi zajedno.”
Toga su svjesne uspjeSne organizacije i zato se kontinuirano bave svojim
timovima. Tim je skup pojedinaca koji radeéi zajedno postizu rezultate Cija
kvaliteta nadrasta pojedinaCna postignuc¢a cClanova tima. Tim potiCe, koristi i
razvija snage, vjestine, znanja i iskustva svojih Clanova i tako nadoknaduje
individualne slabosti i znacajno doprinosi efektivnosti rada. Buduci da kvalitetno
funkcioniranje u suvremenom drustvu zahtijeva sposobnost pracenja i selekcije
novih informacija, sagledavanja pojava iz razliCitih uglova, otvorenost za nova
iskustva, sposobnost adaptacije na promjene, timski nacin rada se pokazao kao

brzi, operativniji i kreativniji.
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6.1. Pojam tima i timskog rada

Proces globalizacije, sve ostrija konkurencija i sve brzi tehnoloski razvoj dovode
do potrebe za stalnim pracenjem nacina rada i njegovog prilagodavanja
novonastalim situacijama. Mnogi autori napominju da ¢e timski rad biti

dominantan oblik rada u buduénosti. Najznacaijniji razlozi za to su:
1. pozitivna iskustva i dosadasnji pozitivni efekti timskog rada;
2. sposobnost brzog prilagodavanja novonastalim situacijama;

3. sloznost i odanost izmedu ¢lanova tima, zatim tima i menadzmenta, te tima i

organizacije u cjelini;

4. povecana motiviranost;

5. poboljsana komunikacija i poboljSani meduljudski odnosi;
6. racionalno koristenje ljudskih resursa u organizaciji;

7. smanjenje troSkova proizvodnje, itd.

Definiranje tima i timskog rada

Tim podrazumijeva oblik formalne organizacije zajedni¢kog rada manjeg ili veceg
broja ljudi, koji su povezani postavljenim zadacima i ciljevima, planiranim
poslovima i istim ili priblizno istim motivima i interesima. Neki smatraju da je tim
oblik formalne organizacije zajedni¢kog rada ljudi, koje povezuje misija, cilj,
zadatak i interes. Dok neki autori definiraju tim na nacin da je tim ,mala grupa
ljudi, sa komplementarnim vjeStinama, koji rade prema zajednickim ciljevima za

koje se zajedniCki smatraju odgovornim®.

Moze se zakljuCiti da se pod timom podrazumijeva poseban oblik organizacije
zajedniCkog rada veceg ili manjeg broja zaposlenika razliCitih sposobnosti i
znanja koji imaju razliCite zadatke, ali isti zadani zajednicki cilj i koji se smatraju

odgovornim za svoj rad i za rad tima. U spomenutoj definiciji istiCe se rijeC
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,zajedniCki“ u kontekstu zajedniCkog rada i zajednickog cilja. Zajednicki rad i
zajednicki cilj predstavljaju bit tima i timskog rada jer ukoliko bi ¢lanovi tima imali
razlicite ili suprostavljene ciljeve o uspjehu tima bilo bi suvidno i govoriti. Clanovi
tima su ¢vrsto vezani jedan za drugog i opredijeljeni da podrZze uspjeh svakog
Clana. Uspjeh svakog pojedinca, uspjeh je tima kao cjeline. U zastitnoj radionici
je timski rad klju¢an dio posla jer se pojedinatno ne moze kvalitetno raditi.
IstraZivanja su pokazala da ukupan rezultat timskog rada nadilazi ukupan rezultat
rada istog broja pojedinaca, koji nisu timski organizirani i do 30%. Razlog zasto
je to tako moze biti i povratna informacija koju tim dobiva u kvalitetno
uspostavljenoj komunikaciji na osnovu koje €lanovi tima mogu brzo i efikasno
reagirati za razliku od pojedinaca kao i veca fleksibilnost i hrabrost u procesu
organizacijskih i drugih promjena kroz koje organizacija prolazi s vremena na
vrijeme. KoristecCi svoje potencijale u najve¢oj mogucoj mjeri, Clanovi tima postizu

viSe zajedni¢kim radom nego Sto bi inaCe mogli sami postici.

Timski rad ne podrazumijeva tradicionalni hijerarhijski odnos izmedu vode i
&lanova tima, veé odnos koji je zasnovan na povjerenju i suradnji. Clanovi tima
ne rade zajedniCki samo na poslovima koji se smatraju poslovima iz njihovog
djelokruga veé i na poslovima koji spadaju u polje menaderskih aktivnosti kao $to
su planiranje, organiziranje, odredivanje radnih zadataka i postavljanje ciljeva.
Svaki ¢lan tima je voden, usmjeravan i ima pomoc od strane ostalih ¢lanova tima.

Neuspjeh jednog Clana tima, pogada sve njegove ¢lanove, a ne samo pojedinca.
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7. LEAN SUSTAV U TISKARI

Za razvoj tiskare je vazno proizvoditi to€no ono $to kupac zeli. Lean principi nisu
nastali iz teoretskih razmatranja “u€enih glava”, ve¢ su prvo razvijeni u praksi, a
kasnije “uobli¢eni” i razradeni od strane znanstvenika. Lean (vitak) znaci manje
svega: manje pogona, manje investicija, napora i kapitala. Lean je proizvodna
filozofija koja, kada se pocCne primjenjivati, skracuje vrijeme od narudzbe kupca
do isporuke gotovog proizvoda, eliminirajuci sve gubitke u proizvodnom procesu.
Osnovno nacelo Lean proizvodnje je da se proizvodi to¢no ono $to kupac zeli, tj.
kvalitetu i koli€¢inu proizvoda izravno diktira trziste.[27] Lean metoda je nacin
razmi$ljanja i rada cijelog sustava. Sustav koristi razne modele i alate kako bi
bio usmjeren prema stalnom poboljSanju funkcioniranja sustava uz konstantno

savrsenstvo. [28]

Lean metoda je definirana kao uskladivanje u kojoj elementi koji su znacajni za
pruzanje usluga i proizvodnju proizvoda sinkronizirano prolaze kroz sustav i time
se kupcu uvijek pruza to€no ono $to zeli, usluga ili proizvod vrhunske su kvalitete,
kupcu se pruza to€no ona koliina koju kupac zeli u vrijeme kada kupac zeli i na
mjestu na kojem kupac Zzeli. Sve navedeno se Zeli posti¢i uz minimalne
troskove.[29] Lean sustav definiraju kao just in time filozofiju. Just in time znaci
da se kupcu isporuCuje zahtijevana koli€ina robe u zahtijevano vrijeme na
zahtijevanom mjestu. Just in time se temelji na eliminaciji gubitka, odnosno
eliminaciji svega onoga Sto ne stvara dodatnu vrijednost za koju je kupac
spreman platiti. Cilj Lean metode u svom srediStu Zeli kreiranje vrijednosti za
kupca. |1z toga sredista nastoji iz manjega izvuci $to viSe. Na temelju toga moze
se zakljuCiti da je usmjerenost Lean organizacije [30 Jprema kupcu jer se na

temelju njegovih Zelja zacrtavaju ciljevi i strategije,

- prema kontinuiranim promjenama i poboljSanjima procesa,
- prema uocCavanju problema i njihovom trajnom rjeSavaniju,

- prema inovacijama,
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- oblikovanju organizacijske strukture odredene tijjekom vrijednosti za
kupce,

- prema standardizaciji rada.

Treba istaknuti kako Lean metoda potiCe razmisljanje o stvarno najboljoj
uCinkovitosti u svim tehnoloskim procesima rada. Konacan cilj je humani razvoj i
koriStenje uma svih zaposlenih. Zato takvo razmi$ljanje moraju dijeliti svi
zaposlenici i u njihovu primjenu moraju biti svi uklju¢eni. Humano glediste moze
se sagledati upravo u razvoju, u€enju i specijalizaciji zaposlenika ¢ime oni postaju
radnici znanja. Time su vrjedniji organizaciji. [31] Karuppan, Dunlap i Waldrum
[32] definiraju Lean principe kao sredstvo za ispitivanje bio kojeg procesa
poslovanja. Prvi Princip Lean metode kojeg Karuppan, Dunlap i Waldrum
definiraju je utvrdivanje vrijednosti. Proizvod ili usluga mora biti isporu¢ena kupcu
onda kada to kupac Zeli i na mjestu na kojem tu kupac zeli. Potrebno je slusati i
prepoznati Zelje kupca, te dobro identificirati vrijednost koju proizvod ima za
kupce tj. kako kupci gledaju na neki proizvod. Drugi princip je mapiranje toka
vrijednosti. Treéi princip Lean metode je stvaranje protoCnosti. Kako bi se
ostvarila Sto bolja uskladenost u procesu proizvodnje treba se odmaknuti od
tradicionalnog razmisljanja te prerasporediti resurse na nacin da se proces moze
odvijati u kontinuiranom protoku. Cetvrti princip Lean metode je pull princip. Peti
princip Lean metode je teZnja za savrSenstvom odnosno teznja za kontinuiranim
pobolj$anjima. Cesto se misli kako se Lean mozZe primijeniti samo u proizvodnim
organizacijama. Lean metoda primjenjiva je u svim djelatnostima i u svim
organizacijskim strukturama. | same organizacijske strukture mogu biti predmet
promjena bas uslijed implementacije Lean metode. Lean nacdinom razmisljanja
se reduciraju nepotrebni potezi u aktivnostima koje stvaraju, ali i u aktivnostima
koje ne stvaraju vrijednost za kupce. Te aktivnosti su: proizvodnja proizvoda,
provjera kvalitete i kvantitete, isporuka proizvoda, isporuka usluga, razvoj
ambalaze, ispunjavanje obrazaca, kontakti s kupcima, prodaja, kontakti s
dobavljacima — nabavni poslovi, marketing, odgovaranje na pitanja kupaca itd.
Sve te aktivnosti ne obiljezavaju isklju¢ivo proizvodnju. Sto se Leana tie,
proizvodnja uopc¢e ne mora postojati u organizaciji. U svim se tim spomenutima

aktivnostima moze pronaci snaga. Kad se postigne S$to manje otpada, oStecenja,
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zastoja, zaliha, papirologije, pogreSaka, izostajanja s posla, dezinformacija, tada

se moze zakljuciti da se organizacija kre¢e pravim Lean putem. [31]
Kod provedbe Leana u tiskari treba provoditi slijedece: [33]
1. precizno definiranje vrijednosti proizvoda sa stajalista kupca,

Prvo nacelo istiCe kako vrijednost definira kupac za odredeni proizvod ili uslugu.
O vrijednosti se govori kao 0 osobini vezanoj uz odredeni proizvod ili uslugu, koja
ispunjava svoju osnovnu zadacu, a to je zadovoljenje potreba i Zelja kupaca.
Tako definirana vrijednost je polaziSna toCka uspjesSne proizvodnje i poslovanja.
Potrebno je odrediti vrijednosti za kupca. Ako proizvod ima kvalitetu koja kupcu
ne predstavlja dodatnu vrijednost, kupac nece biti zainteresiran za proizvod.
Treba analizirati potrebe kupaca i osobine proizvoda. Zatim treba odrediti koji
procesi dodaju, a koji ne dodaju vrijednost proizvodu. Procese koji ne dodaju
vrijednost treba dodatno ispitati i odrediti jesu li neophodni, a ako nisu eliminirati
ih.

2. prepoznavanje toka vrijednosti (value stream) za odredenu vrstu proizvoda,

Drugo nacelo istiCe kako je potrebno prepoznati tok vrijednosti za odredene vrste
proizvoda i govori o tome kako je potrebno podijeliti zaposlenike u timove,
objasniti ciljeve, obuciti ih i dati vremenski rok. Cilj je taj da se odrede grupe
proizvoda i da se mapiraju tokovi vrijednosti sa Sto viSe detaljnih kvantitativnih
informacija o procesu (proizvodnji). Kvantitativne informacije ukljuCuju vrijeme
trajanja operacija, vrijeme potrebno za tehnoloski ciklus, kapacitet strojeva,
vrijeme trajanja rada, ¢ekanje, pripremno-zavrsno vrijeme, vrijeme transporta, tok
informacija. Kada se informacije prikupe, treba napraviti mapu toka vrijednosti

to€no onakvu kakav je tok, sa svim nedostacima. (Slika 13.)

