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Sa`etak

Ovodobni uvjeti poslovanja bitno ote`avaju planiranje i postavljanje
ciljeva poduze}a, a svakodnevne prilagodbe novonastalim prilika-
ma u okolini poduze}a postaju nu`nost. Tome treba pridodati ra-
stu}u uporabu informati~ke tehnike i razvoj e-poslovanja. Sve to
zahtijeva novi pristup dono{enju poslovnih odluka, nove organiza-
cijske oblike, nove na~ine upravljanja poduze}ima i, na neki na~in,
nove ljude. Okolina u kojoj posluju dana{nja poduze}a nepredvidi-
va je, potreba za prilagodbama stalna i nalik onoj u Prirodi. Stoga
nije neobi~no {to se znanja iz podru~ja prirodoznanstva sve vi{e
primjenjuju i na podru~ju poslovanja. Suvremeni uvjeti poslovanja
prisiljavaju menad`ere na pronala`enje rje{enja poslovnih proble-
ma na potpuno novim podru~jima. Oblikuju se mnoge nove po-
slovne ideje koji svoju primjenu mogu na}i i u hrvatskoj plasti~arskoj
i gumarskoj industriji.
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Summary

The presentday conditions in business operation make planning
and setting of goals more difficult than before. Adaptations to situ-
ations within the company become necessary on a daily basis. Ad-
ditional trends include the increased use of information technology
and development of e-business. This requires a new approach in
decisions making, new organizational forms, new ways of manag-
ing the companies, and, in a way, new people. Since the business
environment in which today’s companies operate is unpredictable,
the need for continuous adjustment is growing steadely, just as it

does in Nature. Therefore, it is no wonder that the knowledge ac-
quired by natural sciences is increasingly applied in business. Mod-
ern business conditions have forced the managers to look for solu-
tions to business problems in totaly new areas. New business ideas
are developing and can be applied also in Croatia’s plastic and rub-
ber industry.

Uvod / Introduction

S motri{ta sustavnosne teorije svako je poduze}e otvoreni sustav
koji sa svojom okolinom razmjenjuje materiju, energiju, informaci-
je,1 znanja i kapital.2 To zna~i kako niti jedno poduze}e ne mo`e
djelovati i razvijati se neovisno o svom okru`enju. Razvoj novih pro-
izvoda, materijala i potrebne opreme, novi zahtjevi potro{a~a, na-
stanak novih poduze}a i nestanak starih, razvoj novih tr`i{ta, samo
su djeli}i onoga {to se doga|a u poslovnoj okolini. Ve}ina je dana-
{njih proizvodnih poduze}a izlo`ena utjecaju izrazito dinami~ne,
{tovi{e vrtlo`ne okoline. U takvoj se okolini doga|aju ~este, burne i
nadasve nepredvidive promjene uzroke i posljedice koje ih je katka-
da te{ko prona}i i povezati. Takva se okolina i njen utjecaj na poslo-
vanje danas poku{ava objasniti novim znanstvenim paradigmama
~ija su izvori{ta znanstvene discipline kao {to su to teorija kaosa, te-
orija kompleksnosti, kvantna fizika, evolucijska biologija ili sustav-
nosna teorija.3-6

Promjenama su najvi{e izlo`ena ona poduze}a ~ije je podru~je rada
predmet znanstvenih istra`ivanja, odnosno koja se mogu svrstati u
podru~je vrhunske tehnike.2 U ta se poduze}a mogu svrstati i ona iz
podru~ja polimerstva. Nagli razvoj znanosti te brza primjena znan-
stvenih spoznaja u obliku novih postupaka, opreme, te novih mate-
rijala i proizvoda prisiljavaju takva poduze}a na stalne promjene. U
tom slije|enju tehni~koga napretka ne smije se zanemariti konku-
renciju i kupce, tj. tr`i{te koje je tako|er izvor vrtlo`nosti. Stalnim
pra}enjem i komercijalizacijom znanstvenih i tehni~kih postignu}a
te pravodobnim odgovorom na zahtjeve kupaca, mo`e se ubla`iti
dio problema dana{njega poslovanja. Dio pak problema s kojima se
suo~avaju poduze}a u vrtlo`noj okolini mo`e se savladati primje-
nom suvremenih znanstvenih spoznaja na podru~ju organizacije i
menad`menta.

Umre`avanje poduze}a razvojem ra~unalne i komunikacijske tehni-
ke te razvoj e-poslovanja tako|er su jedan od izazova dana{njice, a
priklju~ivanje ovim trendovima postaje nu`nost.

