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Sazetak

Na razvoj znanstvene misli u podru¢ju menadzmenta s pocetka 19. stoljeca pa do danas,
znacajan utjecaj ima poslovno okruzenje koje u danasnje vrijeme karakterizira dinamika promjene.
Pedesetih godina prosloga stolje¢a razvijaju se moderne teorije i koncepti menadzmenta kao
odgovor na zahtjeve novog poslovnog okruzenja. Upravo ta znacajka, kao i nacin na koji se
prihvaca njen utjecaj, omogucuje im, donekle, moguénost primjene i znacaja ¢ak i U suvremenom
poslovnom okruzenju. No, s druge strane, postoje velike razlike izmedu okruzenja u svijetu
pedesetih godina, kada se javljaju moderne teorije menadzmenta, i svijeta i okruzenja kakvo je
danas. Globalizacija, internacionalizacija, virtualna ekonomija i pametni gradovi samo su neke od
znacajki nositelja promjena suvremenog okruzenja i svijeta u kojem zivimo i koje znacajno utje¢u
na potrebu promjena i prilagodavanja tradicionalnih teorija u poslovanju i upravljanju. Cilj rada je
analizom kljuc¢nih karakteristika 1 zahtjeva okruzenja ukazati na potrebu razvoja novih teorija i
koncepata menadZmenta sukladno problemima s kojima se menadzment 1 menadzeri suocavaju
danas buduci prve kao i moderne teorije menadZzmenta nisu razvijane sukladno danaSnjem
poslovnom i opéem okruzenju.

KLJUCNE RIJECI: menadiment, virtualna ekonomija, poslovno okruzenje, globalizacija,

pametni gradovi
Abstract

On the development of scientific thinking in the field of management from the beginning of
the nineteenth century until today, the business environment that is characterized by the dynamics
of change has a significant impact. In the 1950s, modern theories and management concepts were
developed as a response to the demands of a new business environment. That particular feature, as
well as the way in which its influence is accepted, enables them a potential application and
importance even in a modern business environment. But, on the other hand, there are great
differences between the environment in the world of the 1950s, when modern management theory
appear, and the world and the environments that today are. Globalization, internationalization,
virtual economy, and smart cities are just some of the features that are changing the contemporary
environment and the world we live in, and which have a significant impact on the need for change
and adaptation of traditional theories in business and management. The aim of the paper is to
highlight the need for developing new theories and management concepts according to the
problems that mangement and managers face today as the first as well as modern management
theory has not been developed in accordance with today's business and general environment.

KEYWORDS: management, virtual economy, business environment, globalization, smart

cities
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TQM — Total Quality Management (Menadzment potpune kvalitete)
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IT — Informacijske tehnologije

DOP — Drustveno- odgovorno poslovanje

EFQM — European Foundation for Quality Management (Europska zaklada za upravljanje
kvalitetom)
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1. Uvod

Od prvih teorija menadzmenta, koje su bile usmjerene na probleme organizacije kao cjeline i
motivaciju zaposlenika, preko modernih teorija, koje naglaSavaju znacaj kvalitete u svim
segmentima poslovanja, dolazimo do suvremenog svijeta i pitanja mogu li te teorije i dalje
funkcionirati? Tehnologija se neprestano razvija i svjedoci smo brzorastuc¢ih promjena koje nas
okruzuju, ali kojima i svatko od nas pripada. Izvor svih karakteristika suvremenog svijeta, ve¢ina
¢e reci, je globalizacija, Sto svakako nije netocno, no postoji joS niz njezinih posljedica, koje imaju
znacajan utjecaj na oblikovanje danasnjeg svijeta. U srediStu svih tih promjena nalazi se menadzer
i poduzece, koje je izlozeno vanjskim utjecajima te se zbog toga postavlja glavno pitanje, a to je:
,Zahtjeva li okruZenje 21. stoljeca nove teorije menadzmenta?*

Ovaj zavr$ni rad koncipiran je u 3 dijela. U prvom dijelu prikazan je presjek svih teorija
menadzmenta te su opisane moderne teorije menadzmenta vazne za razumijevanje temeljnih
problema menadzmenta 21. stolje¢a. U drugom dijelu navedene su i objaSnjene temeljne
karakteristike suvremenog svijeta poput globalizacije, digitalne tehnologije, virtualne
organizacije, virtualne ekonomije, koncepta pametnog grada itd., te klju¢ne promjene, Koje
obuhvacaju novu ekonomiju, novo poduzece i nove poslovne modele. Kljuéni dio za odgovaranje
na postavljeno pitanje je tre¢i dio, u kojem je detaljno razraden menadZment 21. stoljeca te se moze
vidjeti opstaju li moderne teorije u suvremenom okruzenju.

Rad se provodio kroz sekundarno istrazivanje, tj. koristili su se sekundarni izvori podataka.
Glavna hipoteza, koja se ovim radom iznosi 1 koja se Zeli potvrditi jest da okruzenje 21. stoljeca
zahtjeva nove teorije menadzmenta. Prve 1 moderne teorije menadzmenta ne mogu opstati i
funkcionirati u suvremenom okruZzenju. Kroz rad se dokazuje da su suvremene karakteristike
svijeta u velikoj mjeri drugacije od onih u vrijeme nastanka tradicionalnih i modernih teorija
menadzmenta. Upravo ovo dinami¢no i promjenjivo okruzenje ima izuzetno velik utjecaj na
poslovanje poduzeca i menadzment. MenadZeri su suoCeni s novom tehnologijom 1 novim
nacinima poslovanja, §to takoder mijenja i njihovu ulogu u upravljaju poduzec¢em.

Cilj ovog rada jest dokazati i utvrditi to¢nost postavljene hipoteze kroz naglasavanje problema
s kojima se menadzment 21. stoljeca suocava te ukazati na potrebne kompetencije menadzera u
novonastalim uvjetima. Takoder, cilj je ukazati i na nove modele menadzmenta poput radikalnog
menadZmenta, reinventivnog menadzmenta, agilnog menadzmenta ili tzv. menadzmenta 2.0., koji
su se razvili kao odgovor na kljuéne promjene u svijetu, a time i u poslovanju. Kroz predstavljanje
ovih modela menadzmenta Zeli se naglasiti potreba za inovativno$éu menadZmenta i

prilagodavanjem novom okruzenju.



2. Presjek teorija menadZmenta

Svaka teorija nastala je temeljena na prakti¢noj uporabi, a upravo tako nastao je i niz teorija
menadzmenta, kojima su prakti¢ari menadzmenta nastojali poboljsati svoje tadasnje poslovanje.
Teorije menadZmenta koje poznajemo danas, nastale su u novije doba, a kako Zeki¢ smatra,
njihova pojava vezana je za rad F.W. Taylora: ,,Principi znanstvenog upravljanja® , jer su od tada

razvijene brojne teorije. (Zeki¢ 2007:73)

Menadzerske teorije mozemo podijeliti u dvije velike skupine temeljem vremenskog razdoblja
unutar kojega su se pojavile, a to su tradicionalne teorije i moderne teorije. U nastavku se nalazi

detaljan shematski prikaz menadzerskih teorija.

TRADICIONALNE TEORUJE MODERNE TEORIJE

4{ ZNANSTVENI MENADZMENT ‘

| KLASICNA SKOLA —{ ADMINISTRATIVNI \ SUSTAVSKI PRISTUP |
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BIROKRATSKI MENADZMENT

BIHEVIORISTICKA $KOLA KONTIGENCUSKI | |

(SITUACISKI) PRISTUP

MENADZMENT PRISTUP KVALITETII
ZNANOSTI IZVRSNOSTI —

Shematski prikaz 1 Menadzerske teorije (autor prema Pfeifer, Sanja. 2012. Interna skripta za kolegij

., Menadzment“. Ekonomski fakultet u Osijeku. Osijek)



2.1. Tradicionalne teorije

Tradicionalne menadzerske teorije su one uobi¢ajene u poslovnoj praksi. One predstavljaju
temelj na kojemu se ostale teorije grade. lako je praksa menadZmenta pocela davno, formalne
studije zapocinju tek oko 19. stoljeca i upravo tada, negdje izmedu 1800. i 1920. godine broj
profesionalnih menadzZera narastao je na vise od milijun. (Belak 2014:29) Unutar tradicionalnih
teorija razvijaju se tri $kole, a to su klasi¢na Skola, bihevioristicka $kola te menadZment znanosti.

Na prijelazu iz 19. u 20. stoljece pocinje razvoj menadzmenta iz klasi¢ne perspektive koja
sagledava organizaciju i probleme organizacije kao cjeline. Zajednicke karakteristike klasi¢nih
teorija su: efikasnost 1 naglasak na tehnicki aspekt poslovanja, covjek kao ¢imbenik organizacijske
uc¢inkovitosti, stvaranje univerzalnih principa primjerenih svakoj situaciji te tehnicari i inzenjeri,
koji obnasaju funkciju menadzmenta.

(http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:IMrxpHgKys0J:www.vsmti.hr/nast

ava/nastavni-materijali/doc download/35-men-2-teorije-

menadzmenta.html+&cd=4&hl=en&ct=clnk&gl=hr ) U okviru klasi¢ne $kole razvijaju se i tri

najznacajnija pravca tj. pristupa: znanstveni, administrativni i birokratski.

Zacetnikom znanstvenog pristupa smatra se F.W. Taylor, koji je bio orijentiran na povecanje
efikasnosti proizvodnje te ostvarivanje zajedniCkih interesa kroz zajedniCko djelovanje, koje je
zasnovano na dvjema pretpostavkama: diferencijaciji umnih i fizickih poslova te supstituciji
hijerarhijskog sustava rukovodenja sustavom funkcionalnih odnosa. S druge strane, utemeljitel]
administrativnog menadzmenta, Henry Fayol, polazi od priblizno istog cilja, no uocava potrebu za
poduc¢avanjem menadzmenta uz §to postavlja i na¢ela menadZzmenta. Tvorac teorije birokracije,
Max Weber, tvrdi da su hijerarhija, vlast i birokracija temelj svih drustvenih organizacija te da u
birokratskoj organizaciji postoji specijalizacija funkcija s definiranjem autoriteta i odgovornosti.
(Zeki¢ 2007:75-78)

Funkcioniranje klasi¢ne Skole u suvremenom okruzenju nije moguce zbog prevelikih razlika u
onome §to se od menadzmenta oc¢ekuje. Tehnicki aspekt poslovanja danas je na hijerarhijski znatno
nizoj razini po vaznosti nego $to je to nekada bio, a razlog tomu je razvoj tehnologije i promjene
u poslovanju. Covjek se ne gleda samo kao ¢imbenik organizacije ¢ije je on dio i kao jedna od
karika u cjelokupnom lancu, on ima svoju vrijednost i njegova povecana vaznost se naglaSava.
Demokratizacija radnih mjesta i briga za zaposlenika danas je klju¢ uspjesnog poduzeca, u kojem
zaposlenik nije podreden poduzecéu ve¢ je situacija sasvim suprotna. Ne postoje univerzalna nacela
prema kojima se poduzeca vode, okolina je promjenjiva i situacije u kojima se poduzece nalazi su
nepredvidljive, stoga se veéina napora ulaze u predvidanje potencijalnih situacija na trzistu i

pripremanje planova kako postupiti ako nastupi najgori zamisljeni scenarij.
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Za razliku od klasi¢ne Skole, bihevioristi¢ka $kola usmjerena je prema ljudima te je naglasak
na tome da su ljudi drustvena i ekonomska bica, a ne samo faktor proizvodnje. Ono §to se posebno
istiCe jesu ljudske potrebe, stavovi i interakcije medu ljudima. (Belak 2014:38)

Bihevioristicka Skola moze se promatrati kao teorija koja opisuje ponasanje zaposlenika u
poduzecu, naglasavajuci da ljudi imaju svoje stavove 1 proucavaju¢i medusobnu interakciju na
radnom mjestu. Ovaj pristup usko je povezan sa psihologijom i okre¢e se prema psiholoskom
pristupu u razumijevanju poslovanja i menadzmenta, ali kao zaseban i jedini danas ne funkcionira,
jer poslovanje je puno viSe od prouc¢avanja ponasanja zaposlenika. Potrebe 1 miSljenja zaposlenika
izuzetno su vazni u funkcioniranju i radu poduzeca, no poduzeée mora imati postavljene principe
1 nacin odnoSenja prema zaposleniku. Takoder, ako ovu teoriju stavimo u kontekst virtualnog
poduzeéa odnosno organizacije, gdje je svaki zaposlenik stru¢njak u svom podrucju i nema osobne
interakcije medu zaposlenicima, ve¢ se komunikacija odvija putem Interneta, ovaj pristup nema
veliku vaznost, jer na¢in komunikacije i suradnja zaposlenika mora biti jasno definirana u samom
pocetku.

Sredinom 20. stolje¢a, porast primjene kvantitativnih znanstvenih modela, tj. koristenje
matematickih modela u ekonomiji, u menadzerskoj praksi pretvorio se u zaseban pristup —
menadZzment znanosti. Matematika se primjenjuje u vodenju poslova i naglaSavaju se preciznost i
toCnost, te se za razliku od bihevioristicke Skole, zanemaruju djelatnici 1 znacaj psihologije rada.
(Pfeifer 2012:9)

Ako se poblize pogledaju svi tradicionalni pristupi, moguée je zakljuéiti da samostalno niti
jedan nije dovoljno razraden da bi funkcionirao u praksi. Svaki od pristupa ima svoje prednosti i
nedostatke te razloge zbog kojih bi mogao ili ne bi mogao funkcionirati i danas, a uskoumnost je
njihova zajednicka karakteristika, koja danas jednostavno ne opstaje. Ako bi se svi tradicionalni
pristupi spojili u jedan te napravile male modifikacije, nastao bi pristup koji bi imao moguénost
funkcionirati u danas$njem svijetu. Svaki od tradicionalnih pristupa svojstven je vremenu u kojem
je nastao i nastao je upravo zbog toga sto je pratio trendove u poslovanju i drustvu toga vremena.
Menadzment znanosti pristup je koji je izuzetno koristan zbog naglasavanja to¢nosti i preciznosti
te koriStenja matematike no, medutim, opet ide korak unatrag zbog zanemarivanja zaposlenika.
Danas se od poduzeca zahtjeva savrSenstvo, a razlog tomu je bezbroj mogucnosti koje tehnologija
dopusta menadzerima, poduze¢ima i zaposlenicima. Sve §to je poduzecu potrebno za uspjesno
poslovanje 1 menadzeru za uspjeSno upravljanje poslovanjem poduzeca 1 upravljanjem
zaposlenicima, je dostupno. Sve potrebne informacije postoje nadohvat ruke, zbog ¢ega nema
smisla vracati se u proslost i koristiti tradicionalne pristupe poslovanju, kada je svijet u potpunosti

drugacije mjesto.



2.2. Moderne teorije

50.-ih godina 20. stolje¢a pojavljuju se moderne teorije menadZmenta kao odgovor na
promjene u okolini poduzeca. Promjene okoline poduzeca i promjene karakteristika ¢imbenika
uspjesnosti poslovanja poduzeca, mijenja i problemska pitanja teorije i prakse menadzmenta.
(Zeki¢ 2007:83)

Velika konkurencija, a uz to, i velika financijska ulaganja imaju znacajan utjecaj na poslovanje
poduzeca. Moderne teorije naglasavaju kompleksnost i brojnost faktora koji imaju utjecaj na
poslovanje poduzeca te vaznost okoline za funkcioniranje istog. Razvoj novih materijala 1

tehnologija utjeCu na porast i sloZzenost asortimana te se u poduzecu rusi administrativna i

teritorijalna podjela. (www.cqm.rs/2009/pdf/36/18.pdf)

Najvazniji pristupi, koji se razvijaju unutar moderne teorije menadzmenta, SuU: sustavski
pristup, kontigencijski pristup te pristup kvaliteti i izvrsnosti.

Iako, izuzevsi ove teorije, postoji jo§ niz modernih teorija menadZzmenta, medu njima gotovo
niti jedna ne moze se implementirati u praksi. Najblize toj prakticnoj realizaciji je, prema
Bahtijarevié¢-Siber i Sikavici, kontigencijska teorija odnosno kontigencijski pristup, jer istice

vaznost realne situacije u kojoj se menadzer nalazi. (Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica 2004:21),

Tradiclonalnl pristup

Kako se dijelovi slazu u cjelini? (pristup zasnovan na ponasanju) Sto rade menadzeri?
» inputi ¥ neformalne skupine » planiraju

} transformacija } suradnja medu zaposlenima ¥ organiziraju

} outputi b druitvene potrebe zaposlenih » vode

» kontroliraju

L s ) d g =

Kontingencljskl pristup

MenadZeri primjenjuju i ostale metode
i tehnike kako bi rijesili probleme koji
ukljuduju:

» vanjsku okolinu

» tehnologiju

» pojedince.

.
A

Slika 1 Razliciti pristupi menadzmentu (izvor: https://issuu.com/ador/docs/organizacija/20 )

Prethodna slika prikazuje glavne karakteristike razliCitih menadzerskih pristupa te
kontignencijski pristup, koji proizlazi iz razli¢itih doprinosa prethodnih pristupa i temeljem njih
kreira vlastite metode rjeSavanja menadzerskih pitanja i problema uzimaju¢i u obzir promjene u
vanjskoj okolini, tehnologiji 1 medu pojedincima.
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3. Klju¢ne teorije menadZmenta za suvremeno okruZenje

Od pocetka 19. stoljeca, kada zapocinju formalne studije menadZzmenta do danasnjeg dana,
okruzenje se drasti¢no promijenilo i ima veéi utjecaj na poslovanje nego ikada. Ve¢ 50.-ih godina
prosloga stoljeca nastaju moderne teorije, koje 1 dalje imaju izuzetno vazno znacenje, jer su upravo
te teorije postavljene kao odgovor na zahtjeve poslovnog okruzenja te imaju mogucnost
funkcionirati i u suvremenom okruzenju. Kljuéne teorije, tj. pristupi menadzmentu Koji su kljucni
za suvremeno okruzenje jesu: sustavski pristup, kontigencijski pristup i pristup kvaliteti 1
izvrsnosti. Svaki od tih pristupa ima svoje prednosti i nedostatke, no najveci nedostatak je njihova
slaba prakti¢na primjena. Niti jedan od pristupa ne naglasava primjenu teorije u praksi. Menadzeri
se suocavaju s ¢estim izazovima i promjenama okruzenja poduzeca i nemoguce je voditi se samo
jednom teorijom, bez stalnog prilagodavanja i pracenja okruzenja. Moderne teorije menadzmenta
nastaju 50.-ih godina 20. stoljeca , to je vrijeme kada zapocCinju velike promjene koje se nastavljaju
kroz sljede¢a dva desetljeCa. To vrijeme nakon 2. svjetskog rata obiljezeno je porastom
stanovniStva i broja djece, a takoder i povecanjem nacionalnog dohotka. Ekonomija je u svom
porastu, a dolazi i do pojave konzumerizma. Konzumerizam je voden oglaSavanjem, kojom se
poticala §to veca kupovina proizvoda. Rastu manja poduzeca, dok velika nastavljaju rasti, spajati
se s drugima 1 formirati se u velike korporacije. Taj rast obiljezio je sve vecu potrebu za radnom
snagom, bez obzira na iskustvo. Poduzeca su trebala zaposlenike koji ¢e voditi i upravljati
poduzece, raditi fizicke poslove i prodavati te proizvode javnosti. Zaposlenici nisu imali velika
prava i oni su bili samo jedan od ¢imbenika kljucan za ostvarivanje cilja poduzeca. To je formiralo
1 udruzenja radnika, koji su zahtijevali sve veca prava te pokretanje pregovora s menadzerima
poduzeca o ve¢im placama. Masovna potroSnja 1 rast kupovne moci stanovnika imaju veliki
utjecaj na poslovanje poduzeca u tom vremenu, a menadzment je u tom poslovanju klju¢an. Bilo
je i brojnih drugih zbivanja u poslovnom sektoru na trziStima kapitala i drugim financijskim
posrednicima tijekom tog razdoblja, Sto je uvelike imalo utjecaj na kreiranje razli¢itih
menadzerskih pristupa poslovanju, jer da bi se razumjeli menadzerski pristupi i teorije, nuzno je
razumjeti tadasnje stanje u svijetu te poslovanju. Moze se re¢i da su tadasnje menadzerske teorije
nastale usmjerene prema industrijskoj organizaciji, koju su pratili problemi poput trzisne
konkurencije, alokacije resursa, donosenje racionalnih odluka i maksimiziranje profita. Sve te
tehnoloSke promjene u svijetu potaknute raznim inovacijama, zajedno s temeljima koje su
postavile tradicionalne menadzerske teorije, poti¢u brojne teoreticare na razvoj ranije spomenutih,

novih, menadZerskih koncepata.



3.1. Sustavski pristup

Sustavski pristup temelji se na teoriji sustava. ,,U teoriji sustava, sustavom se smatra skup
objekata (elementi sustava ili podsustavi) ujedinjenih vezama medu njima, pri ¢emu objekti djeluju

kao cjelina.* (http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=60892)

Sustav je definiran granicom sustava, podsustavima i vezama izmedu sustava.

granica sustava

Slika 2 Sustav prema opcoj teoriji sustava

Zacetnicima teorije sustava smatraju se Karl Ludwig von Bertalanffy i Keneth Ewart Boulding,
no kao najznacajniji autor primjene sustavnog pristupa spominje se Chester Barnard koji je objavio

knjigu ,,Funkcije izvrsnih direktora. ** (Belak 2014:56-57)

,»Kad je u pitanju poduzece, teorija sustava polazi od pretpostavke da je poduzece sustav jer se
sastoji od veceg broja podsustava koji su medusobno povezani i ovisni. Poduzec¢e se promatra kao
otvoreni sustav jer je povratnim vezama povezano sa svojom okolinom ili Sirim sustavima u
kojima je ono podsustav.“ (Belak 2014:56)


http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=60892

Upravo ti ,,medusobno povezani podsustavi zajednicki preraduju input rada, materijala,

financijskih i drugih resursa u output proizvoda ili usluga, a ti podsustavi su:

1. Psihosocijalni podsustav, koji ¢ine meduodnosi pojedinaca i skupina

2. Tehnicki podsustav, koji odreduje svojstva upotrijebljenog inputa i proizvedenog outputa
te prirodu procesa transformacije

3. Informacijski podsustav, koji prikuplja i analizira informacije potrebne procesu donoSenja
odluke

4. Menadzerski podsustav, koji kreira i upravlja organizacijom. ,, (Zeki¢ 2007:80)

Sustavski pristup temelji se na teoriji, no medutim on ne naglasava kako bi poduzece trebalo
funkcionirati u praksi, ve¢ se poblize opisuju odnosi unutar poduzecéa. Sustavski pristup u
kontekstu danasnjeg okruZenja, sastoji se od jo§ mnostva podsustava, a moze se re¢i da i ti
podsustavi danas imaju i svoje svojevrsne podsustave, Sto onda postaje suvise komplicirano za
razumijevanje i funkcioniranje.

Sustavski pristup takoder opisuje djelovanje poduzeca kao podsustava u sustavu gospodarstva,
koje je opet podsustav cjelokupne okoline. U tom slu¢aju poduzeée uzima ulazne resurse koje

pretvara u izlazne resurse. (Belak 2014:57)

OKOLINA

INPUTI OUTPU.T' ’

e - Proizvodi
MenadzZersko sl

znanje TRANSFORMACLISKI . P:O‘f‘,fe
Ciljevi PROCES ) .
R i Zadovoljstvo
esursi "
Integracija

ostalo

! | |

Povratna veza

Slika 3 Djelovanje poduzecéa kao podsustava okoline (izvor: Belak, Vinko. 2014. Menadzment u teoriji

i praksi. Belak Excellens d.0.0. Zagreb)

Belak naglasava kako sustavski pristup ima svoje dobre strane, no takoder naglasava i razne

kritike na pristup. Jedna od prednosti sustava, svakako je $to analizira organizaciju i njezin
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menadzment, olakSava interakciju poduzeca i okoline te vodi menadzere prema izbjegavanju
izolirane analize problema. S druge strane, pristup je kritiziran kao previse opéenit i apstraktan te
nedovoljno primjenjiv na prakti¢ne probleme, a posebna zamjerka mu je da ¢ovjeka kao pojedinca
potiskuje u drugi plan. (Belak 2014:58)

Ovaj pristup poduzece gleda kao jednu cjelinu koja ima svoje dijelove. On govori o odnosima
medu ljudima, tehniC¢kim komponentama poduzeca, informacijama kojima poduzece raspolaze te
menadzmentu koji poduzeéem upravlja. Sve komponente ovog pristupa ve¢ su poznate te on za
funkcioniranje poduzeca ne oznacava velik pomak i bolje poslovanje. Svako poduzece danas mora
poznavati dijelove i strukturu svog poslovanja i sustava, jednako kao $to mora imati svjesnost o
okolini s kojom je u medudjelovanju. Veliki naglasak se stavlja na sustav, §to ovaj pristup povezuje
s tradicionalnim oblicima misljenja, a sve vise odvlaci od modernijeg nacina razmisljanja u kojem
smjeru bi se pristupi i trebali kretati. Sve ve¢i naglasak na sustav, teziSte mice sa zaposlenika i
kreativnosti te slobodoumnosti Sto pridonosi napretku, te ga vrac¢a na tradicionalne pristupe koji
poduzeca gledaju kao organizacije s podsustavima, a svi podsustavi ¢ine samo Cimbenike

organizacije, koji su potrebni za kreiranje odredenog outputa.

3.2. Kontigencijski (situacijski) pristup

Kontigencijski pristup je nastao kao plod brojnih teoretiCara koji su pokusavali ponuditi
najbolja rjeSenja primjenjiva u svim situacijama. Ovaj pristup razvijan je kao Cisti situacijski
pristup po kojemu organizacija i djelovanje menadzmenta ovise o situacijskim ¢imbenicima, no
evoluirao je do kompromisa izmedu &istog situacijskog i sustavnog pristupa. ,,Cisti situacijski
pristup inzistira na unikatnosti svake situacije, a po sustavnom pristupu sve je sastavljeno od
sustava sa zajednickim karakteristikama. Kontigencijski pristup temelji se na postavkama da se
situacije mogu kategorizirati i na temelju toga postaviti odredena pravila karakteristicna za svaku
kategoriju situacije, a ne za svaku pojedinacnu situaciju.” (Zeki¢ 2007:81)

Situacijski pristup, jednako kao i sustavski pristup, temelji se na teorijskom okviru, Kkoji
menadzmentu ne pomaze kako djelovati prakti¢no. U danasnjem dinami¢nom okruzenju i stalnim
promjenama na podru¢ju tehnologije, situacije u kojima se poduzeca nalaze jednostavno se ne
mogu kategorizirati. Pravila koja kontigencijski pristup postavlja odredenoj situaciji neprimjenjiva
su u danaSnjem dobu, jer se situacije mijenjaju izuzetno velikom brzinom i ona situacija u kojoj se
poduzeée trenutno nalazi, moZe ve¢ iduéi dan biti u potpunosti drugacija. Cisti situacijski pristup,
s druge strane, naglasava jedinstvenost situacije koja je kompleksna ako gledamo s aspekta

menadZmenta i na¢ina upravljanja, jer u ovom slucaju ne postoje metode i modeli, kojima bi se



menadzment trebao voditi u upravljanju organizacijom zbog nedovoljnog poznavanje te specifi¢ne

situacije.