Analiza procesa poslovanja s aspekta dodavanja vrijednosti jasno ukazuje na tri

vrste aktivnosti:[33]

- aktivnosti koje dodaju vrijednost (VAT) — transformira ili oblikuje materijal ili

informaciju ili ljude, obavljena je bez greske, kupac ju je spreman platiti,
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- aktivnosti koje ne dodaju vrijednost (NVAT) - NEOPHODAN GUBITAK -
aktivnost se ne moze eliminirati iz procesa i ne stvara vrijednost (postojeca

tehnologija, poslovna politika i dr.),

- aktivnosti koje ne dodaju vrijednost (WT) — CISTI GUBITAK — aktivnosti koje

troSe resurse, ali ih kupac nije spreman platiti (Cekanje, zalihe,preinake...).
3. ujednacen i kontinuiran tok proizvodnje (tok materijala i informacija),

Treée nacelo poblize objasnjava tok vrijednosti. Nakon mapiranja toka vrijednosti
slijedi sagledavanje za svaku grupu proizvoda te analiziranje procesa. Zatim se
odredi proces proizvodnje i na temelju njega projektira se kontinuirani tok.
Kontinuirani tok treba Sto bolje zadovoljavati princip prelaska predmeta rada s
operacije na operaciju, tako da eliminira vrijeme predmeta u procesu rada koje
ne dodaje vrijednost proizvodu. Nakon toga je potrebno projektirati radne jedinice
gdje god je to moguce, pridrzavajuéi se pravila o kontinuiranom toku. Kada se
napravi mapa buduceg neprekidnog toka, odmah se krec¢e s implementacijom.
Taiichi Ohno , koji je najzasluzniji za nastanak i razvoj onoga Sto se danas zove
Lean metoda govorio je da nista nije savrSeno, ali da treba jednostavno s nec¢im
poCeti. To znaci da &im se projektira kontinuirani tok, treba ga odmah
implementirati, a eventualne propuste i novonastale probleme rjeSavati korak po

korak.

Za postizanje proto€nosti bitni su:[33] razumijevanje vrste vremena u procesu,
kontrola odvijanja procesa, eliminiranje uskih grla i zastoja, eliminiranje
neplanirane dorade. Smanjenje trajanja ciklusa postize se uklanjanjem Cekanja i

smanjenjem vremena NVAT u procesu.

4. poviacenje ( ,pull“) proizvoda kroz cjelokupan proces proizvodnje,

Cetvrto nagelo povlagenja proizvodnje (eng. pull®) jedno je od temeljnih principa
Lean proizvodnje i poslovanja. Treba naglasiti da povlacenje proizvodnje pocCinje
s kupcem, za razliku od ,push® koji proizvodnju gura prema kupcu i to kupnjom ili
narudzbom proizvoda. Svaki proizvod prolazi kroz odredene procese i

pripadajuce specificne aktivnosti u organizaciji, a koje tvore lanac vrijednosti
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doticnog proizvoda. Nakon $to kupac izrazi potrebu za proizvodom, svaki korak
u lancu vrijednosti prenosi informaciju na prethodni korak u procesu, da postoji
potreba za odredenom koli¢inom materijala, dijelova ili proizvoda. Na taj nacin
informacija putuje duz lanca vrijednosti i pokrece proces u kojem se odvijaju sve
specificne aktivnosti (one koje dodaju vrijednost i one koje ne dodaju vrijednost,
ali su nuzne za cjelokupno odvijanje procesa) potrebne da bi se od sirovina ili
pocetnih materijala dobio gotov proizvod i isti isporu€io kupcu. Na taj naCin se
gubi potreba za planiranom proizvodnjom i sprie€ava se nepotrebno gomilanje
zaliha. Postivati princip povlacenja znaci ne dopustiti da dode do prekomjerne
proizvodnje. Prekomjerna proizvodnja kao fundamentalni gubitak utjeCe na sve

procese, pa se treba potruditi da se proizvede jedino dobivena narudzba.
5. teZnja za savrSenstvom.

Peto temeljno nacelo Lean metode je teZnja za savrSenstvom koja predstavlja
stalno usavrSavanje (,kaizen®) svih procesa i aktivnosti u organizaciji. Ovaj
proces ne smije stati jer nam osigurava prednost pred konkurencijom. Takoder
nam Lean metoda nalaZze da se konstantno odrZavaju kaizen radionice kako bi
se usavrsSili razni procesi u organizaciji. U Lean metodi je odgovornost za
savrSenstvo usmjerena na sve zaposlenike. Samo na taj nacin organizacija ¢e

se doista kretati ka savrSenstvu.[33]
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LEAN: 8 NAJCESCIH GUBITAKA

OO0

Ljudski resursi Zalihe Kretanje Zastoji
.Nedovoljno kori§éenj.e Vvidak neobradenih Nepotrebni pokreti T‘r?Eenje viemena
ljudskih talenata, vestina proizvoda i materijala  radnika (npr. hodanje) prilikom prelaska na
i znanja narednu fazu procesa
@
Transport Defekti Pre!(omerr)a Prekomerni
proizvodnja procesi

Sredstva uloZena zbog
prerade, dorade i
pogresnih informacija

Nepotrebno kretanje
proizvoda i materijala

Proizvodnja koja je Vise rada ili bolji kvalitet
veceg obima ili ranije nego $to je zahtevan od
nego 3to je potrebna strane kupca

Slika 14. Prikaz gubitaka prema Lean-u (6)
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8. JUST IN TIME

Pojam vremena i na vrijeme ovisi o kulturama i o podosta Cinjenica, te se svaka
organizacija pa i ova tiskara u ovom moze usavrSavati i poboljSati postojece
stanje. Just in Time predstavlja metodu smanjenja troSkova u proizvodnji, gdje
se kvalitetnim izraCunima postize krace vrijeme skladiStenja repromaterijala
odnosno sirovina ili izbjegavanje skladiStenja gotovih proizvoda, te stavljanje istih
u Sto kracem roku u proizvodnju. Na taj nacin dolazi se do skra¢enja vremena
izrade pojedinih dijelova proizvodnje, sinkronizaciji procesa i faza proizvodnog

procesa, te balansiranje kapaciteta. (Slika 14.)

Povijest metode Just in time potjeCe iz 1920-ih godina, primjenom Henryja Forda
u tvornici automobila. Rudaca kao glavni resurs je dolazila upravo na vrijeme da
se pretvori u Zeljezo za karoserije.[34] Potaknut potrebom za proizvodnjom vise
za manje, istovremenim osiguranjem najbolje moguce kvalitete, pouzdanosti i
fleksibilnosti, bivsi zaposlenik tvrtke Toyota, Taiichi Ohno, izumio je filozofiju

"to€no na vrijeme".

Japanci su uvidjeli uspjesSnost te prakse ali i dodali detalj koji se prije nije
primjecivao, a to su ljudi. Uvidjeli su da ljudi nisu samo fiziCka snaga koja izvrSava
zadane radne zadatke, vec¢ pojedinci koji mogu dati prijedlog za pobolj$anje rada
jer zaista i rade na tom zadatku, te mogu uvidjeti koje su greske i kako ih isprauviti.
Posto se u Toyoti to najviSe primjenjivalo, Cesto se za JIT kaze da je to "Toyota
production system™ (TPS). [35] Toyota proizvodni sustav ima naglasak na
stalnom razvoju proizvodnje, vrijednosti predanog i kvalitetnog rada svakog
zaposlenika. Sustav se poceo razvijati zbog nedostataka prostora za skladiStenje

sirovina.
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VREMENSKA CRTA: NARUDZBA - NAPLATA

NARUDZBA ISPORUKA
VRUEME , | N
Cesto se kod provedbe lean -a fokus stavlja na proizvodniju, A
a vrijeme se zanemaruje P

ISPORUKA

—

> 4 >

VRIJEME >

Treba reducirati cijeli proces izrade, ne samo proizvodnju

ISPORUKA

VRIEME

v

Slika 15. Prikaz skracivanja vremena do uspjeSne proizvodnje [15]
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9. ZELENO POSLOVANJE

Ekoloski problemi koji rastu, sve veéa nezaposlenost, postojanje energetske
krize utjeCu na promjene u organizacijama, pa samim time i poslovanje postaje
sve sloZenije. Porast konkurencije na sve vecem globalnom trzistu i veci ekoloSki
zahtjevi prisiljavaju organizacije na prilagodbu okruzenju u kojem rade. Odrzivi
razvoj se moze ostvariti kroz promjene koje poti€u ucinkovito i inovativno
poslovanje te brigu o okoliSu. Promjene organizacija u vezi utjecaja na okoli$

rezultirale su kroz: [36]

1) Razvoj medunarodne i nacionalne politike zastite okoliSa - posebice poslije 80-
ih godina prosloga stoljeca kada je prihvacen “preventivni” koncept politike zastite

okolisa.

2) JaCanje ekoloske svijesti i promjena ukusa potroSaca - koji se pokazuju u tzv.
zelenom potrosackom mentalitetu temeljem kojeg su potrosaci spremni platiti

vecu cijenu za ekoloski prihvatljive proizvode.

3) Uvodenje ekoloSskog oznaCavanja proizvoda — mora se utvrditi utjecaj

proizvoda na okolis$ tijekom cijeloga zivotnog ciklusa.

4) Zelja za utjecanje na potro$ace i drzavne institucije - kada se stvara “ekoloski
imidz“ organizacije da bi se Sto lakSe plasirali proizvodi, proSirila proizvodnja ili

ostvarili poticaji kod drzavnih institucija.

5) Strah od troSkova — loSim utjecajem proizvodnje nastaje Steta okoliSu. TroSkovi

naglo rastu, a zakoni su sve nemilosrdniji

6) UsStede - organizacija moze posti¢éi smanjenjem resursa, npr. potrebne

energije, sirovina ili ponovnom upotrebom otpada.

7) Promjena morala — cijeloj organizaciji treba rasti ekoloSka svijest i zelja da

nece biti oznaceni kao protivnici zdravog okolisa.

Pozeljno je da organizacije osnuju odjel za zastitne poslove ukoliko do sada nije

bio formiran. Uvodenjem strozih zakona, te sve jata konkurencija prisiljavaju
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organizacije da prihvate dugoro¢no odrzivi razvoj zbog sprjeCavanja onecis¢enja
u okruzenju, ali i globalno. Pokazalo se da su glavne zapreke sprjeCavanju
oneciSéenja u organizacijama loSa obavijeStenost, pomanjkanje volje i
odgovarajucih stimulacija. Zbog toga je vazno da se zastita okoliSa uvede u
proizvodni proces i postane jedan od vaznijih aspekata kod izbora sirovina u
proizvodniji, da operativni postupci budu u skladu sa zastitom okoliSa. U nastavku
se navode osnovne skupine na koji naCin se mozZe pridonijeti spreCavanju
oneciséenja:[36]

1) Dobro gospodarenije, tj. ekonomicno koriStenje strojeva i proizvodnih sustava,

kada treba posebnu pozornost posvetiti sirovinama i otpadu,
2) Zamjena materijala ¢esto rjeSava problem odredenog oneciScenja,

3) Promjene u proizvodniji kao $to je prelazak na zatvorene procese proizvodnje,
smanjenje proizvodnih faza ili promjena tehnologije mogu bitno smanijiti
oneciséenje,

4) Recikliranje omogucuje da se nec€isto¢a zadrzi unutar proizvodnog sustava, te
da se koristi za drugi sustav (npr. tehnolo$ke vode), odnosno da se reciklira otpad

i koristi za sekundarnu sirovinu. Danasnji temeljni ekoloSke zadaci organizacije
su da se postave ciljevi za zastitu okoliSa, da se predvidaju i umanjuju negativne
posliedice zastite okolisa, da se prate stvarni troSkovi zastite okoliSa u

organizaciji, te da se konstantno rade istrazivanja i razvo.

