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Sazetak

Digitalizacija poslovnih i1 proizvodnih procesa zahtijevat ¢e radikalne promjene menadzerskih
alata kako bi se osigurala veca fleksibilnost, razvoj kompetencija te poslovni rast i unapredenje
poslovanja. U zavrsnom radu kriticki se analizira recentna literatura u podru¢ju menadzmenta,
sistematizira se spoznaja o razlikama tradicionalnog i radikalno novih pristupa menadzmentu. Rad
preispituje evoluciju tradicionalnih pristupa menadzmentu te identificira i vrednuje jedan od
novijih pravaca menadZzmenta koji odgovara na menadzerske izazove u 21. stoljecu. Svrha ovog
rada jest prikazati i istraziti razvoj menadzmenta kao znanstvene discipline, prikazati njegove
najosnovnije teorije, definirati najnoviji menadzment 3.0, protumaciti na koji na¢in se on koristi,
¢emu sluzi i koliko je uéinkovit unutar organizacija i tvrtki. Sredis$nji dio rada predstavlja razlika
izmedu tradicionalnog i novog pristupa menadzmentu. Ujedno istaknut je i utjecaj inovacija u
menadzerskim koncepcijama, metodama ili tehnikama tijekom 20 i 21. stoljeca i njihov ucinak na
menadzerske funkcije u suvremenim poduzeé¢ima. Nadalje, u radu se obrazlazu implikacije 1
preporuke koje se odnose na novi menadZment, novu ekonomiju i na¢in na koji se posluje u 21.
stolje¢u. Ovim zavr$nim radom pridonosi se razumijevanju svrhe i ucinka menadzerskih

koncepcija, modela i tehnika te na taj nacin i njihovoj $iroj primjeni u poslovnoj praksi.

Kljucne rijeci: tradicionalni menadZment, moderne menadZment koncepcije, menadZment

inovacije, menadzment 3.0.



Summary

Digitalization of work and production processes demands radical changes of management tools as
to ensure bigger flexibility, development of competencies and business growth and improvement
of business operations. In this final paper recent literature in the field of management is critically
reviewed and the knowledge of the differences between traditional and radically new approaches
to management is systemized. The paper questions the evolution of traditional approaches to
management and identifies and values one of the newer management directions which meets the
management challenges of the 21 st century. The point of this paper is to show and examine
management as it is, and to show its basic theories, as well as to define the newest management
3.0, and to examine the ways it is used, what purpose does it serve and how efficient it is in
organizations and companies. Central part of the paper represents a theoretical framework for
identifying the differences between the traditional and the new approach to management, interprets
conceptual framework of management 3.0 in the context of Republic of Croatia, its significance
and protentional benefits. At the same time this final paper discusses the new discoveries and
guidelines. Meaning of new technologies and new management for managers in Republic of
Croatia is critically appraised. Furthermore, the paper explains the implications and
recommendations regarding new management, new economy and the manner of doing business in
the 21 st century. This finalpaper encourages understanding of managing tasks, purpose and
features, as well as ways in which a manager can successfully improve business activities of any

organization or business system in the present.

Key words:, Management, traditional management, management 3.0, management 3.0 in the

context of Croatia



1. UVOD

Posljednjih nekoliko desetlje¢a organizacije su se suoCile s velikim izazovima kao $to su
globalizacija, tehnoloski napredak i digitalizacija, hiperdinami¢nost promjena i hiperkonkurencija.
Ujedno, suvremene organizacije postaju sve kompleksnije u odnosu na interno ili vanjsko
okruzenje. Kao 1 prije stotinjak godina menadzment teorije, modeli, koncepcije ili pristupi traze
odgovore na pitanja kako poboljsati posao i kako biti izvanredna tvrtka za kupce i za svoje
zaposlenike. U skladu s brzinom i kompleksno$¢u promjena u okruzZenju, znanstvena disciplina
menadzmenta se ubrzano mijenja. Ve¢ desetke godina moguce je pratiti razvoj novih poslovnih
izazova na koje tradicionalni menadzment ne daje ucinkovite odgovore. Tradicionalni je
menadzment trazio nacine kako $to ucinkovitije i efikasnije iskoristiti resurse u svrhu stvaranja
dobiti i1 rasta. Kljucni resurs tradicionalnog menadzmenta bio je kapital, a konkurentnost se

povecavala boljom i ¢esto birokratskom ili administrativnom kontrolom i koordinacijom.

Suvremena poslovna praksa temelji se sve vise na inovacijama, drustveno odgovornom ponasanju
i ekoloskoj odrzivosti poslovnog modela, te je stoga kljucni resurs danasnjih organizacija znanje,
talent zaposlenika, njihova raznolikost, motiviranost i poduzetnost. Prema profesoru Marinu
Bubleu (2015) pojedini teoreti¢ari menadzmenta kao $to su Peter Drucker (2008) ili Gary Hamel
(2007) samo su neki od istaknutih teoreticara menadzmenta koji isticu kako je tradicionalni
menadzment neucinkovit u kontekstu suvremenih poslovnih izazova. Stoga ne iznenaduje kako se
od sredine 20 stoljeca do danas pojavilo na stotine novih menadzerskih pristupa, koncepcija ili
modela. Usporedo s porastom broja novih menadzerskih modela, koncepcija i metoda, sve je teze
uociti specifiénosti pojedinih pristupa ili njihova preklapanja i komplementarni karakter. Novi
pristupi menadzmentu razvijaju se neovisno jedni od drugih te jo§ nisu dostatno niti teorijski
kategorizirani niti empirijski valorizirani. Stoga je ovaj zavr$ni rad usmjeren na kriti¢ki prikaz
razvoja kljuénih menadZerskih teorija, te identificiranju novih menadzerskih modela, koncepcija,
pristupa i njihovih znacajki. Bolje poznavanje komplementarnosti menadzerskih teorija vazno je
kako bi menadZzeri suvremenih organizacija mogli u¢inkovitije upravljati promjenama i poslovnim

izazovima.