CISTI
SITUACIISKI
PRISTUP

SUSTAVSKI SITUACHSKI
PRISTUP PRISTUP

Slika 4 Znacajke sustavnog pristupa, cistog situacijskog pristupa i situacijskog pristupa (izvor: Belak,
Vinko. 2014. Menadzment u teoriji i praksi. Belak Excellens d.o0.0. Zagreb)

Dva americ¢ka istrazivaca se spominju kao utemeljitelji kontigencijskog pristupa, a to su Paul
R. Lawrence i William J. Lorsch, koji su 1967. godine objavili knjigu ,,Organizacija i okolina“.
Svojim istrazivanjima su dokazali da nema najboljeg puta za organizaciju poduzeca, no medutim,
1960-ih godina objavljen je niz empirijskih istrazivanja, koja su pokazala da na organizacijsku
strukturu utjecu brojni faktori. Neki od tih faktora su strategija (Chandeler 1962.), tehnologija
(Woodward 1965.), neizvjesnost (Lawrence i Lorsh 1969.) i veli¢ina (Child 1972.). (Belak
2014:59)

Kroz kontigencijski pristup naglaSava se odnos poduzeéa s okolinom, §to je vazno raspoznati
1 razumjeti 1 danas u svrhu boljeg funkcioniranja poduzeca. Poduzeca su u medudjelovanju s
okolinom vi$e nego ikada u povijesti poslovanja i niz je faktora okoline koji utjecu na poduzece i
faktori koje bi poduzeca trebala uzimati u obzir jer mogu biti dobra prilika poduzeéu za napredak,
ali jednako tako su i potencijalna prijetnja, ako poduzeée o njima ne vodi racuna.

Prema kontigencijskom pristupu, menadzeri bi trebali biti fleksibilni pri odabiru menadzerskog
stila te onaj stil menadzmenta, koji mozda odgovara jednom skupu, ne znaci da ¢e biti primjenjiv
drugdje. Ovaj pristup naglaSava da nema potrebe za imitacijom menadzmenta i menadZerskih
odluka, jer to nije ono $to ¢e osigurati rast poduzeca. Svako poduzeée ima svoju jedinstvenu
organizacijsku strukturu, jedinstvene ljudske resurse te informacije kojima raspolazu, prema tome
nemoguce je da ¢e i upravljanje poduzecem biti jednako, jer ne postoje dvije u potpunosti jednake
organizacije.
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,Uspjesan menadzment je onaj koji brzo i precizno prepoznaje klju¢ne ¢imbenike odredene
situacije, a potom primjenjuju to¢no odgovarajuce mjere. ,, (Zeki¢ 2007:81)

Jedan od glavnih zadataka menadzmenta jest pratiti okruzenje poduzeca i predvidati moguce
situacije u kojima ¢e se poduzece potencijalno naci, jer ¢e jedino na taj nacin moc¢i odgovarajuce
reagirati u novonastaloj situaciji. Jednako tako, menadzeri trebaju dobro pratiti sve ¢imbenike koji
utjeu na poduzeée te na vrijeme prepoznati mogu li neke od tih ¢imbenika iskoristiti za svoju
korist i znati na vrijeme uociti ¢imbenike koji su prijetnja poduzecu.

,»Pet najkorisnijih pravila koja su proizasla iz situacijskog pristupa mogu se saZeti ovako:

1. Stil menadZmenta odnosno stil vodstva prilagoditi situaciji

2. Kod donosenja strateskih odluka uvijek treba uvaziti situacijske faktore

3. Usvojiti od drugih sve §to se pokazalo kao dobra praksa ali tu praksu obvezatno prilagoditi
vlastitoj situaciji

4. Odbaciti sve $to se pokazalo kao losa praksa

5. Dodati vlastita unaprjedenja.* (Belak 2014:62)

3.3. Poslovna izvrsnost

Poslovna izvrsnost teorija je nastala temeljena na TQM-u, o kojoj je po¢eo govoriti Tom Peters,
americki stru¢njak za kvalitetu, menadZzment i biznis, koji menadZera stavlja u srediSte samog
procesa unaprjedenja kvalitete. Poslovna izvrsnost predstavlja najbolji nacin za upravljanje
poduzecem 1 postizanje najboljih rezultata medu konkurencijom. Ono $to je glavni cilj poslovne
izvrsnosti jest da nacin ostvarivanja tih ciljeva i postizanje konkurentske prednosti bude odrziv i u
buduénosti. Poslovna izvrsnost je preduvjet za uspjeh na svjetskom trziStu, zbog cega je
implementacija ovog koncepta u suvremene teorije menadzmenta nuzna. Jednako kao i
menadzment potpune kvalitete, ovaj pristup predstavlja posljednji korak prema teorijama
suvremenog menadzmenta jer su nacela poslovne izvrsnosti iznimno vazna i vaze¢a u nastalim
promjenama suvremenog svijeta, te predstavljaju temelj na kojemu bi se poslovanje poduzeca

trebalo razvijati.

Poslovna izvrsnost temelji se na sljede¢im nacelima:

- .- orijentacija na rezultate
- usmjerenost na kupce
- vodenje i konstantnost svrhe

- procesno upravljanje utemeljeno na ¢injenicama
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- razvoj zaposlenika i njihovo sudjelovanje
- neprestano ucenje, poboljsavanje i inoviranje

- razvoj partnerskih odnosa i korporativna drustvena odgovornost.“ (Vusi¢ 2007:52)
Temeljem ovih nacela razvijaju se 3 najvaznija modela poslovne izvrsnosti, a to su:

1. Europski model — EFQM
2. Americki model — Malcolm Baldrige
3. Japanski model — Deming

(Vusi¢ 2007:52)

3.3.1. MenadZment potpune kvalitete

Druga polovica 20. stolje¢a doba je masovne proizvodnje, povecanja broja konkurenata na
trziStu, globalizacije, razvoja informacijske tehnologije i digitalizacije, zbog Cega teoreticari i
prakticari predlazu neke nove modele odrzavanja uspjesnosti poslovnih subjekata. U to vrijeme
pojavljuje se specificna menadzerska filozofija orijentirana prema kvaliteti koja je zapocela
radovima Petera Druckera, Edwardsa W. Deminga i J.M. Jurana. (Pfeifer 2012:11)

Najistaknutiji predstavnik tog pristupa bo je Edwards W. Deming, koji je u Japanu uveo
inovativni pristup za postizanje kvalitete — Total Quality Management (TQM). Koriste¢i se TQM-
om, mnoge su japanske tvrtke unaprijedile kvalitetu te pridonijele ekonomskom razvoju Japana.
(Belak 2014:80)

TQM — menadZment potpune kvalitete

Total = svaki zaposleni mora biti ukljucen

Quality = stalna unaprijedenja usluzivanja kupaca

Management = s podacima i potpunim znanjem

Slika 5 Pojednostavijena definicija menadzmenta potpune kvalitete (izvor: Belak, Vinko. 2014.

Menadzment u teoriji i praksi. Belak Excellens d.o.0. Zagreb)

Menadzment potpune kvalitete danas je osnova za funkcioniranje poduzecéa. Prednost ovog
pristupa jest Sto on u obzir uzima ukupno znanje kojim poduzece raspolaze te sve informacije 1
podatke koji su poduze¢u dostupni. Vaznost ovog pristupa u funkcioniranju poduzeca i danas,
jasno se vidi kroz temeljne vrijednosti ovog pristupa. Uklju¢enost zaposlenika u TQM velika je

prednost poduzeéa, jer zaposlenicima daje osjecaj vaznost te ih dodatno motivira na rad. Za razliku
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od tradicionalnih hijerarhijskih struktura, koje su naglasavane kroz tradicionalne pristupe
menadZzmentu, ovaj pristup kre¢e se prema suvremenim pristupima i treba biti implementiran u
nove menadzerske modele i strukture. Prema TQM-u, poduzeée bi trebalo teziti stalnom
unaprjedenju, ne samo u odnosima prema kupcima i potroSa¢ima, ve¢ i odnosima prema
zaposlenicima te u ukupnom funkcioniranju poduzeca. MenadZzment, osim S$to treba upravljati
cjelokupnom organizacijom i ljudima u njoj, mora upravljati i znanjem koje organizacija
posjeduje, te znati cjelokupno znanje iskoristiti za daljnji napredak.

Deming je osnove TQM-a izlozio kroz 14 toCaka, a Cesto ih je oznaCavao kao 14 obaveza
menadZzmenta. Cilj tih 14 to¢aka je da menadzment i radnici promjene odnos prema radu , kako bi

troSkovi poduzeca bili niZi, a razina kvalitete 1 produktivnosti rada visa.

Njegovih 14 tocaka glase:

Usvoijiti stalne ciljeve (kreirati misiju tvrtke i konstantno ju provoditi)
Prihvatiti novu filozofiju unaprjedenja kvalitete

Smanjiti ovisnost o nadziranju

Prekinuti praksu ,,najjeftinije* pri odabiru dobavljaca

Stalno unaprjedivati procese u proizvodnji i uslugama

Provodenje obrazovanja svih zaposlenika

Institucionalizirati rukovodenje

Iskorijeniti osjecaje straha

© © N o gk~ w0 NP

Srusiti barijere izmedu organizacijskih jedinica koje razdvajaju zaposlenike

(BN
o

. Ukinuti prazne slogane

-
-

. Eliminirati numericke ciljeve

-
N

. Srusiti prepreke koje sprjecavaju ljude da se ponose svojim radom

[EY
w

. Stimulirati zaposlenike na obrazovanje

[N
IS

. Provoditi akcije za uvodenje promjena

(Pavleti¢, Suman 2008:134-136)

Za razliku od ostalih modernih i tradicionalnih pristupa i teorija, TQM kroz Demingovih 14
toCaka naglaSava kako bi se menadzment trebao provoditi u praksi. Pristup je usmjeren na kretanje
menadZmenta u jednom drugacijem smjeru, 1 vrlo je blizu suvremenim modelima koje
karakterizira prelazak s hijerarhije i nadredenosti menadzmenta na partnerski odnos sa
zaposlenicima. Poduzeca bi trebala imati svoje stalne ciljeve, za ¢ije ¢e ostvarenje biti odgovorni

svi dijelovi organizacije uz ostvarivanje postavljenih kratkoro¢nih ciljeva. Da bi se TQM uopce
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mogao implementirati u poduzece, svi zaposlenici i djelatnici poduze¢a moraju biti dobro upoznati
sa sustavom i razumjeti kako bi se situacija u poduzecu trebala odvijati, jednako kao §to bi i svaki
zaposlenik trebao imati pravo glasa, biti nagraden za svoje uspjehe, imati mogucnost daljnjeg
obrazovanja i napretka te se osjecati ravnopravan ostalim radnim kolegama.

Jos jedno od imena, koje se pojavljuje u definiranju TQM-a je Joseph Moses Juran. Njegova
filozofija o kvaliteti sastoji se u tome da je kvaliteta zadovoljstvo ili nezadovoljstvo kupaca s
proizvodom.

»Razvio je 5 koncepata kvalitete:

1. Internal Customer - Unutrasnji korisnik (svaka osoba unutar proizvodnog lanca je
unutras$nji korisnik)

2. Cost of Quality - TroSkovi kvalitete (troSkovi nastaju kada se ne$to ne u¢ini odmah iz
prvog puta)

3. Quality Spiral - Spirala kvalitete (prelazak kvalitete na viSu razinu kroz kontinuirano
poboljSavanje)

4. Quality Trilogy - Trilogija kvalitete (planiranje kvalitete, kontrola kvalitete i poboljSanje
kvalitete)

5. Breakthrough Improvement - Skokoviti napredak (nagli napredak u cijelom procesu).*

(http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/upravljanje-kvalitetom/1116-joseph-moses-

juran )

Juran smatra da je kvalitetan proizvod onaj proizvod kojim su kupci zadovoljni, ako se pojavi
nezadovoljstvo proizvodom, kvaliteta tog proizvoda nije na razini na kojoj treba biti i tu nastaju
dodatni troskovi za poduzeée. Da bi se dobio kvalitetan proizvod, prije svega treba isplanirati
proizvod i Zeljenu kvalitetu i to je proces koji traje poprilicno dugo, no medutim iako je razvoj
proizvoda dugotrajan i iscrpan proces te zahtijeva ulaganja, dugoroc¢no je isplativ jer ne stvara
dodatne troskove kvalitete u buducnosti koji se pojavljuju kada se nesto ne u¢ini odmah. Nakon
dobro isplaniranog proizvoda i zeljene kvalitete, kvaliteta bi se kroz cjelokupan proces, u svakoj
fazi trebala ispitivati 1 kontrolirati, jer to je kljucno za krajnji uspjeh. Nakon $to cjelokupni proces
razvoja kvalitetnog proizvoda zavrsi, poduzece treba teziti daljnjem poboljsanju kvalitete. Ovaj
proces je primjenjiv i za razvoj proizvoda ili usluge, ali i za funkcioniranje cjelokupnog poduzeca.
Kao $to se govori o razvoju i kvaliteti proizvoda, moze se govoriti i 0 razvoju i kvaliteti poslovanja
poduzeca, a kvaliteta poduzeca temelji se na kvaliteti zaposlenika 1 znanja kojim poduzece
raspolaze, zbog Cega je stalno poboljsanje klju¢no.

»Juran smatra da je razvoj sustava u organizaciji nuzno povezan s napustanjem postojece razine

kvalitete 1 prelaskom u viSu razinu uz pomo¢ dobro pripremljenog izvedbenog postupka. On
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zagovara kontinuirano poboljsanje kroz neprekidnu spiralu aktivnosti tzv. spiralu kvalitete koja
ukljucuje istrazivanje trziSta, razvoj proizvoda i projekata, specifikacije, nabavu, planiranje
proizvodnje, proizvodnju i procesnu kontrolu, zavrSnu kontrolu i ispitivanja, prodaju i povratnu

informaciju od korisnika.,, (giéko Kuli§, Mrduljas 2009:73-74)
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Slika 6 Juranova spirala poboljsanja u kvaliteti (izvor: Sisko Kulis, Marija; Mrduljas, Zvonko. 2009.
Gurui kvalitete. Tehnicki vjesnik, 16(3), 71-78.)

3.3.2. Europski model poslovne izvrsnosti

Europski model poslovne izvornosti ili EFQM - European Foundation for Quality
Management osnovala je Europska zaklada za upravljanje kvalitetom iz Bruxellesa. (Vusié¢
2007:52) Model izvrsnosti u Europi se razvio kao odgovor na razvoj globalnog trzista prema ¢emu
je bilo nuzno kreiranje konkurentskog polozaja europskih poduzeca na tom trzistu.

Ovaj model predstavljen je 1992. godine, a ,sastoji se od devet kriterija od kojih pet
osposobljava tvrtku za postizanje izvrsnih rezultata (vodenje, politika i strategija, zaposlenici,
partnerstva i resursi te procesi), a ¢etiri ukazuju na postignute rezultate u odnosu na zaposlenike,

kupce, drustvo i klju¢ne performanse.“ (Vusi¢ 2007:52)
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Temeljna pretpostavka ovog modela je : ,,Izvrsni rezultati u djelovanju organizacije, odnosu
prema korisnicima, zaposlenicima i drustvu postizu se izvrsnim vodstvom koje definira politiku i
strategiju, a koju osiguravaju resursi i procesi te provode zaposlenici i partneri. (Vusi¢ 2007:52)

Model poslovne izvrsnosti temelji se na dobro utemeljenoj komunikaciji izmedu
menadzmenta, zaposlenika i partnera. MenadZeri prije svega moraju definirati politike unutar kojih
¢e se odvijati strategija te moraju biti vode u provodenju poslovnih procesa. Oni su zasluzni za
osiguravanje resursa bitnih za kreiranje kona¢nog proizvoda. Na ovaj model mozemo gledati na
nacin da su menadzeri u poduzecu te osobe koje opskrbljuju zaposlenike svim potrebnim resursima
za proizvodnju krajnjeg proizvoda, a zaposlenici su ti koji ¢e uz pomoc tih resursa ostvariti zacrtani
cilj za korist potroSaca odnosno korisnika.

»Za ocjenu zrelosti ovaj model koristi tzv. RADAR logiku. To je kratica od prvih slova
engleskih rije¢i: Results (rezultati), Approach (pristup), Deployment (primjena,) Assessment
(prosudba) i Review (pregled/ocjena). RADAR daje matricu bodovanja za prosudbu i
samoprosudbu svih onih koji apliciraju za Europsku nagradu za kvalitetu, kao 1 za priznanja nizih
razina poslovne izvrsnosti.“ (Vusi¢ 2007:52)

Svrha nagrade jest prepoznati najvecu kvalitetu izvedbe ljudi u Europi. ,,Nagrade se dodjeljuju
po principu stupnjevanja izvrsnosti. Postoje 3 razine izvrsnosti

1. Europska nagrada za izvrsnost (The European Excellence Award)

2. Prepoznat po izvrsnosti (Recognised for Excellence)

3. Predan izvrsnosti (Committed to Excellence).* (Samardzija i Kolak 2009:214)

Prema ovom modelu jedini nacin za ostvarivanje izvrsnosti te dobivanje priznanja za poslovnu
izvrsnost jest ukljucivanje ljudi u unaprjedenje poslovnih procesa. Zaposlenici, partneri i svi drugi
izravno ukljuceni dionici suraduju zajedno i suraduju s menadzmentom kako bi se ostvarila
potpuna kvaliteta i izvrsnost na samome kraju. Uklju¢enost zaposlenika jedna je od kvaliteta ovog
pristupa, zbog Cega postizanje poslovne izvrsnosti postaje prihvatljiv pristup u suvremenom

menadzmentu.

3.3.3. Americki model poslovne izvrsnosti

Americki model temelji se na Malcolm Baldrige nacionalnoj nagradi za kvalitetu, jednoj od
najpoznatijih nagrada na svijetu. Okvir za procjenu ove nagrade sluzi kao primjer za poslovne
modele mnogim poduzeéima diljem svijeta. Nagrada je dobila ime prema Malcolmu Baldrigeu,
,ministru trgovine SAD-a , koji je tu funkciju obavljao u periodu od 1981. do 1987. godine.

Malcolm Baldrige bio je inicijator upravljanja kvalitetom u gospodarstvu Sjedinjenih Americkih
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Drzava.“(http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/upravljanje-kvalitetom/1913-malcolm-

baldrige-national-quality-award)

,U pocetnoj fazi od 1987. do 1999. nagrada je koristena kako bi se potaknula aktivnost
kompanija privatnog sektora na podrucju poslovne izvrsnosti 1 za postignucéa u kvaliteti. 1999.
uvedene su kategorije obrazovanja 1 zdravstva.* (Samardzija i Kolak 2009:214)

Kasnije nagradu odobrava i tadasnji predsjednik Regan te od tada, tradicionalno svake godine,
nagradu urucuje trenutni predsjednik, a godisnje se dodijeli maksimalno 3 nagrade.

Poduzeca se, za ovu nagradu, ocjenjuju na temelju 7 kategorija: (http://asq.org/learn-about-

quality/malcolm-baldrige-award/overview/overview.html )

Vodstvo

Stratesko planiranje

Usmjerenost na kupce

Mjerenje, analiza i upravljanje znanjem
Usmjerenost na zaposlenike

Upravljanje procesima

N o g s~ WD BE

Poslovni rezultati

Ovaj model temelji se na usmjeravanju prema stalnom poboljSanju poslovnih procesa
organizacija i poduzeéa te na stalno unaprjedenje vrijednosti, koja se isporucuje kupcu. Ovaj
model vrlo je slican nekim suvremenim menadzerskim modelima, koji su nastali u 21. stoljecu,
zbog Cega se ovaj model takoder smatra temeljem za nastanak novih menadzerskih principa i novih
principa u upravljanju poslovnim procesima.

,Namjera nagrade je dvostruka:

1. Promicanje svijesti o vaznosti izvrsne izvedbe kao elementa koji ima rastuci utjecaj na
konkurentnost;

2. Promicanje suuporabe informacija uspjeSnih strategija sa svrhom izvodenja dodatnih
beneficija iz njhovog koristenja.* (Samardzija i Kolak 2009:214)

Ova nagrada poti¢e druga poduze¢a da teze prema izvrsnosti u svrhu ostvarivanja
konkurentnosti na globalnom trzistu. Jednako tako, izuzetno je vazno uciti na temelju uspjeSnih
strategija drugih poduzeca koja imaju bolji konkurentski polozaj. Ova nagrada ukazuje upravo na
ta poduzeca, koja imaju izuzetno uspjeSne strategije i izvrsne poslovne performanse, te ta

poduzeca predstavljaju primjer uspjesnosti kojoj bi 1 ostali trebali teziti.
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3.3.4. Japanski model poslovne izvrsnosti

Temelje japanskog modela izvrsnosti postavio je W. Edwards Deming, koji je imao izuzetno
velik utjecaj na japansku industriju te je svojom filozofijom kvalitete utjecao i na druge razvijene
ekonomije svijeta.

Demingova nagrada za kvalitetu najstarija je nagrada za kvalitetu prema ¢emu je ovaj model
takoder prvi predstavljeni model poslovne izvrsnosti.

»dpecificnost Demingove nagrade je Sto ona ne iziskuje prilagodbu kandidata modelu, ve¢ se
od kandidata oCekuje razumijevanje njegove trenutne situacije, uspostavljanje vlastitih tema 1
ciljeva kao i unaprjedenje i transformacija Sirom tvrtke. Kriterij ispitivanja ukljucuje ostvarene
rezultate i procese koji su pritom koristeni jednako kao i efektivnost koja se oekuje u buduénosti.*
(Samardzija i Kolak 2009:212)

Japanski model poslovne izvrsnosti, iako je prvi model, izuzetno je vazan 1 u danaSnjem
poslovanju. Naglasak na prilagodbu poslovanja trenutnoj situaciji u kojoj se poduzece nalazi i
transformiranje poslovanja prema novoj situaciji, temelj je suvremenih menadzerskih teorija
nastalih pod utjecajem novih promjena u poslovnom okruzenju. Temeljem toga, izvrsnost
pokazuje ono poduzece koje se na najbolji nacin prilagodi novim uvjetima kroz ostvarivanje
izvrsnih poslovnih rezultata. Ono §to Deming naglasava kroz ovaj model izvrsnosti jest vaznost
svakog radnika u poslovnom procesu. Zaposlenici i drugi dionici poduzeca Zele znati Svoju
funkciju 1 svrhu u poduzecu te se Zele osjecati potrebnima, a za ostvarivanje toga zasluZan je
menadZzment. MenadZment mora informirati sve zaposlenike i jasno definirati ciljeve poduzeca i
vaznost zaposlenika u ostvarivanju tih ciljeva.

,Glavne jakosti kriterija Demingove nagrade su fokus na leadership top managementa,
kontrolu procesa, aktivnosti usmjerene na «kaizen» i buduée planiranje sa svrhom osiguranja
odrzivosti ciljeva. (...) Demingova nagrada je originalno uvedena kako bi osigurala poboljSanu
izvedbu kroz uspjeSnu implementaciju aktivnosti kontrole kvalitete rasprostranjenu kroz citavu
kompaniju“ (Samardzija 1 Kolak 2009:213)

Demingov model poslovne izvrsnosti tezi prema izvrsnosti cijele organizacije, a to ¢e se posti¢i
zadovoljstvom zaposlenika, pravilnim vodstvom menadzera, stalnim poboljSanjima i
unaprjedenjem poslovnih procesa te stalnim planiranjem i predvidanjem potencijalnih situacija,
kako bi se zadani ciljevi poduzeca odrzali i na kraju ispunili. Ono ¢emu bi poduzeca trebala teziti
su ¢esta manja poboljSanja, koja ¢e u konacnici voditi do poboljSanja cjelokupne organizacije i

poslovanja.

18



Nagrada Svrha Temeljne vrijednosti i Kriterij
koncepti
Demingova Razvijanje jedinstvenog TQM brenda = Top management 1. Politike
nagrada - DP tvrtke u potpunosti prilagodenog njezinim  + Kontrola procesa 2. Organizacija

specifiénostima.

= Kaizen unapredenje
+ Buduce planiranje

3 Informacija

4. Standardizacija

5. Ljudski resursi

6. Osiguranje kvalitete
7. OdrZavanje

& Unapredenje

9. Efekti

10. Bududi planavi

Malcalm Baldrige-
owa naciong-

Ina nagrada za
kvalitetu-MBNOA

SluZi kao radni alat za razumijevanje

i upravijanje performansama. Svrha

Je u pruZanju pomadi pri ucinkovitosti
organizacijskih postupaka, sposobnosti

i rezultata olakiavanjem komunikacije i
stearanjem preduvjeta za benchmarking i
podjelu najblje prakse izmedu svih tipova
organizacija u 5AD-a.

= Vizionarsko vodenje

+ lzvrsnost usmjerena na
kupca

« Organizacijsko | osobno
ucenje

= Vrednovanje zaposlenika
I partnera

= Pokretljivost

+ Fokus na buducnost

= Upravijanje usmjerena
prema inovacijama

= Upravijanje injenicama

= Socijalna edgovornost

« Fokus na rezultate i
kreiranje vrijednosti

« Perspektiva sustava

1. Leadership

2. Strateko planiranje

3. Usmjerenost na kupca
i triiste

4. Mjerenja, analize i
wknow hows manage-
menta

5. Fokus na ljudske po-
tencijale

6. Menad#ment procesa

7. Poslovni rezultati

Europska nagrada
za kvalitetu-EQA

Tablica 1 Usporedba 3 modela poslovne izvrsnosti (izvor: Samardzija, Jasminka, Kolak, Goran. 2009.

Komparativna analiza i najveca svjetska modela poslovne izvrsnosti. Ekonomski vjesnik : Review of

Prepoznavanje europske ili globalne uloge
modela u njihovim pristupima i rezul-
tatima koje ostvaruje kao i osiguravanje
nezavisne povratne informacije organizaci-
Jjama s ciljern pomoci u nastavku puta
prema izvrsnosti.