Zeleni marketing

Svakodnevne promjene u okruzenju i drustvu opcenito, tehnologiji i ekonomskom
razvoju utjeCu na promjene poslovanja, ali i na promjene kod potreba i Zelja
potroSaca. Osvjestenost potro$aca o utjecaju koji mogu imati na zagadenje, tj. na
ocCuvanje okolia, stvorili su ekoloski odgovorne potroSace. Promoviranje pokreta
o zastiti okoliSa i rastuca ekoloska svijest pojedinaca dovela je do pojave novih

aktivnosti marketinga i nastankom zelenog marketinga.
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Prvo izlaganje sa predmetnom temom ekoloSkog marketinga organizirala je
AmeriCka udruga za marketing (American Marketing Association — AMA) 1975.
godine. Pocetak zelenog marketinga znacio je obiljezavanje proizvoda ili tvrtki
kao prijatelja okoliSa. Danas je ekoloSka svijest daleko veca, pa etiketa vise nije

dovoljna.[37]

»Zeleni marketing je oblik drustvenog marketinga u kojemu se proizvodi, usluge
i sve marketinske aktivnosti planiraju i implementiraju uzimajuci u obzir djelovanje
i utjecaj koji mogu imati na okolis i drustvo u cjelini.“ [38] Zeleni marketing
predstavlja cijeli niz procesa dizajna, proizvodnje i prodaje proizvoda ili usluga
koje se baziraju na dobrobiti za okoli$ kao $to je koridtenje recikliranih sirovina za
izradu proizvoda, uporaba filtera kod proizvodnje. To viSe nije samo pracenje
trenda, vec¢ velika promjena u nacinu poslovanja. Stvara se drustveni marketing
koji objedinjuje suradnju s dobavljaCima, trgovcima, partnerima i konkurentima
kako bi doslo do stvaranja ekolo$ki odrzivog razvoja u cijelom lancu, te suradnja
svih poslovnih funkcija kako bi se ostvarila adekvatna rjeSenja za ostvarenje

dobiti kroz pozitivan doprinos okruzenju u kojem zivimo.

Glavni cilj zelenog marketinga je razvijanje proizvoda koji moze postic¢i balans
izmedu potrebe potroSaca za kvalitetom, prakti€nos¢u i prihvatljivom cijenom u
koju se moze uklopiti minimalan utjecaj na okoli$, tj. stvaranje brenda visoke
kvalitete sa ukljucenom ekoloskom svjeS¢u. Zeleni marketing je takoder
usmjeren na krajnjeg potroSaca sa ciljem da ga se motivira ukoliko je proizvod

kvalitetan da plati viSe, bez obzira na konkurenciju.

Zeleni marketing prikazuje organizacije u boljem svijetlu, te potroSacima daje na
znanje da se kvalitetno pristupa poslu. Jedan od izvora prednosti su inovacije, a
upravo zeleni marketing tu pruza velike mogucnosti. Danasnji proizvodi mogu i
trebaju znacajno doprinjeti boljoj kvaliteti zivota. lzuzetno je vazno stvaranje
jedinstvenog brenda kako bi proizvodi imali trajni identitet i koje ¢e potroSacima
pruzati osjecaj povjerenja i sigurnosti. Potrebno je stalno nalaziti kreativne i nove
nacine za promociju novih proizvoda, te kupce na razne nacine poticati da koriste

proizvode i da budu odgovorni prema okolisu.
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Zeleni potroSac kojeg zele osvaijiti i pridobiti ekoloSki osvjeStene organizacije je
onaj potrosac koji prilikom zadovoljavanja svojih zelja i potreba Zeli dati prednost
proizvodu sa minimalnim Stetnim utjecajem na okoliS. lako je to manje trziSte od
ostalih potrosaca koji nisu toliko osvjesteni i okrenuti prema oCuvanju okoliSa, kao
cilino trziSte vrlo su zanimljivi jer su u porastu kako raste ekoloska osvjeStenost.
To su najCeSce ekoloski obrazovani potrosaci koji pri kupniji i koriStenju proizvoda
intenzivno razmisljaju o pitanjima vezanim za okoli$. Cesto su zeleni potrosadi
aktivni u svojoj okolini, prihvacaju i podrZzavaju ekoloSke akcije i spremni su platiti
viSe za ekoloSke proizvode. Pri odabiru u kupnji uzimaju u obzir sve dostupne
informacije i raspolozivo znanje kako bi odabrali proizvod koji predstavlja
optimalnu kombinaciju zadovoljavanja vlastitih potreba i dobrobit prirodnog
okoliSa i cijele zajednice. Zeleni potroSac zahtijeva da proizvod ne uzrokuje Stetu
za okoli$ prilikom stvaranja proizvoda i op¢enito u proizvodniji, kod upotrebe ili
odlaganja, troSi manju koli€inu energije, ne stvara nepotreban otpad, ne sadrzi
sastavnice koje potjeCu od ugrozenih vrsta i ne ukljuCuje okrutno postupanje
prema Zzivotinjama, ne ugrozava njegovo zdravlje i zdravlje drugih. Zeleni
potrosaci oCekuju potpunu informiranost o proizvodu ili ambalazi u kojoj se
proizvod nalazi, jer Zele zastititi sebe i bliznje i tako osigurati buducnost sebi i
buduc¢im narastajima Sto bi nam svima trebao postati prioritet. Zato se zeleni
marketing usmjerava na zadovoljavanje potreba sve zahtjevnijeg potroSaca i
nove generacije potroSaca koji zele promjene zivotnih navika i zeleni stil Zivota.
Naravno, ima i negativnih posljedica kojima zeleni marketing moze imati na
potroSace. Ako proizvodaci zbog dodatnih troSkova koje imaju povecanjem cijene
proizvoda troSak prebace na kupca kroz krajnju cijenu proizvoda, smanjuju
njihovu kupovnu mo¢ i postoji mogucnost gubitka potrosaca. Takoder je potrebno
paziti pri promociji i marketinskoj komunikaciji o zastiti okoliSa, jer se mogu
izazvati osjecaji nezadovoljstva, tjeskobe i straha od buducnosti. Potrosac je
opcenito svakodnevno obasipan mnos$tvom informacija i proizvoda sa svih
strana. Zadovoljni potro$aci nastaviti ce kupovati proizvode koji ih zadovoljavaju,
a nezadovoljni prestati. Danasnji potroSaci su upuceni i organizacije ih viSe ne

mogu obmanijivati pricama o ekoloski odgovornom ponasanju ako to uistinu i ne
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provode u svojoj organizaciji. Podmetanje laznih zelenih proizvoda koji to nisu,

organizacijama moze nanijeti veliku Stetu.

Zeleni proizvod

Zeleni proizvodi obiljezeni su svojstvima koja se razlikuju od uobicajenih
proizvoda. Da bi se proizvod ili preradevina mogli deklarirati kao ekolo$ki, moraju
sadrzavati minimalno 95 posto ekoloSkih sastojaka. Potrebno je da svaki
proizvod, svakako Sto se tiCe prehrambenih proizvoda, mora udovoljavati
sanitarnim, tehnoloskim, odnosno zdravstvenim propisima da bi uop¢e do$ao na
police. [39] Zeleni proizvodi Cesto se klasificiraju kao luksuzni proizvodi za koje
nema tolike potraznje, najées¢e zbog visoke cijene, malog broja prodajnih mjesta
ili neinformiranosti potroSaca. Trebalo bi viSe poticati primjenu takvih proizvoda,
a to se moze uciniti na nacin da sami ponaosob krenemo kupovati zelene

proizvode.

,Pojam ,zeleni proizvod® sluzi za oznaavanje proizvoda i usluga sa smanjenim
utjecajem na okolis, odnosno proizvoda koji tijekom cjelokupnog Zivotnog ciklusa
imaju smanjeni utjecaj na okolis i ljudsko zdravlje u odnosu na druge proizvode
koji imaju istu namjenu i koriStenje. To je relativan pojam jer ne postoji u
potpunosti zeleni proizvod s obzirom da svi proizvodi koriste energiju, odredene
resurse te stvaraju nusproizvode i emisije tijekom Zzivotnog ciklusa. Pod zelene
proizvode mogu se navesti primjerice Stedljive zarulje, hibridna vozila, proizvodi
za zdravlje i osobnu njegu, zeleni proizvodi za €iS¢enje, zeleni modni proizvodi,
kuée sa sunCevim kolektorima, majice proizvedene od ekoloSskog pamuka,
povrée i voCe uzgajano u posebnim uvjetima, baterije koje se mogu puniti.
Proizvodi moraju biti razvijeni ovisno o potrebama kupaca. Oni mogu biti izradeni
od recikliranih materijala ili iz rabljene robe. U€inkoviti su zato Sto Stede resurse
kao Sto je voda, energija i novac, ali i smanjuju Stetni utjecaj na okolis. Uloga
marketinskih stru€njaka u upravljanju proizvodima ukljuCuje pruzanje dizajna
proizvoda s trziSno uvjetovanim trendovima i zahtjevima korisnika s istaknutim
atributima kao Sto su Stednja energije, organske, zelene kemikalije, lokalni izvor.

Sve se viSe koriste novi materijali koji se dobivaju iz prirodno obnovljivih izvora.
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Materijali su uglavnom biljnog podrijetla, po sastavu su biorazgradivi, pa ih je
moguce spaliti na siguran nacin. Sve ¢esce se proizvodi zdrava hrana, ekoloSka
ili bio hrana, organska hrana. Naglasak kod te hrane je da ¢uva ljudsko zdravlje,
a glavna prednost je o€uvanje okolida jer takva proizvodnja ne zagaduje tlo ni
vodu. Ona nije poput klasicno industrijski uzgojene puna Stetnih kemikalija.
Ekoloskoj proizvodniji bez koristenja Stetnih kemikalija za okoli$ i zdravlje daje se
sve viSe pozornosti. Obuhvaca uzgoj bilja i zivotinja, proizvodnju hrane i sirovina
te preradu primarnih proizvoda. Proizvod koji je ekoloski proizveden ukljuCuje sve

ekoloski, gospodarski i drustveno opravdane proizvodno-tehnoloske metode.

EkoloSke oznake

EkoloSske oznake su dobrovoljni instrumenti zastite okoliSa pomocu kojih
proizvoda¢ ukazuje kupcima na trZistu da posStuje visoke standarde zastite
okolisa tijjekom Zzivotnog ciklusa proizvoda. One su vazne u promociji
medunarodne politike odrzive proizvodnje i potroSnje, s cillem smanjenja
negativnog ucinka proizvodnje i potroSnje na okoli§, zdravlje, klimu i prirodna
dobra, te poticanje drustveno odgovornog poslovanja i odrzivog stila Zzivota.
EkoloSke oznake nisu namijenjene za sve, ve¢ samo najboljima. Mjerila na
temelju kojih se ocjenjuju proizvodi i usluge postavljena su tako da svega 20-30
% proizvoda na trziStu moze udovoljiti tim zahtjevima. One su znakovi izvrsnosti
jer promoviraju one koji u zastiti okolisa rade viSe od propisanog zakonskog
minimuma. Ocekivanja su da osvijeSteni potroSa¢ medu mnostvom proizvoda
bira one koji nose ekoloSku oznaku. Zbog toga vaznu ulogu u promicanju
ekolosSkih oznaka imaju trgovci i udruge potroSaCa. EkoloSka oznaka sa
potroSaCima najceS¢e komunicira kroz etiketu na proizvodu, ali moze biti i
sastavnica oglasavanja ili prezentacije. Sastoji se od slike ili uklju€uje i tekst koji
specificno govori o utjecaju na okolis. Medu najvaznijim znakovima u Hrvatskoj
mogu se navesti znak ekoloSkog proizvoda i znak zastite okoliS8a odnosno
prijatelja okolisa. Znak ,Ekoloski proizvod Hrvatske® dodjeljuje se proizvodima iz
ekoloskog uzgoja. On garantira da je proizvod proizveden sukladno zakonima o

ekoloskoj proizvodniji i oznaCavanju ekoloskih proizvoda. U svrhu harmonizacije
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zakona te s ciliem da se potroSacima ponude pouzdane ocjene proizvoda u svezi
njegova ucinka na okoli§ te promocije proizvodnje i koriStenja proizvoda s
najmanjim moguc¢im uc€inkom na okoli§ u Europskoj uniji uvedena je ,EU
Ecolabel”. Namijenjena je oznaCavanju proizvoda i usluga s manje nepovoljnim
utjecajem na okolis tijekom Zivotnog ciklusa, u odnosu na sli¢ne ili iste proizvode
I usluge iz iste skupine proizvoda. Ona s jedne strane daje potvrdu tvrtkama da
njihovi proizvodi i usluge zadovoljavaju visoke standarde zastite okoliSa, a s
druge strane daje informaciju potroSacima i trgovcima da medu proizvodima i
uslugama na trziStu odaberu one koji manje opterecuju okolis, koji su zeleniji.
Krajnji cilj ove ekoloSke oznake je smanjiti negativan utjecaj potrosnje i
proizvodnje na okoli$, zdravlje, klimu, na potroSnju resursa i energije te potaknuti

odgovorno ponasSanje prema okoliSu.

