- sustava kao entiteta koji upuéuje samo na sebe - koji je samoreferentan.

Svrha pri tome predstavlja “unutarnje jedinstvo” kojim se sustav, koristeéi sve ostale svoje

elemente i relacije, zatvara pred drugim sustavima, koji imaju druge svrhe.

Na ovaj na¢in sustav stvara svoju samoreferentnost koja je uvjet za skok na visu organizacijsku

razinu (samoorganizaciju) ¢ak i u nesklonim uvjetima okoline.

VL.3.1. Modeli fleksibilne organizacije

Pod fleksibilnom organizacijom u nasoj se literaturi i praksi podrazumijeva “organizacija koja
reagira na promjene u okolini. Sposobna je mijenjati se bez velikih troskova, zapreka i otpora.
Brzo se prilagodava zahtjevima okoline i potrebama organizacije. Kako poduzeéa danas djeluju
u uvjetima sve veée turbulencije okoline i sve ostrije globalne konkurencije, sposobnost
mijenjanja poduzeca, odnosno njegova prilagodavanja, najvaznije je obiljezje svake

organizacije, svakog poduzeéa.”'

Elementi fleksibilne organizazije javili su se ranih 60.-tih godina, kada tradicionalne i klasiéne
strukture nisu mogle funkcionirati na zadovoljavajuéi natin jer se nisu mogle prilagodavati
brzim promjenama i visokoj tehnologiji. Tada je nastao novi model organizacije koji je
zahvaljujuéi velikoj prilagodljivosti promjenama okoline i potrebama organizacije nazvan
adaptivnim ili organskim modelom organizacije. NajvaZniji medu organskim (adaptivnim)

modelima su:
- projektna i

- matri¢na organizacija.

V1.3.1.1. Projektna organizacija

Projektna organizacija (Project management) uspostavlja se za jedan projekt, odnosno cj elovit,
kompleksan pothvat, &ije se znacajke, te svrha i ciljevi mogu definirati, ali za &ije rjesavanje
nema predhodnih iskustava. To je privremena organizacijska forma koja po zavrietku projekta
prestaje postojati. U pravilu je zasnovana na multidisciplinarnom #ili interdisciplinarnom

tmskom radu. U poletnim fazama rada projektne organizacije znadajan napor predstavlja

* Ekonomski leksikon, LZ “Miroslav Krleza”, Zagreb, 1995. str. 240.
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napraviti kvalitetnu dijagnozu potrebnih resursa - posebno ljudskih i vremenskih. U isto
vrijeme u jednom poduzeéu moZe postojati vise razli¢itih projekata a time i vise projektnih

organizacija. Shematski prikaz osnovnog oblika projektne organizacije dan je u nastavku.

Slika broj 8: Projektna organizacijska struktura
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Karakteristi¢ni oblici projektne organizacije su:

- Cista projektna organizacija i

- individualna projektna organizacija.

Cista projektna organizacija predstavlja najsloZeniji i najrazvijeniji oblik projektne organizacije.
Primjenjuje se na velike i za poduzede (moZe i drzavu pa i svijet) vane projekte, koji su
potpuno nezavisni i samostalni u odnosu na linijske organizacijske strukture. Voditelj projekta
pri tome je izravno podreden samo direktoru poduzeca, a Elanovi projektnog tima potpuno su
izdvojeni iz organizacijske hijerarhije i napustaju svoje ranije funkcionalne Jedinice, te su
odgovorni samo voditelju projekta. Kada se projekt zavrsi, €lanovi projektnog tima ponovo se
vradaju u svoje ranije funkcionalne jedinice, u kojima rade do novog projekta u kojemu Ce biti
potrebne njihove usluge. Ovim oblikom projektne organizacije jada timska povezanost, §to je
posebno znacajno za kvalitetu rjeSenja, ali s druge strane, po povratku u svoje matiéne jedinice
Clanovi,sada veé bivieg, projektnog tima mogu imati mnogo problema. Ovi problemi mogu se

npr. prepoznati u neprihvaéanju od strane ostalih &lanova maticne jedinice (koje su osjetili svi
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koji suma i jedan puta bili izdvojeni) ali se i sami projektni &lanovi tesko vraéaju jednom niZem

organizacijskom obliku nakon $to su radili u visem.

Individualna projekina organizacija predstavlja oblik u kojemu voditelj projekta (neposredno
odgovoran direktoru) nema posebno izdvojen tim, koji radi samo na tom projektu. Clanovi
projektnog tima ostaju i dalje u svojim stalnim funkcionalnim jedinicama, a voditelj projekta
samd organizira i koordinira njihove aktivnosti vezane za projekat. Odgovornost za izvrienje
tih aktivnosti ostaje u funkcionalnoj organizacijskoj jedinici u kojoj se pojedini &lanovi
individualnog projektnog tima nalaze. Ovo je pokusaj uklju¢ivanja cijelog poduzeda u traZenje
rjeSenja, §to je ujedno i predpostavka za uspjesnu primjenu predloZenih 1j eSenja.za konkretan
projekat. Ovako ¢lanovi projektne organizacije zadrZavaju svoje mjesto i ulogu u mati¢noj

jedinici, ali “timski duh” projektnog tima nesto je slabiji.

VI1.3.1.2. Matri¢na organizacija

Matriéna®’ organizacija predstavlja jedan fleksibilniji oblik kroz koji se kombiniraju dvije ili
viSe organizacija u poduzeéu. Pogodna je u sluajevima kada se u poduzeéu provodi vise
projekata. Matri¢ni oblik ove organizacijske strukture, $to je vidljivo iz slijedece slike, dolazi iz
povezanosti s jedne strane projekata i s druge strane funkcionalne organizacijske strukture.
Njihovim kriZanjem nastaje matrica iz koje je npr. vidljivo u koje su sve projekte ukljuéene

pojedine funkcije odnosno koje su funkcije ukljugene u odredeni projekt.

