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Sazetak

Moderna vremena nose Ceste 1 velike
promjene u poslovnom okruZzenju.
Menadzment danasnjice, da bi odrzao
svoja  poslovanja  konkurentnim,
koristi razli¢ite alate kojima upravlja
poslovanjem,  resursima 1 -
zaposlenicima. Promjene dolaze iz
vanjskog okruZenja, djelujuéi na
kompanije; 1isto tako kompanije
svojim  djelovanjem utjeCu na
formiranje vanjskih uvjeta. Jedan od
vanjskih  faktora  promjena je
politicki, kreiraju¢i okvir unutar
kojega utjeCe na samo poslovanje 1
menadzment kompanija. Cilj
djelovanja menadZmenta je taj da
iskoristi  pogodnosti okruzenja 1
promjena i poslozi svoje poslovanje

na najbolji 1 naju€inkovitiji nacin.

Klju¢ne rijeci: teorije menadzmenta,

menadzment  kvalitete,  politicki

okvir, povijest politickih promjena

Abstract

Modern times bring frequent and
major changes in the business
environment. Today's management,
in order to keep their businesses
competitive, use different tools to
manage business, resources and
employees. Changes come from the
environment,

external affecting

companies; likewise, companies
influence the formation of external
conditions through their actions. One
of the external factors of change is
political, creating a framework within
which it affects the very business and
management of the company. The
goal of the management's actions is to
take advantage of the environment
and changes and organize its business

in the best and most efficient way.

Keywords: management theories,

quality =~ management,  political
framework, history of political

change
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1. Uvod

U suvremenom poslovnom okruzenju, menadzment promjene postaje klju¢na komponenta
organizacijskog uspjeha. Dinami¢ne i nepredvidive promjene koje proizlaze iz tehnoloskih
inovacija, globalizacije, druStvenih kretanja i ekonomske neizvjesnosti sve vise zahtijevaju
fleksibilnost, prilagodljivost 1 sposobnost organizacija da brzo odgovore na izazove. Medutim,
jedna od klju¢nih vanjskih sila koja oblikuje organizacijske promjene, a Cesto se zanemaruje u

analizi, jest politicki okvir u kojem poslovne organizacije djeluju.

Politi¢ki kontekst, koji ukljucuje zakonodavne mjere, regulatorne politike i ekonomske
strategije vlada, znacajno utjece na nacin na koji tvrtke funkcioniraju, upravljaju promjenama i
oblikuju svoje strategije. Globalni pomaci u politiCkim rezimima, regionalni trgovinski
sporazumi, ekonomske sankcije i porezne politike kreiraju dinami¢no okruzenje koje zahtijeva
stalno prilagodavanje menadZzmenta. Politike kao §to su one usmjerene na odrzivi razvoj,
radnicka prava ili digitalnu transformaciju Cesto prisiljavaju organizacije na strukturne

promjene kako bi ostale konkurentne 1 uskladene s vanjskim zahtjevima.

Ovaj rad istrazit ¢e kako menadZment promjena funkcionira u kontekstu politickog okvira,
analiziraju¢i interakciju izmedu politickih odluka i menadZerskih modela. Fokus ¢e biti na
razumijevanju nacina na koji politi¢ke promjene oblikuju poslovne prilike i prijetnje, te kako
organizacije mogu proaktivno pristupiti menadzmentu promjene kako bi odgovorile na politicki

uvjetovane izazove i iskoristile nove prilike.



1.1. Metodologija

Diplomski rad je izraden na temelju provedenog sekundarnog istrazivanja. Istrazivanje je
obuhvatilo literaturne reference vezane uz znanstvena i stru¢na istrazivanja iz podrucja
menadzerskih teorija, povijesti menadzmenta i ekonomske povijesti od industrijske revolucije
nadalje, sustava kvalitete, modernih menadzerskih formi, politickih okvira te utjecaja politickih

promjena na promjene u domeni menadzmenta, ekonomije i drustva.
Literaturne reference koje su koristene u radu mogu se podijeliti na:

- knjige koje su koriStene za pojmovno definiranje i osiguravanje povijesnog i drugih
vrsta pregleda vezanih uz koriStenu materiju

- strucne i1 znanstvene ¢lanke kao reference na koje je primarno usmjeren fokus kako bi
se dobile dodate informacije i provjerila recentna znanstvena dostignucéa vezana uz temu
rada

- internetske izvore koji su koristeni u svrhu nadopunjavanja informacija ili konteksta pri

izradi poglavlja rada.

1.2. Ciljevi

1. Cilj diplomskog rada je prikazati modele 1 moguénosti menadzmenta kao odgovor na brze
promjene poslovnog okruzenja s naglaskom na zadrZzavanje kvalitete proizvoda i ukupnog

poslovanja.

2. Cilj je identificirati klju¢ne politicke faktore koji poticu ili ograni¢avaju promjene, te
prepoznati koje politicke odluke najviSe utjecu na poslovne operacije 1 promjene u

organizacijama.
Sukladno ciljevima definirane su hipoteze H1 1 H2:

- HI: organizacije koje primjenjuju fleksibilne modele menadZmenta promjena u
dinami¢nom poslovnom okruzenju uspjeSnije zadrzavaju kvalitetu proizvoda i
kontinuitet poslovanja.

- H2: politicke promjene izazivaju druStvene i ekonomske promjene koje utjecu na

promjenu menadzerskih teorija.



2. Povijesni pregled politickih promjena i njihov utjecaj na druStvo i

gospodarstvo

...stalna na tom svijetu samo mijena jest...

Petar Preradovié

Promjene su sastavni dio ljudske povijesti. No, nisu sve promjene imale zna¢ajan utjecaj na
drustvo. One koje jesu, duboko su oblikovale drustvene, ekonomske i kulturne aspekte Zivota.
Njihova vaznost ovisi o nekoliko faktora, ukljuujuéi opseg i trajanje promjena, kontekst u

kojem su se dogodile, kao i snagu njihovih posljedica.

S obzirom na to da je tema rada menadZment kao umijece vodenja i organiziranja (a vodenje 1
organiziranje postoji od kada postoji civilizacija), fokus je na ,,modernom menadzmentu‘ koji
je nastao kroz industrijsku revoluciju devetnaestog stoljec¢a, nadalje. Stoga i politi¢ke promjene
navedene u radu poc¢inju od razdoblja koje je prethodilo samoj industrijskoj revoluciji; svaka
velika promjena (i epoha) ima svoju politi¢ku, ekonomsku i druStvenu dimenziju, prema Evans

(2007):

2.1. Prosvjetiteljstvo i gradanske revolucije (17-19 stoljece)

Politicke promjene: prosvjetiteljstvo je uvelo ideje demokracije, individualnih prava i podjele
vlasti. Te su ideje nadahnule revolucije, pogotovo Americku (1776) i Francusku (1789), kojima
su SAD i Francuska zamijenile monarhije s demokratskim oblikom vladanja; iako je povijest
navedenih zemalja bila kasnije turbulentna, razvoj drzava u smjeru demokracija je zapocet tim

dogadajima.

Ekonomski utjecaj: pojava ,,Gradanskih revolucija® oznacila je i slabljenje merkantilistickog
pristupa ekonomiji koji se temeljio na snaznoj intervenciji drzave i regulaciji djelatnosti;
revolucijama se poniStila mo¢ hegemona te dana mo¢ gradanima, kako politicki tako i
ekonomski. Novi politi¢ki ustroj promovirao je slobodnu trgovinu i privatno poduzetnistvo,

doprinijevsi rastu trzista i trgovine 1 postanku i rastu industrije.



Drustveni utjecaj: budenje demokratskih ideja 1 ideala imalo je velik utjecaj na drustvo. U SAD-
u revolucija je nadahnula ideje o razvoju ljudskih prava (iako, u pocetku, odredene grupe su
bile iskljucene iz koncepta, poput, robova ili zena). U Francuskoj, revolucija je dovela do

ponistavanja feudalnog sustava i Sirenju republikanizma.

2.2. Industrijska revolucija i kapitalizam (18 — 19 stoljece)

Politicke promjene: industrijska revolucija poklopila se s dominacijom kapitalistickih
ideologija, koje podrzavale vlade diljem Europe i Sjedinjenih Americkih Drzava. Politicki
sustavi sve su vise naglaSavali vaznost vlasnic¢kih prava, individualnog bogatstva, razvoja

poduzetnistva i industrijskog razvoja.

Ekonomski utjecaj: transformacija iz agrarnog u industrijsko gospodarstvo preoblikovala je
globalni gospodarski krajolik. Tvornice, urbanizacija i tehnoloski napredak poput parnog stroja

doveli su do brzog rasta proizvodnje i globalne trgovine.

Drustveni utjecaj: industrijalizacija je dovela do velike urbanizacije; zbog promjene radnog
okruzZenja, stanovnistvo seli iz ruralnih podrucja, gdje je ogranicen broj poslova, u gradove. No,
zbog losih uvjeta stanovanja, loSih radnih uvjeta, eksploatacije djecjeg rada i nejednakosti
prihoda rasli su druStveni problemi i opée nezadovoljstvo, Sto je dovelo do porasta radnickih
pokreta 1 socijalistickih ideologija. Svejedno, period prati i porast srednje klase te Sirenje razine

opc¢eg obrazovanja.

2.3. Socijalizam i marksizam (19-20 stoljece)

Politicke promjene: nezadovoljstvo koje proizlazi 1 industrijskog kapitalizma dovelo je do
razvoja socijalistickih 1 marksistickih politickih teorija. Karl Marx i Friedrich Engels kritizirali
su kapitalizam 1 pozivali na revolucionarno rusenje kapitalistickih sustava, §to je utjecalo na

mnoge politicke pokrete diljem Europe.

Ekonomski utjecaj: u drzavama gdje su marksisticke ideje uzele maha, poput Rusije 1917.
godine, tradicionalni kapitalisticki sustavi zamijenjeni centralno planiranim gospodarstvima.
Boljsevicka revolucija u Rusiji dovela je do uspostave Sovjetskog Saveza, gdje su sredstva za

proizvodnju nacionalizirana.



Drustveni utjecaj: Sirenje socijalistickih ideja dovelo je do rasta radnic¢kih pokreta koji su se
zalagali za radnicka prava, sindikalno udruzivanje i bolje uvjete rada. U zemljama u kojima je
proveden socijalizam, poput Sovjetskog Saveza, drustvo je restrukturirano kako bi odrazavalo
kontrolu drzave nad resursima, iako je to ¢esto rezultiralo autoritarnom vladavinom i politickom

represijom.

2.4. Svjetski ratovi i ukidanje kolonijalizma (1914 — c. 1960)

Politicke promjene: Prvi svjetski rat (1914. — 1918.) 1 Drugi svjetski rat uzrokovali su velike
politicke potrese. Versajski ugovor (1919) godine nakon prvog svjetskog rata prekrojio je
europske granice (propadanje Ruskog, njemackog i Otomanskog carstva te Austro-Ugarske) 1
doveo do politicke nestabilnosti, dok je Drugi svjetski rat donio pad faSistickih rezima (Italija i
nacisticka Njemacka) i kolaps europskih kolonijalnih carstava. Vecina drzava dekolonizirane
su tijekom pedesetih i Sezdesetih godina prosSlog stoljeca; u sedamdesetim godinama
dekolonizacija se nastavila manjim intenzitetom, a trajala je do prelaska u dvadeset prvo
stolje¢e (Hong Kong je vracen Kini 1997. godine, Makao se oslobodio Portugala 1999. godine,

Isto¢ni Timor Indonezije 2002. godine).

Ekonomski utjecaj: oba svjetska rata razorila su gospodarstva vec¢ine europskih zemalja, Sto je
dovelo do pomaka globalne ekonomske mo¢i prema SAD-u 1 Sovjetskom Savezu. Nakon
Drugog svjetskog rata kejnezijanska ekonomija 1 drzave blagostanja (welfare state) dobile su

na znacaju, a vlade su igrale aktivniju ulogu u regulaciji i socijalnoj skrbi.

Drustveni utjecaj: svjetski ratovi ubrzali su drustvene promjene, ukljucujuéi i emancipaciju
zena koje su u velikom broju usSle u radnu snagu. Nakon Drugog svjetskog rata, pad
kolonijalizama doveo je do neovisnosti zemalja u Africi 1 Aziji, preoblikuju¢i globalnu

politi¢ku i drustvenu dinamiku.

2.5. Hladni rat i ideologije (1947 — 1991)

Politicke promjene: nakon Drugog svjetskog rata svijet je bio podijeljen na dva velika politicka
bloka: kapitalisti¢ki Zapad, predvoden SAD-om i komunisti¢ki Istok, Predvoden Sovjetskim
Savezom. Ova podjela rezultirala je Hladnim ratom gdje se ideolosko, politicko 1 vojno

natjecanje odvijalo diljem svijeta.



Ekonomski utjecaj: hladni rat potaknuo je i1 kapitalisticke i komunisticke zemlje na brzi
tehnoloski i vojni napredak. Na Zapadu je u tom razdoblju doslo do uspona potroSackog
kapitalizma, s ekonomskim prosperitetom koji je pokretao inovacije. U komunisti¢kom bloku
centralno planiranje dovelo je do industrijalizacije, ali 1, tijekom vremena, do gospodarske
stagnacije. Vrijeme je pokazalo da je kapitalisticki sustav bio ucinkovitiji, s vecom

produktivnos$cu i brzim napretkom te ve¢om cijenom rada.

Drustveni utjecaj: velika politicka podjela dovela je do velikog broja proxy ratova u Aziji,
Africi 1 Latinskoj Americi, duboko utjecuci na drustva u tim regijama. Unutar kapitalistickih
zemalja, prijetnja komunizma utjecala je na politiku promicanja socijalne skrbi i veée vladine
intervencije kako bi se sprijeCili nemiri. Konaéni raspad Sovjetskog Saveza 1991. godine
oznacio je kraj hladnog rata, omogucivsi Sirenje kapitalistiCke demokracije u mnogim regijama,

od istocne Europe nadalje.

2.6. Neoliberalizam i globalizacija (1980 - )

Politicke promjene: pocevsi u 80-tim godinama proSlog stoljeca, neoliberalne politike,
karakterizirane kapitalizmom slobodnog trziSta, deregulacijom i privatizacijom, postale su
dominantne, posebno pod vodama poput Ronalda Reagana u SAD-u i Margaret Thacher u
Ujedinjenom Kraljevstvu. Ova se ideologija prosirila globalno nakon zavrSetka Hladnog rata,

budu¢i da su mnoge bivse socijalisti¢ke zemlje prihvatile trziSne sustave.

Ekonomski utjecaj: neoliberalizam je doveo do porasta globalizacije, s povecanom
medunarodnom trgovinom, rastom multinacionalnih korporacija i integracijom globalnih
trziSta. Globalno gospodarstvo postalo je medusobno povezanije, s lancima opskrbe koji su se

protezali preko granica, i povezanijim 1 integriranim financijskim trzistima.

Drustveni utjecaj: iako je globalizacija donijela gospodarski rast u mnoge regije, ona je takoder
pogorsala nejednakosti. Jaz izmedu bogatih 1 siromasnih produbio se i u razvijenim zemljama
1u zemljama u razvoju. Osim toga, promjene na trziStu rada, kao $to je pad broja radnih mjesta
u proizvodnom sektoru u zapadnim zemljama, dovele su do drustvenog nezadovoljstva,

pridonoseci porastu populistickih pokreta posljednjih godina.



2.7. Populizam i nacionalizam (2010 - )

Politicke promjene: kao odgovor na uocene neuspjehe globalizacije, imigracije 1 ekonomske
nejednakosti, populisticki 1 nacionalisticki pokreti su zadobili snagu u mnogim dijelovima
svijeta. Celnici poput Donalda Trumpa u SAD-u, Jaira Bolsonara u Brazilu, Viktora Orbana u

Madarskoj i pokreta poput Brexita u Ujedinjenom Kraljevstvu odrazavaju ovaj trend.

Ekonomski utjecaj: ove politicke promjene dovele su do ekonomskih politika koje daju prioritet
nacionalnim interesima nad globalnom suradnjom, Sto ¢esto dovodi do trgovinskih ratova,
ograni¢enja imigracije 1 protekcionisticke politike. To je stvorilo nesigurnost na globalnim

trziStima 1 poremetilo trgovinske odnose.

Drustveni utjecaj: porast populizma istaknuo je podjele unutar drustava, posebice u pogledu
imigracije, rase i ekonomske nejednakosti. Populisticki pokreti takoder su doveli u pitanje
tradicionalne demokratske institucije i norme, izazivajuci zabrinutost za buduce liberalne

demokracije.

3. Povijesni razvoj menadZzmenta i menadzerskih teorija

MenadZment je, definiran kroz razlicite definicije, proces oblikovanja i upravljanja odredenim
sustavom 1ili okruzenjem s namjerom ostvarivanja Zeljenih ciljeva. Ovaj rad nece ulaziti u
pojasnjavanje Sto menadZment jest, ve¢ ¢e se fokusirati na okolnosti koje ga mijenjaju, na koje
nacine 1 u kojim smjerovima. Pri tome potrebno je odmah u pocetku proSiriti shvacanje
menadZmenta - ne samo kao procesa koji se sastoji iz poznatih pet funkcija (planiranje,
organiziranje, provedba, upravljanje ljudskim resursima/kadroviranje te kontrola) ve¢ ga
prosiriti s pet bitnih karakteristika menadZmenta, koje su se izgradile kroz povijest (Bowen et
al, 2020.) : obracanje pozornosti na troSkove (a pogotovo na vrijednost ljudskog rada);
maksimiziranje kompetitivnih prednosti izgradenih putem samog poduzeca (i specijalizacije
rada); usmjerenost poslovanja prema masovnim trziStima (s izraZzenim konkurentskim
okruZzenjem) koja samom svojom prirodom pomazu odrzavati proizvodnju temeljenu na
specijalizaciji; djelovanje u okruZenju koje ima jasnu i ¢vrstu legislativu, poStuje institut
ugovora te Stiti vlasniStvo 1 individualna prava te mogucnost slobodnog izbora struke i
poslodavca od strane zaposlenika (za razliku od nasljednih uloga u drustvu, karakteristicnih za

pred-industrijsko doba).



Iako se menadzment promatra kao relativno moderan konstrukt te se veze uz pojam
industrijskog kapitalizma (osamnaesto i devetnaesto stoljece) nadalje (Braudel, 1983), i
prijas$nja ekonomska praksa — poglavito na podrucju Europe ve¢ od dvanaestog stoljeca — poput
formiranja financijskih institucija, kontroliranja dalekih trgovackih ruta od strane europskih
bankarskih i trgovackih obitelji, razvoja trziSta rada, stvaranja sajmova i trgovackih udruzenja,
formiranja Amsterdamske burze vrijednosnica (pocetkom 17. stolje¢a) zahtijevala je odredeni

oblik upravljanja (menadzerstvo).

Koji su parametri koji su diferencirali staro, predindustrijsko menadzerstvo od modernijeg,
industrijskog oblika? Ekonomski teoreticari kroz povijest (Smith, Locke, Hobbes..) naveli su
tri osnovna fenomena koji sacinjavaju kontekst ,,modernog® menadzmenta razlikuju¢i ga od
staroga: kontrola i upravljanje troSkovima, poslovanje na velikim trzistima (mnogo toga $to se
danas uzima ,,zdravo za gotovo® nije nastalo preko no¢i; konkretno - prva mjesta robne
razmjene i1 prodaje bile su trznice, koje je posjedovao svaki grad ili vece selo, te se, prema
Braudelu (1983), sajmeni dan odrzavao jednom tjedno, dva puta tjedno ili svaki dan, ovisno o
veli€ini grada i trznice), te uzivanje sigurnosti poslovanja vezanog uz postivanje privatnog

vlasniStva, slobodne fluktuacije radne snage te uvazavanje ljudskih prava i sloboda.

Obzirom da se menadZment (zapadnjackog tipa) veze uz industrijski kontekst, sociolog Max
Weber (1904/2006) rekao je da se uzlet kapitalizma temelji na protestantskoj (specificno
kalvinistickoj) etici, koja je ne samo propagirala stvaranje bogatstva kao BoZjeg naloga ve¢ je

1 1zbjegavala nemilosrdnu eksploataciju radnika s ciljem Vje€nog spasenja.

MenadZerske prakse modernog doba takoder ne bi bile moguée bez djelatnosti koje su se
upraznjavale te poboljSavale jo§ od Sesnaestog stoljeca: protok visoko-profitne robe izmedu
Europe i1 Bliskog istoka, Kine, Japana i1 drugih destinacija doveo je do usavrSavanja u
financijskim 1 trgovackim praksama pojavom i upotrebom mjenica, dionica, dvojnog
knjigovodstva, dugoro¢nog kreditiranja (Browen et al. 2020). Monarhije petnaestog i
Sesnaestog stoljeéa (Engleska, Francuska, Spanjolska) bile su strukturirane na naéin da su
vladajuc¢e dinastije formirale profesionalnu birokraciju za vodenje drzave (Weber, 1922/1976)
— pismenu u domeni financija i raunovodstva potrebnih za ubiranje poreza, sprovodenje
zakona te upravljanje/vodenje ratova i osvajanja. Obje navedene situacije, uz tehnic¢ke vjestine
vezane uz razumijevanje tadaSnjih proizvodnih strojeva i procesa, omogucile su menadZzmentu
ranog industrijskog doba cijeli set vjestina 1 kompetencija potrebnih za kvalitetno upravljanje

poslovnim (industrijskim) sustavima (unutar postojeceg povijesnog i razvojnog konteksta). No,



postoji jos jedan bitan element koji je utjecao na razvoj tadaSnjeg menadzmenta, te ustrojio

buduée menadzersko promisljanje.

Polovicom sedamnaestog stoljeta zapocelo je razdoblje razuma — prosvjetiteljstvo.
Tradicionalne pozicije autoriteta monarha i crkve pocele su biti propitivane i izlagane kritikama
mislioca te javnosti, §to se prelilo i na poslovne, trgovacke i industrijske razine. Immanuel Kant
je 1787. godine pisao da ne postoji niti jedan autoritet ili tema koja je toliko sveta da nije
podlozna propitivanju: okvir za znanstvene inovacije bio je formiran. Ve¢ 1715. godine, od
Newcomenovi parni strojevi bili su postavljeni za ispumpavanje vode iz rudnika rudne
kompanije Durham; pedesetak godina kasnije pojavila se i unaprijedena verzija parnog stroja
Bolton i Watt. Promjene u cijelom poslovnom kontekstu pocele su mijenjati cjelokupnu sliku.
Procijenjena vrijednost fiksnog kapitala po radniku pocetkom 1800-tih iznosila je 10 britanskih
funti, ve¢ za tridesetak godina vrijednost strojeva 1 opreme po radniku iznosila je oko 100
britanskih funti. Takoder, pocetna radna snaga koriStena u industriji bila su djeca — nerijetko
regrutirana po sirotiStima i domovima slabo imu¢nih obitelji, ubrzo su se pokazala kao ipak
nedovoljno stru¢na — kako navodi Bowden (2020) prema povjesni¢aru Cunninghamu (2011),
menadzeri su poceli traziti struniju radnu snagu, tako da je do 1851. postotak djece ukljucene
u industrijski rad smanjen na 30 %. Jednako tako, industrija je omogucila 1 ekonomsku
emancipaciju zena — udovice, neudane majke ili naprosto Zene koje su Zivjele same dobile su

priliku da se oslobode ovisnosti o (muskim) uzdrzavateljima.

Iz danasnje perspektive, (prva) industrijska revolucija, usprkos svojoj rudimentarnosti u
tehnoloskom pogledu, promijenila je cjelokupno drustvo. Urbanizacija, postizanje (skromnog)
komfora u Zivotu velikog dijela populacije, otvaranje moguénosti barem osnovnog $kolovanja
1 opismenjavanja, koriStenje roba i1 proizvoda koji su ranije bili nepojmljivi, izgradnja prometne
infrastrukture 1 op¢i tehnoloski napredak mijenjao je stanovniStvo. Omasovljenje industrijske
proizvodnje doveo je do razvoja menadzmenta kroz kreiranje kompleksnih sustava vlasnistva
(dionicarstvo) te formiranja sustava direktora, koji su kontrolirali i place radnika i cijene
finalnih proizvoda. S druge strane, u kategoriji radne snage poceo se pojavljivati trend koji je

aktualan 1 u danaSnje doba.

Napredak mehanizacije 1 industrijalizacije poniStio je postoje¢e manufakturne prakse.
Visestoljetna tradicija izrade predmeta ru¢nim radom gubila je bitku sa puno ucinkovitijom 1
jeftinijom industrijskom proizvodnjom — kreirajué¢i veliku koli¢inu nezaposlenih i onih c¢ije
vjestine nisu dovoljno iskoriStene (underemployed workforce) . Promjena okruzenja dovela je
do promjena vjestina koje su potrebne za rad i zaposlenje i radnike koji su spremni uciti nove
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vjestine (i skupinu onih koji na to nisu spremni), $to je situacija sli¢na danasnjoj gdje s jedne
stane postoji odredena koli¢ina nezaposlenih ljudi koji traze posao, a s druge u odredenim
sektorima velika (nezadovoljena) potraznja za radnom snagom — vjestine koje se nude na trzistu
rada i1 vjestine koje se tamo traze nisu kompatibilne. Radnici koji nisu bili voljni ili spremni
uciti 1 usvajati nove vjestine trazili su poslove kao nekvalificirana radna snaga, ostvarujuci tako
niza primanja, vodili Zivote nizeg ekonomskog standarda i Cesto bili baza za druStveno

nezadovoljstvo.

Takoder, nije nebitno napomenuti da je gorivo koje je pogonilo industrijski 1 ekonomski rast
zapadnoeuropskih zemalja bilo robovski rad drugih podrucja (primjerom, veliki skok britanske
industrije jeftinog pamuka i industrijske pamucne odjece, konkurentnije od skupih vunenih,
rucno radenih odijela toga doba, pociva na robovskim plantazama pamuka od Juzne Karoline
do Teksasa, SAD, na nacin da je gotovo 85 % proizvodnje pamuka odlazilo u Afriku, bivalo
zamijenjeno za robove koji su onda transportirani u SAD, za rad na farmama (Chaplin, 1991)).
Ve¢ u to doba pokazalo se da se menadzerski sustavi (sustavi upravljanja) ne mogu sagledati i
kvalitetno analizirati bez sagledavanja konteksta drustva u kojemu pocivaju. Uspjeh
industrijske revolucije ne temelji se samo na izumu strojne proizvodnje, ve¢ 1 na zagarantiranim
pravima unutar zapadnog druStva, slobodnoj radnoj snazi i1 politickoj demokraciji. Velika
podrucja s ekonomskim potencijalom poput Rusije koja je ukinula kmetstvo tek 1861 godine
ili Kine sa svojom tradicijom neslobode kretanja stanovnistva i ljudskog rada nisu uspjela

ostvariti takav napredak — bilo ekonomski, bilo tehnoloski ili drustveni.

Razvoj menadZmenta kretao se paralelno razvojem industrije. Prema Wrenu 1 Bedeianu (2018),
Skot James Montgomery, menadZer kojeg su zbog svojeg znanja i iskustva angazirali u York
Mills-u, Maine, SAD, (1771-1854) smatra se autorom prvog menadzerskog teksta, koji je
sadrzavao upute kako razabrati kvalitetu od kvantitete u necijem radu, upute kako prilagoditi
ili popraviti stroj, kako odrzati niske troSkove proizvodnje i1 kako izbje¢i svu ,,nepotrebnu
strogost™ u discipliniranju podredenih. Iako dokument sadrZzi odredenu jednostavnost u
upravljanju tadasnjim sustavima; odluke koje su menadzeri morali nisu se nuzno razlikovale od
odluka koje donose danas — planiranje, organiziranje i kontroliranje; kompleksnost okruzenja,

dugoroc¢nost planiranja i donosSenja odluka su se promijenile s vremenom.
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U radu ,,The Influence of Modern Business Environment on management Changes* (Buntak et

al,, 2017.) definirana je i podijeljena je menadZzerska teorija, povijesno gledano, na dvije grupe:

tradicionalne i moderne teorije. Tradicionalne teorije dijele se na tri veca poglavlja:

klasi¢nu Skolu menadzerske misli — ovdje pripadaju pocetci modernog
menadZmenta; znanstveni menadzment, administrativni menadzment i1 birokratski
menadzment, kao procesi kojima se poboljsava u€inkovitost proizvodnih i poslovnih
procesa

bihevioralna Skola menadzerske misli — Skola koja je dosla kao nastavak klasi¢ne
Skole (te njezinih mehanickih i1 organizacijskih poboljSanja) i propagirala dobre
radne uvjete, motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika kao uvjet postizanja boljih
rezultata u poslu

science management (znanost o upravljanju) — pristup je upravljanju koji se oslanja
na analizu podataka, kvantitativne metode 1 teorijske okvire kako bi se optimizirali

organizacijski procesi i poboljSala u¢inkovitost.

Moderne teorije dijele se na:

opcu teoriju sustava (system based approach) — pristup temeljen na sustavima koristi
standardizirani skup upravljackih koraka koji su sekvencijalni i mogu se primijeniti
na bilo koji veci pothvat

kontingencijsku teoriju — pojasnjava kako rjeSavanje problema ovisi o situaciji,
odnosno kako nema univerzalnog rjeSenja primjenjivog na isti nacin, vec se u svakoj
specificnoj situaciji kreiraju specifi¢na rjeSenja.

poslovnu izvrsnost (Total Quality Management) —najbolji nacin upravljanja tvrtkom
te nacin za postizanje najboljih mogucih rezultata u odnosu na konkurenciju, te
kreiranje modela za postizanje konkurentske prednosti i ispunjavanje ciljeva

kompanije koji je odrZiv 1 u buduénosti (Buntak et al., 2017.).

Teoreticara menadzmenta bilo je dosta kroz povijest; cilj ovog rada nije upoznavanje s razvojem

menadzerske misli. Svejedno, radi zaokruzivanja teme navest ¢e se osobe te osnovni pravci

menadzerske misli koji su oblikovali temelje na kojima pocivaju danasnji modeli

menadzmenta;
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3.1. Charles Babbage

Jedan od prvih zagovaratelja znanstvenog pristupa menadzmentu, davno prije no Sto je
znanstveni pristup zazivio u praksi. Inovator (prvi mehanicki kalkulator, ,,Difference machine*)
koji je pokazivao interes i za probleme tada$njeg menadzmenta (Wren i Bedian 2018) —
obilaze¢i mnoge francuske i britanske tvornice. Zainteresiran za probleme vezane uz strojeve,
ucinkovitu upotrebu energije, ekonomske izracune troskova sirovina i sli¢no, razvio je ,,Metodu
promatranja proizvodnje®. Takoder naglasavao je razliku izmedu izrade u malim obrtnickim
uvjetima od proizvodnje vecih razmjera (manufacturing) koja je zahtijevala pazljivi dizajn
tvornice radi smanjivanja ukupnih troskova proizvodnje; shvatio je da kapitalisticka trziSna
ekonomija pociva na industrijskoj proizvodnji te je naglaSavao, kao i1 Frederick W. Taylor 75
godina poslije njega, da su interesi radnika i vlasnika tvornice medusobno isprepleteni, te da se
(ekonomski) uspjeh dijeli 1 rasporeduje na obje strane, za dobrobit svih. Takvo shvacanje

odnosa bilo je pionirsko i utjecalo je na evoluciju menadzerske misli kasnije.

3.2. Frederick W. Taylor

Jedan od velikana razvoja menadZmenta, Taylor je, odustavsi od studiranja na Harvardu zbog,
pretpostavka danasnjih analiza, problema s vidom i glavoboljama, zapoceo naukovanje —odlazi
za Segrta za inzenjera/upravljaca strojem u Enteprise Hydraulic Works, gdje provodi slijedece
Cetiri godine u nauku kroz koji upoznaje se s problemima koji muce radnu klasu, loSim
menadzmentom te nedostatkom sinergije izmedu menadZmenta i radnika (Wren i Bedian 2018).
Primijetio je da radnici ¢esto nedovoljno 1 sporo rade i imaju nisku razinu ucinkovitosti iz
nekoliko razloga — strah od otpustanja po zavrSetku smjene kada bi radili brze 1 odradili normu;
place su bile isplac¢ivane po proizvedenim jedinicama, postojala je sumnja da ¢e u slucaju brze
proizvodnje vlasnici svejedno platiti dotadasnje place ¢ime ¢e radnici raditi viSe za istu koli¢inu
novaca; takoder, radnici su uspostavili svoje prakse koje su prenosili kao nepisano pravilo (rule
of thumb) iz generacije u generaciju, a nisu nikada bile propitivane od strane menadZmenta. Za
takve okolnosti Taylor je krivio menadZzment shvativsi da su radnici bili placeni po nazocnosti,
ne 1 uc¢inku; radeci vise nisu dodatno dobivali niSta, stoga su, paradoksalno, bili pla¢eni da budu
lijeni. Taylor je, voden svojim iskustvom u proizvodnji kasnije kroz svoju ulogu supervizora
razvio sustav unapredivanja radnih procesa kroz metodu znanstvenog menadZmenta: uz
mjerenje operacija 1 aktivnosti u proizvodnom procesu, analiziraju¢i svaki posao zasebno,

redizajnirao je poslove ucinivsi ih ucinkovitijim, poradio na motivaciji radnika, definirao

12



kriterije za zadane poslove i kriterije za zadovoljavaju¢e performanse radnika, promijenio
(negativni) stav radnika prema dodjeljenim poslovima te utjecao na promjene unutar same

organizacije i razvoj istih.