Jedan od novih pristupa u evoluciji teorija menadZzmenta - pristup MenadZment 3.0 - osmisljen je
za podrSku organizacijama koje su suocene s novim uvjetima poslovanja kao Sto su globalizacija,
digitalizacija, multikulturalnost, umrezenost, kompleksnost i nepredvidivost promjena. Velika
raznovrsnost uvjeta u kojima se traze rjeSenja za poslovne probleme prema Jurgenu Appelu

(2010), jednom od zacetnika pristupa Menadzment 3.0., zahtijevat ¢e bolje razumijevanje koja je

1



od desetina novih menadzment koncepcija najkorisnija u zadanom kontekstu i specificnim

uvjetima.

1.1. Ciljevi rada

Predmet analize u ovom zavrSnom radu je razvoj menadzerskih teorija, modela, koncepcija ili
pristupa. Cilj ovog rada jest kriti¢ki analizirati razlike izmedu tradicionalnog i radikalno novog
pristupa menadzmentu. Ovim se zavr$Snim radom zeli dati odgovore na sljedeca istrazivacka

pitanja:

1. Koje su razlike izmedu tradicionalnih i novih pristupa menadZzmentu te $to karakterizira nove

pristupe kao $to je Menadzment 3.0. ili pristup agilnog menadzmenta?

2. Kakav je u¢inak modernih koncepcija na suvremenu poslovnu praksu?

1.2. Informacijska i metodoloska podloga rada

Ovaj je zavr$ni rad sekundarno istrazivanje relevantne literature, referentnih znanstvenih i strucnih
radova koji se fokusiraju na nove poslovne izazove 1 nove trendove u menadzmentu kao poslovnoj
praksi ili menadzmentu kao znanstvenoj disciplini koja promislja kako uc¢inkovito 1 uspjesno
poslovati u novim uvjetima poslovanja koji su karakteristi¢ni za 21. stoljece. Podaci su pronadeni
pretrazivanjem klju¢nih rijeci ,.tradicionalni menadzment®, ,,management 2.0%, ,,management
3.0, ,,from traditional to modern management*, ,. development of management®, ,,management of
21st century“, ,,moderni menadzment“. Pretrazivane su baze radova Google Scholar, Hrcak,

CROSBI, Nacionalni repozitorij zavrsnih i diplomskih radova ZIR

U radu su koristene metode karakteristi¢ne za kvalitativnu analizu kao $to su: metoda deskripcije,

analize, sinteze, komparacije i sl.

Deskripcija je postupak kojim se opisuju pojave i predmeti te njihovi odnosi i veze bez
znanstvenog tumacenja (Metzinger, 2020). ,,Analiza je postupak rasclanjivanja slozenih
predmeta, pojava ili ideja na njihove sastavne elemente* (Metzinger i dr., 2020: 13).Sinteza je
postupak u kojem se jednostavnije misaone tvorevine ili pojedina¢ni dijelovi spajanjem povezuju
u slozenije misaone tvorevine, odnosno u cjelinu“ (Metzinger 1 dr., 2020:11).

,Komparativna metoda predstavlja postupak usporedivanja istih ili sli¢nih Cinjenica, pojava,



predmeta i utvrdivanja njihovih sli¢nosti i razlika® (Metzinger i dr., 2020:14).
1.3. Struktura rada

Rad se sastoji od 6 poglavlja. U drugom poglavlju se opisuje podjela menadzmenta na
tradicionalne i moderne teorije. U 3. poglavlju rada se nalazi uvid u najnoviji model menadzmenta
koji je u danas$nje vrijeme vrlo poznat, a to je menadzment 3.0. Menadzment 3.0 je pojam Koji
objedinjuje inovacije u menadzmentu i1 ukazuje na vaznost inovacija, liderstva i grupne
odgovornosti. U ¢etvrtom poglavlju se prikazuju razlike tradicionalnog i radikalno novog pristupa
menadzmenta. a u petom poglavlju se prikazuje menadzment 3.0 u kontekstu Republike Hrvatske.
U Sestom poglavlju se govori o razli¢itim implikacijama 1 preporukama za daljnje koriStenje novog
modela menadZmenta, novih na¢ina organiziranja poduzeca te raznim stavkama koje je potrebno

koristiti kako bi organizacije bile uspjesnije u svom poslovanju.



2. PRIKAZ TEORIJA MENADZMENTA

Cesto se u suvremenim udZbenicima menadzmenta isti¢e kako je razvoj menadZerskih teorija
rezultirao svojevrsnom teorijskom dzunglom koja se sastoji od desetina i stotina raznolikih
menadzerskih pristupa. lako ne postoji potpuni konsenzus oko klasificiranja glavnih teorija u
ovom se zavr$nom radu polazi od najopcenitije klasifikacije prema kojoj se menadzerske teorije
mogu podijeliti u dvije skupine na temelju vremenskog razdoblja njihovog nastanka, a to su
tradicionalne i moderne teorije. U nastavku je prikazana podjela menadzmenta na tradicionalne i

moderne teorije.

Tradicionalne Moderne

teorije teorije

(- v v N 4 )
Klasi¢na skola

eZnanstveni menadZment

| *Administrativni —  Sustavski pristup
menadzment
eBirokratski d? t
 *Birokratski menadZmen L )
4 ) 4 )

Kontingencijski

— Bihevioristicka skola — )
pristup

- J - J

4 ) 4 )

Pristup kvaliteti i

— MenadZment znanost L ) )
izvrsnosti

- J - J

Slika 1. Shematski prikaz menadzerske teorije (prema Pfeifer, Sanja. 2012).



Slikom 1. predstavljaju se pristupi menadzmentu u sklopu tradicionalnog pristupa menadzmentu i
suvremene teorije menadzmenta. ,,Za razliku od tradicionalnog pristupa u kojem se izvor
poboljsanja i povecanja uspjesSnosti trazio interno, suvremene teorije menadzment pozornost

usmjeravaju na uzu (kupci) i Siru okolinu* (Pfeifer, 2018).

2.1. Tradicionalne teorije

Tradicionalna teorija stavlja naglasak na formalnu stranu organizacije gdje najceS¢e dominira
hijerarhijska organizacijska struktura. Uloga ¢ovjeka odnosi se na sredstvo za rad. Glavni principi
tradicionalne teorije menadzmenta su cilj, hijerarhijska struktura, podjela rada, raspon

rukovodenja i koordinacija.