Hrvatska plasti~arska i gumarska industrija uz rijetke je izuzetke u
velikoj krizi7 i mada su u 2002, kao i u industriji Hrvatske u cjelini za-
bilje`eni neki pozitivni trendovi8 trebat }e jo{ dosta vremena da se
ova, nekada zna~ajna industrijska grana, postavi na “sigurne
noge”. Na`alost, ve}ina je plasti~arskih i gumarskih poduze}a u
Hrvatskoj tehni~ki i kadrovski zaostala,7,8 te ne mo`e osigurati pro-
izvode koji mogu konkurirati razvijenome svijetu. Mnoga od njih
imala su vi{ak radne snage, odnosno iskazivala prividnu zaposle-
nost, te su raspadom biv{e dr`ave izgubila znatan dio tr`i{ta.8
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Uz borbu za puko pre`ivljavanje u malom se broju poduze}a vodilo
ra~una o primjeni novih ideja iz podru~ja organizacije i me-
nad`menta. Proizvodnja polimernih materijala zna~ajno je smanje-
na i danas postoji u samo jednom ve}em poduze}u7 koje je primjer
procesne proizvodnje, a kao poduze}e funkcijski organizirano.9

Stoga se sva iznesena promi{ljanja i ideje odnose na prera|iva~ki
dio hrvatske plasti~arske i gumarske industrije u kojoj jo{ uvijek pre-
vladavaju mehanicisti~ke organizacijske strukture.10

To potvr|uju i rezultati istra`ivanja provedenoga 2000. godine.11

Tablica 1 prikazuje vrstu organizacijske strukture u hrvatskim pla-
sti~arskim i gumarskim poduze}ima. Iz nje je vidljivo kako najve}i
broj ispitivanih poduze}a ima funkcijsku organizacijsku strukturu.
Na ispitivanje se nije odazvalo niti jedno poduze}e s teritorijalnom
organizacijskom strukturom. Toliko popularno i potrebno umre-
`enje koje kao osnovu ima matri~nu organizaciju, prema provede-
nom istra`ivanju mo`e ostvariti samo 14,3 % hrvatskih plasti~arskih
i gumarskih poduze}a.

TABLICA 1. Vrste organizacijske strukture11

TABLE 1. Forms of organizational structure11

Organizacijska struktura /
Organizational structure

Udjeli /
Percent, %

Funkcijska / Functional 52,4

Procesna / Process-oriented 19,0

Matri~na / Matrix 14,3

Teritorijalna / Geographic 0

Bez odgovora / Without answer 14,3

Ukupno / Total 100

Prera|iva~ki dio hrvatske plasti~arske i gumarske industrije znatno
je usitnjen (90 % poduze}a ~ine mala poduze}a), a oko 52 % podu-
ze}a ima manje od 50 zaposlenih.7 Veliki dio preradbe odvija se u
obrtni~kim radionicama koje imaju svoje posebnosti.

Kako bi se prevladao zastoj ove, ina~e u svijetu perspektivne indu-
strijske grane, te se ubrzalo uklju~ivanje u pozitivne tokove svjetske
plasti~arske i gumarske industrije, jedan je od najva`nijih koraka
pove}ano ulaganje u opremu i kadrove.7 Me|utim, postoje}e sta-
nje u organizaciji i upravljanju poduze}ima tako|er je prepreka pri-
lagodbi promijenjenim uvjetima poslovanja. Ovaj rad je u funkciji
prijedloga uklanjanja takvoga stanja.

Okolina poslovnih organizacija /
Business environment

Okolina poslovnih organizacija vrlo je {irok pojam. Najjednostavnije
se je mo`e definirati kao ono {to na bilo koji na~in utje~e na podu-
ze}e, a dolazi izvan njega samoga. Okolina poduze}a mo`e se po-
dijeliti na u`u okolinu koju ~ine dobavlja~i, kupci, kooperanti,
konkurenti, vlasnici, sindikati itd. [iru okolinu ~ine demografska
kretanja, kultura, politika, pravni propisi, razvoj znanosti i tehnike,
ekologija, ekonomija itd.12 S obzirom na u~estalost i predvidljivost
promjena u okolini, ona mo`e biti mirna, dinami~ka te vrtlo`na.13

Mirna, pa ~ak i samo dinami~ka okolina danas je vrlo rijetka. U tak-
voj se okolini nalaze poduze}a koja svoje proizvode plasiraju samo
na lokalna tr`i{ta ili posluju u nekoj specifi~noj djelatnosti odnosno
ona poduze}a koja nisu podlo`na velikim promjenama uslijed teh-
ni~koga napretka. U takvoj okolini nije te{ko prepoznati i predvidje-
ti budu}e doga|aje i samim time nije te{ko usmjeriti djelovanja u
poduze}u ~ija organizacijska struktura mo`e biti mehanicisti~ka.

Organizacija koja djeluje u mirnoj okolini mo`e se smatrati meha-
nizmom, a kod mehanizama nije te{ko uvesti kontrolu i regulaciju.

