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1. Uvod

Mre`ne organzicije su {iroko priznate od strane nau~-
nika i prakti~ara kao va`an oblik multi-organizacio-
nog upravljanja. Prednosti koordinacije mre`e u oba
sektora, kako privatnom, tako i javnom, su velike,
uklju~uju}i i pobolj{anje u~enja, efikasniju upotrebu
resursa, pove}anu mogu}nost planiranja, kao i re{ava-
nje kompleksnih problema, ve}u konkurentost i bolju
uslugu za klijente i potro{a~e. Iako je napravljen veli-
ki pomak zahvaljuju}i istra`iva~ima i njihovim studi-
jama o organizacionim mre`ama u poslednjih 15 godi-
na, i dalje postoji zna~ajan raskorak izme|u znanja
koje imamo o celokupnom funkcionisanju mre`a i
njegove prakti~ne primene. Veoma je va`no razumeti
proces funkcionisanja mre`e jer jedino tada mo`emo
da shvatimo za{to mre`a dovodi do odre|enih ishoda,
bez obzira da li je mre`a rezultat procesa sa dna ka vr-
hu ili je proizvod strate{kih odluka u~esnika mre`e.

U radu je razmatrana kriti~na uloga procesa upravlja-
nja mre`om i njegov uticaj na efikasnost mre`e. Efi-
kasnost kao koncept je dugo godina bio kriti~an kako
za istra`iva~e tako i prakti~are pri ~emu je efikasnost
mre`e u radu definisana kao postignu}e pozitivnih is-
hoda mre`e-nivoa koji ne mogu biti  normalno postig-
nuti kada individualni organizacioni u~esnici deluju
nezavisno. Mre`a kao oblik pristupa upravljanju treti-
ra mre`e kao jedinicu analize.  Mre`a se posmatra kao
mehanizam koordinacije, ili kako se ~esto predstavlja
kao upravljanje mre`om. Po~ev{i sa Williamson’s
(1975) Markets and Hierarchies, literatura iz ove obla-
sti razvila je razli~ite oblike upravljanja u poslednje
dve decenije. Sa ekonomske ta~ke gledi{ta postoji
jedno konvencionalno mi{ljenje da je tr`i{te jedini
efikasan sistem nehijerarhijske koordinacije. Iz per-

spektive organizaciono-adiministrativne nauke litera-
tura iz ove oblasti dala je razja{njenje da se organiza-
cije ne mogu posmatrati kao ne{to {to nije podlo`no
promenama (videti Perrow 1986) i da i drugi oblici ko-
ordinacije kao {to su mre`e mogu da postignu ciljeve.
Stoga, diskusija o tome da li su mre`e jednostavno
kombinacija elemenata tr`i{ta i hijerarhije, mogla bi
biti sme{tena u beskona~nost izme|u tr`i{ta i hijerar-
hije, ili bi bile bolje shva}ene kao jedinstveni oblici
upravljanja. (videti Powell 1990). 

Iako su mre`e prou~ene iz razli~itih perspektiva, izne-
na|uju}e malo pa`nje je posve}eno upravljanju celom
organizacionom mre`om. Ovaj {iri fokus je ono {to je
kod Powell-a (2005, 1133) skoro definisano kao „pro-
svetljavanje strukture kolektivnog delovanja“. Jednim
delom, razlog usvajanja u`e perspektive mo`e biti
skriven u ciljevima zbog kojih organizacije ulaze u
mre`ne odnose, pre svega zbog sopstvene efikasnosti,
a ne efikasnosti multiorganizacionih aran`mana (Sa-
lancik 1995). Razvijanje dubokog razumevanja upra-
vljanja mre`om zahteva kolekciju podataka o vi{e-
strukim mre`ama, {to mo`e iziskivati puno vremena i
novca. Iako postoji sve obimnija literatura o mre`ama
kao jedinici analiza, ve}ina ovih radova je bila ~isto te-
orijske prirode(Agranoff and McGuire 2003; 2003).
Na kraju, izgleda da postoji izvesno opiranje protiv
mnogih koji prou~avaju mre`e u diskusiji o formalnim
mehanizmima kontrole. Zajedni~ka pretpostavka je
da otkad su mre`e aran`mani saradnje - upravljanja,
koji impliciraju hijerarhiju i kontrolu, to se ne ~ini vi-
{e prikladnim (Kenis and Provan 2006).