1" Matrica je pravokutna shema brojeva ili elemenat a; koji su poredani u m redaka i n stupaca
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Slika broj 9: Shematski prikaz matriéne organizacije
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Matrina organizacija je sinteza‘ klasiéne pc;crljele na org‘e'mizacijske jedinice (funkcije) i
upravljanja i rukovodenja projektom (projektna organizacija). Po ovome konceptu unutar
postojecih organizacijskih jedinica formiraju se timovi za rad na projektu. Primarna organizacija
ovog oblika je funkcionalna, a dodana joj je projektna dimenzija. Primjenjuje se kada poduzedée
istodobno mora maksimizirati nekoliko funkcija cilja npr.: stvoriti novi proizvod, osvojiti
trZiste, zna¢ajno unaprijediti tehnoloski proces 1 sl. Ovlastenja i odgovornosti ostvaruju se po
vertikali, a nositelj je voditelj specijalizirane organizacijske jedinice za svoje podredene koji su
Clanovi projektnog tima. Voditelj tima ima ulogu upravljanja i rukovodenja projektima kroz
koordinaciju rada specijalnih skupina. Ova dualna odgovornost &lanova tima, gdje su oni
strucno odgovini voditelju projekta, a disciplinski voditelju funkcionalne organizacijske
jedinice, ujedno je i najveéi nedostatak matri¢ne organizacije.U njoj ima mnogo vodoravnih i
okomitih veza pa se neki puta ne zna tko je “pravi Fef’. “Mrefno upravljanje presijeca
tradicionalnu linijsku strukturu rukovodenja i odlu¢ivanja pa postoji latentna opasnost od
konflikata na relaciji linijsko rukovodstvo - rukovodstvo projekta, prije svega zato §to se
linijsko rukovodstvo marginalizira i sve veéi znadaj pridaje projektnom menadzeru.” **Osim

toga ne postoji niti dovoljna integriranost svih elemenata organizacije.

%8 Ekonomski leksikon, LZ “Miroslav Krleza”, Zagreb, 1995. str. 494.
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Unato€ navedenomu, praksa je pokazala da matriéna organizacija daje znadajne efekte, posebno
kada se radi o kratkoro¢nim projektima. Ljudi su tada potpunije zaposleni, a i ostali resursi se

bolje koriste.

I projektna i matriCna organizacija naglasak stavljaju na koriStenje ljudskog potencijala u
organizaciji i time predstavljaju zna¢ajan pomak u odnosu na sve ranije organizacijske oblike.
One predstavljaju prijelaz iz organizacije za industrijsko doba na organizaciju za informacijsko
doba.

Narastanjem kompleksnosti, neizvjesnosti i promjenjivosti okoline, a time i poduzeéa,
organizacija kojom se Zeli ostvariti opstanak i razvoj poduzeéa, odnosno njegova trajna
vitalnost, postaje sve fleksibilnija. Projektna i matriéna organizacija viSe nisu dovoljna garancija
uspjeha te se pojavljuju novi, jos fleksibilniji, oblici organizacije kao $to su mreZna i virtualna

organizacija.

VIL.3.1.3. MreZna organizacija

Piramidalna struktura stolje¢ima je bila nadelo organiziranja i rukovodenja. Od vojske, crkve,
preko organizacijske strukture velikih (i uspje$nih) korporacija poput General Motorsa i

IBM-a, mo¢ i informacije uredno su protjecali od vrha prema bazi piramide.

Mada se piramidalna struktura pokazala nedostatnom, dugo su joj alternativa bili samo

pokusaji pronalazenja adekvtnijih rjeSenja, koji su, u pravilu, ostajali bez prakti¢ne primjene.
Tijekom 50-ti i 60-tih godina nalet promjena probio se u tvornice i urede. Tako je doslo do:

- rasta informatikog gospodarstva, kojemu hijerarhija nikako ne odgovara (jer usporava
protok informacija);

- raspada centraliziranih druStvenih institucija, a na njihovome mjestu su nicale nove
organizacijske jedinice, medusobno neformalno povezane i manje ovisne o formalnim
strukturama;

- spoznaje da temelj japanske uspjeSnosti nisu piramidalne strukture (radnici su se okupljali u
manje skupine, koje su samostalno donosile odluke koje su rukovoditeljima bile svetinja);

- sve veceg otpora bezli¢noj tehnologiji, izraZenog u veéoj koli¢ini osobnih interakcija (vise

high-touch protuteze);
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- zapo§ljavanja velikog broja mladih radnika svjesnih svojih prava i odgajanih tako da
ozbiljno shvate demokratsku ideologiju, kojima je piramidalna struktura bila strana i
neprirodna.

Vjerovanje u efikasnost piramidalne strukture (mada je ona jo§ opstajala) srusilo se. Uodeno
je kako hijerarhije nisu uspjele rijeSiti ljudske probleme (upravo suprotno: efikasnost je
slabila, doslo je do stagnacije gospodarstva i politickih zategnutosti), §to je ljude natjeralo da

razgovaraju, a to je bio pocCetak stvaranja mreza.

MreZe su ljudi koji razgovaraju i razmjenjuju ideje, informacije i resurse. Cesto se isti¢e da
mreZanje (networking) nije imenica nego glagol. Ovdje nije vaZan samo proizvod, dakle

mreZa ve¢ sam proces, dakle komunikacija izmedu ljudi i skupina ljudi.