3.3. Henri Fayol

Francuski inzenjer i kasnije menadZer u kompaniji Compagnie de Commentry-Fourchambault-
Decazeville, dionickom drustvu loseg financijskog stanja. Uvidio je da je vodenje kompanije
koja je zemljopisno disperzirana i ima 10.000 radnika kompleksnije od dotadasnjih praksi
upravljanja: menadzment se ne bi trebao, kako praksa znanstvenog menadzmenta nalaze, samo
baviti unapredivanjem proizvodnih procesa, ve¢ se baviti 1 distribucijom i prodajom
proizvedenog. Inzenjerske skole koje je Fayol zavrSio nisu nudile takav set vjeStina — planiranje
poslovanja, organiziranje cjelokupnih proizvodnih procesa i ljudstva i slicno. Takoder, voden
vlastitim iskustvom kao menadzer proizvodnje poceo je organizirati zaposlenike u timove, ¢ime
je dobio vec¢u koheziju te podjelu odgovornosti, tada novosti koje su u upotrebi i dan danas.
Takvom organizacijom posla i ljudskih odnosa opéa proizvodnost se povecala jer su grupe s
vremenom pocele odbijati prikljuc¢ivanje zaposlenika/radnika s inferiornim vjeStinama (Wren 1
Bedian 2018). Nadalje, uvidio je da ne postoji nikakav sustavni pristup menadZmentu, vec se
od menadzera ocekivalo da stjeCu inzenjerske vjeStine kroz formalno obrazovanje, dok se
menadzerske vjestine stjecu isklju¢ivo praksom kroz vodenje sustava, pa je zapoceo zapisivati
1 kompilirati osnove koje se danas smatraju pocetkom teorije menadZmenta, svrstavajuci
aktivnosti u (danas poznate) kategorije planiranja, organizacije, zapovijedanja, koordinacije i
kontrole te pojaSnjavaju¢i nuznu zada¢u menadZzmenta da iskoristi te optimizira i maksimizira

upotrebu i iskoristivost svih raspolozivih resursa.

3.4. Max Weber

Karl Emil Maximilian Weber bio je suvremenik Taylora i Fayola; za razliku od spomenute
dvojice koji su svoje teorije 1 znanja crpili iz vlastite prakse upravljanja proizvodnim sustavima,
Weber je svoje teorije 0 menadzmentu kreirao kroz svoje podrucje — bio je teoreticar i drustveni
istrazivac te se smatra jednim od osnivaca sociologije. Nijemac rodenjem, Weber je imao priliku
otputovati u SAD te je, promatrajuc¢i oba ekonomska (i menadzerska) sustava, donio svoje

zakljucke, od kojih je najbitniji nuznost kreiranja u€inkovite ,,birokracije* (upravni aparat u

13



drzavnim sluzbama, javnim ustanovama, privatnim poduzec¢ima, politickim strankama,
sindikatima, crkvama i drugim organizacijama; kako je definirano u hrvatskoj enciklopediji).
Preciznije, Weber je promatrao birokraciju kao alat protiv losih praksi upravljanja razvijenim u

sustavima monarhija i diktatorskim sustavima —

»Vladavina cinovnika u hijerarhiji viasti u duhu podloznistva i karijerizma. Za M.
Webera birokracija oznacava: podjelu rada u upravnoj sluzbi, redovito placen cinovnicki
posao, hijerarhijsku podjelu poslova i ovlasti, strogo pridrzavanje propisa, Skolovane i strucno
kompetentne sluzbenike te bezlican odnos prema klijentima, tj. iskljucivanje privatnih,
rodbinskih, prijateljskih ili politickih veza. Zato je birokracija najracionalniji i najdjelotvorniji

oblik obavljanja upravnih poslova u organizaciji i drustvu . (Hrvatska enciklopedija)

Kreiranjem drzavne strukture koja bi bila safinjena od profesionalnih zaposlenika izabranih
zbog vlastitih kompetencija i kvaliteta, sustav legislative, pravnog okvira unutar kojega bi se
poslovi odvijali, u¢inio bi poslovne prakse kvalitetnijima te bi sprije¢io ovisnost donoSenih
poslovnih odluka o trenutnoj volji vladara ili politicke opcije koja je trenutno na vlasti. Takoder,
smatrao je da je protestantska etika pokreta¢ modernog kapitalizma (promatranog iz perspektive
ranog dvadesetog stoljeca) na nacin da su protestanti (pogotovo kalvinisti) utjecali na velik broj
ljudi objasnjavaju¢i im da je potrebno raditi na boljitku sekularnog svijeta kroz izgradnju

poslovnih organizacija i akumulacijom viska kapitala za nove investicije i poslovne cikluse.

3.5. Elton Mayo

Elton Mayo bio je americki psiholog i sociolog i jedan od zaetnika empirijskih istrazivanja u
podrucju sociologije rada i1 industrijske sociologije. Teorija menadZmenta uzima njegovo
poznato istrazivanje koje je obavljao u kompaniji Western Electric u Chicagu, u njihovom
pogonu Hawthorne (po kojemu je istrazivanje i dobilo ime — Hawthorne istraZivanje). lako je
samo istrazivanje pocetno imalo za zadatak ustanoviti povecava li se produktivnost radnika
zbog promjene osvjetljenja pri radu, fokus istrazivanja se kasnije proSirio, sa konac¢nim
zakljuc¢kom da radnici, jednom kada se na njih obrati pozornost isporucuju vecu ucinkovitost,
Sto je nazvano Hawthorne efektom. Bitna stvar koju je menadzment uzeo iz tog istrazivanja je
smjernica da je, u slu¢aju kada se bave radnicima na nacin da im se posvecuje pozornost i kada
radnici bivaju motivirani na ispravan nacin, moguce povecati produktivnost radnika te u
konacnici proizvesti bolje poslovne rezultate. Osnovna ideja kasnije je narasla na teoriju koja

govori o tome kako uc¢inkovita suradnja i obnova drustvene solidarnosti u svijetu koji se mijenja
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1 koji je napustio ljude, koji zZive svoje zivote bez stabilnosti, svrhe ili normi. Teorija je privukla
akademike i poslovne ljude svojim objaSnjenjem da su svi nemiri i politicko disidentstvo
uzrokovani neprikladnim radnim okruzenjem (Wren i Bedian 2018). Eksperimenti su naglasili
vaznost druStvenih odnosa na poslu. Stavovi radnika, grupna dinamika i neformalne drustvene
mreze utjecali su na to kako su obavljali svoje zadatke. DruStveno zadovoljstvo i odobravanje
okoline postali su prepoznati su kao vazni pokretaci ponaSanja. Time se postepeno vrsio prijelaz
s mehanickog pristupa na humano-centri¢ni pristup unutar radnih organizacija; prije
Hawthorneovih studija menadzment se uglavnom usredotofio na fizicke 1 mehanicke
¢imbenike produktivnosti (znanstveni menadzment F. Taylora). Medutim, Hawthorneovi
pokusi istaknuli su vaznost ljudskog elementa — pokazujuci da su psiholoski i drustveni uvjeti
jednako vazni kao i fizi¢ki radni uvjeti -postavljajuéi temelj za pokret ljudskih odnosa u teoriji
upravljanja koja je naglasavala ulogu dobrobiti zaposlenika, komunikacije, vodstva i motivacije

u poboljSanju organizacijskog uc¢inka (Wren 1 Bedian 2018).

3.6. Douglas McGregor

Douglas Murray McGregor bio je americki profesor menadzmenta na MIT Sloan School of
Management, te je u svojoj knjizi ,,The Human Side of Enteprise* (1960) izloZio svoju
motivacijsku teoriju pod nazivom ,,Teorija X 1 Teorija Y*. McGregor je poc¢eo formulirati niz
ideja koje ¢e imati dubok utjecaj na obrazovanje menadZmenta: ,,MenadZer koji vjeruje da su
ljudi op¢enito lijeni, nepouzdani i neprijateljski nastrojeni prema njemu, donosit ¢e vrlo razlic¢ite
odluke od menadZzera koji ljude opéenito smatra kooperativnima i prijateljski raspolozenima“
(Wren 1 Bedian 2018). S time u vidu, teorije X 1Y bile su razliCite, gdje teorija X predstavlja

tradicionalni na¢in usmjeravanja i kontrole zaposlenika:
,»1. Prosjecno ljudsko bice urodeno ne voli posao te ¢e ga izbjegavati ako ¢e to moci....

2. Zbog te ljudske karakteristike nesklonosti radu, vecina ljudi mora biti prisiljena,
kontrolirana, usmjerena i zastrasivana kaznom kako bi ih se natjeralo da uloze adekvatan napor

prema postizanju organizacijskih ciljeva..

3. Prosjecno ljudsko bice vise voli da ga se usmjerava, Zeli izbjec¢i odgovornost, ima
relativno malo ambicija, prije svega Zeli sigurnost™ (Wren 1 Bedian 2018, slobodan prijevod

autora).
Za razliku od teorije X, teorija Y kazuje drugacije:
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»1. Utrosak tjelesnog i mentalnog napora u radu prirodan je kao igra ili odmor.

Prosjecno ljudsko bice nema negativan stav prema poslu.

2. Vanjska kontrola i prijetnja kaznom nisu jedina sredstva za postizanje napora prema
organizacijskim ciljevima. Covjek ¢e vjezbati samo usmjeravanje i samokontrolu u sluzbi

ciljeva kojima je posvecen.

3. Predanost ciljevima je funkcija nagrada povezanih s njihovim postizanjem.
Najznacajnije takve nagrade (poput zadovoljenja ega i potrebe za samoaktualizacijom) mogu

biti izravni proizvodi napora usmjerenog prema organizacijskim ciljevima.

4. Prosjecno ljudsko bi¢e nauci, pod odgovarajucim uvjetima, ne samo prihvacati nego

i traziti odgovornost “(Wren 1 Bedian 2018, slobodan prijevod autora).

Za McGregora, srediSnje nacelo koje proizlazi iz teorije Y je vaZznost stvaranja uvjeta pod
kojima ¢lanovi organizacije mogu najbolje posti¢i svoje ciljeve usmjeravajuci svoje napore
prema uspjehu poduzeéa, a na menadzmentu je da, koriste¢i i jednu i drugu teoriju, mogu
utjecati na zaposlenikovu motivaciju i produktivnost na razli¢ite nacine i razli¢itim pristupima,

ovisno o situaciji 1 Zeljenim ciljevima.

3.7. K. Ludwig von Bertalanffy

Sezdesetih godina proslog stoljeéa proizasla je Opéa teorija sustava od strane K. Ludwiga von
Bertalanffyija, biologa koji je uocio otvorenost svih sustava na nacin da su svi organizmi pod
utjecajem drugih ali istovremeno utjecu na druge (i svoj okoliS$). S obzirom da ,,organizam* ima
isti korijen na latinskom 1 grékom kao i ,,organizacija“, postalo je prikladno razmisljati o
organizaciji kao otvorenom sustavu na nacin da je organizacija sustav koji ovisi o drugim
sustavima — ljudi, novac, materijali i slicno, stoga ne moze postojati u izolaciji. Primjerom,
menadzeri organizacije ne mogu rijeSiti proizvodni problem bez razmatranja hoce li
organizacije (sustavi) dobavljaca isporucivati potrebne materijale na vrijeme ili po obostrano
prihvatljivoj cijeni. Stoga je interakcija podsustava unutar sustava (organizacije) bitna za

razumijevanje dizajna organizacije (Wren i Bedian 2018).
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3.8. Fred Edward Fiedler

Teorija kontingencije, koju je F.E.Fiedler predstavio 1967. godine kazuje da ne postoji
univerzalni naéin da se vodi tvrtka ili posao; umjesto jedne fiksne menadzerske strategije
vodenja, pristup menadzmenta trebao bi biti situacijski te se treba kreirati kroz analizu
okruzenja, raspolozivih tehnologija, veli¢inu organizacije te zahtjevnost zadataka koje je
potrebno odraditi. Nadalje, teorija sugerira da u¢inkovitost vode ovisi o tome koliko dobro
njegov stil vodenja odgovara kontekstu. Primjerom, autokratski stil moze dobro funkcionirati
u kriznim vremenima dok vise demokratski ili participativni stil moZze biti bolji u rutinskim
uvjetima poslovanja. Teorija kontingencije propagira fleksibilnost i razli€itost primjene te

prilagodljivost i reaktivnost na stalne promjene kojima je poslovanje izloZeno.

Osim spomenutih teorija menadZzmenta, od pedesetih godina proslog stolje¢a do kraja
dvadesetog stolje¢a nastao je velik broj menadzerskih teorija poput menadzmenta kvalitete
(Total Quality management), Lean menadzmenta, Six Sigme, teorije bihevioralnog upravljanja,
Upravljanja ciljevima organizacije (Management By Objectivs, MBO), Teorije plavog oceana
i slicno.

Smatra se da postoji izmedu 20 1 30 velikih, medunarodno priznatih teorija u kategorijama

menadzmenta, vodstva i1 organizacijskog ponaSanja, te nekoliko desetaka manjih teorija

razlicitih Sirina fokusa 1 uporabljivosti. Neke od navedenih teorija rad ¢e obraditi u nastavku.

4. Utjecaj politickih promjena na razvoj menadZmenta i menadzerskih

teorija

Postoje trenuci u povijesti menadzmenta kada su politicke odluke dovele do velikih pomaka u
nacinu na koji je menadZment upravljao tvrtkama, ali i ne samo to; takve odluke mijenjale su
odnose izmedu svih dionika u gospodarstvu — vlada, kompanija i radnika. Iako su najcesce
menadzerske prakse mozaik sastavljen od velikog broja malih preokreta i odluka, postoje
dogadaji koji su veéi po vaznosti; u nastavku navedene su odluke koje su se pokazale kao

najvece prekretnice u menadzerskoj praksi:

17



4.1. Shermanov antitrustovski zakon (1890. godina)

nazvan prema americkom politi¢aru Johnu Shermanu, kojim su se suzbili sporazumi koji su do
tada bili na snazi a ogranicavali su slobodnu konkurenciju stvaranjem (nelegalnih) kartela,
monopola ili poduzimanjem bilo kakvih aktivnosti kojima se ogranicavala trgovina. No, u prvih
desetak godina malo je bilo slucajeva u kojima je zakon onemogucavao industrijske monopole;
ucinkovit je bio jedino protiv sindikata, koje su sudovi smatrali nezakonitim udruzenjima. Prva
snazna provedba Shermanova zakona dogodila se tijekom administracije predsjednika
Roosevelta (1901-1908), a 1914. godine americki kongres je usvojih dvije zakonske mjere koje
su pruzile podrS$ku Shermanovu zakonu — prva je bilo Claytonov antitrustovski zakon, koji je
razradio opce odredbe Shermanova zakona i precizirao mnoge nezakonite prakse koje su
proizasle iz monopolizacije. Drugom mjerom stvorena je Savezna komisija za trgovinu (
Federal Trade Commission, FTC), agencija koja i danas ima ovlasti istrazivati moguca krSenja
antimonopolskog zakonodavstva 1 izdavati naloge kojima se zabranjuje praksa nepoStenog

trziSnog natjecaOnja (Britannica 2024).

Utjecaj na menadZzment: razbijanje velikih monopola (poput Standard Oil kompanije, 1911.)
natjerao je kompanije da iznova promisle svoje strategije i organizacijske strukture kompanija
Sto je dovelo do decentraliziranih formi menadZmenta. Nadalje, anti-trustovski zakoni utjecali
su na menadzment na nacin da se kompanije fokusiraju na u¢inkovitost, kvalitetu, inovacije i
podrsku kupcima a ne na Cistu trziSnu dominaciju. Takoder, u to doba kao odgovor na potrebu
za ucinkovito$¢u u tvornicama, pojavio se znanstveni menadzment Fredericka Taylora, koji se
usredotocio na optimizaciju zadataka i kontrolu rada radi povecanja produktivnosti. Birokratsko
upravljanje (Max Weber) razvilo se kao teorija u razdoblju kada su vlade centralizirale vlast i
stvarale velike, strukturirane organizacije. Njegov je model naglasavao hijerarhiju, jasna pravila
i specijalizaciju, odrazavajuci rast modernih vlada i velikih korporacija (Wren 1 Bedeian,

2018.).

4.2. New Deal (1933.-1939.)

ekonomski program administracije americkog predsjednika Roosevelta koji je poduzeo
aktivnosti kako bi doveo do trenutaénog ekonomskog olaksSanja povecanjem opce zaposlenosti
ali 1 uveo reforme u industriji, poljoprivredi, financijama, vodnoj energiji, radu 1 stanovanju,

uvelike povecavajuci opseg aktivnosti savezne vlade. Nasuprot tradicionalnoj americkoj

18



politickoj filozofiji laissez-fairea, New deal je opCenito prihvatio koncept vladino reguliranog
gospodarstva s ciljem postizanja ravnoteze izmedu suprotstavljenih ekonomskih interesa. 1935.
godine zapoceo je takozvani Drugi Deal, koji je bio usmjeren na stabilizaciju i ponovnu
izgradnju gospodarstva, posebice njegovih nebankarskih sektora. Ostali ciljevi bili su regulacija
cijena poljoprivrednih proizvoda, poticanje dugoro¢nog zaposljavanja i sli¢no. Reformski
programi New Deala ukljucivali su zakone koji su bili namijenjeni zastiti od ekonomske
katastrofe poput Velike depresije, u domenama bankarstva, burze, radniStva i radnickih
sindikata. Zakoni koji su se direktno ticali rada i ranih prava bili su National Labor Relations
Act (poznat 1 kao Wagner Act, 1935) koji garantirao radnicima pravo na osnivanje sindikata 1
pravo na kolektivno pregovaranje te Fair Labor Standards Act (1938) kojim je definirana
minimalna nadnica, placen prekovremeni rad i restrikcije dje¢jeg rada (u smislu vrsta poslova

1 broja radnih sati koje su osobe mlade od 16 godine smjele obavljati).

Utjecaj na menadzment: Wagnerov zakon osnazio je radnicke sindikate, prisiljavajuci
menadzment da se uklju¢i u kolektivno pregovaranje i formalizira odnose s radnicima.
Kompanije su se morale uskladiti s novim zakonima o radu. Sto je znagilo promjenu strukture
placa, radnog vremena i sigurnosnih standarda na radnom mjestu. Odjeli za ljudske potencijale
prosirili su opseg na upravljanje odnosima sa zaposlenicima, uskladenost sa zakonima o radu i
provedbu beneficija 1 programa sigurnosti na radnome mjestu. Povecano sindikalno
organiziranje znacilo je da poduzeca trebaju sofisticiranije strategije radnih odnosa i
pregovarackih procesa. Tijekom poslijeratnog doba pojavile su se teorije upravljanja poput
teorije sustava, pod utjecajem pogleda na organizacije kao sloZene sustave unutar Sireg
okruzenja, odrazavaju¢i sve vecu ulogu vlada u oblikovanju ekonomskih politika 1 trziSnih
uvjeta. Porasla je i bitnost drustvene i eticke odgovornosti — kompanije su se sve viSe smatrale
odgovornima za svoj drustveni utjecaj, jer su vlade promicale pravednu radnu praksu, zastitu

okolisa 1 druStvenu odgovornost poduzeca (Wren i1 Bedeian, 2018.).

4.3. Nacionalizacije nakon Drugog svjetskog rata i socijalizam (1940.-
1970.)

Vlade su prihvatile politike nacionaliziranja klju¢nih industrija (transport, energetika,

proizvodnja celika, zdravstvo), naro€ito u europskim zemljama, poput nacionaliziranja Bank
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of England, industrije cCelika, zeljeznickog sustava, eksploatacije ugljena, postrojenja za
proizvodnju elektri¢ne energije, luka i sli¢no, ili, na primjeru Francuske nacionaliziranja banaka
i financijskih institucija (Societe Geneerale, Credit Lyonnais, Comptoir Nationa d'Escompte de
Paris, Banque de Paris et des pay-Bas), energetski sektor, eksploataciju ugljena, transport, vojnu
industriju, medijsku industriju, osiguravajuca drustva 1 slicno. Socijalisticki pokreti kompletno
su razvijeni, radnicka prava su jasno zastupana te su osnivanja sindikata i kolektivnog

pregovaranja omogucena.

Utjecaj na menadzment: program nacionalizacije u Francuskoj bio je dio Sireg poslijeratnog
konsenzusa da drzava treba igrati aktivnu ulogu u ponovnoj izgradnji gospodarstva i
osiguravanju dobrobiti gradana. Bio je pod utjecajem socijalisti¢kih i demokrS¢anskih ideala i
usmjeren na modernizaciju klju¢nih industrija, ponovnu izgradnju infrastrukture i1 sprjeCavanja
monopolisti¢ke kontrole privatnih interesa. Te su nacionalizacije postavile temelj francuskom
mjeSovitom gospodarstvu, gdje je drzava imala znacajnu ulogu uz privatno poduzetnistvo. S
vremenom su neke od tih industrija ponovno privatizirane, osobito tijekom 1980-tim i 1990-tih
pod utjecajem liberalnijih ekonomskih politika, poput francuskog Telekoma, proizvidaca
automobila Renault te mnoStva banaka i1 financijskih institucija. Drzavno vlasniStvo nad
industrijama promijenilo je upravljanje s pristupa privatnog sektora vodenog profitom na
ciljeve kojima upravlja drzava, s fokusom na javno blagostanje, punu zaposlenost 1 industrijski
razvoj. U nacionaliziranim industrijama menadzment se morao uskladiti s vladinom politikom,
a ne trziSnim poticajima, Sto je dovelo do viSe birokratskih struktura upravljanja. Uloga
odgovornosti menadZzmenta promijenila se, jer su sada odgovarali politickim tijelima, a ne
dioniCarima, §to je utjecalo na brzinu i agilnost donoSenja odluka — ponekad gube¢i na
ucinkovitosti zbog previse regulacije i nedostatka konkurencije. Potaknuti sve ve¢im radnickim
nemirima i zahtjevima za boljim radnim uvjetima, teoreti¢ari menadzmenta poput Eltona
Mayoua pomaknuli su fokus s u€inkovitosti na dobrobit radnika. Studije Hawthorne (1920.-
1930.) naglasile su vaznost drustvenih Cimbenika 1 ljudske motivacije na radnom mjestu,
postavljajuci temelje modernoj teoriji organizacijskog ponasanja (Wren i Bedeian, 2018.). Za
vrijeme ekonomskog modela zvanog Kejnezijanstvo, do polovine sedamdesetih godina proslog
stoljeca, nekoliko teorija menadzmenta bile su na snazi: znanstveni menadzment (taylorizam) i
birokratski menadZment bili su temeljni pristupi za upravljanje velikim industrijskim
organizacijama i drzavnim institucijama. Teorija o ljudskim odnosima bila je druga velika
teorija kojom se povodio tadasnji menadzment, a kazala je da je centar sustava, kao njegov

najvazniji i najistaknutiji dio — ¢ovjek. Tako je fokus menadZzmenta bio na dobrobiti radnika,
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motivaciji radnika i radni¢kim pravima, koja su bila klju¢na u kejnezijanskom okviru politika.
Teorija kontingencije, koja je uvela disperziju menadzerskih odluka i smjerova djelovanja
sukladno specifi¢nim okolnostima trzista ili same kompanije i teorija sustava odrazavale su
potrebu za ve¢om organizacijskom fleksibilnos¢u i prilagodljivos¢u u ekonomiji koja se brzo

mijenja i koju regulira drzava (Wren 1 Bedeian, 2018.).

4.4. Deregulacija i privatizacija (1970.-1990.)

potaknuta je prvenstveno ekonomskom stagnacijom sedamdesetih godina proslog stoljeéa, Sto
je dovelo do masovnih privatizacija, od dotadasnjih drzavnih kompanija i industrija do, u nekim
slu¢ajevima, kompletnih sektora poput transporta, zdravstva i slicno. Navedeni procesi bili su
rezultat promjene kapitalistickog ekonomskog modela iz dotadasnjeg kejnezijanskog u novi,
monetaristicki. Drzave koje su po¢etkom osamdesetih godina proslog stolje¢a bile predvodnice
novog trenda, propagiranog od strane americkog ekonomista Miltona Friedmana bile su SAD
u mandatu predsjednika Ronalda Reagana, iako su de-regulacijski postupci krenuli za vrijeme
predsjednika Cartera, koji je poceo masovnu deregulaciju americkih regulatornih tijela ali 1
sektora, poput avionskog prometa 1978. godine (Dudley 2023); i Ujedinjeno Kraljevstvo u

mandatu premijerke Margaret Thatcher.

Utjecaj na menadZment: privatizacija je ponovno uvela konkurenciju u sektore koji su prije bili
pod drzavnom kontrolom, prisiljavaju¢i menadzere da se usredotoCe na profitabilnost,
ucinkovitost 1 usluge kupcima. Deregulacija je dovela do vece fleksibilnosti u poslovanju,
ukljucuju¢i odluke o cijenama, zaposljavanju i ulaganjima, kao u navedenom primjeru
deregulacije zrakoplovne industrije. Naglasak se pomaknuo s postivanja drZzavnih naloga na
trZiSno natjecanje, Sto je rezultiralo ve¢im fokusom na vrijednost za dionicare, restrukturiranje
te spajanja i1 akvizicije. Menadzeri su morali razviti strategije za smanjenje troskova, inovacije
1 globalno Sirenje kako bi se natjecali u novom, liberaliziranom trZiSnom okruZenju. Kako se
globalna konkurencija povecavala, tvrtke su morale razviti strategije za medunarodno
natjecanje. Teorija strateSkog menadzmenta, pod utjecajem mislilaca poput Michaela Portera
tijekom 1980-tih godina naglasavala je konkurentsko pozicioniranje i1 vanjsku analizu
(Porterovih pet sila). Nadalje, globalna politicka konkurencija gurnula je tvrtke prema
decentralizaciji i fleksibilnim organizacijskim strukturama, utjecu¢i na modele upravljanja koji
promicu inovacije i brz odgovor na trziSne promjene (Wren i Bedeian, 2018.). Dolaskom

neoliberalnih ekonomskih politika, a pod utjecajem neoliberalnih ideja ucinkovitosti i
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konkurentnosti, Lean management i Total Quality Management naglasSavaju uklanjanje otpada,
poboljsanje kvalitete i maksimiziranje vrijednosti za kupca, odrazavajuci Siri ekonomski fokus
na konkurentnost i deregulaciju, te maksimiziranje vrijednosti za dionicare i maksimiziranju
profita, odrazavaju¢i Siru politicku klimu koja je prioritet davala trziSnim rjeSenjima i

interesima ulagaca u odnosu na vladinu intervenciju.

4.5. Kineske ekonomske reforme (1978. nadalje)

promijenile su ekonomski krajolik u kojem danas Zivimo. Transformacija kineske ekonomije
koju je kineski voda Deng Xiaoping zapoceo 1978. godine i efekti koje je prouzrocila mogu se
usporedivati s prvom industrijskom revolucijom u Velikoj Britaniji polovicom devetnaestog
stoljeCa 1 ekonomskim rastom SAD-a u svjetsku super-ekonomiju dvadesetog stoljeca.
Dengova reforma obuhvacala je ne samo ekonomsku okolinu, ve¢ 1 vojno (i geo-politi¢ko)
jacanje Kine na globalnoj razini, te drusStvenu reformu kroz transformaciju dotadasnjeg
birokratskog i partijskog sustava (Ho, 2004). Klju¢ne ekonomske reforme bile su postepena
privatizacija industrija 1 ustanova u vlasnistvu i pod nadzorom drzave, te promicanje privatnih
inicijativa u gospodarstvu, i formiranje Posebnih ekonomskih zona (Special Economic Zones,

SEZ) sa ciljem otvaranja kineskog gospodarstva stranim investicijama, industrijama i trgovini.

Utjecaj na menadZzment: kineske drZzavne tvrtke presSle su s birokratskog upravljanja na vise
trziSne prakse, To je uklju€ivalo uvodenje poticaja za uspjeSnost, ciljeva profitabilnosti 1
upravljacke odgovornosti sli€ne privatnim poduze¢ima. Uspon privatnih poduzeca prisilio je
drzavna poduzeca na prilagodbu, §to je dovelo do pomaka s upravljanja usmjerenog na vladu
na modele korporativnog upravljanja usmjerenog na globalnu konkurentnost, u¢inkovitost i
inovacije (Ho, 2004). MenadZeri su morali usvojiti moderne tehnike poput strateSkog
planiranja, savladavanja financijskog menadZzmenta, marketinga i nadalje, s potrebom

postizanja kompetitivnosti na globalnim trzistima.
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4.6. Formiranje jedinstvenog trzista i regulatornog okvira Europske unije

(1993. nadalje)

inicijativa je EU s ciljem postizanja ekonomske integracije diljem Europe dopustanjem
slobodnog kretanja roba, usluga, kapitala i ljudi te olakSavanja poslovanja i zivota putem
jedinstvenog regulatornog okvira. Ekonomska i monetarna unija (EMU) jedna je od
najambicioznijih i najuspesnijih projekata koje provodi Europska Unija. Od prvih prijedloga za
osnivanje ekonomske i monetarne unije 1969. godine u Haagu, sve do uvodenja zajednicke
monete (euro) 2002. godine, europski su celnici promovirali EMU kao nacin postizanja
politickih ciljeva mira 1 stabilnost kroz intenzivhu gospodarsku suradnju.  Svejedno,
harmonizacija ekonomija i regulative izvedena je na najnjezniji moguéi na¢in — izveden je
pristup koji ogranicava uskladivanje zakonodavstva na minimalne bitne zahtjeve i izricito

ostavlja prostor za varijacije u nacionalnom zakonodavstvu (Wallace et. al, 2005)

Utjecaj na menadzment: uskladivanje propisa EU-a zahtijevalo je od tvrtki koje posluju u vise
zemalja da prilagode svoje prakse upravljanja kako bi bile u skladu sa standardiziranim
propisima o radu, zastiti okoliSa i pravima potroSaca. Tvrtke su imale koristi od manjenja
trgovinskih prepreka, ali uprava se morala snaci u sloZzenom pravnom i regulatornom okruZenju
kako vi osigurala uskladenost s razli¢itim jurisdikcijama. Multinacionalne tvrtke morale su se
prilagoditi prekograni¢noj konkurenciji, strateSki upravljaju¢i operacijama kako bi iskoristile
prednosti ekonomije razmjera i slobodnog kretanja kapitala i radne snage. Nadalje, uvodenje
eura takoder je promijenilo financijsko upravljanje za poduzeca koja posluju diljem eurozone,

smanjujuci valutni rizik 1 transakcijske troskove.

4.7. Formiranje BRICS (2006. nadalje)

udruzenja zemalja (Brazil, Rusija, Indija, Kina i JuZnoafri¢ka republika) s trziStima u razvoju,
kreiralo je ekonomsku konkurenciju savjetodavnom forumu sedam najznacajnijih industrijskih
zemalja svijeta — G7 (proSireno na G8 Rusijom, koja je izbaCena iz savjeta 2014. godine, nakon
¢ega se vraca naziv G7). Jedna od ambicija BRICS-a je 1 umanjiti utjecaj MMF-a i1 Svjetske
banke (osnivanjem Nove razvojne banke 2014. godine); 2024. godine pridruZzuju im se

Ujedinjeni Arapski Emirati, Saudijska Arabija, Iran, Egipat 1 Etiopija.

Utjecaj na menadzment: kompanije su trebale uspostaviti strategije odnosa s vladom, osobito

na trziStima poput Kine i Rusije, gdje je utjecaj drzave na poslovanje izraZzeniji nego na
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zapadnim trziStima. Zapadni menadZzeri prilagodili su se novonastalim uvjetima razvijanjem
¢vrsée uskladenosti 1 pravnih strategija kako bi osigurali da ispunjavaju razli¢ite propise u
zemljama BRICS-a. To je takoder znacilo razvoj menadzerskih timova sposobnih za rjeSavanje
prekograni¢nih pravnih pitanja, osiguravajuci uskladenost s propisima zapadnih zemalja i
zemalja BRICS-a, te je ukljucivalo zaposljavanje lokalnih stru¢njaka i osoblja, prilagodbu
lokalnim uvjetima u kojima funkcioniraju opskrbni lanci i stvaranje kulturoloski specifi¢nih
marketinskih 1 operativnih strategija. Nadalje, postavio se daljnji fokus na globalno upravljanje
radnom snagom, nadgledajuci proizvodne operacije u inozemstvu, dok je zadrzalo funkcije vise
razine poput istrazivanja i razvoja, marketinga i strateskog planiranja. Medutim, rastuce place
u Kini i sve veci pritisci za eticke radne prakse naveli su neke zapadne tvrtke da preispitaju
svoje offshoring strategije i vrate proizvodnju natrag u mati¢ne drzave ili premjeste proizvodnje

u druge drzave s trziStima u razvoju (trend poznat kao reshoring ili nearshoring).