Me|utim, vrtlo`nost je obilje`je okoline organizacija dana{njice. U
vrtlo`noj okolini promjene su toliko ~este i brze da ih je gotovo ne-
mogu}e pratiti, a kamoli predvidjeti, te reagirati na njih na odgova-
raju}i na~in. To je okolina u kojoj, jednostavno re~eno, vlada kaos.
Organizacijama koje bi se pona{ale po pravilima deterministi~kih
sustava nije mjesto u vrtlo`noj okolini. Karakteristike okoline da-
na{njih poduze}a jesu nepredvidivost i nesigurnost te veliki broj
slu~ajnih doga|aja.3 Poduze}a ne reagiraju jednako na promjene u
okolini ~ak i ukoliko se nalaze u istoj situaciji. Kako bi opstale u
vrtlo`noj okolini organizacije se sve vi{e pona{aju poput `ivih orga-
nizama koji se vrlo vje{to prilago|avaju promjenama u okolini zah-
valjuju}i svojstvima kao {to su samoorganiziranost, samosli~nost,
samoregulacija, dinami~nost i prilagodljivost.3

Okolina utje~e na poduze}e promjenom svojih karakteristika. Za
poduze}e promjene iz okoline mogu biti prijetnje ili opasnosti, od-
nosno kao odre|ene prilike ili pogodnosti.2 Na njih je potrebno
brzo i u~inkovito odgovoriti.

Me|utim, kako osigurati stalno pra}enje i odgovor na promjene.
Mehanicisti~ke organizacijske strukture koje su zasnovane na poz-
natim uzrocima i posljedicama ne omogu}uju dovoljno brzo
pra}enje promjena u okolini. Kao njihova suprotnost pojavile su se
organske strukture s karakteristikama `ivih organizama koje opsta-
ju u pravoj `ivotnoj borbi koja se odvija u “poslovnom ringu”. Go-
vore}i o organizacijama za budu}nost, bolje bi bilo govoriti o
organizacijama s budu}no{}u, tj. onima koje }e biti u stanju izdr`ati
pritiske okoline i opstati u vrtlo`nim uvjetima. Osnovne su im
zna~ajke fleksibilnost, timski rad, kooperacija izvan granica podu-
ze}a, orijentacija prema kupcu, menad`ment orijentiran na kvalite-
tu, procesi kao primarni elementi oblikovanja organizacijske
strukture, intenzivna uporaba informati~ke opreme itd.2

Sa stajali{ta poduze}a mogu se izdvojiti mikro okolina (po~ev{i od
pojedinca, preko organizacijskih jedinica do poduze}a kao cjeline),
makro okolina (ekonomski sustav odre|en dr`avnim granicama ili
granicama pojedinih zemljopisnih podru~ja…), tehni~ka okolina
(industrija) i globalna okolina. Industrija mo`e biti podsustav makro
okoline, ali u dana{njim uvjetima poslovanja ona je ~e{}e podsustav
globalne okoline. Naime, poduze}a svojim umre`ivanjem s drugim
poduze}ima prelaze dr`avne granice. Re~eno jezikom prirodnih
znanosti svaka je industrijska grana jedan ekosustav sastavljen od
pojedinih me|usobno konkuriraju}ih, ali i podupiraju}ih jedinki
(poduze}a) uklju~en u {iri ekosustav, ekonomiju jedne zemlje, a za-
tim i globalnu ekonomiju.14 U Prirodi vrste opstaju u ekolo{koj za-
jednici kao dio bogate mre`e veza, oblikuju}i lokalni ekosustav. Na
isti na~in, poduze}a djeluju u bogatoj mre`i me|udjelovanja, stva-
raju}i lokalnu ekonomiju na lokalnoj razini i globalnu na globalnoj.

Organizacijska je znanost do{la do spoznaje kako tradicionalna
rje{enja zasnovana na hijerarhiji i funkcionalnim organizacijskim
strukturama nisu u potpunosti uskla|ena s razvojem doga|aja u
poslovnoj okolini. Me|utim, postoje dva ~imbenika za kojega veliki
broj kako teoreti~ara tako i prakti~ara smatra da }e omogu}iti iz-
gradnju organizacije koja }e udovoljiti izazovima fleksibilnosti, ali
omogu}iti i toliko potrebnu kontrolu, jer se u dana{njim podu-
ze}ima ~ini kako sve izmi~e kontroli.15 To su informati~ka tehnika
bez koje se ne mo`e zamisliti suvremeni poslovni svijet,16 te se mo`e
re}i da su najva`niji ~imbenici svake organizacije njezini zaposleni-
ci.3 Upravo su zaposleni oni koji razlikuju jedno poduze}e od dru-
goga. Samo su oni motivirani da sprije~e pretvaranje udarca lepti-
rovih krila nad Europom u uragan nad Floridom.17 Samo su
zaposleni ti koji mogu pravovremeno ukazati na naizgled male pro-
bleme, ali i zapo~eti njihovo uklanjanje, kako se u protivnom ne bi
doveli u pitanje razvoj i uspjeh poduze}a.
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Informatizacija je samo dio rje{enja /
Information technology is only a partial
solution