Kako kaZe M. Ferguson,'” mreZe se stvaraju pomoéu “konferencija, telefonskih razgovora,
putovanja avionom, knjiga, fantomskih organizacija, novina, pamfleta, fotokopija,
predavanja, radiostanica, zabava, tajnih kanala, zajednickih prijatelja, summita-a, koalicija,

magnetofonskih vrpca, okruznica.”
MreZe postoje radi:

- promicanja samopomoci,
- razmjene informacija,

- mijenjanja drustva,

- povecanja produktivnosti,
- poboljSanja uvjeta rada,

- zajedni¢ke uporabe resursa.
MrezZe su strukturirane tako da informacije prenose na:
- najbrzi,

- naj “high-touch” i

.....

One su Jjudski ekvivalent - prikladna sociologija prikladnoj tehnologiji.

15% Ferguson, M.: The Aquarian Conspiracy, J.P. Tarcher, 1980.
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MreZe omoguéuju lak pristup informacijama, mnogo laksi nego npr. knjiznice i sveudilista.

Premda je njihova glavna svrha razmjena informacija i kontakata, one se mogu osim
prijenosa pozabaviti i kreiranjem i razmjenom znanja. Clanovi mre¥a usvajaju nove
informacije, sintetiziraju ih i dolaze do drugih novih ideja - otvara se zapravo proces stjecanja
novih znanja kopanjem podataka. MreZama se razmjenjuju ta novostedena znanja i ideje te
dolazi do mreZanja znanja. Najznacajnije u strukturi mreZa je, 8to je svaki pojedinac u
srediStu mreZe. MreZe pruZaju horizontalnu povezanost (koju birokracija nikada ne moze

pruZiti), one presijecaju drustvo i omoguéuju interdisciplinaran pristup ljudima i problemima,

Strukturu mreZa je Virginia Hine'®, antropologinja, nazvala segmentnim policefalnim
mreZama, a opisala ih je kao “veoma zauzlanu ribarsku mre¥u s mnogo ¢vorova ili stanica

razlicitih veli€ina koji su medu sobom izravno ili neizravno povezani”.

MreZe se pojavljuju uvijek kada ljudi pokusavaju promijeniti drustvo. Usporeduje ih se s
kolonijalnim komitetima za veze i s britanskim tzv. nevidljivim fakultetima te s “grouping

unities” pomocu kojih je M. Gandhi izborio nezavisnost Indije.
MreZe danas postaju znagajan oblik kroz koji ljudi rjeSavaju probleme jer:

- su se tradicionalne strukture pokazale nesposobnima za to;

- se hijerarhija pokazala bezuspje$nom;

- postoji zasicenost informacijama (puno podataka, a malo znanja), te se kroz mrezu vrsi
selekeija (najbrzi odabir i dostava);

- mreze zadovoljavaju “high-touch” potrebu za pripadanjem (jer su oslabile veze u obitelji,

crkvi, susjedstvu, poduzeéu).

' Hine,V.: Temeljna paradigma drustveno-kulturnog sustava buduénosti, World Issues, travanj-svibanj 1977,
prema Naisbitt,].: Megatrendovi, Globus, Zagreb 1985.
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Organizacija za informacijsko doba je mre¥ne naravi, ona omogucuje lateralnu, horizontalnu
pa €ak i viSesmjerno isprepletenu povezanost. U njoj se razvija mrezno rukovodenje
utemeljeno na neformalnosti i jednakosti, s lateralnim, dijagonalnim, odozdo - navise

komuniciranjem i interdisciplinarnom strukturom.
MreZno rukovodenje znadi:

- uposlenici mogu imati nekoliko $efova,

- za neke djelatnosti, poput nabave i kontrole kvalitete, zaduZena su odredena vijeca ili savjeti
a ne hijerarhijski strukturirano osoblje odgovorno samo jednome rukovodiocu,

- ne postoje uredi - radni prostori su odijeljeni samo pregradama, a nekada ih uopée neée ni
biti, jer ¢e zna¢ajan dio poslova obavljati ljudi izvana,

- tvrtkom rukovodi trojstvo vrhovnikh rukovodilaca: “vanjski Govjek”, jedan interni
rukovodilac i struénjak za planiranje,

- namjestenici su neformalno odjeveni,

- namjestenici mogu neformalno sudjelovati u raspravama, mada konaéne odluke donose
najvisi rukovodioci,

- i novaci u poslu mogu prigovarati predpostavljenima.

Na razvoj mreznog rukovodenja bitno utjeu organizacije tipa Z, koje predstavljaju hibrid
izmedu japanskog i ameri¢kog nadina rukovodenja i grupe za kontrolu kvalitete, koje polaze

od predpostavke da namjeStenici mogu utjecati na rjeSavanje radnih problema.

Da pojasnimo: organizacije tipa A predstavljene su tradicionalnom ameri¢kom tvrtkom koja
djeluje na principu kratkoroénog zaposljavanja, pojedinadnog odlu&ivanja, pojedinagne
odgovornosti, brzog vrednovanja i unapredivanja, eksplicitne i formalne kontrole, to&no

zacrtanog razvoja karijere i bavljenja ograni¢enim podrucjem.

Organizacije tipa J predstavljaju japanski tip djelovanja na principima: dozivotnog
zapoSljavanja, zajedniCkog odludivanja i kolektivne odgovornosti, sporog vrednovanja i
unapredivanja, implicitne neformalne kontrole, neodredenog razvoja karijere i bavljanja

cjelinom.
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Kombinacijom A i J tipa nastao je tip Z'®, tvrtka kao obitelj, proZeta vrijednostima mreZa

premda hijerarhija jo§ postoji. Osnovna obiljeZja organizacije Z tipa su: dugoroéno
zapoSljavanje, zajedni¢ko odlucivanje, sporo vrednovanje i unapredivanje, implicitna
neformalna kontrola uz eksplicitne to€no utvrdene mjere, umjereno zacrtan razvoj karijere,

bavljenje cjelinom.