2.1.1.Klasiéna $kola

2.1.1.1. Administrativni menadZzment

Tvorac administrativnog pristupa, Henri Fayol, podijelio je sve poslove u organizaciji u Sest
funkcija: tehniCka, komercijalna, financijska, racunovodstvena, administrativna i1 funkcija
sigurnosti. Uz to, istie 1 pet kljuénih elemenata organizacije: organiziranje, uskladivanje,
predvidanje, kontrolu 1 naredivanje. Uz navedenih pet klju¢nih elemenata organizacije, tvorac
formira Cetrnaest principa organizacije: podjela rada, autoritet, disciplina, jedinstvo u naredivanju,
jedinstvo u upravljanju, op¢i interes iznad pojedinacnog, nagradivanje, centralizacija, hijerarhija,
materijalni 1 socijalni red, stalnost osoblja, inicijativa, jedinstvo osoblja i pravednost (Rupcic,

2018) .

2.1.1.2. Birokratski menadZzment

Efikasnost u proizvodnji moze se posti¢i odvajanjem planiranja i pripreme od same proizvodnje,
potrebno je samo realizirati zadatak na propisan nac¢in postizu¢i najveci u¢inak. Max Weber krajem
19. 1 po€etkom 20. stoljeca izloZio je osnovne principe birokratske organizacije: hijerarhijska
organizacijska struktura, pravila i procedure te nestvarni autoritet (Pukié¢, 2009: 2). Weber takoder
tvrdi da su hijerarhija, vlast i birokracija temelj svih drustvenih organizacija te da u birokratskoj
organizaciji postoji specijalizacija funkcija s definiranjem autoriteta i odgovornosti (Zekic¢
2007:75-78).



2.1.1.3. Znanstveni menadZment

Zacetnikom znanstvenog pristupa smatra se F.W. Taylor. On je pokuSavao ostvariti povecanje
efikasnosti proizvodnje te ostvarivanje zajednickih interesa zajednickim djelovanjem, koje je
zasnovano na dvjema pretpostavkama: diferencijaciji umnih i fizi¢kih poslova te supstituciji
hijerarhijskog sustava rukovodenja sustavom funkcionalnih odnosa. S druge strane, utemeljitelj
administrativnog menadzmenta, Henry Fayol, polazi od priblizno istog cilja, no uo¢ava potrebu za

poducavanjem menadZmenta uz $to postavlja i nacela menadzmenta (Pfeifer, 2018).

2.1.2. Bihevioristi¢ka $kola

Bihevioristi¢ka $kola usmjerena je prema ljudima te je naglasak na tome da su ljudi drustvena i
ekonomska bi¢a, a ne samo faktor proizvodnje. Ono §to se posebno istice jesu ljudske potrebe,
stavovi 1 interakcije medu ljudima (Belak,2014:38). Predstavnici bihevioristicke Skole
menadzmenta smatraju da se zadovoljstvo i motivacija zaposlenih ne povecava iskljucivo
nov¢anima naknadama nego i davanjem pozornosti djelatnicima i oblikovanjem njihovih
najvaznije oblikovati aktivan odnos nadredenog prema djelatnicima, prema zadatku te prema
povezivanju djelatnika u skladnu cjelinu. Predstavnici bihevioristicke Skole su unaprijedili
shva¢anje uloge pojedinca u organizaciji, grupne odnose, odnose u hijerarhiji. Prema
bihevioristickoj Skoli za menadzere su vitalne interpersonalne uloge te komunikacijske vjestine.
Kljuéni element produktivnosti je zadovoljstvo djelatnika (Pfeifer, 2018). Ovaj pristup
menadzmentu, koji neki autori (Puki¢, 2009) svrstavaju u humanisticku ili neoklasi¢nu Skolu
koje je dopuna klasi¢noj, stavlja naglasak na neformalnu stranu organizacije, pri ¢emu tretira
covjeka kao psiho - socijalno bi¢e koje ima svoje potrebe, zahtjeve i motive za rad. Glavni principi

ove teorije su: neformalna organizacija, komunikacija, motivacija i participacija u odlucivanju

(Pukié¢, 2009: str. 2-3).



2.1.3. MenadZment znanost

Sredinom 20. stolje¢a, napredak u simulaciji ratnih operacija koji je zapocela pojava i
razvoj matematickih modela prenosi se na vodenje poslova. Primjena kvantitativnih znanstvenih
modela u menadzerskoj praksi se pretvorila u zaseban pristup — menadzment znanost. U
menadzment znanosti matematika se primjenjuje u vodenju poslova i naglaSavaju se preciznost i
tocnost, te se za razliku od bihevioristicke Skole, zanemaruju djelatnici i znacaj psihologije rada
(Pfeifer 2018). Prema Dukicu (2009), menadzment znanost definira se kao matematicki pristup
menadzmentu. Matematicka Skola sintetizira metode i tehnike pomocu kojih se ukazuje na stupanj
stohasticke zavisnosti izmedu promatranih veli¢ina i efikasno koriStenje resursa, pri ¢emu se
prvenstveno Kkoriste regresijska i korelacijska analiza, ekstrapolacija trenda, faktorska analiza,
metode matematickog programiranja (linearno, nelinearno, stohasticko, dinamicko), transportni
problem, modeli zaliha, tehnike mreznog planiranja, redovi ¢ekanja, drvo odlu¢ivanja, teorija

igara, viSekriterijsko odluc¢ivanje i drugo.

2.2. Moderne teorije menadZmenta

Moderna teorija 0 menadzmentu nastaje 1950ih godina. Zapocela je razvojem novih materijala i
tehnologija koji je doveo do rasta ponude razlicitih proizvoda te na sloZenost ponude proizvoda.
Poduzece se tretira kao dio okruzenja u kojem se rusi administrativna i teritorijalna podjela. Velika
konkurencija i visoka ulaganja utje¢u na poslovanje organizacija. Stvaraju se odredeni problemi
koji su doveli do razvoja novih pristupa i $kola, primjerice $kole sustavskog pristupa itd.
,Moderna teorija menadzmenta nastaje sa pojavom kibernetike 1 teorije sistema ukljucujuci sve
vrijednosti iz organizacije i menadzmenta u drugoj polovini 20. stolje¢a. Najvise istiCe
kompleksnost 1 brojnost utjecajnih faktora i znacaj okruZenja. Stavlja naglasak na problemsku
stranu organizacije, dinami¢ko suradivanje i timski rad. Glavni principi moderne teorije su
sustavski pristup, zahtjev za upravljanjem, otvorenost, fleksibilne organizacijske strukture, odrziv

razvoj, dinamicko angaziranje i sistemi menadzmenta“ (Puki¢, 2009:3).