5. Karakteristike modernog menadZmenta

Sto definira kvalitetno poslovanje? Na koji na¢in menadZment moze ustvrditi da je sustav dobro
postavljen i daje dobre rezultate? UtjeCe li promjena konteksta poslovanja na kvalitetu
isporucenih proizvoda i usluga, te kako se to mjeri? MozZe li se promjenom poslovanja izbjeci
loSa kvaliteta, ili promjena nosi kvalitativni sustav u drugom smjeru, bez poboljSanja ili

promjene kvalitete?

Jesu li danasnji sustavi menadZmenta organizacijski ustrojeni da prate i1 reagiraju na promjene
vanjskog okruzenja ili nemaju organizacijskih kapaciteta odgovoriti na brze promjene na
trziStima uzrokovane ekonomskim, politickim i druStvenim promjenama? U nastavku rad

prikazuje osnovne smjernice za rad danasnjeg menadzmenta.
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5.1. MenadZment kvalitete (Quality management)

Menadzment kvalitete, quality management ili Total Quality Management (TQM) je pristup
menadzmentu usmjeren na kontinuirano poboljSanje kvalitete proizvoda, usluga i poslovnih
procesa u cijeloj organizaciji. TQM naglasava vaznost ukljucenosti svih zaposlenika, od
menadzera do radnika, u cilju postizanja maksimalne kvalitete 1 zadovoljavanja potreba kupaca.
To je filozofija upravljanja koja se temelji na ideji da uspjeh organizacije ovisi o stalnoj teznji

za poboljSanjem kvalitete u svim aspektima poslovanja.

Definirajmo pojam kvalitete u poslovnom svijetu: kvaliteta je rezultat dobiven kada potreba,
ocekivanje, uvjet ili zahtjev kupca ili klijenta bude zadovoljen ili ispunjen (Hoyle, 2007).
Promjena zahtjeva ili potrebe potrosaca povlaci za sobom promjenu poslovanja, ali da bi novi
proizvod ili usluga bila na razini iste kvalitete kao ranije, potrebno je organizirati i staviti u
pogon sustav koji se temelji na nacelima kvalitete. No, na koji nacin odrediti $to je kvalitetno a
Sto nije? Kakvim ispitivanjima mozemo ustvrditi da je svaki proizvod proizveden u tvornici

jednake, zadovoljavajuée kvalitete?

Jedini nacin za uspostavljanje trajne kvalitete je propisivanje normi - standarda na osnovi kojih
se postavljaju odredeni zahtjevi ili izvode zakljucci; obrazaca prema kojima se uskladuje i
vrednuje djelovanje 1 ponaSanje, kako je normu definirala hrvatska enciklopedija
(www.enciklopedija.hr) . Nakon drugog svjetskog rata (1947. godine) shvacanje da su norme
prijeko potrebne pri internacionalizacije poslova dovelo je do osnivanja medunarodnog tijela
za donoSenje norma pod nazivom ISO (International Organization for Standardization) —
Medunarodna organizacija za normizaciju. U Hrvatskoj norme propisuje Hrvatski zavod za

norme, sukladno ISO organizaciji.

Postoje razni modeli upravljanja kvalitetom: TQM, TQC, ISO 9000, PCDA, Model
Demingovih 14 principa upravljanja, Crosby-ev koncept nula pogreSaka, Kaizen, PDCA, Six
Sigma, procesni menadzment — razli¢iti oblici menadZmenta kvalitete s istim ciljem, ali

pristupaju postizanju cilja svaki na svoj nacin.

ISO 9000 definira menadzment kvalitete (quality management), kako navodi Hoyle (2007), kao
skup koordiniranih aktivnosti koje usmjeravaju i kontroliraju organizaciju s obzirom na
kvalitetu — planiranje kvalitete, kontrola (nadzor) kvalitete, poboljSavanje kvalitete 1

osiguravanje kvalitete.

Sto je to¢no ISO 9000? Medunarodna norma koja:
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opisuje osnovne pojmove i nacela upravljanja kvalitetom koji su univerzalno

primjenjivi na sljedece:

— organizacije koje teZe trajnom uspjehu kroz primjenu sustava upraviljanja kvalitetom,
— kupce koji zZele imati povjerenje u sposobnost organizacije da dosljedno isporucuje
proizvode i pruza usluge koji ispunjavaju njihove zahtjeve;
— organizacije koje se Zele uvjeriti da ¢e njihovi dobavljaci ispunjavati njihove zahtjeve za
proizvode i usluge
— organizacije i zainteresirane strane koje nastoje poboljsati komunikaciju kroz zajednicko
razumijevanje  nazivlja  koji  se  upotrebljava  u  upravljanju  kvalitetom;
— organizacije koje provode ocjenjivanje sukladnosti prema zahtjevima norme ISO 9001,
— pruzatelje usluga izobrazbe, ocjenjivanja ili savjetovanja u upravijanju kvalitetom;

— one koji izraduju srodne norme (Hrvatski zavod za norme, 2023).

Drugim rije¢ima, radi se o setu kriterija koji, kada se upotrijebe na ispravan nain, pomazu
organizacijama da razviju sposobnost da privuku i zadrze zadovoljne klijente. Ovdje se ne radi
o definiranju standarda za proizvod — ne postoje tehnicke specifikacije definirane ovim
kriterijima, ve¢ su to kriteriji koje menadZment organizacije treba primijeniti prilikom
definiranja potreba i1 o¢ekivanja klijenata i1 kreiranja proizvoda i usluga koji zadovoljavaju te
potrebe 1 ocekivanja. Prema tome, ISO 9000 definira standarde koji se koriste unutar QMS

sustava (Quality Management Systems — sustava menadzmenta kvalitete).

Perspektiva kvalitete Cesto citirana u znanstvenim radovima dolazi od strane harvardskog
profesora Davida A. Garvina, ¢iju perspektivu je pojasnio Helmond (2023) prema Pfeiferu 1

Schmittu (2010). Dijeli se na nekoliko shvacanja:

1. Transcendentno shvacanje kvalitete — odnosi se na kolokvijalno glediSte na kvalitetu.
Sukladno tome, kvaliteta je subjektivni dozivljaj proizvoda ili usluge od strane neke osobe, s
posebnim, jedinstvenim svojstvima ili karakteristikama koje proizvod ili usluga posjeduju.
Kvaliteta ne moze biti niti izmjerena niti specificirana, kao S$to se pojam ljepote ne moze

opcenito definirati i specificirati.

2. Shvacanje kvalitete kroz proizvod - ako se kao osnova za ocjenu kvalitete koristi perspektiva
koja se odnosi na proizvod, kvaliteta proizvoda proizlazi iz ispunjavanja opcenito definiranih
zahtjeva 1 specifikacijskih znacajki. Klasi¢an primjer je realizacija manjih dimenzija razmaka
izmedu vrata automobila u usporedbi sa dimenzijama (razmacima) koje koristi konkurencija,

no takva specifikacija je neupotrebljiva u slucaju izrade recimo off-road automobila koji
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zahtjeva vecu strukturalnu ¢vrstocu Sasije, pa bi manji razmak izmedu dvoja vrata prouzrocio

dodatne troskove u obliku buducih popravaka.

3. Shvacanje kvalitete kroz kupca - ova perspektiva definira kvalitetu kao kompletno i
apsolutno zadovoljenu potrebu kupca (ili njegov zahtjev) te odgovara definiciji kvalitete
sadrzane u normi ISO 9000:2015. Nedostatak znacajki proizvoda odrazava nedostatak
implementacije potreba kupca, postavljanje previse znacajki ne mora nuzno donijeti dodatnu
vrijednost 1 kvalitetu proizvodu, ako su dodane znacajke kupcu nepotrebne i neupotrebljive.
Stoga dodavanje ekstra znacajki proizvodu ne kompenzira nedostatak onih znacajki koje su
kupcu stvarno bitne. Problem i ovakvoj identifikaciji i shvacanju kvalitete lezi u potpunoj
identifikaciji kupcevih potreba i zahtjeva — kupac zna svoje zahtjeve i potrebe, na svjesnoj
razini, ipak, postoje i potrebe koje su na nesvjesnoj razini, te ih je potrebno odredenim
tehnikama ispitivanja 1 provjeravanja izvuéi na povrSinu; osvijestiti. Identificiranje svih
znacajki koje proizvod mora sadrzavati posao je za odjele istrazivanja i razvoja, marketinga ili
analize (istrazivanja) trziSta. Obzirom na to da zahtjevi i o¢ekivanja kao individualne kategorije
variraju od kupca do kupca, nije moguce izraditi proizvod apsolutne kvalitete — kvaliteta

proizvoda moZe biti ocjenjena kao dobra od strane jednog kupca te kao loSa od strane drugoga.

4. Vrijednosno shvacanje kvalitete - perspektiva je koja promatra vrijednost kao cjenovno
prihvatljivu veli¢inu, zna¢i da proizvod ima vrijednost ako skup njegovih znacajki ima
prihvatljivu kupovnu cijenu (omjer troskova i koristi, cost/benefit ratio). Ipak, nastavno na
shvacanje kvalitete kroz potrebe kupca, visoka cijena ne moze opravdati znacajke proizvoda za

koje kupac ne pronalazi svrhu.

5. Proizvodno shvacanje kvalitete - perspektiva koja se temelji na ispunjavanju nacrtnih
specifikacija, dogovora 1 unaprijed definiranih standarda kojima se postize trazena razina

proizvodnih performansi.
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5.2. Integrirani sustavi upravljanja (Integrated Management Systems, IMS)

Poslovni sustavi postali su s vremenom sve kompleksniji — dodavajué¢i puno aktivnosti koje
proizvode malu dodanu vrijednost a oduzimaju puno vremena i energije zbog svoje
administrativne prirode. S vremenom, takvi radni uvjeti vode do smanjivanja motivacije
zaposlenika, S§to dugoro¢no stvara negativnu spiralu. Sustavi menadZzmenta razvijali su se u
smjeru da se nose i s takvim problemima, na nacin da kreirani sustav sam sebe stalno unapreduje

kroz trajne evaluacije i popravljanje oc€itanih slabosti sustava.

Uz ISO 9001, koji definira sustave menadzmenta kvalitete, postoje i druge familije (grupe)
normi, koje takoder obuhvacaju svoja upravljanja (sustave menadzmenta), koje se medusobno
mogu spojiti u upravljacke strukture koje nazivamo integrirani sustavi upravljanja. Postoje,
prema Helmondu (2023), preko 80 kombinacija upravljackih sustava, no najpoznatiji je sustav

koji je sacinjen iz slijedecih upravljackih sustava :

- ISO 9001 — sustav kvalitete
- ISO 14001 — sustav upravljanja okolisem
- ISO 45001 — sustav upravljanja zdravljem i sigurno$¢u na radu i

- ISO 50001 — sustav upravljanja energijom.

Prednosti integriranih sustava upravljanja spajanje je svih organizacijskih sustava, procesa i
standarda u jedan, pametan sustav — omogucujuéi organizaciji da pojednostavi svoje
upravljanje, ustedi vrijeme 1 poveca ucinkovitost rjeSavanjem svih elemenata sustava
upravljanja u cjelini (Helmond, 2023). Takoder, pomazu organizaciji u provodenju audita 1
procjena, te u optimiziranju procesa i resursa i u konacnici, svime time uzrokovano smanjuju

troskove.

S druge strane, implementacija integriranih sustava upravljanja moze prouzrociti i loSe efekte,
primjerom, ako postojeci sustav radi dobro — integracija novog sustava moze Skoditi ve¢
postojecoj povezanosti, tim vise ako je veéina zaposlenika ve¢ aktivno ukljucena u provedbu
postojeceg sustava ili ako organizacija recimo Zeli zadrzati jednostavniju razinu sustava
kvalitete, a zeli kompleksniji sustav upravljanja zdravljem 1 sigurno$¢u na radu. Integrirani

sustav mogao bi kreirati nepotrebne birokratske elemente u sustav kvalitete (Helmond, 2023).

Menadzment kvalitete sastoji se iz tri zasebna procesa: planiranja, osiguravanja i kontrole

kvalitete.
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Planiranje, kako to navodi Helmond (2023), se sastoji iz donoSenja odluke o tome koji faktori
su bitni za projekt te smisljanja kako zadovoljiti te ¢imbenike — ¢imbenike poput resursa koji
¢e se koristiti, koje korake je potrebno poduzeti da se posao odradi i sli¢no. Napredno planiranje
kvalitete proizvoda (APQP) kreirano je od strane americke automobilske industrije krajem
osamdesetih godina prosSlog stoljeca kao odgovor na uspjeSnost japanskih automobila na
americkom trziStu. Danas proizvoda¢i americkih automobila imaju obvezu pratiti APQP
procedure i tehnike, te su uglavnom trazeni da rade audite i kontrolu po IATF 16949 (tehnicka
specifikacija usmjerena na razvoj upravljanja kvalitetom koja osigurava kontinuirano

poboljsanje, temeljena na ISO 9001).

Osiguravanje kvalitete objedinjavaju aktivnosti koje sluze da se sprijece pogreske i defekti pri
proizvodnji i izbjegavaju probleme u isporuci proizvoda i usluga kupcima 1 klijentima, odnosno
kako to ISO 9000 pojasnjava — osiguravanje kvalitete dio je menadzmenta kvalitete koji je
fokusiran na pruzanje uvjerenosti da ¢e zahtjevi za kvalitetom biti ispunjeni. Postoji razlika
izmedu kontrole kvalitete 1 osiguravanja kvalitete — kontrola je obi¢no faza na kraju procesa
gdje se utvrduju i odstranjuju greske, dok osiguravanje kvalitete podrazumijeva administrativne
1 proceduralne aktivnosti, usporedbe s propisanim standardima, nadgledanje proizvodnih

procesa te kreiranje povratnih sprega koje omogucuju prevenciju nastanka pogresaka.

Kontrola kvalitete obuhvaca pregled svih entiteta proizvodnje radi provjere sukladnosti
kvalitete. Klju¢ni elementi kontrole kvalitete jesu: proces kroz koji organizacija osigurava da
je kvaliteta proizvoda postignuta ili poboljSana; testiranja dijelova i utvrdivanje jesu li dovoljno
kvalitetni da se ugrade u finalni proizvod; procesi mjerenja kvalitete; sustav osiguranja (kod
prehrambene industrije) da kupci nece oboliti ili se zaraziti konzumacijom, procesi kojima se
osigurava da oSteceni proizvodi ili proizvodi smanjene kvalitete ne zavrSe kod klijenata ili

kupaca (Helmond 2023).

Sveobuhvatno gledano, menadzment kvalitete osigurava, kroz cijeli niz principa iz kojih
deriviraju pravila, regulatorne propise i zahtjeve, kvalitetan proizvod i/ili uslugu — rezultate
nastojanja organizacije da zadovolji potrebe kupaca i klijenata. No, potrebno je kupce
promatrati samo kao jednu grupu dionika (stakeholder) koji su ukljuceni u poslovni proces — da
bi menadZment kvalitete bio sveobuhvatan, potrebno je zadovoljiti i potrebe dionicara,
zaposlenika, dobavljaca, druStvene zajednice u kojoj organizacija djeluje i slicno - da
poslovanje kreira profit, da isplacuje zadovoljavajuca primanja zaposlenicima, da je pouzdan

partner poslovnoj okolini i da radi sukladno ekoloskim i drugim propisima koji su na snazi.
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Poslovanje u zadanim okvirima je uvijek stresno 1 kompleksno. Takvom kompleksnom
okruzenju treba dodati i elemente promjena — na koji nacin organizacija, uz obavljanje svojih
djelatnosti, djeluje na promjene u okruzenju? Nemoguce je unaprijed odrediti koliko daleko
moze planirati s obzirom na Cinjenicu da je nerijetko tesko predvidjeti promjene u poslovanju,
kako Sirinom tako i trajanjem. Ako je promjena manjeg obujma, moze se odraditi projektno, sa
zaokruzenim vijekom trajanja i budZetom, te jasno definiranim (ostvarivim) ciljevima. Ako je
promjena dublja i mijenja samu srz organizacije, zahtjeva drugaciji pristup i zaokret. Moze li
se kroz sklonost 1 sposobnost organizacije da prihvaca i uspjesno provodi projekte ocijeniti i

sposobnost menadZmenta da bude uspjesan u kontekstu poslovnih promjena?

5.3. Projektni menadZment

Favari (2023) zakljucuje kako je dvadeseto stoljee bilo vrijeme menadzmenta koji se bavio
ucinkovito$¢u 1 upravljanjem operacijama, dok menadzment dvadeset i prvog stoljeca spada u
kategorije projektnog menadZzmenta 1 menadZmenta promjene. Sam projektni menadZment u
svojoj biti nosi promjenu - projekti, iako kratkotrajni i vremenski definirani svejedno mijenjaju
organizaciju — otvaraju nova iskustva i generiraju nova znanja, ukazuju na drugacija rjeSenja i

drugacije korisnicke skupine.

Razvoj projektnog menadZzmenta zapoceo je stvaranjem prvih profesionalnih udruzenja — IPMA
(International Project Management Association) 1965. godine te PMI (Project Management
Institute) 1969-te, udruZenja koja i danas nose epitet najve¢ih udruZenja za projektni
menadzment u svijetu. U sedamdesetim godinama proSlog stolje¢a znanja o projektnom
menadzmentu skupljena su i sklopljena u jednu cjelinu zbog potrebe da projektni menadzeri
steknu certifikaciju — to je rezultiralo izdavanjem knjige ,,PMI body of Knowledge* (1983),
koja je revidirana te 1987. godine re-izdana kao Project Management Body of Knowledge

(PMBOK), pod kojim imenom se reizdaje i danas.

Krajem devedesetih dolazi do znacajnije promjene: zahvaljujué¢i agilnom projektnom
menadzmentu, doslo se do saznanja da vjeStine i tehnike prikupljene i prezentirane u knjizi nisu
uvijek djelotvorne pri upravljanju projektima. To se pogotovo odnosi na specificne vrste
projekata, gdje je razina neizvjesnost vrlo visoka, kao Sto su projekti razvoja softvera ili projekti

koji u sebi ukljucuju istrazivanje i razvoj, izmedu ostalih. Pokazalo se da, osim tradicionalnih
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prediktivnih tehnika, u kojima se projekt planira od pocetka u cijelom vremenskom rasponu, a
projektni plan ima ambiciju predvidjeti sve faze do zavrSetka, postoje i adaptivne tehnike
kojima se organizacija fleksibilnije prilagodava promjeni opsega ili konteksta projekta. U
slijede¢im desetlje¢ima zajednica je promatrala projektni menadzment kroz dvije struje:
ortodoksni i tradicionalni menadzeri priklanjali su se klasi¢noj i prediktivnoj Skoli, dok su
menadzeri koji su funkcionirali u manje strukturiranom kontekstu koristili agilni pristup.
Zadnjih godina dvije $kole su se pomirile, pa od 2021. godine od menadzera se trazi da su

jednako upoznati s jednim i drugim pristupom te da podjednako koriste tehnike oba smjera.
Sto definira projekt?

Organizacije definiraju projekte na razli¢ite nacine, sukladno vlastitim potrebama. Svejedno,

postoje opce karakteristike koje, prema Kusteru (Kuster et al. 2023) obiljezavaju projekt:

- Projekti su usmjereni prema cilju. Donose promjene koje mogu rezultirati razli¢itim
reakcijama; od euforije do otpora, od skepticizma i straha do veselja i motiviranosti.
Zahtijevaju velike organizacijsko-psiholoske zahtjeve za upravljanjem.

- Projekti su inovacije. Pomi¢u granice onoga Sto je bilo tehnicki ili organizacijski
izvedivo (primjerom, uvodenje novih komunikacijskih tehnologija) ili rade neSto
kompletno novo za organizaciju, bazirano na ve¢ prikupljenom organizacijskom znanju.

- Projekti su zadaci s jasnim granicama: jednokratni su, vremenski ograniceni i1 pod
pritiskom roka.

- Projekti su interdisciplinarni - ¢esto doseZu preko uobicajene organizacijske strukture
1 ukljucuju razlicite discipline i podrucja djelovanja.

- Njihov karakter se mijenja od jednog do drugog koraka kako napreduju te Cesto
zahtijevaju razli¢ite menadzerske vjeStine kroz napredak projekta.

- Projekti su teski za kontroliranje — zahtijevaju specificne organizacijske mjere i jasne i
nedvosmislene odluke.

- Projekti zahtijevaju izvanredne resurse u kategorijama vodstva, znanja, ljudstva i
financija.

- Projekti nose svoje rizike — financijske, organizacijske, kadrovske ili tehnoloske
prirode, ovisno o veli¢ini i kompleksnosti projekta.

- Projekti su drustveni sustavi — zahtijevaju svoju unutarnju organizacijsku strukturu.

Sama definicije projekta kazu da je projekt unikatan, viSe-odjelni, usmjeren-na-ciljeve i

interdisciplinarni dogadaj koji je dovoljno vazan, bitan i hitan da ga se ne moZze odraditi putem
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standardnih organizacijskih kanala, ve¢ zahtjeva svoju strukturu, ili da je projekt jedinstven i

privremeni napor (aktivnost) koji ima jasno definirani pocetak i kraj, s nekoliko zavisnih ili

nezavisnih aktivnosti kojima se kreira proizvod ili usluga kojom se dodaje vrijednost

organizaciji i pomaze klijentima da zadovolje svoje ciljeve (Kloppenborg et al. 2021).

Ovisno o vrsti, veli¢ini i kompleksnosti projekta, primjenjuju se razli¢iti modeli upravljanja

projektom. Kako je ranije bilo spomenuto, dijele se na:

Agilni menadzment — koriSten ¢esto pri kreiranju softvera, razvoju novih proizvoda,
u transformacijskim projektima i razvoju organizacija. Koristi metodu iteracije
(ponavljanja), kojom provjerava pozicije, popravlja po potrebi te se ulazi u novi
ciklus planiranja, pa ponovno provjerava, kreirajuci ciklicki proces suradnje, za
razliku od tradicionalne, waterfall metode - sekvencijalne metode odradivanja
projekta, koja nije toliko podloZna revizijama i promjenama u procesu kreiranja
proizvoda. Kako navodi Matuli¢ u svome radu (Matuli¢, 2019), takva vrsta vodenja
projekta omogucuje brzu isporuku i fleksibilnost, jer je orijentirana na klijenta i
njegove potrebe kojima se prilagodava u hodu. Bitna komponenta agilnog pristupa
je bas sama prilagodljivost; sposobnost mijenjanja smjera napredovanja projekta ili
mijenjanja projiciranih ciljeva u slucaju da se klijent predomislio ili uvidio potrebu
za promjenom. Na taj na¢in moguce je kreirati kvalitetnije proizvode, koji preciznije
zadovoljavaju potrebe ili zahtjeve kupaca ili klijenata. Uz dobivanje kvalitetnijeg
proizvoda i ve¢eg zadovoljstva korisnika, izrazena je veca kontrola nad projektom
te smanjivanje rizika (ranom detekcijom pogresaka ili krivog smjera), Sto u
konacnici dovodi do smanjenja ukupnih troSkova (Matuli¢, 2019).

Tradicionalni menadZment — koristi slijedni (fazni) pristup koji je jasno strukturiran
1 ne koristi povratne sprege — prelaskom na novi proces ne vraca se na prethodni, a
na slijede¢i se prelazi tek kada je postoje¢i proces kompletno zavrSen. Procesi su
poredani na slijede¢i nacin: proces pokretanja (inicijalizacija), proces planiranja,
proces izvrSavanja, proces kontrole 1 proces zatvaranja. Najpoznatiji oblik
tradicionalne metodologije upravljanja projektima naziva se waterfall (vodopad),
koji je posluzio i kao polazisna tocka svim kasnijim izvedenicama. Prednosti
tradicionalne metodologije je u tome da se mogu precizno planirati vrijeme trajanja
projekta te ukupni troSak, dok je glavni nedostatak sadrzan u nemoguénosti vracanja

na ve¢ odradenu fazu (proces), Sto onemogucuje ispravljanje eventualnih greSaka.
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e Hibridni menadZzment - kombinacija je tradicionalnog (waterfall) i agilnog pristupa
na nacin da od tradicionalnog nac¢ina vodenja projekta uzme planiranje kojim tim
dobije precizniju procjenu trajanja i troSkova a od agilnog uzme iterativnost tj.
moguénost vrac¢anja procesa i popravljanja ili korigiranja problemati¢nih ili losih

dijelova.

Upravo model upravljanja projektom pokazuje sposobnost menadzmenta da se bavi
promijenjenom okolinom — svaki projekt ima svoje zadane, specificne ciljeve, budzet,
vremensko trajanje, zahtjeva set specificnih znanja i vjeStina te nerijetko sa sobom nosi
promjene koje tjeraju tim da (neplanirano) mijenjaju smjer djelovanja ili promisljanja i
realizacije samog projekta. DanaSnje organizacije biraju razlicita organizacijska strukturiranja
— strukture su Cesto razvijane na temelju grupiranja zaposlenika po odredenim kriterijima, poput
posjedovanja tehnickih vjestina ili zajednickih dugorocnih aktivnosti. Nadalje, povecanjem
broja zaposlenika raste sama struktura, kompleksnost 1 veli€ina organizacije, pri ¢emu se
strukture razlikuju zbog razlic¢itih nacina na koje organizacije dijele zaposlenike u grupe/odjele
kojima izvrsava definirane zadatke i poslove. Svaka od organizacijskih oblika ima svoje

prednosti 1 nedostatke koji ¢e biti navedeni u nastavku.

Upravljanje projektima odraduje se kroz tri opée organizacijske strukture:

Funkcijska struktura

Organizacija je ustrojena na nacin da su zaposlenici grupirani prema funkcijama koje obavljaju.
U takvom okruzenju projektni menadzZer limitiran je u kontekstu autoriteta - dodjeljivanja
radnih zadataka te budzetiranja projekta, zato Sto su linije autoriteta organizirane vertikalno,
unutar samih funkcijskih dijelova — primjerom - radnici iz proizvodnje odgovaraju menadzeru
(voditelju) proizvodnje, zaposlenici marketinga odgovaraju nadredenima unutar marketinga 1

sliéno (Kloppenborg, 2023). Struktura je prikazana na slici u nastavku:
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Slika 1. Funkcijska struktura organizacije

Predsjednik

Proizvodnja Marketing
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Izradio autor

Nadalje, prema Kloppenborgu (2023), prednosti funkcionalne strukture leze u ,jedinstvu
zapovijedanja“ — svi zaposlenici razumiju $to moraju odraditi zato S§to postoji samo jedan
nadredeni — osoba koja je hijerarhijski iznad njih te im daje zapovjedi, odnosno naloge za rad.
Druga prednost sadrzana je u praksi da zaposlenici jednake hijerarhijske pozicije odgovaraju
jednom nadredenom, Sto omogucuje medusobnu interakciju te moguénost ucenja jednih od
drugih i brZe usvajanje provjereno boljih rjeSenja i znanja. Tre¢a prednost je ta da, nakon Sto se

projekt odradi, zaposlenici ostaju na svojim poslovima, na istoj poziciji unutar organizacije.

Nedostaci funkcijske strukture leze u tome da se komunikacija usporava u slucajevima kada
informacije dolaze iz razli¢itih izvora (inputa), takoder moze do¢i do izazovnih situacija s
tehnickog stajaliSta ako ulazi stizu iz viSe disciplina - funkcionalni menadZer moZe biti (i Cesto
jest) specijalist za jedno podrucje, s ograni¢enim znanjima u drugim podrucjima. Navedeni
nedostatak nije toliko prisutan u slucajevima manjih organizacija, gdje su, zbog ograni¢enih
ljudskih resursa, zaposlenici primorani imati znanja iz vise podrucja. Isto tako, koordinacija
izmedu odjela odrzava se na menadzerskoj razini - putovanje informacije ide od strane
zaposlenika do svojeg funkcijskog menadzera, koji na svojoj razini prenosi informaciju

drugome funkcijskom menadZzeru, koji prosljeduje informaciju na dolje, do svojeg zaposlenika.
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Zbog toga informacija putuje dugo, nerijetko bude iskrivljena ili zanemarena putem. Zbog
svega navedenoga koordinacija unutar funkcijske strukture kompleksna je i zahtjeva puno

vremena; donosenje odluka o promjenama traje (pre)dugo, koceéi motivaciju i inovaciju.

Projektna struktura

Organizacijska struktura oprecna funkcijskoj naziva se projektna struktura, u kojoj su
zaposlenici grupirani po kriteriju aktivnosti unutar projekta, te projektni menadzer ima izvrSnu
mo¢ nad projektnim timom. U ovom organizacijskom obliku veca organizacija je ras¢lanjena u
samostalne odjele koji podrZavaju velike projekte, zemljopisna podrucja ili kupce

(Kloppenborg, 2023).
Projektna struktura prikazana je na slijedecoj slici:

Prikaz 2: Projektna struktura organizacije

Predsjednik

Projektni menadzer 1 Projektni menadzer 2 Projektni menadzer 3 Projektni menadzer 4

Jﬁ-

Izradio autor

Vecina zaposlenika u organizaciji su dodijeljeni odredenom projektu te komuniciraju unutar

projekta prema projektnom menadzeru, koji ima kontrolu i utjecaj na budzet, osoblje te ostale

35




elemente kojima upravlja putem svojih odluka, omogucuju¢i mu autonomiju u donoSenju

konacnih rjesenja.

Prednosti takve strukture su u otklanjanju zapreka koje usporavaju funkcijske strukture, ¢ineci
procese donosenja odluka i komunikaciju puno brzima. Takoder, pri radu u projektnoj strukturi
timovi se nerijetko pozicioniraju na alternativne lokacije (alternativne na nacin da se tim izolira
od ostatka organizacije) koje im omogucuju da bolje rade i funkcioniraju medusobno,
povecavajuci povjerenje, suradnju, koordinaciju, produktivnost, usmjerenost na korisnika te

integraciju napora na projektu.

Nedostatci ove strukture sastoje se od koriStenja zaposlenika samo na jednom projektu, gdje
nerijetko projekt ne uzima puno radno vrijeme, tako da se takvi slucajevi mogu gledati kao
primjeri nedovoljne iskoriStenosti (ljudskih) resursa. Takoder, izoliranost od ostatka
organizacije moze rezultirati razvijanjem drugacijih metoda rada od onih primjenjivih u ostatku
organizacije, Sto ne mora nuzno biti dobro ili u¢inkovito rjeSenje. Uz to, moguci su propusti u

provodenju organizacijskih kulturnih normi ili ustaljenih praksi.

Matri¢na struktura

Ova struktura nastala je kao pokuSaj organizacija da iskoriste pozitivne strane funkcijske i
projektne strukture a izbjegnu nedostatke obje, koliko je to maksimalno moguce, te da podjele
autoritet podjednako izmedu funkcijskih 1 projektnih menadZera na nacin da c¢lanovi

organizacije odgovaraju podjednako jednima i drugima.

Shema matri¢ne strukture prikazana je na prikazu 3.:
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Prikaz 3: Matri¢na struktura organizacije

Predsjednik

MenadZzer projektnih

Proizvodnja Marketing Financije Logistika

menadZera

Projektni menadzer 1

!
!

oenll
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Izradio: autor

Prednosti matri¢ne strukture su mnoge, zbog cega se veéina danasnjih organizacija priklanja
upravo takvom organizacijskom konceptu. Obzirom na to da su ukljucene obje vrste menadzera,
dobra je vidljivost i razumijevanje tko radi $to, 1 gdje, te se resursi mogu dijeliti izmedu odjela
i projekata. Kooperacija izmedu odjela je takoder bolja, a specificna nova znanja koja se
usvajaju kroz projekt moguée je podijeliti i implementirati na razini (funkcijskog) ostatka
organizacije. S druge strane, politike i procedure mogu se pojedinacno kreirati, vezano uz svaki
novi projekt, gdje projektni menadZer moze brzo reagirati na promjene, konflikte i potrebe
(Kloppenborg, 2023). Fleksibilnost je takoder jedna od prednosti ovakve vrste strukture — razina
odluc¢ivanja moze se formirati po slobodnoj volji i procjeni. Na taj nacin organizacije evoluiraju
— u prvotnom slucaju ( slucaju slabe matricne strukture) funkcijski menadzeri imaju veéu mo¢
odlucivanja; postepenim dodavanjem ovlasti projektnim menadzerima dolazi se do balansirane
ili izjednacene matri¢ne strukture, te u poodmakloj fazi progresije projektni menadzeri imaju

vece moc¢i odlucivanja od funkcijskih menadzera gdje se dolazi do jake matricne strukture.

Nedostaci matricne strukture, prema Kloppenborgu jesu ti da nerijetko, u slucaju dva

menadzera podjednake vaznosti, odluke se donose promatrajuci kontekst i bitnost odjela za
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menadzera — funkcijski menadZer donositi ¢e odluke koje su bitne i vazne za funkcijsku
perspektivu, dok ¢e projektni menadzer donositi odluke bitne za sam projekt. U takvom
scenariju donesene ¢e odluke biti Cesto medusobno nekompatibilne, pa i konfliktne. Takoder,
nepogodnost moze stvarati vec¢i broj ljudi koji su ukljuceni u cijeli proces, svaki sa svojim

unosima informacija, §to moze stvarati usporavanje donosenja odluka.