Svoj doprinos mrenoj organizaciji dala je i Grupa za predvidanje iz Svedske, koja
korporaciju buduénosti vidi kao konfederaciju ili mrezu poduzetnika s glavnom idejom da se

razvojem intra-poduzetnistva'®

velike korporacije trgnu iz stvaralacke inertnosti. Ova grupa
smatra da u korporacijama postoji puno pametnih poslovnih ideja, a tvrtka koja uspije nauditi

kako aktivirati ljude na ostvarivanje tih ideja naéi ¢e pravi zlatni rudnik.

Poduzeda ¢e se dakle prestrukturirati u sve manje organizacijske jedinice, koje ¢e biti vise

poduzetnicke 1 participativne naravi.

U mrezama dolazi do prijelaza s vertikalnog na horizontalno strujanje moéi, $to ima
oslobadajuci utjecaj na pojedince. MreZe na taj nadin pridonose debirokratizaciji drustva.
Hijerarhijsku upravljatku strukturu u mreZama zamjenjuje suradni¢ko i partnersko
djelovanje interesno povezanih sudionika u odredenim pothvatima. MreZe stoga nagraduju
pomaganje suradnicima, a ne borbu za prestiZ. U mreZi se organizacijska struktura i sustav
gospodarskih odnosa brzo mijenjaju, ovisno o prirodi posla i prihvaéenom zadatku. Mijenjaju
se izvrSitelji, ali i vodeéi ljudi, koji nakon izvrSenja odredenog zadatka svoje mjesto ustupaju

drugome. Svoje poloZaje vode drZe po nalelu primus inter pares.

Komunikacija je kultni kamen organizacije informacijskog doba. Stoga mreZe imaju
nezamjenjivu ulogu u povezivanju onih koji trebaju znanja sa onima koji ih imaju. Razmjena
informacija je temeljna mreZna djelatnost, a ona se odvija slobodnom suradnjom i temeljem

zajedni¢kih ciljeva. Razmjenom znanja u mreZi stvaraju se i nova znanja i nove strukture.

1! Ouchi, W.: Theory Z, Addison-Wesley, 1981.
' Grupa za predvidanje iz Svedske predstavila je jo§ 1981. god. svoj projekt “School for Intrapreneurs”.
“Intrapreneurs” su poduzetnici koji djeluju unutar organizacije za razliku od “entrepreneurs” - poduzetnika u

uobicajenom smislu.
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Primjer umreZenog misljenja u jednome poduzeéu dan je slijedeéom slikom!'®,

Slika broj 10: UmreZeno misljenje
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163 Probst,J.B.G., Gomez, P.: Vernetztes Denken, Gabler, Wiesbaden, 1991., prema Osmanagi¢Bedenik, N.:

Potencijali poduzeca, Alinea, Zagreb, 1993. str. 43.
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Za dobro razumijevanje i primjenu vaZno je usvojiti da “.. mreZa nije stvar nego proces. Veze

koje se uspostavljaju u mreZi su svi oblici prijenosa informacija, odnosno oblici povezivanja
imaoca informacija s korisnikom informacija. Oni su tocke u medusobnoj interakciji.
Povezivanje mreZa preduvjet je kasnije formalne organizacije. Svaki sudionik mreZa ima
funkciju ili veze ili ¢vorista. Cvor u mreZi je primalac resursa ili informacija. Veze su svi
oblici prijenosa informacija, odnosno oblici povezivanja imaoca informacija s korisnikom
informacija.”'®

Primjer za to dao je New Jersey Institute of Tehnology kada je razvio sustav EIES (Electronic
Information Exchange System) koji omogudéuje savjetovanje za 175 sudionika. Na prvoj
eksperimentalnoj konferenciji, koja se odrzala u Houstonu i trajala 7 dana, vecina sudionika
je aktivno sudjelovala, dok je bio samo mali broj onih koji su ostali pasivni. Cak se 95 % svih
aktivnosti odvijalo preko mreZe. U slijedecih sto dana elektronskog dijaloga bilo je 2 170
komentara, 12 700 privatnih poruka, a sve je rezultiralo 120 stranica opseZnim finalnim
izvjeséem.'® Vidimo da danas nemamo tehnoloskih ograni¢enja komunikaciji. Ona postoje

samo u nama.

Velike se tvrtke sve viSe organiziraju kao skladne mrezne organizacije, jer se pokazalo da
kompjutorski integrirana proizvodnja jedino tako moZe biti efikasna i uspjeSna. Americki
ekonomist R.Reich dokazuje kako mreZno organiziranje zahvaca Citav svijet, njegove
najrazvijenije sredine, &ime se stvara globalno gospodarstvo kao jedinstvena svjetska

gospodarska organizacija.

MreZanje se moZe prepoznati kao atraktor (sila privlaCenja, stacionarno stanje u
kompleksnonm i promjenjivom okruZenju) organizacije informacijskog doba. Naime, brzina
kojom se prenose informacije, ne dopusta opasnim fluktuacijama da se razviju i ugroze
funkcioniranje sustava. Rani signal neke promjene, otkriven bilo gdje u svijetu, u istom trenu
moZe postati svojinom cijelog SovjeSanstva. Vrijeme potrebno za razvijanje ranog signala u
turbulenciju pa i kaos blokiraju mreZe Sirenjem znanja o njemu i pravodobnim djelovanjem.
MreZe omoguéuju izuzetno brzo transformiranje zbilje u komunikaciju, a to je bitan uvjet

fleksibilne organizacije. Na isti nafin, brzim Sirenjem znanja, mreZe utjefu na

= Pylié, A.: Informacijsko drustvo i ekonomija, Privredni vjesnik, Zagreb,1990.,str.167-168.
S Lauc, A.: Metodologija drustvenih znanosti; Osijek, 1998. str. 147.
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debirokratizaciju drustva. Stoga ih smatramo jednim od atraktora organizacije informacijskog
doba.