2.2.1. Skola sustavskog pristupa

Sustavski pristup definira poduzete kao sustav. Prema Pfeifer (2018:10) ,,Sustav je skup
meduovisnih dijelova u interakciji koju objedinjuje funkcija cilja®. Posto dijelovi sustava ne mogu
sami ostvariti funkciju cilja oni se udruzuju u sustave. Sustavski pristup naglaSava otvorenost
poslovnog sustava okolini. Poduzeée je otvoreni sustav koji inpute iz okoline pretvara u gotove
proizvode. Sustavski pristup kaze da se performance mogu unaprijediti prilagodavanjem vanjskim

faktorima i utjecajima okoline (Pfeifer, 2018)

2.2.2. Kontingencijski pristup

Skola kontingencijskog pristupa polazi od pretpostavke da ne postoji opée primjenjiv pristup
problemima menadzmenta, ve¢ da potrebe odredene situacije diktiraju izbor vanjskih i unutarnjih
faktora koji djeluju na organizaciju kao cjelinu, ili njene dijelove. Ovakvu vrstu menadzerskog
pristupa uveli su 1967. godine istrazivaci, Lawrence 1 Lorsch. Njihova istrazivanja pokazala su da
iste menadzment tehnike ne daju iste efekte u razli¢itim situacijama. (Puki¢, 2009)

Kontingencijska teorija identificira klju¢ne faktore, istrazuje njihove medusobne veze i odnos kako
bi se organizacija, u navedenoj situaciji adekvatno prilagodila zahtjevima okruZenja i postigla
najoptimalnije rezultate. Kontingencijski faktori predstavljaju varijable koje utjecu na oblikovanje

I funkcioniranje organizacije. (Pukié, 2009)

2.2.3. Pristup kvaliteti i izvrsnosti

U drugoj polovici 20. stoljeca dolazi do zasi¢enja potraznje zbog razvoja masovne industrijske
proizvodnje, globalizacije koja je dovela do povecanja konkurencije, tehnoloskog napretka. Zbog
toga se sredinom 20. stolje¢a pojavila menadZerska filozofija koja je usmjerena kvaliteti koja
naglaSava znacaj kvalitete u svim segmentima poslovanja a ne samo gotovog proizvoda. Neki od

predstavnika su Peter Drucker, W. Edward Deming, M. Juran.



2.3. Suvremeni modeli i koncepcije u menadZmentu

Krajem dvadesetog stoljeta pojavljuje se desetak novih menadzerskih koncepcija koje
predstavljaju svojevrsne nadogradnje modernih teorija sistemskog pristupa, odnosno svojevrsne
inovacije u menadzmentu. U nastavku se kratko pojasnjava neke od najvaznijih inovativnih

koncepcija kao $to su reinzenjering, benchmarking i sl.

2.3.1. Skola inovativnog menadZmenta

Skole inovativnog menadzmenta nastale su 1970ih godina. Nastale su zbog zahtjeva promjenjivog
okruZenja. Bazirane su na strategijama inoviranja. Obuhvacaju reinZenjering, strateski
menadzment, benchmarking i druge. Ovom podrucju su doprinijeli Hammer, Peters, Drucker i

drugi (Duki¢, 2009).

2.3.1.1.ReinZenjering

ReinZenjering je organizirani, planski i dugotrajan proces koji uvodi najnovije tehnologije i
metode u sustav kako bi ga adaptirao i unaprijedio razinu organizacije i tehnologije u sustavu.
ReinzZenjering je usmjeren na inovacije koje dovode do jakog napretka. Temeljna nacela

reinZenjeringa su projektirane i isplanirane promjene, radikalne promjene itd (Puki¢, 2009).

2.3.1.2.StrateSki menadZment

Strateski menadZment se bavi budu¢im dogadajima. On zahtjeva od menadZera da $to bolje
predvide buduénost, te da primjene odgovarajucu strategiju za promjene koje se dogadaju. Peter
Drucker istice: ,,MenadZzment nema izbora nego da anticipira buduc¢nost, da pokusa oblikovati 1
uravnoteziti kratkoro¢ne i dugoroc¢ne ciljeve. Ali, poSto menadZment nema bozanskih mo¢i za
vodenjem, to se upravljanje biznisom mora postarati da ove ozbiljne odgovornosti ne budu
predvidene ili zanemarene, ve¢ zbrinute u onoj mjeri u kojoj je to moguce” (Drucker, 2008: 122).
Postoje Cetiri elementa strateSkog menadzmenta: strateSko kreiranje alternativa, strateSka analiza,
izbor optimalne strategije i strateske implementacije. Cetiri $kole strateskog menadzmenta su:

klasi¢na, procesna, evolucijska i sustavska.



2.3.2. Benchmarking

Benchmarking je prepoznavanje najboljih praksi drugih poduzeca te prilagodavanje vlastitih praksi
njihovima kako bi se unaprijedilo vlastito poslovanje. Postoje interni i eksterni benchmarking. U
internom benchmarkingu se usporeduju prakse unutar poduzeca te se odabire najbolja dok se u

eksternom benchmarkingu usporeduju prakse sa drugim poduzeé¢ima (Rup¢i¢, 2018).