Dana{nja tehni~ka revolucija koncentrirana oko informati~ke tehnike
i telekomunikacija izaziva burne, dramati~ne i sveobuhvatne promje-
ne koje doti~u sve vidove dru{tva, ekonomije i `ivota uop}e. Nastale
promjene uzrokuju nove spoznaje, potrebe i vrijednosti koje postav-
ljaju znanje i informacije kao klju~ne resurse suvremenog poslovanja.
Gotovo svemogu}a primjena ra~unala i umre`ivanje koje bri{e grani-
ce poduze}a, dr`ava i svijeta uvela je ~ovje~anstvo u informati~ko
doba ili eru informacija,18 koju danas ve} zamjenjuje dru{tvo novo-
stvorenoga znanja.19

Suvremeni su trendovi koji zajedno s razvojem i sve {irom upora-

bom informati~ke tehnike najvi{e utje~u na organizaciju poduze}a:

globalizacija poslovanja, promjena strukture zaposlenih, uklanjanje

granica me|u dijelovima unutar organizacija, ali i me|u pojedinim

organizacijama, razvoj e-poslovanja …2,20,21

I plasti~arsku i gumarsku industriju nije mogao zaobi}i val informa-
tizacije. Dana{nji trendovi poput istodobnoga in`enjerstva, brze iz-
radbe tvorevina (prototipova, kalupa i ostalih alata te dijelova),
razli~ite simulacije, razvijanje ekspertnih sustava, web portali,
e-tr`i{ta, samo su dio nusproizvoda rastu}e informatizacije.21,22 Tu
su jo{ i razli~iti roboti, automatizirane linije koje uklanjaju zaposle-
ne iz same proizvodnje, ali i kontrola procesa preko interneta, pa
~ak i mogu}nost uklanjanja zastoja na opremi.23

Neki zagovornici tehnike toliko su se zanijeli te su ve} zami{ljali tvor-
nice budu}nosti kao zatvorene tehni~ke sustave nadgledane
ra~unalima u kojima }e ljudi biti samo smetnja.3 Nagli razvoj teh-
ni~kih znanosti i sve br`a primjena njihovih otkri}a i rje{enja doista
su doveli do mogu}nosti u kojima je smanjenje uloge zaposlenih
bilo mogu}e. Me|utim, problemi suvremenoga poslovanja ukazali
su na to kako su dobro obu~eni i motivirani zaposleni jedna strana
vage, a dobra tehni~ka opremljenost i pravodobna primjena novih
otkri}a znanosti i tehnike druga. Stoga tek ravnote`a omogu}uje
uspjeh.

Nove informati~ke i telekomunikacijske tehnike u najve}oj su mjeri
pridonijele globalizaciji poslovanja.18 I plasti~arska pa i gumarska
industrija na{le su se u trendu globalizacije. Ne samo da svoje proiz-
vode prodaju ili druge nabavljaju po cijelom svijetu, ve} brojne poz-
nate kompanije otvaraju svoje pogone izvan mati~nih zemalja.
Time se dolazi do jeftinije ili kvalitetnije radne snage, odnosno pri-
bli`uje se proizvode kupcima. Globalizacija dolazi do izra`aja i na
podru~ju razvoja proizvoda, te brze izradbe tvorevina i pri raznim
simulacijama. Tu se radi o velikim koli~inama informacija koje zah-
valjuju}i Internetu (mre`i svih mre`a) putuju s jednog kraja svijeta
na drugi. Pritom ne priznaju zemljopisne granice i omogu}uju da se
pojedini poslovi obavljaju dvadeset i ~etiri sata na dan.22

Organizacijski oblici za vrtlo`nu
okolinu / Organizational forms for
a turbulent environment

Novo doba tra`i i nove organizacijske oblike koji moraju ispuniti
zahtjeve sve vrtlo`nije poslovne okoline. Mehanicisti~ke strukture s
poznatim uzrocima i posljedicama nisu dostatne za opstanak u
okolini za koju se mo`e pjesni~ki re}i kako samo mijena stalna jest.
U vremenu globalne ekonomije, u vremenu brzih i te{ko predvidivih
promjena potrebni su novi, fleksibilniji, umre`eni, nehijerarhijski su-
stavi koji ~ine jasan pomak od birokratskih prema organskim orga-
nizacijskim modelima.