Postoje razne vrste agilnog pristupa rjeSavanju projekata: Scrum, Kanban, Lean, Iterative 1 tako
dalje; nerijetko organizacije koriste vise razli¢itih pristupa, ovisno o projektu na kojem rade pa
1 kombinacije dva razli¢ita pristupa, poput ScrumBan-a (kombinacije Scruma i Kanbana) pri
za 2022. godinu (stateofagile.com), cak 87 % ispitanika koji koriste neki od agilnih pristupa
koriste navedeni, zatim Kanban (56 %), ScrumBan (27%), Iterative (20%) i tako dalje. Slijedi

kratko upoznavanje s dva najcesce koristena pristupa:

5.4. Scrum

Ime metode preuzet je iz igre ragbi, gdje tim igraca na pocetku igre kreira zgusnutu tjelesnu
strukturu sa svake strane, pri ¢emu se lopta ubacuje u sredinu te guzve (huddle/gomila ili
scrum/guzva za loptu), a igraci guranjem cjelokupne strukture pokuSavaju do¢i do lopte (Layton
C. et al., 2023). Isto tako, pri kreiranju novih proizvoda ili usluga poslovni svijet preuzeo je
naziv Scrum naglasavajuci time vaznost timskog rada i truda potrebnog za dobivanje Zeljenih
rezultata. Metoda se bazira na empirijskom pristupu, iteraciji postupaka temeljenoj na provjeri
rezultata 1 novodobivenih stanja (za razliku od izrade modela temeljenih na matemati¢kim
izraCunima ili statistickim podacima, te donoSenja odluka iz dobivenih apstraktnih rezultata) i
korigiranju modela ,,u hodu* prema trazenim zavrSnim pozicijama, koje se takoder mogu
mijenjati za vrijeme kreiranja proizvoda (kupac ili klijent moze promijeniti Zelje 1 zahtjeve, ili

ih korigirati prema novonastalim saznanjima).

Proces omogucuje brzu adaptaciju na bilo kakvu vrstu promjene — promjene na trzistu,
tehnoloska ogranicenja, nove propise 1 inovacije u okruzenju i tako dalje. Sastoji se iz sedam

koraka (Layton C. et al., 2023) :
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- Razrada zahtjeva

- Dizajn

- Razvoj

- Sveobuhvatno testiranje
- Integracija

- Dokumentacija

- Odobrenje.

Za izradu svakog od elemenata ili znacajki buduéeg proizvoda, ako je to moguce, kreira se
zasebni proces. Razvoj se odraduje unutar definiranog vremenskog perioda koji se naziva
sprint. Sprintevi traju najces¢e oko dva tjedna. Unutar zadanog roka (sprinta) formira se
znacajka, provjerava se i korigira po potrebi, te se kasnije implementira u kona¢an proizvod
(ovisno o kompleksnosti proizvoda ili usluge). Scrum timovi ukljuéuju tri pozicije: Scrum

Master, Product Owner i Developeri.

Scrum Master je funkcija koja upravlja cijelim Scrum procesom - zaduZzen je za koordinaciju
aktivnosti unutar tima 1 procesa, od planiranja, koordinacije i nadgledanja razvoja proizvoda, te
komunikacije prema dionicima. On omogucuje funkcioniranje cjelokupnog konteksta koji

agilna metoda zahtjeva.

Product Owner ima uzi fokus - zaduZen je za sam razvoj proizvoda — ustanovljava i1 definira
potrebe 1 zelje klijenta prema kojima se proizvod kreira, koordinira sprinteve, sudjeluje u
planiranju zavr§avanja proizvoda te se brine da je budu¢i proizvod u skladu s vizijom same
kompanije. Product Owner moZe biti i vlasnik kompanije, tako sudjelujuéi u radu Scrum tima
kojim upravlja Scrum Master koji moze biti zaposlenik (hijerarhijski niZze pozicioniran od

vlasnika).

Developeri su prvotno bili programeri pri izradi softverskih programa, no Sirenjem agilnih
metoda na ostale gospodarske grane izraz developer poceo se primjenjivati opcenito na bilo

kojeg €lana razvojnog tima proizvoda ili usluge (Layton C. et al., 2023).
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5.5. Kanban

Klaus (2017) pojasnjava Kanban metodu kao ideju proizaslu iz japanske tvornice automobila
Toyota, koja je uvela sustav Kanban kao metodu za unapredenje sustava proizvodnje
automobila, na na¢in da promislja tekuce probleme te kreira rjeSenja — ne kroz formu (najcesce
dvotjednih) sprinteva kao kod Scruma, ve¢ u jednom kontinuiranom procesu gdje je
unapredivanje sustava neprekidna aktivnost, zbog toga $to u poslovanju i proizvodnji gotovo
svakodnevno nastaju novi problemi ili situacije koje treba rijesiti, unapredujuci na taj nacin
parametre koji su bitni kupcu ili klijentu (zbog kojih se unapredenja i rade) poput skrac¢ivanja
roka isporuke, povecanja sigurnosti i kvalitete, bolje uskladenosti s regulatornim zahtjevima i
sli¢no. Metoda se provodi putem pokazne ploce na koju se stavljaju kartice sa zadacima, te se
ti zadaci (aktivnosti) pomicu vremenom po ploci iz dijela planiranja, preko operative do
zavrsnog dijela i zatvaranja aktivnosti. Na taj nacin svi ukljuceni u moguénosti su vidjeti
napredak, ali isto tako 1 detektirati elemente koji usporavaju ili koc¢e napredak, te ih zamijeniti
ili ukinuti. Sam naziv Kanban na japanskom jeziku znaci ,karta koja se moZze vidjeti* (engleski
prijevod bi bio ,,visual card ili ,,card you can see*), apostrofirajuci otvorenost sustava za sve
zainteresirane. Sli¢no kao 1 kod Scruma, unaprjedenje se provodi kroz timski rad te je naglasak
na brzom 1i fleksibilnom djelovanju s ciljem unapredenja cjelokupnog poslovanja — zbog toga
su obje metode, kao 1 ostale ranije navedene spadaju u sferu agilnog menadZmenta, koji je

interesantnan poduzec¢ima koja Zele biti brzo prilagodljiva na bilo kakve promjene u poslovanju.

5.6. Projektni menadZment vs agilni menadZment

Projekti jesu sila koja mijenja lice 1 nali¢je svake kompanije. Kako je ve¢ u radu navedeno,
projekt je, jednostavno receno - kombinacija ljudi 1 (ostalih) resursa skupljenih u privremenu
organizacijsku strukturu sa svrhom postizanja definiranog cilja. Pri tome, osnovna
karakteristika projekta je vremenska ogranicenost — postoji pocetak i kraj. Aktivnosti koje
nemaju vremensko ogranicenje ne spadaju u kategoriju projekata. Takoder, projekt ima zadatak

da kreira nesto novo, §to se prema svojim specificnostima nije proizvodilo ranije.

Primjerom, ako neka kompanija proizvodi automobilske gume godinama i ima ve¢ postavljeni
asortiman guma koje trziste prepoznaje, prihvaca i kupuje, zaposlenici udruzeni u (novi) projekt

rade na vrsti automobilske gume koja ima svoje specifi¢nosti i radena je za odredenog kupca
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ili trziste, a razlicita je od guma koje kompanija standardno proizvodi. Jednom kada se

zahtijevana guma dizajnira i proizvede u zahtijevanoj koli¢ini, projekt zavrSava.

Takoder, projekt sa sobom nosi specificne probleme koji su novina i koje treba rijesiti. Projekt
je stoga pokreta¢ promjena u radnom okruzenju — provode se nove aktivnosti i novi pristupi
rjeSavanjima problema — projekt je podloga za inovaciju. Literatura razdvaja organizacije koje
implementiraju projekte u svoje poslovanje na dvije skupine (Favari, 2023): POO (project-
oriented organizations) i PBO (project-based organizations). Prve koriste projekte kao alat
kojim unapreduju svoje (standardne) aktivnosti, procese te finalne proizvode i usluge, dok
druge isporucuju specifi¢na rjeSenja za potrebe kupaca i pritom projektno pristupaju izradi

rjesenja (gotovih proizvoda ili usluga).

5.7. Promjena, transformacija i inovacija

Projekti su pokretaci promjena i transformacije u organizacijama (Favari, 2023) jer oni, samom
svojom definicijom, stvaraju nesto novo. Ovaj se koncept odnosi i1 na projekte koji su posebno
namijenjeni organizacijskim promjenama i na projekte koji razvijaju proizvod za kupca.
Promjena se fokusira na izvrSenje unaprijed osmisljenog i uglavnom planiranog novog statusa,
dok transformacija nastoji razviti novi poslovni model koji organizaciji omogucuje rast i
povoljnu dugoro¢nu perspektivu. Zbog toga je transformacija nepredvidljiva te donosi vecu
razinu rizika. Nadalje, tezina u uvodenju promjena nalazi se u €injenici da ¢lanovi tima, uprava
1 dionici — iako nacelno podrzavaju promjene, u stvarnosti nastoje oCuvati status quo na koji su
navikli, napredujuci godinama kroz upravo takav sustav. Ve¢ina menadZera koji su na vode¢im
pozicijama duZe vrijeme odabrat ée upravo takav, nepromjenjiv sustav. Clanovi projektnog tima
1 voditelji projekta mogu suradivati s relevantnim dionicima na rjeSavanju otpora i stresa koji
promjena moze stvoriti kako bi se povecala vjerojatnost da ¢e promjene, nakon §to su usvojene,
postati dio svakodnevnih operacija te kako se organizacija nece, nakon kratkog perioda

promjene, vratiti na svoje pozicije prije promjene (status quo).

Cesto se vjeruje da je inovacija koncept koji se odnosi na projekte istraZivanja i razvoja novih
proizvoda ili usluga. To je ozbiljna pogreska koje se voditelj projekta mora ¢uvati — inovacija
je nesto Cime svaki projekt mora biti duboko prozet ( Favari, 2023). Inovacija je svako
pronalazenje novih nacina da se postigne planirani cilj, moZe se govoriti o inovaciji procesa ili
o inovaciji proizvoda (ili usluge). Moguce je ostvariti inovaciju proizvoda na nacin da se koriste

neinovativni procesi te proizvodnju ve¢ postojeéeg proizvoda novim, inovativnim procesima.
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Kreiranje (projektnog) sustava sastoji se iz definiranje projektnog tima te implementacije
odredene organizacijske strukture. Tim moze sadrzavati neke ili sve navedene pozicije:
projektni menadzer, Scrum master, Product Owner te ¢lanove tima. Nadalje, organizacijski, tim
se moZze organizirati unutar funkcionalne strukture, projektne strukture i matri¢ne strukture (ve¢
navedene 1 pojaSnjene), ali 1 virtualne strukture (gdje se ustanovljava mreza suradnika bez
postavljene hijerarhijske strukture), hibridne strukture (kombinacije ovdje navedenih struktura)
te jednostavne strukture, nerijetko koristene prilikom odradivanja manjih zadataka, pri kojoj se

zadaci odraduju paralelno jedan uz drugog bez posebne potrebe za koordinacijom.

Agilni menadZment nastao je pocCetkom dvadeset i prvog stoljeca, kao odraz frustracije
programera sporo$¢u procesa koji su pratili izradu racunalnih programa (Breyter, 2022).
Tijekom veljace 2001. godine 17-toro razvojnih programera sastalo se da razrijeSe problem
spore isporuke programa: problem se nalazio u faznom pristupu razvoja racunarskih rjeSenja,
gdje su se trosili tjedni da se prvo raspisSu zahtjevi, zatim se pocelo raditi na dizajnu programa
a tek onda bi se pristupalo razvoju samog softvera. Nakon (po njihovom misljenju — previse)
utroSenih tjedana program bi se dao na testiranje i provjeru od strane klijenta, koji bi nerijetko
zakljucio da probni proizvod nije ono $to je on Zelio ili trebao, stoga bi se program vrac¢ao na
doradu i tako dalje. Koli¢ina vremena potroSena na razvoj traZenog programa rezultirala bi ¢esto
time da, kada bi program bio kona¢no spreman, klijent ga nije htio kupiti jer je u toj fazi bio
zastario ili je klijent promijenio svoje Zelje i potrebe. Takvim, faznim (waterfall) pristupom
tro$ilo se puno vremena zbog preinaka koje u programerskom svijetu mogu biti odradene unutar
par sati, ¢ak 1 minuta, ako se radi na promjeni programerskog koda. U stvarnosti, programi su
trajali godinama, umjesto tjednima ili mjesecima. U nekim industrijama, poput svemirske ili
obrambene, bilo je potrebno potroSiti 10, 15 ili 20 godina na razvijanje kompleksnog sustava
prije no Sto bi se krenulo u zavr$nu proizvodnju. Primjerom, Space Shuttle program koji je
pokrenut 1982. godine temeljio se na procesnim tehnologijama postavljenim u 1960-tima

(NASA, 2023).

Na spomenutom sastanku kreiran je dokument u kojem su izloZili novi sustav vrijednosti i
principa, a kojeg su nazvali Agilni manifest (Agile Manifesto). Donesene su smjernice za

konkretniji 1 brzi rad, poput:

e pojedinci i interakcije idu ispred procesa i alata
e programski kod ispred sveobuhvatne dokumentacije

e suradnja s klijentima ispred pregovora o ugovorima
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e reakcija na promjenu ispred striktnog pracenja zacrtanog plana (Breyter, 2022).

Danas, Agilni pristup nije viSe ekskluzivna znacajka IT menadzmenta; timovi koji su
orijentirani na klijenta i samo-organizirani (nevezano prema ukupnom ustroju organizacije),
iterativna isporuka rjeSenja te kratak period dobivanja povratnih informacija postao je temelj

isporuke vrijednosti klijentu u bilo kojoj grani gospodarstva.

Da bi se mogle promotriti razlike izmedu navedena dva menadzerska koncepta, potrebno ih je
sazeti zajedno, te usporedno promotriti njihove karakteristike. Projektni menadzment pojasnjen
je u PMBOK-u (Project management Body Of Knowledge), zbirci znanja o upravljanju
projektima, izdanoj u sedam izdanja (zadnje izdano 2021. godine) od strane Project
Management Instituta (PMI), gdje je definiran kao primjena znanja, vjestina, alata i tehnika u
projektnim aktivnostima kako bi se zadovoljio projektni zahtjevi, primjenjivo kroz pet faza:
iniciranje, planiranje, izvrSavanje, pracenje i kontroliranje. Nakon §to se uspjesno odradi svih
pet faza, slijedi zatvaranje projekta od strane projektnog tima, a pod vodstvom i podr$kom
voditelja projekta (PMI, 2017). Osim toga, upravljanje projektima bavi se ispunjavanjem
zahtjeva opsega, vremena, troSkova, rizika i kvalitete u okviru unaprijed odredenih zahtjeva
dionika kroz primjenu deset podruc¢ja znanja: opseg, vrijeme, troSak, kvaliteta, rizik,

komunikacija, nabava, ljudski resursi, dionici 1 upravljanje integracijom.

Prema PMBOK-u (PMI, 2017), projektni menadzment sastoji se od dobro definiranih procesnih
timova koji upravljaju projektima, svaki koriste¢i svoja specificna znanja i vjeStine. Timovi su
povezani kroz outpute koji svaki od njih proizvodi, a koji postaju inputi slijedeCem timu.
Dokumentacija koja prati projekt ukljucuje raspored projekta, plan upravljanja rizikom, plan
upravljanja kvalitetom, plan upravljanja opsegom projekta, plan upravljanja promjenama i

proracun projekta (PMI, 2017).

Snaga takvog oblika upravljanja projektom proizlazi iz definiranja svih koraka i zahtjeva
projekta prije pocetka izvrSavanja zadanih aktivnosti unutar projekta. S druge strane, ova
metoda moze dovesti do ograniCenja jer se projekti rijetko izvode sekvencijalno, buduci da je
klijentima obi¢no teSko u pocetku ispravno i u potpunosti definirati zahtjeve projekta. Vodenje
projekta temelji se na discipliniranom planiranju 1 metodama kontrole projekta koje su
motivirane pretpostavkom da su projektni zahtjevi i aktivnosti predvidljive, kao i dogadaji i
rizici koji utjecu na projekt, te da ih je moguce kontrolirati. Takav pristup dobar je prilikom
izrade 1 provedbe projekata u, primjerom, gradevinskom sektoru, gdje se planiranjem unaprijed

definira kompletan opseg i razli¢ite vrijednosti radova; takav pristup pokazao se manjkavim pri
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kreiranju projekata u granama poput IT industrije, gdje pocCetni zahtjevi mogu biti nejasni,
neopipljivi, nepredvidivi i podloZni promjenama (Chin, 2004). Sira prilagodivost projektnog
menadzmenta dovela je do toga da se u Sestom izdanju PMBOK-a uvodi pojam agilnog
upravljanja projektima, koji mijenja paradigmu rada na projektu — umjesto da kaskadno
odraduje zadatke 1 aktivnosti, uvodi sustav iteracija (ponavljanja) zbog konstantnih promjena
zahtjeva i(ili) okolnosti s kojima se projekti nerijetko susrecu. Bitna karakteristika agilnog
razvoja 1 upravljanja projektom je ukupnost iteracije: svaka iteracija u sebi sadrzava sve
razvojne i kontrolne aktivnosti — od zahtjeva za promjenom dizajna, implementacije novih ili
promijenjenih znacajki te testiranja. Na kraju svake iteracije klijentu se predstavlja verzija u
kojoj su integrirane sve promjene; klijent tada pruza potrebne informacije i promjene u
zahtjevima 1 znacajkama sustava koje treba planirati i uzeti u obzir u budué¢im izdanjima ili
iteracijama, isporucujuci vrijednosti klijentu u vrlo kratkom vremenu. Takoder, agilno
upravljanje ne protivi se promjenama, jer iskoriStava promjene kako bi osiguralo konkurentsku

prednost (Salameh, 2014).

Kljucna razlika izmedu dva upravljanja projektima (projektni pristup 1 agilni pristup) nalazi se
u iscrpnom, krutom i detaljnom planiranju aktivnosti i kontrole kroz cijeli tijek trajanja projekta,
te najCesce kruto pridrzavanje unaprijed definiranih smjernica. Nasuprot tome, u APM-u se
planiranje odvija nekoliko puta tijekom Zivotnog ciklusa projekta na postupni nacin kroz
planiranje svake iteracije ili sprinta, pri ¢emu svaka iteracija sadrzava u sebi kompletan proces
— planiranje, dizajn, preoblikovanje/promjena/poboljSanje i testiranje. Stoga se tradicionalno,
projektno upravljanje procesima veze uz velike projekte, dok je agilno upravljanje spretnije

upravljacko rjeSenje u slu¢ajevima manjih projekata (Salameh, 2014).

5.8. MenadZment promjene

Da bi svaka promjena bila uspjeSna, potrebno je proci proces ucenja i usvajanja novih
informacija, znanja i vjeStina. Moze se, stoga, re¢i da je ucenje podloga svake promjene.
Buchanan i Huczynski (2010) definiraju ucenje kao ,,proces usvajanja znanja kroz iskustvo, §to
dovodi do trajne promjene u ponasanju‘. Proces uc¢enja ne sastoji se samo od usvajanja znanja,
ve¢ 1 primjene novostecenog znanja kroz ¢injenje neCeg drugacijeg u zivotu. Promjena je,
nadalje, dvosmjerna ulica u kontekstu radne organizacije: s jedne strane menadZment usvaja
nova znanja i motiviran je na promjene od strane vlasnika, poslovnog okruzenja, opceg

nezadovoljstva (ili loSih rezultata), kulturne promjene i sli¢no, $to znac¢i da vanjski faktori
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utjeCu na promjenu menadZera; s druge strane menadZment je taj koji promjene Zeli
implementirati u vlastitu organizaciju — utjecanjem na zaposlenike, partnere, vlasnike ili

okolinu, odnosno menadzer utjece na promjenu unutarnjih faktora.

Kako to navode Cameron i Green (2024), postoji nekoliko pristupa promjeni:

e Bihevioralni

Bihevioralni pristup fokusira se na to kako jedan pojedinac moze promjeniti ponaSanje drugog
pojedinca koriste¢i nagradu i1 kaznu (,,mrkvu 1 batinu*) za postizanje Zeljenih rezultata. Ako se
zeljeni rezultati ne postizu, analiza ponaSanja pojedinca dovest ¢e do razumijevanja onoga $to
pridonosi uspjehu i $to pridonosi neuspjehu, te se pristupa poticanju Zeljenih oblika ponasanja

pojedinca a obeshrabljivanju nezeljenih ponasSanja.

e Kognitivni

Kognitivni pristup razvio se iz frustracije bihevioristi¢kim pristupom, koji se usredotocio
iskljucivo na vidljivom ponasanju; kognitivni psiholozi bili su viSe zainteresirani za razvijanje
komunikacijskih vjesStina i sposobnosti rjeSavanja problema. Zanimalo su ih stvari koje su se
dogadale u necijoj glavi; neSto na Sto bihevioralni pristup nije puno obracao pozornost.
Kognitivna teorija temelji se na premisi da su naSe emocije 1 nasi problemi rezultat nacina na
koji mi razmi$ljamo i1 promatramo svijet oko sebe. Mijenjanjem nacina na koji razmisljamo

mozemo promijeniti nacine na koje reagiramo u situacijama.

e Psihodinamski

Pojam ,,psihodinamski* temelji se na ideji da kada se suo¢avamo s promjenama u vanjskom
svijetu, pojedinac moze doZivjeti razli¢ita unutarnja psihicka stanja. IstraZivanja su pokazala da
se pojedinci unutar radnih organizacija mogu dovoditi u razna psihicka stanja manjeg
intenziteta nego na osobnoj (privatnoj) razini - psihi¢ka stanja koja nerijetko susre¢emo kod
zaposlenika nekog poduzeca, ukljuuju¢i 1 sam menadzment jesu Sok, poricanje, ljutnja,
cjenjkanje, depresija, prihvacanje, eksperimentiranje (procesi odluka koji se temelje na

,»mozda*), otkri¢e i integracija.
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e Humanisticki psiholoski

Humanisticki psiholoski pristup promjeni kombinira neke od spoznaja iz prethodna tri pristupa
dok istodobno razvija svoj vlastiti. Pojavio se kao pokret u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama
tijekom 50-tih 1 60-tih godina proslog stolje¢a. Ameri¢ko udruzenje humanisticke psihologije
opisuje ga kao ,,fokusirano na teme koje su slabo zastupljene u ostalim teorijama, poput ljubavi,
kreativnosti, osobnom rastu, transcendentalnom iskustvu, hrabrosti..* 1 sli¢nim pojmovima. U
taj pristup ulazi i Maslowljeva hijerarhija potreba (fizioloSka potreba / potreba za sigurnoscu /

potreba za ljubavi i pripadanju / potreba za postovanjem / potreba za samoaktualizacijom)
Promjena u organizaciji

Prema Cameron i Greenu (2024), svi mi imamo vlastite pretpostavke o tome kako organizacije
funkcioniraju, razvijene kroz kombinacije iskustva i obrazovanja. Metafore kojima se koristimo
u pojasnjavanju organizacija vazan su alat kojim izrazavamo te pretpostavke. Tako neki ljudi
govore o organizacijama kao da su strojevi, pa se govori o organizacijskim strukturama, dizajnu
poslova i inZenjeringu procesa. Drugi opisuju organizacije kao politicke sustave — opisujuci
organizaciju kao uzavrelu mrezu politickih intriga gdje se formiraju koalicije, bore se
suprotstavljene frakcije a sustavom upravlja ,,vrhovna®“ mo¢ (Supreme power). lako je prva
knjiga o organizacijskim metaforama napisana 1986. godine od strane Gareth Morgana gdje on
identificira osam organizacijskih metafora, Cameron i Green odabrali su Cetiri naj¢eS¢a pogleda
na organizaciju od strane samog menadzmenta: organizacija kao masina, organizacija kao

politi¢ki sustav, organizacija kao organizam te organizacija kao tijek i transformacija.

6. Kompetencije menadZmenta

Mnogi autori definirali su kompetencije na svoj nac¢in. Boyatzis (2008) definira kompetenciju
kao sposobnost, pri cemu razlikuje urodene sposobnosti (ability) od naucenih ili izvjezbanih
ucinkovitosti pri izvrSavanju specifiénih zadaca (capability). Kompetencija je skup razli€itih ali
povezanih skupova ponaSanja organiziranih oko temeljnog konstrukta kojeg nazivamo
,hamjera“. Razli¢ita ponaSanja predstavljaju manifestaciju namjere, prilagodene situaciji ili

vremenu.
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Bhardwaj 1 Punia (2013) navode kako svaka poslovna organizacija treba u¢inkovite menadzere
da bi bila uspjesna u dinamic¢kom i kompetitivnom poslovnom okruzenju danasnjice. Vrlo je
vazno da organizacija identificira, razvije i zadrzi talentirane ljude. Svaki uspjeSan i u¢inkovit
menadzer posjeduje kompetencije koje mu omogucuju da djeluje ucinkovito i djelotvorno na
viSe razliCitih menadzerskih razina. Kompetencija se promatra kao kombinacija znanja,
vjestina, ponasanja, stavova i vrijednosti koji doprinose tome da menadzer moze biti uspjesan

na razli¢itim razinama i u razli¢itim vrstama organizacija.

Shirazi 1 Mortazavi (2009) definirali su da su odgovornost, proaktivnost, ucinkovita
komunikacija, team building, pregovaranje i odlu¢nost glavne karakteristike uspjesSnog
menadzera. Nadalje, bitno je naglasiti i ¢injenicu da kompetitivno poslovno okruzenje tjera
poslovne organizacije da u svoj fokus stavljaju klijenta (kupca). Dobri menadzeri djeluju
proaktivno (anticipiraju probleme i pronalaze rjeSenja prije nego Sto su se isti dogodili, za

razliku od reaktivnog djelovanja kao odgovora na postojecu situaciju ili problem).

Mnogi autori navodili su svoju listu menadzerskih kompetencija, Bhavdwaj i Punia (2013)
kreirali su tabelu kompetencija u kojoj su naveli razli¢ite autore kroz godine (od 1986. do 2009.)

s prikazom razli€itih percepcija potrebnih znanja 1 vjeStina:
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Tabela 1: MenadzZerske kompetencije potrebne za uspjesno upravljanje

Broj Autor(i) | Godina | MenadZerske kompetencije

komunikacija, kompetentnost, donosenje odluka, poniznost i ljubav,
1 Lala 1986 | suosjecanje, vizija, timski rad, trening, izdrzljivost, integritet, upravljanje
ljudima i hrabrost

inteligencija, analiticke vjeStine, prosudivanje i donoSenje odluka,
2 Smart 1998 | preuzimanje rizika, izvrsnost, timski igra¢, komunikativnost, asertivnost,
ambicioznost, prilagodljivost, kreativnost, vizija i ravnoteza u zivotu

predanost, upornost, preuzimanje rizika, znatizelja, razli¢itost,

3 Pandit 2001 vrijednosti, ucenje, uvjerljivost, fokus, poniznost

4 Abraham 2001 vjestine vodenja, fokus na kupca, usmjerenost na rezultat, rjeSavanje
et. al. problema, komunikacijske vjestine i voditelj tima

5 Hellriegel 2005 komunikacija, planiranje i administracija, timski rad, stratesko
et. al. djelovanije, globalna svijest i samoupravljanje

6 Rao 2007 poznavanje posla, naporan rad, u¢inkovite komunikacijske vjestine,

timske vjestine, smirenost

7 Ram 2007 ambicija, Zelja za ucenjem, polet i upornost, psiholoska otvorenost,
Charan realizam, samopouzdanje
Hopkins . . e

8 and 2008 samo_pouzdanje, usmjerenost na postignuée, inspirativno vodstvo,
Bilimoria katalizator promjena
Qiao and oy S C e . .

9 Wang 2008 | team building, komunikacija, koordinacija, izvedba, kontinuirano ucenje
Shirazi . : . . o -

10 and 2009 responzivnost, proaktivnost, u¢inkovita komunikacija, team building,
Mortazavi pregovaranje i odlu¢nost

Izvor: Bhardwaj i Punia, 2013
6.1. Pristupi kompetencijama i menadZmentu temeljenom na

kompetencijama

Hefferman and Flood (2000) definiraju dva pristupa kompetencijama: americki te britanski.
Dok americki pristup definira kompetentnost kao temeljne osobine osobe kombinirane s ,,input
based approach* metodom, odnosno procesom promatranja, ucenja te usvajanja kompetencija
(1 definiranjem inputa potrebnih za ostvarivanje kompetentnom upravljanju), britanski pristup
promatra kompetencije kao set standarda i vjeStina koje treba usvojiti s naglaskom na obuci i
kasnijoj procjeni izvedbe kao glavnim ciljem ovog pristupa, odnosno, kako navodi Skrinjari¢
(2022), americki pristup je temeljen je na individui dok je britanski temeljen na organizaciji.
Nadalje, pitanje kompetencija ne odnosi se samo na menadZerska znanja i1 vjesStine, ve¢ 1 na

osnazivanje (empowerment) zaposlenika od strane menadzmenta na nacin da se potice
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samostalnost, preuzimanje odgovornosti te operativna superiornost zaposlenika (kao jedan od

ciljeva kojem se stremi).

6.2. Procjena i razvoj kompetencija
Kompetencije se najceS¢e promatraju kroz tri razlicite kategorije:

e Dbihevioralne kompetencije (vjestine ponasanja) — znane i kao meke vjestine, ne
usvajaju se formalnim obrazovanjem ve¢ spadaju u individualnu kategoriju, poput
zdravog razuma, sposobnosti snalazenja medu ljudima, visok stupanj emocionalne
inteligencije i slicno; usvajaju se odgojem te interakcijom s drugim osobama kroz
zivot. Bitne su u poslovnom okruzenju jer ukljuuju i nadin ophodenja prema
obvezama i suradnicima u radnom okruzenju.

e tehnicke kompetencije — tvrde vjeStine, sastoje se iz tehni¢kih znanja te znanja
steCenih obukom 1 uc¢enjem.

e liderske kompetencije — ukljucuju kvalitete koje su potrebne da se postane dobar

voda, a mjerljivog su karaktera.

6.3. Razlika izmedu kompetencija i vjeStina

Bitno je naglasiti da, kako u svojem radu navodi Szczepanska-Woszcnzyna (2021), stjecanje
menadzerskih vjestina ne osigurava nuzno i dosezanje menadZerskih kompetencija. Vjestine se
definiraju kao usvojene (naucene) i primijenjene sposobnosti koje na efikasan nacin koriste
ne€ije znanje u izvodenju ili izvrSenju; kompetencije obuhvacaju znanja, ali i stavove,
ponasanja i vjestine koje zajedno proizvode sposobnost da se nesto odradi efikasno 1 uspjesno.
Drugim rije¢ima — kompetencije su Sira podrucja od samih vjestina. Primjerom — u poslovnom
okruzenju vjeStine jesu baratanje procesima poput budzetiranja, istrazivanja trzista ili
razumijevanja konkurentskih strategija. Podatci koji se dobiju iz navedenih procesa sluze kao
materijal za donoSenje dobrih poslovnih odluka, Sto definira donositelja odluke kao

kompetentnog menadzera.

Kompetencije jesu promjenjive 1 mogu se razvijati, te su stoga sastavljene samo iz elemenata
koji se mogu razvijati, uciti 1 poboljSavati. Takoder, kompetencija je neraskidiva od ponasanja
—to je koncept koji kombinira razli¢ita ponasanja te se moze definirati samo na temelju vidljivih

ponasanja. Isto tako, kompetencije se promatraju iz perspektive ucinkovitosti: oznacavaju
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kona¢ni ucinak (rezultat koristenja kompetencija), naglasavajuci ovisnost izmedu posjedovanih

kompetencija i u¢inkovitosti djelovanja.

Teorija jednako tako definira i koncept kvalifikacija te odnos kvalifikacija i kompetencija. lako
odredeni autori koriste navedene pojmove kao sinonime, postoji razlika izmedu njih.
Kvalifikacije jesu vjestine potrebne za provedbu odredenih radnji ili aktivnosti (koje mogu biti
jednostavne ili kompleksne) odnosno vjestine primjene steCenog znanja — one definiraju
kvalitetu pripreme za odradivanje poslovnih zadataka. Ukljuuju usvojena znanja, vjestine,
praksu (radno iskustvo) koje dovodi do visoke profesionalne u¢inkovitosti i osobne sposobnosti
pojedinca izrazene njegovim predispozicijama (Szczepanska-Woszcnzyna, 2021).
Kompetencije proizlaze iz kvalifikacija — odreduju koristenje kvalifikacija za poduzimanje
novih uc€inkovitih djelovanja, kao integriranu upotrebu sposobnosti, osobnih karakteristika,
steCenih znanja i vjeStina, kao 1 tipi¢nih ponaSanja i standardnih procedura kako bi se obavilo
uspjeSno obavljanje posla. Ne postoje kompetencije bez kvalifikacija - kompetencije
podrazumijevaju moguénost poduzimanja i dovrSavanja zadataka. Kvalifikacije se, kao i
kompetencije, transformiraju tijekom radnog procesa pod utjecajem uvjeta rada, razlicitih faza

zivota zaposlenika, obiteljskih okolnosti te zdravstvenih stanja zaposlenika.