Dok tradicionalne metode stavljaju naglasak na formalnu stranu organizacije gdje vlada
organizacijska hijerarhijska struktura te se poduzece pokuSava popraviti interno, moderne metode
su usmjerene na okolinu. Zato je potrebno koristiti i tradicionalne i moderne metode kako bi se

napravile pozitivne promjene i izvana i iznutra.
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3. NAJNOVIJI PRISTUPI MENADZMENTU - MENADZMENT 3.0

Hamel 1 Breen  (2007) isticu kako 21. stolje¢e karakteriziraju ubrzane promjene,
hiperkonkurentnost, te znanje kao klju¢ni resurs. U tom smislu pojavljuju se brojni novi modeli
ili pristupi menadzmenta (radikalni menadzment, agilni menadZment, Menadzment 2.0.

reinventivni menadzment ili Menadzment 3.0. (Buble, 2013:10).
3.1. MenadZment 3.0

U relevantnoj literaturi istice se kako su rastu¢a kompleksnost ili slozenost suvremenih
organizacija kao i njihova dinamika i nepredvidivost promjena kljucni trendovi koji su doveli do
pojave pristupa Menadzment 3.0. Menadzment 3.0 se moze definirati kao tre¢a, najnovija faza u
evoluciji teorijskog okvira menadzmenta. Buble (2013) isti¢e kako je ,,Menadzment 3.0 zasnovan
na teoriji kompleksnosti u temelju koje se nalazi nelinearan nacin misljenja, u direktnoj
suprotnosti s nacinom misljenja u tradicionalnome Mmenadzmentu’* (Buble, 2013: 22). Idejni tvorac
pristupa je Jurgen Appelo prema kojem je cilj Menadzmenta 3.0 pomo¢i menadzerima da rastu i
transformiraju organizacije u izvrsna mjesta za rad (Appelo, 2010). Appelo (2010) zagovara 6
temeljnih principa na kojima bi se trebao temeljiti Menadzment 3.0. kao §to su:

e energiziranje ljudi

e opunomocenje timova

e kontinuirano uskladivanje, prilagodavanje i podeSavanje

e razvoj kompetencija

e rast strukture

e kontinuirano unapredenje svih aspekata poslovanja.

Buble-u (2013:22) istice: ,,Appelo vjeruje da su ljudi najvazniji dio neke organizacije i da
menadzeri moraju Ciniti sve kako bi mogli drzZati ljude aktivnima, kreativnim i motiviranim. On
dalje vjeruje da se timovi mogu samoorganizirati i da oni zahtijevaju opunomocenje, autorizaciju
(ovlastenje) i povjerenje menadzmenta. Objasnjava da samoorganizacija moze voditi necemu i da
Jje ona takoder prijeko potrebna da zastiti ljude i podijeli resurse, te da dade ljudima jasnu svrhu
i definirane ciljeve. Takoder vjeruje da timovi ne mogu ostvarivati ove ciljeve ako clanovi tima

nisu dovoljno sposobni, te da menadzeri moraju takoder pridonijeti razvoju kompetencija. Mnogi
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timovi operiraju unutar konteksta kompleksne organizacije i stoga je uvjeren u to da je vazno
razmotriti strukture koje poboljsavaju komunikaciju. Takoder misli da ljudi, timovi i organizacije

trebaju kontinuirano unapredenje kako bi odgodili pogrjeske sto je moguce duze* (Buble,

2013:22).

Menadzment 3.0 tretira organizaciju kao organizam, a ne mehanizam. U tradicionalnoj
organizaciji s hijerarhijskim ponaSanjem, proces odluka je ve¢inom prespor. Svakodnevno trziste
trazi brze odgovore na probleme i potrebe. Ako se sposobnost donoSenja odluka temelji na
centralizaciji 1 specijalizaciji, uvijek ¢e se potrositi vrijeme cekaju¢i odluke Sefa ili drugog
struénjaka. Menadzment 3.0 rjeSava to decentralizacijom ili distribucijom nacina donoSenja
odluka. To ne znaci da svako moze promijeniti ime tvrtke ili stvoriti potpuno novu viziju/strategiju
za cijelu organizaciju. To znaci da se moze dopustiti pravim stru¢njacima da u pravom trenutku s
pravim ograni¢enjima donesu ispravnu odluku 1 to na najbrzi mogucéi nacin, stvaraju¢i maksimalnu
vrijednost za organizaciju. Vazno je napomenuti kako se upravo ovakva vrsta menadzmenta
odnosi na stav, a ne samo na strukturu organizacije. Fleksibilnija organizacijska struktura pospjesit
¢e decentralizirani proces donosenja odluka, a samim tim ¢e i tvrtka pruziti brze odgovore na
trzistu. Menadzer igra jednu od klju¢nih uloga u njegovanju ovog stava. Apello (2010) podsjeca
daje cilj menadZera: ,,poboljSati sustav, a ne pravila, niti ljude. Kad postavite ispravna ogranicenja,
pravila ¢e se pobrinuti za sebe“. Menadzment 3.0 je sustav kojim menadZer postaje puno bolji
voda, povecava svoju produktivnost, njeguje inovacije, motivira bilo koji tim, mijenja kulturu,

postaje agilniji, povecava sre¢u i zadovoljstvo na poslu (Appelo, 2010).

3.2. Agilni menadZment

Agilni menadzment razvijen je kako bi se adekvatno doskocilo brzini i nepredvidivosti uvjeta
poslovanja. Menadzment 3.0. smatra se izvedenicom agilnog menadZmenta. Prvenstveno je
usmjeren na upravljanje projektima koji su kompleksni i visoko dinami¢ni. U zaCetcima je bio
karakteristian za razvoj softwarea, a pojavio se 1990ih godina. Agilni je menadzment bio odgovor
na birokratske i ad-hoc metode razvoja koje nisu mogle uspjesno i konzistentno stvarati software.
Agile vrijednosti i principi su iskazani u Agile Manifestu te su usredoto¢eni na ljude i timove, ¢esto
isporucivanje visoko kvalitetnih proizvoda, intenzivnu suradnju sa kupcima i prilagodavanje

promjenama, uz minimalno unaprijed planirano planiranje. Agile vrijednosti 1 principi
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implementirani su kroz razne agilne metode, poput Scrum i Extreme programiranja (Appelo,
2010).

Prema Buble-u (2013) Menadzment 3.0. kao i Agilni menadZment samo su neki od novih modela
upravljanja ili novijih pristupa u menadzmentu, koji teZze prilagodbi menadzerskih inovacija
uvjetima i kontekstu koji je karakteristi¢an za 21. stoljece. lako ti novi modeli nastaju kao odgovor
na nedostatnost tradicionalnih teorija menadzmenta Appelo (2010) i Buble (2013) isti¢u kao ne
postoje idealni modeli, te kako se, umjesto rasprave o tome koji je najbolji, treba fokusirati na one
komponente pojedinih modela koje su najkorisnije u zadanom kontekstu i za zadani poslovni

izazov.