Iz teZnje za $to fleksibilnijom organizacijom koja ée pomiriti razli€ite svrhovite orijentacije i
osposobiti poduzeda za prihvacanje i koriStenje promjena i iskustava mreZnog organiziranja

nastao je jo§ jedan znadajan vid fleksibilnog organiziranja, a to je virtualna organizacija.

V1.3.1.4. Virtualna organizacija

Model virtualne organizacije omogucuje ¢ak i malim poduzedima ukljucivanje u
medunarodnu podjelu rada. Mada nisu u stanju sama proizvesti proizvod ili uslugu za
svjetsko trZiste, ova poduzeca mogu sudjelovati u izradi nekih dijelova proizvoda i usluga za
svjetsko trzidte. Kompleksni i neizvjesni uvjeti privredivanja,nalet promjena kojima se mogu
oduprijeti samo najbolji i najbrzi postaju prijetnja svima koji nisu spremni za medunarodnu
podjelu rada. P. Drucker smatra da nas ¢eka najvazniji zadatak a to je svjetska raspodjela
proizvodnje. Ostvarivanje ove zadade namece svojevrstan razvoj zajedniStva kojemu klasi¢ne

organizacijske forme ne mogu u cijelosti odgovoriti.

Zbog toga se razvija novi tip organizacije kojim se povezuju resursi razlifitih tvrtki i
pojedinani ljudski resursi u tzv. transakcijsku mreZu (contracting out) proizvodno-
ekonomskih odnosa iz Cega rezultira zajednicki proizvod ili usluga. Rezltat ovakvog
povezivanja je virtualno poduzece Cija se organizacija bitno razlikuje od hijerarhijski
postavljanog poduzedéa. Poduzeée se naziva virtualnim'®® (prividnim) jer ne postoji u okviru
jednog formalno pravnog subjekta utemeljenog na jedinstvenom ili ujedinjenom vlasni$tvu.
Virtualno poduzeée postoji samo kao organizacijska forma ¢iji rezultat izlazi na trziste pod
imenom vodede tvrtke virtualnog poduzeca i ima svoje specifi¢no ustrojstvo, menadZment,

ekonomske odnose i ra¢unovodstvo.

1 Virtualan: lat. (virtus - hrabrost, snaga, vrlina) snaZan, jak, sposoban za djelovanje, no skriven, koji se ne
pojavljuje, ali se moZe pojaviti, mogu¢ u buducnosti; potencijalan, eventualan; nestvaran, prema Klaic¢, B.:

Rjegnik stranih rije¢i, NZ MH, Zagreb, 1979. str. 1426.
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Definicija virtualnog poduzeéa temelji se na teoriji “tvrtke kao skupa ugovora™¢ y

transakcijskoj mreZi. Postoji mnostvo modela virtualnog poduzeca, a bit e ih jos i vise kada

se spoznaju sve prednosti ovako fleksibilnog organiziranja.

Najjednostavniji je model onaj kada se vodeéa tvrtka povezuje s partnerima na &isto
kupoprodajnim odnosima, kombinirajuéi resurse drugih tvrtki ili pojedinagne ljudske resurse

u cilju realizacije konkretnog proizvoda ili usluge.

Daleko je sloZeniji model u kome se organiziraju mreZe komunikacije i medusobnih isporuka
sudionica virtualne organizacije upravljane virtualnom memorijom pomocu vrhunskih

multimedijalnih i informati&kih tehnolo gija.

Primjer jedne virtualne organizacije i najvaznijih koncepcija koje mogu utjecati na njezino

funkcioniranje dan je slikom u nastavku.

Slika broj 11: NajvaZnije koncepcije koje se mogu ukljuéivati kao temelj za funkcioniranje
virtualnog poduzeéa

VITRUALNO PODUZECE
MENADZMENT I SPECIFIENT
INTEGRACISKI CILJEVI
SUSTAV

Crijentacija prema
Tzluéivanje i razvijanje Zeljama kupaca
temeljnih kompetencija

sudionika Proizvodi i usluge
posebnih obiljeZja
Prividna fuzija Just-in-time
Dislokacija rada Benchmarking
Outsoursing Target costing
Komunikacije u mre¥i Business Proces
Reengineering

Internacionalizacija

Moguée
dodatne
koncepeije

Izvor: Veza, I.: Koncepcije na kojima se temelji funkcioniranje virtualnog poduzeda

17 Aoki, M., Gustafson, B. and Williamson, O.E:: The Firm as og Treaties, Sage Publications, London 1990.
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Bez obzira koji ¢e se model primijeniti uvijek postoji menadZment koji ée osigurati

integraciju sudionica 1 voditi prema realizaciji postavljanih ciljeva.

Ciljevi zbog kojih se organiziraju virtualna poduzeda uglavnom su specifii¢ni, dakle oni koje
pojedine sudionice, ma kako jake bile, ne mogu same ostvariti. Danas je to, uglavnom,
proizvodnja roba i usluga oblikovanih prema posebnim Zeljama kupaca, koje imaju visoku
kvalitetu i prikladnu cijenu te brzu isporuku, osvajanje veéih udjela na trZistu te novih trzista,

transfer znanja 1 tehnologije kroz mrezu, okrupnjavanje i sinkronizirano koristenje resursa.

MenadZment koji treba osigurati realizaciju cilja, osim integracijske mora imati i snaZnu
motivacijsku komponentu. Zato se najéesée koriste projektni menadZment i mreZni

menadZment.