2. Oblici upravljanja mre`om

Na osnovu pregleda literature, oblici upravljanja mre-
`ama mogu biti kategorisani u dve razli~ite dimenzije.
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Prvo, upravljanje mre`om mo`e biti posredovanje.
Svaka organizacija je u interakciji sa svakom drugom
organizacijom u upravljanju mre`om, {to za rezultat
daje upravljanje decentralizovanog oblika. To je ono
{to mi nazivamo zajedni~ka uprava. U slu~aju drugog
ekstrema, mre`a mo`e biti visoko posredovanje, sa
nekoliko organizacija koje stupaju u odnose interak-
cija, izuzev u slu~aju operativnih pitanja kao {to su
transfer poslovanja, klijenata, informacijama o uslu-
gama, i sli~no, ili se upravljanje mre`om odvija kroz
pojedina~nu organizaciju, koja je u ulozi visoko cen-
tralizovanog brokera mre`e. U odre|enim slu~ajevi-
ma, pojedina~na organizacija mo`e da uzme klju~ne
aktivnosti upravljanja dok ostalo prepu{ta ~lanovima
mre`e. Kao alternativa, ~lanovi mre`e mogu da pode-
le odgovornosti upravljanja me|u razli~itim podsku-
povima ili uskim krugovima ~lanova mre`e, pri ~emu
pojedina~na organizacija ne uzima zna~ajne zadatke
upravljanja. 

Druga razlika u pogledu upravljanja mogla bi biti na-
pravljena u posredni~kim mre`ama na osnovu toga da
li je mre`a u~esnik kojim se upravlja ili se eksterno
upravlja mre`om. Kako smo ranije napomenuli, mre-
`ama u~esnicama kojima se upravlja, na jednom kra-
ju, upravljaju kolektivno sami ~lanovi (shared), ili s
druge strane, pojedina~ni u~esnik mre`e koji ima ulo-
gu vode}e organizacije. Mre`ama kojima se upravlja
eksterno, upravlja jedinstvena administrativna organi-
zacija, {to mo`e biti ustanovljeno dobrovoljno od stra-
ne ~lanova mre`e ili pod mandatom kao deo procesa
formiranja mre`e. Svaki od oblika ima svoje specifi~-
ne prednosti i slabosti, i vodi ka ishodima  koji prete-
`no zavise od izabranog oblika.

2.3 U~esnici – mre`e kojima se upravlja

Oblik koji se naj~e{}e sre}e u praksi , a koji je ujedno
i najjednostavniji je upravljanje u~esnika. Ovim obli-
kom upravlja mre`a ~lanova bez razdvojenog i jedin-
stvenog entiteta upravljanja. Upravljanje u ovoj formi
mo`e biti ostvareno formalno: npr. kroz redovne sa-
stanke odre|enih organziacionh predstavnika, ili ma-
nje formalno, kroz teku}e, ali tipi~no nekoordinisane
napore onih koji imaju ulog u uspehu mre`e. S jedne
strane, u~esnici mre`a kojima se upravlja mogu biti vi-
soko decentralizovani, uklju~uju}i ve}inu ili sve ~lano-
ve mre`e u interakciji na relativno jednakim osnova-
ma u procesu upravljanja. Ovo se ozna~ava kao pode-
ljeno upravljanje u~esnika. 

U~esnici mre`a su odgovorni za upravljanje odnosima
i operacijama internih mre`a, kao i za spoljne odnose
sa grupama kao {to su finansijeri, vlada i kupci. U
zdravstvenim i humanitarnim organizacijama, pode-

ljene mre`e upravljanja su zajedni~ke, delom zbog ~i-
njenice da se mre`e smatraju za bitan na~in gra|enja
„zajednice kapaciteta“ (Chaskin et al 2001). Samo u~e-
{}em svih ~lanova mre`e, na jednakim osnovama, u~e-
snici }e biti posve}eni ciljevima mre`e. U poslovanju,
podeljeno upravljanje mo`e biti upotrebljeno u ma-
njim strate{kim alijansama i partnerstvima (gde vla-
sni{tvo vi{e firmi nije dozvoljeno) osmi{ljenim za raz-
voj novih proizvoda (Venkatraman i Lee 2004). 

Mo} u mre`i, bar u pogledu mre`e na nivou odluka,
manje vi{e je simetri~na, ~ak i ukoliko postoje razlike
u organizacionoj veli~ini, resorsnim kapacitetima i
performansama. Nema posebne, formalne adminsitra-
tivne jedinice, iako neke administrativne i koordinaci-
one aktivnosti mogu biti poverene nekoj ~lanici ili po-
sebnom entitetu mre`e. U teoriji, mre`a deluje kolek-
tivno i nijedan pojedina~ni entitet ne predstavlja mre-
`u kao celinu.