6.4. Struktura i karakteristike menadzerskih kompetencija

Upravljacke kompetencije kombinacija su menadZerovih znanja, steCenih vjestina, iskustva,
osobina kao 1 pravilnog pristupa 1 motivacije za djelovanje. Da bi menadZer bio kompetentan,
mora imati brojne karakteristike 1 atribute, zahvaljuju¢i kojima je moguce prevesti vjestine i
znanja u ucinkovito djelovanje. Odgovaraju¢a razina kompetencija omogucuje ucinkovito
ispunjavanje upravljackih uloga, a u isto vrijeme postizanje definirane poslovne uloge poduzeca

(Antonacopoulou & Fitzgerald, 1996).

Moderno shvacanje menadzerskih kompetencija moze se izjednaciti s konceptom ljudskog

kapitala, a ukljucuje:

e sposobnosti, predispozicije, interese i unutarnju motivaciju

e obrazovanje 1 znanje (medusobno povezani) — viSe formalno promatrana
komponenta nego stvarno znacajna, zbog razliite kvalitete obrazovanja)

e profesionalno iskustvo i1 prakti¢ne vjeStine — mjereno godinama rada, te brojnost i

raznolikost profesionalnih iskustava
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e stavovi

e osobine, mentalne i fizicke predispozicije

Stru¢no znanje, vjesStina donoSenja ispravnih odluka na odgovaraju¢i nacin i u odgovarajuce
vrijeme, kooperativnost, iskustvo kao i uzimanje u obzir etickog i kulturoloskog okvira u
danasnje vrijeme igraju bitnu ulogu u kontekstu menadzerskih kompetencija. Svaka vrsta
aktivnosti temelji se na znanju bez kojeg je teSko zamisliti racionalan zivot, razvoj i djelovanje
pojedinca. Djelovanje, kao test steCenog znanja, uvijek je ucinkovitije i sigurnije kada je

potpunije znanje o predmetu radnje.

Arce 1 Long (1992), kako je navedeno u radu Antonacopoulou & Fitzgerald (1996),
objasnjavaju da se znanje — u Sirem smislu — definira se kao skup sadrzaja uspostavljenih u
umu, zahvaljuju¢i skupljenom iskustvu i uenju, dok u uzem smislu predstavlja skup spoznaja
pojedinca, proizasli iz utjecaja objektivne stvarnosti na pojedinca; znanje ¢ini nafine na koje
ljudi klasificiraju, kodiraju, procesuiraju i koriste znaenje svojih iskustava 1 obuhvaca
informacije o stvarnosti, usvojene selektivno i zabiljezene u pamcenju (memoriji) koje su
obogacene, transformirane i koristene od strane pojedinaca kroz njihov njihove aktivnosti i
razvoj tijekom Zivota. Transformacijska dimenzija znanja bitna je kako pri kreiranju ukupnih

kompetencija tako i1 kod prilagodbe kompetencija na novonastale okolnosti 1 uvjete.
Nadalje, znanje se moze strukturno podijeliti na slijedece oblike (Lundval & Hargreaves, 2000):

e enciklopedijsko znanje; koje pokriva ¢injenice

e kodirano znanje; znanje koje opisuje znanstveno priznate ovisnosti — odnosi se na
pravila i zakone u prirodi, ljudskom umu i drustvu — pristup tom znanju omogucuje
tehnoloski napredak

e prakti¢no znanje; ukljucuje vjesStine kojima se manipulira stvarnosé¢u

e drustveno znanje; odnosi se na podjelu kompetencija

Vjestine kao komponente kompetencija predstavljaju ucinkovitost u rukovanju odredenim
informacijama ( u normativnom obliku, $to obuhvaca nacela, pravila i1 primjere ponaSanja) pri
obavljanju odredenih zadataka. VjeStine znaCe mogucnost transformacije osnovnih znanja u
ucinkovito djelovanje i sposobnost rjeSavanja stvarnih problema organizacija. VjeStine
upravljanja Cine sredstvo kojim strategija upravljanja, upravljacke prakse, alati i tehnike,
osobnost (i stil osobnosti) proizvode ucinkovite rezultate u organizacijama. MoZemo razlikovati

prakti¢ne i mentalne vjestine (poput opce inteligencije, pozornosti, fokusa, pamcenja). Koncept
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,»vjestina® cesto se koristi kao sinonim za ,,sposobnosti*“. Sposobnost je povezana s ¢injenicom
posjedovanja vjestine ili atributa za obavljanje odredenog zadatka ili aktivnosti. Sposobnosti
prejudiciraju razlike u rezultatima ucenja i ucinkovitosti izvedbe kod ljudi sa sliénom
motivacijom 1 pripremom, koji funkcioniraju u sliénim uvjetima, te postavljaju razinu

ucinkovitosti odredene osobe u odredenom vremenu (Antonacopoulou & Fitzgerald, 1996) .

Vaznost 1 znacenje urodenih sposobnosti menadzera i njegovih steCenih vjestina bila su
predmetom razmatranja F.W. Taylora (zacetnik znanstvenog menadzmenta), koji je odvojio
upravljacke vjestine od tehniCkih. Taylor je takoder uocio povecanje znacaja menadzerskih
vjestina, ovisno o razini menadzmenta u organizaciji. Ovdje se moze pridruziti i jednu od
nekadasnjih tipologija podjele upravljackih vjestina, ve¢a spomenutu podjelu R.L. Katza na
tehnicke, socijalne 1 konceptualne vjeStine. Uloga 1 znacaj pojedinih grupa menadzerskih

vjestina su razliCite, ovisno o hijerarhijskoj razini upravljanja.

Tehnicke vjestine sustinske su u rjeSavanju definiranih operativnih zadataka, pa tako zahtijevaju
niZu razinu upravljanja. DruStvene (meduljudske) vjesStine znacajne su u oblikovanju odnosa
menadzera s podredenima, klijentima i drugim partnerima organizacije, te bi trebale krasiti
menadzment srednje razine. Na razini najviSeg menadZmenta (strateSkoj) najvaznije su
konceptualne vjestine bitne u procesu planiranja, organizacije zadataka i kreativno rjeSavanje

problema, kao i u pokretanju i odrZzavanu razli¢itih odnosa s okolinom i druStvom.

Tijekom svojih istrazivanja, Whetten 1 Cameron (2023) definirali su devet klju¢nih
menadzerskih vjeStina 1 grupirali ith u dvije kategorije: osobne vjeStine (poboljSanje
samosvijesti, upravljanje stresom, kreativno rjeSavanje problema) i interpersonalne vjestine
(stvaranje podrzavaju¢e komunikacije, stjecanje znanja 1 utjecaja, menadZzment konflikta,
ucinkovito delegiranje, motiviranje zaposlenika, grupno odlucivanje). Upravljacke vjeStine
odnose se na postizanje ciljeva i rezultata na ucinkovit nacin te rjeSavanje problema u sferi
upravljanja. Vjestine mogu biti usvojenje ucenjem, osobnim razvojem i praksom. Izvor vjestina

je znanje koje proizlazi iz obrazovanja i steCenog iskustva od rada na raznim pozicijama.

Osobne karakteristike (predispozicije) komponente su kompetencija koji uvjetuju tok i lakocu
procesa ucenja ne samo u fazi stjecanja vjestina, vec i u fazi njihove prakti¢ne provedbe tijekom
obavljanja poslovnih duznosti. Osobnost svakog pojedinca, kao jedina jedinstvena (unikatna)
vrijednost, organizirana je struktura individualnih atributa, zajednickih vrijednosti 1 definiranih
pristupa, demonstrirana kroz ponaSanje. Time je odredena fleksibilnost prilagodbe okolini

(drustvu). Osobnost ¢ini osnovu ljudskog ponasanja, a ponasanje je uvjetovano emocionalnim
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1 intelektualnim stanjem pojedinca. Takva struktura karakteristika nastoji biti stabilna tijekom
vremena, kako su naveli Greenberg i Baron (2003) a spomenuto je u radu Antonacopoulou i
Fitzgerald (1996). Referiraju¢i se na osobnost kroz prizmu kompetencija, vrijedi biljeziti
definiciju Raymonda Cattella prema kojoj je ,,osobnost element koji omogucuje predvidanje
Sto ¢e odredena osoba uciniti u danoj situaciji®“. Osobnost menadzera je vrlo vazna kategorija u
strukturi kompetencija, buduci da izravno ili neizravno utjece na ostale komponente. Osobnosti
menadzera znacajno utjecu na njihovo ponasanje. Osobnost ima znacaja utjecaj na to kako
mislimo, osjecamo 1 kako se odnosimo prema drugima. Na primjer, ekstroverti 1 introverti
predstavljaju suprotne karakteristike, koje utjeCu na nacin na koji grade odnose 1 upravljaju
odnosima s drugima, kako komuniciraju na poslu 1 u privatnom zivotu. Odredene pozeljne
osobne karakteristike menadzera mogu biti identificirane: samopouzdanje, sklonost riziku,
volja za ucenjem, otpornost na stres, energija, sposobnost izvodenja kompleksnih procjena
situacije, fleksibilnost i1 prilagodljivost, sposobnost apstraktnog razmi$ljanja, otvorenost,

neovisnost.

Jedan od bitnih elemenata koji ¢ine kompetenciju je stav. Definira se kao pristup vrijednosti
(vrijednost — bilo koja Cinjenica s empirijskim sadrZajem, dostupna ¢lanovima drustvene
skupine te znacaj prema kojem ta €injenica jeste ili moze biti predmet radnje). Stav je uvijek
pristup prema necemu, to je subjektivna referenca na dati element ili osobu. Subjekti stava
takoder mogu ukljucivati dogadaje i situacije. Tri su komponente stava: emocionalni, kognitivni
1 bihevioralni, koji se mogu pojaviti u razli¢itim omjerima i razli¢itim kombinacijama. Stavovi
se grade (1 mijenjaju) iskustvom, promatranjem 1 analiziranjem razli¢itih situacija, te nisu
genetski naslijedeni (Szczepanska-Woszcnzyna, 2021). Stavovi utjecu na ponasanje u procesu
donoSenja odluka. Takoder, ponasanja su odredena organizacijskim 1i/ili situacijskim
¢imbenicima na radnom mjestu — mjestom u organizacijskoj strukturi, opsegom autonomije
donoSenja odluka, moguénosti napredovanja i organizacijske kulture. PonaSanje menadzera
oblikuje se 1 motivacijom za postizanje zadanog cilja. Vazni stavovi 1 ponaSanja u radu
menadzera ukljucuju izgradnju dobrih odnosa i uklanjanja unutarnjih prepreka u suradnji,
kontinuirano ucenje i razvoj, razvoj kompetencija zaposlenika, fokus na buduc¢nost, spremnost
da se dijeli znanje, iskustvo, stalna potraga za novim moguénostima za organizaciju (
pronalaZzenje novih trZiSta, proizvoda, poslovnih modela ili organizacijskih ustroja) te

sposobnost prilagodbe novoj organizacijskoj kulturi.

Jedna od najvaznijih komponenti menadZerskih kompetencija je (profesionalno) iskustvo.

Iskustvo se sastoji od znanja i vjeStina izvjezbanih tijekom izvodenja zadataka i rjeSavanja
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problema, kvantificirano ne nuzno s brojem godina rada (tijekom vremena) jer dugorocno
iskustvo nije uvijek preduvjet za postizanje boljih ucinaka. Razvoj karijere od nizih do visih
pozicija omogucuje stjecanje znanja o nacinu obavljanja posla, problemima s kojima ¢e se
susresti zaposlenici, o vrstama upravljanja (menadzmenta) te rezultatima koje pojedina vrsta
upravljanja donosi, na¢inima na koje ljudi funkcioniraju u timovima, njihovim motivacijama te
Sto pospjesuje a Sto smanjuje motivacije i slicno. Iskustvo takoder moze uzrokovati pretjerani
oprez, izbjegavanje rizika 1 odgovornosti te smanjenje kreativnosti; razvija se kroz praksu,
promatranje, upravljanje, obuke i mentorstva. Zahvaljujuéi iskustvu, menadzer stjeCe nove
metode stjecanja znanja i njihove prakti¢ne primjene, koje omogucuju stjecanje novih vjestina,

modificiranje postojecih pristupa i stvaranje novih ponasanja.

Janusz Czekaj (2010), kako je navedeno u radu Szczepanska-Woszczyna (2021) razlikuje dvije

osnovne grupe upravljackih kompetencija:
Core (bazne) kompetencije:

e opce (proizasle iz formalnog obrazovanja)
e profesionalne ( proizasle iz radnog iskustva i vremena obavljanja poslova)

e intelektualne (proizasle iz kategorije opéeg znanja)
Specijalisticke kompetencije:

e upravljace (proizasle iz odradenih edukacija, treninga, certifikata)
e T (proizasle iz poznavanja IT poslovnih sustava)
e pregovaracke (proizasle iz sudjelovanja u pregovaranju)

e posrednicke (proizasle iz praksi suradnje i rjeSavanja konflikata)

Menadzerske kompetencije trebaju biti povezane s okruzenjem u kojem menadzer djeluje 1 s
kontekstom zadataka koje on ili ona obavljaju, Sto omogucuje brzo i ucinkovito postizanje
rezultata u skladu s o¢ekivanim standardima. Sto je viSa razina menadzerskih kompetencija,
tocnije, Sto bolje odgovaraju odredenoj situaciji, eS¢e se mogu posti¢i bolji rezultati. Young i
Dulewicz (2008) uvode koncept nadkompetentnosti (supra-competency), koji podupire
izvedbu, vodstvo i1 upravljanje. Takoder je vazno da modeli kompetencija menadzera nisu
univerzalni. Naime, modeli se mogu pokazati beskorisni kada pokuSavaju utvrditi zasto
uspjeSan menadZer viSe ne uspijeva nakon Sto je premjesten na drugo radno myjesto, iako
ispunjava zahtjeve za kvalifikacijama. Kvalifikacijski zahtjevi razlikovati ¢e se zbog zemlje ili

kulture u kojoj menadzer radi — jedna od najvaznijih varijabli koja odreduje procese upravljanja
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u medunarodnim organizacijama. Kultura odreduje sustav vrijednosti, ponasanja, drustveni
status, toleranciju prema razli¢itim stavovima, odnos prema zadacima i sli¢no. Kvaliteta
menadzera unutar jedne zemlje (ili kulture) utjecu na nacin na koji se ponasaju u organizaciji i
ispunjavaju menadzerske uloge. Takoder treba napomenuti da, unato¢ tome §to menadzer ima
specificne kompetencije, nije garantirano da ¢e uspjeh menadzera u jednoj ulozi ili unutar
jednog zadanog zadatka jamciti uspjeh u drugoj ulozi ili zadatku; aspekti znanja i specificnih
stavova mogu biti najvazniji u nekim situacijama, dok iskustvo i vjestine mogu biti vazniji u

drugima.

Na razini organizacije moze se razmatrati Siroka paleta kompetencija. Velik broj potencijalnih
kompetencija omoguéuju izgradnju jedinstvenog modela kompetencija u svakoj organizaciji.
To je takoder nuzan uvjet za uspjesnu implementaciju koncepta upravljanja kroz kompetencije
jer ne postoji univerzalni skup klju¢nih kompetencija koje bi se mogle uspjesno koristiti u svim
organizacijama bez prethodne analize domena, koje su relevantne u smislu njihove

konkurentnosti i specifi¢nosti (Szczepanska-Woszcnzyna, 2021).

Svejedno, kompetencije koje su potrebne za upravljanje organizacijama mijenjaju se s
vremenom — kako je poslovno okruzenje puno razli€itih 1 interaktivnih stanja 1 djelatnosti koja
imaju svoje dinamike, tako se promjene u okruZenju i poslovanju reflektiraju na promjene
unutar same organizacije, od promjene samih menadZerskih paradigmi, promjene poslovnih
djelatnosti, strukture radne snage (gledano iz aspekta spola i1 kulture), pozicija na trZistu,
financijskih oblika poslovanja do procesa globalizacije (i deglobalizacije). Svaka od navedenih
promjena uzrokuje drugaciji nacin upravljanja poslovanjem, zahtijevaju¢i od menadzmenta da
kontinuirano prilagodava okvire unutar kojih djeluje na nove okolnosti. Gotovo svaka promjena
u poslovnom okruZenju koja postane zapaZeno velika moZe utjecati na promjenu pozicija

menadZmenta.

Uz unutarnje promjene poslovanja, izazvane odlukama koje su rezultat volje veéine dionicara
ili odlukom vlasnika kompanije, postoji cijeli vanjski (egzogeni) okvir unutar kojega svaka
kompanija djeluje, koji ima ¢itav niz razli€itih konteksta 1 koji su ukratko prikazani u nastavku

rada.
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7. PESTLE

Menadzment svake organizacije upravlja procesima koji se odvijaju unutar organizacije, pri
¢emu su promjene s kojima se organizacija susre¢e svakodnevne — okruzenje unutar kojega se
poslovi odraduju je kompleksno. Okolnosti koje utjeu na promjene poslovanja mogu se
podijeliti na unutarnje (okolnosti na koje menadzment moze utjecati svojim odlukama) i
vanjske (promjene koje se dogadaju bez utjecaja menadzmenta), dok djelovanje menadzmenta
moze biti i reaktivno 1 proaktivno — kao djelovanje na postoje¢u promjenu, ili kao djelovanje
kojim se predvida (sprecava) buduca okolnost, ili se sadasnjim djelovanjem utjece na nju.
Promatrajuc¢i segmente koje organizacija analizira, Fleisher i Bensoussan (2007) ih dijele u
slijedece kategorije: konkurencija (competitors), okruzenje, tehnologija te razine donoSenja
odluka (u kontekstu strateskih, taktickih i operativnih odluka). David Montgomery i Charles
Weinberg, prema Fleisher i Bensoussan (2007) sugeriraju da bi kompetitivna analiza okruzenja
trebala ukljucivati slijedece cjeline: konkurenciju, kupce, ekonomsko okruzenje, politi¢ko,

pravno i regulatorno okruzenje, drustveno okruzenje i tehnolosko okruzenje.

Unutarnje okruzenje organizacije ukljucuje ¢imbenike koji imaju kratkoro¢ni utjecaj na
organizaciju: dobavljaci, konkurencija (suparnici) i kupci/klijenti/potrosaci (ovdje treba dodati
vlasnike ili dioni€are koji mogu svojim Zeljama ili preusmjeravanjem kapitala promijeniti smjer
djelovanja organizacije; iako su takvi scenariji moguci, u praksi su vrlo rijetki). Kratkorocnost
utjecaja ocituje se u svakodnevnom kontaktu s poduzecem, pri ¢emu se eventualni problemi,
nesuglasice ili prilike rjeSavaju operativno, ne mijenjaju¢i puno samu srz i opée usmjerenje

organizacije.

Primjerom, konkurencija moZe organizaciju natjerati da snizi cijenu proizvoda, ili ¢e joj
nedostatak konkurencije omoguciti da pri odredenoj razini potraznje povisi cijenu svojih
proizvoda ili usluga; dobavlja¢i mogu promijeniti logisticke tokove ili prakse organizacije;
klijenti mogu izraziti nove Zelje i potrebe kojima organizacija moZe izaci u susret kreiranjem
novih ili prilagodenih postojecih proizvoda ili usluga — navedeni primjeri ne¢e dovesti do

promjene opce djelatnosti niti do promjene vrijednosti ili dugoro¢nih ciljeva same organizacije.

Promjene koje dovode do promjene cijelog konteksta poslovanja te eventualno do promjena
op¢ih (strateSkih) menadZerskih promisljanja i djelovanja su promjene makro-okruzenja, koje
utjeCu na kompletnu industriju, branSu ili segment trziSta. Najpoznatiji akronim makro-
okruzenja je PEST, iako je okruZenje takoder poznato kroz razlicite izvedenice poput PESTEL,
PESTLE, STEP, STEEP i LEPEST, pri ¢emu slova oznacavaju kategorije Political (politicki),
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Economical (ekonomski), Environmental (okolisni), Legislative (zakonodavni), Social
(drustveni) i Tehnological (tehnoloski) kontekst. S obzirom na sveobuhvatnost svih ukljucenih
kategorija (svaka od njih biti ¢e pojasnjena u nastavku) jasno je da je ukupan kontekst bitan za
donosenje strateskih, dugoro¢nih odluka i usmjerenja, te definiranja pravovaljanih vrijednosti i
politika organizacije. Promjene koje su uzrokovane navedenim vanjskim okruzenjem nerijetko

dovode do promjena u ukupnom poslovanju i dugoronim pozicijama organizacije.

7.1. P(oliti¢ki)

Politi¢ki kontekst, kako navodi Abdelali (2020) odnosi se na opce politike koje su na snazi u
drzavi u kojoj organizacija obitava (ili grupi drzava, u sluc¢aju da se radi o medunarodnoj
organizaciji) — zakon o radu, zakoni koji pokrivaju ekoloska pitanja i podrucja, porezne politike,
trgovinska ogranicenja, tarife, bilateralne odnose i sli¢no. Politicki aspekt bitan je utoliko Sto
pojasnjava odnos politike prema poslovnom okruzenju — koliko pomaze trzistima, je li drzava
zastitniCki nastrojena prema trzistu, kakva ograni¢enja namece a gdje otvara prostor koji moze
posluziti kao komparativna prednost pred konkurencijom iz inozemstva. Politicka stabilnost
svake zemlje vrlo je bitna ulaga¢ima za donosSenje odluka o dugoro¢nom ulaganju i planiranju
poslovanja. Nerijetko je primjer politickog djelovanja spaSavanje industrije koja je u
problemima, poput domace (hrvatske) pomoc¢i brodogradnji ili velikih akcija spasavanja
(bailout) ameri¢ke savezne vlade (automobilska industrija 2008-2010; financijska industrija

2008).
7.2. E(konomski)

Ekonomski kontekst obuhva¢a makroekonomske vrijednosti - stopu rasta ekonomije, stopu
inflacije, kamatne stope, stabilnost cijena i devizni te€aj — pokazatelji zdravlja promatranog
gospodarstva. Kontrolirana inflacija, niske kamatne stopa 1 stabilni rast BDP-a gospodarstva
dobri su pokazatelji za ulaganja i Sirenja poslova (Abdelali, 2020). Visina deviznog tecaja utjece
na donoSenje odluka vezanih uz uvozne ili izvozne aktivnosti, dok promatranje trenutnog
razdoblja ekonomije — razdoblja ekspanzija ili recesija (stanja ekonomije neke zemlje nerijetko
povezane sa stanjima ekonomije susjednih zemalja ili zemalja s kojima se dijeli odredeno
trziste) takoder utjece na donosenje buduc¢ih poslovnih odluka na nacin da ulazak u recesijuiu
ekspanziju mijenja fokus ulagaca 1 menadzmenta organizacija, birajuci razliCite strategije i

poslovne modele.
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7.3. S(ocial-drustveni)

Drustveni kontekst obuhvaéa podru¢ja vezana uz stanovniStvo, prema Abdelali (2020) —
demografska obiljezja poput prirodnog rasta stanovnistva, strukture stanovnistva (dob, spol),
raspolozivosti radnog stanovnistva, radnoj etici, osje¢aju odgovornosti 1 pripadnosti, podataka
vezanih uz opc¢u zdravstvenu statistiku i sli¢no. Nadalje, promatra i potrosacka ponasanja —
potrebe, kulturne pozicije, sklonost tradiciji ili novitetima, drusStvenu otvorenost ili zatvorenost,
veli¢inu trziSta, potroSacke navike, privrzenost Stednji ili potro$nji, pracenje i1 privrzenost
trendovima i pomodarstvu, sklonost uvoznoj robi, podloznost marketinSkom djelovanju 1
uvjeravanju te ostale karakteristike koje krase promatranu populaciju, pri ¢emu svaka drzava

ima svoje specificnosti.

7.4. T(ehnoloski)

Tehnoloski kontekst odnosi se na postojanje, dostupnost i razvoj tehnologija koje se
upotrebljavaju u poslovnim (proizvodnim) procesima, na nacin da vrSe utjecaj na individualnoj
razini, na razini industrije 1 na razini trzZiSta. Tehnoloski faktori ukljucuju proizvodne
tehnologije, informacijske 1 komunikacijske resurse, logisticke, marketinSke tehnologije te
tehnologije vezane uz Internet (prodaju). Danas je tehnoloSko okruzenje najdominantnije, s
organizacijama koje su ekonomski najvece na svijetu — bilo da se radi o proizvodacima
tehnologija poput Apple-a, Samsunga ili Huawei-a, softverskim proizvodacima (ukljucujuéi i
kreiranje druStvenih mreza) poput Alphabeta ili Microsofta ili internetskim platformama za

prodaju kao Sto je Amazon.

7.5. L(egislative — legalni)

Legislativni kontekst ¢ine zakoni i1 pravila odredene drZave: jedan je od nacina da se
gospodarstvo drzave brani od konkurencije na nacin da brani uvoz roba ili usluga da bi time
zastitila domace proizvodace. Nandonde (2019) navodi kako je op¢a dostupnost hrane u Africi
Cesto paralizirana upravo legislativom — uvoz rize u EAC (East African Community -

medunarodna organizacija sacinjena od Demokratske republike Konga, Tanzanije, Kenije,
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Burundija, Ruande, Ugande i JuZnog Sudana) opterecen je porezima od 75%; Kenija zakonima

brani uvoz piletine i mesa peradi i slicno.

7.6. E(nvironmental — ekoloSki)

Ekoloski kontekst s viemenom dobiva na vaznosti — globalno zatopljenje, poguban utjecaj na
prirodu uzrokovan ekonomskim djelovanjem ljudskog drustva, smanjenje populacije sisavaca,
ptica, reptila i vodozemaca od 60 % (Rees, 2020), ekoloski bolja proizvodnja energije (upotreba
tehnologija koje eksploatiraju obnovljive izvore energije, poput solarne energije, geo-termalne
energije, energije vjetra i valova), smanjenje opéeg zagadenja atmosfere, tla i voda, obnova bio
mase, smanjenje staklenickih plinova 1 sli€no postaju kroz drustveni utjecaj bitne odrednice i

smjernice poslovnih sustava.

Navedeni konteksti ¢ine ukupno makro okruzenje unutar kojega svaka organizacija nastoji §to
uspjesnije odraditi svoje zadace 1 poslove. StrateSki planovi 1 analize koje se odnose na makro-
ekonomsko okruzenje najceS¢e uzimaju u obzir upravo spomenuti okvir, analiziraju¢i Sest
vanjskih faktora koji vrSe utjecaj na poslovne aktivnosti organizacije, ali i ne samo to. PESTLE
analiza moze se koristiti pri procjeni odrzivosti start-up projekata, procjenjujuci probleme i
potencijalne rizike, stoga se ¢esto koristi u kombinaciji sa SWOT analizom radi prepoznavanja
1 definiranja ukupnih rizika (opasnosti) i pogodnosti (prilika) koje se nalaze na putu organizacije

kod njezinog djelovanja (Abdelali, 2020).

Promatraju¢i promjenu konteksta poslovanja, ona se kreira upravo kroz navedenih Sest
kategorija: bez obzira promatra li se pojava recesije, promjene potreba potrosaca, tehnoloSke
promjene, promjene zakona, kreiranje novih potreba ili obrazaca ponasanja, globalizacijski 1

anti-globalizacijski procesi; sve spomenuto dolazi iz PESTLE okruzenja.

8. Politicki okvir kao temelj promjene poslovanja

Moderni politicki okvir unutar kojeg danasnje kompanije djeluju izrazito je dinamican; s
obzirom na to da je razvoj informatike, komunikacijskih tehnologija doveo do toga da cijeli
svijet postane integrirano trziSte, distributivni centar i proizvodna organizacija, postoje odredeni
poslovni procesi koji su odredeni i usmjeravani prvenstveno politickim djelovanjem zemalja, i

¢esto utjecu na poslovanje kompanija. U tu skupinu mogu se nabrojiti:
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8.1. Globalizacijski procesi

Prema Thakkaru (2020) tehnoloski napredak u komunikaciji nadmasio je napredak u shvacanju
1 filozofiji upravljanja (menadzmenta). Povecanje sposobnosti eksternalizacije proizvodnje i
usluga omogucila je globalizaciju do tada regionalnih organizacija te pristup trziStima i
raspolozivoj radnoj snazi koja su prije bila nedostupne. lako globalizacija proSiruje dosege
malih poduzeca, predstavlja novi skup tema, pitanja i problema za vlasnike malih poduzeca.
Filozofija upravljanja 1 vjeStine koje se koriste za uspjesno upravljanje radnom snagom na
lokalnoj razini ¢esto su neadekvatne, a ponekada 1 kontraproduktivne pri upravljanju na daljinu.
Velike, internacionalne kompanije imaju organizacijske hijerarhije koje podrzavaju upravljanje
udaljenim podruznicama pomocu lokalnih menadzera (koji upravljaju lokalnom radnom
snagom). Manjim regionalnim poduze¢ima nedostaje takva globala infrastruktura te je potrebno
pronac¢i nacine za ucinkovito upravljanje barem dijelom svojih udaljenih procesa ili radne
snage. Vlasnici takvih poduzeé¢a moraju promijeniti paradigmu upravljanja poduze¢em kako bi
odgovorili na odgovore globalne organizacije. Mozda najveéi pomak u filozofiji upravljanja
sadrzava potreba da se prijede iz menadzera ,,na licu mjesta® (on-site) na virtualnog upravitelja.
Upravljanje na daljinu moze biti izazovno budu¢i da virtualni upravitelji ne mogu koristiti
interakciju licem-u-lice te Cesto posjeduju malo razumijevanja za subkulturnu perspektivu onih
kojima upravljaju. Virtualno upravljanje zahtjeva Sire razumijevanje kulturnih vrijednosti i novi
skup vjestina 1 procesa usmjerenih na uc¢inkovitu komunikaciju vezanu na ocekivanja, rokove i
zeljene ciljeve. Ove vjeStine 1 procesi moraju osigurati prevazilaZzenje kulturnih razli¢itosti —
pristupi 1 vjestine koje polucuju rezultate s, primjerom, radnom snagom iz Indije moZda uopce
neée biti u¢inkovito u radu s zaposlenicima iz Spanjolske. To zahtjeva da virtualni upravitel]
posjeduje inherentno razumijevanje primjenjivih kulturnih normi, $to u nekim slucajevima
moze zahtijevati povremeno putovanje na udaljena mjesta samo radi povezivanja sa svojom
udaljenom radnom snagom. Potreba za upravljanjem kulturnom raznoliko$S¢u povezanom s
globalizacijom cesto nadmasuje sposobnost menadzera za prilagodbu. Dok se menadzeri
fokusiraju na usvajanje svih zahtjeva vezanih uz pravne, politicke, tehnoloSke i ekonomske
okvire, ¢esto zanemaruju ili podcjenjuju kulturne razlike svojstvene sve raznolikijoj radnoj
snazi. MenadZeri moraju nauciti kako prilagoditi svoj stil upravljanja oc¢ekivanjima koje
definiraju novi kulturni okviri. Tri glavna problema koja virtualni menadzeri trebaju prevladati
jesu ljudi, procesi i tehnologije. Poslovanje trazi rezultate od timova sastavljenih od zaposlenika

koji nemaju povijest zajednickog rada, ne dijele zajednicku kulturu, jezik ili ciljeve te imaju
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razli¢ito poimanje uspjeha. Stupanj problema s ljudima ovisi o razini interakcije izmedu
udaljenih timova i ¢lanova timova, te upravlja li se njima s jednog mjesta ili se smatraju
partnerima koji dijele funkciju upravljanja. Problemi s procesima proizlaze iz razli¢itih nacina
na koje udaljeni elementi (vodstvo) upravljaju zaposlenicima te kako informacije putuju
izmedu dionika poduzec¢a. Tehnoloski problemi nastaju kada postoje razlicite razine iskustva,
strucnosti 1 infrastrukturne podrske izmedu udaljenih timskih elemenata. Svi ti elementi mogu
biti prevazideni kada su dobro definirani, shvaceni i cijenjeni, te kvalitetno predstavljeni i
pojasnjeni od strane upravitelja. Tehnoloski izazovi s kojima se suoCavaju menadzeri manji su
u usporedbi s osobnim 1 kulturnim izazovima svojstvenim upravljanju raznolikom radnom
snagom; izazovi jezi¢nih barijera, kulturnih razlika i ograni¢enja vremenskih zona otezavaju
upravljanje bilo kojim organizacijom na daljinu. Nerazumijevanje drugacije kulture nerijetko
moze biti put u (poslovnu) propast. Disney je 1992. godine otvorio europsku podruznicu svojeg
parka pod nazivom Euro Disney, u Parizu, Francuska, pri ¢emu nije obracao pozornost na
odredene probleme vezane uz razli¢itu kulturu: Euro Disney mjestani su percipirali kao ,,dolar*
Disney; uzdigli su Mickey Mousa kao zvjezdanu atrakciju pretpostavljajuci da ¢e ga publika
van Sjedinjenih Americkih DrZzava cijeniti viSe od vlastitih (nacionalnih) likova iz crtanih
filmova; etikete proizvoda bile su na engleskom umjesto na francuskom jeziku; posluZivali su
jela uz plasticne pribore za jelo u zemlji koja se ponosi sa svojom kulinarskom tradicijom 1
isustvom te nisu uvrstili ponudu vina uz njihove obroke. Takvi detalji bili su od sporednog
znacaja u SAD-u, ali to je rezultiralo time da operacija ostane bez gotovine u samo dvije godine,
generiraju¢i ukupni gubitak od dvije milijarde dolara, prisiljavaju¢i kompaniju Disney da
posude 175 milijuna dolara kako bi nastavili s radom, uz obavezne preinake iz domene kulture
(Hummel 2012) - sam park je preimenovan iz Euro-Disney u Disneyland Paris, promijenili su
jelovnike 1 sli¢no — nakon §to su bukvalno presadili ameri¢ku kulturu u Francusku, nametnuli
su je Francuzima 1 izazvali otpor lokalnih dobavljaca i lokalnog stanovniStva (Novela, 2020).
Menadzeri trebaju razumjeti kulturne norme 1 ocekivanja svugdje gdje namjeravaju zaposliti
radnike ili plasirati svoje proizvode. Nijanse neverbalne komunikacije, ocekivani oblici
obracanja i udaljenost izmedu govornika — poslovni pregovori mogu biti problemati¢ni za
menadzere koji nisu kulturno svjesni ili naprosto ne postuju tudu kulturu,. Koncept vremena
takoder je kulturno kontekstualan. Primjerom, sti¢i na vrijeme u zapadnom svijetu znaci sti¢i
ranije (prije dogovorenog vremena), no oko dvije trecine svijeta gleda na vremenske okvire na
fleksibilniji naCin. Virtualni menadzeri takoder moraju razmotriti uskladivanje transakcijskih i
transformacijskih stilova upravljanja. Transakcijski stil podrazumijeva ,,razmjenu vrijednih

stvari, odnosno koriStenje pogodnosti (davanje) i kazni (oduzimanje) za motiviranje
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zaposlenika u izvrSavanju svojih zadataka, dok transformacijski stil karakterizira poticanje i
inspiriranje ljudi da i sami budu inovirani, doprinose¢i rastu i uspjehu poslovanja te gradi
osje¢aj korporativne kulture, vlasniStva i autonomije na poslu. Transakcijski stil je, dakle,
reaktivan, dok je transformacijski proaktivan. Zaposljavanje lokalnog menadzerskog tima
nuzno ne osigurava da Ce stil koji se koristi pruziti najucinkovitiji rezultat ili dovesti do najvise
razine proizvodnje ili usluge. Razumijevanje oCekivanja radne snage virtualnom upravitelju
predstavljaju mjerilo za mjerenje koliko se lokalni upravitelj pridrzava tog stila. Drugim
rijeCima, samo zato Sto lokalni upravitelj razumije kulturu, ne znaci da ¢e upravljati radnom

snagom na najproduktivniji na¢in (Thakkar, 2020).