Projektni menadZment temelji se na konkretnom projektu i organiziranju timova za njegovu
realizaciju. Njegova su obiljeZja: timski rad, interdisciplinarni pristup, samostalnost ¢lanova
tima 1 uskladenost njihovih pojedinadnih ciljeva na zajedni€kom zadatku, koordinirani i
sinkronizirani rad i samoorganiziranost, neprestano obrazovanje lanova tima. Voditelj
projektnog tima svojevrsni je “trener” odgovoran za uspjeh projekta. Kada se projekt zavrsi,

tim se rasformira i lanovi se vracaju u svoje tvrtke ili se angaZiraju u novim timovima.

MreZni menadZment odnosi se na cijelo virtualno poduzece, a ne samo, na jedan projekt. On
podrazumijeva pokrivanje djelovanja svih sudionika i veza medu njima preko tri glavna
aktera, a to su: voditelj mreZe, direktor vodece tvrtke virtualnog poduzeéa te direktori tvrtki
sudionica mreZe. Najzahtjevniju ulogu ima voditelj mreZe koji je zaduZen za izgradnju i
odrZavanje strukture i infrastrukture mreZe, koordinaciju rada, dodjeljivanje radnih naloga i
nadzor nad njihovim izvrSenjem. Najvaznijim akterom mreZnog menad’menta smatra se
direktor vodece tvrtke i snaga njegovih odluka je najvedéa. Snaga odluka i vaZnost tvrtki

sudionica u skladu je s rizikom koji preuzimaju za ostvarivanje poslovnih rezultata.

Najvaznije koncepcije virtualne organizacije koje se mogu iskoristiti u funkcioniranju

virtualnog poduzeca su:

- orijentacija prema Zeljama kupca
- specifiéne znacajke proizvoda i usluga

- izlu¢ivanje i razvijanje bitnih kompetencija sudionika
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- prividna fuzija

- eksternalizacija aktivnosti iz vodece tvrtke (Outsourcing)
- dislokacija rada

- komuniciranje u mreZi

- internacionalizacija biznisa

- Just-in-time

- Benchmarking

- Target costing

- Business Process Reengineering.

Orijentacija prema Zeljama kupca - predstavlja osnovno usmjerenje virtualnog poduzeda jer
se sintagma “kupac pokreée proizvodnju, definira cijenu i dizajnira proizvod” ovdje moze

potpuno ostvariti.

Specifiéni proizvodi i usluge - u virtualnom poduzeéu, kako tvrde neki autori proizvod se
moZe izraditi u svako vrijeme, u svakom obliku i veliCini, jer ono nema ograni¢enja u

resursima.

IzluCivanje i razvijanje bitnih kompetencija sudionika - odnosi se na podjelu rada medu
sudionicima i razvoj pripadajudeg segmenta, ili pak iskljugivanje onih sudionika koji ne

predstavljaju dugoroéni razvojni potencijal.

Prividna fuzija - tvrtke sudionice virtualnog poduzeéa funkcioniraju kao da su stvarno

fuzionirane u jednu tvrtku,ali im aktive ostaju u odvojenim vlasni$tvima.

Eksternalizacija aktivnosti iz vodece tvrtke (Outsourcing) - bilo osnivanjem manjih tvrtki

koje ostaju ugovorom vezane za vodeéu, bilo dodjelom eksternaliziranih aktivnosti

postoje¢im sudionicama i njihovim povezivanjem u mreZu virtualnog poduzeéa. Dramatidan
primjer eksternalizacije aktivnosti javio se u automobilskoj industriji Njemacke, &iji su

proizvodadi eksternalizirali ¢ak 80-90% proizvodnje.

Dislokacija rada - u pravilu se poslovi obavljaju na viSe razli¢itih lokacija, i to je jedno od

osnovnih obiljeZja virtualne organizacije.
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Komuniciranje u mreZi - temeljeno na bankama podataka koje povezane tvore “virtualnu

memoriju” koja omoguduje video konferencije i sastanke, rad na daljinu, teleinZenjering i sl.

Internacionalizacija biznisa - laksa je preko virtualnog poduzeéa nego preko npr. kupnje
stranih tvrtki ili nekih drugih vidova ulaganja. Virtualna organizacija omogudéuje da
sklapanjem ugovora tvrke ulaze u mree suradnika i kooperanata po cijelom svijetu. To,

naravno, znaci i transfer znanja i informacija.

Just-in-time kao osnovna proizvodna koncepcija virtualnog poduzeca. Razradio ju je SH.
Shingo'® u okviru nove japanske proizvodne filozofije, da bi zatim bila preuzeta od svih
autora koji teZe redukciji kompleksnosti u proizvodnji. Temelj je ove koncepcije
“proizvodnja upravo na vrijeme” bilo da se radi o poluproizvodima ili gotovim proizvodima.
Poluproizvod se izraduje upravo kada treba biti ugraden u slijedeéu fazu,a gotov proizvod se
odmah isporucuje distributerima ili krajnjem kupcu. Just-in-time podrazumijeva nulte zalih i

proizvodnju bez greSaka.

Trajni proces ispitivanja, usporedbe i unapredenja performanci proizvoda, usluga i postupaka

s drugima i prijenos najboljih iskustava (“Benchmarking ).\

Koncepcija (“Target costing”) dizajniranja proizvoda, planiranje i budZetiranje polazeéi od
ukupnih ciljanih tro¥kova prema njihovim elementima, suprotno od klasi¢nog “troskovnog

principa”, odnosno “zidanja cijena”.