Buduc¢i da je nemoguce inzistirati na primjenjivosti iskljuc¢ivo jednog ,,¢istog™ modela u nastavku
se ovog rada predstavljaju kljucne razlike izmedu tradicionalnih i radikalno novih teorija

menadzmenta u svrhu boljeg razumijevanja njihovih uc¢inaka i primjenjivosti.
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4. RAZLIKE TRADICIONALNOG | RADIKALNO NOVIH PRISTUPA
MENADZMENTA

Razlike izmedu tradicionalnog i radikalno novih pristupa menadZzmentu proizlaze iz novih
trendova 1 oCekivanja od suvremenih organizacija koje posluju u 21. stoljecu. Stoga se u ovom
poglavlju sistematiziraju stari i novi principi i o¢ekivanja, da bi se potom istaknule razlike izmedu
tradicionalnog i radikalno novih pristupa i ukazalo na kljuéne komponente novih modela

upravljanja.

4.1. Oc¢ekivanja 1 poslovni imperativi u 21. stolje¢u

Pocetkom 21. stoljeca znacajan napad na tradicionalnu paradigmu upravljanja napravio je Peter
Drucker koji u svojoj knjizi Managing in the Next Society (2002), ukazuje na promjene koje ¢e se
dogoditi i njihove implikacije na tvrtke, njihovu organizaciju i upravljanje. U svojim ¢lancima,
poput izazova menadzmenta za 21. stoljeCe, objavio je promjene principa upravljanja koji su
dominirali do 1980-ih. Prema tim nacelima, uprava se odnosila samo na poslovanje, postojao je
samo jedan pravi model organizacije i samo jedan pravi nafin za upravljanje ljudima, dok se
menadzeri trebaju usredotociti isklju¢ivo na unutarnja pitanja. Drucker iznosi nove pretpostavke

koje su prikladne u stvarnosti koja se brzo mijenja:

MenadZment kao disciplina je primjenjiv na sve organizacije, a ne samo tvrtke.
Ne postoji samo jedan ispravan oblik organizacije.

Postoji viSe organizacijskih struktura.

Ne postoji samo jedan pravi nacin upravljanja ljudima.

Pomicu se tehnoloske granice.

Zapovjednistvo 1 kontrola priblizavaju se svom kraju.

Tvrtka ne ostaje nacionalna ve¢ se $iri na druga podrugja.

Domena upravljanja §iri se od unutarnjeg do vanjskog okolisa

© 0o N o g B~ w D PE

Funkcija upravljanja je orijentirana na rezultate.

[EY
o

.U sredistu modernog druStva nalazi se upravljanje institucijama u svrhu njihovog

ucinkovitog poslovanja 1 ostvarenja rezultata (Buble, 2015).
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Tradicionalni pristup menadzmentu karakteriziraju sljedeca nacela:

e Specijalizacija,

e Standardizacija,

e Hijerarhija,

e Prevladavajudi ciljevi,
e Planiranje i kontrola,

e Koristenje nagrada za oblikovanje ljudskog ponasanja.

Prema stajaliStu Buble-a i1 drugih znanstvenika ovi temeljni principi nisu najucinkovitiji u
menadzmentu za 21.stoljece. S druge strane, Hamel i Breen (2007: 154-18) ukazuju na sljedeca

nacela novih pristupa U menadZzmentu:
e Diverzifikacija (raznolikost)
e Fleksibilnost
e Aktivizam svih i distribuirano vodenje
e Vizija i odgovornost
e Samoodredenje 1 razvoj spoznajnih procesa.

Buduc¢i da su se pojavile nove, virtualne organizacije, poduze¢a nemaju vise klasi¢ne strukture po
kojima se obavlja posao, a samo poslovanje se odvija pomoc¢u ICT!-a koje su uvelike
uznapredovale tijekom proteklih godina. Danas su klju¢ni ¢imbenici uspjeha fleksibilnost
zaposlenika, radnog vremena, organizacijske strukture itd. Za dana$nja je poduzeca vrlo vazno
usmjeravanje prema stalnom poboljSanju 1 inovativnosti. U tom kontekstu vecina proizvoda i
usluga zahtijeva vjestine i znanja velikog broja pojedinaca koje treba integrirati. Stoga je glavni
cilj menadZmenta postizanje suradnje 1 koordinacija izmedu vise ljudi kako bi se stvorio proizvod

ili usluga.

U sljedecoj tablici prikazana je usporedba tradicionalnog menadzmenta i radikalnog menadzmenta
prema Denning (2010). U njoj se usporeduju karakteristike poput cilja, nadina organizacije rada,
mjera napredovanja, komunikacije te posljedica primjene tradicionalnog i radikalnog

menadzmenta.

! Information and communication technology
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Karakteristike

Tradicionalni menadzment

Radikalni menadZment

Cilj

Svrha rada je proizvodnja
dobara i usluga

Rad mora biti usmjeren na
zadovoljstvo Klijenta

Nadin organizacije rada

Rad se izvodi individualno
izvjeStavanjem nadredenoga

Rad se izvodi u
samoorganizirajuéim
timovima

Planiranje

Rad se izvodi u skladu s
iscrpnim planom

Rad se izvodi u interakciji s
klijentima te je usmjeren na
kontinuirano inoviranje

Mjere napredovanja

Kako se rad odvija, osigurava
se 1zvjestaj o napredovanju o
tome §to je sukladno planu

Isporuka vrijednosti
klijentima svake iteracije

Sto se komunicira

Komunikacija se odnosi na
ono §to ljudi trebaju znati

Biti potpuno otvoren u
pogledu smetnja u
unapredenju

Unapredenje

Sefovi su odgovorni za
proizvodnost

Stvaranje konteksta za
kontinuirano
samounapredivanje uz pomo¢
timova

Kako se komunicira

Jednosmjerna komunikacija:
Slati poruke ljudima i reéi im
Sto trebaju raditi

Interaktivna komunikacija
kroz izlaganja, pitanja |
razgovor

Glavna usmjerenost

Redukcija troskova:

Vrijeme: isporuka vise

konkuretnosti ekonomija obujma, vrijednosti klijentu §to prije
downsizing, outsourcing
Posljedice Stopa povrata na aktivu ¢esto | Kontinuirano inoviranje:

opada. Usporavanje
inovacije. 4/5 radnika nije
potpuno angazirano na svom
poslu. Kupci dobivaju
prosjecne proizvode 1 usluge

samoorganizirani timovi se
razvijaju u timove visokih
performansa. Fokusirani na
zadovoljavanje klijenata.
Natprosjecna razina
proizvodnje te visoko
zadovoljstvo poslom

Tablica 1. Razlika izmedu tradicionalnog i radikalnog menadzmenta prema Denning (2010)

1z karakteristika navedenih u tablici mozemo zakljuciti da je radikalni menadZzment prilagodeniji uvjetima

21. stolje¢a ali to ne znaci da tradicionalni menadzment nije primjenjiv u 21. stolje¢u. U situacijama poput

pojedina¢nog i nekvalificiranog rada se moZe primijeniti tradicionalni menadzment.
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5. INOVACIJE U MENADZMENT PRISTUPIMA — VAZNOST,
UCESTALOST I IMPLIKACIJE

Inovacije menadzerskih praksi i pristupa Cesto su sjeme za razvoj buduéih teorija. Birkenshaw,
Hamel i Mol definiraju inovacije u menadzmentu kao ,,otkrice ili primjenu menadzerskih principa,
procesa, struktura ili tehnika koje su fokusirane na unapredenje organizacijskih ciljeva, a ujedno
SU nNove u odnosu na postojeca saznanja‘“ (2008: 825, prijevod autora). Inovacije u menadzmentu
kao $to su pristup Menadzment 3.0., reinzenjering, benchmarking, kontroling ili outsourcing ne

treba podcijeniti s obzirom na njihovi izuzetan utjecaj na konkurentnost.

Revolucionarne promjene u poduzecima, obi¢no zadnjih 20 godina razdoblja proslog stoljeca
nastavit ¢e se i u 21. stoljecu. U tom smislu, tvrtke ¢e ili prestati postojati ili ¢e se razvijati stalnim
uvodenjem promjena da bi se pronasao odgovaraju¢i model funkcioniranja. U nekim segmentima
trenutnih tvrtki mogu se prepoznati pocetci buducih firmi koje ¢e se temeljiti na slijede¢im
principima (Buble, 2015:13):

e Otvorenost i prilagodljivost;

e Fokus; ali bez odabira glavne djelatnosti

e Interna klaster organizacija;

e Autonomija zaposlenika u pogledu izbora aktivnosti;

e Poduzetnicka arhitektura poduzeca;

e Koncept ,,prirodnog vodstva“;

e Uloge umjesto poslova

e Lateralno kretanje u karijeri

e Autonomna regulacija radnog vremena;

e Etos dobrovoljne povezanosti

e Kompenzacija koja ovisi o doprinosu

e Ponovna raspodjela mo¢i u korist zaposlenika.

Ujedno Buble (2015:14) isti¢e kako ¢e klju¢na nacela radikalno novih koncepcija menadZzmenta

biti sljedeca:
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e Zajednicka vizija i hrabra misija;

e Vrlo mala hijerarhija i Sirok raspon kontrole;

e Male radne grupe sa samoupravljanjem;

e Sloboda misljenja i slijedenje vlastitih instinkta;

e Raznolikost brzog i ekonomicnog eksperimentiranja;

e (Gusta mreZa komunikacija;

e Politika davanja izuzetnih nagrada ljudima koji osmisljavaju izvanredne ideje;
e Napori tima usmjereni na razvoj proizvoda;

e Kaorporativna kultura potice zaposlenike da kupca stave na prvo mjesto.

Teorijski okvir menadzmenta i prakse menadzmenta kontinuirano se razvijaju, medusobno
kombiniraju 1 nadogradivaju, ali s izraZzenom potrebom za spontanijim, fleksibilnijim 1

integrativnijim pristupom ka suradnji i koordinaciji.

Prema Buble-u (2015:13) ve¢ je krajem 20-tog stoljeca doslo do pojave veceg broja menadzerskih

inovacija kojima je cilj unapredenje upravljanja (Vidljivo na slici 4). (Buble, 2015:7)
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Slika 2. Inovacije u menadzmentu, 1950-2000 (Buble, 2015: 7)
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Vidljivo je kako se ve¢ 2000. g pojavljuje veci broj inovativnih menadzerskih koncepcija koje nisu
radikalno nove ve¢ se nadovezuju na moderne teorije menadZzmenta. Najnovije inovacije s kraja
20 stoljeca su kao $to je vidljivo na slici su slijedece: upravljanje dobavnim lancima (SCM- Supply
Chain Management), upravljanje znanjem (Knowledge Management); upravljanje resursima
(ERP — Enterprise Resource Planning). Upravljanje odnosima s kupcima (CRM - Customer
Relationship Management), upravljanje uce¢im organizacijama (Learning Organization),

upravljanje potpunom kontrolom (TQM — Total Quality Management).

Empirijska istrazivanja vezana uz ucinkovitost i zastupljenost menadzerskih inovacija su jos
uvijek rijetka. Medutim, ¢ini se kako se menadzerskim inovacijama pridaje velika vaznost i brojni
korisni u€inci. Jedno od relevantnih empirijskih istrazivanja (Lisinski i dr., 2012) potvrdilo je kako
su ispitani menadzeri istaknuli povecanje fleksibilnosti i efikasnosti, te osnazenje povezanosti s
klijentima i dobavlja¢ima kao najvaznije korisne ucinke. Empirijsko istrazivanje provedeno na
reprezentativnom uzorku poduzeéa u metalopreradivackoj industriji, rudarstvu i energetici u
Poljskoj potvrdilo je kako je ve¢ 2011 godine zabiljezena sljedeca zastupljenost (podatci u
zagradama predstavljaju udio poduzeca u uzorku koja primjenjuju odredeni menadzerski pristup)

pojedinih menadZerskih inovacija (Lisinski 1 dr. 2012):
e Kontroling (29%)
e Outsourcing (28%)
e Benchmarking (22%)
e Lean management (18%)
e TQM (12%)
e Strateski savezi (10%)
e Balanced Score Card — strateski pristup uravnotezenih rezultata (6%)
e Reinzenjering (6%)