Rije~ kaos najbolje opisuje okru`enje u kojem se posluje. Za opsta-
nak u takvom okru`enju brojna se tradicionalna organizacijska i
menad`erska znanja ~ine nedostatnima. Informati~ka tehnika se

smatrala dobrim alatom za uspjeh, me|utim, pretjeranom
uporabom informati~ke tehnike i njenih mogu}nosti, prije svega
nastojanjima da se potpuno informati~ki sjedini poslovanje podu-
ze}a nije se postiglo mnogo jer se umjesto u toliko potrebnu fleksi-
bilnost mo`e oti}i u drugu krajnost.3

Pozitivne su posljedice sve u~estalije uporabe informati~ke tehnike
zamjena tradicijske (hijerarhijske) organizacijske strukture s novim
organskim strukturama. Radi se o nehijerarhijskim, decentralizira-
nim organizacijama poput mre`ne, prividne i fraktalne organizaci-
je. Funkcijska usmjerenost postaje procesna; organizacije postaju
pli}e (smanjuje se broj razina) i prohodnije sa stajali{ta komunikaci-
je me|u zaposlenima. Proces se odlu~ivanja decentralizira, spu{ta
na ni`e razine i uklju~uje vi{e sudionika, informacije slobodno kolaju
organizacijom, omogu}ava se rad na daljinu bez fizi~ke interakcije
(telerad, telekonferencije). Povisuje se op}a razina organizacijskoga
znanja, omogu}eno je umre`ivanje s partnerima i konkurentima.24

Organizacijske strukture moraju biti prilagodljive kao da su na~injene
od lego kockica koje se stalno preslaguju kako bi odgovorile na po-
dra`aje koji dolaze iz okoline. Jednako kao {to se organizmi iz Priro-
de stalno prilago|uju promjenama u svojoj okolini.5

Mogu}nost povezivanja na svim razinama unutar organizacije, te
mogu}nost komunikacija izvan formalnih kanala u organizaciji
omogu}ili su stvaranje komunikacijske mre`e unutar organizacije.
Ali i ru{enje granica unutar poduze}a, {to dovodi do razvoja
mre`ne organizacijske strukture koja se ~ini dobrom za opstanak i
razvoj u vrtlo`noj okolini. Razvoj telekomunikacija ru{i vanjske gra-
nice poduze}a, dovodi do stvaranja mre`e vi{e razli~itih poduze}a,
odnosno do stvaranja prividne organizacije3 ili pak razli~itih intere-
snih oblika udru`ivanja kao {to su npr. grozdovi.25

U plasti~arskoj su industriji primjeri mre`nih organizacija vrlo ~esti.
Takve mre`e nastaju povezivanjem razli~itih poduze}a u komercijal-
na udru`enja koja djeluju kao prividna organizacija.26 Primjer pri-
vidne organizacije na podru~ju preradbe polimera i proizvodnje
prate}e opreme povezivanje je {est njema~kih poduze}a: Lahme

(injekcijsko pre{anje polimera), Ewald Witte (proizvodnja automo-
bilskih sustava za zaklju~avanje), Schrimpf & Schöneberg (proiz-
vodnja opruga), C. W. Hanebeck (proizvodnja ubrizgavalica), Gebr.

Wasserloos (proizvodnja kalupa) i Bär Elektrowerke (proizvodnja
mikrosklopki) u prividnu tvornicu. Prividna je organizacija osnovana
zbog projektne ili bolje re~eno proizvodne kooperacije me|u ~lani-
cama uklju~enima u proces proizvodnje automobilskih sustava za
zaklju~avanje, od razvoja i realizacije ideje pa do serijske proizvod-
nje. Prilagodljivost je osnovna karakteristika prividne organizacije
stoga se veze me|u njenim ~lanicama ne potvr|uju pravno obvezu-
ju}im ugovorima, ve} se zasnivaju na povjerenju. Tvrtke koje su se
uklju~ile u opisanu mre`u postavile su odre|ene ciljeve: sni`enje
tro{kova proizvoda za 40 %, tro{kova preinake za 35 %, tro{kova
kvalitete za 35 %, skra}enje vremena izlaska proizvoda na tr`i{te za
50 % i reakcije kupaca za 80 %.27