Obiljezja zelene marketinSke komunikacije
Zeleno oglasavanje moze se koristiti trima oblicima:[40]
1) Povezivanjem proizvoda/usluge sa zastitom okoliSa

2) Promicanjem zdravog zivota bez izravnog povezivanja s proizvodom ili

uslugom

3) Povezivanjem korporativnhog imidZza sa zastitom okoliSa i odgovornim

ponasanjem.

Razli¢itim programima organizacije zele ukazati na njihov odnos prema zastiti
okolisa. To su programi oznacavanja okoliSu prilagodenih proizvoda, programi
usmjereni visem cilju te programi na mjestu kupovine. Takvi programi daju
obecanje potroSacu da je proizvod nastao u suradnji s prirodom, odnosno da se
njegovim konzumiranjem i odlaganjem ne Steti prirodi. Visem cilju usmjereni
programi odnose se na razna sponzoriranja dogadaja ili akcije koje su usmjerene
na zastitu okoliSa. Marketinski komunikatori najceS¢e povezuju te aktivnosti s
proizvodima ili imenom organizacije. Programi na mjestu kupovine
podazumijevaju razliCite izloSke ili displeje u prodavaonicama. IzloSci sadrze

oznaku zelenih proizvoda. Dijele se broSure za zastitu okoliSa koje dodatno zele
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zainteresirati potroSaca za ekoloski odgovornu kupovinu i ponasanje. Kako bi
organizacija dobro upravljala komunikacijom prema javnosti trebala bi pratiti neka

pravila ili preporuke o tvrdnjama koje postoje. Neke od preporuka su:[41]

1) Tvrdnja mora biti specificna - ove se tvrdnje trebaju koristiti da se izbjegnu
opcenite tvrdnje kao: ,prijateljski“, orijentiran prirodi, nije Stetan za okoli$ ili
ekoloski proizvodi. Specificiranjem sli¢énih tvrdnji izbjegava se mogucénost
dezinformiranja potros$aca ili stvaranja nepovjerenja u sve proizvode koji imaju

opcéenitu oznaku.

2) Tvrdnja mora odrazavati trenutaénu moguénost odlaganja - ova uputa se
odnosi na tvrdnje koje su tehnicki toCne, ali prakti¢ki neizvedive u pojedinim
sredinama jer nema odgovarajuéih kontejnera za odlaganje i reciklazu otpada.
Najbolji primjer je staklo koje se ne rastvara u zemlji i svaka tvrdnja u tom smjeru
je neto€na. S druge strane, staklo uz postojanje kontejnera za odlaganje je
reciklazno Sto znali da se mozZe ponovno Koristiti za proizvodnju staklene

ambalaze.

3) Usmjeravanje tvrdnji na bit - u ekolo$kim tvrdnjama treba Koristiti znaCajne
tvrdnje. Neke uobicajene fraze kao , Trebamo $tititi okolis“ ili ,Zastitimo drvece” i
,Sume za buduce generacije” istroSene su i ne mogu dati rezultate. Stoga je
potrebno pronaci poruke koje ¢e imati znacenje za uze okruzje i biti povezane s
odredenom aktivno$¢u, kao naprimjer, druStvene aktivnosti poSumljavanja u
kojima sudjeluju Skole, vojska, policija i svi gradani (,Oc&istimo korito rijeke xy*,

,0rzimo na$ grad Cistim“ i slicno)

4) Odabrati tvrdnje koje se mogu dokazati - aktivnosti koje organizacije ili Sire
drustvene zajednice poduzimaju s ciliem zastite okoliSa moraju biti vidljive. To

prakticno znaci da se mogu koristiti tvrdnje koje se mogu podrzati €injenicama.
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10. VIRTUALNA (VR) | PROSIRENA (AR) STVARNOST KAO ALATI KOD
RADA OSOBA S INVALIDITETOM

,Prosirena stvarnost ili AR tehnologija omogucuje nam da putem aplikacije kroz
zaslon nekog uredaja, naj¢eS¢e mobilnog telefona, vidimo elemente koji ne
postoje u stvarnom Zivotu. Ti elementi proSiruju stvarnost oko nas, ali samo ako
je gledamo kroz zaslon. Aplikacija omogucéuje gledanje bez mogucnosti

mijenjanja elemenata koje vidimo, tj. bez mogucnosti ikakve interakcije s njima.

Za slabo pokretne osobe ovo je od ogromne koristi. Osim mobilnog uredaja,
postoje i AR naocale, kroz Cije leCe vidimo stvarnost oko sebe, ali i dodatne
elemente kojima se dopunjuje slika. AR tehnologiju uz koristenje naocala ili ¢ak
leCa koje se stavljaju u oCi €esto vidamo u akcijskim filmovima, a jedna od

najpoznatijih igrica vodena tom tehnologijom bila je Pokemon GO.“[42]

,Za razliku od proSirene stvarnosti , za virtualnu tehnologiju (VR) potrebno je
koristiti naoCale kroz koje se ne vidi stvarna okolina, ve¢ samo virtualno stvoreni
svijet. U tom trenutku taj svijet koji se gleda postaje virtualna stvarnost, u kojoj
interakcija s elementima koji se vide u aplikaciji nije moguca ili je pak moguca tek
u minimalnoj mjeri — mogu se, primjerice, otvarati vrata, pomicati predmeti,

povecavati prikaz i slicno.

Postoje VR sustavi koji su prili¢no jednostavni pa treba samo kartonski okvir u
koji se umetne mobilni telefon na kojem se pokrec¢e VR aplikacija, dok drugi imaju
nesto sofisticiranije dodatke koji omogucuju da se dublje ,uroni“ u novi svijet, pri
C¢emu se koriste rukavice, sluSalice ili neki drugi element, a moguce je €ak i

kretanje unutar 3D prostora.“[43]

U medicini se poCela eksperimentalno koristiti tehnologija Google Glass uredaja
gdje lije€nici mogu pomoc¢u QR kodova i pametnih naoc€ala iSCitavati podatke o
pacijentima na HMD zaslonu pametnih naocala. (Slika 15.) Ubrzano se razvijaju
aplikacije koje bi kirurzima mogle koristiti kod kompliciranih operacija prikazom
postupka operacije korak po korak i imali bi sve potrebne informacije na zaslonu

pametnih naocala. ,Takoder se testira sistem proSirene stvarnosti nazvan
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,LCAMDASS* (Computer Assisted Medical Diagnosis and Surgery System) koji bi
astronautima pomogao kod medicinskih dijagnoza i osnovnih operacija u hitnim

slu€ajevima“.[43]

Slika 16. Primjena proSirene stvarnosti u medicini [9]

Primjena koridtenja proSirene stvarnosti u graditeljstvu i arhitekturi prikazuje
prikaz 2D nacrta ku¢e u 3D $to omogucuje buduéim invenstitorima vizualizaciju

projekta prije same izgradnje. (Slika 16.)

Slika 17. Prikaz prosSirene stvarnosti u graditeljstvu i arhitekturi [10]

Interesantan primjer koriStenja prosirene stvarnosti u gradu Zagrebu je putovanje

kroz proslost grada, koriStenjem tableta (Slika 17.) gdje se turisti mogu upoznati
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nekim nepoznatim detaljima iz proslosti na lak i zanimljiv nacin. Pomocu digitalne
karte i GPS — a mogu upoznati zanimljiva mjesta u gradu bez turistiCkog vodica i

u svom tempu.

Kako to radi?

Zagreb Time Travel kreativna je tura koja
vam omogucuje da putujete kroz vrijeme u
proslost Zagreba, koristeci tablet i nove
tehnologije. Nakon Sto unajmite tablet, on
postaje Va3 vremeplov. Tura vas vodi na naj
mijesta u centru grada koja morate posjetiti.
Saznat cete zanimljive Cinjenice, igrat cete
se i skupljati bodove, upoznat cete
povijesne likove, ostvariti popuste, uslikati
sjajne selfije sa zagrebackim motivima te
stvoriti nezaboravne uspomene na Zagreb.

Uzivajte!

Slika 18. Upoznavanje proS$losti grada pomocu prosirene stvarnosti [11]

AR u edukaciji

Kod osoba s invaliditetom Cesto je oteZzana edukacija i klasi€ne metode iziskuju
puno truda i vremena. Neovisne organizacije Sirom svijeta stvaraju AR aplikacije
za upotrebu u razli€itim podru¢jima. Prema Azuma i suradnicima [44], cil]
prosirene stvarnosti je koristenje 3D virtualnih objekata kao alata za poboljSanje
percepcije korisnika i interakcije sa stvarnim svijetom, uzrokuju¢i da se 3D
virtualni objekti neprimjetno pojavljuju u 3D okruzenju stvarnog svijeta. AR
tehnologije mogu biti dizajnirane za interakciju kroz mnoge senzorne kanale (npr.
slusne, vizualne, oflaktorne i hapti¢ne) Sto Cini definicije usredoto¢enima samo
na vizualne podatke nedovoljne za bavljenje buduc¢im razvojem proSirene
stvarnosti [44]. AR aplikacije mogu se podijeliti u tri glavne kategorije:

prezentacija i vizualizacija, industrija i ,edutainment®. Pojam edutainment nastao
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je spojem rijeCi edukacija i zabava, svrstavajuéi u taj pojam sve Sto je u isto
vrijeme i edukativno i zabavno. AR aplikacije imaju ogroman potencijal za sva
podrucja u kojima je brzi prijenos informacija presudan. To se posebno odnosi na
obrazovanje, no diliem svijeta razvoj proSirene stvarnosti vise vode poslovno
povezani interesi nego skupine usmjerene na poboljSanje obrazovanja. UCitelji,
rehabilitatori i radni instruktori medu dostupnim AR aplikacijama ipak mogu naci
one koje mogu prilagoditi za koriStenje u nastavi i edukaciji. S obzirom na razvoj
i dosad pokazane funkcionalnosti proSirene stvarnosti, istraZivaci vjeruju da AR
ima ogroman potencijal za poboljSanje pou€avanja i u€enja. ProSirena stvarnost
angazira, stimulira i motivira u€enike da istraZuju nastavne cjeline na drukdiji
nacin nego Sto su to dosad navikli. ProSirena stvarnost nastavnicima omogucuje
lakSe predavanje i predoCavanje odredenih lekcija i pomazZze u nastavi u
predmetima u kojima ucenici ne bi mogli izvedivo steci stvarno iskustvo iz prve
ruke (npr. astronomija i geografija). ProSirena stvarnost potie kreativnost i mastu
uCenika te stvara autenticno okruzenje za ucenje pogodno za razliCite stilove
uCenja (vizualno pamcenje, auditivno pamcenje) [45]. Znaajne primjene AR
tehnologije u obrazovanju mogu se vidjeti u AR knjigama, AR igrama, u ucCenju

temeljenom na otkrivanju te treningu vjestina.

Proces obrazovanja trebao bi se sastojati od kreativnosti i interakcije. Djeca
najvise u€e kada je lekcija interaktivna, stoga im je potrebno osigurati platformu
pomocu koje mogu interaktivno uciti, a pritom bi im pomoglo i u njihovom
mentalnom razvoju. Jedan od pokusSaja Sirenja kapaciteta tradicionalne knjige je
koriStenje tehnologije proSirene stvarnosti u knjigama. Proboj u koristenju
proSirene stvarnosti dogodio se nakon porasta popularnosti pametnih telefona.
Danas se tehnologije proSirene stvarnosti Zele proSiriti na razliCite svakodnevne
upotrebe, no AR knjige joS uvijek nisu toliko uCestale kao $to je to koriStenje
proSirene stvarnosti u razli€itim mobilnim aplikacijama. AR knjige na prvi pogled
izgledaju kao obi¢ne knjige, ali koriStenjem mobilnih aplikacija ili drugih uredaja
odredeni elementi knjige aktiviraju objekte. Na slici 18. prikazan je udzbenik za

prvi razred gdje u€enje djetetu predstavlja zabavu i novi nacin otkrivanja znanja.
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Slika 19. U&enje pomocu AR tehnologije

Ucenje na temelju otkrivanja AR mobilne aplikacije mogle bi transformirati
Skolske izlete zamjenom papirnatih broSura s pravovremenim pristupom
informacija koje se aktiviraju GPS-om pametnih telefona ucenika kada naidu na
predmete od interesa. Wikitude, mobilna aplikacija nastala 2008. godine, pruza
korisnicima najnovije informacije o objektima skeniranima kroz kameru iz velike
baze u oblaku. Terenski izleti bi se koriStenjem takve aplikacije pretvorili u
virtualni lov na informacije. UCitelji mogu u€enicima dodijeliti istraZivacke projekte
i stvoriti sadrzaj relevantan za podruc€ja, dogadaje i koncepte proucene u

razrednim izletima.
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11. ZASTITNA RADIONICA ANALIZIRANE ORGANIZACIJE/TISKARE

,<Zastitna radionica je ustanova ili trgovacko drustvo koje osigurava zastitna radna
mjesta za osobe s invaliditetom za koje je nalazom i misljenjem centra za
profesionalnu rehabilitaciju utvrdeno da su zaposljive na zastitnim radnim
mjestima, a zbog svog invaliditeta mogu posti¢i od 30% do 70% ocekivane radne
uCinkovitosti.