2.2 Vode}a organizacija u upravljanju mre`ama

Podeljeno upravljanje u~esnika mo`e da uklju~i mno-
ge ili sve ~lanove mre`e, ali ima mnogo situacija koje
ne bi mogle da vode ka tako decentralizovanom upra-
vljanju. Tada neefikasnost podeljenog upravljanja
mo`e da zna~i da je centralizovaniji pristup po`eljniji.
Centralizovano upravljanje mre`om mo`e da se ostva-
ri kroz pojavu “vode}e organizacije”. U poslovanju,
upravljanje vode}om organizacijom ~esto se odvija u
vertikalnim odnosima kupac-dobavlja~, posebno kada
postoji pojedina~ni mo}an, ~esto veliki kupac/snabde-
va~/finansijer i nekoliko slabijih i manjih snabdeva-
~a/kupaca/primaoca resursa firmi. Najo~igledniji pri-
meri ovoga mogu se na}i u Keiretsu modelima japan-
ske manufakture (Gerlach 1992) i sli~nim modelima
kooperativnih kupac/snabdeva~ modela u SAD (Uzzi
1999) i u Evropi (Inzerilli 1990; Lazerson 1995). Tako
npr. u filmskoj produkciji, vode}a organizacija mo`e
biti najve}i filmski studio (Jones and DeFilippi 1996) a
poslovanje se mo`e odvijati u horizontalnim multilate-
ralnim mre`ama, naj~e{}e kada jedna organizacija ima
dovoljno resursa i legitimitet da u~estvuje i na sebe
preuzima vode}u ulogu. Ovo je model koji se ~esto
sre}e u zdravstvenim i humanitarnim organizacijama
gde mo`e biti jezgro-agencija snabdeva~ koja preuzi-
ma ulogu lidera mre`e zbog svoje centralne pozicije. U
zdravstvenoj organizacji jezgro mo`e biti bolnica ili
klini~ki centar (Weiner and Alexandar 1998). Teisman
i Klijn (2002) tako|e opisuju vladinu agenciju u ulozi
vode}e organizacije u razvoju privrede, na primer.

U upravljanju vode}ih organizacija, sve ve}e aktivno-
sti mre`e i klju~ne odluke koordinisane su kroz i pre-
ko pojedina~nih ~lanova u~esnika, koji imaju ulogu



vode}e organizacije. Dakle, upravljanje mre`om po-
staje visoko centralizovano i posredni~ko, asimetri~ke
mo}i. Vode}a organizacija snabdeva administraciju
mre`om  i/ili olak{ava aktivnosti ~lanova organizacija
u njihovim naporima da ostvare ciljeve mre`e, {to mo-
`e biti blisko ciljevima vode}e organizacije. Vode}a
organizacija mo`e sama da osigura tro{ak administra-
cije, prima resorne doprinose od ~lanova mre`e, ili da
tra`i i kontroli{e pristup eksternim finansiranjima pre-
ko donacija ili vladinih finansiranja. Uloga vode}e or-
ganizacije mo`e da se ispostavi na osnovu saglasnosti
njenih ~lanova, na osnovu toga kako oni vide {ta je za
njihovo u~e{}e najefikasnije i najefektivnije, ili mo`e
biti uspostavljena pod mandatom, ~esto jednog spolj-
nog izvora finansiranja.

2.3 Mre`a administrativne organizacije 
(NAO model)

Tre}i oblik upravljanja mre`om je mre`a administra-
tivne organizacije ili NAO model. Osnovna ideja na
kojoj po~iva ovaj model je da su odvojene administra-
tivne jedinice postavljene posebno da upravljaju mre-
`om i njenim aktivnostima. Iako su ~lanovi mre`e i da-
lje interaktivni jedni sa drugima, kao u modelu sa vo-
de}om organizacijom, NAO model je centralizovan.
Posrednik mre`e (u ovom slu~aju NAO) ima klju~nu
ulogu u koordinaciji i odr`avanju mre`e. Za razliku od
modela sa vode}om organizacijom, NAO nije drugi
~lan organizacije. Mre`om se upravlja eksterno, sa
ustanovljenim NAO, ili kroz mandate ili od strane sa-
mih ~lanova. NAO mo`e biti vladino telo, ili neprofit-
no telo, {to je ~esto slu~aj ~ak i kada su ~lanovi mre`e
profitne firme. Na primer, Human i Provan (2000) opi-
suju dve mre`e u industriji za preradu drveta koje obe
vodi NAO. Sve firme su bile profitne, ali su NAO bili
neprofitni. NAO mo`e biti i jedinstvena profitna kor-
poracija, kao {to je Nexia International, globalna mre-
`a ra~unovodstva koju je obradio Koza i Lewin (1999).