Plasti~arski grozdovi bilje`e zna~ajne rezultate. Potvr|uje to grozd
alatni~ara u portugalskoj pokrajini Marinha Grande, plasti~arski
grozd Gornje Austrije, grozd alatni~ara i plasti~ara (u osnivanju) u
Sloveniji te finski grozd u oblasti Päijät-Häme kao samo neki od
primjera.28 U Hrvatskoj se poku{alo na~initi ne{to {to je na tragu
umre`avanja i povezivanja putem grozda. U okviru Hrvatske gospo-
darske komore krajem 1999. godine osnovana je Zajednica za pla-
stiku, gumu i pripadaju}u opremu koja je u prolje}e 2003. prerasla
u Udru`enje prera|iva~a plastike i gume. Na`alost, napori pojedi-
naca nisu nai{li na plodno tlo, jer se ~ini kako hrvatski plasti~ari i gu-
marci nisu prona{li svoj interes u zajedni~kim akcijama po~ev{i od
zajedni~ke nabave materijala, utjecaja na zakonsku regulativu,
promjene slike o plastici i gumi te sli~nim akcijama.
Internim se umre`ivanjem razvija fraktalna organizacija (Dynamit
Nobel AG29), provodi BPR ili se istodobnim in`enjerstvom razvijaju
proizvod i potrebni kalupi, ostali alati i potrebna oprema. Sve to uz
umre`enje svih segmenata postoje}e organizacije.
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Uporaba informati~ke tehnike potakla je razvoj i mnogih drugih or-
ganizacijskih koncepata kao {to su na primjer: T-organizacija, pro-
cesna i izvrnuta organizacija, fraktalna organizacija, ili, pak, npr.
poslovna preobrazba … od kojih su neki izrasli iz organizacijske te-
orije, a drugi nastali kao rezultat organizacijske prakse.
Razli~iti novi trendovi koji se pojavljuju u organizaciji ne zna~e pot-
puno nestajanje postoje}ih organizacijskih struktura jer one ostaju i
dalje nezamjenjivi osnovni oblik organizacije poduze}a. Primjenom
novih ideja one samo dobivaju toliko potrebnu organsku dimenziju
koja ih ~ini prilagodljivijima i osposobljuje ih da br`e reagiraju na
promjene u okolini.
Ako se u hrvatskim plasti~arskim i gumarskim poduze}ima provode
neki organizacijski zahvati obi~no se kao razlozi navode sni`enje
tro{kova poslovanja, pobolj{anje konkurentskoga polo`aja tvrtke,
povi{enje proizvodnosti rada i pobolj{anje kvalitete proizvoda.11

Na`alost, na osnovi razgovora s menad`erima mo`e se re}i kako
naj~e{}e sve zavr{i smanjenjem radnih mjesta i promjenom opisa
poslova.

Novi menad`erski pristupi /
New managerial approaches

Kao i u cijelome svijetu i menad`eri u Hrvatskoj imaju te{ko}a s
odre|ivanjem uvjeta poslovanja poduze}a, odre|ivanjem vanjskih i
unutarnjih utjecajnih ~imbenika, stupnja i u~estalosti promjena u
okolini poduze}a. Me|utim, stru~njaci zapa`aju kako su brojni
hrvatski menad`eri (uz iznimke) vrlo daleko od svjetskih trendova (i
potreba za promjenama). Tek se u~e demokratskim stilovima
vo|enja, decentralizaciji odlu~ivanja, imaju pote{ko}a u upravljanju
vremenom i definiranju prioriteta. Uz to se u hrvatskim poduze}ima
javlja jedan problem koji se pokazao kobnim i za mnoga velika
svjetski poznata poduze}a. To je nedostatak komunikacije na svim
razinama u pojedinom poduze}u.30

U uvjetima globalizacije upravljanje poduze}em i dono{enje odluka
proces je koji se mijenja. Naime, ono {to se doga|a s jednim podu-
ze}em nerijetko ima utjecaja i na brojna druga. Time raste odgovor-
nost menad`era. Mnoge kompanije koje su se na{le u globalnom
okru`enju, a i one koje to jo{ nisu, svjesne su kako mali problemi na
lokalnim tr`i{tima ili u lokalnim zajednicama mogu kulminirati neg-
dje drugdje u svijetu.5 Promjene na burzama u Tokiju za nekoliko se
sati odra`avaju na londonskoj ili njujor{koj burzi. Trenutne politi~ke
igre s Irakom destabiliziraju svjetsko tr`i{te nafte i time bitno utje~u
na cjelokupno podru~je polimerstva. Proizvodni procesi u nekoj in-
dustrijskoj grani ovise o uvjetima u okolini i prirodnim resursima, ali
u kona~nici oni imaju izravan i trajan utjecaj na globalni okoli{.
Uspjeh ili neuspjeh bilo kojega poduze}a ~esto ovisi o aktivnostima,
uspjehu ili neuspjehu drugih poduze}a, o politi~kom sustavu, na-
cionalnoj ili globalnoj ekonomiji.
Poduze}a ne mogu vi{e biti skupovi izoliranih jedinica koje slijede
samo svoje interese. Poduze}e mora biti svjesno svoga utjecaja na
poslovnu okolinu, na ljude, na druga poduze}a i na dru{tvo u cjelini.
Isto tako nije mogu}e vi{e zadr`ati model poduze}a ~ije se jedinice
natje~u jedna s drugom.3 Novo vi|enje menad`menta temelji se na
razvoju dobrih odnosa izme|u zaposlenih i vodstva, me|u zaposle-
nima, izme|u pojedinih organizacijskih jedinica i izme|u pojedinih
poduze}a. Sve vi{e na va`nosti dobiva organizacijska odnosno kor-
poracijska kultura kao jedna od “mekih” odrednica poduze}a.
Organizacijska kultura omogu}ava lak{e prepoznavanje poduze}a,
ali i lak{e odre|enje pripadnosti poduze}u.2