Zastitna radionica mora imati najmanje 5 zaposlenih osoba s invaliditetom na
zastitnim radnim mjestima, a od ukupnog broja zaposlenih najmanje 51% moraju
biti osobe s invaliditetom, od ¢ega 20% mora biti zaposleno na zastitnim radnim
mjestima.

Zastitna radionica mora ispuniti kadrovske, tehniCke i organizacijske uvjete
propisane Pravilnikom te imati izraden poslovni plan s financijskim

pokazateljima®.[46]

U grafiCkoj struci oduvijek su se zapoSljavale osobe s invaliditetom jer u
odredenim segmentima mogu kvalitetno odraditi zadane poslove. Sve ve¢om
senzibilnoS¢u prema zaposljavanju i integriranju u drustvo osoba s invaliditetom,
donesen je zakon o zamjenskim kvotama koji pokuSava izaéi u susret

poslodavcima i radnicima.

,Obveznici kvotnog zapoSljavanja su poslodavci koji zaposljavaju najmanje 20
radnika osim predstavniStava stranih osoba, stranih diplomatskih i konzularnih
predstavniStava, integrativnih i zastitnih radionica, poslodavaca u sektoru
proizvodnje tekstila, odje¢e, koze, drva i namjesStaja te novoosnovanih
poslodavaca u vremenu uvodenja u rad. Navedeni poslodavci duzni su na
primjerenom radnom mjestu, u primjerenim radnim uvjetima zaposliti osobe s
invaliditetom i to u visini od 3% u odnosu na ukupan broj zaposlenih na temelju

kojih se utvrduje kvota, neovisno o djelatnosti koju poslodavac obavlja“. [46]

Poslodavci mogu izvrSiti zakonsku obavezu na nacin da se zaposli traZzeni broj

osoba s invaliditetom i/ili zamjenskom kvotom tako da:

68



— zakljuci jedan ili viSe ugovora o poslovnoj suradnji s osobom s invaliditetom

koja se samozapoSljava,

— zaklju€i jedan ili viSe ugovora o poslovnoj suradnji sa zastitnom radionicom i
integrativnom radionicom, odnosno trgovackim druStvom, zadrugom ili udrugom

u kojima viSe od polovine radnika €ine osobe s invaliditetom,

— primi na obavljanje prakse, utvrdene nastavnim planom, ucCenike s
poteSko¢ama u razvoju ili studente s invaliditetom (jedna osoba primljena na

obavljanje prakse priznaje se kao jedna zaposlena osoba s invaliditetom),

— primi na obavljanje prakse rehabilitante u sklopu profesionalne rehabilitacije
koju provodi centar za profesionalnu rehabilitaciju (jedna osoba primljena na
obavljanje prakse priznaje se kao jedna zaposlena osoba s invaliditetom), —
sklopi jedan ili vise ugovora o djelu sa studentom s invaliditetom koji ima status

redovitog studenta. [46]

Poslodavac koji ne ispuni kvotu zapo$ljavanjem osoba s invaliditetom ili na
zamjenski nacin, duzan je mjesec¢no, prilikom obracuna plac¢a, obracunati i uplatiti
nov€anu naknadu u iznosu od 20% od minimalne plaée za svaku osobu s
invaliditetom koju je bio duzan zaposliti kako bi ispunio propisanu kvotu. Osnovica
izraCuna (minimalna bruto pla¢a) za razdoblje 1. sije€nja 2020. do 31. prosinca
2020. godine iznosi 4.062,51 kuna. [46]

Ugovorima o zamjenskim kvotama, zakon uvelike pomaze osobama s
invaliditetom koji se svake godine sve viSe pokazao kao zadovoljavajuci nacin da
se osobe s invaliditetom zaposljavaju, ali i osjeCaju zaista kao dio jedne radne
cjeline jer njihovi proizvodi mogu konkurirati na trzistu, donose dobit, a
zadovoljena je i druga strana poslodavaca koji nisu u moguc¢nosti zaposliti osobe

s inaliditetom zbog specifiCnosti svoga poslovanja.

U sklopu zastitnih radionica provode se programi i radni treninzi za odrzavanje i
usavrSavanje radnih vjestina, te stjecanje novih znanja i navika razliCitih
zanimanja i radnih mjesta kako bi se Sto viSe osoba osposobilo za daljnji rad.
Omogucena je kvalitetna rehabilitacija, korisnike se kvalitetno prati u njihovom

napretku i usavrSavanju, postoji velika moguénost posredovanja pri
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zaposSljavanju te pruzanje podrske prilikom prelaska iz radnog centra u zastitnu
radionicu ili na otvoreno trziSte rada. Na raspolaganju osobama s invaliditetom
stoji interdisciplinarni i interinstitucionalni tim strunjaka: instruktori za razli€ita
zanimanja, defektolozi, socijalni radnik, psiholog, tehnolog te HZZ — ovi struéni
savjetnici za zapoSljavanje. Jedna od najvecih zastitnih radionica u Hrvatskoj koja
se bavi i tiskarskom, knjigoveskom i kartonazerskom djelatno$¢u zapoSsljava 51
% osoba s invaliditetom. Djelom su to gluhonijeme osobe koje su sposobne
kvalitetno obavljati doradne knjigovedke radove. Zbog svog invaliditeta nije
preporucljivo da rade na strojevima koji se koriste u grafi¢koj industriji. Mnoge
institucije prepoznale su trud i kvalitetu zastitnih radionica i svoje proizvode
narucCuju od njih. Veliki dio osoba s invaliditetom radi u knjigoveStvu, zavrSnom
dijelu graficke proizvodnje, te mogu ispuniti uvjete izrade kao i ostale tiskare i
knjigoveznice na trzistu. S obzirom da napretkom tehnologije, naklade tiskanih
izdanja knjiga imaju sve manje naklade, koje su samim tim dosta neisplative za
potencijalne kupce, zastitne radionice mogu odraditi taj dio vrlo kvalitetno jer zbog
naklade imaju dovoljno vremena da ispune zadane rokove. Na taj nacin, nesto

Sto je neisplativo, ovdje je veliki potencijal.
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12. VIRTUALNA RADIONICA I NJENA PRIMJENA U RADU OSOBA S
INVALIDITETOM

Virtualnu radionicu moZzemo opisati kao digitalno okruzenje koje omoguduje
razvoj procesa ucenja i svladavanja novih vjeStina. Informacijske i
komunikacijske tehnologije ( ICT ) omoguéuju osobama pristup potrebnom
materijalu i izravhu komunikaciju sa radnim instruktorom. Ona nema fizi¢ko
ograni¢enje zbog svoje dostupnosti preko racunala $to u ova nemirna vremena

uvelike moze pomoci u svladavanju novih znanja.

Pristup radnim sadrzajima je stalno dostupan, pa osoba moze i vrijeme prilagoditi
sebi kako bi u€enje bilo uspjesSnije. Kod osoba s invaliditetom je to dosta vazno

jer na taj nacCin mogu pratiti vlastiti tempo koji im najviSe odgovara.

U sklopu zastitne radionice uspostavljena je vjezbenicka tvrtka koja korisnicima
virtualne radionice omogucuje usavrSavanje i stjecanje radnog iskustva koje je
potrebno za efikasno uklju€ivanje u stvarnu radnu sredinu. U€enje je koncipirano
da se kroz simulaciju stvarne radne okoline, simuliraju i stvarne situacije u
administrativnom dijelu struke. Korisnici se nabavom i prodajom proizvoda, uci
se financijska analiza, rjeSavanje problema na stvarnim primjerima. Samim time

vjezba se timski rad kao bitan faktor zapoS$ljavanja u stvarnom radnom sektoru.

,U Virtualnu radionicu korisnici dolaze putem (Slika 19.) Hrvatskog zavoda za
zaposljavanje - Podruéne sluzbe Zagreb. Pri kraju SestomjeseCnog usavrSavanja
u Virtualnoj radionici / viezbenickoj tvrtki, korisnici koji su postigli zadovoljavajuée
rezultate, upucuju se na praksu / radnu probu kod poslodavaca na otvorenom
trziStu rada.“[47]
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Slika 20. Korisnici virtualne radionice[12]

S obzirom da je svrha zastitne radionice integriranje osoba s invaliditetom na
stvarno trzisSte rada, takoder je i profitabilna tvrtka koja radi i posluje kao i svaka
druga organizacija. Napredak tehnologije bi trebalo iskoristiti te olakSati

prilagodbu i u€enje.

Procjena zaposljivosti korisnika usporeduje se sa zahtjevima otvorenog trzista
rada, buduc¢i da su uvjeti virtualne radionice simulirani i na odredeni nacin
zasti¢eni. Uz to sami korisnici su u situaciji da sliku o sebi i o svojim
sposobnostima stave u realan kontekst koji nalaze osobnu odgovornost za svoju
karijeru i napredovanje na trzistu rada. Istodobno stru¢na praksa na otvorenom
trzistu daje poslodavcima mogucnost da se i sami uvjere kako su se Korisnici
vjezbenicCke tvrtke prakticnim radom uvjezbali za razli€ite poslove pri ¢emu imaju
realnu mogucénost odabira potencijalnih zaposlenika gdje za to postoji

mogucénost.

Prednosti digitalnog napretka su brojni, a kao najveCe prednosti mozemo
istaknuti: jednostavniji pristup globalnom trzistu i trajno brisanje granica izmedu
fizickog (konvencionalnog) i virtualnog poslovanja. lako su za digitalnu
transformaciju poslovanja potrebna znacajnija financijska ulaganja u
odgovarajuce softvere, opremu i edukaciju zaposlenika, osnovna prednost ovog
ulaganja je Sto istovremeno pomaze kupcima (bolje korisniCko iskustvo),

zaposlenicima (kreativniji rad) i tvrtkama (profitabilnije poslovanje).
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Nadogradnjom i koriStenjem virtualne i proSirene stvarnosti, korisnicima se mogu
lakSe i zornije prikazati njihove mogucnosti u svladavanju zadataka. S obzirom
da u tiskari Cesto rade gluhonijeme osobe, razvijanje aplikacija sa prevoditeljem
na znakovni jezik uvelike bi olakSalo komunikaciju s kolegama koje imaju

normalan sluh.

Negativne strane digitalne transformacije mozemo pripisati negativnom ucinku
prvenstveno na ljude zbog ovisnosti ljudi o drustvenim mrezama, mobilnim
aplikacijama i slicno. Zatim, bez prikladnih sposobnosti i svijesti o tome kako
uCinkovito koristiti digitalne tehnologije, postoji moguénost i opasnost od mogucih

prijevara, izlozenosti i nesigurnosti curenja privatnih i poslovnih podataka.