NAO model  mo`e biti ocenjen skromno na skali ako
se sastoji od samo jedne individue, koja se ~esto sma-
tra za facilitatora ili posrednika mre`e, ili mo`e biti
formalna organizacija, koja se sastoji od izvr{nog di-
rektora, stru~nog {taba i odbora koji dejstvuje van fi-
zilkih granica kancelarije (McEvily i Zaheer 2004;
Provan, Isett, i Milward 2004). Ova novija forma mo-
`e biti upotrebljena kao mehanizam za unapre|enje
legitimiteta mre`e, koja se bavi jedinstvenim i kom-
pleksnim problemima i pitanjima na nivou mre`e, i
smanjenjem kompleksnosti podeljenog upravljanja.
Ovi formalniji NAO modeli  imaju strukture odbora
koje uklju~uju sve ili podset ~lanova mre`e (Evan i
Olk 1990). Odbor utvr|uje pitanja na strate{kom ni-
vou i ostavlja operativne odluke NAO lideru. Vlada

pokre}e NAO-e koji su generalno postavljeni kao pr-
vi oblik mre`e, da stimuli{u njegov rast kroz ciljana fi-
nansiranja i/ili  olak{ice radi osiguranja da su ciljevi
mre`e dostignuti. Takvi NAO su osnovani lokalno za
svrhe ostvarivanje ciljeva odbora, kao i onih koji se
odnose na regionalni ekonomski razvoj.

3. Upravljanje mre`om i efikasnost

Osnovni problem kod upravljanja bilo kojom mre`om
je da potrebe i delatnosti organizacija ~lanica moraju
da budu prilago|ene i koordinisane. Iako aran`mani
parova mogu biti, naravno, te{ki za upravljanje, kako
broj organizacija u~esnica u mre`i raste, broj potenci-
jalnih odnosa pove}ava se eksponencijalno. Pod ta-
kvim uslovima, upravljanje postaje ekstremno kom-
pleksno. Podeljeno upravljanje je ~esto vi|eno kao
po`eljno od strane u~esnika mre`e, kada u~esnici mo-
gu da zadr`e potpunu kontrolu nad pravcem mre`e.
Ovaj oblik se pokazao kao dobar za male mre`e orga-
nizacija. Kada se pojave problemi u takvim mre`ama,
mogu}e je face to face suo~avanje u~esnika. Budu}i
da je broj organizacija u mre`i sve ve}i, podeljeno
upravljanje postaje veoma neefikasno, pri ~emu i sa-
mi u~esnici ignori{u kriti~na pitanja ili tro{e puno vre-
mena poku{avaju}i da koordini{u preko 10, 20 ili vi{e
organizacija (videti Faerman, McCaffrey i Van Slyke
2001). Problem kompleksnosti mre`e je posebno aku-
tan kada su u~esnici geografski rasuti, pri ~emu je or-
ganizovanje ~estih sastanaka svih u~esnika te{ko ili
nemogu}e.

Strukturno re{enje ovog problema je centralizacija
aktivnosti upravljanja mre`om preko posredni~ke or-
ganizacije, ili vode}e organizacije ili NAO. Svi pome-
nuti oblici lak{e obuhvataju ve}i broj u~esnika mre`e
budu}i da direktno uklju~enje svih organizacija nije
vi{e potrebno za dono{enje mnogih odluka u okviru
mre`e. Centralizacijom upravljanja, u~esnici ne mora-
ju vi{e da budu u me|usobnoj interakciji, ve} mogu da
budu u interakciji direktno sa vode}om organizacijom
ili NAO za svrhe koordinacije u okviru mre`e na ni-
vou njenih potreba.

Iako postoje posebni razlozi za izbor vode}e organza-
cije umesto NAO i obrnuto, kada upravljanje odnosi-
ma postane kompleksno sa tendencijom porasta broja
razli~itih u~esnika, bilo koji oblik je efektniji u posti-
zanju ciljeva mre`e od samoupravljanja. Ne postoji
veliki broj organizacija koje bi mogle biti „ispravne“ za
svaki od pomenutih oblika upravljanja, iako su u skla-
du  sa literaturom iz ove oblasti (Burn 2004 oblici po-
deljenog upravljanja bi bili efektniji za organizacije
koje u sklopu imaju {est do osam ~lanova mre`e.).
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Uop{teno, NAO oblik je najefektniji u mre`ama koje
imaju najve}i broj u~esnika, upravo iz razloga {to ima
jedinstvenu administrativnu strukturu.

3.1 Konsenzus ciljeva mre`e

Nau~nici su godinama diskutovali o ciljevima i kon-
senzusima ciljeva na oba nivoa, organizacionom i inte-
gracionom (Van de Ven 1976). Glavna tema je bilo da
konsenzus u ciljevima i „domenu sli~nosti“ dozvoljava
organizacionim u~esnicima da bolje sara|uju nego ka-
da postoji konflikt, iako konflikt mo`e tako|e biti sti-
mulans za inovaciju. Ova tema ima veoma va`ne im-
plikacije za razumevanje pona{anja ~lanova mre`e.