Menad`eri moraju poticati razvoj ljudske i organizacijske kreativno-
sti.5 Osigurava se unutra{nja mobilnost ljudi i osobna odgovornost
za uspjeh poslovanja, te slobodan tok informacija i ideja, a sve u cil-
ju razvoja intrapoduzetni{tva.3 Dono{enje odluka spu{ta se na {to
je mogu}e ni`u razinu, {to bli`e onima koji }e ih i provoditi3 te se
nagla{ava potreba za demokratsko-participativnim stilom
vo|enja.2

Uspjeh pojedinih poduze}a zasnovan je na razli~itim pristupima.
Naime, trebalo je doista mnogo vremena a da se prihvati kako ne

postoji jedna istina, jedan, najbolji na~in da se ne{to u~ini. Sintag-
ma moj na~in postaje pravilo jer tako se stvara vi{e mogu}nosti, ali i
odgovornosti za postizanje cilja.6 Organizacija se treba prila-
go|avati obrazovnim i profesionalnim mogu}nostima zaposlenih.
Dono{enje odluka treba do odre|ene mjere decentralizirati, a me-
nad`eri trebaju stvoriti onu infrastrukturu koja }e doista dopustiti
da se rascvate tisu}u cvjetova.31 To zna~i, svi zaposleni mogu izno-
siti svoje ideje i razvijati svoju kreativnost, pri ~emu ih se ne smije
sputavati u tome. Jer i Einstein je jednom rekao kako ima toliko
vi|enja Svemira koliko ima promatra~a, jer svatko dodaje ne{to svo-
je.5

Menad`eri bi trebali {to manje koristiti rije~i kao {to su kontrola, na-
redba, i shvatiti da su i oni samo sudionici ne~ega poput jazz kon-
certa.5 Ako se slu{a koncert klasi~ne glazbe koji izvodi neki
simfonijski orkestar tada se zna kako je svaki glazbenik specijalist za
svoj instrument i izvodi svoju to~no odre|enu dionicu, a dirigent
oblikuje cjelinu. Izvedbe se istoga djela pod razli~itim dirigentskim
palicama razlikuju. Ali cjelina je ovdje uvijek suma dijelova, a dioni-
ce se ne razlikuju. Me|utim, na jazz koncertima postoji samo
odre|ena tema djela, ono {to okuplja dijelove u cjelinu Kako su
dopu{tene improvizacije kompozicija, zahvaljuju}i dirigentu i spo-
sobnostima izvo|a~a uvijek zvu~i druga~ije, a cjelina je, zahvaljuju}i
sinergijskom u~inu, vi{e od sume dijelova.32

Mehanicisti~ka organizacija zasnovana na strogim pravilima ~iji je
krajnji cilj prodaja proizvedenih proizvoda ili usluga. I jedno i drugo
je poput dionica u partituri koje to~no odre|uju proizvodnju i infra-
strukturu. Razmi{ljanje usmjereno strogo definiranom cilju, ukoliko
je uspje{no, dovodi do ostvarivanja toga cilja, ali ni{ta vi{e. Me-
nad`eri postavljaju zadatke, te ukoliko su uspje{ni dovode do njiho-
va ostvaraja. Pitanje je ne ograni~avaju li postavljeni ciljevi
poduze}e, odnosno, nisu li mogu}nosti poduze}a daleko ve}e. Ako
se u poduze}u razvije takva klima da se mogu postavljati pitanja i
zajedni~ki definirati ciljevi, te ako se ohrabruje zaposlene da “sviraju
razli~ite instrumente” i eksperimentiraju sa “svojim glazbenim dio-
nicama” mogu}e je otkriti njegove prave potencijale. Menad`er u
takvoj organizaciji mora osigurati da (kao na jazz koncertu) osnov-
na tema uvijek bude prepoznatljiva,32 a svaki zaposleni mora imati
mogu}nosti poigravanja s nesigurnim. Time se razvija kreativnost i
inventivnost,3 a menad`eri postaju treneri koji nastoje odr`ati ekipu
kao cjelinu upozoravaju}i one koji previ{e odstupaju od osnovnih
pravila. Pojedina~no pona{anje suradnika odre|uje se situacijom
na terenu jer je nemogu}e predvidjeti sve situacije i odnose. Ali, svi
su vo|eni zajedni~kim ciljem, postizanjem pogotka, tj. dostizanjem
zajedni~ki postavljenoga cilja.3,5,6