= orijentacija na rezultate

= fokus na klijente

+ leadership i konstant-
nost namjere

+ Menad#ment procesa i
cinjenica

« Razvoj i ukljucenost ljudi

+ Kontinuirano ucenje i
inovacije i unapredenje

+ Razvoj partnerstva

= Drustvena odgovomost

1. Leadership

2. Politika i strategija

3 Ljudi

4. Partnerstvo i resursi

5. Procesi

6. Rezultati kupaca

7. Rezultati ljudi

8 Rezultati drufiva

9. Rezultati kljucnih
performansi

Contemporary Entrepreneurship, Business, and Economic Issues, XXI1(1), 211-220.)

Sva tri modela imaju zajednicko to $to su usmjereni prema zadovoljstvu kupaca, odnosno
korisnika, zadovoljstvu zaposlenika i zadovoljstvu ¢itave zajednice i to je ono Cemu teZe i
suvremene menadZzerske teorije. Pristup izvrsnosti u suvremenom svijetu je, jednako kao TQM,
temelj za funkcioniranje suvremenog poduzecéa na globalnom trzistu. Danas sva poduze¢a moraju

implementirati nacela ovih modela u svoje poslovanje kako bi ostvarili konkurentski polozaj i

konkurentsku prednost na globalnom trzistu.
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4, Karakteristike suvremenog svijeta

OkruZenje poduzeca je iznimno vazno za poslovanje istoga. Postoje velike razlike izmedu
svijeta 1950.-ih godina, kada se javljaju moderne teorije menadzmenta, i svijeta kakav je danas.
Od 50.-ih godina prosloga stoljeca, koje su obiljezene urbanizacijom, rastom nezavisnosti drzava,
rastom kupovne mo¢i stanovniStva i masovne potrosnje, dolazimo do 21. stolje¢a i 2017. godine,
koju obiljezava stalni rast digitalne tehnologije, nepredvidljivost okruzenja, globalna konkurencija
1 sve veci zahtjevi potroSaca.

Kako se mijenja svijet, mijenjaju se i zahtjevi potrosaca, njihove zelje i preferencije, zbog Cega
je klju¢no da poduzece prati trendove i1 predvida prilike, koje se mogu pojaviti na trzistu, u svrhu
odrzavanja konkurentnosti. Suvremeni svijet, kakvog poznajemo danas, nastao je pod utjecajem
niza ¢imbenika, koje ¢e se navesti u nastavku. Ono $to je kljuéno, jest poznavati i razumjeti sve te
¢imbenike, koji su pridonijeli razvoju svijeta, ali isto tako usvojiti te klju¢ne promjene koje se
odvijaju u svijetu i svoje poslovanje i upravljanje prilagoditi njima. Za razliku od prijasnjih nac¢ina
poslovanja, u srediStu zbivanja nije poduzece te njegove interne karakteristike, nego je sada u
srediStu potrosac i okruZenje. Interno poslovanje mora se prilagoditi eksternim uvjetima jer u
protivnom, poduzece nece opstati. Konkurencija je sve ostrija jer se Siri globalno i zahvaljujuci
brzom rastu Interneta te informacijsko-komunikacijske tehnologije poduzeca vrlo lako mogu
pratiti kretanje svojih konkurenata i trendova u svijetu, no medutim Internet omogucuje razvoj
pojedinca, koji samostalno moze obavljati odredene poslove i konkurirati cjelokupnom poduzecu.

Suvremeni svijet tradicionalnom poduze¢u donosi mnoStvo problema, jer od njega zahtjeva
potpunu rekonstrukciju i prilagodbu suvremenim trendovima. Primjerice, poduzeca koja se bave
proizvodnom djelatnos$¢u i imaju svoje tradicionalne prodavaonice ne mogu biti konkurentni ako
svoje poslovanje ne proSire internetski kroz web-shopove. Postoji jo§ niz primjera tradicionalnih
djelatnosti, koje su svoje poslovanje morale prilagoditi novonastalim uvjetima, no to je danas
jednostavno nuznost. Jednako kao §to su promjene na trzistima i u ekonomiji te opéenito u svijetu
bile izvor nastanka tradicionalnih i modernih teorija menadzmenta, tako novonastale promjene u
svijetu u kojem se nalazimo danas zahtijevaju nove i suvremene teorije menadzmenta. Suvremeni
svijet zahtjeva prilagodljivost i kreativnost kako bi se u krajnjosti ostvario poslovni uspjeh.
Karakteristike suvremenog svijeta poput digitalizacije i razvoja 1T-a, globalizacije i nove
ekonomije, predstavljaju veliku prijetnju poduze¢ima jer mogu u potpunosti ugasiti poslovanje
pojedinih poduzeca jednako kao Sto mogu i oznaciti razvoj novih. Detaljan pregled svih

karakteristika suvremenog svijeta slijedi u nastavku.
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4.1. Globalizacija

,Konvencionalna definicija globalizacije podrazumijeva proces otvaranja i liberalizacije
nacionalnih financijskih trzista 1 njihova stapanja u globalno trziste kapitala. No danas se ¢esce
pod tim pojmom podrazumijeva "medunarodna integracija" dobara, tehnologija, rada i kapitala pa
se moze govoriti o globalizaciji u Sirem smislu. ,, (Lon¢ar 2005:92)

Rije¢ globalizacija dolazi od rijeci ,,global®, $to bi znacilo ,,Sirenje na cijeli svijet, poprimanje
svjetskih razmyjera, pretvaranje u op¢u svjetsku pojavu.«

(http://www.hrleksikon.info/definicija/globalizacija.html)

Ono $§to je kljutna komponenta globalizacije jest upravo to globalno spajanje ljudi.
Globalizacija je omogucila da drzave sa svih kontinenata sudjeluju u medunarodnoj trgovini,
odnosno omogucila je povezivanje svijeta. Razvoj prometa, komunikacije 1 informatike je takoder
pojacao ucinke globalizacije i stvorilo novi oblik masovne kulture s novim vrijednostima, koje su
suprotne tradicionalnim vrijednostima.

Globalizacija se moZe ocitovati kroz razne pokazatelje!, kao $to su ekonomski (vrijednost
proizvodnje, vrijednost uvoza i izvoza, tehnoloski transferi...), vojni (izdaci za naoruzanje, izvoz i
uvoz vojnog naoruzanja...), migracijski (upucuju na zakljucke o atraktivnosti pojedinih drzava da
u uvjetima nevidenog gospodarskog razvoja pruze Sansu stanovnicima da ostvare odredeni nivo
zivotnog standarda) ili kulturni (udio snimljenih filmova, broj emitiranih sati televizijskog
programa...).

Kada se govori o suvremenom svijetu, globalizacija je pokretac¢ svih velikih promjena koje
karakteriziraju danasnje doba. Za poduzeca globalizacija otvara velike moguénosti, ali jednako
tako i1 velike prijetnje, jer omogucuje globalno povezivanje svijeta, zbog cega su velike
multinacionalne korporacije u velikoj prednosti u odnosu na manja poduzeca. U mrezi velikog
broja poduzeca na globalnom trzistu, jako je teSko pronaci svoje mjesto i konkurirati velikim
poduze¢ima, Sto menadzment dovodi u velike probleme. Moderne teorije koje bi menadZera
trebale usmjeriti u vodenje poduzeéa, gube na znacaju u globalnom okruzenju.

O globalizaciji moZzemo govoriti iz viSe aspekata, tj. mozemo ¢ak i re¢i da postoji vise oblika

globalizacije. Najc¢eS¢e se spominju politicka 1 ekonomska globalizacija, no takoder postoje

! Prema biljeskama s kolegija Medunarodni odnosi, EU institucije i globalna uloga, predavaca profesora Petra

Kurecica
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kulturna i druStvena globalizacija. Svaki od tih oblika vazan je za upravljanje poduzecem, no
ekonomska globalizacija mozemo re¢i ima najveéi utjecaj, a ona se definira kao ,,integracija
nacionalnih ekonomija u medunarodnu ekonomiju kroz trgovinu, izravne inozemne investicije,
kratkoro¢no kretanje kapitala, medunarodnu mobilnost radnika i humanitaraca uopce te
medunarodne tokove tehnologije.“ (Stojanov, Jakovac 2013:463)

»leoriju globalizacije osmislio je osamdesetih 1 devedesetih godina 20. stolje¢a Ronald
Robertson. Na temelju te teorije mogao je opisati pojave koje imaju nadnacionalno i svjetsko
znacenje. Osim Robertsona brojni autori govore o globalizaciji i pridaju joj razlicita znacenja.
Tako Urlich Beck pise o ¢ak osam tipova globaliteta od kojih su najvaznija prva Cetiri.

Tipovi globaliteta:

. gospodarski tip
. tehnoloski tip

. univerzalne vrijednosti

1

2

3

4. globalna kulturna industrija
5. policentri¢na svjetska politika

6. svjetsko osiromasenje

7. globalno razaranje i unistavanje ¢ovjekova okolisa

8. transkulturalni konflikt. < (Lon¢ar 2005:92)

Gospodarski globalitet, odnosno kreiranje globalne ekonomije i trzista, svakako ima najvece
posljedice kada je rije¢ o ekonomiji i poslovanju, jer osim Sto se nova trzista otvaraju i poduzeca
imaju moguc¢nost pridobiti nove potrosace, jednako tako na postojeca trzista ulaze novi konkurenti
koji vrlo laku mogu pridobiti ve¢ postojece potrosace. Moze se reci da bi za poslovanje, globalna
ckonomija oznaCavala opstanak najsnaznijih. Razvoj tehnologije je ono S$to je potaknulo i
omogucilo globalizaciju, a danas one zemlje koje ne mogu pratiti razvoj tehnologije jednostavno
nemaju mogucnost natjecati se u trzi$noj utakmici. Kreiranje globalne industrije najvise u korist
ide najbogatijima, koji imaju tu moguénost nametanja svojih vrijednosti i ideologija.

Kada se menadzment stavi u kontekst globalizacije 1 globalne ekonomije, jasno je da
tradicionalne teorije vise nemaju svoje mjesto u ovakvoj ekonomiji, dok one moderne su suvise
uskoumne da bi u obzir uzele i sve novonastale promjene u svijetu. Ako na svijet gledamo kao na
jedno trziste, stalno poboljSanje kvalitete je nuZzno zbog stalnih ulaska novih konkurenata ¢ime se
situacija u kojoj se poduzeca nalaze neprestano mijenja, a poduzeca vise nisu jednostavni sustavi
S to¢no definiranim podsustavima, ona su globalno rasporedena, a najcesce fizicko poduzece niti

ne postoji, jer se razvojem tehnologije sve odvija virtualnim putem.

22



4.1.1. Nastanak globalizacije

Razvoj globalizacije veZzemo uz kraj Drugog svjetskog rata, kada su europske zemlje trebale
nov¢anu pomo¢ SAD-a te su se u tu svrhu pocele povezivati. Cilj tog povezivanja, osim pomo¢i,
bio je i izbjegavanje neprijateljstva u buduénosti te medusobna suradnja zemalja. Taj proces
povezivanja zapoCeo je u Europi, ali se vrlo brzo prosirio i na ostale zemlje drugdje u svijetu.

Ono $to je imalo vaznu ulogu u nastanku globalizacije bio je GATT (General Agreement on
Tariffs and Trade).? GATT je multilateralni sporazum, koji &ini skup obvezuju¢ih pravila za
liberalizaciju trgovine uslugama. Temeljne zadace GATT-a su: osigurati provedbu sklopljenih i
budu¢ih multilateralnih sporazuma, nadzirati i razmatrati trgovinske politike zemalja Clanica,
organizirati nove trgovinske pregovore o daljnjoj liberalizaciji nacionalnih trzista itd. GATT je
nakon nekog vremena preimenovan u WTO (World Trade Organization). Cilj WTO-a je daljnji
razvitak sustava slobodne multilateralne trgovine ¢ime se podrzava i olakSava postizanje brzeg
rasta proizvodnje robe i usluga, pune zaposlenosti, povecanje stopa rasta realnog dohotka i
efektivne potraznje, a onda 1 brzi rast Zivotnog standarda stanovniStva u zemljama ¢lanicama.

Nastanku globalizacije pogodovala je i transnacionalizacija. Transnacionalizacija obuhvaca
,rast i sve ve¢e ekonomsko znacenje transnacionalnih korporacija i transnacionalnih tijekova roba,
kapitala, informacija te znanja na svjetskom trZistu i globalnom ekonomskom prostoru.“ (Loncar
2005:93)

Ono $to je pogodovalo transnacionalizaciji, a time i nastanku globalizacije svakako je razvoj
tehnologije i razvoj financijskog poslovanja. ,,Razvojem tehnoloskih inovacija na podrucju
informatickih djelatnosti i telekomunikacija, razvila se infrastruktura nuzna za poslovanje velikih
multinacionalnih tvrtka. Danas se iz bilo kojega dijela svijeta moze nesmetano komunicirati s
ostalim svijetom te vrsiti razne poslovne transakcije. U 1970-im godinama poceo je razvoj tvrtka
¢ije su se financijske aktivnosti obavljale u raznim off-shore® zemljama te su tako pocele
izbjegavati kontrolu drzavnih financija. Takav nacin poslovanja ubrzao je uspostavu svjetskoga

financijskog poslovanja §to je, pak, ubrzalo svjetsku trgovinu.* (Grbavac 1999:1005)

2 Prema biljeskama s kolegija Medunarodni odnosi, EU institucije i globalna uloga, predavaca profesora Petra
Kurecica
3 off-shore - u ekonomiji, poslovi koji su sklopljeni izvan granica i zakonskih propisa odredene zemlje.
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4.1.2. Internacionalizacija i regionalizacija

Uz globalizaciju, kao sve veci izazov, javljaju se internacionalizacija i regionalizacija.
Regionalizacija je proces kreiranja novih razina vlasti, koje mogu varirati u pogledu tijela
odgovornosti 1 mo¢i. Javlja se u prvoj polovici 20. stoljeca i tada su njezini motivi bili ekonomski.
Ona je ,,vazan integrativni instrument za prevenciju sukoba i za miroljubivu koegzistenciju medu
razli¢itim etnickim skupinama.(...) Regionalnom saradnjom i integracijom doprinosi se
liberalizaciji medunarodne trgovine i medunarodnih ekonomskih odnosa, zbog cega na
regionalizaciji posebno insistira Svjetska trgovinska organizacija (WTQO).*

( http://eprints.ibu.edu.ba/3142/)

Suradnja izmedu pojedinih regija vazna je da bi postojala sinergija na nacionalnom prostoru.
Za manja poduzeca regionalizacija omogucuje njihov opstanak na nacionalnoj razini, a daljnjim
razvojem poduzeca na ostale regije, manja poduzeca imaju mogucnost veceg napretka i
zauzimanje nacionalnog, pa dalje i internacionalnog prostora.

»Svrha regionalizacije moze biti viSestruka. S aspekta regija, njezina je svrha afirmacija i
oCuvanje regionalnih specificnosti (poglavito kulturnih) i regionalnih interesa (prije svega,
socioekonomskih, ali 1 politi¢kih u smislu ve¢e autonomije u odnosu na drzavnu vlast). S aspekta
drzave, smisao regionalizacije je u postizanju medusobne ravnoteze i ravnomjernosti u razvoju
svih drzavnih podrucja, te Sto bolja povezanost srediSnje drzavne vlasti s onom lokalnom.*
(Maldini 2014:140-141)

Internacionalizacija i regionalizacija takoder postaju izazovi dana$njim drzavama. Stvaraju se
nove medunarodne 1 regionalne udruge preko kojih se mogu vrsiti pritisci na vlade drzava, ali 1
uspostavljaju veze s ljudima Sirom svijeta. (Loncar 2005:96)

Internacionalizacija predstavlja proces prelaska medunarodnih granica s odredenim interesom.
Moze se odnositi na ulazak stranih poduzeca na domace trziSte i suprotno. Problem koji se javlja
pri internacionalizaciji jest da siromasne drzave ne uspijevaju privuéi kapital koji bi donio razvoj
visokih tehnologija, nego privlace kapital koji koristi jeftinu radnu snagu u tim drzavama, a profit
se slijeva u razvijene zemlje, gdje su vlasnici kapitala. Rusenje barijera u tokovima roba, kapitala,
informacija i ljudi stvara uvjete na trzistima koji nisu jednaki za sve, pri ¢emu oni koji u ove uvjete
ulaze s komparativnim prednostima i u boljoj poziciji, ovu poziciju moci ¢e iskoriStavati do
krajnjih granica. Stoga moze se zakljuciti da. iako je cilj stvoriti brzi rast zivotnog standarda i rast
proizvodnje, a time i prodaje, uvjeti nisu jednaki za sve, zbog ¢ega se javljaju sve ¢es¢i otpori
prema globalizaciji i njezinim popratnim procesima. Uz to, regionalizacija s jedne strane te
internacionalizacija s druge, moze menadzment dovesti u konfliktne situacije, zbog cega se

menadzment mora mo¢i prilagoditi Cestim promjenama na trzistu.
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4.2. Informacijska tehnologija

Snaga informacijske tehnologije neprestano raste $to omogucuje pristup velikom broju
informacija. Utjecaj ovakve tehnologije na poslovanje je klju¢an, jer omogucuje pristup podacima
vezanim uz konkurente, dobavljace, kupce i sve ostale interesne skupine. Informacijska
tehnologija toliko je snaZzna da je utjecala na postojece industrije te je takoder omogucila pojavu
novih. Razvoj informacijskih tehnologija uz ostale tehnologije bio je takoder jedan od preduvjeta
razvoja globalizacije $to je imalo presudan utjecaj na menadzment i jedan je od glavnim razloga
zbog kojih su potrebne nove menadzerske teorije i modeli primjenjivi u praksi.

»Informaticke tehnologije ili informacijske tehnologije (Information technology — IT) ili
informacijske i komunikacijske tehnologije (Information and communications technology — ICT)

su tehnologije potrebne za elektroni¢ku obradu podataka.*“(Jurkovi¢, Marosevi¢ 2013:501)

VIESTINA OPIS
RjeSavanje problema Uocavanje problema, odredivanje uzroka, pronalazak
rjeSenja
Poznavanje operacijskih sustava Instaliranje operacijskih sustava, instaliranje softverskih

aplikacija, kreiranje korisni¢kih racuna, nadzor sustava

Programiranje na razini sustava Izvuéi skripte za automatizaciju procesa, manipuliranje

konfiguracijskim datotekama za usluge sustava

Postavljanje sigurnosnih sustava Osiguravanje postojanja odgovarajuéeg sigurnosnog
sustava, izrada nacrta politike za korisnike, nadziranje

potencijalnih prijetnji

Poznavanje hardwarea Instaliranje novog hardwarea, popravljanje i mijenjanje

neispravnog hardwarea

Tablica 2 Potrebne vjestine IT strucnjaka (autor prema: Fox, Richard. 2013. Technology: An Itroduction
for Today's Digital World. CRC Press. Boca Raton.)

Takoder mozemo reé¢i da pojam IT-a obuhvaca vise zadataka, kao npr. prikupljanje podataka i
kreiranje informacije te Sirenje tih informacija pomocu tehnologije, ali takoder predstavlja i skup
ljudi, koji su zaduzeni za odrZavanje IT infrastrukture, koja obuhvaca racunala, mreze i operacijske
sustave. Drugim rije¢ima, IT kombinira ljude s raCunalnim resursima, softwareom, podacima i
racunalnom mrezom. (Fox 2013:1)

IT tehnologija je danas za funkcioniranje poduze¢a neophodna zbog Cega je izuzetno vazno
prepoznati njezin utjecaj i implementirati ju u nove menadZerske koncepte i teorije. Danas
menadzeri ne mogu upravljati poduze¢em ukoliko nemaju razvijene osnove IT vjestine (pogledati

u tablici gore). Informacijska tehnologija je klju¢ uspjeha poduzeca i donosi toliko prednosti
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poduzecu koje se moraju prepoznati i iskoristiti. Informacijska tehnologija je posao menadzmenta
uvelike olaksala jer omoguéuje bolju komunikaciju s djelatnicima i menadzmentom nizih razina
te potpunu organizaciju poslovnih procesa i odnosa u poduzecu. Razvojem niza programa,
pracenje pojedinih faza razvoja proizvoda ili poslovnog procesa je olakSano i menadZeru se
omogucuje pristup i jednostavan uvid u svaki dio funkcioniranja poduzeca. No, zbog svog velikog
utjecaja, IT tehnologija je takoder u potpunosti utjecala na promjenu uloge menadzera jer je
preuzela dio menadzerskog posla.

U okviru digitalnog svijeta, koji je razvila IT tehnologija, dolazimo do pitanja kako se suociti
s njegovim potencijalnim opasnostima te se u tom kontekstu razvija tzv. Digitalna inteligencija.

,Digitalna inteligencija ili skra¢eno DQ predstavlja niz drustvenih, emocionalnih i kognitivnih
vjestina koje omogucavaju osobi da se suoci s izazovima i potencijalnim opasnostima digitalnog

svijeta. Ove se vjestine mogu podijeliti na 8 velikih podrué¢ja — vjestina:

1. Digitalni identitet — nacin kako postaviti i kreirati osobni identitet i vlastitu reputaciju u
digitalnom svijetu

2. Digitalna upotreba — razvijanje vjeStine koriStenja digitalnih uredaja i uspostavljanje
ravnoteze izmedu vremena provedenog online i sudjelovanja u stvarnom Zivotu

3. Digitalno osiguranje — sposobnost detektiranja digitalnih/internetskin opasnosti i
koriStenje alata za vlastitu obranu i zastitu podataka

4. Digitalno sigurnost — vjestina osvjestavanja i upravljanja rizi¢nim ponaSanjima i opasnim
sadrZajima te nacini zastite

5. Digitalna emocionalna inteligencija — vjestina empatije i vjeStina nacina izgradnje dobrih
online odnosa

6. Digitalna komunikacija — sposobnost komunikacije i suradnje s drugima u zajednickoj
upotrebi digitalnih tehnologija i medija

7. Digitalna pismenost — vjestina pronalazenja internetskih sadrzaja, njihove procjene i
upotrebe te kreiranja, kao i nacini podijele tog sadrzaja s drugima

8. Digitalna prava — sposobnost razumijevanja i ocuvanja osobnih prava, ukljucujuci prava
na privatnost, intelektualno vlasnistvo, slobodu govora i zastitu od govora mrznje.

(https://Iwww.profil-klett.hr/8-najvaznijih-digitalnih-vjestina-kojima-moramo-pouciti-

djecu)

Za razliku od doba u kojemu su kreirane moderne teorije menadzmenta, danas se razvijaju
pojmovi kao Sto je digitalna inteligencija. Digitalna inteligencija samo je jedan od vaznih
¢imbenika suvremenog Svijeta koji je nuzan za upravljanje poduzec¢em u danasnje doba i jos jedan

od razloga zbog kojih moderni pristupi ne funkcioniraju, jer u svojim teorijama nemaju
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implementirane klju¢ne koncepte poput ovoga. Digitalna inteligencija nastaje pod utjecajem IT
tehnologije i neophodno je znanje koje ne moraju usvojiti samo menadzeri, ve¢ i znanja koja se
prenose novim generacijama te postaju dio uobi¢ajenih kompetencija pojedinca. Digitalni svijet
stvara jedan novi paralelni svijet, koji se sve viSe upli¢e u poslovanje i nemoguce je zaobici ga,
zbog Cega je nuzno prihvatiti njegovu snagu 1 prilagoditi se. Digitalna tehnologija neprestano
otkriva sve vise svojih moguénosti zbog kojih tradicionalna poduzeca nailaze na potesSkoce.

Informacijska tehnologija je danas neophodna u poslovanju i poduzeée koje ju ne koristi nema
Sanse prezivjeti na dinami¢nom trziStu. IT je nasao svoju Siroku primjenu od npr. kreiranja
webshopova, bez kojih tradicionalne trgovine ne mogu konkurirati na trzistu, do kreiranja
cjelokupnih virtualnih organizacija i virtualne ekonomije.

,Danas se informacijska i komunikacijska tehnologija primjenjuje gotovo u svakoj grani
gospodarstva te u svim njegovim glavnim segmentima, tj. u istraZivanju, razvoju, projektiranju,
proizvodnji, administraciji 1 marketingu. Stupanj informatizacije, tj. masovnost 1 Sirina primjene
informacijske i komunikacijske tehnologije, postao je jedno od glavnih mjerila razvijenosti
pojedinih zemalja. Sektor informacijske i komunikacijske tehnologije, a napose proizvodnja
mikroelektronickih sklopova i racunala, u svjetskim je razmjerima postao jedna od glavnih
gospodarskih grana. Informacijska i komunikacijska tehnologija donijela je takve promjene u
suvremenome druStvu razvijenih zemalja da se ono s pravom naziva informacijskim drustvom.

(http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=27406 )

Informacijska tehnologija svakodnevno naglaSava svoju moc i utjecaj koji ima na suvremena
poduzeca. Osim §to je u mogucnosti u potpunosti zamijeniti odredene oblike poslovanja i odredene
industrije, preoblikuje takoder i samo zna¢enje poslovanja. Upravo zbog njezinog razvoja ruse se
formalne organizacije i hijerarhija, jer koli¢ina znanja koja je dostupna pojedincima i mogucénost
stalnog usavrsavanje putem IT-a i usavrSavanje IT znanja i vjeStina, stvara nove oblike poslovnih
procesa i nove odnose u strukturi poduzeéa. Ako moderne teorije stavimo u kontekst IT-a, vidimo
da su one u potpunosti zastarjele. Pitanje je do koje mjere ¢e tehnoloski razvoj nastaviti prodirati
u poslovanje i menadZzment, no ve¢ sada je taj utjecaj na visokoj razini. S aspekta IT-a, poduzece
se moze definirati na niz razliitih nacina, a IT omogucuje usavrSavanje kvalitete 1 potpunu
kontrolu, Sto za poduzeéa vise nije cilj koji pokusavaju ostvariti, nego temelj na kojem zapocinju
svoje poslovanje. Informacijska tehnologija je u velikoj mjeri i uzrok promjena u kojima se
tradicionalna poduzec¢a nalaze, te koriStenjem novih tehnologija, poduze¢a sama mogu kreirati
nove trendove, kojima osim S§to ostvaruju konkurentsku prednost, u potpunosti mijenjaju
suvremeni svijet i navike te preferencije potroSaca, koji se sada ne nalaze nuzno samo na

definiranom podrucju, ve¢ se Sire i globalno, pa se moze re¢i da je rije¢ o globalnim potroSac¢ima.
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4.2.1. Virtualne organizacije

U kontekstu virtualne organizacije, moze se govoriti o nekoliko virtualnih grupacija, a to su:
virtualna zajednica, virtualni timovi i virtualna poduzeéa. Virtualno poduzece razvija se prije
svega kreiranjem virtualne zajednice koja obuhvaca ljude istih interesa, razli¢itih znanja i vjestina,
motivacije i zelje za radom, nadalje se Sirenjem te zajednice kreira tim, a niz timova se povezuje
u virtualno poduzece. Virtualna organizacija $iri je pojam od samog virtualnog poduzeca i termin
virtualne organizacije moze se Koristiti u funkcionalnom i institucionalnom kontekstu. Ako se
govori o virtualnoj organizaciji u funkcionalnom smislu, govori se o organizacijskom modelu, dok
je s institucionalnog gledista promatrana kao ,,fleksibilna mreza legalno neovisnih kompanija koje
zajednicki koriste svoje resurse i u kojoj kompanije sudjeluju samo s odredenim udjelima

podijeljenim prema uobicajenoj organizaciji*“. (Kolakovi¢ 2010:113)

Virtualno poduzeée |

Virtualnitim |

Virtualna zajednica

Slika 7 Virtualne grupacije (autor prema: Radut, Carmen. 2009. Virtual corporations, enterprise
and organisation. Economia seria Management. 12(1), 121-135.)