U literaturi o mre`ama, naglasak je bio manje na kon-
senzusu ciljeva samom po sebi, a vi{e na sli~nosti ili
homofiliji. Homofilija je ~esto predlagana kao obra-
zlo`enje u obja{njavanju za{to su odre|eni akteri pri-
vla~ni jedni za druge i za{to je oblik odnosa mre`a
(Monge and Contractor 2003; Powell et al. 2005.) 

U svakom slu~aju, u mre`ama usmerenim ka cilju, ne
samo organizacioni ve} i ciljevi na nivou mre`e vode
organizacionu akciju. Takvi ciljevi mogu da uklju~e
razvoj novih klijenata, privla~enje finansija, re{ava-
nje potreba zajednice ili pru`anje usluga klijentima.
Ciljevi mre`e mogu isto tako da budu orijentisani ka
procesu. U skladu sa ranim radom Van de Vena
(1976)  na ovu temu; kada postoji generalno konsen-
zus o {irokim ciljevima na nivou mre`e, u vezi sa sa-
dr`ajem i procesom cilja i u odsutnosti hijerarhije,
u~esnici mre`e koji su vi{e uklju~eni i posve}eni mre-
`i ~e{}e rade zajedno. To ne mora da zna~i da ciljevi
~lanova mre`e moraju da budu sli~ni. U su{tini, sli~-
nost cilja mo`e da se ispostavi kao te{ko}a u zajedni~-
kom radu, posebno kada pritisak konkurencije dovo-
di organizacione mre`e do toga da odbijaju saradnju
i deljenje informacija.

Iako je visoki konsenzus ciljeva, o~igledno, prednost u
izgradnji odnosa odanosti na nivou mre`e, mre`e i da-
lje mogu da budu sasvim efektne samo sa umerenim
nivoima konsenzusa ciljeva. Kriti~no pitanje je kako
se upravlja odnosima mre`e. Samoupravni oblici su
najverovatnije efektni kada u~esnici mogu uop{teno
da se slo`e o mre`i na nivou ciljeva. U takvoj situaci-
ji, organziacije mogu da rade zajedno bez zna~ajnih
sukoba, pri ~emu svako daje svoj doprinos {irokim ci-
ljevima mre`e dok istovremeno posti`u sopstvene ci-
ljeve. Va`no je imati na umu da poverenje nije neop-
hodno u vezi sa konsenzusom ciljeva. Poverenje je ba-
zirano na reputaciji i iskustvu u pro{loj interakciji,
dok se konsenzus zasniva na sli~nosti ciljeva.

S druge strane, kada je konsenzus ciljeva ekstremno
nizak, mo`e biti malo mesta za u~e{}e mre`e uop{te.
Na srednjoj skali merenja konsenzusa ciljeva, bez ob-
zira da li je vo|a agencija ili NAO, oblici upravljanja
su prikladniji od samoupravljanja. Preciznije re~eno,
oblici upravljanja posredstvom vode}ih agencija bi}e
prikladni u situacijama kada u~esnici mre`e imaju
umereno nizak konsenzus ciljeva.

Vode}e organizacije preuzimaju na sebe ve}inu strate-
{kih i operativnih odluka (Graddy and Chen 2006) i
najsnabdeveniji su za dono{enje odluka o mre`i na ni-
vou ciljeva kada ~lanovi mre`e nisu toliko sposobni da
re{e sukob sami i samo delimi~no su posve}eni ciljevi-
ma mre`e. Ova situacija mo`da ne vodi ka odr`ivosti
mre`e na dugoro~nom planu, ali za kratko vreme, vo-
de}a organziacija mo`e da odr`i {irok fokus na nivou
mre`e, {to bi bilo te{ko ako bi  u~esnici poku{ali da se
sami slo`e. Nasuprot tome, NAO oblik zahteva ve}e
u~e{}e barem podseta ~lanova mre`e. Ovi u~esnici (~e-
sto, ~lanovi NAO upravnog odbora) su tipi~no posve-
}eni ciljevima na nivou mre`e i imaju strate{ko u~e{}e
sa mre`om kao celinom. Ostali ~lanovi mre`e su vero-
vatno manje posve}eni i uklju~eni, sa skromnim kon-
senzusom ciljeva. To je zadatak NAO lidera i stru~nog
{taba da rade sa u~esnicima na dnevnom nivou, re{ava-
ju}i mogu}i sukob i unapre|uju}i posve}enost mre`i i
njenim ciljevima. Konsenzus ciljeva }e biti veoma jak
u NAO obliku. Iako mogu postojati ugovori o po`elj-
nosti mre`e i o vrednosti koju ima NAO preporuka je
da uvek postoji sporazum o tome {ta mre`a treba da
radi i kako u~esnici treba da budu uklju~eni

3.2 Potreba za nadle`nosti na nivou mre`e

Organizacije se pridru`uju ili formiraju mre`e iz razli-
~itih razloga, uklju~uju}i i potrebu za dobijanjem legi-
timiteta, uslu`ivanjem klijenata efektnije, privla~e-
njem vi{e resursa, i re{avanjem kompleksnih proble-
ma. Ali bez obzira na specifi~ne razloge, u uop{tenom
smislu, sve organizacije mre`a zahtevaju da postignu
neki cilj koji ne bi mogle da postignu nezavisno. Upra-
vo iz tog razloga veoma je va`no pitanje kako se na
osnovu kompetentnosti posti`u ciljevi na nivou mre`e? 