Business Process Reengineering (BPR)'° podrazumijeva permanentno preoblikovanje
proizvodnje i poslovanja prema promjenama. Virtualno poduzede moze, prije no bilo koje
drugo, pristupiti poslovnom reinZinjeringu jer ima $iroke moguénosti kombiniranja resursa
koje su prakti¢no nedostupne pojedina¢nim tvrtkama, ma kako one velike bile. BPR se
temelji na radikalnom, inovacijskom i procesnom pristupu promjenama, a virtualna

organizacija stvara najbolje elemente za to.

1% Shingo, SH.: Nova japanska proizvodna filozofija, Biblioteka za produktivnost i stabilizaciju, Beograd, 1986.
' Watson, G.H: The Becnchmarking Workbook, Productivity Press, Cambridge 1992.
'™ Hammer, M., Champy, J.: Reengineering the Corporation, Harper Business, New York, 1993.
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Upravo zbog Siroke mogucnosti raspolaganja resursima, posebno ljudskim, virtualna
organizacija moZe odgovoriti zahtjevima koje namede kompleksno okruZenje. Kompleksnost
virtualnih poduzeéa daleko je vece od kompleksnosti koju si moZe priustiti bilo koja
pojedina¢na tvrtka, a s rastom kompleksnosti sustava raste 1 njegova sposobnost
razumijevanja kompleksnog okruZenja. S druge strane, privremene organizacijske
konfiguracije omogucuju efikasno djelovanje jer ne zahtijevaju odrZavanje skupih velikih

sustava.

VI.3.1.5. Samoorganizacija

Sustavna teorija dala je svoj doprinos razvoju teorija organizacije. Od sredine dvadesetog
stoljeca u prvi plan stavlja otvorenost poduzeca kao sustava u odnosu na okolinu. Sustavni je
pristup razvio pojam ravnoteZe za koji se vezuju regulacijski i kontrolni procesi, koji u
organizaciji postoje u obliku povratne veze. Pomocu povratne veze sustav sagledava
posljedice svoga djelovanja i dogadaja u okolini. Pri tome, linearni, deterministi¢ki sustavi
koriste negativnu povratnu vezu, $to znai da su informacije koje se s izlaza procesa vracaju

na ulaz suprotnog predznaka ulaznoj veli¢ini.

U turbulentnoj okolini sustavi koji se ponaSaju po deterministiCkim principima imaju sve
manje mjesta. U takvoj okolini sustav kakav-takav red moZe postiéi samo radeéi s
vjerojatnostima, pribliZnim vrijednostima te neizrazitim (fuzzy) konceptima. Stoga
organizacija u turbulentnom i promjenjivom okruZenju sve vi§e poprima znalajke Zivog
organizma koji pokazuje veci stupanj prilagodljivosti zahvaljujuci svojstvima kao §to su
samoorganiziranost, samoregulacija, samosli¢nost, dinamicnost i fleksibilnost. Povezivanje
organizacije sa Zivim organizmom nije samo vracanje biologiji ve¢ njeno povezivanje s

najnovijim spoznajama teorije kaosa.

Jedan od znacajnih rezultata ovakvog povezivanja je koncept samoorganizirajuéih sustava K.
Weicka'”. On je organizaciji poslovnog sustava u turbulentnom okruZenju dao naglagene
psiholoske 1 socioloske elemente, jer ju je analizirao na razini pojedinca. I ovaj se model

temelji na sustavnom pristupu, ali za razliku od klasiénog pristupa, on u ponasanje sustava

1" Model Karla Weick, prema Stacey, R.D.: Strate¥ki menad?ment i organizacijska dinamika, MATE d.o.o.,
Zagreb, 1997.
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ukljuduje uz negativnu i pozitivnu povratnu vezu (kod koje je veli€ina vradena s izlaza na
ulaz istog predznaka kao ulazna veli€ina). On takoder prepoznaje odnose koji uzrokuju

samostalno mijenjanje prevliadavajuéeg djelovanja pozitivne ili negativne povratne veze.

Weick kaZe da karike s povratnom vezom nastaju uvijek kada jedna akcija odreduje neku
drugu akciju. To je osobito naglaSeno na razini svrha, koje, zapravo, i vezuju podsustave
unutar sustava. Poduzeéa predstavljaju sustave u kojima procesi u jednom podsustavu
najéedée imaju izravnu i trenutnu vezu s procesima u drugim podsustavima. Ovakva Cvrsta

povezanost turbulentnost unesenu u jedan dio brzo prenosi na cijelo poduzece.

U labavije vezanim sredinama postoji vremenski pomak u reagiranju izmedu podsustava.
Weick sugerira: §to je okolina turbulentnija, to je labava veza preporucljivija, jer je takav
sustav fleksibilniji. Istina, to poveéava kompleksnost sustava Sto povratno oteZava

utvrdivanje razloga njegovoga turbulentnog ponasanja.

Ovakvo promatranje organizacije dovelo je Weicka do koncepta samoorganiziraju¢ih sustava.
To su sustavi koji su, zahvaljujuéi svojim labavim vezama, spremni odgovoriti kompleksnosti

i neizvjesnosti iz okoline.

Nasuprot njima, krute organizacije hijerarhijskog tipa, koje tofno utvrduju kako se ljudi u

organizaciji trebaju ponasati, nisu sposobne stvoriti nove odgovore za nove situacije.

“Samoorganizirani bi sustav bio onaj sustav ¢iji elementi (podsustavi) djeluju organizirano u

svakoj situaciji bez postojanja neke vanjske naredbe.”"””

Uzor za samoorganiziranje nalazi se u prirodi gdje oblici nastaju spontano, organiziraju se
sami od sebe 1 stvaraju svoju uredenu strukturu. Veliki broj prirodnih sustava se u podruéju
graniéne nestabilnosti'” ponaSa slino. To pokazuje da se samoorganizirajuéi sustavi
ponaaju po istim pravilima. Njih iz ravnoteZe izbacuju vanjske sile, a u ravnotezu, na visoj

razini, vradaju se samoorganizacijom vlastitih potencijala (unutarnje sile).