Virtualne organizacije predstavljaju skupinu ljudi, koja se strukturirano okuplja zbog

zajedniCke svrhe. Virtualne organizacije ne postoje u uobi¢ajenom prostoru, a mogu postojati u

Sirokom spektru komercijalnih i nekomercijalnih tipova mreze i lokacija. (Radut 2009:122)
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Postoji niz definicija virtualne organizacije i moZzemo re¢i da je virtualna organizacija skup
viSe geografski rasporedenih, funkcionalnih i/ili kulturalno razli¢itih subjekata, koji su povezani
putem elektronskih oblika. Virtualna organizacija omogucuje zaposleniku slobodu obavljanja
posla s bilo kojeg mjesta u bilo koje vrijeme. Ovakva vrsta organizacije predstavlja fleksibilnu
mrezu neovisnih subjekata koji su povezani upravo putem informacijske tehnologije kako bi
podijeliti svoje vjestine, znanje i pristup svojoj struci na jedan ne tradicionalan nac¢in. Virtualna
organizacija i ostale virtualne grupacije prikazuju jedan sasvim nov naéin poslovanja. Virtualna
organizacija ne mora nuzno imati fizicko poduzece jer se potpuno poslovanje odvija u novom,
virtualnom svijetu, no medutim ako se o virtualnoj organizaciji govori u smislu organizacijskog
modela, onda neke od aktivnosti unutar poduze¢a mogu biti organizirane na ovaj nacin, dok se

druge i dalje odvijaju tradicionalno.

PRIMARNE KARAKERISTIKE

SEKUNDARNE KARAKTERISTIKE

Mrezna struktura

Jedinstveni identiteti

Virtualnost Clanovi su male veli¢ine
Fleksibilnost Podjela rizika
Agilnost Podijeljeno vlasnistvo

Ujedinjenje srznih kompetencija

Podijeljeni interesi

Prekoracivanje granica

Podijeljeno vodstvo

Elektronska komunikacija

Podijeljena lojalnost

Geografska disperzija

Ovisnost o informacijama

Privremenost

Nepostojanje organizacijske sheme

Promjenjivost ¢lanova

Potrosacka orijentacija

Jednakost ¢lanova

Ravnoteza vlasti

Povjerenje medu ¢lanovima

Razli¢iti oblici sudjelovanja

Tablica 3 Karakteristike virtualnih organizacija (izvor:

http://webcache.googleusercontent.com/search?g=cache:60zjholmxGAJ:web.efzg.hr/dok/pds/Strat pod/
Koncept.pdf+&cd=1&hl=en&ct=clnk&gl=hr )

Radut naglasava i nekoliko prednosti ovakvog tipa organizacije. Svakako je za pocetak
reduciranje troSkova. Virtualna organizacija je izgradena na meduorganizacijskoj mrezi koja
poboljsava operativnu ucinkovitost ubrzavanjem i pojednostavljenjem razmjene informacija preko
cijelog lanca vrijednosti u realnom vremenu i uz minimalne troskove. Jedna od prednosti je i
povecanje fleksibilnosti. Virtualne organizacije imaju mogucnost identificirati trziSne prilike,

sastaviti set potrebnih kompetencija koje ¢e zadovoljiti potrebe trziSta i onda jednako brzo
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rekonfigurirati sve svoje resurse kako bi identificirali novu priliku. Takoder je velika prednost
poboljsano koristenje imovine i skalabilnosti*. (Radut 2009:124)

Komponente ovakve organizacije (individualni radnici, timovi, odjeli ili jedinice) koje ¢ine
virtualnu organizaciju su geografski rasporedene, funkcionalno 1 kulturalno razli¢ite 1 elektronicki
povezane. U ovakvom obliku organizacije, zaposlenici rade u virtualnom poslovnom okruzenju.
(Culo 2016:36)

Virtualna organizacija je za neke buducnost poslovanje, te postoji moguc¢nost da ¢e vecéina
djelatnosti, koja i trenutno u velikoj mjeri koristi Internet za poslovanje, u potpunosti, s
tradicionalnog poslovanja prije¢i na virtualno poslovanje. Virtualna organizacija za razliku od
tradicionalne predstavlja prakti¢ni primjer ruSenja tradicionalnih vrijednosti poslovanja, pocevsi
od hijerarhije, tradicionalne masovne proizvodnje do zaposlenika kao ¢imbenika organizacije.
Virtualne organizacije po€ivaju na raznolikosti svojih zaposlenika, koji su ujedno najcescée i
pokretaci ovakve vrste poslovanja. Za funkcioniranje virtualne organizacije potrebno je imati IT
strucnjake, koji znaju kako funkcionira tehnologija. Za pokretanje ovakve vrste poslovanja, rizik
je znatno manji jer nema iznimno velikog ulaganja za pokretanje poslovanja koji uobicajeno
obuhvacaju prostor, opremu i sl., ve¢ u virtualnoj organizaciji okupljeni tim s razlicitih dijelova
svijeta radi na vlastitoj opremi u okruzenju koje ga najvise potice na rad. Temeljna karakteristika
virtualnog poslovanja jest fleksibilnost. Fleksibilno radno vrijeme najveci je poticatelj ulaska u
ovakwvu vrstu djelatnosti.

Zaposlenici virtualne organizacije ¢ine jedan tim medu kojima je izgradeno povjerenje i
partnerski odnosi, stoga kada govorimo o menadZzmentu u ovakvoj vrsti organizacija, njegova
uloga u potpunosti se razlikuje od tradicionalne. Nemoguce je upravljati zaposlenicima koji se
nalaze na razli¢itim dijelovima svijeta, a klasi¢ne funkcije menadzmenta se u potpunosti mijenjaju,
S§to je i razlog zbog kojeg moderni pristupi menadzmentu nisu najbolji odabir za upravljanje
poduzec¢em. Menadzeri virtualnih poduzeca imaju zadatak prepoznati klju¢ne razlike individualnih
znanja zaposlenika, upravljati tim znanjem te omoguciti svim zaposlenicima nesmetanu
zajednicku komunikaciju 1 suradnju. Odnos menadZzera 1 zaposlenika temelji se na medusobnom
povjerenju i zajednickom Zeljom za uspjehom te ostvarivanjem postavljenih ciljeva. Menadzment

kontrolira nac¢in na koji se postavljeni procesi provode i zaposlenike dodatno motivira na rad.

4 Skalabilnost - sposobnost sustava da se prilagodi poveéanim zahtjevima obrade na predvidljiv nacin, bez da

postane previse kompleksan, skup i neprakti¢an.
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4.2.2. Virtualna ekonomija

Poduze¢a i menadzeri traze nacine kako stvoriti odrZivu konkurentsku prednost, a razvoj
informacijsko — komunikacijske tehnologije nudi moguénost iskoristavanja novih platformi i
mnostva informacija za poboljSanje i razvoj poslovanja te kreiranja inovacija, koje ¢e im omoguciti
diferencijaciju na trziStu. Dostupnost informacija omoguéilo je transformaciju tradicionalne
ekonomije i kreiralo novi virtualni trend — trend virtualne ekonomije.

Virtualna ekonomija svakako se razvija sve ¢eS¢im koriStenjem interneta u poslovne svrhe 1
ona oznacava sve vecu uporabu virtualnih dobara odnosno neopipljive imovine. Mnoga poduzecéa
su poslove zasnovali na internetu i trgovanju on-line. Osim virtualne ekonomije, u literaturi se
koriste i termini poput ekonomije znanja ili informacijske ekonomije.

,Informati¢ko-tehnoloska infrastruktura i uvjeti njezinoga koristenja predstavljaju kriti¢nu

kariku u lancu dodane vrijednosti koja se formira u internetskoj ekonomiji.“ (Novotny 2006:368)

Internet Users in the World
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Grafikon 1 Broj korisnika interneta u svijetu od 1993. godine do 2016. godine

(izvor: http://www.internetlivestats.com/internet-users/ )

»Budu¢i da je snizavanje transakcijskih troskova jedna od glavnih prednosti internetskih
tehnologija i poslovnih modela, poduze¢a u sektoru financijskih usluga, ubrzano su u svojim
operacijama usvajala nove tehnologije. Danas se viSe od 70% svih globalnih financijskih

transakcija odvija preko interneta.” (Novotny 2006:368)
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Internet kao nova platforma koja olakSava poslovanje, omogucéava pristup globalnim
potrosac¢ima od strane poduzeca. Rast korisnika interneta iz godine u godinu sve je veci i pristup
Internetu vise nije privilegija ve¢ nuznost. Upravo zbog sve ¢eséeg koriStenja Interneta i njegovog
prodiranja u svakodnevni zivot i poslovanje, kreiranje virtualne ekonomije nije iznenadujuce.
Virtualna ekonomija za razliku od tradicionalne ekonomije naglasava virtualne vrijednosti, a ne
one materijalne, a virtualne vrijednosti se o€ituju kroz ljudsko znanje i vjestine. Informacije koje
su dostupne na Internetu omogucuju individualni rast i razvoj te osobni napredak svakog pojedinca
koji se spreman prihvatiti sve te moguénosti. Virtualna ekonomija usko je povezana s virtualnim
poduze¢ima te nastanak virtualnog poduzeca nije moguc¢ bez postojanja neke vrste virtualne
ekonomije koja ¢e to omoguciti, ali jednako tako mozZemo re¢i da je 1 virtualna ekonomija nastala
kao posljedica sve veéeg broja virtualnih poduzeca, Sto jos vise jaca njihovu meduovisnost.

Virtualna ekonomija povezuje se Cesto i uz video igrice, a ve¢ina korporacija prepoznala je
moguénost iskoriStavanja ovog trenda za ostvarivanje zarade, koja dolazi od igraca, koji koriste
stvarni novac za kupnju virtualnih dobara. ,,Deset, pak, najvecih kineskih tvrtki koje se bave
prodajom virtualnih dobara imaju godi$nji promet od oko 10 milijuna dolara svaka, a ostalih 50-
60 oko milijun dolara godi$nje.*

(http://www.bug.hr/vijesti/virtualna-ekonomija-bolja-stvarne/107918.aspx )

Temelj za razvoj virtualne ekonomije prije svega javlja se razvojem informacijske i
komunikacijske tehnologije uz koju jo$ neki od temeljnih faktora su: globalizacija, odnosno sve
veée umrezavanje u ekonomiji, prosirenje trzista, ostali tehnoloski napredak, fleksibilnost i kratak
zivotni ciklus proizvoda te sve veéi porast uloge intelektualnog kapitala odnosno znanja. Virtualna
ckonomija omogucila je manjim poduze¢ima, koja raspolazu samo znanjem da opstanu na
suvremenim, konkurentnim trziStima jer je mo¢ znanja, odnosno intelektualnog kapitala na puno
viSoj razini.

Za razliku od klasi¢nih faktora poslovanja unutar tradicionalne ekonomije koji su zemlja, rad
i kapital, danas su ti faktori transformirani u Internet, koji ¢ini dio virtualnog svijeta, zatim rad koji
se u virtualnoj ekonomiji obavlja na daljinu te nije prostorno ogranicen, a uz to intelektualni kapital
kao najvazniji oblik kapitala. Virtualna ekonomija prema tome otvara nove subjekte poslovanja,
koji su ve¢ ranije spomenuti; virtualna poduzeéa. Niz je novih moguénosti u poslovanju koje otvara
koncept virtualne ekonomije kojeg karakterizira poslovanje bez ikakvih granica, niti prostornih,
ali niti vremenskih ili organizacijskih. Ovakva vrsta ekonomije otvara mogucénost nove
organizacije poslovanja koja sada ovisi i o sposobnostima prilagodbe menadZmenta novim

uvjetima poslovanja te njihovoj moguénosti vodenja ljudi u virtualnom okruzenju.
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»Suvremeni ekonomski tokovi zasnivaju se sve vise na koristenju novih ideja, informacija i
stjecanju novih znanja i vjeStina, a manje na materijalnim izvorima. Proizvodnja koja se zasniva
na znanju ¢ini se »neopipljivome, »lakSom« i »pokretljivijom«, ¢ime postaje konkurentnom na
globalnom trzi$tu proizvoda i usluga. ,, (Krbec 2009:191)

Ekonomski razvoj virtualne ekonomije je nepredvidljiv s naglim porastima i iznenadnim
padovima, gospodarstvo je pokretano od strane potrosaca, a zivotni ciklus proizvoda i tehnologija
je kratak. Kljuéni ekonomski pokreta¢i u virtualnoj ekonomiji su: inovativno i poduzetnicki
orijentirana poduzeca utemeljena na znanju; konkurencija je globalna, a brzi igra¢i preuzimaju
spore. Kljucni pokretaci rasta su ljudi i njithovo znanje te sposobnosti, a glavni izvor konkurentske
prednosti jesu: specifiéne sposobnosti, poslovna izvrsnost, intelektualni kapital, partnerski odnosi
s dobavljagima i kupcima i dr. Sto se ti¢e organizacije poduzeéa, donosenje odluka je podijeljeno
odnosno zajednicko. Inovacijski procesi su kontinuirani, a proizvodni fokus je na upravljanju
¢itavim poslovnim procesom, kompletnim lancem stvaranja vrijednosti, a ne na internim
procesima, kao §to je slu¢aj tradicionalne ekonomije. U virtualnoj ekonomiji stvaraju se timovi i
strateSki savezi za ujedinjenje kljucnih sposobnosti, a organizacijske strukture su najcesce
umrezene; fleksibilne, virtualne ili hibridne. Upravljanje poduzeéem je kao i donoSenje odluka,
podijeljeno. Upravljanje je, moze se reci, samoupravljacko te prevladava trenersko-brokerski
menadzerski stil. U poduzecima raste broj visoko obrazovanih zaposlenika te je sve veéi porast
broja zena. Vjestine koje se zahtijevaju od zaposlenika su multidisciplinarne i fleksibilne te se
zahtijeva stalno ucenje i stjecanje novih znanja. Menadzment i zaposlenici rade timski iako je
zaposlenje nestabilno i promjene radnog mjesta su Ceste, §to ovisi o trzisnim prilikama.

(https://www.politehnika-

pula.hr/ download/repository/2017.04.27. Vodjenje virtualne organizacije.pdf)

Menadzment mijenja svoje funkcije i ne moze se voditi tradicionalnim i modernim pristupima
jer je tehnologija u velikoj mjeri napredovala i vise se ne govori samo o tradicionalnom trziStu
ponude i potraznje, ve¢ se paralelno s tim trziStem razvija i virtualno trziste na kojem poduzeca
imaju mogucnost ponuditi svoje usluge ili proizvode. Cilj poduzeca je ostvariti konkurentsku
prednost na virtualnom trzistu te iskoristiti tu prednost kako bi konkurirali na tradicionalnom
trziStu, posebice ako rije¢ o poduze¢ima koja su poslovanje pojedinih poslovnih aktivnosti
organizirala virtualno. Virtualna ekonomija rastuéi je trend, jednako kao i virtualna organizacija
poslovanja, koja sve viSe zamjenjuje tradicionalne poslovne oblike. Temeljne karakteristike
poduzeca te odnosi unutar poduze¢a fundamentalno se mijenjaju, zbog ¢ega je nuzno razvijanje

novih menadzerskih pristupa i modela poslovanja.

33


https://www.politehnika-pula.hr/_download/repository/2017.04.27._Vodjenje_virtualne_organizacije.pdf
https://www.politehnika-pula.hr/_download/repository/2017.04.27._Vodjenje_virtualne_organizacije.pdf

4.3. Koncept ,Pametni grad“ (Smart city)

Pametni gradovi i njihov koncept nesto je Sto je joS uvijek u svojim pocecima. Razvoj
pametnog grada veze se Uz pojavu informacijsko- komunikacijske tehnologije te njezine sve ¢esce
uporabe. ,,Filozofija pametnih gradova razvila se kao izravni odgovor na razvoj ekstremne
urbanizacije kojoj je svijet izloZen tijekom zadnjih pedesetak godina. U tom razdoblju, od 1960.
do danas, udjel stanovnika gradova u ukupnoj svjetskoj populaciji porastao je sa 34 na 54 posto.
Prema procjenama Ujedinjenih naroda taj trend nastavit ¢e se i u bliskoj buduénosti, pa ¢e se
upravo urbana podrucja generirati oko 90 posto prirodnog prirasta globalnog stanovnistva, 80
posto novostvorenog bogatstva, ali i trositi oko 60 posto ukupne svjetske potroSnje energije. ,,
(https://www.arhitekti-hka.hr/hr/novosti/dogadanja/konferencija-pametni-gradovi---gradovi-
buducnosti,2935.html )

Ono §to razlikuje pametan grad od uobiCajenog jest njegova cjelovitost 1 odrzivost. Cilj
pametnog grada je prepoznati slabosti i prijetnje nametnute gradu te ih iskoristiti u oblikovanju
strategije, kojom ¢e grad postici i ostvariti svoj puni potencijal.

,Pametni grad definira se i kao grad koji zadovoljava sve potrebe svojih gradana u potpunosti
i efikasno, u skladu sa ili iznad standarda i ciljeva koje postavljaju lokalni, nacionalni i
medunarodni standardi odrzivosti. Gradani sa svojom kreativno$¢u, znanjem i vjestinama, zajedno
s umrezenom gradskom infrastrukturom te uslugama usmjerenim prema korisniku, predstavljaju
glavne prednosti suvremenih gradova u kontekstu postizanja gospodarskog rasta i bolje kvalitete

zivota. ,, (https://konferencije.lider.media/smartcities-2016/ )

Pametan grad usmjeren je prema poboljsanju ekonomije, vlade, ljudi, okolisa i cjelokupnog
zivota na tom podrucju. Takav grad mora koristiti dostupnu tehnologiju kako bi zivotni prostor
ucinio boljim za zivot. Ovakav tip grada pogodan je i za razvoj poduzeéa jer potice razvoj
poduzetnistva u svrhu napretka grada i njegovih gradana. Funkcioniranje pametnog grada temelji
se na razvoju tehnologije 1 ona je klju¢na, takoder, 1 za mogucnost upravljanja ovakvim tipom
grada. Funkcioniranje ovog grada moZze se poistovjetiti s funkcioniranjem suvremenih poduzeca.
Jednako kao §to se u danasnje vrijeme od menadzera zahtjeva da motivira zaposlenike i potic¢e ih
na rad te otkriva i1 koristi njithovu kreativnost kako bi poduzece $to bolje poslovalo u svrhu
ostvarivanja koristi za sve, tako i gradani pametnog grada imaju moguénost predloziti svoje ideje
1 biti kreativni kako bi kreirali mjesto za Zivljenje koje zadovoljava sve njihove potrebe.

Kljuéni ¢imbenici uspjeha pametnog grada, kojima se mora upravljati su: ekonomija, vlada,
infrastruktura, zajednica ljudi, prirodno okruZenje, organizacija, politika i tehnologija. Upravo su
ti ¢imbenici u meduovisnosti 1 razumijevanje veza medu njima predstavlja uspjeh u kreiranju 1

odrzavanju pametnog grada. lako Cesto svaki od ¢imbenika utjeCe jedan na drugoga, postoje
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razli¢iti slucajevi 1 konteksti unutar kojih je neki od ¢imbenika utjecajniji od drugoga, Sto se
normalno jer je svaki grad razlic¢it i svaki grad ima drugacije prednosti.

(https://www.researchgate.net/publication/254051893 Understanding Smart Cities An Integra
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Slika 8 Kljucni cimbenici pametnog grada i njihova medusobna ovisnost (autor prema:

https://www.researchgate.net/publication/254051893 Understanding Smart Cities An Integrative Fra

mework )

Za funkcioniranje pametnog grada naglasak se stavlja na medusobnu suradnju pojedinih
¢imbenika pametnog grada jer su svi ¢imbenici medusobno ovisni. Glavni zadatak je u potpunosti
organizirati na¢in funkcioniranja grada, postaviti tehnologiju koja ¢e pratiti i omoguciti
organiziranje i upravljanje gradom, a sve to mora biti u okviru odredenih vrijednosti i politika
kojima se grad vodi. No, da bi pametan grad kao takav uopée mogao funkcionirati, on mora imati
stabilnu ekonomiju, razvijenu infrastrukturu i pogodno prirodno okruzenje, te vladu i ljude koji ¢e
to sve omoguciti 1 pokrenuti te pridonositi stalnom razvoju svojim idejama.

»Rjesenja za pametne gradove moraju uzimati u obzir razli¢ite motivacije, zahtjeve,
ograni¢enja i izazove s kojima se pojedini gradovi suocavaju te trebaju biti potpora cjelokupnoj
strategiji grada. U tom smislu status pametnoga grada oznacuje razli€ite pojmove za svaki grad.*

(https://www.bizit.hr/pametni-gradovi-smart-cities-bezbroj-novih-mogucnosti/ )
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Svaki grad ovisno o svojoj lokaciji, gradanima i drugim ¢imbenicima koji utjeCu na njegov rast
i razvoj, ima odredene prednosti i karakteristike prema kojima se razlikuje od drugih, stoga
inicijatori koncepta pametnog grada moraju prepoznati te karakteristike i graditi strategiju razvoja
grada temeljenu upravo na tim raznolikostima. Jedinstvenost i iskoriStavanje potencijala je temelj
na kojemu se ovaj koncept razvija. Stalno prikupljanje ideja i implementiranje istih u
funkcioniranje grada stvara diferencijaciju gradova.

Pri realizaciji koncepta pametnog grada, kao §to je ve¢ ranije spomenuto vazno je sudjelovanje
gradana u prikupljanju novih ideja i inovacija. Da bi se omoguc¢ila komunikacija izmedu gradana
1 gradova (tj. Gradskih ureda 1 sl.) te da bi svi imali pristup podacima potrebna je ,,0tvorena,
prilagodljiva, horizontalna i proSiriva arhitektura koja se temelji na IP-ju (,,Internet protocol®) jer
se na taj nacin omogucuje bilo kojem nadleznom tijelu, gradaninu ili dobavlja¢u da se na nju

spoji.« (https://www.bizit.hr/pametni-gradovi-smart-cities-bezbroj-novih-mogucnosti/)

Kroz otvorenu mrezu kojoj ¢e svi gradani imati pristup podacima, kreira se povjerenje izmedu
gradana 1 vlasti. To povjerenje motivirat ¢e gradane da viSe investiraju svoje vrijeme u
osmisljavanje razli¢itih nacina za poboljSanje zajednice i vlastitog zivota. Ako se malo bolje
razmisli o ovom konceptu, vidi se da je on temeljen na win-win situaciji jer ¢e tijela vlasti pod
sobom imati pametan, razvijen i uspjesan grad, Sto ¢e s druge strane druStvenoj zajednici omoguciti
kvalitetniji 1 bolji zivot. Medusobna suradnja i partnerstvo, a ne hijerarhija, kljuc je boljem zivotu
unutar drustvene zajednice nekog podrucja.

»Pametni gradovi trebaju se razvijati prema integriranim odnosno cjelovitim gradovima, u
kojima ¢e se svijest o povezanosti 1 medusobnoj uvjetovanosti primijeniti u svim podrucjima
covjekova zivota i njegova odnosa s prirodom koja ga okruzuje.

(http://www.hzn.hr/default.aspx?id=531)

Ako se ovaj koncept promatra kao jo$ jedna suvremena promjena te se stavi u odnos s
menadzmentom i teorijama menadZzmenta, funkcioniranje suvremenih poduzeca vrlo je blisko
funkcioniranju pametnih gradova, pocevsi od kreiranja strategije, suradnje sa djelatnicima te
stalnom motivacijom i poticanjem kreativnosti. Pametni grad nastao je na temeljima novog doba,
a jedan od tih temelja je informacijska tehnologija, i moderne teorije ne funkcioniraju u tom dobu.
Nove suvremene teorije menadzmenta u obzir trebaju uzeti ovaj koncept i1 prilagoditi ga
poslovanju poduzec¢a. Danas, ba$ kao S$to je to slucaj i s pametnim gradovima, i poduzeca trebaju
razvijati svijest o povezanosti i medusobnoj uvjetovanosti svih dionika poslovanja, ali ne na nacin
da se kreiraju hijerarhijske strukture, ve¢ da se kreira odnos temeljen na medusobnom postovanju,

jednakosti i partnerstvu.
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4.3.1. Upravljanje pametnim gradom

Nacin upravljanja pametnih gradom jedna je od najvaznijih komponenti kako bi cjelokupan
koncept uspio biti u potpunosti razvijen. Za upravljanje pametnim gradom kljuéno je koristenje
Interneta te poznavanje i razumijevanje informacijske tehnologije jer se upravo na tome i temelji
pametan grad. Kao S§to je prijasnje spomenuto, mora postojati otvorena mreza kojoj ¢e gradani i
vlast mo¢i pristupiti, a za pristup potrebno je poznavanje novih tehnologija. Nove tehnologije
neophodne su za daljnji razvoj u svijetu, kako individualnih ljudi, tako i poduzeca, a time i
menadzmenta kao glavne funkcije kada je rije¢ o upravljanju.

,Normizacija i interoperabilnost® su temeljni uvjeti za kvalitetno funkcioniranje svakoga
pojedinog sustava ,,pametnog grada“. Na globalnoj i europskoj razini, provodi se dinami¢na
normizacijska aktivnost, posebno kroz primjenu informacijsko-komunikacijskih tehnologija
(ICT). Zajedni¢kim djelovanjem CEN-CENELEC-ETSI-ja® stvaraju se pretpostavke za uspjesnu
normizaciju razli¢itih sustava kao 1 za medusobnu kvalitetnu komunikaciju.

(http://www.hzn.hr/default.aspx?id=531)

Poznavanje normi je klju¢no za osobe koje upravljaju bilo da je rije¢ o upravljanju pametnih
gradova ili upravljanju poduzeca. Upravljanje poduzec¢em usko je povezano s pametnim
gradovima, posebice ako poduzeéa djeluju na tom podruéju jer ona imaju takoder moguénost
pristupa mrezi te na taj na¢in mogu dobiti sve potrebne informacije, kojima ¢e unaprijediti svoje
poslovanje pruzajuéi potrosacima i drustvenoj zajednici ono $to ona Zeli i ocekuje, ali jednako
tako, s druge strane dobiva se zadovoljstvo te zajednice.