Iz svega re~enog name}u se dva pitanja. Prvo, kakva
je priroda zadatka koji izvode ~lanovi mre`e?  I dru-
go, sa kakvim spoljnim zahtevima i potrebama se suo-
~ava mre`a? Oba ova pitanja odnose se na kompe-
tentnost na nivou mre`e. Interno, ako je zadatak mre-
`e takav da zahteva zna~ajnu me|uzavisnost me|u
~lanovim, onda }e potreba za ve{tinama koordinacije
mre`om i kompetentnostima  za specifi~ne zadatke bi-
ti velika, {to zna~i da upravljanje ima potrebu da olak-
{a me|uzavisnu akciju. Povodom specifi~nosti koje se



odnose na na{e teoretisanje, to zna~i da }e podeljeno
upravljanje verovatno biti manje efektan oblik upra-
vljanja kada su zahtevi za me|uzavisni zadatak visoki,
budu}i da }e zadaci biti sme{teni na individualnoj
mre`i ~lanova za ve{tine koje mo`da ne poseduju, kao
pisano odobrenje, monitoring kvaliteta ili ~ak re{enje
konflikata.

Sa spoljne strane, zahtevi mogu tako|e da variraju od
visokih do niskih, zahtevaju}i razli~ite stepene kom-
petentnosti na nivou mre`e. Spoljni zadaci mogu
uklju~ivati uloge ure|enja ili za{tite mre`e po~ev od
preporuka za za{titu `ivotne sredine, promena u fi-
nansiranju ili novoj regulativi do premo{}ivanja, {to
mo`e uklju~iti uloge lobiranja, tra`enje novih ~lano-
va, dobijanje finansija, gra|enje spoljnog legitimiteta
i tako dalje. Na primer, pritisci od spoljnih finansijera
da koordini{u aktivnosti mogu biti visoki, trude}i se
da odgovaraju njihovim zahtevima i regulativi koja bi
bi zahtevala centralizovanu akciju takve vrste da bi bi-
lo veoma te{ko delovati kroz podeljeno upravljanje,
budu}i da bi odgovor mogao da bude difuzan. NAO, u
svakom slu~aju, treba da obezbedi pojedina~nu foku-
snu ta~ku za interakcije sa finansijerom, tako da mo`e
tako|e da pove}a legitimitet mre`e kao celine. Vode-
}e organizacije su bolje opremljene za re{avanje zah-
teva i potreba na nivou mre`e od aran`mana podelje-
nog upravljanja. U svakom slu~aju, vode}a organiza-
cija mo`e imati sopstveni skup ve{tina i kompetentno-
sti koje se ne podudaraju precizno sa kolektivnim po-
trebama ~lanova mre`e. Vode}a organizacija mo`e ta-
ko|e biti protiv pravljenja finansijske obavezanosti za
izgradnju takvih ve{tina. Sa NAO, iako mo`e postoja-
ti zna~ajna koli~ina ograni~enih resursa, posao stru~-
nog {taba na nivou mre`e je da razvije potrebne ve{ti-
ne za delovanje na nivou mre`e.

Na osnovu ovih glavnih argumenata, nudimo slede}a
re{enja koja rezimiraju osnovne predlo`ene odnose
kroz sva ~etiri faktora nepredvi|enosti:

1. Ve}a nekonzistentnost me|u kriti~nim faktorima
nepredvi|enosti i poseban oblik upravljanja (oba
u granicama broja nekonzistentnih faktora i obi-
ma u kome su ovi faktori nekonzistentni sa ka-
rakteristikama oblika upravljanja). Nepovoljnije
re{enje bi bilo da poseban oblik upravljanja bu-
de efektivan, vode}i ili sveobuhvatnu neeefika-
snost mre`e, poni{tenje, ili promenu u oblik
upravljanja.

2. Podeljeno upravljanje mre`om bi}e najefektnije
za postizanje ishoda na niovu mre`e kad je povere-
nje {iroko podeljeno izme|u u~esnika mre`e (visok

intenzitet, decentralizovano poverenje), kada je re-
lativno malo u~esnika mre`e, kada je konsenzus ci-
lja na nivou mre`e visok a kada je potreba za kom-
petnentostima na nivou mre`e niska.