Nadalje, jedna od glavnih razlika s kojom se susre¢u menadzeri je nacin na koji razlicite kulture
percipiraju autoritet. Autoritarne kulture navikle su na hijerarhijske organizacije gdje
zaposlenici dobivaju (viSe ili manje) detaljne upute i ocekuje se da ¢e odraditi dobivene zadatke
bez puno pitanja ili propitivanja, Sto moze rezultirati uskim grlima u operativnom odlucivanju.
Dodatno, takve kulture nisu sklone govoriti nadredenima o potencijalnim problemima s kojima
se susrecu; menadzeri moraju pronaci nacin kako da razviju otvorenu komunikaciju i da
omoguce uvjete za negativnu povratnu spregu kao dio nove paradigme, ili prihvatiti rizike koje
nedostatak otvorene komunikacije donosi. Zbog toga menadzerski stil mora biti dovoljno
fleksibilan 1 prilagodljiv svakoj situaciji kako bi maksimizirali dobrobiti globalizacije, uz
istovremeno ublaZavanje negativnih aspekata povezanih s kulturnim ocekivanjima

menadzmenta (Thakkar, 2020). 25/248
8.2. Deglobalizacijski procesi

Paralelno s globalizacijom koja se pokazala kao veliki zamasnjak rasta 1 opéeg (ekonomskog)
napretka od osamdesetih godina proslog stolje¢a nadalje, nakon velike svjetske krize 2008.-
2010. u odredenim zemljama kreira se trend ustezanja od globalizacijskih procesa, te kreatori
ekonomskih politika takvih zemalja poduzimaju korake kojima bi ojacali kretanja prema
deglobalizaciji. S obzirom na to da globalizaciju gledamo kao ekonomski proces u kojem
kompanije kupuju (ili proizvode) robe i1 usluge, pa ih plasiraju ili prodaju na nekim drugim
trziStima, arbitrazno djelujuci radi ostvarivanja profita, globalizacija ima ekonomskog smisla
dokle su god (medunarodne) razlike izmedu troskova proizvodnje ili nabave vece od troSkova
prodaje na drugom trziStu. Isplativost takvog poslovanja odrzava globalizaciju na zivotu. Dok
odredena istrazivanja i autori zastupaju tezu da su globalizacijski procesi dosegli svoj vrhunac

te da danasnje ekonomije traZe zatvaranje Sirine trziSta i poslovanja radi zastite vlastitih trzista
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roba, usluga 1 rada, drugi pak tvrde da je globalizacija evoluirala (a ne zavrsila). Temeljni
tehnoloSki napredak i strukturne promjene unutar ekonomija zemalja glavni su pokretaci
globalizacije, ali politicke snage ponekad takoder igraju srediSnju ulogu. Politicke vode
ponekad olakSavaju globalnu integraciju trziStu, a u drugim prilikama mu se odupiru.
Primjerom, razorni utjecaj Prvog svjetskog rata i globalni carinski ratovi 30-ih godina proslog
stolje¢a pokazuju kako vlade zemalja mogu stvoriti toliko trvenja da je nemoguce ostvariti
ozbiljnu zaradu od medunarodne trgovine. Kad se to dogodi, slijedi de-globalizacija (Hammes,
2019). Posljednjih godina raspolozenje javnosti, kako u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama
tako 1 u Europi, mijenjalo se s pozicija za globalizaciju na pozicije protiv nje; nezadovoljstvo
proslim politikama i prioritetima koje su gurale drustvene (i ekonomske) elite dovelo je do
opipljivog populistickog narativa. Bira¢i su fokusirani na domaéa gospodarska i kulturna
pitanja; nacionalisticke stranke prisutne su ve¢ desetlje¢ima na podrucjima zemalja Europske
unije, s konstantnim rastom broja pristaSa. Vjerojatno najveci politicki Sok izazvala je Velika
Britanija svojim uspjesnim referendumom 2016. godine na temu izlaska iz Europske unije —
fokusiraju¢i se na bijes i strah svojih pristasa, zagovornici Brexita nisu ¢ak ni posebno
objasnjavali kako bi taj izlazak iz Europske unije izgledao, niti kakve posljedice bude proizveo.
Glas ,,za* predstavljao je pobunu milijuna Britanskih glasaca protiv svoje vlade, ¢elnika glavnih
politickih stranaka, velikog businessa 1 strunjaka svih vrsta (Hammes, 2019). Takvo
nepovjerenje u druStveni, politicki 1 ekonomski sustav pokazalo se kasnije 1 kod odluke oko
(nepoStivanja) prihvacanja smjernica za tretiranje Covid-19 kod velikog broja (zapadnog)
stanovniStva. Nadalje, danas ne postoji niti jedna zemlja ¢lanica Europske unije unutar koje ne
djeluje barem jedna euro-skepti¢na politicka stranka, bilo s desne ili lijeve strane politickog

spektra.

Nadalje, kapital 1 proizvodnja vraca se iz zemalja u razvoju natrag u razvijene zemlje. Globalni
lanci opskrbe, kretanje sirovina, poluproizvoda, roba i usluga dozivljavaju promjene zbog
tehnoloskog napretka izazvanim cetvrtom industrijskom revolucijom (Hammes, 2019), koja
ubrzava taj trend, ostavljajuci viSe dobiti u razvijenom svijetu — tehnoloSke prednosti mogu se
posti¢i velikim kapitalnim ulaganjima u automatizaciju koja zamjenjuje rad, a povecana

produktivnost donijet ¢e dobit radnim strukturama s manje (visokokvalificiranih) radnika.

Nerijetko automatizacija tvornica dovodi do ukidanja radnih mjesta - u rasponu od nekoliko
posto do devedeset posto u modernim pogonima (Hammes, 2019). Tehnoloski pesimisti
primjecuju da, ovisno o industriji, samo oko desetak posto zaposlenih dobiva poviSice dok

vecina radne snage, pogotovo oni s nizim obrazovanjem ili nizim tehni¢kim vjestinama moraju
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potraziti druge poslove, odnosno uloziti svoje vrijeme i resurse u opsezne prekvalifikacije ili
izobrazbu. Nasuprot njima tehno-optimisti su uvjereni da ¢e ova industrijska revolucija, kao 1
prethodne, stvoriti potpuno nove industrije s vise bolje plac¢enih poslova a koji ¢e nadmasiti one
koji su unisteni. Iako je u ovome trenutku tesko prepoznati i uvidjeti koji bi to poslovi mogli
biti jer automatizacija ovladava u toliko razliCitih polja, povecanje broja radnih mjesta je jedno
od mogucéih ishoda u buduc¢nosti — u devetnaestom stoljecu nitko nije predvidio potrebu za

milijunima automehanicara, elektricara ili osoblja za unos podataka.

S druge strane, ako se prva industrijska revolucija koristi kao primjer za pokazivanje otvaranja
novih radnih mjesta, vazno je ne zanemariti desetlje¢a opadanja zdravlja, placa i sigurnosti
gradskih radnika i1 njihovih obitelji; na pocetku industrijske revolucije, velik broj
poljoprivrednih radnika morao je migrirati u gradove jer su jedini dostupni poslovi bili u novim
tvornicama, a gradovi nisu imali adekvatne smjeStajne i Zivotne kapacitete. Britanska statistika
(The British Medical Bulletin) navodi kako se ocekivana zivotna dob dramati¢no smanjila
tijekom tridesetih i cCetrdesetih godina devetnaestog stoljeca. Prate¢i problemi poput
neadekvatne prehrane 1 smjestaja te porasta troSkova medicinske skrbi prate vec¢e ekonomske

migracije stanovniStva.

Distribucija bogatstva koja je u dvadesetom stoljecu bila ravnomjernije rasporedena (u periodu
poslije drugog svjetskog rata do pocetka devedesetih godina) sastojala se, izmedu ostalog, i od
uravnoteZenijih prihoda radnog stanovniStva, $to je kasnijih godina, primjenama novih
tehnologija 1 selidbom proizvodnje u slabije razvijene zemlje, raslojilo radno stanovniStvo
zapadnih zemalja na dvije grupe — visoko specijalizirane radnike s vrlo dobrim primanjima te
radnike koji su odradivali fizicke poslove, poslove koji ne zahtijevaju visoku razinu vjestine ili
znanja 1 prekarne poslove — produbljujuc¢i imovinske razlike izmedu njih te oblikuju¢i trziste
rada danasSnjice. Izostanak vecih proizvodnih kapaciteta s vremenom je doveo do promjena na
trziStu rada kroz rast i pad ponude 1 potraznje odredenih zanimanja, 1 migracije stanovnika kao
direktne posljedice navedenih procesa, ali i indirektnih posljedica kao Sto je slabljenje
pregovaracke pozicije radnika i jaCanje moc¢i menadzmenta — $to je stanovniStvo siromasnije to
su spremniji raditi viSe za manju kompenzaciju. Njemacka, kao najveca ekonomska sila Europe
te gospodarstvo koje je ostvarivalo stabilan rast temeljen na domacoj proizvodnji, razvijenim
tehnologijama 1 tradiciji kvalitetnog inZenjerstva dobar je primjer dohodovnog i imovinskog
raslojavanja stanovnistva. Njemacko gospodarstvo, koje ostvaruje proizvodni udio prihoda u
BDP-u iznad 25 % (World bank, 2024.), za razliku od najveceg svjetskog gospodarstva,

Sjedinjenih Americ¢kih Drzava, koje u zadnjih desetak godina ,,proizvode® izmedu 17 i 19 %
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svog BDP-a (prema usporednoj statistici Svjetske banke), 1 uspjela je odrzati konstantnu razinu
proizvodnje u strukturi svojeg bruto domaceg proizvoda odgovarajuéi na razne geo-politicke i
ekonomske izazove kojima je svjetsko gospodarstvo bilo izloZeno prijasnjih desetljeca, biljezi

op¢i pad bogatstva svojeg stanovnistva, prikazano u slijede¢em prikazu:

Slika 4: Nejednakost bogatstva u Njemackoj, 1993. — 2018.
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Izvor: cepr.org

(Ispod prikaza navedeni su tipovi istraZivanja po kojima su dobiveni podaci graficki prikazani,
gdje postoje odstupanja u dobivenim rezultatima izmedu razliitih istrazivanja: EVS — Income
and Consuption Survey; SOEP — Socio Economic Panel Study te HFCS — The Household

Finance and Consumption Survey.) Slika x prikazuje:

e razinu Ginijevog koeficijenta promatrano kroz godine,
e distribuciju drustvenog bogatstva, imovinski podijeljenu u tri grupe — grupu
(bogatstvom) donjih 50 % stanovniStva, grupu stanovnistva od 50 do 90 % koji

pripadaju srednjoj klasi te grupu najbogatijih 10 % stanovnistva.

Ginijev koeficijent porastao je u promatranom vremenskom razdoblju sa 68 % na, ovisno o
rezultatima istrazivanja, 75 do 77 %. S obzirom na to da Ginijev koeficijent prikazuje statisticku
disperziju dohotka ili bogatstva stanovnistva neke zemlje, pri ¢emu je veca imovinska (ili

dohodovna) razliitost izrazena visSim postotkom (vrijednost nula oznacava apsolutnu jednakost
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cijelog stanovniStva u kategoriji osobnog bogatstva ili dohotka, dok vrijednost 100 oznacava
maksimalnu nejednakost), vidljivo je da je doslo do imovinskog raslojavanja stanovnistva u

obliku povecavanja imovinskih razlika unutar drustva.

Prikaz distribucije drustvenog bogatstva prikazuje op¢i pad bogatstva polovine (50%)
stanovnistva, koji kumulativno posjeduju ispod 3 % ukupnog bogatstva, blagi pad bogatstva

srednje klase (50-90%) te povecanje bogatstva najbogatijeg dijela stanovnistva (top 10 %).

Antiglobalizacijski procesi koji se ocituju kroz vracanje proizvodnje u mati¢ne zemlje nisu
samo stvar obnove ili ponovne izgradnje svih materijalnih resursa ukljucenih u proizvodnju,
logistiku 1 distribuciju ve¢ i ponovna edukacija radnog stanovnistva (kroz usvajanje novih/starih
vjestina 1 znanja ali 1 adaptacije na proizvodno radno vrijeme —rad u smjenama, rad vikendima,

za vrijeme praznika i slicno).

8.3. Offshoring, reshoring, rightshoring

Ekonomski procesi i odluke strateSskog menadzmenta, iz konteksta preseljenja resursa na novu
lokaciju dijele se na (ve¢ navedene) globalizacijske ili offshoring te anti-globalizacijske

odnosno reshoring procese.

U popularnoj kulturi pojam offshore naj¢esce se veze uz — racun 1 tvrtku. Mogucnost uplate
financijskih sredstava na dislociranu lokaciju objasnjava pojam offshore — ,,na drugoj strani
mora“ ili ,,udaljeno od obale*. No, sam pojam u ekonomskoj praksi koristi se za sve ekonomske
procese koji se premjesStaju s domicilnih lokacija na druge lokacije ¢ime se ostvaruje veca
ekonomska korist. Tako 1 masivna preseljenja proizvodne industrije iz zapadnih zemalja u
zemlje poput Kine, Indije, Meksika, Tajvana, Filipina, Brazila ali i isto€noeuropskih zemalja
poput Poljske i Rumunjske koje su se odigrale u proteklih nekoliko desetljeca potpadaju pod

naziv offshoring.

Trend koji je zahvatio zapadne zemlje unazad nekoliko godina je sve ceS¢e vracanje
proizvodnje u mati¢nu druzavu ili reshoring, §to nije samo rezultat novih politi¢kih platformi
temeljenih na protekcionizmu. NajviSe njih imaju za cilj suocavanje s problemima uzrokovanim
neuspjesnim offshoring odlukama; pri donosenju odluke o premjestaju proizvodnih kapaciteta
na novu lokaciju moraju se uzeti u obzir procjene nekoliko aspekata, koje se odnose i1 na
egzogene i endogene faktore. 1z takve perspektive, prikladnost lokacije moze biti razlicita,

ovisno o uvjetima kao $to su konkurentske i funkcionalne strategije kompanije, specificnosti
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njezina poslovanja, opseg poslovanja i slicno. Zbog toga prije desetak godina uveo se novi
termin pod nazivom rightshoring, koji se odnosi na procese koji vode identifikaciji ispravne
lokacije za odredenu kompaniju, bilo da se radi samo o odredenim dijelovima kompanije ili
kompanije u cijelosti, odnosno svih proizvodnih, logistickih i1 distribucijskih komponenti
poslovanja (Vecchi, 2017). Literatura koja se bavi offshoringom i reshoringom naglasava
postojanje niza pokretaca uspjeha pri donosenju odluka te uvjeta koji moraju biti ispunjeni kako

bi se izvuklo najvise iz odabira lokacije. Oni se mogu sintetizirati na slijede¢i nacin:

e strateSko uskladivanje izbora lokacije s konkurentskom strategijom poduzeca i
njegovih operativnih strategija

e uvjeti poslovnog okruzenja koji se odnose na promjene egzogenih ¢imbenika koji
mogu utjecati na ishod odluke o lokaciji

e specifi¢ni ¢imbenici kompanije, koji se odnose na specifi¢nosti industrije i situacija
kod kojih odluka o lokaciji moZe poduprijeti i ojaCati operativnu strategiju
poduzeca, dok s druge strane moze biti Stetna za druge aktivnosti poput, primjerom,
istrazivanja i razvoja ili prodaje ili marketinga

e kontingencijski faktori tvrtke koji se ti€u endogenih uvjeta koji se moraju ispuniti

da bi se uopce razmatrale mogucnosti offshoringa (Vecchi, 2017).

Nakon svega navedenog, moze se izvuéi zaklju¢ak da globalizacijski i antiglobalizacijski
procesi nisu stvar vremenskog trenda, ve¢ u danasnje doba u jednakoj mjeri utje¢u na sve odluke
menadzmenta, gdje odabir izmjeStanja poslovanja ovisi o cijelom nizu okolnosti - ekonomskih,

politickih, drustvenih 1 ekoloskih.

8.4. Porezne politike

Sustavi oporezivanja proizvod su strukturnih uvjeta (ekonomske strukture i geopoliti¢kih
odnosa) 1 politickih institucija (i njihovih interakcija). Dok su u predmoderna vremena porezni
sustavi bili odraz stagniraju¢e ekonomske strukture, nepromjenjive moc¢i aristokracije, ¢estih
ratova 1 autokratskih institucija koje su kreirale porezne politike — kreiravsi porezni sustav s
niskim prihodima, regresivnom poreznom strukturom i neu¢inkovitom bastinskom upravom,
razvoj 1 Sirenje industrijskog kapitalizma doveli su do drastiéne promjene transformacije

poreznih sustava. Moderne drzave danaSnjice imaju sustave oblikovane brzim gospodarskim
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rastom, rastom globalizacijskih procesa i razvojem demokratskih politickih institucija. Porezni
sustavi koji su se razvili sposobni su izvuéi mnogo vise prihoda, napredniji su te se oslanjaju
na moderne birokratske uprave, koje ih ¢ine ucinkovitijim o svojih pred-modernih pandana

(Kiser 1 Karceski, 2017.).

Povijest modernih poreza krece od uvodenja drustvene novine bez presedana do tada u povijesti
— drzave blagostanja (Welfare state). Njemacka, pod kancelarstvom Otta Von Bismarcka bila
je prva drzava koja je 1883. godine uvela program druStvene ili socijalne brige
(Staatssozialismus) za svoje starije gradane kroz uvodenje zdravstvenog osiguranja, te sustav
mirovina 1889. godine. Time se postavio moderan druStveni sustav koji je na snazi i danas;
njemacki primjer pratile su ostale zapadne zemlje — pomo¢ za nezaposlene uvela je Velika
Britanija 1911., Njemacka 1927., Francuska 1931 1 SAD 1936 godine; sustav mirovina uvele
su Velika Britanija 1909. te SAD 1935. godine. Time se praksa oporezivanja pomaknula s
potrebe financiranja aristokracije i vladara (kralja) te odrzavanja vojske zbog odrzavanja
cjelovite drzave na (izmedu ostalog) potrebu ispomo¢i i podrske vlastitom stanovnistvu, kasnije
1 kroz uvodenje besplatnog opéeg obrazovanja, sustava zdravstvene zastite i slicno. U pedesetim
godinama dvadesetog stolje¢a Francuska uvodi porez na dodanu vrijednost (Value Added Tax
— VAT; u Hrvatskoj poznat kao PDV), koji postaje dominantni oblik poreza u velikoj vecini
kapitalistickih zemalja, osim u SAD-u, gdje svaka drzava formira svoju vrstu poreza tako da
VAT nije harmoniziran na federalnoj razini (Salanié, 2003). Putem poreza drZzave mogu
regulirati 1 interes ulagaca 1 poduzetnika prema robama ili uslugama koje su deficitarne, a
smanjivati zainteresiranost za robe ili usluge kojih ima (pre)vise, ili proizvode odredene Stetne

eksternalije.

Porezi su kroz dvadeseto stoljece bili progresivni — ekonomski agenti koji su ostvarivali vecu
dobit placali su reciprocno poreze po viS§im stopama od onih koji su ostvarivali manju dobit —

na taj nacin porezi su sadrzavali socijalnu komponentu.

Takva praksa pocela se mijenjati u osamdesetim godinama proslog stoljeca, dolaskom neo-
liberalne ekonomske struje na vlast u SAD-u 1 Velikoj Britaniji (Ronald Reagan i Margaret
Thacher). Porez kojim se oporezivalo najbogatije padao je sa 70% na pocetku osamdesetih na
50 % pana 28% 1986. godine, dok je u Velikoj Britaniji porez smanjen sa 83 % na 40%. Danas
je, primjerice, korporativni porez (CIT — Corporate Income Tax) u SAD-u 21%, (2017. godine
smanjen sa 35 %, postavljen od administracije predsjednika Busha), postavljen od strane

administracije predsjednika Trumpa; Clintonova administracija odredila je porez od
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39,6%....(Salanié, 2003). Iz tih promjena jasno je vidljivo da politika utjece (visinom poreza)
na ponasanja kompanija, kojima je pak u interesu maksimalno izbje¢i porez ili ga platiti u

najmanjem mogucem iznosu.

Tabela 2: Komponente drzavnih prihoda od poreza, u postotcima

PIT CIT SSC P G S

SAD 39 94 242 10,7 7.8 0,8
Japan 20,5 15 36,9 | 10,8 7 7,6
Njemacka 23,9 4 41,6 2,7 17,6 9

Francuska 14 58 40,6 54 | 178 8,8
Velika Britanija 248 12,1 17,2 10,8 19,5 13,8

Izvor: Salanié, 2003, prilagodio autor

PIT — personal income tax (porez na dohodak); CIT — corporate income tax (porez na dobit);

SSC - social security contributions (doprinosi); P -property tax (porez na nekretninu);
G — general (porezi koji obuhvacaju potros$nju, PDV); S — specific (trosarine, carine i sl.)

Tablica, prema Salaniéu, prikazuje zastupljenost razliCitih kategorija poreza u ukupnom
godiSnjem prihodu pet razli€itih zemalja 1997. godine (Sjedinjene Ameri¢ke Drzave, Japan,

Njemacka, Francuska, Velika Britanija).

No, 1 prije nego S$to drZzava krene kompanijama oporezivati dobit na kraju obracunskog
razdoblja, postoje i drugi porezi koji utje€u na ponaSanje kako kompanija tako i samih
potroSaca. Svaka promjena poreza dovest ¢e do drugacijeg oblika potrosnje, Stednje ili
investiranja; odnosno moze, ovisno o elasti¢nosti, promijeniti ponudu ili potraznju dobara,
usluga 1 radne snage. U potrazi za §to ve¢om zaradom, kompanije ¢e traziti nacine da posloze
svoja poslovanja na nacin da $to manje novaca uzme drzava a viSe ostane kompanijama

(vlasnicima).

Porezi koji se obracunavaju na stvorenu nov¢anu vrijednost nisu jedini s kojima se kompanije
susreéu u svojem poslovanju; postoje i druge vrste poreza koji proizlaze iz poslovanja —
ekoloski 1 energetski porezi, znani i kao Para-pigou porezi. Nazvani tako prema britanskom

ekonomistu Arthuru Cecilu Pigou, koji je 1920. godine objavio Ekonomiju blagostanja u kojoj
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pojasnjava da, jednostavno objasnjeno, industrijalac koji promatra svoj individualni interes u
nekom ekonomskom procesu nema velik interes za drustveni problem koji njegova ekonomska
aktivnost moze proizvesti. Stoga on proizvodi eksternaliju ili vanjski troSak (poput ekoloskog
zagadenja). U danas$nje doba drzave su (zbog pritiska javnosti) sve vise osjetljive na bilo kakve
oblike zagadenja, zelene politike su na snazi a opée stanovniStvo i potrosaci su osvijestili
probleme vezane uz ekologiju, zato se od proizvodaca koji proizvode eksternalije koje nije
moguce tehnoloski odstraniti trazi da dodatno placaju ,.ekoloske* poreze. I u takvim
slucajevima politika (odnosno drzava) mora balansirati 1 iznacéi rjeSenja koja podjednako
zadovoljavaju 1 potrebe poduzetniStva i poslovnog svijeta za ostvarivanjem profita,
zaposljavanju ljudi i plasiranjem roba i usluga s jedne stane te potreba Sire zajednice u obliku
nenarusavanja i/ili pobolj$anja kvalitete zivota zajednice. Kako se porezi koji se uplacuju
vezano na zagadenja koje neka industrija moZe proizvesti gledaju kao troSak, odnosno
umanjenje zarade, kompanije u odredenim slucajevima premjestaju proizvodnju u drzave koje
nemaju takav stupanj regulacije te ne postavljaju ograniCenja, ¢ime ¢e se rad baviti vise u

slijede¢em poglavlju.

Jedan od najpoznatijih na€ina da se izbjegne (ili umanji) placanje korporativhog poreza je
offshoring — otvaranje podruznice mati¢ne kompanije u nekoj od zemalja sa nizom stopom
poreza te provlacenje vlastitih nov€anih sredstava kroz takve podruznice s ciljem prikazivanja
(u stvarnosti nepostojece) poslovne aktivnosti, te plaanja manjeg poreza na provucena sredstva
od poreza koji bi se platio u mati¢noj drzavi kompanije. Vec¢ina drzava ima porezni sustav koji
se naziva teritorijalni §to zna¢i da kompanija placa porez u drzavi u kojoj je fizicki smjeStena,
Sto omogucuje da osnivanjem podruZznice u drugoj drzavi plac¢a dvije stope poreza na dobit,
ovisno o zaradenom iznosu u svakoj drZavi. Drugi oblik pla¢anja poreza je globalni (ili svjetski,
worldwide) porezni sustav, koji podrazumijeva pla¢anje poreza za svu zaradu koju je kompanija
ostvarila po cijelome svijetu (ako je takav slu¢aj na snazi) po domicilnoj rati poreza (primjerom,
kompanija iz Meksika, koji primjenjuje globalni porezni sustav, placa meksicku poreznu stopu
na sve zarade svih svojih podruznica po svijetu) Veéina zemalja presla je s vremenom na
teritorijalni porezni sustav: zemlje koje jo§ uvijek obracunavaju porez u danasnje vrijeme po

takvom sustavu jesu Cile, Izrael, Koreja i Meksiko (taxfoundation.org, 2024).

No, prilikom trazenja poreznog utocista, visina financijske ustede nije jedini parametar koji
utjeCe na donoSenje konacne odluke; kompanije Zele da se prebacivanja sredstava i porezni
zahvati odviju u maksimalno diskretnom okruzenju te ne zele da se javnost upoznaje sa

navedenim radnjama, §to im moze prouzrociti negativan publicitet. Britansko javno udruzenje
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pod nazivom Tax Justice Network razvilo je sustav ocjenjivanja financijske tajnosti pod
nazivom Indeks financijske tajnosti (FSI — Financial Secrecy Indeks). Svrha indeksa je javnosti
prikazati drzave koje omogucuju najve¢u mogucu tajnost financijskih transakcija. Tako su
zemlje koje su najpogodnije za oporezivanje kompanija u 2024. godini (prema analizi portala

Medium, koristec¢i FSI indeks):

e Luksemburg (FSI vrijednost 804) — jedan od najvecih financijskih centara Europe;
U.S: PIRG Education Fund je ustanovio da 30 % americ¢kih kompanija iz kategorije
Fortune 500 imaju svoje podruznice u Luksemburgu.

e Njemacka (FSI vrijednost 681) — zemlja sa pogodnim poreznim politikama kao Sto
su nepostojanje poreza na kamatu, osiguranu privatnost za vlasnike bankovnih
racuna ili porez od 5% na kapitalnu dobit.

e Ujedinjeni Arapski Emirati (FSI vrijednost 648) — drzava koja je od svjetske
financijske krize postala porezni raj za strane kompanije bez poreza na korporativnu
dobit; iako se uvodenjem korporativnog poreza od 9 % 2023. godine ukljucila u
globalne procese povecanja porezne transparentnosti, svejedno su zemlja sa
najve¢im ulazom novca u ekonomiju unazad nekoliko godina.

e Britanski Djevic¢anski otoci (FSI vrijednost 621) — prekomorski posjed Ujedinjenog
kraljevstva s gotovo 40.000 stanovnika i preko 400.000 registriranih kompanija. Bez
kontrole financijskih tokova, drzava omogucuje privatni prijenos investicijskih
sredstava, tako posjeduje strane investicije koje su svojom vrijednoséu oko 5.000
puta ve¢e od ukupne vrijednosti ekonomije Britanskih Djevicanskih otoka,
procijenjenu na 1,5 bilijuna dolara.

e Guernsey ( FSI vrijednost 610) — otok koji je geografski dio Kanalskih otoka izmedu
Francuske i1 Velike Britanije, a pripada pod britanske Krunske otoke — bez
korporativnog poreza, poreza na dodanu vrijednost, poreza na nasljede i1 kapitalnu
dobit, a demokratske vlasti te zakonodavne neovisnosti.

e Nizozemska (FSI vrijednost 556) — drzava koju koriste mnoge od americkih Fortune
500 kompanija poput IBM-a, Googla Fiat-Chryslera da usmjere svoje profite zbog
povoljnog korporativnog poreza; drzava sudionik financijskog manevra poznatog
kao ,,dvostruki irsko-nizozemski sendvic* kojima su americke kompanije poput
Googla prebacile milijarde eura u sklopu aranZzmana da smanji porezne obveze u
inozemstvu (prebacivanjem profita preko Nizozemske podruznice u Irsku

podruznicu otvorenu na Bermudima, drzavom bez korporativnog poreza).
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e Kajmanski otoci (FSI vrijednost 516) — mozda i najpoznatija offshore destinacija na
svijetu, jo$ jedna drzava koja pripada Britanskim prekomorskim teritorijima, otoci
koji posjeduju bankarsku imovinu u vrijednosti jedne petnaestine (6,67 %) ukupne

globalne vrijednosti bankarskog sektora (workweathandtavel.medium.com, 2024.)

8.5. Radno pravo

Jedna od bitnih komponenti poslovnog okruzenja je ljudski rad. Povijest Covjecanstva
izgradena je na ljudskom radu, koji je bio reguliran na razli¢ite nacine u proslosti. Od prvih
organiziranih, lovacko-sakupljackih 1 ratarsko-stoCarskih zajednica nadalje, rad je bio
organiziran i definiran unutar drustava; od ravnopravnih formi do prisilnog rada, shvac¢anje rada
i njegovo vrednovanje razvijalo se s viemenom. Nakon razdoblja pojava privatnog vlasnistva i
robovlasniStva, feudalnog druStvenog modela i pojave nadniCarstva te razvojem kapitalizma
kao dominantne ekonomske teorije (i najuspjesnijeg modela u praksi) ljudski rad biva reguliran
drzavnim propisima, najvise u razdoblju dvadesetog stoljeca. Nadalje, radno pravo definirano
je narazini nacionalnih drzava ¢ak 1 unutar ve¢ih drzavnih unija, poput drZzava ¢lanica Europske
unije ili drzava unutar Sjedinjenih Americ¢kih DrZzava. Pri tome radni zakoni pojedinih drzava
imaju vecu tezinu i pravnu jacinu od federalnih zakona (SAD) ili direktiva (EU), iako su svi
zakoni pojedina¢nih drzava harmonizirani, odnosno prilagodeni opéim odredbama vece
zajednice. Iz konteksta menadzmenta, radno pravo bitna je odrednica poslovanja 1 alat koji
oblikuje donoSenje menadZerskih odluka. No, nerijetko ono $to je dobro za menadZment nije 1
za radnike, pa je politika medij koji treba pomiriti 1 uskladiti oprecna stajaliSta radne snage s
jedne te menadZmenta i vlasnika s druge strane poslovne organizacije. Pravno gledano, postoje
zakoni koji Stite poslodavce — zakoni o privatnom vlasniStvu, te ugovorna prava. Na drugoj
strani nalaze se zakoni o radu, ¢ija je primarna svrha da Stite radnike od silnica trziSta i umanje
pregovaracke slabosti radnika. Radno pravo stoga definira minimalne nadnice, radno vrijeme,

mogucénost sindikalnog udruzivanja i slicno (Mantouvalou 2023).