Postoji nekoliko glavnih izazova koji se pojavljuju prilikom ostvarivanja uspjeha koncepta
pametnog grada te nekoliko klju¢nih strategija koje je vazno razumijeti i primijeniti u rjeSavanju
problema i prijetnji koje se pojave. Obzirom da je pametan grad voden koriStenjem informacijske
tehnologije, glavne strategije koje se pojavljuju vezane su uz poznavanje upravo ove vrste
tehnologije, dok glavni izazovi dolaze od drugog najvaznijeg ¢imbenika izuzet tehnologije — ljudi.

Potencijalni problemi se mogu pojaviti prilikom timskog rada i oni ukljucuju nedoli¢no

ponasanje osobe koja upravlja odredenim projektom unutar koncepta ili konflikte medu osobama.

5 Interoperbilnost - sposobnost sustava, postrojbi ili snaga za pruZanje i primanje usluga od drugih sustava,
postrojbi ili snaga, te uporaba tako razmijenjenih usluga za uc¢inkovito medusobno djelovanje.
® CEN-CENELEC-ETSI — Suradnja izmedu CEN-a (Europski odbor za normizaciju), CENELEC-a (Europski

odbor za elektrotehni¢ku normizaciju) i ETSI-ja (Europski institut za telekomunikacijsku normizaciju)
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Jedan od velikih izazova je otpor na promjene, a uz to i nedostatak uskladenosti ciljeva s
projektom koji se odvija ili postavljanje previse ciljeva, koji tada dovode do situacije u kojoj su
neki od ciljeva konfliktni. Kako bi se izbjegle sve te potencijalne prijetnje odnosno izazovi,
potrebno je pravovremeno zapoceti s odgovarajucim strategijama. Jedna od takvih je poraditi na
vjesStinama timskog rada, ali 1 postaviti kompetentnog IT stru¢njaka za vodu projekta, postaviti
jasne i realisti¢ne ciljeve, planirati, komunicirati, pobolj$ati sve prijasnje poslovne procese te imati
adekvatne treninge.

(https://www.researchgate.net/publication/254051893 Understanding Smart Cities An Inte

grative_Framework )

Upravljanje pametnim gradom jednostavan je koncept, kada se u potpunosti razvije. Razvoj i
planiranje ovog koncepta, ono je $§to oduzima najvise vremena i gdje se posebice treba voditi
ra¢una o svim potencijalnim prijetnjama i izazovima s kojima se moguce susresti. Jednako kao i
kod funkcioniranja poduzeca, gdje za uspjeh proizvoda ili usluge, najviSe vremena treba uloziti u
razvoj, tako i pri ovom konceptu klju¢ni dio je razvoj, a ako je planiranje i razvoj uspje$no

odradeno, upravljanje pametnih gradom ¢e vrlo vjerojatno biti olakSano.

4.3.2. Ljudi i zajednica

»Razvoj ,,pametnih gradova*“ sa svim tehnoloskim unapredenjima, posebno kroz primjenu
informacijsko-komunikacijske tehnologije, mora u znatno vecoj mjeri biti otvoren prema
drustvenoj, emocionalnoj i duhovnoj strani covjekova zivota.*

(http://www.hzn.hr/default.aspx?id=475 )

Receno je da gradani zajedno s umrezenom infrastrukturom ¢ine glavnu prednost pametnih
gradova, jer su upravo oni ti, koji svojim vjeStinama i znanjem ¢ine promjenu. Gradani pametnog
grada imaju tu moguénost sudjelovati u vladinim odlukama te upravljanju pametnim gradom.
Osim §to svaki gradanin djeluje individualno, vazno je naglasiti gradane kao drustvenu zajednicu,
Ciji je glavni cilj ostvariti §to kvalitetnije zivotne uvjete. Osobe koje vode grad prema novom
konceptu pametnog grada moraju imati jasnu viziju onoga Sto zele posti¢i jer na taj nacin
gradanima, koji su vazna komponenta razvoja koncepta, mogu jasno predociti koju korist i ulogu
upravo oni u cjelokupnom procesu imaju. Gradani su ti koji ¢e zajedno s gradskom vlasti provoditi
ovaj koncept i imati benefite od njegovog uspjeha.

,,Pametni gradovi nastaju ne samo zahvaljujuéi tehnologiji nego i viziji onih koji ih vode, koja
je sadrzana u Strategiji razvoja pametnog grada. Ova strategija ima jasan zadatak- na temelju

rezultata analize postojeéeg stanja odrediti smjer razvoja javnih usluga koriste¢i napredne
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integrirane digitalne i komunikacijske tehnologije, pri ¢emu je u srediStu cjelokupne vizije
pametnog grada ¢ovjek, gradanin, sa svojim potrebama i moguénostima.*

(http://www.regea.hr/newsletter-objave/pametni-gradovi-tehnologija-u-slu%C5%BEbi-

urbanog-razvoja-i-pove%C4%87anja-kvalitete-%C5%BEivota.html )

Neke od glavnih karakteristika zajednice pametnih gradova, to¢nije faktora koji utjeu na ljude
prije svega je obrazovanje, digitalna podjela, partnerstvo, komunikacija, kvaliteta Zivota itd.

(https://www.researchgate.net/publication/254051893 Understanding Smart Cities An Inte

grative_Framework )

Kroz koncept pametnog grada, zajednica je na dobitku jer se naglasavaju neke od temeljnih
¢imbenika uspjeha pojedinca kao $to je obrazovanje i komunikacija. Stalno obrazovanje i ucenje
jedan je od koncepata koji se u danasnje vrijeme posebice cijeni, ali je i nuzan. Komunikacijske
vjestine su takoder izuzetno vazne za osobni razvoj, ali i za ostvarenje strategije uz kvalitetan
odnos s drugim ¢lanovima zajednice. Kvaliteta Zivota glavna je motivacija zaposlenika, koji kroz
partnerske odnose pridonose razvoju grada, ali i vlastitom razvoju.

Svakako je to¢no da bez IT tehnologije, koncept pametnog grada ne moze funkcionirati jer se
ovaj koncept zasniva na koriStenju takvih sustava, ali jednako tako, on ne moze biti proveden bez
ljudske pomoc¢i. Ljudi i zajednica su ti, koji ¢e iskoristiti maksimum tehnoloskog razvoja u svrhu
poboljSanja vlastitog Zivotnog okruzenja te okruZenja svojih sugradana. Za funkcioniranje
pametnog grada i doprinos gradana u razvoju ovog konteksta vaznu ulogu igraju razliciti politic¢ki
elementi poput gradskog vijeca ili gradske uprave. Politika i politicke agende mogu utjecati na
rezultate IT inicijativa. Institucionalna spremnost, poput uklanjanja pravnih i regulatornih
prepreka, vazna je za Sto lakSu provedbu inicijativa pametnog grada. Kontekst politike vazan je i
u smislu razumijevanja Koristenja informacijskih sustava na odgovarajuéi nacin.

(https://www.researchgate.net/publication/254051893 Understanding Smart Cities An Inte

grative Framework)

Iako je tehnologija pocela polako preuzimati ljudsku ulogu 1 ponekad se ¢ini da u potpunosti
preuzima svijet, tehnologija bez ljudske pomoc¢i ne moze funkcionirati. Pametni gradovi naglasak
stavljaju na ljude i zajednicu, njihovu Kkreativnost i njihov doprinos. Menadzment danas treba biti
vrlo slican upravljanju ovim konceptom jer ono $to moderne teorije zanemaruju jest ljudski kapital.
Ljudi se najc¢esce gledaju kao radna snaga, koja ¢e ispunjavati dane obveze, no mo¢ ljudi i ljudskih
umova je velika i ukoliko ¢ovjek dobije priliku educirati se i razvijati, on nema granice. Menadzeri
su ti koji ¢e svoje zaposlenike motivirati na razvoj 1 uciti ih kako bi se mogli osobno razviti.
Ljudske ideje i kreativnost ne moze zamijeniti niti jedan uredaj ili tehnologija i zbog toga se mo¢

pojedinca ne smije zanemariti, ve¢ iskoristiti.
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5. Klju¢ne promjene

Jasno je da kako se razvija tehnologija odredene promjene se dogadaju pocevsi od ljudi, nacina
zivota, zivotnih navika sve do izgleda poduzecéa, njegovog poslovanja i strukture. lzuzetno je
vazno za poslovanje i za opstanak poduzeca uzeti u obzir sve promjene koje se odvijaju u okolini,
koja okruzuje kako samo poduzeée, tako i svakog pojedinca.

Kada razmisljamo o upravljanju poduzec¢em, nuzno je misliti na svaku osobu koja utjec¢e na
poslovanje poduzeca, ali takoder na koju i poduzece povratno utjece. Najveci utjecaj na to kako
¢e poduzece poslovati prije svega ima stabilnost ekonomije u kojoj se nalazi. No medutim, i
ekonomija je varijabla koja se nalazi pod utjecajem raznih ¢imbenika suvremenog svijeta poput
globalizacije i IT tehnologije. Globalizacija je utjecala na kreiranje svijeta kao velikog ,,globalnog
sela® gdje su svi medusobno umreZeni, znaju sve i mogu dobiti sve potrebne informacije u iznimno
kratkom vremenu, no i globalizacija je vodena sve ve¢im razvojem digitalne odnosno IT
tehnologije, koja je tu povezanost omogucila.

U takvom svijetu medusobne isprepletenosti i povezanosti javlja se pitanje tradicionalne
ekonomije i njezinog opstanka u novonastaloj situaciji pod novim uvjetima. Tu se javlja termin
sve ¢eSce upotrebljavan u suvremenom okruzenju, a to je termin nove ekonomije.

Nova ekonomija, kao §to joj i samo ime kaze, predstavlja novi oblik ekonomije koji ima sasvim
drugaciji utjecaj na poslovne ¢imbenike nego tradicionalna ekonomija. Ta nova ekonomija, koju
su oblikovale prije navedene karakteristike suvremenog svijeta, kreirala je i nove uvjete za rad te
nove vrijednosti. Za razliku od tradicionalnih zaposlenika, novi zaposlenici danas imaju sasvim
drugacije prioritete i motivaciju za rad. Zaposlenici imaju mogucnost 1 potrebu usavrSavanja
brojnih vjestina, a osim vjestina, pred njima stoje brojni izazovi. Novi zaposlenik u novoj
ekonomiji, takoder utjeCe na kreiranje novih vrijednosti poduzeca koje sada obuhvacaju puno Sire
podrucje od samog poslovnog prostora. Sve te promjene ,,novog* svijeta, kreiraju i novo poduzece
s novim poslovnim modelima.

Iako nam globalizacija i razvoj tehnologije omoguc¢uju brz i golem napredak ujedno je to i
oblik nazadovanja drustva te pojave problema za cCovjeka. Tehnologija omogucava zamjenu
ljudskog rada, koriste¢i se razvijenim, inteligentnim strojevima koji rade puno brze, a mozda i
efikasnije od Covjeka, $to dovodi do potpune promjene u organizaciji rada, ljudskih resursa,
vremena i sl. te se pojavljuje pritisak na svakog ¢ovjeka, gdje on treba imati §to viSe znanja u svrhu

zadrzavanja radnog mjesta i daljnjeg napretka.
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5.1. Nova ekonomija

Razvojem globalizacije i IT tehnologije, razvila se i nova ekonomska stvarnost koja tada
zahtjeva i novu ekonomiju, prilagodenu svim novim uvjetima za rad.

,,Kao cjelovita definicija Nove ekonomije moze se istaknuti da je to ekonomski model zasnovan
na medusobno povezanim politikama kojima je cilj dosti¢i odrziv dugoro¢ni rast, pri ¢emu
povezane informaticke tehnologije dramati¢no povecavaju koli¢inu i vrijednost informacija
dostupnih pojedincima, poduzecima, trziStima i vladama, omogucujuci im da vrse efikasniji izbor
i ostvaruju superiornije performanse. ,, (Skufli¢, Vlahini¢-Dizdarevié¢ 2003:463)

Nova ekonomija odgovor je na sve novonastale promjene u svijetu te razvoj tehnologije kojom se
povecao broj dostupnih informacija svakom pojedincu. Cilj nove ekonomije je stalni i dugoro¢ni
rast jer zbog dostupnosti svih podataka koje nam Internet i ostale tehnologije nude i daju moguce
je stalno se usavrSavati.

»Najpoznatija imena koja se vezuju uz koncept nove ekonomije jesu Paul Romer, Richard
Nelson, Rob Shapiro i Robert Gordon, a nova ekonomija predstavlja pokusaj uvodenja suvremenih
stajaliSta u ekonomska promisljanja potpuno suprotna od do tada uvrijezenih postavki
Keynesijanskog modela i ekonomike ponude.* (Skuflié, Vlahinié-Dizdarevi¢ 2003:461)

Keynesov model bio je model agregatne potros$nje gdje je glavna pretpostavka bila $to je veca
potraznja, to je veca proizvodnja, uz to da su cijene i place fiksne, dok Skola ekonomike ponude
naglasava da su glavni krivac za smanjenje ekonomske aktivnosti i investicija, visoke porezne
stope.

,U Novoj ekonomiji nema prostora ni za Keynesove postavke, niti za postavke pristasa
ekonomike ponude, i to zbog jednostavnog razloga — zato s§to se dinami¢nost danasnje ekonomije
ne moze usporediti s onom od prije nekoliko desetlje¢a.” (Skufli¢, Vlahinié-Dizdarevié 2003:461)

Ekonomija danas u potpunosti se razlikuje od ekonomije kakva je poznata od prije. Pocevsi od
razvoja novih industrija i ekspanzije znanja i dostupnih podataka koji su omogucili individualne
razvoje ili gaSenja postojecih industrija koje su nekada oznacavale gospodarski razvoj zemlje.
Nova ekonomija u sebi obuhvaca i virtualnu ekonomiju, koja takoder postaje sve izrazenija. Ona
predstavlja ekonomiju nastalu utjecajem svim suvremenih promjena koje se u svijetu dogadaju, a
takoder utjecaj je imala 1 na poslovanje poduzec¢a 1 menadzment.

Nova ekonomija naziva se jo$ 1 ekonomija zasnovana na znanju 1 postoje brojni ¢imbenici koju
ju karakteriziraju. Jedan od njih je fleksibilnost ekonomske strukture i ekonomskih faktora. One
zemlje koje su u svojoj strukturi BDP-a imale ve¢i udio materijalne proizvodnje ili su vlastitu
ekonomiju i izvoz temeljile na prirodnim resursima, pokazalo se da su otpornije na globalne krizne

tokove. Prirodni resursi, obnovljivi ili neobnovljivi, su takoder vazan ¢imbenik ekonomskog
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razvoja zemlje. Jedan od problema koji se pojavljuje i1 karakteristi¢an je za novu ekonomiju jest
ekspanzija ljudske populacije koja oznacava ogranic¢enost prirodnih resursa. Uz to izazov je i rast
ljudskih potreba i nac¢ini njihovog zadovoljavanja, za koje je potrebno sve vise tro$iti materijalna
dobra, a uz sve to veliki problem su i klimatske promjene, koje smanjuju prirodne resurse.

(http://scholar.googleusercontent.com/scholar?g=cache:fEiaRnID60cJ:scholar.google.com/&
hl=en&as sdt=0,5)

Nova ekonomija takoder nastaje kao odgovor na krizu i izazove koje prijete populaciji. Zbog
sve manje materijalnih resursa, a sve vec¢eg broja populacije potrebno je iskoristiti sve dostupne
informacije 1 znanje da bi se suvremene krize i problemi rijesili. Nova ekonomija je zasnovana na
znanju 1 ona intelektualni kapital naglaSava kao najvaznijim.

U Zelji da se pojam nove ekonomije kvantificira, suradnici Progressive Policy Instituta’ razvili
su 21 pokazatelj, a oni se mogu podijeliti u 5 kategorija:

,1. Poslovi znanja - pokazatelj mjeri zaposlenost informacijsko-telekomunikacijskih (IT)
profesionalaca, koli¢inu poslova koje obavljaju menadzeri, profesionalci 1 tehniCari, obrazovanu
radnu snagu i razinu obrazovanja radnika zaposlenih u preradivackoj industriji.

2. Globalizacija — indikatori mjere izvoznu orijentaciju preradivacke industrije i stranih
direktnih investicija

3. Ekonomska dinami¢nost i konkurentnost — indikatori u ovoj kategoriji mjere broj brzo
rastu¢ih poduzeca kojih je stopa rasta 20 1 viSe postotaka kroz 4 godine, stopu ekonomske
transformacije i vrijednost inicijalne ponude dionica.

4. Transformacija prema digitalnoj ekonomiji — ovim se indikatorima mjere postotak
populacije koja je informaticki pismena, broj korisnika interneta, kompjutora - kako medu
gradanstvom, tako 1 medu poslovnim sektorom, i u drzavi, zastupljenost tehnologije u Skolama,
stupanj u kojem se drzava i lokalne razine koriste informatikom u distribuciji svojih usluga.

5. Kapacitet tehnoloskih inovacija — pokazatelji mjere broj poslova u novim industrijama
tehnologije, broj znanstvenika i inZenjera medu zaposlenima, broj novih patenata, investicije u
R&D i veli¢inu kapitala uloZzenog u nove kompanije.“ (Skufli¢, Vlahini¢-Dizdarevié 2003:465)

MenadZzment u novoj ekonomiji ima vaznu ulogu jer poduzefe moraju usmjeriti prema
kreiranju konkurentnosti na ovom dinami¢nom trzistu. Menadzeri danas obavljaju izuzetno veliku

koli€¢inu posla i njihov posao se mijenja zbog, izmedu ostalog, transformacije ekonomije. Nove

7 Progressive Policy Institut - Neprofitna organizacija koja obavlja istraZivacke poslove u SAD-u
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tehnologije omogucuju razvoj novih industrija 1 poslova u tim industrijama, zbog cCega
tradicionalna poduzec¢a moraju teziti stalnim inovacijama i zaposljavanja struénjaka. Informatika
i informacijska tehnologija je nuzna u poduzeéu, jednako kao §to je i nuzno obrazovati svoje
zaposlenike koji nisu upoznati s ovom vrstom tehnologije. Poduzece vise ne moze biti konkurentno
na trzistu, ako svi zaposlenici i intelektualni kapital kojim se raspolaze nije konkurentan.

Rezultati tog novog nacina djelovanja i promisljanja nove ekonomije ogledaju se u sljede¢em:

1. ,.Nove industrije u podru¢ju trgovine i e-trgovine postaju sve znacajnije u udjelu nacionalne
proizvodnje

2. Mnoge industrije i poduzeéa, Cak i «tradicionalne proizvodnje», nastoje se koristiti
naprednim tehnologijama.

3. Staticki pojam komparativnih prednosti, koji se zasnivao na raspolozivosti resursa, na
prometnim putovima i na blizini trZiSta potroSaca 1 niZim troSkovima proizvodnje, gubi
znacaj.

4. Ekonomski ¢e uspjeh sve viSe biti determiniran sposobnoséu poduzeca za efikasnu
implementaciju sve brojnijih tehnoloskih inovacija i1 razvijanja poduzetnickih vjestina.

5. Najznacajniji faktor uspjeha postaje obrazovana radna snaga“

(Skufli¢, Vlahini¢-Dizdarevi¢ 2003:464)

Proucavajuéi rezultate nove ekonomije, jasno je da je kljuc¢ uspjesnih poduzeca koristenje
novih tehnologija i obrazovanje radne snage. Postojece teorije menadzmenta zanemaruju snazan
tehnoloski utjecaj, koji danas za poslovanje moze biti presudan. Rast ekonomije vise nije toliko
uvjetovan tradicionalnim proizvodnjama, ve¢ ovisi o koriStenju napredne tehnologije. Zemlje koje
su prihvatile i ulozile svoje kapacitete u tehnologiju, danas su vodece zemlje, dok one koje nemaju
mogucénost uvodenja naprednih tehnologije, nazalost, nemaju prednost u trzisnoj utakmici. Za
poslovanje poduzeca stanje ekonomije je vazno jer ¢e o tome ovisiti 1 stanje poslovanja poduzeca.
Ekonomija i poslovanje su u medusobnom odnosu jer §to je ekonomija bolja i rast poduzeca ce
biti bolji, ali jednako tako 1 §to poduzeca bolje posluju 1 ostvaruju bolje rezultate 1 ekonomija ¢e
se poboljsati. Poduzece se svoju komparativnu prednost posti¢i kroz koristenje intelektualnog
kapitala i to je vrsta kapitala u koje poduzece treba najvise ulagati i ¢iju kvalitetu treba usavrsavati
1 poboljSavati. Unato¢ snaznom razvoju tehnologije i dalje je najznacajniji faktor uspjeha

obrazovana radna snaga.
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5.1.1. Novi zaposlenik

»Pravila ponaSanja u novoj ekonomiji ne formiraju se viSe prema zakonima fizike. Nije viSe
bitna dostupnost kapitalu, ve¢ je bitna dostupnost informacijama. Kreiranje vrijednosti odnosi se
na kreiranje novoga znanja 1 eksploatiranja njegove vrijednosti. Najvaznija je imovina
intelektualna imovina koja nema fizicko svojstvo.(...) Ljudski mozak, a ne viSe njihove ruke,
postao je najvazniji element za rast 1 razvitak poduzeca. Sposobni zaposlenici koji razvijaju nove
ideje, stvaraju vrijednost i1 inoviraju poslovanje poduzeéa postali su kljuna imovina nove
ekonomije.” (Kolakovi¢ 2003:926)

Uzimaju¢i u obzir brzinu i veli¢inu promjena koje se odvijaju u suvremenom svijetu od
zaposlenika u novoj ekonomiji, koji se razvijaju pod utjecajem IT tehnologije i globalizacije,
ocekuje se stalno napredovanje 1 usvajanje novih informacija i znanja. Upravo ono §to je u sredistu
cjelokupne ekonomije, ali ne samo ekonomije, ve¢ u sredistu industrija, grana djelatnosti i
poduzeca jest znanje.

»Znanje je oduvijek bilo jedan od osnovnih instrumenata razvoja druStvenih zajednica i
uspjesnih nacionalnih gospodarstava. U suvremenim uvjetima, osobito globalizacijskim, inovacije
i novostvoreno znanje kao rezultat istrazivanja postaje ne samo temelj razvoja ve¢ i kljuéni
¢imbenik drustva. Povecanje ulaganja u stvaranje novog znanja na svim znanstvenim podruc¢jima
i pretvaranje tog znanja u svekoliki razvoj nuzno je ne samo za stvaranje drustva temeljenog na
znanju ve¢ 1 za poboljSanje nacionalne konkurentnosti, kvalitete Zivota pojedinca i drustva,
smanjivanje nesklada na trzi$tu rada, stvaranje socijalne pravi¢nosti i povezanosti svih skupina
drustva.* (Jakovac 2012:96)

Nova ekonomija i preostali fenomeni utjecali su na novo definiranje pojma zaposlenik u smislu
pojavljivanja novih Kkarakteristika tog termina. Novi zaposlenik pod utjecajem je niza
karakteristika suvremenog svijeta spomenutih prijasnje u radu i upravo sve te novonastale
promjene utjeCu na nove zahtjeve pred kojima se zaposlenici nalaze. Neki od zahtjeva i
karakteristika novog zaposlenika, koji se pojavljuju su: ,viSestruke vjestine, nestabilnost
zaposlenja, osobno usmjeravanje karijere, kontinuirana obuka, rad u timovima te snalazenje S
otudenjem i stresom.* (Buble etal. 2012:13)

Jedna od glavnih karakteristika odnosno izazova od svih svakako jest njegova nestabilnost
zaposlenja. Nestabilnost zaposlenja se razvila iz fleksibilnosti radnih mjesta. Mnogi poslovi danas
se odraduju privremeno $to utjece na to da su zaposlenici nesigurni oko ostvarivanja stalnih
poslovnih odnosa.

Zbog sve vece dostupnosti mnostva informacija, danas se od Covjeka ocekuje da zna sve.

ViSestruke vjeStine su vazno obiljeZje novog zaposlenika. Razvoj interneta i IT tehnologije je
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omogucio pristup svim podacima koje pojedinci mogu iskoristiti za daljnji razvoj vlastitih znanja,
vjestina 1 kompetencija te se upravo to od njih i ocekuje.

Uz viSestruke vjestine svakako mozemo povezati i kontinuiranu obuku. Kontinuirano
educiranje 1 ulaganje u zaposlenike je klju¢ uspjeSnog poslovanja i izbjegavanje potencijalnih
problema u poduze¢u. Zaposlenik svoje podru¢je mora poznavati i jednako tako pratiti sve
trendove koji vode do moderniziranja postojeée djelatnosti i usavrSavanja iste. Promjene u okolini
su dinamic¢ne i1 nepredvidljive te imaju veliki utjecaj na svako pojedino podrucje i funkciju u
poduzecu zbog Cega je kljucno educirati zaposlenike o svim novim procesima.

Ono o ¢emu se mora voditi racuna svakako je stres pod kojim se danas zaposlenici sve vise
nalaze i §to je potencijalna ko¢nica u ostvarivanju njihovog maksimalnog kapaciteta. ,, Covijekovim
akcijama upravljaju njegova saznanja, misljenja, vjerovanja i predvidanja. Kada se upita zasto on
uopce stupa u akciju postavlja se pitanje motivacije.” (Jambrek, Peni¢ 2008:1194)

,»Stres je nesumnjivo postao nezaobilazna ¢injenica modernog Zivota i rada. (...)On se danas
smatra jednim od najvaznijih uzro¢nika mnogih radnih i1 organizacijskih problema, medutim i
cijelog niza bolesti. (...) Razlozi za to su viSestruki: oStra konkurencija, smanjivanje i
restrukturiranje organizacija, stalne promjene u tehnologiji, ukidanja radnih mjesta, agresivan
odnos poslodavaca prema zaposlenima i drugo.* (Jambrek, Peni¢ 2008:1198)

Stres i njegove posljedice za pojedinca mogu biti izuzetno veliki problem, no medutim jednako
tako postoji mogucnost pozitivnih posljedica kao $to je razvijanje otpora prema stresnim
situacijama. Briga za zaposlenika i kreiranje poslovnog okruzenja, koje ¢e na zaposlenika djelovati
antistresno i motivirajuce, tema je koja se u modernim menadZerskim teorijama ne spominje. Nove
promjene, koje su rezultirale naglasavanjem vaznosti zaposlenika zahtijevaju 1 nove menadzerske
teorije, koje ¢e poduprijeti nova stajaliSta menadzera 1 novu organizaciju rada. Razlog zbog kojeg
zaposlenici imaju mo¢ i §to veéi utjecaj svakako zapocinje od razvoja tehnologije, kreiranja nove
ekonomije, odnosno ekonomije znanja koja znanje te individualne vjestine i sposobnosti posebno

naglasava.