3. Upravljanje vode}e organizacije bi}e najefektni-
je za postizanje ishoda na nivou mre`e kada je
poverenje usko podeljeno me|u ~lanovima mre-
`e (nizak intenzitet, visoko centralizovano pove-
renje), zatim kada je relativno umeren broj u~e-
snika mre`e, kada je konsenzus ciljeva na nivou
mre`e umereno nizak, i kada je potreba za kom-
petentnostima na nivou mre`e umerena.

4. NAO upravljanje mre`om bi}e najefektnije za
postizanje ishoda na nivou mre`e kada je povere-
nje umereno do veoma ra{ireno me|u ~lanovima
mre`e (umeren intenzitet poverenja), kad posto-
ji umereno do mnogo u~esnika mre`e, kada je
konsenzus cilja na nivou mre`e umereno visok, i
kada je potreba za kompetentnosti na nivou mre-
`e visok.

4. Preporuke za razvoj procesa upravljanja 
mre`om

Finalno pitanje u ovom radu je razvoj mre`e. Mi smo
opisali oblike upravljanja mre`om, uslove pod kojima
odre|eni oblik, ukoliko je usvojen, mo`e da bude us-
pe{an, i tenzije koje su inherentne za svaki oblik. Ali
{ta se de{ava kada je potrebno da se oblici promene?
Iako postoji istra`ivanje o tome kako se mre`a razvi-
ja tokom vremena (Isett and Provan 2005) ove studije
su se fokusirale uglavnom na razvoju odnosa izme|u
mre`a, ne na razvoju oblika upravljanja. Ako postoji
raskorak izme|u oblika upravljanja i jedne ili vi{e kri-
ti~nih nepredvi|enosti o kojima smo diskutovali (in-
tenzitet poverenja, veli~ina, itd.), jedna je opcija, na-
ravno, za mre`u da izbegne promenu, u tom slu~aju }e
jednostavno biti ili „infektivna“ ili }e pasti. Promena u
upravljanju mre`om sigurno nije neizbe`na. Alterna-
tivna opcija za mre`u i njen menad`ment je da prome-
ni strukturne komponente i usvoji druga~iji oblik
upravljanja. Na primer, kako podeljeno upravljanje
mre`om privla~i sve vi{e ~lanova (mo`da zbog efika-
snosti), zahtevi za njenu strukturu upravljanja }e se
promeniti. U tom smislu, menad`eri na nivou mre`e
mogu da se bore sa odre|enim oblikom upravljanja,
{to }e biti verovatno jako zarazno, ili da pre|u u dru-
gi oblik koji je konzistentan  sa posedovanjem vi{e
u~esnika, manjem intenzitetu odnosa poverenja.

Postavlja se pitanje kako do}i do promene mre`e?  Da
li su promene iz jednog u drugi oblik jednake ili je raz-
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voj inhibiran strukturom samog oblika? Treba napo-
menuti da ovde govorimo o promeni iz jednog u dru-
gi oblik upravljanja kao predvidljivoj, u zavisnosti u
kom obliku se mre`a ve} nalazi. Logika iza ovog argu-
menta se zasniva na inherentnoj fleksibilnosti i prila-
godljivosti samog oblika.

Podeljeno upravljanje je najfleksibilniji i najprilago-
dljiviji oblik. Mre`e sigurno mogu da odr`e svoj oblik.
U svakom slu~aju, uspeh mre`e trebalo bi da dovede
do promena u komponentama nepredvi|enosti koje
smo ranije istakli (vi{e u~esnika, ve}a potreba za kom-
petentnostima na nivou mre`e, itd.), zahtevaju}i pro-
menu u upravljanju mre`om. 

Kada je jednom usvojen posredni~ki oblik, u svakom
slu~aju, raspon izbora je smanjen. Posebno, kada je
upravljanje ustanovljeno ili kao vode}a organzacija ili
kao NAO oblik, razvoj u podeljeno upravljanje je ne-
izvestan. I vode}a organizacija i NAO oblici su stabil-
niji, manje fleksibilni oblici, sa institucionalizovanim
vode}im ulogama koje ote`avaju promenu u podelje-
no upravljanje.