Radno pravo definirano je unutar Europske Unije na slijedec¢i nacin:

»Radnim pravom definirana su prava i obveze radnika i poslodavaca. Dva su glavna

podrucja obuhvacena radnim pravom na razini EU-a:
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e radniuvjeti —radno vrijeme, rad u nepunome radnom vremenu i na odredeno vrijeme
te upucivanje radnika
e obavjes¢ivanje i1 savjetovanje radnika o kolektivnim otpusStanjima viska radnika,

prijenosima poduzeca itd.* (Europska komisija, 2024).

Opce politike unutar EU-a usmjerene su na postizanje visoke razine zaposlenosti i socijalne
zastite, poboljSanje zivotnih i1 radnih uvjeta te zastitu socijalne kohezije. Definirani su
minimalni standardi, obznanjeni kroz direktive EU, a pojedina¢ne drzave mogu pruziti visu
razinu zaStite ako to Zele (Europa.eu, 2024) primjerom poput propisivanja duzih placenih
godisnjih odmora od onih zagarantiranih Europskom direktivom o radnom vremenu (u trajanju

od Cetiri tjedna); prosjecni godisnji odmor u republici Hrvatskoj traje 23 dana.

Na sli¢an nacin zakonodavstvo Sjedinjenih Americkih Drzava definira uvjete rada kroz zakone
poput The Federal Labor Standards Act (FLSA), kojim definira minimalne standarde u
kategorijama placa, prekovremenog rada, rada s punim radnim vremenom te honorarnih
poslova i sli¢no, ili The National Labor Relations Act (NLRA) koji omogucuje radnicima u
privatnom sektoru da se udruzuju u sindikate te kolektivno pregovarati oko boljih radnih uvjeta.
No, s obzirom na to da ¢lanak 10. ameri¢kog ustava omogucuje drzavama odredenu razinu
autonomije u upravljanju, drZzave imaju pravo donijeti svoje zakone kojima definiraju svoje
radno pravo koje moZze biti razli¢ito od federalnog propisa, primjerom federalno definirana
minimalna satnica u 2024. godini je 7,25 dolara po satu, dok raspon minimalne nadnice
propisan zasebnim drZavnim propisima varira od 7,25 dolara u trinaest americkih drzava do
visokih 16 dolara u Kaliforniji, 16,28 dolara u Washingtonu i 17 dolara u distriktu Kolumbija
(Statista, 2024).

e Razlike u radnom zakonodavstvu i prilagodba menadzmenta

Trend premjestanja poslova iz ekonomski jacih zemalja prema ,,periferiji* dobio je veliki zamah
krajem dvadesetog stoljea — Sjedinjene Americke Drzave prednjacile su u premjestanju
proizvodnje u zemlje koje su imale uvjete za uspostavljanje proizvodne infrastrukture te ukupne
jeftinije troskove proizvodnje. S druge strane, ekonomskim oporavkom Kine kao najvece
proizvodne zemlje otvaralo se veliko domace trziSte za sve vrste proizvoda i usluga; tjerani
zeljom za veéim profitom multinacionalne kompanije masovno su premjeStale svoje
proizvodne pogone iz domicilnih, zapadnih zemalja u azijske drzave poput Kine, Vijetnama,
Indije i sli¢no. Razlika u placama bila je velika: prema Trading economics (2024), prosjecna

kineska placa 1999. godine iznosila je 8.350 juana godisnje (oko 1050 eura po danasnjem
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teCaju) te je ekonomskim razvojem rasla; 2023. godine iznosila je 121.000 juana godiSnje,
odnosno oko 15.200 eura prema danasnjem tecaju. Usporedbe radi, prosjecna placa u SAD-u
1999. godine iznosila je, prema kalkulaciji Trading economicsa, oko 28.080 americkih dolara,
odnosno 25.150 eura prema danaSnjem tecaju, a 2023. godine oko 60.320 americkih dolara ili

54.000 eura prema danasnjem tecaju.

Nadalje, uz evidentnu razliku u primanjima, postoje 1 drugi faktori koji su utjecali na
premjesStanje rada u navedene zemlje: radni uvjeti razlikovali su se utoliko §to su radnici bolje
zaSticeni u zapadnim zemljama, s jasno definiranim prekovremenim radom — americki radnici
nemaju ogranic¢enja u broju prekovremenih sati, no nakon 40 radnih sati tjedno prekovremeni
sati placaju se u iznosu od 150 % redovne satnice. Kineski radnici imaju zakonom jednako
propisane 40 satne radne tjedne, no praksa je drugacija — jedan od uobic¢ajenih modela rada u
Kini naziva se ,,996%, protiv kojeg su se zaposlenici poceli buniti od 2019. godine nadalje
(Sixthtone, 2019), no jos uvijek se Cesto primjenjuje u praksi. ,,996 predstavlja radno vrijeme
od 9 (ujutro) do 9 (navecer), 6 dana u tjednu. Kombinacija jeftine radne snage velike
ucinkovitosti te nebrojenih radnih sati s loSom kontrolom i regulacijom dovelo je do velikih

gaSenja radnih mjesta u zapadnim zemljama.

Tek dvadesetak godina kasnije, kada se pocela formirati srednja klasa industrijskih azijskih
zemalja (Sto je posljedi¢no podiglo troskove rada), zapadne zemlje pocele su razmatrati
vratanje proizvodnje i proizvodnih poslova natrag u mati¢ne drzave; procjena je da je,
uspostavljanjem outsourcinga samo u SAD-u izgubljeno oko 3,2 milijuna radnih mjesta u

periodu od 2001 do 2013 godine (Economic Policy Institute, 2014).

Postavlja se pitanje koliko je neo-liberalna ekonomska praksa, uspostavljena pocetkom
osamdesetih godina proSlog stoljeca, sa laissez-faire pristupom problematici radne snage,
donijela dobrog u ekonomskim okvirima — dobit kompanija se povecala ali su izazvani veliki
poremecaji u podrucju zaposlenosti, strukture radne snage te odumiranju odredenih zanimanja;
dodatno 1 promjene u drustvu izazvane gasenjem proizvodnje i svih poslova vezanih uz

proizvodne djelatnosti.

Kako navodi Mantouvalou (2023), drzave i ekonomije u kojoj radno pravo i propisi nisu
kompletno na snazi kreiraju dvojako stanje: s jedne strane menadzment (i vlasnici) kompanija
koriste nesredenu situaciju, pojacavajuci svoju pregovaracku mo¢ naustrb radnika i njihovih
prava. No, i drzave u kojima je radno pravo posloZeno nekada koriste podrucja koja definiraju

prava i obaveze radnika na nacin da eksploatiraju radnu snagu, povecavajué¢i ono S§to
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Mantouvalou naziva ,,strukturalna nepravda® (structural injustice). Takve situacije mogu se

pronaci u koristenju slijede¢ih grupa radnika:

imigrantska radna snaga — radnici migranti mogu biti u nepovoljnijem polozaju iz
nekoliko razloga kao Sto su, primjerom, rasa, spol, jezicne barijere, nedostatak
mreze podrSke 1 nepoznavanja svojih zakonskih prava i nacina za njihovo
ostvarivanje u zemlji domacéinu. U dodatak ovim cimbenicima, restriktivni
migracijski programi povecavaju postojece ranjivosti a povezani su s rasirenim
strukturama iskoriStavanja na radu — pravni status osobe bez dokumenata stvara
institucionaliziranu neizvjesnost i omogucuje stalni prekarni rad.

zaposlenici u kuéanstvu — kuéne pomocnice, bejbisiteri, njegovatelji i sli¢no;
nerijetko su poslovi koje zakon ne stavlja u ravnopravni polozaj s ostalim poslovima
prilikom definiranja detalja poput radnog vremena, regulacije noénog rada te zastite
zdravlja 1 sigurnosti na radu. Izvjestaj Medunarodne organizacije rada iz 2016.
godine pokazuje da 60 miliona (od 67 miliona registriranih) radnika u domacinstvu
nema nikakvo socijalno osiguranje (www.refrworld.org, 2016). Ujedinjeno
kraljevstvo je posebno striktno prema zaposlenicima u ku¢anstvu, primjenjujuci The
Overseas Domestic Worker (ODW) vizu na nacin da zaposlenika veze striktno uz
odredenu obitelj, a ne omogucuje zaposleniku da bude dio Sireg trziSta rada.
radnici u poljoprivredi — slabo plac¢eni poslovi sezonskog karaktera, Sto ne
omogucuje radnicima cjelogodi$nje prihode. Nadalje, takvi radnici Cesto ne traZze
poviSicu zbog straha od nepozivanja na posao slijedece sezone; mnogi dolaze na
takve poslove prvi puta — ozljede od poljoprivredne masinerije su Ceste, jednako kao
1 trovanje pesticidima. Nerijetko takvi radnici su lokacijski izolirani 1 u
nemogucnosti kontaktirati bilo kakav oblik legalnog savjetovanja ili pomo¢i;
smjesStaj je Cesto organiziran od strane poslodavca i vezan uz posao tako da
odlaskom s tog posla zaposlenici gube i smjestaj.

nedokumentirani radnici — radnici (naj¢eS¢e migranti) koji se nalaze u odredenoj
zemlji bez potrebnih dozvola (ilegalno) i iskoriStavaju se za razne poslove, od
poljoprivrede, gradevine, davanja seksualnih usluga, proizvodnje i slicno. Gotovo
da nema zapadne drzave koja nema odredeni broj takvih radnika, od SAD-a i Japana
do europskih drzava (slucajevi pobuna ilegalnih radnika u Francuskoj, Gr¢koj i
sli¢no) 1 u ¢ijim slucajevima zbog neimanja legalnog statusa njihov rad granici s

robovskim radom.
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Nerijetko kompanije izbjegavaju implementiranje navedenih skupina na legalno trziSte radne
snage, koriste¢i situacije u kojima se zaposlenici nalaze radi manjih troSkova odnosno vece
dobiti, gdje ¢ak i postojanje jasnog radnog pravnog okvira ne sprecava kompanije da iskoriste

prilike da, stavljanjem radnika u nepovoljan polozaj, ostvaruju vec¢u zaradu.

8.6. Pravna zastita, intelektualno vlasniStvo

Pravna zastita koju drzave odnosno drzavne politike definiraju i stavljaju u upotrebu sluze
zaStiti stanovniStva i njihovih zagarantiranih prava, ali zastiti prava na kojima pociva poslovni
svijet. Nekoliko je aspekata kroz koje se promatra polozaj kompanija te nacini na koje
kompanije usmjeravaju i koncipiraju svoje poslovanje uvjetovano osiguranom pravnom

sigurnoScu:
e Zastita inovacija i stvaralastva

Pravni propisi koji reguliraju intelektualno vlasni§tvo omogucéuju kompanijama i1 pojedincima
zaStitu njihovih inovacija, izuma, dizajna, autorskih prava, zastitnih znakova, poslovnih tajni i
slicno. Osnovna prednost zastite inovacija nalazi se u osiguravanju sigurnosti koje zaStita
noviteta omogucuje na nacin da inovator bude siguran da nova ideja moze biti temelj za novu
poslovnu aktivnost te ostvarivanje profita u buduénosti, bez straha da ¢e se netko drugi okoristiti
njegovim novitetom (a bez njegove suglasnosti). Zastita intelektualnih prava u poslu seze u
ekonomsku povijest unazad do 18. stoljeca; sva znanja i vjestine kojima su baratali majstori
zanata ranije od tog doba bili su (samo njihov) alat za rad; opce tehnologije bile su u svojim
zaCetcima, tvornicka proizvodnja nije jo$ postojala, patenti su bili rijetki 1 bili su izdavani od
strane monarha u obliku objavljene pisane naredbe kojom se opcenito dodjeljivala sluzba,
pravo, monopol, naslov ili status osoba ili korporacija. Prema Fisk (2009), prvi americki
ministar financija Alexander Hamilton preporucio je da ameri¢ka vlada uloZi napore da se
potakne domaca proizvodnja, ukljuuju¢i 1 nametanje carina na uvoz, dodjelu patenata i
autorskih prava izumiteljima i autorima te dodjeljivanje nov¢anih naknada onima koji uvode
nove tehnologije u SAD. U zacetcima industrijalizma, razvojem idejnih rjeSenja vezanih uz
proizvodnju, razvijala se 1 sama tehnologija s jedne te usvajale 1 gradile nove vjestine i znanja
s druge strane — od ranog devetnaestog stoljeca izum je smatran katalizatorom ekonomskog
razvoja, koriste¢i imigracijski trend strucne radne snage iz, tada industrijski dominantne Velike
Britanije, u SAD. Razvoj i unapredenje proizvodnih procesa i kapaciteta promijenilo je i
shvacanje znanja i vjeStina — iz pozicije osobne stru¢nosti koja je krasila srednjovjekovne
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mayjstore 1 zanatlije znanje je postalo resurs ¢iji vlasnik je postala kompanija, a (proizvodna)
znanja nisu vise bila usmjeravana s majstora na u¢enika (Segrta) ve¢ s radnika u proizvodnji na
srednji menadzment. Inovacijski procesi, nova tehnicka rjesenja, ideje te sve Sto je unapredivalo
poslovanje kompanije postalo je vlasniStvo iste te alat kojim je kompanija mogla stjecati
konkurentsku prednost i ostvarivati zaradu na trzistu (Fisk, 2009). Zbog toga postalo je izrazito
bitno da (drzavni) politicki 1 legislativni okvir garantira postivanje vlasniStva nad inovacijama,
kompanije nerijetko izbjegavaju investiranje u drzave koje se ne pridrzavaju zastite patentnih i
intelektualnih prava. lako se unazad dva desetlje¢a Kina navodi kao drzava koja najvise krsi
razna patentna i intelektualna prava, i zapadne zemlje rjeSavaju slucajeve krSenja patenata u
svojem okruzenju — Japan je, prema statistici navedenoj od stane Pitza (2014), u pra¢enom
vremenskom razdoblju izmedu 2003. i 2013. godine rjeSavao oko stotinu slucajeva krSenja
godisnje, dok je SAD u 2013. godini obradivao 6.497 prijavljenih slu¢ajeva, a u blizoj 2022.
godini 3.639 (Marcum, 2024).

e Konkurentska prednost i monopol

Posjedovanje zasticenog intelektualnog vlasniStva moze znacajno povecati konkurentsku
prednost kompanije. Primjerom, patentiranje novog proizvoda moze omoguciti monopol na
trziStu, dok zastita brenda moze stvoriti prepoznatljivost i povjerenje potroSaca. Patentiranje
nove tehnologije ili proizvoda stvara neospornu konkurentsku prednost u sluc¢ajevima kada
proizvod pronade svoje kupce na trzistu, Sto je pogodno za kompanije ali i ne nuzno za kupce i
klijent, recentnim primjerom Apple-ov iPhone, gdje SAD, kako navodi portal Independent
(2024) trenutno tuze kompaniju Apple — ministarstvo pravosuda u tuzbi tvrdi da kompanija
koristi svoju kontrolu nad uredajem kako bi nepoSteno kontrolirala trziSte pametnih telefona 1
uzimala novac na neposten nacin od korisnika. Tuzba navodi da je Apple pogorSao iPhone na
razne nacine — ukljucujué¢i smanjenje zaStite privatnosti i ogranicavanje znacaji — kako bi
zadrzao svoj monopol nad trziStem pametnih telefona. Jedan od najstarijih 1 najpoznatijih
slucajeva u kojem su patentna prava onemogucavala danji razvoj ideje (u konkretnom slucaju
—tehnologije parne masine) je sluc¢aj Newcomen — Watt — Hornblower (Boldrin i Levine, 2008).
Newcomen je prvi patentirao parni stroj koji je bio neucinkovit — troSio je puno energije a
isporucivao malo, 1 sluZio je samo za izvlac¢enje vode iz okna rudnika. Watts je unaprijedio
tehnologiju na nacin da je dodao kondenzacijsku komoru i odvlacio paru koja se kondenzirala
na drugom myjestu (za razliku od Newcomenovog parnog stroja koji je grijao vodu i kondenzirao
dobivenu paru u istom kotlu, jako smanjujuci ucinkovitost stroja, te patentirao kondenzacijski

cilindar. No, patent je sluzio i kao zastita ideje na nacin da je Hornbloweru, koji je kasnije zelio
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patentirati sustav s duplim cilindrom odnosno prvi klipni slozeni parni stroj, §to bi povecalo
ucinkovitost samog stroja, bilo onemoguceno patentiranje po osnovi zastite Wattsovog patenta,
Sto je dovelo do usporavanja razvoja samog stroja (kasnije, po zavrsetku patentnog prava drugi
inovatori su primijenili nova rjeSenja. Postavlja se pitanje Sto je proizvelo vecu korist —
financijska kompenzacija Wattsu na osnovi patenta ili kasniji op¢i napredak istekom istog

(Boldrin i Levine, 2008).
e Licenciranje i franSizing

Zastita intelektualnog vlasniStva omogucila je spretnim gospodarstvima da brzo razviju svoje
industrije visoke tehnologije i uvedu nove tehnologije, stvarajuéi tako vrijedan tehnoloski izvoz
u globaliziranom i medusobno povezanom svijetu. Prava intelektualnog vlasnistva Cesto se
koriste kao osnova za poslovne modele licenciranja i franSizinga. Nositelj prava moze dozvoliti
drugoj kompaniji da koristi njezin patentirani proizvod ili licencirani poslovni model ili brand
za dogovorenu naknadu, Sireéi proizvode i usluge po trzistu i ostvarujuci vece prihode. U tu
svrhu, okvir domace politike, pravni kontekst i regulatorni okvir koji upravlja procesom razvoja
visokotehnoloskih standarda, patentiranjem i komercijalizacijom visokotehnoloskih inovacija
odigrali su vaznu ulogu (Bharadwaj et al, 2023). Postoje odredene razlike izmedu licenciranja
1 franSizinga: franSizing je fokusiran na brendiranje, dok licenciranje potpada pod brend
stjecatelja licence; davatelji franSize opskrbljuju primatelje sa edukacijom, marketingom 1i
kontinuiranom podrskom u poslovanju, §to nije opsezno pri dobivanju licence; primatelji
franSize moraju raditi unutar standarda propisanih od strane izdavatelja, $to nije striktna obveza
primatelja licence, franSiza kosta viSe nego licenca; primatelji franSize plac¢aju kupovnu cijenu
kao 1 primatelji licence, no u daljnjem poslovanju plac¢aju tantijeme odnosno dio poslovne
zarade. Licence se uglavnom kupuju (placaju, no ima i slucajeva gdje je licenca besplatna,
poput preuzimanja programa otvorenog koda) ali se razlikuju po opsegu samog licenciranja.
Obuhvacaju djelatnosti poput prodaje alkohola, duhana, oruZzja, televizijsko i1 radijsko
emitiranje, obavljanje odredenih financijskih i pravnih usluga, proizvodnja lijekova i sli¢no, ili
proizvode poput programa te specijaliziranih proizvoda poput, primjerom, likova iz crtanih

filmova, brendiranih sportskih proizvoda i sli¢no.
e Krivotvorenje 1 piratstvo

Krivotvorenje se odnosi na ¢in laZznog kreiranja ili mijenjanja dokumenta, potpisa, proizvoda
ili umjetnickog djela s namjerom obmane ili prijevare. U kontekstu intelektualnog vlasnisStva,

krivotvorenje €esto ukljucuje proizvodnju krivotvorene robe i dokumenata (primjerom potvrde
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o autenti¢nosti); moze dovesti do znacajnijih financijskih gubitaka za zrtve, Stetu ugledu
kompanije ili brenda i pravnih posljedica za pocinitelje — takva praksa Cesto potkopava
povjerenje u trziSta i institucije, osobito kada je u pitanju krivotvorena roba. Piratstvo
podrazumijeva nedozvoljenu reprodukciju, distribuciju ili upotrebu radova i djela zasSti¢enih
autorskim pravima kao §to su softver, filmovi, glazba, knjige 1 drugi oblici fizickih 1 digitalnih
medija. Za razliku od krivotvorine, koja ¢esto ukljucuje prijevaru u vezi s autenticnoséu djela,
piratstvo se obi¢no odnosi na neovlasteno kopiranje i dijeljenje bez dopustenja nositelja prava,
pri ¢emu se isto radi Steta kreatorima djela (i/ili kompanijama) smanjujuc¢i njihove prihode.
Postoje slucajevi gdje se krivotvorenje i piratstvo preklapaju; primjerom, krivotvorena potvrda
o autenti¢nosti moze se koristiti za prodaju piratskog djela ili krivotvorenog proizvoda. Oba
postupka krSe prava intelektualnog vlasnistva i Stete zakonitim vlasnicima ili stvarateljima.
Americki ured pod nazivom U.S. Government Accountability Office izradio je u travnju 2010.
godine izvjestaj za potrebe americkih Kongresnih odbora na temu financijske procjene Stete
uzrokovane krivotvorenjem robe pronadene na prostoru SAD-a (GAO, 2010); izvjestaj je
pokazao da u analiziranom vremenskom razdoblju od 2004. do 2009. godine zakljucno,
financijska Steta u zaplijenjenoj robi iznosi ukupno 1.118 milijuna dolara, od kojih najveci
postotak otpada na obucu (32%), odjecu (15%), torbe/novcanike/ruksake (11%), potrosacku
elektroniku (9%), kompjutere (5%), proizvode farmaceutskih proizvodaca (5%), cigarete (4%),
satove (2%) 1 tako nadalje. Nadalje, negativni efekti krivotvorenja podrazumijevaju Stetnost za
zdravlje 1 sigurnost kupaca ili klijenata te povecanje troskova zbog slabije kvalitete proivoda,
te izgubljenu prodaju, gubitak vrijednosti brenda ili narusen javni imidZ te smanjeni poticaji za

uvodenje novih istraZivanja i razvojnih procesa kod kompanija.

DrZave koje imaju ustrojene politike koje se jasno i precizno postavljaju prema krivotvorenju i
piratstvu te ostvaruju rezultate u prevenciji istih te zapljeni krivotvorene robe su drzave u
kojima kompanije Zele djelovati, naslanjajuci se na stabilni pravni okvir; nesredeni pravni uvjeti
dovode do toga da kompanije ne poduzimaju investicije niti zele sudjelovati u radu trziSta koje

funkcioniraju na takvim nacelima (Gao, 2010).
e Sudske tuzbe 1 sporovi

Nepravilno koristenje ili krSenje intelektualnog vlasnistva moze dovesti do pravnih sporova i
sudskih tuzbi, §to moze biti vrlo skupo i dugotrajno. U nekim slucajevima, ovakvi sporovi mogu
ozbiljno ugroziti poslovanje kompanije, posebno ako se radi o klju¢noj tehnologiji ili brendu.

Poznati su slucajevi sudenja izmedu velikih, globalno etabliranih kompanija poput tuzbe Apple-
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a kojom je 2011. godine tuzio Samsung za krSenje razli¢itih patenata za dizajn i1 aplikacije koji
se odnose na pametne telefone i tablete, poznati kao ,;ratovi za patente pametnih telefona®,
vodile su se u vise zemalja i rezultirale su velikom odStetom dodijeljenom Appleu na raznim
sudovima, vrijednosti oko pola milijarde eura. Samsung je morao platiti zna¢ajne nagodbe i
tantijeme a parnica koja je bila u tijeku opteretila je njegove financije 1 trziSnu reputaciju.
Financijski 1 operativni teret bio je znacajan, iako se Samsung na kraju uspio oporaviti (Lee,

W. A. 2019).

8.7. Politic¢ka stabilnost, utjecaj korupcije, siva ekonomija

Politi¢ka stabilnost bitan je preduvjet za funkcioniranje zdrave ekonomije iz nekoliko razloga
— stabilno politicko okruzenje stvara povoljen uvjete za ekonomski rast, privlaci investicije te
omogucava efikasno funkcioniranje institucija i trzista. Sabir i Khan (2018) navele su nekoliko

klju¢nih aspekata:
e Privlacenje investicija

Investitori preferiraju stabilna politicka okruZenja jer ona smanjuju rizike povezane s
nesigurno$¢u. Kada je politi¢ka situacija stabilna, manja je vjerojatnost za nagle promjene u
na investicije, Sto privlaci i domace i strane investitore, Sto pak dobodi po povecanja kapitalnih
ulaganja 1 razvoja. Stabilnost omogucuje kompanijama i investitorima planiranje svojih
aktivnosti na duzi rok, §to je klju¢no za odrziv rast i razvoj. Postoje ekonomske aktivnosti gdje
investitori gledaju sezonski karakter poslova (ili projektni), no samo dugoro¢na politicka
stabilnost omoguc¢ava kreiranje velikih (i dugoro¢nih) projekata, od kojih 1 zajednica moze

imati koristi.
e (Odrzavanje mikroekonomske stabilnosti

Politicka stabilnost pomaze vladi u vodenju dosljedne i1 predvidljive monetarne i fiskalne
politike. To ukljucuje kontrolu inflacije, stabilizaciju kamatnih stopa i odrzavanje stabilne
valute, $to je kljucno za odrzavanje povjerenja u ekonomiju i smanjenje deficita i javnog duga,

Sto doprinosi dugoro¢noj ekonomskoj stabilnosti.
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e Efikasno funkcioniranje institucija

U politicki stabilnim zamljama institucije kao Sto su sudstvo, policija i regulatorna tijela
funkcioniraju efikasno, osiguravajuci provedbu zakona i ugovora. Pravna sigurnost potice
poslovnu aktivnost jer kompanije i1 pojedinci imaju povjerenje da ¢e njegova prava biti
zaSticena. Nadalje, stabilne politicke strukture mogu bolje kontrolirati i smanjiti razinu

korupcije kao bitan preduvjet za stvaranje fer i konkurentnog poslovnog okruzenja.
e Socijalna kohezija i smanjenje konflikata

Politi¢ka stabilnost doprinosi socijalnoj koheziji (druStvenom udruzivanju), smanjujuci
socijalne nemire i konflikte koji mogu ometati ekonomske aktivnosti. Mirno drustveno
okruzenje omogucava nesmetano odvijanje poslovnih i trziSnih aktivnosti. Takoder, stabilne
politike preveniraju ekonomske Sokove izazvane drustvenim Sokovima poput drustvenih udara,
protesta ili drugacije forme nasilnih drustvenih konflikata, koji mogu destabilizirati cijelu

ekonomiju.
e Povecanje povjerenja u trziste

Povjerenje potrosaca vece je u politicki stabilnim sustavima a to dovodi ka vecoj potrosnji,
investicijama 1 ekonomskom rastu, te doprinosi stabilnosti trziSta rada, smanjujuci stopu

nezaposlenosti 1 omogucavajuci rast produktivnosti.
e OlakSavanje medunarodne trgovine

Politicki stabilne zemlje mogu voditi dosljednu vanjsku politiku, $to olakSava medunarodnu
trgovinu 1 privlaci strane partnere. Stabilna politicka klima smanjuje rizik od medunarodnih

konflikata 1 trgovinskih barijera.

Prema Fukuyami (2014), korupcija predstavlja znak institucionalnog propadanja. Kada
institucije koje su zaduzene za provodenje zakona, regulaciju i prozanje usluga po¢nu raditi u
interesu pojedinaca ili uskih grupa umjesto u javnom interesu, korupcija postaje
rasprostranjena. mnogo je razloga zaSto korupcija ko€i gospodarski razvoj, Kao prvo,
iskrivljuje ekonomske poticaje ne usmjeravanjem resursa u njihove najproduktivnije svrhe ve¢
u dzepove duznosnika koji posjeduju veliku politicku mo¢ za izvlaenje mita. Drugo, korupcija
djeluje kao visoko regresivan porez; dok sitna korupcija postoji gotovo svugdje, nije
dominantno zastupljena - veéina pronevjerenih sredstava odlazi elitama koji koriste svoju

drustvenu 1 politicku mo¢ da izvuku bogatstvo iz stanovnistva. Nadalje, trazenje takvih isplata
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¢esto oduzima puno vremena i energije te nerijetko odvrac¢a najpametnije 1 najsposobnije ljude
tjerajuéi ih da osnivaju tvrtke negdje drugdje. Takoder, postoje stajalista koja zastupaju tezu da
podmicivanje povecava ucinkovitost — ,,podmazivanjem* sustava ubrzava se proces dobivanja
poslovnih registracija, izvoznih dozvola ili dolazenja u kontakt s visokim duZnosnicima ili
osobama koje su u mogucnosti rijesiti birokratske (ili pravne) probleme. Doduse, takav pristup
predstavlja vrlo lo§ nacin poslovanja; puno je zdravije i u¢inkovitije poslovati u okruzenju u
kojemu su procesi registracije brzi, potreba za licencama minimalna a vladine usluge jednako

pristupacne svim gradanima. Jasna vladavina prava na kraju je daleko ucinkovitije rjesenje.

Nadalje, u politicki nestabilnim druStvima, korupcija Cesto postaje nacin na koji se politicki
lideri odrzavaju na vlasti. Fukuyama (2014) isti¢e da u nekim zemljama politi¢ari koriste
korupciju kao alat za stvaranje lojalnosti i odrzavanje politicke podrske, Sto rezultira za¢aranim
krugom politicke nestabilnosti i korupcije. Takoder, politicki lideri distribuiraju resurse ili
povlastice svojim sljedbenicima kako bi osigurali njihovu podrsku. Takva vrsta korupcije ¢esto
dovodi do neefikasne raspodjele resursa i otezava ekonomski razvoj, jer se odluke ne donose

na temelju javnog interesa, ve¢ na temelju privatnih veza.

Klju€ za smanjenje korupcije je jacanje politickih i pravosudnih institucija, te profiliranje jasnih
anti-korupcijskih stavova i politika. Razvoj snaZznih, autonomnih i odgovornih institucija koje
mogu djelovati neovisno o politiCkom utjecaju te koje su sposobne provoditi zakone na
pravedan i transparentan nacin te provodenje reformi koje povecavaju transparentnost,

odgovornost i profesionalizam bitan su preduvjet u borbi protiv korupcije.

Uz korupciju, nesredene regulatorne politike cesto omogucuju stvaranje fenomena poznatog
kao ,,siva ekonomija‘“. Poznata i kao ,,neformalna* ili ,,paralelna* ekonomija, odnosi se na dio
ekonomskih aktivnosti koje se odvijaju izvan formalnih, zakonski reguliranih i oporezovanih
ekonomskih kanala. Ove aktivnosti nisu nuzno ilegalne same po sebi (kao $to su aktivnosti u
crnoj ekonomiji), ali se obi¢no provode bez odgovarajuc¢eg prijavljivanja vlastima i bez
pridrZzavanja poreznih 1 drugih zakonskih obaveza. Postoji razlika izmedu sive ekonomije i utaje
poreza — kako navode Schneider i Enste (2003), utaja poreza ne ulazi u kategoriju sive
ekonomije jer ne donosi dodatnu vrijednost i odnosi se samo na financijske operacije. Siva
ekonomija proizvodi dodatnu vrijednost, no nije regulirana i nadzirana od strane drzave — rad
na crno, prodaja ilegalno pribavljene robe (otudene ili izradene bez potrebnih dozvola ili
licenci) bez placanja poreza i slicno. Gledano kroz prizmu gospodarskih i drustvenih politika i
normi, pokretacka snaga za bavljenje nedopusStenim radom je Cinjenica da takve radnje nisu
pozeljne od strane sluzbenih institucija — porast sive ekonomije moze se promatrati i kao
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reakcija pojedinaca koji se osjecaju preopterecenima od drzave i koji odabiru Zivjeti i raditi van
sustava radije nego unutar (i za) njega; bijeg u (ekonomsko) podzemlje moze nagrizati porezne
i socijalne strukture. Rezultat moze biti zacarani krug daljnjeg povecavanja proracunskog
deficita ili porezne stope, dodatni rast sive ekonomije i1 postupno slabljenje ekonomskih i

socijalnih temelja druStvenog dogovora.