5.1.2. Nove vrijednosti

Nove vrijednosti poduzeca proizlaze iz trenda druStveno — odgovornog poduzeca. Poduzece ne
moze biti konkurentno na trziStu ako ne posluje za dobrobit Citave zajednice. Tradicionalno
poslovanje u kojem su poduze¢a usmjerena na proizvodnju dobara postaje previse jednostavno i
stati¢no da bi opstalo na danasSnjem konkurentnom trzistu, zbog ¢ega poduzeca moraju pronalaziti
nacine poboljSanja i napretka poslovanja te diferencijacije na trzistu. DOP je postalo nuzan temelj

za funkcioniranje poduzeca jer potrosaci traze razloge zbog kojih ¢e odredena poduzeca izabrati
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u odnosu na druga, a razlozi odabira prelaze samo kvalitetu proizvoda i njegov dizajn i zaviru u
poslovanje poduzeca i vrijednosti kojima se to poduzeée vodi.

,Drustveno odgovorno poslovanje (DOP) predstavlja poseban koncept poslovanja u kojem
poduzeca dobrovoljno i1 bez ikakve zakonske prisile nastoje uskladiti svoje poslovanje s potrebama
drustva u najSirem mogué¢em smislu. Stoga se pojam i praksa drustvene odgovornosti poduzeca
odnose na cjelokupni raspon njegova djelovanja.” (Vrdoljak Raguz, Hazdovac 2014:40)

Drustvena odgovornost poduzeca ocituje se kroz sve aktivnosti koje poduzece provodi, ali
jednako tako i kroz sve procese, resurse 1 njihove nacine koriStenja te odnos prema zaposlenicima
1 prema drusStvenoj zajednici. Poduzece moze biti drustveno odgovorno na razli¢ite nacine, od
organiziranja edukativnih radionica za drustvenu zajednicu, pomo¢ drustvenoj zajednici kroz
sufinanciranje odredenih projekata, kroz podupiranje razli¢itih dobrotvornih udruga ili
sudjelovanje u dobrotvornim projektima, pa sve do dobrom odnosu prema svojim radnicima,
nagradivanje radnika i do dobrog odnosa prema okoliSu u smislu koristenja razgradivih materijala
1 ne zagadivanja okolisa.

,Praksa druStvene odgovornosti vrlo je raznolika i uvelike ovisi o kontekstu u kojem se dogada,
o potrebama poduzeca, o upravljackoj praksi i korporacijskoj kulturi poduzeca, o tradiciji pojedine
zemlje i mnogim drugim ¢imbenicima. Dakle, evidentno je da ne postoji jedinstveni recept za
njezino uvodenje. To znaci da bi neko poduzece ili zemlja uvela drustveno odgovorno poslovanje
kao dio svoje kulture, mora postojati ¢vrsta volja da poduzeca preuzmu druStveno odgovorno
poslovanje kao na¢in ponasanja u rasponu svog djelovanja..” (Vrdoljak Raguz, Hazdovac 2014:42)

Potrosaci ¢e vrlo lako prepoznati razloge odgovornog ponasanja poduzeca i evidentno je da
ukoliko poduzeée nastoji primjeniti druStveno-odgovori oblik poslovanja, a njegove poslovne
politike, vrijednosti poduzeéa, nacin poslovanja i odnos prema zaposlenicima nisu u skladu s
onime §to poduzecée pokusava predstaviti javnosti, taj oblik poslovanja nece uspjeti.
odgovorno poslovanje ugrade u sve elemente poslovanja. Prema tom konceptu, poduzeca u svoje
aktivnosti 1 odnose s razli¢itim dionicima poput vlasnika, dioniCara, zaposlenika, potrosaca,
dobavljaca, vlade, medija, lokalne zajednice 1 Sire javnosti, prema nacelu dobrovoljnosti,
integriraju brigu za druStvena pitanja i zastitu okoliSa s ekonomskim pokazateljima poslovanja.”

(http://www.dop.hr/?p=646 )

Drustveno — odgovorno poslovanje danas je nuznost poduzeca jer se od poduzeca i o¢ekuje da
u mrezi izuzetno velikog broja konkurenata prati trendove i ne zaostaje kada je posrijedi pitanje
drustvene odgovornosti i odnos prema svojoj zajednici. Ovaj oblik poslovanja poduzecu moze
donjeti veliku konkurentsku prednost u odnosu na poduzeca koja jos nisu uvidjeli vaznost ovakvog

oblika poslovanja.
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Naziv faze Fokus poduzeca

Defanzivna Pori¢e praksu, rezultate 1 odgovornost. Bori se cijelo vrijeme.

Popustljiva Prihvacanje odgovornost koja se bazira na placanju troskova.

Ukljuéivanje etickih, socijalnih 1 ekoloskih dimenzija u srine

Upravijacka poslovne aktivnostl.
Int 1ja etickih, socijalnih 1 ekoloskih di 1] sl |
Strateska ntegracija etickih, socyjalnih 1 e. oloskih dimenzija poslovanja u
sr#ne poslovne strategije
Civilna Promocija ire industrijske percepcije 1 drustvene odgovornosti

poduzeca kao standardne poslovne prakse.

Tablica 4 Faze razvoja drustvene odgovornosti (izvor: Vrdoljak Raguz, Ivona. Hazdovac,Kate. (2014).

Drustveno odgovorno poslovanje i hrvatska gospodarska praksa. Oeconomica Jadertina, 4(1), 40-58

,Koncept DOP-a moZe se opisati kroz viSe pojmova, iako su temeljna nacela ista i medusobno
povezana: odrzivi razvoj, eticno poslovanje, korporativno gradanstvo, trobilan¢ni koncept.*
(Bagi¢ et al. 2006: 9)

,OdrZivi razvoj je okvir za oblikovanje politika i strategija kontinuiranog gospodarskog 1
socijalnog napretka, bez Stete za okolis 1 prirodne izvore bitne za ljudske djelatnosti u buduénosti.
On se oslanja na ambicioznu ideju prema kojoj razvoj ne smije ugrozavati budu¢nost dolazecih
narastaja troSenjem neobnovljivih izvora 1 dugoro¢nim devastiranjem 1 zagadivanjem okolisa.*

(http://www.odraz.hr/hr/nase-teme/odrzivi-razvoj )

,OdrZivi razvoj odreduje eti¢ne principe u odnosu prema prirodnim dobrima, njihovu pravednu
raspodjelu izmedu bogatih 1 siromaSnih zemalja te danasnjih 1 buduc¢ih narastaja. On takoder
postavlja konkretne smjernice za smanjenje odredenih djelatnosti u pojedinim zemljama koje
opterecuju globalni okolis. Da bi se primjenjivao, mora postati ne samo dio nacionalnih politika

nego i tijesne medunarodne suradnje.* (http://www.dop.hr/?p=700 )

Eti¢no poslovanje svakako je jedno od temeljnih na¢ela DOP-a jer je to upravo ono osnovno o
¢emu bi svako poduzece trebalo brinuti. Etika mora biti zastupljena u poslovanju i poslovnim
odnosima, a posebice u radnom okruzenju. Svako poduzeée treba jasno definirati eticka nacela

prema kojima ¢e se odvijati daljnja komunikacija i suradnja svih poslovnih subjekata.
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Moralni management

Nemoralni management

Protumoralni management

Eticke norme

Uspjeh u okviru cvrstih
etitkih nacela, ideala
poitenja, pravde i
napretka

Management nije ni moralan
ni nemoralan, namjerni
(Namjerni - ne uzima u obzir
eticka nacela priradu i
odlugivanju; Nenamjerni — ne
razmiilja o etickim nacelima
u poslovanju

Managerske odluke,
aktivnosti i ponasanja
ukazuju na energicno
protivljenje etickim
nacelima

okviru zakona i etickih
nacela

ne uzimaju u obzir

Motivi Dobri. Management Zeli Dobronamjerni, ali sebicniu Sebiéni. Management misli
uspjeti no samo uz smislu da se uzima u obzir samo na osobnu dobit ili
primjenu legalnog i utjecaj odluke na druge ljude dobit kompanije
etitkog na€ina (postenja,
pravde)

Ciljevi Profitabilnost samo u Profitabilnost, drugi ciljevi se Profitabilnost i uspjeh

organizacije pod svaku
cijenu

Fokusiranost na

Poitivanje slova zakona.

Zakon je etitna smjernica.

Zakonski standardi su

Evrstih etickih nacela

manageri mogu donijeti
odluku primjenjujuci eticka
nacela, ali samo ako to sami
tako iele.

zakone Zakon predstavlja Glavno pitanje je ito barijere koje manageri
rminimalni eticki moZemao napraviti legalno moraju preskogiti ukoliko
standard. Manageri “MoZemo li ovim postupkom Zele dobiti ono $to Zele.
nastoje upravljati i zaraditi novac na zakonit "Mozemo li zaraditi novac
etiénije no 5to to zakon nacin?” ovim postupkom, odlukom,
zahtjeva. ponaianjem?”
“Da li ovaj postupak
odgovara nama i svim
zainteresiranim
stranama?”

Strategija Ponasanje na temelju Sloboda u odlugivaniu, Iskoristavaju prilike zbog

uspjeha organizacije. Idu
»Zaobilaznom linijom” ako
im se to €ini korisnim.

Tablica 5 3 modela menadzerske etike

(izvor:http://webcache.googleusercontent.com/search?g=cache:QYNFgUeXMh8J:www.efos.unios.hr/ari
va/dokumenti/PE1_Poslovna%?2520etika_Uvod 25042012.pdf+&cd=2&hl=hr&ct=clnk&gl=hr)

Korporativno gradanstvo jedan je od pojmova koji se veze uz DOP 1 koji je relativno nov
pojam. ,,Pojam korporativno gradanstvo koristi se za ponaSanje u kojem organizacija pokazuje
osjetljivost 1 odgovornost prema klijentima, zaposlenima, dionicarima i vlasnicima te $iroj
drustvenoj zajednici i okoliSu.“ (Vrdoljak Raguz, Hazdovac 2014:43) Tocnije, korporativno
gradanstvo bismo mogli objasniti kao ,,strateSko ulaganje u socijalno i prirodno okruzenje
ostvarivanja odrzivog rasta i profitabilnosti poduzeca; dakle cilj je ostvariti win-win situaciju za
sve stakeholdere povezujuci interese poduzeca i drustva.” (Vrdoljak Raguz et al. 2013:274)

Kocept koji se javlja unutar DOP-a je tzv. trobilan¢ni koncept, koji oznacava ,,koncept prema
kojemu se ukupno poslovanje poduzeca mjeri kroz njegov doprinos ekonomskom napretku,
ekoloskoj kvaliteti 1 druStvenom kapitalu. To znaci da se pri donosenju bilo koje poslovne odluke
ne uzima u obzir samo ekonomska isplativost poslovanja, nego i njegova drustvena i ekoloska
odgovornost. Na taj nacin poduzeca pokazuju da ne teze samo ekonomskim, odnosno financijskim

rezultatima, nego 1 odrzivom razvoju u svim segmentima.* (Vrdoljak Raguz, Hazdovac 2014:43)
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Uz drustveno-odgovorno poslovanje, nove vrijednosti nastaju takoder i iz brige za zaposlenike.
Zaposlenik kao temelj poslovanja poduzeéa mora imati odgovarajuce uvjete za rad i napredak.
Poduzeca moraju brinuti o zdravlju zaposlenika, motivaciji, odgovaraju¢em poslovnom okruzenju
1 poslovnoj klimi, jer upravo zadovoljan zaposlenik ¢e biti 1 najproduktivniji.

Vrijednosti poduzeca svakako se tijekom vremena mijenjaju zbog ¢ega je vazno naglasiti
vaznost jasno 1 precizno definiranih poslovnih politika, vrijednosti poduzeca i1 etike unutar
poduzeca te je implementacija tih pojmova u nove menadzerske teorije nuzna, obzirom da je

njihovo postojanje unutar poduzeéa nuzno za uspjesno poslovanje.

5.2. Novo poduzece

Novo poduzece predstavlja novi koncept poduzeca razvijen na temelju novih vrijednosti 1
novog zaposlenika pod utjecajem nove ekonomije. Poduzece mora mijenjati svoju organizaciju,
podjelu rada, funkcije, statuse zaposlenika i dr. zbog sve veéeg utjecaja cimbenika iz okoline,
vaznosti druStveno-odgovornog poslovanja, brige za zaposlenike te svih drugih karakteristika
novog zaposlenika 1 novih vrijednosti. Sve skupa to rezultira time da poduzece postaje upravo ono
u kojemu je najbolje raditi, $to je i Krajnji cilj svakog poduzeca.

U novom poduzecu, klju¢ uspjesnog poslovanja ne lezi vise u velikim koli¢inama materijalnih
resursa, vec je klju¢ posjedovati sto jaci intelektualni kapital. Ono §to poduzecu dodaje vrijednost
1 Sto ga diferencira od ostatka viSe nije specifi¢an proizvod ili usluga, ve¢ su to zaposlenici sa
svojim znanjima i sposobnostima koji imaju mogucnost i mo¢ promijeniti tj. u potpunosti
preokrenuti poslovanje poduzeca.

Novo poduzeée moguce je usporediti s ,,funkcioniranjem imunoloS§kog sustava, u kojemu
lutaju¢e stanice otkriju hitnu potrebu, spontano se okupe u Cvrsto isprepletenu, visoko
koordiniranu radnu skupinu koja zadovoljava tu potrebu te se po zavrSetku posla opet rasprsuje u
slobodne agente. U organizacijskom kontekstu, takve skupine, svaka sa posebnom smjesom
nadarenosti 1 stru¢nosti, mogu se pojaviti unutar granica poduzeca, ali 1 preko njih, u skladu s
potrebama, a potom prestati postojati kada obave svoju zadac¢u.* (Buble et al. 2012:13)

Buble dodaje kako u danasnjem vremenu takvo poduzece Ce se ,,razvijati u dva pravca —s jedne
strane nastat ¢e mali broj novih entiteta nazvanih ,,mega korporacije koji ¢e povezivati sve ili
barem veéinu postojecih industrijskih sektora, a s druge strane ogroman broj malih poduzetnika
sposobnih za brzo kretanje izmedu brojnih nisa kako bi iskoristili moguénosti koje nisu privlacne
ili su pak nedostupne mega korporacijama.* (Buble et al. 2012:13)

Jedan od pokazatelja nove ekonomije su poslovi znanja i to je temelj novog poduzeca. Poslovi

znanja danas su vezani uz IT tehnologiju i poznavanje te tehnologije utje¢e na funkcioniranje i
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organizaciju poduzeca. Mnostvo je izazova pred poduze¢ima i njihov zadatak je izbjeci te izazove
te stjecati nova znanja, usavrsiti sva postojeca znanja i dalje se nastaviti razvijati. Jednako kao 1
zaposlenici i poduzece treba uditi. [ako zaposlenici imaju mnogo nacina za ucenje, kada je rije¢ o
svoju povratnu reakciju i na temelju te povratne reakcije, poduzec¢e ima moguénost izmijeniti nac¢in
na koji ¢emo do¢i do zeljenog rezultata te na taj nacin se ostvaruje odredeni plan uz §to se i uci.

Sam proces eksperimentalnog ucenja prikazan je na slici nize.

_’_,,__.--—-—-—-—'—"'> Eksperimentiranje

Refleksija

Feedback

Slika 9 Ucenje poduzeca (izvor: Rupcié, Natasa. (2002). PODUZECE KOJE UCI - FORMULA ZA 21.
STOLJECE. Ekonomski pregled, 53(9-10), 903-920)

»Osnovica informacijskoga drustva jest informacija koja kao resurs ima neke specificne
karakteristike u odnosu na ostale resurse. Ona je kao resurs neiscrpna, troSenjem se ne uniStava
njezin sadrzaj, ne umanjuje joj se vrijednost u tijeku koriStenja, a upotrebna joj se vrijednost
povecava. Njezinim se koriStenjem ne tro§i mnogo energije, niti se djeluje Stetno na okolinu. Jedina
realna ogranicenja pri koriStenju informacija jesu ljudska sposobnost i znanje. ,, (Rup€i¢ 2002:905)

Poduzece prije svega u¢i uéenjem svih svojim zaposlenika jer su upravo zaposlenici oni koji
imaju dovoljno informacija da bi se situacija promijenila te je zbog toga zaposlenik u sredistu
novog koncepta poduzeca. Obzirom da novo doba karakterizira stalni napredak, ekonomija znanja
i koncept cjelozivotnog ucenja, nije cudno da te nove promjene utjecu na poduzece i kreiraju novo
poduzece. Obzirom da se i1 koncept poduzeéa mijenja, mijenja se i menadZment. Menadzment
jednako kao 1 drustvo te poduzeca mora evoluirati 1 pratiti nove trendove, koji mijenjaju njegovu
temeljnu ulogu. Oslanjanjem na moderne teorije menadzmenta, upravljanje organizacijom
zanemaruje neke klju¢ne suvremene promjene koje bi trebale biti primarne, kada je rije¢ o

menadzmentu i upravljaju poslovanjem te zaposlenicima.
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,ldeje o poduzecu koje uci tek su nedavno postale aktualne. Razlozi su brojni, a medu njima
su najznacajniji:

- informacije su postale najvazniji organizacijski resurs,

- drzati korak s brzinom promjene informacija najveci je izazov poduzeca,

- potreban je sve vec¢i broj ljudi koji su spremni uciti,

- obuceni zaposlenici i1 njihovo zadrzavanje u tvrtki postaju kompetitivna prednost
tvrtke,

- okruZzenje je postalo ekstremno dinami¢no: prilike se jednakom brzinom i
pojavljuju i nestaju

- poduzeca se moraju stalno mijenjati, ali potrebno je i upravljati promjenama”

(Rup&ié 2002:909)

Poduzece koji uci novi je koncept poduzeca jer je intelektualni kapital, pristup informacijama
1 podacima stvorio konkurentno trziste na kojemu poduzeca moraju djelovati brzo. Stalne inovacije
1 mijenjanje poduzeca postalo je osnova funkcioniranja poduzeca. Poduzeéa moraju znati
upravljati promjenama, koje se dogadaju jer u dana$njem dinami¢nom okruzenju vrlo je lako
propustiti dobru priliku 1 izgubiti konkurentsku prednost na trziStu. MenadZzment mora biti zaduzen
za stalno educiranje zaposlenika i njihovo zadrzavanje u poduzeéu jer zaposlenici predstavljaju
najvecu vrijednost poduzeca, a uz to menadzeri moraju stalno pratiti promijene u okruzenju kako

bi na vrijeme iskoristili sve prilike koje im se nude.

5.3. Novi poslovni modeli

Promjene u svijetu imaju sve snazniji utjecaj na postojece poslovne modele te zahtijevaju
nuznost pojave novih poslovnih modela u skladu s klju¢nim karakteristikama suvremenog svijeta.
Problem koji je danas sve ¢e$¢i jest taj da zbog sve vece dostupnosti informacija potrosacima, koji
tada imaju sve viSe znanja i razumiju procese koji se odvijaju u poslovanju, proizvode 1 usluge je
teze prodati 1 ponuditi. Proizvodnja je lakSa nego ikad, a dostupne informacije omogucuju svakom
covjeku da, ukoliko ima sposobnost, mogu¢nost i1 zelju, on sam moze proizvesti odredeni zeljeni
proizvod. Tradicionalni poslovni modeli, osim §to zaostaju za suvremenim poduzeéima, vise ne
mogu biti konkurentni novim poslovnim modelima. Internet te koristenje ostale tehnologije postaje
temelj za kreiranje novih poslovnih modela.

»Informacijska tehnologija drasti¢no snizava transakcijske troSkove, tj. troSkove kupovine 1
prodaje robe i usluga. Informacijska tehnologija omogucuje transparentnost trzista. Kupci danas

preko Interneta mogu jednostavno usporedivati cijene razlicitih proizvodaca Sirom svijeta. S druge
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strane, informacijska tehnologija omoguc¢uje malim poduze¢ima i poduzetnicima lociranim bilo
gdje u svijetu konkuriranje velikim multinacionalnim korporacijama.* (Kolakovi¢ 2005:196)

Prednost, ali i nedostatak Interneta i informacijske tehnologije, jest da s jedne strane postoji
pojedinac sa svojim znanjima i vjeStinama kojemu je omogucen pristup mrezi i svim podacima
temeljem kojih on stjece dovoljnu koli¢inu informacija i znanja, kojima moze konkurirati velikim
poduzec¢ima. S perspektive individualnog razvoja to je prednost, no s perspektive poslovanja tog
poduzeca to je veliki nedostatak, jer time poslovanje tog poduzeca postaje upitno.

,»Ono §to je karakteristicno za 21. stolje¢e nisu ove i druge promjene ve¢ nekontrolirano
ubrzavajuci ritam tih promjena. Odatle potreba i nuZnost da se uloze napori u cilju stvaranja takvog
poduzeca koje ¢e biti sposobno za neprekidnu samoobnovu bez ikakvih kriza. ,, (Buble et al.
2012:13)

Tradicionalne i moderne menadzerske teorije u velikoj mjeri ne mogu se provesti u praksi,
zbog Cega vecina tih teorija poduzecu ne sugestira kako poslovati i kakav bi poslovni model trebali
uvesti. Poslovni modeli 21. stoljeta u svoje karakteristike moraju implementirati
samoobnavljajucu funkciju. Poslovni modeli i modeli menadZmenta u obzir moraju uzeti stalne
promjene na dinami¢nom trziStu te prihvatiti da propustanje jedne prilike oznacava samo vecu
motivaciju za inoviranje i daljnje poboljSanje.

,»Poslovni model, odnosno stvaranje novih nacdina povezivanja ljudi, zaradivanja i
zadovoljavanja kupaca, jest poluga inoviranja koja ¢e odrediti 21. stoljece. To je u ovom trenutku
najsnazniji alat za ozivljavanje nekonkurentnih ,,starih* djelatnosti. Inoviranje poslovnih modela
jo§ je relativno novo i neistrazeno podrucje. Ipak, najvaznija osobina njihovog inoviranja je
,demokrati¢nost“: za razliku od novih tehnologija i proizvoda, pa i usluga, nove poslovne modele
s jednakim moguénostima mogu stvarati i bogati i siromasni, i velike i male organizacije u
razvijenim i nerazvijenim zemljama.* (http://www.step.uniri.hr/portfolio/inovacija-poslovnog-
modela/)

»Poslovni model (engl. business model) jedan je od Cimbenika zbog kojeg su odredena

poduzeca profitabilnija u odnosu na druga. Sva poduzec¢a, implicitno ili eksplicitno, razvijaju
poslovni model koji u osnovi podrazumijeva pretpostavke menadZmenta o tome §to kupci zele, na
koji nacin to Zele i kako se poduzeée moze organizirati da bi zadovoljilo te potrebe kupaca, a da
pri tome ostvari profit.” (Kristo et al. 2016:536)

Za kreiranje uspjesnog poslovnog modela zasluzan je menadzer jer on je osoba koja mora znati
u kojem smjeru se krece razvoj poduzeca i na koji nacin povezati i organizirati pojedine funkcije
unutar poduzeéa, a da djeluju sinergijski u svrhu ostvarivanja poboljSanja i uspjeha. Hoce li
poduzece biti uspjesno ili ne, ovisi o tome koliko dobro menadZer poznaje poduzece te njegovu

unutarnju i vanjsku okolinu jer samo na taj nac¢in moze razviti odgovaraju¢i poslovni model.
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Business Model Institute stvorio je okvir sastavljen od osam klju¢nih podrucja, prikazanih

tablicom, koji sluze za analizu poslovnog modela: (Kristo et al. 2016:542)

Kljnéna .
podrucja Ope
TraiEna Predstavlja prodaju prozvoda clinom segmentu triifta, Sto mode mats velik
atraktivnost utjecaj na profitabilnost poduzeca.
Odgovara na pitanja kao 5to su: Rjefava i promzvod muinu potrebu koju
) kupcr ne mogu zadovoljits negdje drugd)je”? Mudi L1 ponueda znatno vige
Jedinstveni h P
ijedlog vrjednost kupew naspram cijene? Cilja h ponuda nezadovolpeno il
E:Ijtdl'll.'ﬂl nedovoljno zadovoljeno triidte? Mode 11 se postici liderska pozicija na triiu
¥ ovakvim prijedlogom? Postoje |1 sliéni prijedlozi vrijednost kod
{potencijalmb) konkurenata™
(Odgovara na pitanja kao 5to su: Koliko je profita moguce steci prodajuci
Model profita proizvisd? Koje 1 kako pojedine proizvodne grupe utjefu na protitabilnost?
Postoji li cjenovna prednost? Hoce h prihod biti ponavljajuci ih jednokratni?
Odgovara na pitanja kao 3to su: MoZe L se prodaty prozvod pn
Model definiranopodredens| cijent? Mogu 1i se kupei privaci iskljuéivo
uspjeinostt marketinikim aktrvnostima il su potrebnn snaZm prodajm napon kako b se
prodaje proizvod plasirao na trife? Mo#e li se stvoriti dokazani 1 ponovlyiv prodayni
proces?
(dgovara na pitanja kao 3to su: Mogu L se ostvantn neke od klasiénih
(MriEziva konkurentskih prednosti, kao §to su: trofkovna prednost, diferencijacija ili
konkureniska pristup resursima? Mogu li se odriati ili povecati konkurentske prednosti?
prednost Ulaze i veliki konkurenti na ciljno triifte? Povecava li se ili, pak, smanjuje
pregovaraika moc kupaca i dobavljada?
Stupan| Odgovara na pitanpe: Koliko je inoviranja potrebno kako b se postigao
N EC] e odr#vi poslovm model?
Potrebno je uzett u ober postojan)e razmbh prepreka koje mogu utjecats na
Izbjegavan)e odrivost poslovnoz modela, kao 5o su: drfavna regulacija, nedovoljno
prepreka atrakiivna lekacya, preveliko oslanjanye na trenutne trendove, raenl prav
1EaEowl 1 sl
Izlazna strategija Odgovara na pitanje: Xa koje sve nmadine poduzetmik mode prodats svo) udwo u
poslovnom pothvatu?

Tablica 6 Kljucna podrucja poslovnog modela i tijek procesa prema Business Model Institutu (izvor:
Mori¢ Milovanovi¢, Bojan., Srhoj, Stjepan., Kristo, Tomislav. (2016). POSLOVNI MODELI KAO
KONCEPCIJSKI OKVIR PRISTUPA DIZAINU POSLOVANJA SUVREMENIH PODUZECA. Ekonomska
misao i praksa, (2), 535-563.)
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6. Tradicionalne i moderne teorije menadZzmenta u 21. stoljecu

Nakon detaljnog presjeka svih suvremenih promjena i izazova pred kojima menadzeri i
poduzeca stoje, vrijeme je da se te promjene usporede i stave u kontekst tradicionalnih i modernih
menadzerskih teorija. Globalizacija, koja je otvorila trziSte i omogucila nesmetan prolaz kapitala i
radne snage, predstavlja temelj svih problema, ali i moguénosti s kojima se menadzment danas
suocava.