S druge strane, menadzerske inovacije kao §to su kontroling, outsourcing, koncepcija ucecih
organizacija, upravljanje odnosima s klijentima - CRM upravljanja potpunom kvalitetom - TQM,

i slicne, imaju znacajne implikacije na temeljne menadzerske funkcije, kao §to su planiranje,
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organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima itd. Buble (2015) analiziraju¢i implikacije

menadzerskih inovacija na razvoj menadzerskih funkcija istice sljedece:

e Planiranje

©)

,,Aktivnosti planiranja postepeno se udaljavaju od intuitivnog, komandno
orijentiranog koncepta na koncepte temeljene na modernoj tehnologiji, |,
sofisticiranoj opremi, i boljem razumijevanju interakcije covjek-stroj u vecem
sustavu. Izgradnja modela i simulacija sloZenih sustava bit ¢e neophodni za
planiranje velikih investicija koje su potrebne za automatizirane tvornice. Sustina
planiranja se u buducnosti nece znatno promijeniti, ali nastavit ¢e se razvijati u
skladu s razvojem teorija, metoda i tehnika te u svrhu previadavanja buduce

neizvjesnosti (Buble, 2015: 7, prijevod autora).

e Organiziranje

o Oblikovanje organizacijske strukture pomice se od ad-hoc pristupa i improvizacije

do sustavnog pristupa organizacijskom dizajnu. U smislu organizacijske strukture,

vidljiv je prijelaz i razvoj od funkcijske do procesne ili mreZne organizacijske

e Ljudski resursi

o Upravljanje ljudskim resursima je tek u kasnim 1970-tim pronaslo svoje mjesto

medu menadzerskim funkcijama. Ta funkcija, Cije ¢e se operativne aktivnosti
odvijati izvan tvrtke, imat ¢e sve znacajniju ulogu. Postaje jasno da raCunala mogu
(ili ¢e uskoro moci) izvesti gotovo sve zadatke bolje od ljudi. Danas veliki broj
profesija izumire upravo zbog brzog napredovanja strojeva i rac¢unala. Bududi

zaposlenici moraju biti inovativni, kreativni, multidisciplinarni. (Buble, 2015)

e Vodstvo

O Vodstvo danas postaje glavna funkcija menadzmenta ili se upravljanje postepeno

transformira u vodstvo. Evolucija ¢e se nastaviti s obzirom na to da ¢e u buduénosti
napredne tehnologije zahtijevati razne stru¢njake s viSim stupnjem obrazovanja i
vjestina. Glavni zadatak voditelja u 21. stoljecu je podrzati intelektualni kapital 1
podrzati daljnje razvijanje vjestina zaposlenika. U tom smislu, voditelj 21. stoljeca
treba imati sposobnost integrirati i uravnoteziti potrebe Sirokog raspona kako bi se

pronasla rjeSenja za izazove za odrzivost.
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Inovacije u menadzmentu su bitne za razvoj buducih teorija menadzmenta. Imaju jako velik utjecaj
na konkurentnost, pomazu poduze¢ima da budu produktivnija, da imaju zadovoljnije kupce te
zadovoljnije radnike. Teorijski okvir menadzmenta i prakse menadzmenta se stalno razvijaju i
mijenjaju te se poduzeca se moraju prilagodavati promjenama u menadzmentu kako bi ostala

konkurentna, poduzeca koja se ne uspiju prilagoditi promjenama ¢e propasti.
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6. ZAKLJUCAK

Postoje¢i pristupi menadzmentu kao znanstvenoj disciplini nastoje osigurati smjernice za
tom smislu zanimljivo je jesu li promjene u uvjetima poslovanja toliko velike da utjecu na

promjene u principima upravljanja, te vode radikalno novim teorijama ili modelima menadzmenta.

Cilj rada bio je prikazati i objasniti razlike izmedu tradicionalnog modela menadzmenta prema
radikalno novom menadzmentu. Takoder, cilj rada je bio dati uvid u najnoviji model menadzmenta
koji je u danasnje vrijeme vrlo poznat, a to je menadZzment 3.0. Neka od pitanja na koje se htjelo
odgovoriti su $to je to menadzment 3.0 i zbog ¢ega je postao popularan u koristenju, koje su razlike
izmedu tradicionalnih modela i novih modela te zasSto se viSe ne preferiraju tradicionalni modeli

kada je rije¢ o funkcioniranju tvrtke i organizacije.

U istrazivanju ove teme doSlo se do zaklju¢ka da ¢e nove tehnologije dovesti do ogromnih
promjena u organizacijskoj strukturi, sustavima i stilu vodenja. Osnovni izvori ekonomskog rasta
usmjereni su upravo na tehnoloske promjene te na pobolj$anje inovacija i obrazovanje zaposlenika
kako bi mogli upravljati suvremenom tehnologijom ili osmiSljavati inovacije. Takoder se
zakljucuje da je glavni cilj menadZzmenta 3.0 postizanje suradnje i koordinacija izmedu vise ljudi
kako bi se stvorio proizvod ili usluga. Vecina dijelova suvremenog upravljanja, poput hijerarhije,
pravila i procedure, izrada proracuna su nastali upravo radi postizanja suradnje i koordinacije ljudi.
Pravila i postupci ogranicavaju poduzetniStvo, ali njihova je glavna svrha uskladiti interese
pojedinaca s interesima organizacije. 1z rada se moze zakljuciti da je organizacija koja uci svaka
organizacija koja sebe smatra sloZenim, organskim sustavom koji ima viziju 1 svrhu. Takva
organizacija koristi pet disciplina (sustavno misljenje, osobno majstorstvo, mentalni modeli,

zajednicka vizija i timsko ucenje) radi postizanja svojih ciljeva.

U konacnici, zakljucuje se kako tradicionalne teorije menadZmenta nisu viSe pozeljne za
funkcioniranje, a razlog su pravila. Tradicionalne teorije imaju odredena pravila koja poduzeca
trebaju 1 nastoje pratiti. Teorije su osmiSljene na na¢in da se poduzece promatra kao fizicku
jedinicu unutar koje su zaposlenici organizirani po sektorima. Vrlo je zanimljivo to $to se pravila,
procedure i hijerarhija u organizaciji pocinju gubiti u 21. stolje¢u. Zakljucuje se kako je za

danasnja poduzeca vrlo vazno usmjeravanje prema stalnom poboljSanju i1 inovativnosti.
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