Takoder, drzave koje se Zele boriti protiv sive ekonomije podrazumijevaju razne aktivnosti
poput: pojednostavljenja poreznog i regulatornog sustava — manje birokracije i nizi porezi mogu
potaknuti formalizaciju poslova; poticanje poduzetniStva — raznim programima potpore malim
i srednjim poduzeéima i olakSavanjem pristupa financijama moze se smanjiti potreba za radom
u sivoj ekonomiji; povecanje svijesti i obrazovanja — putem informiranja gradana o prednostima
formalnog zapoSljavanja i rizicima sive ekonomije; jatanjem inspekcijskih sluzi — pove¢anjem

nadzora 1 sankcija za one koji djeluju u sivoj zoni ekonomije (Schneider i Enste, 2004).
Posljedice sive ekonomije obuhvacaju slijedece elemente:

e Gubitak poreznih prihoda — drzave gube znacajne iznose u poreznim prihodima, §to
negativno utjece na javne usluge, koje prve stradaju kod pomanjkanja sredstava u
budzZetu

e Nelojalna konkurencija — tvrtke koja djeluju u sivoj ekonomiji ¢esto imaju nize
troSkove jer ne placaju poreze 1 doprinose, Sto moze stvoriti nelojalnu konkurenciju
za formalne tvrtke

e Socijalna nesigurnost — radnici u sivoj ekonomiji obi¢no nemaju pravo na socijalne
beneficije poput zdravstvenog osiguranja, mirovina ili zaStite na radu, $to je viSe

pojasnjeno u poglavlju radnog prava.

8.8. Drzavne subvencije

Drzavne subvencije znacajno uti¢u na kompanije, i to na razli¢ite nacine. Ove subvencije su
sredstva koje vlada pruza kompanijama s ciljem podrSke odredenim sektorima, promocije
ekonomskog rasta, poticanja inovacija ili ostvarivanja drugih ekonomskih 1 socijalnih ciljeva.

Evo kako drzavne subvencije, prema Zahariadisu (2008) uti¢u na kompanije:
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e Financijska podrska i smanjenje troSkova

Smanjenje operativnih troskova: subvencije mogu direktno smanjiti troSkove poslovanja
kompanije, bilo kroz smanjenje troskova proizvodnje (npr. subvencije za energiju ili sirovine)
ili kroz subvencioniranje kamata na kredite, $to omogucava kompanijama da posluju

profitabilnije.

Povecanje likvidnosti: kompanije koje primaju subvencije mogu imati bolji pristup kapitalu i

likvidnosti, Sto im omogucava lakse financiranje svakodnevnih operacija i novih investicija.
e Povecanje konkurentnosti

Poticaj za inovacije: subvencije za istrazivanje i razvoj mogu pomoc¢i kompanijama da razvijaju

nove proizvode i tehnologije, ¢ime postaju konkurentnije na trzistu.

Povecanje trziSnog udjela: subvencije mogu pomo¢i kompanijama da snize cijene svojih
proizvoda ili usluga, ¢ime povecavaju svoj trzi$ni udio, posebno u konkurenciji s kompanijama

koje ne primaju sli¢ne subvencije.
e Utjecaj na odlucivanje i investicije

StrateSko usmjeravanje investicija: DrZavne subvencije Cesto usmjeravaju kompanije da
investiraju u odredene sektore ili tehnologije koje su od strateskog znacaja za drzavu, kao $to

su obnovljivi izvori energije ili visoka tehnologija.

Dugoro¢na zavisnost: kompanije koje duZe vrijeme primaju subvencije mogu postati zavisne
od ove podrske, Sto moze dovesti do smanjenja inovacija i efikasnosti ako subvencije budu

povucene.
o Trzi$na distorzija i nelojalna konkurencija

Nelojalna konkurencija: subvencije mogu stvoriti nelojalnu konkurenciju na trzistu, gdje
subvencionirane kompanije imaju prednost u odnosu na one koje ne primaju subvencije. Ovo

moze dovesti do trzi$nih distorzija i narusavanja slobodne konkurencije.

Negativan utjecaj na mala i srednja poduzeca: Ako su subvencije usmjerene uglavnom na velike
kompanije, male i srednje tvrtke mogu biti u nepovoljnom polozaju, §to moZe smanjiti njihovu

sposobnost da rastu i inoviraju.

84



o Utjecaj na internacionalnu trgovinu

Trgovacki sporovi: subvencije mogu izazvati trgovinske sporove, narocCito ako druge drzave
smatraju da subvencioniranje domacih kompanija daje nepravednu prednost na medunarodnom

trzistu. Ovo moze dovesti do uvodenja carina ili drugih trgovinskih barijera.

Izvoz i globalna konkurentnost: Subvencionirane kompanije mogu postati konkurentnije na

globalnom trzistu, $to im omogucéava da povecaju izvoz i osvoje nova trzista.
e Drustveni i ekoloski utjecaj

Odrzivi razvoj: subvencije usmjerene na odrzive prakse, kao §to su obnovljivi izvori energije
ili ekoloski prihvatljiva proizvodnja, mogu pomoc¢i kompanijama da predu na odrzivije

poslovne modele.

Socijalna odrzivost: subvencije mogu biti usmjerene ocuvanju radnih mjesta ili razvoju

odredenih regija, Sto moZze imati pozitivan drustveni utjecaj.

8.9. Regulatorni i pravni utjecaj

Prilagodavanje regulatornom okviru: kompanije koje primaju subvencije ¢esto moraju da se

prilagode odredenim regulatornim zahtevima, §to moZe uticati na nacin na koji posluju.

Pitanja transparentnosti 1 korupcije: nepravilno dodjeljivanje subvencija moze dovesti do

pitanja transparentnosti 1 korupcije, §to moze narusiti reputaciju 1 poslovanje kompanija.

U zakljucku, drzavne subvencije imaju veliki utjecaj na kompanije, pruzaju¢i financijsku
podrsku, povecavaju¢i konkurentnost i1 oblikuju¢i njihove strateske odluke. Medutim,
subvencije mogu takoder stvoriti zavisnost, trZiSne distorzije i nelojalnu konkurenciju, pa je

vazno da se one koriste paZljivo i u skladu sa jasno definiranim ekonomskim ciljevima.

Nadalje, Zahariadis (2008) kazuje da drzava daje poticaje na Cetiri razli¢ita nacina — kroz
proracunske potpore, porezne olakSice, povoljne kredite te drzavna jamstva. Prema njegovoj
statistici, u promatranom razdoblju od 2003. do 2005. godine, od sve dane pomo¢i 50,49 %
otpada na dane kredite (od 1992. godine nesto viSe od dvije drzavne pomoc¢i u drzavama Europe
iznosili su dani krediti); 39,53 % na porezne olakSice. Za razliku od potpora, porezne olakSice
smanjuju budu¢i tok drzavnih prihoda s jedne, te smanjenje poreznih obveza kompanija s druge

strane.
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Nadalje, subvencije, kao oblik potpore, jesu oporezive a porezne olakSice nisu. Porezne olakSice
su vrlo raSirene u SAD-u i mnogim drzavama svijeta poput Portugala, Francuske, Irske i
Svedske koje su dale najvise novca kroz porezne olaksice, dok, s druge stane Austrija uopée

nije dala novac u obliku poreznih olakSica.

Povoljni zajmovi i kapitalna jamstva najmanje su koriStena subvencija instrumenti. Povlasteni
krediti, koji predstavljaju kredite pod povoljnim uvjetima uvjeti koji vode ka kamatnoj Stednji,
zauzimaju 6,76 posto ukupnog iznosa 1992.-2004. proracun subvencija u prosjeku, dok
postotni udio od jamstava jo$ je manje, 3,17 posto. U razdoblju 2003—2005 brojevi su bili jos
manyji. Ispla¢eno je samo 3,49 posto svih pomo¢i u obliku povoljnih kredita te jo§ manji iznos,
1,29 posto daju se u obliku jamstava (Europska komisija, 2006.a, str. 27). Njemacka te u manjoj
mjeri Austrija i Svedska pokazuju najveéi afinitet za povoljne zajmove, pri ¢emu Njemacka
daje isto toliko 23,47 posto svog ukupnog proracuna u razdoblju 1996.-1998. u subvencijama
zajmova. U suprotnom, Francuska i u manjoj mjeri Grcka i Nizozemska, sustavno nuditi vise

kapitalnih jamstava od ostalih ¢lanica EU-a (Zahariadis, 2008.)

8.10. Rodna pitanja

Rodna ravnopravnost, kako je definirano od strane Europske zaklade za poboljSanje Zivotnih 1
radnih uvjeta (Eurofound, 2024), odnosi se na ravnopravan polozaj Zena i muSkaraca u odnosu
na njihova prava, odgovornosti, prilike te njithova druStvena i gospodarska postignu¢a. Drugim
rijeima, ravnopravnost se postiZze kada Zene 1 muskarci imaju iste uvjete, mogucnosti i prilike

te kada se njihovi (razli€iti) interesi, potrebe i prioriteti jednako vrednuju.

Sve je veci broj organizacija koje vode zene u globalnom okruZenju u kojem upravljanje je
tradicionalno dodijeljeno muskarcima; ovaj rastuci trend stvara probleme za Zene koje vode
organizacije ali i za muskarce koji su sada suoceni s time da ih vode Zene — dolazi do promjene
kulturne paradigme. Dok se u odredenim zemljama i kulturama moze ocekivati jednak tretman
muskih 1 Zenskih menadZera od strane podredenih zaposlenika, neke kulture teSko izlaze s
prihvacanjem zena kao (poslovnih) autoriteta. Takve situacije nerijetko tjeraju Zenske
menadZzere da donesu odluke - hoce li prisiliti svoje podredene na poslusnost ili ¢e uvesti muske
posrednike u cilju intermedijacije i prilagodbe zastarjelih, rodno uvjetovanih meduljudskih

odnosa (Thakkar, 2020).
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Prema analizi Grand Thorthona (2019), na globalnoj razini biljezi se napredak u pogledu rodne
raznolikosti u poslovnom okruzenju. Druga polovina desetih godina ovog stoljeca biljezi
smanjenje razlike u primanjima po kriteriju spola, te rast evidentiranih Zena u viSem
menadzmentu (2019. godine postotak Zena u najviSem menadzmentu porastao je na 29 %) i
porast udjela Zena na izvr$nim pozicijama na 24 %. Takoder, postoji zna¢ajan broj zena u MBA
programima, a do 2020. godine 92 % americ¢kih kompanija imalo je barem jednu Zenu u visem
menadzmentu. Medutim, 2020. godine samo trideset i sedam Zena zauzele su izvrSne pozicije
u americkim kompanijama kluba Fortune 500, §to je u nesrazmjeru s udjelom Zena u opcoj
populaciji (preko 50 %), pohadanju MBA programa (viSe od 35 %, konstantno, od 1970-tih) te
populaciji s fakultetskom diplomom (vise od 50 %). Treba napomenuti da je u tom vremenskom
periodu globalno gledano samo 15 % funkcija generalnog direktora (CEO) bilo dodijeljeno
zenama (Thornton 2019).

Folberg je pokazao (2020), kako je navedeno u radu Richardsona (2023), da se zene tesko
etabliraju kao vode zbog drustvenih pogleda na spol, kao i modela vodenja koji se temelje na
zapadnim, muskim konceptima. Preferencija zenskih karakteristika u drustvima dvadeset prvog
stoljec¢a u skladu je s podredenos¢éu. Ako su se Zene ponasale onako kako ih je druStvo povijesno
zamislilo (krotke, tihe, poslusne i1 njeZne) tada su bile percipirane kao simpati¢ne sljedbenice.
Medutim, ti isti ljudi rijetko su ih vidjeli kao potencijalne vode. Ako su Zene slijedile stereotipne
karakteristike muskih voda i1 ponaSale se onako kako jesu - direktno, otvoreno, agresivno,
svejedno nisu promatrane kao vode, ve¢ samo kao osobe s neprivlacnim karakteristikama.
Stoga, kada su se zene uzdigle na vodece pozicije, Cesto su bile u teSkoj situaciji, pokuSavajuci
uspostaviti uzajamni dogovor ili prihvacanje od strane onih koji ih nisu bili spremni slijediti. U
takvim okolnostima Zene su razvile modele koji su spadali u kategoriju etike skrbi (Ethic of
care) — promatrajuci ljude kao relacijska bi¢a, umjesto neovisna i samostalna. Voda koji
prakticira etiku brige je onaj koji pomaZe olakSati profesionalni i osobni razvoj i rast
zaposlenika. Unutar vodstva, etika brige nastoji osnaZiti 1 voditi pojedince iz njihovih
perspektiva i potreba, a ne iz perspektive i prema potrebi vode (Richardson, 2023). Takva
paradigma u sukobu je s dosadasnjim, tvrdim, politikama upravljanja ljudima te predstavlja
konkurencijski model upravljanja. Za pretpostaviti je da nece nuzno kompletno zamijeniti ve¢
postojec¢e modele, no nije nerealno ocekivati da promjene koje ona uvodi mogu djelovati na

promjenu postoje¢ih modela.
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9. Povezanost politickih promjena s promjena menadzerskih teorija

Kako je prikazano do sada, danasnje okruzenje je, rastom opce razine ljudskih prava te
ekonomskim procesima koji su promijenili nacine na koje se danas proizvodi, distribuira i
trguje, izrazito kompleksno na svim razinama, ukljucujuci i politicki kontekst unutar kojeg se
danasnji poslovi odvijaju. Globalizacijske politike naspram deglobalizacijskih, kompleksnost
pravnog okvira i pravne mogucénosti, rasna i rodna pitanja i prava te razne drzavne ekonomske
pozicije je danasnje je rivalstvo SAD-a i Kine, dva najveca gospodarstva danasnjice; Kina je
pro-globalisticki orijentirana zbog velike zastupljenosti proizvodnje unutar svojeg
gospodarstva te je zainteresirana za plasman proizvoda na vanjska trzista; SAD s druge strane
pokusava formirati protekcionisticku ekonomsku politiku, odbijajuéi (cjenovno povoljnije)
proizvode iz Kine visokim nametima (carinama), $tite¢i tako vlastitu proizvodnju i djelujudi
deglobalizacijski. Takvim (politickim) odlukama mogle bi utjecati na buduce menadzerske

modele i teorije u nekoliko aspekata:

e Lanci opskrbe i proizvodne strategije — poveéane carine na kineske proizvode poticu
americke kompanije da razmotre preseljenje svojih proizvodnih kapaciteta iz Kine u
druge zemlje ili unutar SAD-a. Ovaj fenomen moZe promijeniti teorije 1 prakse vezane
uz globalne lance opskrbe, gdje menadZeri moraju razviti fleksibilnije 1 otpornije lance
opskrbe kako bi se izbjegla ovisnost o jednoj regiji.

o TroSkovna efikasnost i lokalizacija — menadZerske teorije usmjerene na minimalizaciju
troskova kroz globalizaciju mogle bi se pomaknuti prema modelima lokalizacije, gdje
se viSe paznje posvecuje proizvodnji blize potroSacima kako bi se izbjegli carinski
nameti 1 smanjili transportni troSkovi.

e Teorije inovacija i tehnoloskog razvoja — visoke carine mogu potaknuti americke
kompanije da viSe ulazu u automatizaciju i tehnologiju kako bi se smanjile troskovi
proizvodnje unutar SAD-a. To moze utjecati na promjenu menadzerskih pristupa prema
inovacijama, s ve¢im naglaskom na internu inovaciju i tehnoloski razvo;j.

o Strategija diversifikacije trziSta — kako bi ublaZzile rizik od ovisnosti o uvozu iz Kine,
kompanije mogu diversificirati svoja trzista i izvore proizvodnje, MenadZerske teorije
u vezi s diversifikacijom 1 upravljanjem rizikom mogu postati vaznije jer menadZeri
traze alternativne izvore opskrbe u drugim dijelovima svijeta, poput jugoistocne Azije

ili Latinske Amerike.
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o Eti¢ne i druStveno odgovorne poslovne strategije — povecani pritisak da se proizvodnja
vrati u SAD moze potaknuti menadzere da vise razmisljaju o etickim i druStvenim
aspektima poslovanja, poput odrzivosti i stvaranja radnim mjesta lokalno, $to moze
mijenjati menadzerske teorije prema vecem fokusu na korporativhu drustvenu

odgovornost.

Primjeri medusobnih utjecaja izmedu okolnosti uvjetovanih politickim odlukama i promjena

menadzerskih teorija prikazani su na lenti vremena:

Slika 5: Povezanost politi¢kih promjena i teorija menadzmenta

Globalna ekonomska kriza, Klimatske promjene
2000 -danasf|

Teorija odrzivog razvoja

Globalizacija, Ratovi na Balkanu
1990- -2000-

Agilni menadZment (2001)

Pad Berlinskog zida, Raspad Sovjetskog Saveza
1989. - 1991.

Lean menadzment (1980-e i 1990-e)

1980 Reaganova i Thatcherina ekonomska politika, Raspad Isto¢nog bloka

Tecrija stakeholderskog menadZmenta (Freeman 1984)

Pokreti za ljudska prava, Kraj kolonijalizma u Africi
1960 -1970 |

Teorija motivacije (Maslow, Herzberg)

Hladni rat, Dekolonizacija
1947. -1991.f

Teorija sistema (1950-e), Kontingencijska teorija (1960-e)

Poéetak i kraj rata, Poéetak Hladnog rata
1939. - 1945.

Razvoj operacijskih istrazivanja i logistike

Velika depresija, Uspon fasizma i nacizma
1920 -1930

Teorija ljudskih odnosa (Mayo 1930-e)

Propast carstava, Versajski ugovor

1914. - 1918.

Teorija birckracije (Weber 1922)

Industrijska revolucija, Raspad carstava

Kraj 19. stoljeca - PoCetak 20. stoljecaf

| H Znanstveni menadZment (Taylor 1911) { {
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Izradio: autor

Slika broj pet prikazuje kljuéne politicke promjene 1 druStveni konteksti tijekom 20. stoljeca
koji su oblikovali razvoj menadzment teorija, kao odgovor na specificne potrebe razlicitih

ekonomskih 1 politickih okruzenja.

Kronoloskim pregledom navedene su politicke promjene i teorije menadZzmenta koje su

prilagodile menadzment novim okolnostima:
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1. Industrijska revolucija (kraj 18. 1 pocetak 19. stoljeca)

o Politicke promjene: Povecanje broja tvornica i radnih mjesta uz rast kapitalizma stvara

pritisak na produktivnost.

o Teorija menadZzmenta: Znanstveni menadzment (Frederick Taylor, 1911.) nastao je kao

odgovor na potrebu za povecanjem ucinkovitosti u industriji.
2. Prvi svjetski rat (1914.-1918.) i Versajski ugovor (1919.)

o Politicke promjene: Raspad carstava (Habsbursko, Osmansko, Njemacko) stvara nove

drzave i nove politicke sustave.

o Teorija menadZmenta: Nakon rata dolazi do razvoja Weberove birokratske teorije
(1922.), koja odgovara na potrebu za stabilnim politi¢kim i ekonomskim sustavima kroz

racionalno upravljanje.
3. Velika depresija (1929.-1939.)

o Politicke promjene: Velika ekonomska kriza uzrokuje nezaposlenost i nestabilnost u

mnogim drZavama.

o Teorija menadZzmenta: Teorija ljudskih odnosa (Elton Mayo, 1930-¢) razvija se kako bi
se adresirali socijalni i emocionalni faktori radnika u uvjetima ekonomske nesigurnosti,

Sto povecava produktivnost u teZim vremenima.
4. Drugi svjetski rat (1939.-1945.)

o Politicke promjene: Svjetski sukob 1 porast drZzavne kontrole nad ekonomijama.

Razvijaju se sustavi za operacijsku u¢inkovitost.

o Teorija menadzmenta: Razvijaju se tehnike kao $to su operacijska istrazivanja kako bi
se optimizirale vojne operacije, a kasnije se primjenjuju u poslovanju za povecanje

ucinkovitosti.
5. Hladni rat (1947.-1991.)

o Politicke promjene: Sukob izmedu kapitalistickog Zapada 1 komunisti¢kog Istoka stvara

razliCite pristupe upravljanju.
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Teorija menadzmenta: Teorija kontingencije (1960-¢) i sistemska teorija naglaSavaju
fleksibilnost menadzmenta u razli¢itim politi¢kim i ekonomskim uvjetima, kao odgovor

na promjene u Hladnom ratu.

6. Dekolonizacija (1940-e — 1970-¢)

Politicke promjene: Kraj kolonijalizma u Aziji i Africi vodi stvaranju novih nacionalnih

drzava i ekonomija.

Teorija menadzmenta: S novim drzavama dolazi do razvoja upravljanja resursima i
dionicima, Sto potice teorije poput Stakeholderske teorije (1984., Edward Freeman), jer

drzave pocinju odgovarati razli¢itim druStvenim skupinama.

7. Globalizacija (1990-¢)

Politi¢ke promjene: Liberalizacija trziSta 1 medunarodna trgovina poti¢u brzi razvoj

tehnologija i smanjenje trgovinskih barijera.

Teorija menadzmenta: Lean menadzment (1980-e, Toyota) 1 Agilni menadzment (2001.)

postaju klju¢ne za konkurentnost u globaliziranom svijetu.

8. Pad Berlinskog zida (1989.) 1 kraj Hladnog rata (1991.)

Politicke promjene: Kraj Hladnog rata dovodi do tranzicije iz komunizma u kapitalizam

u mnogim isto¢noeuropskim zemljama.

Teorija menadZmenta: Teorija promjena i1 adaptivhog menadZmenta postaje sve
relevantnija, jer se organizacije moraju brzo prilagoditi novim ekonomskim sustavima

1 trziStima u tranzicijskim drzavama.

9. Financijska kriza 2008.

Politi¢ke promjene: Svjetska financijska kriza izaziva politicke reforme u bankarstvu i

ekonomiji.

Teorija menadZmenta: Teorije rizika i1 kriznog menadzmenta postaju klju¢ne za

stabilnost organizacija i zaStitu od budu¢ih ekonomskih Sokova.
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10. Pariski sporazum (2015.) 1 rast ekoloskih pokreta

Politicke promjene: Politicke inicijative za smanjenje emisije CO2 i zaStitu okoliSa

postaju globalni prioritet.

Teorija menadzmenta: Teorije odrzivog razvoja i druStveno odgovornog poslovanja
oblikuju poslovne prakse, jer se organizacije moraju prilagoditi novim ekoloSkim

zakonodavstvima.

Politi¢ke promjene i teorije menadzmenta imaju medusobnu uzrocnost jer politicki dogadaji

Cesto stvaraju uvjete koji oblikuju teorije menadzmenta, dok menadzerske prakse i teorije utje¢u

na nacine na koje se upravlja druStvenim, ekonomskim i politickim institucijama.

Kako politicke promjene utjecu na teorije menadzmenta:

1.

Industrijalizacija i zakonodavstvo: Tijekom industrijalizacije u 19. i 20. stoljecu,
politicke promjene poput regulacije rada 1 prava radnika prisilile su menadzere da
optimiziraju produktivnost, Sto je dovelo do razvoja znanstvenog menadZmenta
(Taylor), koji je uveo sistematski pristup upravljanju radnom snagom. Zakonodavne
promjene poput ogranicenja radnog vremena i minimalnih placa takoder su utjecale na

to kako menadZeri organiziraju radne procese.

Hladni rat 1 globalna ekonomija: Tijekom Hladnog rata, politicke napetosti 1 natjecanje
izmedu kapitalizma 1 socijalizma utjecali su na razvoj teorija menadzmenta. Teorija
kontingencije 1 sistemska teorija postale su popularne jer su prepoznale potrebu za
fleksibilnoS¢u u upravljanju razliitim tipovima organizacija u promjenjivom

politickom okruzenju.

Globalizacija 1 deregulacija: Politicke promjene krajem 20. stoljeca, poput deregulacije
trziSta 1 globalizacije, potaknule su razvoj lean menadZmenta i agilnih metoda. Teorije
su se razvijale kao odgovor na potrebu za brzim prilagodbama i smanjenjem otpada

kako bi se tvrtke natjecale na globalnim trzistima.

Kako teorije menadZzmenta utjecu na politicke promjene:

1.

Birokracija 1 upravljanje drzavom: Weberova teorija birokracije ne samo da je

transformirala poslovne organizacije, ve¢ je postala temelj za politicko upravljanje u
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mnogim drzavama. Birokratski sustavi, koji se temelje na hijerarhijama, pravilima i
propisima, omogucili su stabilno funkcioniranje vlada i velikih organizacija u politickim

sustavima.

Znanstveni menadzment i politicke reforme: Tehnike upravljanja razvijene u industriji
prenesene su na politicko upravljanje, posebno u smislu organizacije drzavnih poduzeca
1 javne uprave. To je utjecalo na nacin na koji su politicke reforme usmjeravale

poboljsanje efikasnosti i smanjenje troSkova u javnim sluzbama.

Odrzivi razvoj i politi¢ke inicijative: Teorija odrzivog razvoja i menadzmenta drustveno
odgovornog poslovanja utjecale su na politicke promjene u vezi s okoliSnim
zakonodavstvom 1 klimatskim promjenama. Teorije su potaknule politicke inicijative
poput Pariskog sporazuma, gdje se politicari oslanjaju na korporativnu odgovornost za

postizanje ekoloskih ciljeva.

Politi¢ke promjene i menadZment medusobno se prilagodavaju, poti¢uci inovacije u upravljanju

organizacijama i oblikujuci politicke strategije na globalnoj razini.

Tabela 3: Uzro¢no-posljedicne veze izmedu politickih promjena i teorija

menadzmenta
Razdoblje Geopoliticke Teorije Uzro¢no-
promjene menadZmenta posljedi¢ne veze

Polovina 19. Industrijska Znanstveni Raspad carstava i

stolje¢a - Pocetak  revolucija menadZment industrijalizacija

20. stoljeca (Taylor 1911.) stvorili su potrebu
za boljim
upravljanjem

1914. - 1918.

Prvi svjetski rat,
Raspad Austro-
Ugarske i
Osmanskog Carstva

Teorija birokracije
(Weber 1922.)

resursima i radnom
snagom, Sto dovodi
do razvoja
znanstvenog
menadZmenta.
Geopoliticka
nestabilnost nakon
Prvog svjetskog
rata zahtijevala je
nove birokratske
strukture kako bi se
upravljalo
novonastalim
drzavama.
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1920-te — 1930-te

1939. — 1945.

1947. - 1991.

1960-te — 1970-te

1980-te

1989. — 1991.

Velika depresija,
Uspon fasizma i
nacizma, Pripreme
za Drugi svjetski rat

Drugi svjetski rat,
Pocetak Hladnog
rata

Hladni rat,
Dekolonizacija
(Afrika, Azija)

Pokreti za ljudska
prava, Kraj
kolonijalizma

Reaganova i
Thatcherina
ekonomska
politika, tranzicija
Istocne Europe

Pad Berlinskog
zida, Raspad
Sovjetskog Saveza

Teorija ljudskih
odnosa (Mayo
1930.)

Razvoj operacijskih
istrazivanja i
logistike

Teorija sistema
(1950-te),
Kontingencijska
teorija (1960-te)

Teorija motivacije
(Maslow, Herzberg)

Teorija
stakeholderskog
menadzmenta
(Freeman 1984.)

Lean menadZment
(1980-te i 1990-te)

Velika depresija i
politicki
ekstremizmi
(fasizam 1 nacizam)
doveli su do
potrebe za
razumijevanjem
ljudskih odnosa i
socijalne dinamike
na radnom mjestu.
Ratna iskustva s
vojnom logistikom
1 optimizacijom
operacija prenesena
su u poslovni sektor
kako bi se
unaprijedilo
upravljanje.
Decentralizacija i
dekolonizacija
stvorile su potrebu
za teorijama koje
promatraju
organizacije kao
slozene sustave, $to
je rezultiralo
teorijom sistema.
Pokreti za ljudska
prava i kraj
kolonijalizma
potaknuli su razvoj
teorija koje su se
usmjerile na ljudske
potrebe 1 motivaciju
u organizacijama.
Ekonomske
promjene 1 reforme
potaknule su razvoj
stakeholderskog
pristupa
menadZmentu, koji
uvaZzava interese
svih dionika.

Pad Sovjetskog
Saveza doveo je do
globalnih promjena
u poslovanju, gdje
je lean menadzment
postao dominantan
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1990-te — 2000-te

2000-te nadalje

Izradio: autor

Globalizacija,
Ratovi na Balkanu,
Ekonomska
integracija Europe

Globalna
financijska kriza,
Klimatske
promjene, Pariski
sporazum

Agilni menadZment

(2001.)

Teorija odrzivog
razvoja

pristup u
proizvodnji.
Globalizacija i
regionalni sukobi
zahtijevali su
fleksibilnije 1 brze
metode upravljanja,
Sto je dovelo do
popularnosti
agilnog
menadzmenta.
Globalna
ekonomska kriza i
klimatske promjene
potaknule su razvoj
odrzivih poslovnih
praksi kao klju¢ne
strategije za
dugoro¢ni
opstanak.
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10. Zakljucéak

Rad na temu "MenadZment promjene i politicki okvir poslovnog funkcioniranja" naglasava
klju¢nu ulogu menadzmenta u suvremenim organizacijama, posebno u kontekstu dinami¢nih
promjena poslovnog okruzenja pod utjecajem politickih ¢imbenika. Kroz analizu razli¢itih
modela menadZzmenta promjena, prikaza povijesnih promjena koje su se odrazile na drustvo i
ekonomije, kao 1 politickih faktora koji poti¢u ili ograniCavaju organizacijske promjene,
pokazano je da uspjesno vodenje promjena zahtijeva fleksibilnost, prilagodljivost te sposobnost

anticipiranja vanjskih utjecaja.

Rad je pokazao da je klju¢no primijeniti prilagodene modele menadZzmenta promjena kako bi
se zadrzala kvaliteta proizvoda i usluga, unato¢ izazovima koje donose politicki i ekonomski
faktori. Uspjesne organizacije su one koje ne samo da reagiraju na promjene, vec ih anticipiraju
1 prilagodavaju svoje operacije i razli¢ite modele upravljanja i vodenja kako bi iskoristile nove

prilike i minimizirale prijetnje, stoga se u cijelosti prihvaca hipoteza H1.

Nadalje, istrazivanje je potvrdilo da politi¢ki okvir, ukljucujuéi zakonodavne mjere, porezne
politike, regulacije i medunarodne sporazume, utjeCe na promjene u drustvu koje rezultiraju
promjenama u poslovnom okruzenju ali i izravno utjece na poslovne operacije, prisiljavajuci
organizacije da prilagode svoje strategije 1 strukture, ¢cime se u potpunosti prihvaca hipoteza
H2. Organizacije koje prepoznaju vaznost proaktivnog pristupa menadZmentu promjena,
osobito u suocavanju s politi€¢kim izazovima, postiZzu veci stupanj stabilnosti, konkurentnosti 1

dugorocne odrzivosti.

Zakljucno, politic¢ki okvir nije samo vanjski faktor na koji organizacije pasivno reagiraju, ve¢
predstavlja kljuénu komponentu u oblikovanju strategija i upravljanja promjenama. Menadzeri,
koji su u moguénosti prepoznati politicke trendove 1 integrirati ith u svoje planove i operacije,

bit ¢e uspjesniji u odrzavanju konkurentnosti na danasnjem globalnom trzistu.

U Koprivnici,
10.9.2024.

Robin Knezevié¢
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12. Indeksi

12.1. Popis kratica

APM -Association for Project Management
APQP — Advanced Product Quality Planning

BDP -Bruto drustveni proizvod

BRICS — Brasil, Russia, China, South african republic
CEO -Chief Executive Officer

CIT — Corporate Income Tax

EMU -Ekonomska i monetarna unija

EU — Europska Unija

EVS — Income and Consuption Survey

FLSA — The Federal Labor Standards Act

FSI -Financial Secrecy Indeks

FTC -Federal trade Commision

G -general

GAO - Government Accountability Office

HFCS — The Household Finance and Consumption Survey
IATF — International Automotive Task Force

IMS -Integrated Mangement Systems

ISO — International Organization for Standardization
IT — informaticka tehnologija

MBA — Master of business administration

MBO -Management by Objectivs

MMF -medunarodni monetarni fond

NASA- National Aeronautics and Space Administation
NLRA — The National Labor Relations Act

ODW -Overseas Domestic Worker

P- property tax

PBO — Project Based Organizations
PCDA-Plan-do-check-act

PDV -Porez na dodanu vrijednost
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PESTLE - Political, economical, social, tehnological, legislative, environmental(isto

kao PESTEL, PESTLE, STEP, STEEP i LEPEST)

PIT -Personal Income Tax

PMBOK -Project Management Body of Knowledge
PMI -Project Management Institute
POO - Project Oriented Organizations
S — specific

SAD - Sjedinjene Americke Drzave
SEZ -Special Economic Zones

SOEP - Socio Economic Panel Study
SSC — Socil Security Contributions
TQC -Total Quality Control
TQM-Total Quality Management
VAT -Value Added Tax

12.2. Popis slika
Slika 1: Funkcijska struktura organizacije
Slika 2: Projektna struktura organizacije
Slika 3: Matri¢na struktura organizacije
Slika 4: Nejednakost bogatstva u Njemackoj, 1993. — 2018.

Slika 5: Povezanost politi¢kih promjena i teorija menadzmenta

12.3. Popis tabela

Tabela 1: Menadzerske kompetencije potrebne za uspjesno upravljanje
Tabela 2: Komponente drzavnih prihoda od poreza, u postotcima

Tabela 3: Uzro¢no-posljedicne veze izmedu politickih promjena i teorija menadzmenta
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