Pojavom virtualnih organizacija, poduzece viSe nije klasi¢an sustav, koji je tocno definiran i
utvrden pomoc¢u svojih granica i podsustava. Sve ceS¢e se uoCava nepostojanje formalne
organizacije, tocnije fizickog poduzec¢a u kojem menadzer ima glavnu ulogu i jasno moze
upravljati poslovanjem. Poduzeca nemaju klasi¢ne organizacijske strukture te povezuju ljude
diljem svijeta. Poslovanje se odvija koriStenjem IT tehnologije koja je glavni razlog pojave
multinacionalnih internetskih poduzeca. Poduzeca vise nisu prostorno ogranicena, kada je rijec o
zaposljavanju, ve¢ im se otvara mogucnost globalnog iskoriStavanja tj. prepoznavanja ljudskih
potencijala. Sve vecéa pojava on-line poslovanja dovodi u pitanje tradicionalnog menadzera i
njegove vjestine. Upravljanje poslovanjem je izuzetno teze kada su kadrovi rasporedeni po
cijelome svijetu te zbog toga menadzer mora usvojiti nove vjeStine i znanja vezane uz IT
tehnologiju. Svakako je jasno da je u sredistu svakog poslovanja i poduzeca pojedinac sa svojim
znanjima i vjestinama. Materijalni resursi nisu toliko vazni kao §to su to intelektualni postali.
Poduzeca koja ne prepoznaju ljudske potencijale i njthove moguénosti na vrijeme, suoceni su s
ozbiljnim problemima u brzorastu¢oj okolini, a menadzeri su ti koji moraju reagirati na vrijeme te
pratiti sve trendove.

Teorija sustava u svom izvornom obliku viSe nije prikladna za nove promjene u suvremenom
svijetu. Naglasak na poduzeée kao sustav nema preveliko znacenje u suvremenom poslovanju i
upravo ono §to se prema teoriji sustava zanemaruje, danasnje suvremeno okruzenje stavlja u prvi
plan, a to je Covjek kao pojedinac. Sustavski pristup stavlja u vezu poduzece i okolinu, §to je
svakako vazno za Ceste promjene koje se odvijaju, no medutim ovaj pristup je previSe apstraktan
i opCenit za suvremeno okruzenje. Naglasak danas je na svakom pojedincu i cilj je imati §to jaci
intelektualni kapital tocnije Sto bolji strucni kadar. Formalna poduzeca kao sustavi nisu toliko
vazna ako nemamo kadrove koji ¢e pratiti trendove i uvoditi inovacije koje ¢e nas diferencirati od
ostatka. Sustavski pristup vise predstavlja nacin razmisljanja, dok bi za opstanak u suvremenom
okruZenju trebao teziti pronalasku novih metoda, rjeSenja i inovacija. Menadzeri Koji se vode
sustavskim pristupom svakako razmisljaju na nacin da poduzec¢e dovode u odnos s okolinom, no
medutim to je samo teorija, a kako povezati okolinu s poslovanjem poduzeca te kako poslovanje

unaprijediti i izbje¢i sve izazove u praksi, su pitanja na koje ovaj pristup ne daje odgovor, a taj
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odgovor je klju¢an za opstanak poduzeca. Zakljuc¢no, izuzetno vazno je znati kako u praksi nesto
ostvariti, jer ako poduzece zna u teoriji $to bi trebalo uciniti, ali u praksi to ne ¢ini, jednako je kao
1 da ne zna nista.

Situacijski odnosno kontigencijski pristup, s druge strane, uzima u obzir situaciju u kojoj se
poduzece nalazi te nalaze da bi se svaka situacija morala posebno analizirati. Stoga, govoreéi o
suvremenim promjenama koje se odvijaju vrlo ¢esto, poduzeca se nalaze u situacijama koje se
neprestano mijenjaju a pri tome su i ¢esto nepredvidljive. Svako poduzece jest jedinstveno i treba
imati drugaciji oblik upravljanja, no ova teorija postaje suvise kompleksna ako se u obzir uzima
da se svaka situacija u kojoj se poduzece nalazi detaljno analizira kako bi se utvrdilo koji oblik i
nacin upravljanja je najefikasniji, a sve to dodatno otezavaju suvremene promjene na trzistu.

Pristup kvaliteti i izvrsnosti jedan je od pristupa koji svakako funkcionira i danas, no medutim
u danasnje vrijeme ovaj pristup nije revolucioniran i inovativan, ve¢ nuzan. Stalno unaprjedenje i
kontrola kvalitete proizvoda ili usluga temelj je funkcioniranja poduzeca te su poduzeca svjesna
da je kvalitetan proizvod ili usluga polaziSte za nastup na trziStu. Ovaj pristup predstavlja
posljedn;ji korak prema novim modelima menadzmenta prilagodenim 21. stoljecu jer prepoznaje
kljucne faktore uspjesnog poduzeca kao §to su: usmjerenost na Zelje i potrebe potrosaca,
zajednicke nove vrijednosti, usmjeravanje poduzeca na one aktivnosti u kojima su najbolji, stalne
inovacije i eksperimenti u svrhu poboljSanja i dr.

Najveci razlog zbog kojeg su tradicionalne teorije menadzmenta neprikladne za funkcioniranje
poduzeca u 21. stoljecu su pravila. Sve tradicionalne teorije imaju odredena pravila koja poduzeca
trebaju pratiti da bi te teorije i u praksi funkcionirale. Uz to, teorije su osmisljene promatrajuci
poduzeca kao fizicku jedinicu unutar koje su zaposlenici organizirani po sektorima te svaki sektor
ima svoj udio u ostvarivanju krajnjeg cilja poduzeca, pri ¢emu se posebno mora paziti na odnose
tj. veze medu sektorima te na okolinu koja trenutno utjeCe na poduzece. Pravila, procedure,
hijerarhija, vodstvo i1 sustav termini su koji se u 21. stolje¢u pocinju gubiti. Najvaznija je
fleksibilnost, pocevsi od fleksibilnosti zaposlenika, radnog vremena, organizacijske strukture itd.
Uz stalni tehnoloski rast i razvoj 1 poduzeca se moraju usmjeriti prema stalnom poboljSanju 1
inovativnosti. Tradicionalne moderne teorije poduzecu mogu biti temelj na kojem c¢e se dalje
graditi no one viSe ne opisuju funkcioniranje suvremenih poduzeca.

Sve navedene promjene u okolini, tocnije u svijetu koji nas okruzuje, utjecale su takoder i na
promjene koje se dogadaju unutar poduzeca. Poduzec¢a ne mogu stagnirati u nacinu poslovanja
kada se svijet krece iznimno velikom brzinom. Danas je konkurencija ve¢a nego ikad 1 menadZzeri

imaju ulogu voditi poduzeée u bitci za prezivljavanje na globalnom trzistu.
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/. Kompetencije menadZera 21. stoljeca

»Kompetencije se definiraju kao kombinacija znanja, vjestina i stavova.*

(http://www.abecedakarijere.ba/kk/kljucne-kompetencije.html )

Suvremeno okruzenje od menadzera zahtjeva izuzetno puno znanja i vjestina. Uloga
menadzera u 21. stolje¢u se mijenja u potpunosti za $to je zasluzna globalizacija te informacijsko
— komunikacijska tehnologija. MenadZer je osoba koja je imala funkciju planiranja i organiziranja
rada i poslovanja; to je osoba koja vodi i nadzire ljudske, informacijske i financijske resurse
poduzeca. Menadzer je naj¢esce bio voda, koji je motivirao te usmjeravao zaposlenike. Danas se
uloga menadzera mijenja. To je funkcija koja je itekako potrebna u poduzecu, unato¢ razlikama u
strukturama poduzeca sada u odnosu na prije nekoliko godina. Zbog sve veéeg razvoja tehnologije,
menadZeri sve manje obavljaju svoje tradicionalne funkcije, a i njihova uloga vode se smanjuje.
Tehnologija je omogucila napredak pojedinaca koji imaju mogucénost sami istrazivati i jaGati svoje
stavove, uz to stjecati nova znanja i vjestine, zbog ¢ega menadZer mora biti u stalnom procesu
ucenja i pobolj$anja kako bi mogao biti konkurentan. Danas$nja glavna menadzerska kompetencija
jest da menadZer mora znati ,,sve o svemu‘. Od menadzera se zahtjeva poznavanje gotovo svakog
podrucja i to u velikom opsegu. Obzirom na sve vecu dostupnost informacija, menadzer vise nije
glavna osoba koja ¢e imati klju¢nu ulogu u donosenju novih odluka ili informiranju zaposlenika.
Danas svi zaposlenici, bas kao i menadzeri, neprestano uce i usavrsavaju se, a zadatak menadzera
je poticati to u€enje i usavrSavanje, te motivirati zaposlenike. MenadZer mora znati prepoznati
ljudske potencijale na vrijeme te ulagati svoje vrijeme u napredak istih s ciljem stvaranja
kvalitetnih i nezamjenjivih zaposlenika te inovativnih poslovnih rjesenja.

Jedno od temeljnih obiljezja poslovanja suvremenih poduzeca jest timski rad. Danas se u
timovima nalaze i rade ljudi iz razlicitih dijelova svijeta, posebice ako je rije¢ o informatickim
poduze¢ima. U tom smislu, od menadZera se o¢ekuje da upravlja i koordinira timove, te uspostavi
uspjesnu komunikaciju unutar ¢lanova tima. Menadzer mora znati kako osposobiti zaposlenike za
timski rad 1 ostvarivanje zajedniCkih ciljeva. Prema tome, jedna od najvaznijih zadaca
menadzmenta jest briga za zaposlenike, a da bi menadZer u tome bio uspjeSan, mora imati razne
komunikacijske, motivacijske, empatijske i druge vjestine.

U okruzenju gdje su stalno prisutne promjene i nepredvidljive situacije, poduzeca, a time i
menadZeri su izloZeni nizu izazova koje trebaju rijesiti. Jedna od klju¢nih kompetencija, koja se
od menadzera zahtjeva jest sposobnost odredivanja prioriteta. Pravilno postavljanje prioriteta
omogucit ¢e lakSe i organizirano rjeSavanje problema i poteskoca.

Od menadzera se takoder zahtjeva da bude 1 dobar pregovara¢. Okruzen velikim brojem

konkurenata i potencijalnih poslovnih partnera, menadZer mora znati pregovarati kako bi ciljevi
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poduzeca bili zadovoljeni. Menadzer je takoder u komunikaciji s drugim zainteresiranim
strankama, kao i zaposlenicima koji zahtijevaju sve veca prava i privilegije te zbog dostupnosti
informacija i stalnog ucenja i poboljSanja zaposlenici su u moguénosti postavljati zahtjeve na §to
menadZer uvijek mora biti spreman.

Ono o ¢emu menadzer mora voditi racuna jest da bez obzira na sve vece znanje i sposobnosti
zaposlenika, kada dode do problema, on ¢e biti osoba odgovorna za rjeSavanje tog problema.
Snalazljivost u svakoj situaciji jedna je od kvaliteta koja se posebno cijeni, a uz to menadzer mora
imati potrebna znanja kako bi se nastali problem rijesio.

Svijet koji nas okruzuje izloZen je neprestanim promjenama i sudbina poduzeta se moze
promijeniti u kratkom vremenu. Jedna od kompetencija koja se u suvremenom svijetu zahtjeva jest
upravljanje promjenama. Menadzer koji je sposoban i neprestano istrazuje te pronalazi nacéine
kako predvidjeti situacije koje su potencijalne prijetnje poduzecu, laksSe ¢e se suociti s promjenama
koje nastaju te ¢e ujedno i lakSe prilagoditi poslovanje tim istim promjenama.

Odabir kadrova postaje jedno od najvaznijih kompetencija menadzera. Pravilni odabir
zaposlenika moze svakako odrediti uspjeh poduzeca. Od menadzera se zahtjeva da prepozna
potencijal prije konkurencije. Kvalitetni zaposlenici klju¢ su uspjesnog funkcioniranja poduzeca,
pogotovo u suvremeno doba kada je kreativnost, inovativnost i razli¢itost klju¢ kreiranja novog
proizvoda ili usluge na trziStu Sto znaci i uspjeh tog poduzeca.

Jo§ jedna iznimno vazna kompetencija, koja se zahtjeva od menadzera 21. stoljeca jest
upravljanje stresnim situacijama. Stres je jedna od najces¢ih pojava unutar poduzeca te moze
utjecati na kreiranje negativnog poslovnog okruzenja. Menadzer mora znati upravljati stresnim
situacijama koje moZemo promatrati U nekoliko aspekata. Prvi jest da menadzer mora znati kako
se ponasati u stanju stresa. Posao menadzera jedan je od najstresnijih poslova i1 ako se osoba ne
zna nositi sa stresom te stres na nju djeluje negativno, to takoder moze oznacavati i negativne
posljedice na poslovanje poduzeca. Drugi aspekt s kojeg se mogu promatrati stresne situacije jest
stres medu zaposlenicima. U ovom smislu menadZer mora imati vjeStine rjeSavanja stresne
situacije ili iskoriStavanja situacije za motivaciju zaposlenika. Stres moze imati iznimno negativne
posljedice na ponaSanje zaposlenike, no opet postoje 1 osobe na koje stres djeluje pozitivno. Treci
aspekt odnosi se na promatranje poduzeca koje se nalazi u stresnoj situaciji uzrokovano
promjenama u okruZenju poduzeca. Ako se poduzece nalazi u stresnoj situaciji, to znaci i da su svi
dionici poduzeca tom situacijom pogodeni. MenadZer mora znati kako poduzece izvuci iz te
situacije, te smiriti sve dionike poduzeca.

U kontekstu virtualne organizacije poslovanja, menadzer ima dodatne zadatke na temelju kojih
bi trebao razviti dodatne kompetencije. Jedna od temeljnih funkcija menadzera jest upravljanje

ljudima i to je funkcija koja se unato¢ velikim promjenama u svijetu i dalje zadrZava, no njezina
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izvedba je pomalo drugacija. Ako govorimo o ljudima, to¢nije djelatnicima poduzeca koji su
fizicki razdvojeni, dolaze iz geografski razlicitih dijelova svijeta te rade u tom, ve¢ spomenutom,
virtualnom okruzenju, menadZeri moraju razviti nove nacine upravljanja ljudima u tom virtualnom
svijetu. Poslovanje ovisi o tome kolika je sposobnost menadZera u kreiranju novih nacina te u
povezivanju ljudi na globalnoj razini, te jednako tako sposobnosti da na vrijeme opazi potencijalne
probleme te potrebe za novim ljudskim resursima.

No, upravljanje ljudima nije jedino o ¢emu menadZeri moraju voditi brigu, ve¢ se njihovi
zadaci prosiruju i na upravljanje odnosima medu tim ljudima. U virtualnim organizacijama unutar
kojih nema kontakta ,.licem u lice®, ve¢ se sve odvija elektronskim putem, odnosi medu ljudima 1
njihov nacin komunikacije postaje najvazniji faktor uspjeha. U takvoj komunikaciji ne razvijaju
se socijalni odnosi, kao §to je to Cest slucaj u tradicionalnim poduzecima, stoga menadzer ima
ulogu razvijanja medusobnih odnosa i osje¢aja povezanosti. Socijalne grupe u poduze¢ima samo
su dodatna motivacija za rad zaposlenika, ali jednako tako i stvaranja osjecaja pripadnosti te
pozitivne radne atmosfere. Menadzer je takoder osoba, koja se nalazi unutar tih odnosa te i on sam
treba biti dio zajednice i stvoriti odnos partnerstva i povjerenja izmedu svih djelatnika. Osim
odnosa unutar poduzeéa, iznimno je vazno i poticati dobre odnose izvan poduzeca, i to ne samo s
korisnicima tj. potroSacima, ve¢ i drugim poduzecima, koji posluju na isti ili slican nacin. Kada je
rije¢ o virtualnim organizacijama, vazno je poraditi na odnosima s raznim virtualnim poduze¢ima,
jer uvijek postoji moguénost suradnje ili razvijanje nekog tipa saveza.

Jedna vazna kompetencija menadzera u virtualnom okruzenju jest mogucnost uskladivanja
potpuno razli¢itih aktivnosti. Ta koordinacija aktivnosti postaje najvaznije jer je ujedno i najteza
obzirom da prelazi prostorne granice. Menadzeri imaju zadatak nadgledati provedbu pojedinih
faza rada te osigurati pravilnu izvedbu svih zaposlenika.

Zaposlenici imaju razlicita znanja, vjestine i iskustva, zbog ¢ega su oni i najvazniji resurs
poduzeca, no menadzment mora znati upravljati svim znanjem, koje poduzece posjeduje, jer se na
taj na¢in moze poboljsati individualna u¢inkovitost kao 1 cjelokupnog poduzeca.

Nuzno za provedbu svih aktivnosti menadzmenta jest poznavanje tehnologije. Sve
menadzZerske kompetencije 21. stolje¢a ve¢inom se temelje na upotrebi nekog oblika tehnologije,
a posebice kada je rije¢ o virtualnoj organizaciji rada. Menadzeri moraju svim zaposlenicima
omoguciti pristup zajednickim bazama i informacijama, koje tada mogu koristiti obavljanje svojih
aktivnosti. Suvremena tehnologija, osim $to je i uzrok razvoja novih menadzerskih kompetencija,

takoder je 1 temelj za njihovu potpunu upotrebu.
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8. Modeli menadZmenta u 21. stoljecu

Temeljem zakljucka da tradicionalne teorije menadZzmenta ne uspijevaju u suvremenom
okruzenju te da suvremeno okruzenje zahtjeva nove teorije, a time 1 modele menadzmenta, a uz to
gledajuci na potrebne kompetencije menadzera u 21. stoljecu, postavlja se pitanje kakvi bi novi
modeli trebali biti i $to bi takve teorije obuhvacale? U poduzec¢ima koja za dio poslovnih aktivnosti
ili za cjelokupno poslovanje koriste virtualnu organizaciju, oblici menadzmenta kao mrezni ili
projektni menadzment najbolji su odabir. Projektni menadzment savrSeno odgovara virtualnim
organizacijama jer se upravo te vrste organizacija temelje na medusobnoj suradnji razli¢itih
poduzeéa koja se povezuju pri obavljanju nekog zajednic¢kog posla ili projekta. Mrezni
menadZzment smatra se jednim od najsloZenijih modela menadzmenta, zbog cega primjena tog
modela nije jednostavna, no nastaje kao izravan odgovor na pojavu nove tehnologije te pritiske
globalizacije.

No, naglasavajuci razli¢ite oblike i vrste poduzeca te organizacija, brojni autori u suvremenom
dobu iznose nove teorije. Od svih brojnih modela, Buble isti¢e 4 najvaznija, koja predstavljaju
izlaz iz krize tradicionalnog menadzmenta, a ti modeli su: radikalni menadZment, reinventivni
menadZment, agilni menadzment i menadzment 2.0.

(http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija- u-21-

stoljecu.pdf )

8.1. Radikalni menadZzment

Radikalni menadzment je nac¢in upravljanja organizacijom Kkoji istovremeno generira visoku
produktivnost, kontinuirane inovacije, zadovoljstvo poslom i odusevljenje klijenata. Radikalni
menadzment fundamentalno je drugaciji od tradicionalnog menadzmenta koji prevladava danas u

velikim organizacijama. (http://www.stevedenning.com/radical-management/default.aspx )

Fundamentalna razlika ovog menadzerskog modela u odnosu na tradicionalan menadzment je
nuzna, jer i promjene u svijetu su uzrokovale potpunu promjenu trziSta i poslovanja gotovo i1z
temelja, zbog Cega je najbolji nacin u potpunosti promijeniti poslovanje i prilagoditi se novim
uvjetima.

Radikalni menadzment kao $to i sama rije¢ kaze tezi radikalnim, fundamentalnim promjenama
u poduzecu. Prvi puta ga spominje Stephen Denning 2010. kroz svoj osobni blog, a kasnije i u
njegovoj knjizi ,,The Leader’s Guide to Radical Management*, objavljenoj u listopadu 2010.
godine. ,,Po njemu radna mjesta treba kreirati drasti¢no drugacije od onih u tradicionalnom

menadZmentu, §to implicira fundamentalni pomak u na¢inu misljenja, govora i djelovanja na radu,
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planiranju, organiziranju, upravljanju, ljudskim resursima, vodenju i kontroliranju. Drugim
rije¢ima, sve je drugacije — on fundamentalno mijenja poslovanje.*

(http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija-_u-21-stoljecu.pdf )

Radikalni menadzment usmjerava poduzece na rast vrijednosti onoga S$to nudi svojim
klijentima 1 kada poduzece to prihvati kao temeljni cilj, tradicionalni menadzment prestaje biti
odrziva opcija. (http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija- u-
21-stoljecu.pdf )

Cilj prema kojemu se kree ovaj model jest ostvarivanje potpunog zadovoljstva klijenta 1
dostavljanje vrijednosti klijentu na nacin da se izvode stalna poboljSanja i kontrole te mjerenje
napretka. Poduzeca vodena ovim menadzerskim modelom naglasavaju timski rad i suradnju
zaposlenika i menadzmenta, jer je cilj raditi zajedno za ostvarivanje klijentovih Zelja.

»~Implementacija radikalnog menadZzmenta temelji se na interaktivnoj komunikaciji sa
zaposlenima tako da oni participiraju u kokreaciji nove vrste radnog mjesta. Da bi ta
implementacija uspjela, neophodno je mobilizirati energiju, duh i ingenioznost zaposlenih, te
osigurati njihovo fokusiranje na zadovoljstvo klijenata 1 izvodenje rada na zadovoljavajuc¢i nacin.
Da bi se to ostvarilo, menadZzment mora privuéi zaposlene na preuzimanje odgovornosti u
kokreaciji nove, produktivnije i sigurnije buduénosti. ,,

(http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija-_u-21-

stoljecu.pdf )

Menadzment kroz ovaj model zaposlenicima daje to pravo da preuzmu odgovornost u

ostvarivanju zadovoljstva klijenta te da se organiziraju u timove, koji ¢e na tu grupu zaposlenika
djelovati motiviraju¢e 1 grupu unutar koje ¢e svatko mo¢i dati svoj doprinos u kreiranju kona¢nog
rjeSenja. Naglasak se stavlja na komunikaciju, ne samo medu zaposlenicima, ve¢ 1 komunikaciju
izmedu zaposlenika i bilo koje razine menadzmenta, ¢ime se kreiraju partnerski odnosi. Ve¢ kroz
odnos zaposlenika i rukovoditeljstva te naCin poslovanja poduzeca, jasno se vide fundamentalne
promjene za razliku od tradicionalnih i modernih pristupa menadzmentu. U potpunosti se rusi
hijerarhijska podjela te centralizacija mo¢i u poduzecu, §to je 1 nuzno jer takve podjele u
suvremenom okruZenju ne mogu opstati. Tradicionalni menadzZerski modeli bili su usmjereni
prema organizaciji zaposlenika, ¢iji je glavni cilj proizvesti neko dobro ili uslugu te su novi
menadZerski modeli potrebni, ne samo iz razloga §to su promijene u okolini na to utjecale, ve¢ i
zbog gaSenja nekih od postoje¢ih industrija i pojave novih industrija koje kroz tradicionalne
poslovne modele ne mogu poslovati i funkcionirati. Cak i teorija potpune kvalitete, koja je u korak
sa suvremenim promjenama, pripada vise razdoblju 20. stoljeca, nego $to je primjenjiva danas jer
osim §to je kvaliteta nuzna, viSe nije cilj osmisliti plan, koji ¢e se provoditi i kontrolirati u
pojedinim fazama, cilj je komunicirati s klijentima, dostavljati im vrijednost i informacije u svakoj
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pojedinoj fazi koja se provede i na temelju toga stalno se poboljSavati i svoju pozornost usmijeriti
prema potpunom zadovoljstvu klijenta, uz naglasak stalne komunikacije i napretka. Osim $§to se
naglasava napredak u smislu zadovoljstva klijenta i kreiranja $to vece vrijednosti, takoder se
usmjerava i prema napretku svakog ¢lana samoorganizirajuéeg tima, koji uz postojece vjestine 1
znanja, tezi poboljSanju i usvajanju novih.

Razlike izmedu tradicionalnog menadzmenta i radikalnog menadzmenta prikazane su u tablici

nize.

Karakteristike

Tradicionalni menadZzment

Radikalni menadzment

Cilj

Svrha rada je proizvodnja dobara i

usluga

Svrha rada je usmjerenost rada na

zadovoljstvo klijenta

Organizacija rada

Rad obavljaju pojedinci  koji

odgovaraju Sefovima

Rad se obavlja u

samoorganiziraju¢im timovima

Plan

Rad se izvodi u skladu s opseznim

planom

Rad je usmjeren na stalna
poboljsanja i izvodi se iteracijama

vodenim od strane klijenata

Mjerenje napretka

Kako se rad odvija, osiguravaju se

izvjestaji o tome §to je ostvareno

Dostavljanje vrijednosti klijentima u

svakoj iteraciji

Sto se komunicira

Komunicira se ono §to zaposlenici

moraju znati

Potpuna otvorenost, svaka razina

komunicira sa svima

Poboljsanja

Sefovi su odgovorni za

produktivnost

Kontinuirano samounaprijedenje od

strane samih timova

Kako se komunicira

Jednosmjerna komunikacija;
ljudima se Salju poruke o tome S§to

moraju napraviti

Interaktivna komunikacija  kroz

price, pitanja i odgovore

Tablica 7 Razlike tradicionalnog i radikalnog menadzmenta

(izvor: Stephen Denning. Radical Management Mastering the Art of Continuous Innovation

http://changethis.com/manifesto/77.02.RadicalManagement/pdf/77.02.RadicalManagement.pdf )

Sedam nacela stalnog poboljsanja:

(http://www.humancapitalreview.org/content/default.asp?Article 1D=1087)

1. Ciljrada je zadovoljstvo klijenata — radikalni menadzment zeli oduseviti svoje klijente i na

taj cilj usmjerava ne samo marketinski odjel, ve¢ i cjelokupnu organizaciju,

2. Rad se provodi u organiziranim timovima — samoorganizirajuci timovi vodeni su talentom

te se inspiriraju drugim ljudima koji uz njih obavljaju posao ;
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3. Timovi rade na klijentskim iteracijama® — iteracije temeljene na klijentima su kljuéne jer
odusevljenje klijenata se moze posti¢i samo kroz uspjesne aproksimacije;

4. Svaka iteracija pruza vrijednost klijentima — iteracije temeljene na klijentima usmjerene su
na dostavljanje vrijednosti klijentu do kraja svake iteracije. To prisiljava i omogucuje Ceste
povratne informacije klijenata;

5. Menadzeri poti¢u radikalnu transparentnost — samoorganiziraju¢i timovi koji rade na
interacijama zahtijevaju i omogucuju radikalnu transparentnost;

6. MenadZeri njeguju kontinuiranu samo-ukljucenost — stalno poboljSanje znaci da cijela
radna snaga radi na tome da na §to bolji naCin isporuce vrijednost klijentu;

7. Menadzeri komuniciraju interaktivno kroz price, pitanja i odgovore — ako menadzeri i
radnici ne komuniciraju medusobno i interaktivno, niSta od gore navedenog nece

funkcionirati.