172 Barié, G., Catié, 1., Hitrec, V.: Teorija kaosa i samoorganizacija u proizvodnim sustavima, Tehnologija i
razvoj drustva, Rijeka 1998., str. 146.
173 pPodru&je graniéne nestabilnosti jest podru&je u kojemu se kombinirajuéi stabilnost i nestabilnost, koje se ne

mogu jasno razdvojiti, proizvodi nepravilno i nepredvidivo ali ipak strukturirano ponaSanje.
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Teorija sustava, koja polazi od premise da se svi sustavi u prirodi i druStvu ponaSaju na isti
nadin, iz navedenoga traZi odgovor na pitanje: Koja je to “sila”, ili koja su to “pravila” po
kojima se ponaSaju podsustavi, koja omogucuju sustavu izlazak iz nesredenog stanja i skok

na vi$u razinu funkcioniranja?

Novije spoznaje teorije sustava, teorije kaosa, biologije, fizike, kemije, meteorologije, sve
vise i ekonomije, pokazuju da su sustavi kreativniji kada se nadu u stanju daleko od
ravnoteZe. Kaoti¢no stanje, pojacava i male promjene u okolini, ¢ime u sustavu izaziva
nestabilnost potrebnu da on uvidi kako se postoje¢im pravilima ne mogu rjeSavati svi
problemi. Hode 1li stanje nestabilnosti izazvati mutaciju 1 propadanje sustava ili
samoorganizaciju ovisi o sposobnosti sustava. Kreativni sustavi ¢e u kriti€noj tocki tj. tocki
bifurkacije vlastitim potencijalima stvoriti novo, novim okolnostima prikladno, ponaSanje i

novu strukturu.
Da bi to mogli postiéi,sustavi moraju imati:

- Definirane svrhe kao varijable unutar opéeg smislenog odredenja (opstanka ili razvoja). Pri
tome se bliza svrha postavlja kao sredstvo za daljnju. Svrha se, dakle, smje$ta na skalu
moguénosti, a svrhovita varijabla na onoj tocci koja u svim odnosima obecava najpovoljnije

uvjete.

- Sposobnost diferenciranja okruZenja pri ¢emu ée njegovi pojedini dijelovi imati razli¢it
tretman. Time sustav moZe biti indiferentan na promjene u onim dijelovima okruZzenja koji za

njega nisu od primarne vaznosti.

- Jake podsustave i vrio fleksibilne veze medu njima. Na taj ée nacin podsustavi moéi, u
svojim okvirima, lokalizirati Stetne utjecaje okoline, a da to ne djeluje bitnije na sustav kao
cjelinu. U organizacijskim oblicima hijerarhijskog tipa situacija je bila upravo obrnuta. Tu su
se slabi podsustavi medusobno &vrsto vezivali, Sto je znacilo da se “udar” na bilo koji

podsustav, zbog ¢vrstih medusobnih veza, prenosio na cijeli sustav.

- Ljude jakog identiteta medusobno fleksibilno povezane, jer s njima proces samoorganizacije

pocinje i zavrSava.
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Iz dosadaSnjih spoznaja slijedi kako bi se sustavi sami trebali pomicati prema stanjima
nestabilnosti, kako bi izazvali pronalaZenje novih stabilnih stanja u kojima ée davati bolje
rezultate. Neka poduzeca (poznati su japanski primjeri) s tim ciljem umjetno stvaraju
podru¢ja grani¢ne nestabilnosti. Veliki je izazov pronaéi optimalnu kombinaciju stabilnosti i

nestabilnosti.

Govoreci organizacijskim jezikom, to zna¢i pronadi pravu mjeru neodredenosti strukture koju
sustav moZe sebi priustiti, a da pri tome ne izgubi vlastiti potencijal selekcije. Misljenja smo
da bi organizacijska struktura morala u isto vrijeme biti odredena i neodredena. Odredena je
za probleme koji se mogu rjeSavati na razini ve¢ poznatih rjeSenja. Tu treba postovati
procedure 1 pravila ugradene u strukturu, jer stvaraju osjecaj sigurnosti kod uposlenih i

vjerodostojnost poduzeca u njegovoj okolini.'™

Primjer jedne vrlo fleksibilne strukture je “Flotille™'” structure. To je slobodna organizacijska
struktura koja zna¢i skup pojedinih organizacijskih jedinica koje djeluju samostalno i imaju
velike sposobnosti prilagodbe prema okruZenju koje se mijenja. Organizacijske jedinice ovdje
imaju veliku elasti¢nost djelovanja i sposobnost samoorganiziranja strukture. One se poput
flote kreéu u odredenom pravcu. Direkcija koja njma upravlja osigurava kormilarenje i
koordinaciju djelovanja na principima kontrolinga (naviganja). Ona odreduje pozicije flotile i

efektivnost zajednickog djelovanja ali ipak svaka jedinica “plovi” sama.

Kada se radi o novim i kompleksnim problemima, organizacijska struktura mora biti
neodredena, kako bi mogla apsorbirati §to viSe kompleksnosti i promjenjivosti, a da se pri
tome sama ne mijenja. Do promjena dolazi, ali tek nakon provedene redukcije kompleksnosti

da bi se doSlo do esencijalnosti (same biti promjene), koja se onda koristi za kvalitativni skok.

7 Na razini rutine ne smije vladati diskrecijsko prav menadZerske strukture jer to unosi nesigurnost i rusi
vjerodostojnost.

175 brodovlje
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