,Digitalizacija, robotika, umjetna inteligencija (Al), virtualna stvarnost (VR)
globalni su trendovi digitalne ekonomije, koji joS uvijek nisu prisutni ili su
nedovoljno prisutni na domacem trzidtu. Potrebno je da i domace tvrtke primijene
najbolje prakse i trendove globalnog trzista kako bi se univerzalni ekonomski
principi poslovanja uspjesSno implementirali i na domacem trzistu, u uvjetima

digitalne ekonomije i poslovanja primjerenog 21. stoljecu®.[48]
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13. ZASTITNA RADIONICA — SAZETAK PRIJEDLOGA ZA PROMJENU
UNUTAR PROMATRANE ORGANIZACIJE

Formalna definicija reinzenjeringa glasi: ,Reinzenjering je temeljno promisljanje i
radikalno redizajniranje poslovnih procesa kako bi se postigla dramati¢na
poboljSanja u kriticnim suvremenim mjerilima uspjeha kao sto su trosak, kvaliteta,
usluga i brzina.“ Ova definicija sadrzi Cetiri kljuCne rijeCi: temeljno, radikalno,

dramati¢no i proces. [25]

lako zastitna radionica pokusava pratiti trendove na trzistu, prostora za napredak
uvijek ima. Sam proces reorganizacije trebao bi i¢i u skladu sa osnovnim
pravilima reinzenjeringa i cijeli sustav bi se trebao ukljuciti. Upravljacki dio
zastitne radionice trebao bi krenuti od temeljnih pitanja kakvo je trenutno stanje
u radionici i koje su mogucnosti napretka. S obzirom da drZzava propisanim
zakonima omogucuje odredeni dio trziSta na kojem zastitna radionica moze
pozitivno poslovati i opstati na trziStu, svakako treba ispoStovati kvalitetne nacine
poslovanja kako bi zadrzala nove kupce koji Zele potpisati ugovor o zamjenskim
kvotama. lako radikalan redizajn mozda nije moguce u potpunosti provesti,
svakako se mogu primjeniti spomenute metode reinzenjeringa u odredenim

sektorima kako bi proces u cjelini funkcionirao.

Razlozi potrebe za reinZenjeringom u zastitnoj radionici su brze promjene na
trziStu, zahtjevni kupci koji Zele proizvode u Sto kracem roku kako bi i sami mogli
konkurirati ostroj konkurenciji na trzistu. Situacije koje se dogadaju trenutno u
cijelom svijetu iziskuju reorganizaciju u Sto kracem roku jer nam je pandemija
pokazala da se trziSte zaista preko noc¢i moze zatvoriti. Kao i u svakoj drugoj

organizaciji, orijentiranost prema kupcu treba postati glavni cil;.

Linijska ovlast je osnovni tip prema kojoj se ovlast prenosi s nadredenog na
podredenog te C¢e nadredeni nadgledati rad svojin podredenih. Tako u
organizacijskoj strukturi organizacije ona se proteZze od najviSih prema niZzim
razinama. Jasno organizirana linijska ovlast €ini uspjeSnost samog komuniciranja

unutar organizacije, a zatim i uspjeSnost u donosenju odluka. (Slika 20.)
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Slika 21. Prikaz strukture u zastitnoj radionici

U ovom radu, baviti cemo se sa jednim segmentom zastitne radionice, a to je

podruznica Tisak i Kartonaza u kojoj se moze takoder prikazati linijski tip ovlasti.

Uz linijski, postoji i stoZzerna ovlast. Kod stoZerne ovlasti, osobe mogu iskljucivo
davati savjete onima koji imaju linijsku ovlast. Vaznost stozerne ovlasti raste
paralelno s rastom organizacije. StoZernu ovlast Cine struénjaci za jedinstvena
funkcijska podrucja te svojim znanjem savjetuju osobe linijske ovlasti kako da
postupaju u odredenim situacijama. Tako je uloga stozernog osoblja veca na
viSim razinama organizacije kao i u velikim organizacijama dok ¢e u onim manjim
organizacijama, potreba za stoZzernim osobljem biti manja. S obzirom da je
zastitna radionica velika organizacija, paralelno se moze primjenjivati i linijska i
stoZerna ovlast jer svaka podruznica funkcionira sama za sebe, ali sinkrono sa

cijelom strukturom.
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1) KAIZEN - Jedna od najvaznijih znac¢ajki ove metode je da veliki rezultati
potjeCu iz puno malih promjena koje se akumuliraju tokom vremena. Medutim, ne
treba misliti da Kaizen znaci male promjene. Kaizen znaci da su svi ukljueni u

proces poboljSanja rada i kvalitete jedne organizacije.

Dok je vecina promjena vjerovatno mala, najveci utjecaj imaju Kaizen promjene
koje provodi viSi menadZzment kao transformacijske promjene ili promjene koje
sprovode timovi. Uspjeh ove metode zasniva se na fenomenu koji se zove

znanje.

Kao $to je vidljivo u prikazu, brainstorming se provodi u svim strukturama....Na
sastancima brainstorminga ne treba procjenjivati svaku ideju posebno, niti
zaustavljati proces brainstorminga kako bi se neku ideju procijenilo. Sve ideje su
jednako vrijedne u procesu, a prava vrijednost ideja kao moguce rjesenje za
odredeni problem se odreduje kasnije. Nadograduju se ideje jedna na ideje
drugih. Dobro izvedeni brainstorminzi su zabavni i dinami¢ni. Sudionici se trude
nadovezati na iznesene ideje, sto ¢esto zna rezultirati neobicnim i iznenadnim

preokretima.

2) DELEGIRANJE — U ovom dijelu hijerarhijske strukture izbor prave osobe
mozda nece biti lagan, ali je uvijek vazan za uspjeh delegiranja. Ukoliko
delegirani posao zapadne pogresnu osobu, posljedice za organizaciju mogu biti
ogromne. Birajuéi osobu, menadzer treba imati na umu vaznost delegiranog
zadatka. Zadaci u kojima je nuzna brzina, a minimalna kontrola, povjerit ¢e se
osobi koja se ranije pokazala sposobnom za obavljanje takve vrste posla. Kada
se poStuju pravila pravilnog delegiranja, a to su: zasto delegirati, $to delegirati i
kome delegirati, rezultat ¢e donijeti mnogobrojne prednosti ili beneficije za
organizaciju. Najvaznije prednosti koje umijeée delegiranja moze donijeti
organizaciji je povecanje proizvodnje jer se delegiranjem mozZe puno viSe poslova
obaviti, nego nedelegiranjem; zatim eliminiranje nevaznih poslova, ne u smislu
da je neki dio poslovnog procesa nevazan, ali poslovi poput fotokopiranja ili
isporuke robe, menadzeru moze oduzeti znatan dio vremena, pa je iz tog razloga
bolje da takve poslove odrade suradnici ;oslobadanje vremena menadzerima jer

Ce imati viSe vremena za planiranje i rjeSavanje prioritetnih ciljeva i problema, te
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mogucénost da se posvete upravljanju, sto bi im zapravo trebao biti i glavni posao.
Razvijanje menadZzerskih vjeStina postepenim delegiranjem jer ¢e menadzer biti
sve vjestiji u tome, fleksibilniji u odnosu na veéi broj poslova, a sve to ¢e rezultirati

efikasnosCu organizacije

3) TIMOVI - U ovom dijelu proizvodnje zadatak je oblikovanje strukture koja ce
biti u mogucnosti da se u svakom momentu prilagodi potencijalnim izazovima koji
dolaze iz blizeg ili daljeg okruzenja. Osobne sposobnosti svakog zaposlenika su
od neizmjerne vaznosti za uspjeSno poslovanje organizacije, ali ipak u prvi plan
treba staviti samu organizaciju i njene zaposlenike kao cjelinu, kao jedan dobro
ukomponiran tim u kojem se individualne sposobnosti ne zanemaruju, ali niti
izdizu. Snaga organizacije je u dobrom upravljanju ljudskim resursima i njihovom
organiziranju na principu timskog rada, a snaga tima jeu dobroj organizaciji i u
potpunoj integriranosti svih Clanova tima. Timski rad se trenutno smatra za

najbolji nacin organiziranja rada.

4) JUST IN TIME - U ovom dijelu promatranog odjela koji je usko povezan sa
odjelom komercijale i samom proizvodnjom koristi se metoda smanjenja troSkova
u proizvodniji jer se kvalitetnim izracunima moze postici krace vrijeme skladistenja
vece koli€ine repromaterijala koji nije nuzno potreban i izbjegavanje nepotrebnog
skladiStenja gotovih proizvoda. Ako se u $to kraéem roku otvaraju nalozi za
proizvodnju dolazi do sinkronizacije faza proizvodnog procesa i kvalitetno

balansiranje kapaciteta.

5)TPM - TPM je proces odrzavanja sustava koji optimizira i odrzava graficki
tehniCki sustav kao i ubrzavanje same proizvodnje u organizaciji. Brza i kvalitetna
proizvodnja rezultira povecanjem opticaja i priljeva sredstava, $to ¢e doprinjeti da
organizacija opstane na trzistu koje je svakim danom sve konkurentije. Osnova
se bazira na otkrivanju razloga zastoja proizvodnje i uvodenjem raznih
poboljSanja. Radi se o statistickoj kontroli proizvodnje, produktivhom odrzavanju,
postivanje standarda ISO 9000, educiranje o graficko-tehnoloSkom sustavu
proizvodnje. Temelj za uspjeSno poslovanje i kvalitete je disciplina. Disciplina
zahtjeva razvoj strukturnog planiranja, postavljanje standarda preventivnog i

redovnog odrzavanja, zahtjeva dobro stanje opreme, pouzdane dobavljace
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materijala i realne uvjete proizvodnje. U svakom proizvodnom procesu pa tako i
u grafickoj proizvodnji najveci problem lezi u postizanju maksimalnih rezultata.
Treba provesti optimizaciju svih elemenata proizvodnog procesa. Cilj sustava je

postizanje hitnih i nepredvidenih odrzavanja na minimumu.

Odnos ovlasti i odgovornosti treba se iskazati na svim organizacijskim razinama.
Ba$ kao i kod ovlasti, viSe razine u organizaciji imaju i ve¢u odgovornost, a nize
razine imaju manje ovlasti i manje odgovornosti kod provodenja poslova.
Raskorak ovlasti i odgovornosti nastetiti ce uspjesSnoj izgradnji organizacije.
Klju€no pravilo kod delegiranja je da menadzeri ne smiju dati viSe odgovornosti,
a manje ovlasti, jer ¢e to uzrokovati gubitak elana kod zaposlenika te
nezadovoljstvom istoga. S druge strane, nadredeni ne smije dati ni vise ovlasti
od odgovornosti jer bi moglo dovesti do neodgovornog ponasanja podredenog
nad dobivenom zadaéom koju mora obaviti. Nije moguée apsolutno
decentralizirati ovlasti jer slijedom toga, menadzeri ne bi imali nikakve ovlasti pa
samim time ne bi bili potrebni. Takvo funkcioniranje je nemoguce jer bi vodilo u
stanje organizacijske anarhije. Suprotno treba voditi raCuna da ne dode do
apsolutne centralizacije koja pak nije poZeljna jer vodi prevelikoj koncentraciji

ovlasti i odgovornosti na jednom Zaristu.

Kultura u zastitnoj radionici tezi da bude jaka i ima sljedecCe vrijednosti i obiljeZja:
1. cjelina organizacije je vaznija od dijela i granice izmedu dijelova se minimiziraju
2. vlada ravnopravnost

3. cijene se poboljSanja i prilagodbe.

Cimbenik organizacijske kulture je da mora vladati okruZenje koje podrzava

ucenje. Faktori koji utjeCu na to su:

e svrhai ciljevi s kojima se svi trebaju slagati, te jasno definirani cilj svakog
zadatka
e samoodlucivanje pojedinaca, timova, odjela u samokontroli, organizaciji

rada, ucenja
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e informiranje zaposlenika i uklju€ivanje u odlu€ivanje, izrazavanje osobnih
stavova i misljenja, iznoSenje ideja (koristi se samo 20% sposobnosti
zaposlenika)

e meduljudski odnosi trebaju biti puni povjerenja, podrske, razumijevanja,
spremni pomoci jedni drugima, medusobno slaganje i rjeSavanje sukoba

e mogucnost uCenja zaposlenika kako im najviSe odgovara

e povratne informacije i nagrade: skretanje pozornosti na greske, stalne
kontrole kojima se pokazuje briga o radu, nagradivanje dobrog rada, ali i
nagradivanje za ucenje

e pristup informacijama

e vrijeme za temeljito uenje i primjenu novih znanja

e svi zaposlenici moraju razumijeti kako organizacija radi

e poticanje kreativnog misljenja i prihvacanje novih ponasanja zaposlenika.