8.2. Reinventivni menadzment

Osnivacem reinventivnog menadzmenta smatra se Julian Birkinshaw.

,»P0 njemu menadzment mora definirati ciljeve, motivirati zaposlene na ostvarenje tih ciljeva,
koordinirati njihove napore i donositi odluke. U tom smislu on govori o Cetiri dimenzije
menadzmenta od kojih dvije tretira kao sredstva, a dvije kao ciljeve.*

(http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija- u-21-stoljecu.pdf)

1 [2 |3 | 4
Koordiniranje Birokracija = ~ Emergencija
aktivnosti = i
SREDSTVA [ | [
Dono3enje i Hijerarhija < » Kolektivna
komuniciranje mudrost
odluka
I l I
Postavljanje ciljeva | PodeSavanje < —» Neizravnost
(uskladivanje) (okoliSanje)
CILJEVI | |
Motiviranje Ekstrinzi¢na < » Intrinzi¢na
zaposlenih motivacija motivacija

Tablica 8 Cetiri dimenzije menadzmenta

(izvor: http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija-_u-21-stoljecu.pdf)

8 Iteracija — pojam koji se odnosi na uzastopno ponavljanje, u menadZmentu se veZe za procese poput razvoja
proizvoda i sli¢no

62


http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija-_u-21-stoljecu.pdf
http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija-_u-21-stoljecu.pdf

Koordiniranje aktivnosti, koje oznac¢ava usmjeravanje napora i zadataka prema ostvarivanju
krajnjeg cilja, tretira kao dva principa: birokracija i emergencija. U stvarnosti vrlo se rijetko
ostvaruju principi menadzmenta u ekstremima, ve¢ je ¢eS¢a pojava neke srednje vrijednosti
izmedu birokracije i ¢istog trZista.

Donosenje 1 komuniciranje odluka proces je odabira odluka izmedu nekoliko ponudenih
alternativa i komuniciranje tih odluka osobama koje ih moraju usvojiti. Dva su klju¢na principa
odnosno ekstrema, hijerarhija te kolektivna mudrosti. U stvarnosti najces¢e Se ostvaruju u
kombinaciji, iako se izmedu njih nalazi jo§ principa.

Postavljanje ciljeva jedna je od najvaznijih aktivnosti, a oni se mogu postaviti podeSavanjem
(uskladivanjem) ili neizravno (okoli§anjem). U suvremenim organizacijama sve ¢e$¢i je neizravni
pristup.

Motiviranje zaposlenika klju¢no je za ostvarivanje Zeljenih poslovnih rezultata te su dva nacina
provodenja motivacije prema Birkinshawu, a to su: ekstrinzicna motivacija i intrinzi¢na
motivacija. Intrinzi¢na ili unutarnja motivacija odnosi se na sve unutarnje ¢imbenika, dok
ektrinzi¢na ili vanjska motivacija se odnosi na one vanjske ¢imbenike.

Svaka od te Cetiri dimenzije menadzmenta utjece jedna na drugu u razli¢itoj mjeri, i ovisno o
mjeri utjecaja razvija se jedan od modela menadzmenta. Reinventivni menadZment sadrzi Cetiri
modela menadzmenta, koji su prikladni za razlicite tipove posla, razli¢ite situacije i razlicite lidere.
Da bi menadzment u suvremenom svijetu funkcionirao, mora primarno postaviti ciljeve koji se
zele ostvariti. Tu je rije¢ o dugoro¢nim ciljevima kojima poduzeée u konacnici i tezi uz
ostvarivanje kratkoro¢nih ciljeva. Kada su ciljevi poduzeca jasno definirani, svi zaposlenici i
dionici organizacije moraju biti jasno upoznati s krajnjim ciljevima poduzec¢a te menadzeri imaju
ulogu motivirati zaposlenike, koriste¢i unutarnje ili vanjske motivacijske Cimbenike, prema
ostvarivanju zacrtanih ciljeva. Postavljanje ciljeva i motivacija je temelj ovog modela, nakon cega
menadzer mora koordinirati sve aktivnosti te komunicirati i donositi odluke. U suvremenim
organizacijama komunikacija je najvaznija komponenta poslovanja, a odluke se donose unutar
tima.

Ovaj model je pogodan suvremenom menadZmentu jer daje mogucnost izbora postupanja
ovisno o situaciji u kojoj se poduzece nalazi. Naglasava se suradnja sa zaposlenicima i motiviranje
zaposlenika, ¢ime se u srediSte poslovanja stavlja odnos menadZmenta sa zaposlenicima.

Na temelju analize i medusobnog utjecaja pojedine dimenzije menadzmenta, razvijaju se Cetiri
genericka modela menadZmenta:

(http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija-_u-21-stoljecu.pdf )

1. Model otkrivanja (Discovery model)
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2. Planski model (Planning model)
3. Model traganja (Quest model)
4. Znanstveni model (Science model)

MODEL

PRIKLADAN POD SLJEDECIM UVIJETIMA

Planski model

Zreli poslovi, koji se obavljaju u stabilnoj i
predvidljivoj industriji

U kriznim situacijama, kada treba postaviti
jasna pravila

Lideri koji se najugodnije osjecaju kada sve

kontroliraju

Model traganja

Rastuéi posao na konkurentnom trzistu
Dinamic¢ni i konkurentni trzi$ni uvjeti
Lideri koji naglasavaju strategije i taktike s

glavnim ciljem — pobjedom

Znanstveni model

Intenzivni poslovi poput profesionalnih sluzbi
ili istrazivanja

Benigni marketinski uvjeti s mnostvom prilika i
cesto na viSe domena

Nenametljivi lideri

Model otkrivanja

Rane faze razvoja posla, koji se obavljaju na
nesigurnim, promjenjivim trzistima

Nesigurno i konkurentno trziste

Lideri su eksperimenti, skloni improvizaciji i

zajednickom angazmanu

Tablica 9 Prikladnost cetiri genericka modela prema uvjetima

(izvor:http://sloanreview.mit.edu/files/2009/01/birkinshaw-50216-46.png )

Cilj reinventivnog menadzmenta je donosenje pametnih odluka, a te odluke donosimo pomoc¢u

Cetiri kljuéna koraka.

razumijevanje

evaluacija

eksperimentiranje

Slika 10 Cetiri kljucna koraka za donoSenje pametnih odluka

(izvor: http://iveybusinessjournal.com/publication/reinventing-management/ )
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Razumijevanje se odnosi na to da menadzer mora biti jasan u definiranju principa temeljem
kojih se poduzeée vodi. Principi nisu vidljivi zbog ¢ega ih zaposlenici razumiju i dozivljavaju
samo na podsvjesnoj razini te ih na taj nacin zanemaruju, a upravo su ti principi kljucni za
odvijanje svakodnevnih procesa kroz koje menadzment obavlja posao.

Evaluacija se odnosi na usporedivanje principa naSeg poduzeca s poslovnim okruzenjem u
kojem radimo. Prije donoSenja temeljnih principa poduzeca i poslovanja, uvijek je vazno navesti
razloge za i protiv, kako bismo zasigurno donijeli dobru odluku.

Planiranje i eksperimentiranje se odnosi na isprobavanje novih metoda i tehnika koji podupiru
menadzerske odluke. MenadZerski model moze biti upravo ono §to poduzece diferencira od
konkurencije, zbog cega je uvijek vazno imati kreativan pristup prema menadZmentu te
eksperimentirati s zamisljenim modelima.

(http://iveybusinessjournal.com/publication/reinventing-management/ )

8.3. Agilni menadZment

Agilni menadZment prvi puta spominje nizozemac Jurgen Appelo. On je utvrdio tre¢u fazu
menadzmenta koja je karakteristicna za tekuce 21. stolje¢e 1 nazvao ju je menadzment 3.0. On
svakako potvrduje neke od karakteristika radikalnog i reinventivnog menadZmenta kao §to su
samoorganiziraju¢i timovi, povjerenje u menadzere, definiranje principa i dr., ali smatra da
menadZer mora biti taj koji ¢e motivirati i podupirati timove jer timovi ne mogu funkcionirati
sami. Uz to naglasava vaznost stalnog poboljsanja kako bi se odgodile sve potencijalne pogrjeske
u poslovanju. (http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija- _u-21-

stoljecu.pdf)

Agilnost predstavlja ,,primarno obiljeZje suvremenih proizvodafa roba i1 usluga u brzo

promjenjivim uvjetima globalnog trzista.” (Kolakovi¢ 2010:22)

Ovaj model je poprilicno jednostavan i konkretan, a opet dovoljno prilagodljiv dinami¢nim
promjenama na trziStu. Model agilnog menadzmenta, kao suvremeni model, nastao je temeljen na
suvremenim promjenama 21. stoljeca, zbog ¢ega su u ovom modelu implementirani svi klju¢ni
koraci za ostvarivanje uspjeSnog upravljanja organizacijom. Vec¢ina modela 21. stoljeca temelji se
na stalnom poboljSanju, §to korijene vuce iz TQM-a, no medutim evoluiralo je na jednu visu
razinu, gdje se kroz primjer agilnog menadZmenta govori ne samo o stalnom poboljSanju
zaposlenika ili poslovnih procesa, ve¢ se govori o unaprjedenju svega. Zbog prevelike
konkurencije, koja se moze promatrati globalno, poduze¢a ne mogu biti stati¢na i usmjerena samo
na svoje poslovanje; nuzno je pratiti $to se dogada u okolini, kakvi su trendovi i §to imaju

konkurenti, a mi ne. Za razvoj poduzeca kao cjeline i ostvarivanje svih zacrtanih ciljeva, poduzece
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mora imati jake timove u ¢iji ¢e napredak ulagati, razvijati sve moguce kompetencije $to ¢e na
kraju voditi do rasta cjelokupne organizacije i poslovanja.
Temeljem svih promjena, Jurgen Appelo razvio je model menadzmenta prikazan kao Sestooki

monstrum nazvan Martie.

Podesavanje
ogranicenja Razvoj
= kompetencija
o
.-'r
4 o
i
I 1
Osnazivanje '
) Rast strukture
timova

I
Unaprjedenje

d

Energiziranje ljudi
svega

Slika 11 Martie — menadzment 3.0.

(autor prema: https://www.flickr.com/photos/jurgenappelo/5201353461 )

Svako od Sest o¢iju monstruma prikazuje jedan od aspekata modela menadzmenta.

1. Energiziranje ljudi — odnosi se na motiviranje i angaziranje zaposlenika za obavljanje onog
posla koji zele i vole jer su ljudi najvazniji dio organizacije. Naglasava se raznolikost
zaposlenika te njihove razlicite Zelje i potrebe. Menadzeri moraju znati da su razliciti
zaposlenici motivirani na razli¢ite nacine te bi na taj nacin na svakog zaposlenika trebali
gledati kao na pojedinca.

2. Osnazivanje timova — zaposlenici bi trebali raditi ono $to rade i znaju najbolje. Za razliku
od tradicionalnih modela gdje je postojala hijerarhija i samo su ljudi na najvis$im razinama
donosili odluke, danas imamo drustvo znanja, gdje je svaki zaposlenik svakodnevno suocen

s odlukama koje mora donijeti i zadatak menadzera je ohrabrivati i osnaZivati svakog
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zaposlenika, koji je stru¢njak u svom podrucju na donosenje odluka, koje ¢e biti u korist
poduzeca.

3. Podesavanje ograni¢enja — svi zaposlenici moraju znati misiju, viziju i ciljeve poduzeca
kako bi znali u kojem smjeru se kretati. Zaposlenici u timu moraju imati jasnu viziju §to
kao tim ostvaruju.

4. Razvoj kompetencija — Uz definiranu misiju i cilj, zaposlenici moraju imati potrebne
kompetencije za ostvarivanje zacrtanih ciljeva.

5. Rast strukture — zaposlenici moraju razumjeti kako se najbolje organizirati u timove da bi
cjelokupna struktura bolje funkcionirala i da bi komunikacija medu timovima bila
uspjesnija

6. Unaprjedenje svega — menadzeri uvijek moraju razmisljati i osmisliti nove nacine na koje
¢e unaprijediti poslovanje, organizaciju, timove, zaposlenike itd.

(https://www.youtube.com/watch?v=k63ktyrDiQs)

Agilna poduzeca neprestano sudjeluju u promjenama te inoviraju postojece proizvode i usluge
ili pak kreiraju nove, koji ¢e zadovoljiti potrebe trzista. Cilj je osim usmjeravanja poduzeca prema
postojecim trziStima, neprestano rasti te se Siriti na nova trziSta te stvoriti nove potrosace. Ovaj
model menadZzmenta naglasava stalni oprez te pozornost na trziste. Poduzeéa osim §to moraju znati
pravovremeno prepoznati priliku, moraju imati razvijenu strategiju kako u toj situaciji pravilno
postupiti i koji ¢e sljedeci korak biti. Poduzeca, koja primjene ovaj model, stalno se susrecu s
novim promjenama te nesigurnostima, a njihovo funkcioniranje ovisi o sposobnostima za brzo

prilagodavanje novoj situaciji.

8.4. Menadzment 2.0.

,Menadzment 2.0 najradikalniji je pristup razvoja menadzmenta — to je pristup koji zahtijeva
kompletnu promjenu paradigme menadzmenta. U tom smislu, za menadZment 2.0 polazi se od
pretpostavke da je vecina menadzerskih principa i sustava utemeljena na potpuno nepotrebnoj
menadzerskoj paradigmi, pa stoga menadZerske inovacije predstavljaju ultimativni izvor
konkurentskih prednosti.*

(http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija- u-21-

stoljecu.pdf)

.....

promjena na trzistu, zbog kojih tradicionalni i moderni menadzerski pristupi nemaju moguénost

funkcioniranja i koriStenja. Inoviranje menadzmenta, odnosno uvodenje novih menadzerskih

modela, korak je prema diferenciranju poduzeca te ostvarivanju konkurentskih prednosti jer
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poduzeca koja funkcioniraju u suvremenom svijetu prema tradicionalnim pristupima, vrlo ¢e lako
1 brzo zamijeniti poduzeéa temeljena na suvremenim menadzerskim pristupima.

Menadzment 2.0. najviSe se veze uz ime Gary Hamel, koji smatra da internet treba biti model
za transformaciju menadZmenta jer ima vrijednosti kao S§to su transparentnost, suradnju,
meritokraciju i samoodredenje. Za implementaciju ovog modela u poslovni sustav, poduzece prvo
treba zapoceti od preispitivanja svojih temeljnih principa. Menadzeri trebaju analizirati postojeci
menadzerski model i poslovanje poduzeca te razmisliti o mogu¢im promjenama i poboljSanjima.
Sljedeci korak je sagledati sve dogme i misljenja koja potencijalno usporavaju napredak poduzeca.
Kao posljednji korak, poduzeca trebaju eksperimentirati te pozvati sve zaposlenike da budu
inovatori. Poduzeca trebaju alocirati resurse te kreirati timove, kojima ¢e dati sredstva 1 autoritet
da sudjeluju u promjenama.

(https://hbr.org/2011/08/inventing-management-20 )

MenadZment 2.0 nastaje temeljen na razvoju Weba 2.0., odnosno razvojem Interneta i sve
vecoj dostupnosti informacija putem istog. Koristenje Interneta imalo je znacajan utjecaj na
covjecanstvo 1 poduzeca ne smiju zanemariti taj utjecaj kada je rije¢ o funkcioniranju poduzeca.
Nuzno je da poduzeca i menadzment iskoriste promjene u svijetu te ih primjene u upravljanju
poduzecem jer Sto se poduzeca vise odupiru i zanemaruju novonastale trendove, to ¢e na kraju
imati viSe trosSkova i veliki gubitak trzista te konkurentske prednosti.

Hamel smatra da ve¢ina menadZerskih modela, koji prevladavaju u suvremenim
organizacijama svoje korijene ima iz pocetka 20. stoljeca. U to vrijeme menadzeri inovatori bili
su usmjereni na ostvarivanje ucinkovitosti na ljestvici. Njihovo rjeSenje bila je birokratska
organizacija, koje je naglaSavala standardizaciju, specijalizaciju, hijerarhiju, uskladenost i
kontrolu. Takvi principi sadrze filozofske temelje davnog menadzmenta 1.0. i duboko su
ukorijenjena u menadzerske procese. Ono Sto takva poduzecéa prakticiraju jest da top menadzeri
donose strategije, zadaci su dodijeljeni, nisu izabrani, nadredeni nadgledaju podredene, namece se
kontrola, a rukovoditelji alociraju resurse. Dok ono §to bi se trebalo dogadati je upravo suprotno.

(http://www.managementexchange.com/blog/m-prize/management-20-challenge)

,Hamel je postavio pet elementarnih principa (nacela) MenadZzmenta 2.0, a to su:

raznolikost

- fleksibilnost

- aktivizam
- znacenje

- slucajna spoznaja.
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Tih su pet nacela bezvremenska i u znaCajnoj su suprotnosti s tradicionalnim nacelima
menadzmenta.*

(http://www.unidu.hr/datoteke/803izb/Menadzment-vodstvo-i-organizacija- u-21-stoljecu.pdf)

MenadZment 2.0. u direktnoj je vezi s internetom, a moze se i re¢i da je Internet temelj za
nastanak ovog modela. Hamel smatra da je Internet ,,najprilagodljivija, najinovativnija i
najangaziranija stvar koju su ljudi izumili. Internet je u mnogo pogleda uistinu nova tehnologija
menadzmenta.* (Hamel 2009:251)

On naglasava da menadZment u 21. stolje¢u ima jedan cilj, a to je umnozavanje ljudskog
postignuca, a Internet ,,umnozava kreativnost i sabire trud putem povezivosti koja je sveprisutna 1
u stvarnom vremenu (te dakako, potpomognuta svim novim drustvenim tehnologijama koje
ljudima omogucavaju da na internetu razgovaraju, iznose misljenja, obavljaju razmjene i

medusobno suraduju.)* (Hamel 2009:252)

UmnoZavanje truda Inovacija

menadZmenta

Strast
Kreativnost
Poduzetnost
Intelekt
Marljivost

Poslu$nost

—

| Sabiranje truda

Slika 12 Dimenzije menadzerske djelotvornosti (autor prema: Hamel, Gary. 2009. Buducnost
menadzmenta. MATE d.o.o. Zagreb)

U smislu da je cilj menadZmenta umnoziti, a potom sabrati ljudski trud znaci da se iz ljudi
izvuce vise no $to bi se moglo ocekivati, a to se moze ostvariti samo ukoliko se ljudima daju
prikladna sredstva, poticaji 1 radni uvjeti, a onda sabiruci te napore i trud ljudima se omogucuje da
zajednickim snagama postignu ono §to pojedina¢no ne mogu posti¢i. (Hamel 2009:252)

Razlog zbog kojeg se mreza toliko brzo razvija jest to Sto nije hijerarhija, kao $to je to nekada
bila jedina alternativa za sabiranje ljudskoga truda. (Hamel 2009:252-253)

Razvoj novih internetskih platformi, poput drustvenih mreza, foruma i web stranica, razvija se

novi pristup potrosac¢ima, koji osim $to je direktan i jednostavan, besplatan je. Ono $to je Internet
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omogucio jest da svijet zajedno komunicira i donosi nova znanja i nove vjestine kroz jedan oblik
timskog rada. Moderne menadzerske teorije zanemaruju mo¢ ovog novog medija Koji je na
poslovanje utjecao iznimno puno te ne naglasavaju na¢in na koji poduze¢e moze profitirati
koriste¢i se ovakvom platformom. Nove menadzerske teorije temeljene su na IT tehnologiji i
koristenju interneta jer je to postala ljudska stvarnost i nemoguce je funkcionirati bez prihvacanja
svih novih trendova.

Hamel naglasava nekoliko temeljnih razloga koji Internet ¢ine inovativnim i pozeljnim, a to

su: (Hamel 2009:254)

svatko ima pravo glasa

- sredstva kreativnosti se Sirom raspodjeljuju

- lako je i jednostavno eksperimentirati putem interneta

- sposobnost je puno vaznija od kvalifikacija 1 titula

- obvezivanje je dobrovoljno

- moc¢ se dobiva odozdo

- autoritet je promjenjiv i uvjetovan dodanom vrijednos$cu
- jedine hijerarhije su one ,,prirodne*

- zajednice se same definiraju, a pojedinci su bogato opskrbljeni informacijama
- doslovno sve je centralizirano

- ideje se natjeCu na ravnopravnoj osnovi

- kupci 1 prodavaci lako mogu pronaci jedni druge

- resursi slobodno mogu slijediti prilike

- odluke donose kolege

Internet je za menadZment oznacio razdoblje suradnje i ravnopravnosti. Pojedinci teze
osobnom razvoju, §to im je i pristup ovoj mrezi i omogucio, te donosenje odluka i mo¢ ne dolazi
nuzno od vrha hijerarhijske piramide, ve¢ svi imaju moguénost predlaganja ideja i donoSenja
odluka vezanih uz podrucje njihove strucnosti. Poduzeca putem interneta vrlo lako mogu pronaci
svoju zeljenu publiku te je komunikacija s potrosac¢ima olaksana i njihove zelje i potrebe se mogu
vrlo lako saznati, §to menadZzmentu olakSava donoSenje odluka vezanih za daljnje poslovanje i
funkcioniranje poduze¢a. Menadzment ima veliku mogucnost eksperimentiranja putem interneta
jer je jednostavno i nema gubitaka te na taj nacin vrlo lako moZze dobiti misljenje 1 stajaliSta
korisnika. Sve navedene karakteristike su ujedno i razlozi zbog kojih je implementacija Interneta

u nove poslovne i menadzerske modele nuzna.
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9. Zakljucak

Promjene koje se 2017. godine odvijaju u svijetu, a neprestano rastu imaju presudan utjecaj na
poslovanje poduze¢a. Mnogi se pitaju jesmo li dosegnuli vrhunac tehnoloSkog rasta ili je on tek
zapoc¢eo. Ono §to se sa sigurno$c¢u zna jest da nas nove tehnologije i promjene neprestano sustizu.

Okruzenje poduzeca je suviSe dinamic¢no da bi se poduzec¢a mogla osloniti na moderne
menadZerske teorije te ih prihvatiti kao vaze¢e. Samo poduzece kao termin mijenja svoje znacenje
1 ne mozemo ga viSe promatrati samo kao sustav s odredenim podsustavima koji su medusobno
povezani. Poslovanje postaje kompleksno jer ima moguénost prelazenja prostornih granica i
ostalih barijera koje su nekada ograni¢avale poduzec¢a. Fleksibilnost, adaptivnost i inovativnost
kljuéne su karakteristike, koje poduze¢a moraju prihvatiti u svrhu opstanka na trziStu. Sama
ekonomija nije $to je nekada bila te nastaje oblik nove ekonomije, koja je izmedu ostalog i
virtualna. Svjedoci smo sve vece vaznosti virtualnog svijeta u odnosu na stvarni i to ne samo u
obavljanju poslovnih djelatnosti ve¢ i u potpunom poslovanju, funkcioniranju ekonomije i
individualnom razvoju. Novi, virtualni svijet omoguéuje razvoj novih poslovnih industrija, ali
utjece 1 na prestanak postojanja onih tradicionalnih. Temelj poslovanja poduzec¢a na prvom mjestu
¢e biti kvaliteta 1 stalno poboljSavanje, no to je samo pocetna faza i prvi korak u daljnjem
funkcioniranju poduzeca. Menadzeri se nalaze u teSkom polozaju, jer od njih se ne oc¢ekuje vise
da samo planiraju, organiziraju, upravljaju ljudskim potencijalima vode ih i kontroliraju, ve¢ se
njihova uloga mijenja te su oni glavni motivatori zaposlenika, ¢iji je glavni zadatak poticati ih na
stalno uéenje i usavr$avanje, §to i sami na sebi moraju primjenjivati. Javlja se i pitanje potrebe
menadzZera u poduzecu u kojem se nalazi mnostvo stru¢njaka te u poduze¢ima novih organizacijski
struktura 1 oblika. MenadZer je poduzecu neophodan, ali se njegova uloga i1 zadaci s vremenom
mijenjaju, $to znaci da se menadzZer, jednako kao i poduzeca, mora prilagodavati suvremenim
trendovima. Klju¢ uspjeha svih suvremenih poduzeca lezi u sposobnosti poduzeca za privlacenje
intelektualnog kapitala, odnosno razvijanje i1 ulaganje u vlastiti intelektualni kapital koji poduzece
posjeduje te oblikovanje tog kapitala u proizvode ili usluge koji ¢e moc¢i konkurirati na globalnom
trziStu 1 uz to zadovoljiti sve Zelje te potrebe tog trzista.

Kada se u odnos stave sve suvremene promjene i tradicionalne teorije, moze se zakljuciti da je
vrijeme u kojem su nastale tradicionalne teorije menadzmenta i danasnje doba, potpuno razlicito
te da su promjene u danasnjem svijetu vrlo uocljive u odnosu na prije. Iz tog proizlazi da je
nemoguce funkcioniranje poduzeca koje se nalazi pod utjecajem ovih suvremenih promjena,
prema tradicionalnim menadzerskim teorijama. Novo doba zahtjeva nove teorijske pristupe
menadZmentu jer i sam pojam menadzmenta danas ima potpuno drugacije znacenje. Ne govori se

viSe o upravljanju organizacije i ljudskim resursima, ve¢ o upravljanju globalnim intelektualnim
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kapitalom i virtualnom organizacijom unutar nove ekonomije. Suvremeni teoreti¢ari rade na
novim menadZerskim modelima koji bi mogli funkcionirati u novom dobu te upravo te modele
menadzeri i poduzeca trebaju prihvatiti za daljnji razvoj svojih strategija i donoSenje poslovnih
odluka. Neosporivo je da se svijet svakodnevno razvija sve vise i da ¢e se poslovanje nastaviti
mijenjati jednako kao i zadaci te uloga menadzera, a sve e to utjecati na stvaranje novih teorija

menadzmenta koje ¢e biti komplementarne trenutnim situacijama u kojima se poduzeca nalaze.
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