Razvijanje natjecateljskoga duha i krute organizacijske strukture,
orijentirane isklju~ivo postizanju mjerljivih i predvidljivih ciljeva stva-
raju strah od neuspjeha. To je prepreka razvoju i kreativnosti. Npr.,
Priroda se razvija kroz gre{ke, ve}ina mutacija u njoj je lo{a i ne uspi-
jeva, a 99 % svih `ivih oblika koji su postojali vi{e ne postoji.6 I djeca
se igraju i u~e kroz gre{ke, preuzimaju rizike, a da toga nisu ni svje-
sni. Kada se sru{i kula od kocaka, djeca se smiju, ne zato {to vole
uni{tavati, ve} stoga {to su iz te katastrofe ne{to nau~ila.5 Kada su
upitali nobelovca Linusa Paulinga kako to da ima toliko kreativnih
ideja, on je odgovorio: “Ja doista imam mnogo ideja, ali samo neke
od njih su dobre”.33 Menad`eri dana{njice trebaju ohrabrivati igru
zaposlenih te preuzimati rizik neuspjeha. Mogu se ponuditi npr.
nagrade za najhrabrije ideje ili za najkreativnije gre{ke tjedna. Treba
priznati vrijednost vremena potro{enoga na sanjanje, ma{tanje i
stvaranje kreativnih ideja. Jer samo velika koli~ina novih ideja koje se
jednoga dana mogu ostvariti jedna su od garancija opstojnosti sva-
koga poduze}a u vrtlo`noj okolini.
Novi menad`eri tragaju za snovima.5 Jedna od najvrednijih osobina
menad`era nadolaze}ega stolje}a bit }e sposobnost sanjarenja. Ali
i mogu}nost pretvaranja sna u stvarnost, odnosno postavljanje iza-
zovnih, ali ipak ostvarljivih ciljeva. Jer, san je tek rije~ ukoliko ideja
koja iz njega proizlazi ne bude ostvarena. ^im jedan san postane
stvarnost kreativni menad`eri se okre}u drugome. Neprekidno tra-
ganje za novim snovima i poduzimanje djelotvornih postupaka da
bi se san ostvario su{tina je vo|enja u traganju za snom.34
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I naravno, bez zaposlenih nema kvalitetnoga poduze}a u vrtlo`noj
okolini. Njihova kreativnost, inventivnost, omogu}avanje slobode
ono je {to omogu}ava brzu prilagodbu novonastalim situacijama,
ali i razlikuje jednu organizaciju od druge, pa ma koliko one imale
jednake uvjete poslovanja. Motivacijska uloga menad`era i njihovo
prihva}anje ideja drugih ovdje imaju izuzetnu ulogu.
Iz rezultata ispitivanja provedenih u hrvatskoj plasti~arskoj industriji
1999. godine mogu}e je zaklju~iti kako situacija u odnosu prema
zaposlenima u smislu razvoja njihove kreativnosti, primjene ideja i
sl., nije bila sjajna. Me|utim, rezultati istoga istra`ivanja pokazali su
kako se pru`anjem odre|enih mogu}nosti zaposlenima (uklju-
~ivanje u proces dono{enja odluka, dobra informiranost, uzimanje
u obzir prijedloga koji dolaze od zaposlenih…) mo`e pove}ati nji-
hovo zadovoljstvo poslom, a time i njihova u~inkovitost. I ve} je
tada ukazano na to kako se pravilnim menad`erskim pristupom za-
poslenima dolazi do koristi za poduze}e u cjelini.35

Zaklju~ak / Conclusion

Okolina u kojoj posluju dana{nja poduze}a, pa i plasti~arska i gu-
marska, sve se br`e i nepredvidljivije mijenja. To je prisililo i prak-
ti~are i teoreti~are na promjenu odnosa prema organizaciji i
menad`mentu. U tvornice dana{njice, osim brojnih tehni~kih posti-
gnu}a, na velika vrata ulaze i nove ideje o poslovanju koje omo-

gu}uju opstanak i daljnji razvoj. Na menad`era dana{njice, a jo{
vi{e sutra{njice, postavljaju se brojni zahtjevi. To su znanje o po-
dru~ju kojim se bavi odre|eno poduze}e, formalno sveu~ili{no
obrazovanje te znanja ste~ena tijekom radnoga vijeka. Me|utim,
menad`eri moraju biti spremni suo~iti se s izazovima dana{njice a
predvi|ati i sutra{njicu stalnim usvajanjem novih znanja koje na po-
dru~je menad`menta i organizacije sti`u s razli~itih podru~ja. Prim-
jenjuju}i novo i pomalo neobi~no na podru~ju organizacije i
menad`menta, omogu}uje se ostvarivanje boljih rezultata, ali i za-
dovoljstvo zaposlenih.

Za o~ekivati je kako }e se u plasti~arskim i gumarskim poduze}ima u
Hrvatskoj koja su u rukama stranih vlasnika stanje organizacije i me-
nad`menta ipak promijeniti jer }e se u njima i primjenjivati strana
iskustva.
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