ZELENO DJELOVANJE

Veliki dio aktivnosti zastitna radionica zeli poduzeti na ekoloSkom planu koji je
odreden zakonskom regulativom. Ekoloski propisi koji su sve strozi te sve veca
ocCekivanja potrosaca u vidu ekoloski prihvatljivih proizvoda dovode do toga da
briga za okoli§ postaje bitan €imbenik poslovanja. Iz razloga Sto je ekolosko
glediste i u grafickoj struci vazan Cimbenik planiranog proizvoda, potrebno je da
menadzment, osim klasi¢nih kriterija za izradu proizvoda kao $to su estetski
izgled, udobnost, sigurnost, funkcionalnost, poseban naglasak stavi i na utjecaj
proizvoda na okoliS te njegovo ponovno koriStenje u kasnijim procesima
proizvodnje ili njegovom zbrinjavanju. Radionica bi trebala uspostaviti tim koji ¢e
se baviti planiranjem ekoloSke zastite i pred kojeg Ce se postavljati razni zahtjevi
i izazovi. Odvajanje otpada i recikliranje ve¢ je postao uobiCajen dio zastitne

radionice, ali se uvijek mogu provesti daljnja unapredenja.

Marka je prepoznatljiva oznaka ili ime nekog proizvoda. Ona stvara snazni i trajni
identitet proizvoda ili usluge, sazima osobnost organizacije te potiCe osjecaj
povjerenja, korisnosti, dobrobiti i sigurnosti. Osnovna prednost marke proizlazi
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upravo iz njezine prisutnosti u podsvijesti potroSaca, odnosno mogucnosti za
njezino prepoznavanje. Radionice trebaju razvijati zelene marke proizvoda kako
bi potroSacima prikazali svoju brigu za okoli$. Ako potroSaci povjeruju u marku to
moze biti snazan poticaj kupovini proizvoda. Potrosace putem stvaranja marki
treba poticati da kupuju zelene proizvode zbog toga Sto je to korak prema
odrzivosti i takoder trziSna mogucnost za poduzece. Na taj na€in poduzec¢e moze
stvoriti veliku konkurentnu prednost. ,Zelene marke mogu nuditi funkcionalne,
iskustvene i simbolicke Kkoristi. Funkcionalne koristi koje se odnose na
performanse zelenog proizvoda i iskustvene koje predstavljaju osjecaje prilikom
njegova koristenja vezane su uz obiljezja samog proizvoda. Simbolicka korist je
vezana uz predodzbu kupaca o zelenom proizvodu i u funkciji je njihovog

samoizrazavanija ili drustvene prihvatljivosti.“ [49]

Brand je neSto na Cemu svaka drzava, grad ili tvrtka rade, pa je i zaStitna
radionica prepoznala da bi sa vizualnim dojmom i nainom izrade svoga brenda
postigla potrebnu trziSnu prepoznatljivost i vjerodostojnost na zahtjevnom trzistu

I dokazala kako i osobe s invaliditetom mogu konkurirati na istom.

Kako navodi sama dizajnerica zastitne radionice; ideja ,Purgera i Purgerice®
rodila se za potrebe Sajma zastitnih radionica u Nurnbergu. Svrha i smisao
ovakvih manifestacija je integrirati osobe s invaliditetom u drustvo Sto je ovim
brendom itekako uspjelo. Zamisao dizajnera je bila da se osmisli prepoznatljiv
zagrebacki suvenir jer zastitna radionica i djeluje na podrucju grada Zagreba.
Htjeli su posti¢i neSto potpuno drugadije od tada trenutne ponude na trzistu. Iz
mnosStva skica, odabrani su Purger i Purgerica jer ocrtavaju zagrebacke motive
poput Sestinske no$nje koja je pojednostavljena, bez detalja. Naglasak su stavili
na kiSobran, Sesir i licitar koji su ve¢ odavno prepoznatljivi u svijetu, ne samo kao
suvenir grada Zagreba, ve¢ i Hrvatske.

Zastitna radionica je brend i proizvode sa dizajnom ,Purgera i Purgerice® zastitila
pri Hrvatskom zavodu za intelektualno vlasnis$tvo, te se proizvodi mogu kupiti
samo u duéanima zastitne radionice. U provodenju brendiranja ukljuceni su svi
segmenti zastitne radionice koja se ne bavi samo tiskom i kartonazom, nego i
konfekcijskom proizvodnjom, koznom i kerami¢kom galanterijom. Na taj nacin,

zbog popularnosti brenda medu turistima, radionica je osigurala svojim
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korisnicima radno mjesto i izvor zarade jer se prepoznala popularnost proizvoda
kod sve veceg broja turista koji posjecuju Zagreb, ali i samih stanovnika grada
Zagreba.

Slika 22. Dio asortimana ,Purger i Purgerica“ iz podruznice Tisak i Kartonaza

U trenucima kada je okoli§ sve viSe ugroZen antropogenim djelovanjem koje se
izmedu ostalog, manifestira i velikim koli€¢inama otpada, zeleno pakiranje robe
postaje imperativ. MoZzemo ga zvati prijateljem okoliSa, jer se odnosi na eko
prijateljski okoli§ i ljudsko zdravlje. Ono podrazumijeva racionalno koriStenje
resursa i sirovina odnosno zadovoljenje ekoloSke funkcije ambalaze kroz
poboljSanje ucinkovitosti u proizvodnji ambalaze ali i njezinom kasnijem
recikliranju i zbrinjavanju. Osim toga cilj zelenog pakiranja je i osiguravanje
konkurentnosti proizvoda i proizvodaca na trziStu jer osim Sto Stiti prirodni okolis,
Stedi novac u potrosnji energije, nabavi opreme, podrsci i vodenju. Zeleno
pakiranje kao takvo ne zahtijeva znaCajne nove dodatne materijalne troskove, a
moze osigurati odrzivost okoliSa i razvoja. Zelena pakiranja trebala bi imati

sljedeca obiljezja:
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1) Potrebno je provesti smanjenje pakiranja, zelena pakiranja u susret zastite

okolo$a trebaju biti prakti¢na.

2) Pakiranje treba biti lako za ponovno koristenje ili jednostavno za recikliranje,

da ne zagaduje okoli$, treba imati viSekratnu uporabu.
3) Pakiranje bi trebalo biti razgradivo, da se ne stvara trajno smece

4) Materijal za pakiranje mora biti netoksiCan za ljudski i bioloski okolis.
Ambalazni materijali ne bi smjeli sadrzavati otrovne tvari ili bi otrovne tvari i
sadrzaj trebali biti pod kontrolom. Prilagodbu u pakiranju trebaju provesti svi
sudionici u lancu opskrbe. Proizvodaci pri samom dizajniranju materijala trebaju
voditi racuna o koliCini i vrsti uporablienog materijala za pakiranje. Primjena
odgovarajuceg pakiranja vazna je i u logistiCkom procesu jer lakSe i tanje
pakiranje utjeCe na bolju iskoriStenost prostora u skladistima, smanjuje troSkove
prijevoza i u konacnosti stvara manje otpada. U novije vrijeme bitan ¢imbenik su

trgovci na malo koji vr8e pritisak na proizvodace da ponude zeleno pakiranje.
Temeljna nacCela zelenog marketinga

lako organizacije u razli¢itom stupnju i kroz razliCite aktivnosti usvajaju zeleni
marketing, slijedenje usmjerenja na zastitu okoliSa ukljuCuje pridrzavanje

sljedecih nacela:[50]
1) Usvaijiti Ciste tehnologije s manjim Stetnim u€inkom na okoli$

2) Uspostaviti sustav upravljanja i kontrole koji ¢e dovesti do slijedenja ekoloskih

sigurnosnih normi
3) U proizvodniji koristiti materijale koji su viSe prijateljski okoliSu

4) Istraziti mogucnost reciklaze koriStenih proizvoda tako da se mogu koristiti za

ponudu neke sli¢ne koristi s manje otpadnog materijala.

Kada je u pitanju odnos prema kupcima, poduzeca trebaju imati u vidu viSe

pravila zelenog marketinga koja se mogu sazeti u sljedec¢im postavkama:

1) Upoznati kupca i spoznati njegovu svjesnost i brigu o pitanjima okoliSa
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2) Osnaziti potroSace u tom smislu da oni znaju da njihovo ponasanje moze

nesto promijeniti

3) Biti transparentan u svezi legitimnosti proizvoda i komunikacija
4) Proizvod treba izvrSavati funkciju za koju je namijenjen

5) Razmotriti mogu li potrosaci platiti premijsku cijenu

6) Biti posten te Ciniti onako kako se komunicira; ostatak poslovanja treba biti u

skladu sa zelenom praksom
7) Komunicirati s potroSacima i obrazovati ih $to i zasto se nesto Cini
8) Saciniti bolje proizvode od uobicajene alternative

9) Ponuditi viSe da potro$aci budu svjesni povrata njihova ulaganja u zelene

proizvode

10) Proizvod u€initi dostupnim potro$acima.

VIRTUALNA STVARNOST

,Virtualna stvarnost definira se kao prividan okoli§ simuliran s pomo¢u ra¢unala
te posebnih racunalnih periferija i programa, unutar kojega je korisniku omogucéen

privid boravka, kretanja i opazanja; takoder prividna stvarnost®.(51)

Multimedijsko okruzenje je omoguceno prikazom stvarnoga ili novo kreiranog
okruZenja radnog dijela radionice, a novonastale slike mogu se vidjeti na
monitoru ili posebnim stereoskopskim uredajima kao $to su VR naocale ili VR
kaciga s ugradenim zaslonima od tekucih kristala. DozZivljaj simulacije se
nadopunjuje zvukovima pomocu sluSalica ili zvu€nika, vibracijama, a u novije
vrijeme mogu se Koristiti mogucénosti taktilnih i mirisnih osjeta. Simulacija na
racunalu pokreCe se ulaznim jedinicama; tipkovnicom, miSem ili posebnim
jedinicama kao Sto su taktilne rukavice za odredivanje polozaja ruke i pokreta
prstiju, Stapovi za pracenje kretanja. (Slika 22.) Virtualna stvarnost omogucéena
je programskim jezikom VRML - Virtual Reality Modelling Language, tj. jezik za

modeliranje prividne stvarnosti.
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Slika 23. Primjer VR naocala i taktilnih rukavica

,Neki od umjetnih okoliSa omogucuju trodimenzionalne prikaze pojedinaca, a
povezivanjem racunala i to da korisnici, njihov lik, pokreti pa ¢ak i izraz lica budu
preneseni drugim sudionicima iste virtualne stvarnosti. Takoder, moguce je
stvaranje drugog identiteta, gdje se sudionik u komunikaciji predstavlja likom (tzv.
Avatar; slika 23.) koji se ne zasniva na njegovoj stvarnoj pojavi. Takva virtualna
stvarnost predstavlja druStveni prostor u kojem se ljudi i dalje susrecu licem u
lice, ali uz novo znacenje rijeCi »susresti« i »lice«. Ti novi prostori primjer su
brisanja granica izmedu drustvenog i tehnoloskoga, biologije i stroja, prirodnog i
umjetnoga. Stoga virtualna stvarnost donosi i niz novih utjecaja na ovisnost o
internetu te na razvoj virtualnih licnosti. Pun opseg tih utjecaja na druStvene i

psihol. znaCajke pojedinca i drustva tek Ce se pokazati“.[51]

Slika 24. Slikoviti prikaz stvarnog lika i njegovog avatara
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PROSIRENA STVARNOST

Ubrzani razvoj tehnologija, pa tako i proSirene stvarnosti najvide je usredotocen
na mogucénost pruzanja ugodnog i realnog vizualnog iskustva, te da se omoguci
jednostavno i intuitivno koristenje suéelja. Zeli se postiéi da novi korisnici koji nisu
koristili takvu vrstu nove tehnologije mogu odmah intuitivno pristupiti radu bez
veceg ulaganja u vrijeme za ucenje. ProSirena stvarnost se prikazuje pomoc¢u
viSe izlaznih uredaja koji se razlikuju po veliCini, naCinu upotrebe, razli€itom
nacinu prikazivanja i sakupljanja podataka. Naj¢eSc¢i uredaji za prikaz proSirene
stvarnosti danas su pametni telefoni koji su postali takoreé¢i svakodnevnica i sve
su viSe dostupni. Uz pametne mobitele, tehnologiju prosirene stvarnosti mozemo
koristiti pomocCu tableta Sto mozemo prikazati primjerom ,putovanja kroz
Zagrebacku proslost®, laptopa i uredaja koji su posebno namijenjeni za prikaz
proSirene stvarnosti kao Sto su pametne naocale poput Google Glass i Microsoft
Hololens. (Slika 24.)

Slika 25. Prikaz koriStenja proSirene stvarnosti pomoc¢u 3D naocala

S obzirom da se proSirena stvarnost jos razvija i punu primjenu na raznim poljima
tek treba provesti, primjena i koriStenje se razvija i u polju medicine $to je bitno
za naglasiti jer su u zastitnoj radionici zaposlene osobe s raznim vrstama
invaliditeta. Svakodnevno se koristi za ucenje ili dodatnu pomoc lije¢nicima i
pacijentima. Pomocu nje moZe se olakSati u€enje i savladavanje vjestina kao sto

su zahtjevna anatomija i kirurgija. Studenti medicine, uobiajenu literaturu za
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ucenje mogu upotpuniti 3D tehnologijom, te vidjeti kako radi ljudsko tijelo sto im
omogucava brze i jednostavnije uCenje. Sljedeci prikaz aplikacije za pametne
mobitele na slici 25. prikazuje organe u ljudskom tijelu u 3D animaciji Sto
omogucuje manipulaciju virtualnim organima kako bi se lakSe shvatila i naucila

teorija o ljudskom tijelu.

Slika 26. Prikaz u€enja anatomije ljudskog tijela pomoc¢u pametnog telefona

PRIMJENA VIRTUALNE | PROSIRENE STVARNOSTI U ZASTITNOJ
RADIONICI

S obzirom da su zastitne radionice namjenjene prvenstveno zaposljavanju osoba
s invaliditetom, Cesto treba vrlo promisljeno razraditi plan njihovog zapo$ljavanja
i uklju€ivanja u radni sektor. MozZe se reci da bi se kvalitetno odradio posao, ¢esto
treba raditi odredene prilagodbe i na posao i na kolege u okruzenju. Uklju€ivanje
prate radni instruktori koji na temelju iskustva i steCenih znanja uvelike pomazu
osobama da se Sto lakSe prilagode na radnu okolinu. Kao primjer virtualnog
svijeta, u sklopu zastitne radionice postoji virtualna radionica koja omogucuje

uCenje u segmentu ekonomije. Registrirana je Virtualna tvrtka pa osobe s
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invaliditetom koje nemaju radno iskustvo, mogu na ovaj nacin dobiti prakti¢no
iskustvo rada, koje iako je virtualno, posluje prema zakonima i pravilima
poslovanja za tvrtke u RH. Na taj nacin osobe s invaliditetom se mogu vrlo lako
prilagoditi stvarnom sustavu rada. U sklopu zastitne radionice postoji podruznica
Tisak i Kartonaza koja u svom radu aktivno sudjeluje na trzistu i ostvaruje profit
kao i svaka druga uobicajena tvrtka. Poslovi se moraju odraditi kvalitetno i u roku
kao i kod svakog drugog poslodavca. Osobe koje se zapoSljavaju u radionici na
pocetku prolaze edukaciju u radnom centru jer Cesto prije nisu aktivno sudjelovale
na trzistu rada, pa bi se prilagodba uvelike mogla olakSati koriStenjem proSirene
stvarnosti jer bi na taj nacin lakSe i u kontroliranim uvjetima mogli steci iskustvo
rada u stvarnom sektoru. (Slika 26.) lako to izgleda kao vrlo banalan pristup, zbog

raznolikih dijagnoza s kojima osobe dolaze, njima bi se uvelike olaksalo.

Slika 27. Prikaz stroja pomoc¢u mobilne aplikacije

KoriStenjem prosSirene stvarnosti osobama bi se mogao dati stvarni uvid u prostor
i rad gdje bi se trebali ukljuCiti. Kako danas vecina ljudi posjeduje pametne
telefone, korisnici bi se na ovaj nacin edukacije lakSe mogli snalaziti po tiskari i
strojevima gdje bi radili jer bi stekli sigurnost, tj. u svakom trenutku bi mogli dobiti

potrebnu inofrmaciju o stroju ili fazi rada koja im je potrebna.

Kako je taj oblik dobivanja informacija sve popularniji i u normalnom svijetu,
model bi se mogao iskoristiti i u poslovanju. Danas mozemo proSetati gradom,
usmijeriti mobitel prema odredenom spomeniku, te dobiti sve potrebne informacije

ili virtualno proSetati izlozbom. (Slika 27.)
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Slika 28. Primjena virtualne stvarnosti za dobivanje Zeljenih informacija

IBM je zapoceo razvijati sustav pod nazivom SiSi (Say It Sign It — Reci i pokazi)
koji pretvara izgovorene rijeCi u znakovni jezik koji se zatim prikazuje pomocu
avatara. (Slika 28.) Sustav SiSi oblikuje nekoliko racunalnih tehnologija. Modul
prepoznaje govor i pretvara izgovorene rije€i u tekst, sustav SiSi zatim prevodi
tekst u pokrete,tj. znakovni jezik koji su prikazani preko avatara. Avatar se
pojavljuje u kutu zaslona raCunala ili mobitela. Na taj nacin bi se poboljSala

komunikacija, nebi trebali prevoditelja.

Slika 29. Sustav SiSi — pomoc¢ u prevodenju znakovnog jezik
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14. ZAKLJUCAK

Ubrzanom napretku tehnologija moramo se svi prilagoditi, ali svakako iskoristiti i
njene benefite za nas boljitak. Zastitne radionice su mjesto koje pruza osobama
s invaliditetom moguénost osobnog rasta i napretka. U tom smjeru treba koristiti
i danasnje moguénosti tehnologija koje mogu pomoc¢i u lak§em ucenju novih
vjestina. lako to iziskuje radikalnu reorganizaciju, ulaganje u tehnologiju i
edukaciju ljudi, dugorocno moze biti isplativo. Poboljsali bi se uvjeti rada, te bi
zastitna radionica postigla kvalitetniji nivo poslovanja. Osobe s invaliditetom bile
bi adekvatnije pripremljene za nove radne izazove, a i smjernice bi im bile stalno
dostupne, pa bi se smanjile moguc¢nosti pogreSaka u radu, a to bi automatski

utjecalo na rok izrade koji je postao kljuéni segment u svakom poslovanju.

Virtualna stvarnost moze omoguciti novi stupanj interakcije Covjeka i raCunala, a
posebno moze biti korisna u edukaciji osoba jer se moze ostvariti velika usteda
kod upoznavanja i uvjezbavanja novih znanja. Cesto se koristi kao simulator za
uvjezbavanje upravljanjem vozilima (automobilom, brodom, zrakoplovom),
isprobavanjem novih borbenih taktika, vizualizacija novih projekata kao $to su
nove gradevine, u novije vrijeme koristi se za pregled umjetnickih izlozbi. Moze
se Kkoristiti za lakSe snalaZzenje u nepoznatom stvarnom okruzju Sto bi uvelike
pomoglo u integraciji osoba s invaliditetom. lako se najceSc¢e se koristi za zabavu

i raCunalne igre.

Kao S$to je ve¢ navedeno u radu svaka radna organizacija koja Zeli odgovarati na
poslovne izazove danasnjice mora se mijenjati, restrukturirati, reorganizirati i
redizajnirati. Na danasnjem trzistu koje se sve viSe globalizira prisutna je i sve
oStrija konkurencija. Svaka organizacija koja zeli opstati na trziStu i smanijiti
trziSnu nesigurnost, treba provoditi stalne promjene. Kako je re¢eno razlozi za
provodenje reinZenjeringa su postizanje vece konkurentnosti, u smislu da ona
postane $to bolja, dostupnost konkretnih informacija o radnom prostoru, nacinu
obavljanja posla, osobama s invaliditetom bi se uvelike pomoglo da kvalitetno
odrade i u §to kracem roku svoj posao. S obzirom na specifi€¢nost radnog mjesta,
radionica konkurira na trziStu i u ru¢noj izradi knjiga. S obzirom na sve manje

naklade, koje nisu isplative ostalim grafiCkim firmama, radionici donose profit jer
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su naklade uveliko u opadanju prodiranjem internet izdanja. Manje naklade daju
prostora i vremena da se proizvod kvalitetno odradi, motoricki je pogodan za
osobe s invaliditetom. Kroz virtualnu stvarnost, osobe bi dobile upute za izradu
odredenog proizvoda, kroz vjezbu bi mogle usavrsiti svoje vjestine, te u stvarnosti
kvalitetno sudjelovati u proizvodnom procesu. Veliki broj osoba u zastitnoj
radionici ima problema s oSteCenjem sluha, Sto ne umanjuje vrijednost njihova
rada. Kako se radi o integraciji ljudi, pametni telefoni bi i ti uvelike mogli pomoci.
Na trzistu postoje aplikacije za uenje znakovnog jezika, a rjeSenje unutar struke
ove aplikacije bila bi prepoznavanje i prevodenje znakovnog jezika kako bi zdrave
osobe koje ne znaju znakovni jezik mogle kvalitetno sporazumjeti sa osobom
oStec¢ena sluha. Do nedavno tehnologija za takvo Sto na mobitelima nije bila
moguca, no od nedavno uz razvoj 3D kamera ideja bi se mogla ostvariti, na nacin
da se znakovni jezik prevodi u tekst u realnom vremenu. Znakovni jezik postoji
na vise stranih jezika, jer znakovni jezik nije univerzalan te je za svaku zemlju
drugaciji. Postoje neke sli¢nosti po drzavama, ali Cesto isti znak ima razli€ito
znacCenje. Ideja za koristenje aplikacije je jednostavna za koridtenje; postoji
trazilica u koju upiSete odredenu rije€ i nakon toga se slikovno pokazuje znak. U
razgovoru sa gluhim osobama u nasem okruzenju doslo se do saznanja da bi
bilo dobro kada bi postojala mogucnost korekcije njihovih re€enica jer oni piSu
kako govore, $to zna biti gramaticki neto€no, pa ljudi esto misle da su nepismeni.
Npr. u znakovnom jeziku je teSko reci“ oprosti mi“, nego bi to ispalo ,ti oprosti“ ili
Jja tréati, ti loviti“ umjesto ,ja ¢u tr€ati, a ti ceS me loviti tj. gluhe osobe kako
pric¢aju, tako piSu. Aplikaciju ¢esto osobama koje Cuju, preporucuju gluhi kako bi
olakSali komunikaciju i objasSnjavanje odredenih znakova koje pokazuju.
Konkretno, u poslu je nekada lakSe komunicirati znakovnim jezikom ako je tesko
Citati gluhoj osobi s usana i kojoj je teSko objasniti Sto Zeli, a da ne mora pisati, a
ovakva aplikacija znatno bi olakSala takvu vrstu komunikacije. Senzibilitet druSva
prema osobama s invaliditetom treba biti stalna zadacéa drustva, malim koracima

kako uci Kaizen.
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Slika 20: Korisnici virtualne radionice

http://www.vr-radimoucimo.hr/virtualna-radionica-o-nama/o-nama

Slika 21: Prikaz strukture u zastitnoj radionici

Slika 22: Dio asortimana ,Purger i Purgerica® iz podruznice Tisak i Karonaza

Slika 23: Primjer VR naocala i taktilnih rukavica
https://kiddysbox.com/juegos-de-realidad-virtual-4

Slika 24: Slikoviti prikaz stvarnog lika i njegovog avatara
https://best-wallpaper.net/Avatar-Sci-Fi-movie_iphone_wallpaper.html

Slika 25: Prikaz koriStenja proSirene stvarnosti pomoc¢u 3D naocala

https://mis304jecastro95.wordpress.com/2017/10/02/my-tech-talk-topic-
practical-applications-of-virtual-reality/

Slika 26: Prikaz u€enja anatomije ljudskog tijela pomoéu pametnog telefona
https://i.ytimg.com/vi/dWf7oEwZKbs/hqdefault.jpg

Slika 27: Prikaz stroja pomoc¢u mobilne aplikacije

Slika 28: Primjena virtualne stvarnosti za dobivanje zeljenih informacija

https://www.journal.hr/lifestyle/u-tunelu-gric-otvoren-cetvrti-muzej-realnosti/
Slika 28: Sustav Sisi — pomoc¢ u prevodenju znakovnog jezika

www.engadget.com/2007-09-13-ibms-sisi-virtually-translates-speech-to-sign-

language.html
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