Na sli~an na~in, kada je usvojen oblik vode}e organi-
zacije, ako se menjaju faktori nepredividivosti, oni se
menjaju naj~e{}e tako da stvaraju NAO oblik kao op-
timalan. Razvoj mnogo ~e{}e vodi od vode}e organiza-
cije ka NAO obliku, nego od vode}e organizacije ka
podeljenom upravljanju. To bi trebalo da bude nazna-
~eno, u svakom slu~aju, kretanje bilo od podeljenog
upravljanja ili vode}e organizacije ka NAO uklju~uje
strate{ki izbor. To zna~i da razvoj nije jednostavan i
prirodan proces koji se odvija kao promena kompo-
nenti nepredvidivosti. Naprotiv, specifi~an izbor mora
biti napravljen od strane u~esnika ili menad`era mre`e
da iokrenu iz upravljanja mre`om jednog ili vi{e u~e-
snika ka tre}oj strani organizacije. Kona~no, kada je
NAO usvojen, zato {to je najformalniji od modela
upravljanja, oblik je najmanje od tri osnovna oblika za
promenu. Na{a logika je sa`eta u slede}im predlozima:

1. Obezbediti  pre`ivljavanje mre`e u toku vreme-
na, dok se upravljanje mre`om menja, {to }e se
verovatno razviti u predvidiv oblik iz podeljenog
upravljanja u vi{e posredni~ki oblik i iz upravlja-
nja od strane u~esnika u spoljno upravljanje
(NAO). Razvoj od podeljenog upravljanja u po-
sredni~ki oblik je zna~ajnije od razvoja iz po-
sredni~kog oblika u podeljeno upravljanje. Kada
je to  jednom utvr|eno, razvoj iz NAO u drugi
oblik je neizvesan (inercija je najja~a kada je ob-
lik upravljanja vi{e formalizovan). 

Zaklju~ak

U ovom radu izneto je ispitivanje i diskusija o upra-
vljanju organizacionim mre`ama, i predstavljena su tri
osnovna oblika upravljanja mre`om. Na{a namera je
bila da unapredimo teoriju o upravljanju mre`om, pr-
vo diskusijom o osnovnim karakteristikama svakog
oblika upravljanja; drugo isticanjem broja kriti~nih
komponenti nepredvi|enosti koje obja{njavaju efika-
snost oblika upravljanja; tre}e, diskutovanjem o inhe-
rentnim tenzijama u svakom obliku i kako te tenzije
mogu biti re{ene u kontekstu mre`e; i ~etvrto, istra`i-
vanjem razvoja oblika upravljanja mre`om iz jednog
u drugi oblik.  Svakako da ne pori~emo da efektnost
mre`a mo`e delom biti u funkciji akcija invididualnih
u~esnika mre`e, ili da individualni u~esnici mogu da
dobiju prednost iz mre`e u~e{}a, bez obzira na oblik
upravljanja. Osnovni argument je da kada se fokusira-
mo na kolektivno generisane ishode na nivou mre`e,
usvojeni oblik upravljanja mre`om i menad`ment ten-
zija koje se odnose na taj oblik je kriti~an za obja{nja-
vanje efektnosti mre`e.

Pitanje koje zaslu`uje budu}u pa`nju je va`nost raz-
voja. Diskutovali smo o va`nosti razvoja uop{teno, ali
empirijska istra`ivanja kao i budu}a razmi{ljanja su
ne{to {to sledi. Na primer, ako nema mandata, kako
oblici upravljanja mre`om po~inju na prvom mestu? I
kada po~nu, koji faktori mogu da doprinesu tendenci-
ji nekih oblika da se promene br`e od drugih? Drugim
re~ima, da li su odre|eni oblici otporniji na promene
u odre|enim komponentama nepredvidivosti, i kako
se re{ava proces promene? Sistematska istra`ivanja o
razvoju mre`a su potrebna, fokusiraju}i se posebno
kako dolazi do upravljanja javnim mre`ama (manda-
tom ili izborom), i kako se menja tokom vremena. 

Kona~no, iako smo se primarno fokusirali na obja-
{njavanju uticaja oblika upravljanja na efikasnost
mre`e, efikasnost sama po sebi je re{ena samo na uop-
{ten na~in. Istra`ivanje i dalje teoretisanje o upravlja-
nju mre`om mo`e i}i napred, re{avaju}i efikasnost
kao multidimenzionalnu promenljivu. Na primer, mo-
`e biti da jedan oblik upravljanja mo`e proizvoditi po-
zitivne ishode za neke vrste ishoda, kao planiranje za-
jednice, ali ne za druge, kao bolje servise. Na osnovu
toga, mo`e biti mogu}e raditi unazad, predvi|aju}i ob-
lik mre`e baziran na vrsti ishoda koji je dobijen. Ka-
pacitet bi bio posebno atraktivan onima kojim poku-
{avaju da ispitaju i razumeju rad ilegalnih mre`a  (Ra-
ab and Milward 2003). Ako bi oblik mre`e bio zaklju-
~en iz dostignutog ishoda, onda bi mogla biti osmi{lje-
na efektivnija interventna strategija.



Rad ima i prakti~ne implikacije. Iz perspektive politi-
ke, trebalo bi da bude jasno da selekcija oblika upra-
vljanja, bilo kroz mandat ili finansijskih podsticaja,
mogu da imaju kriti~ne implikacije za efikasnost sveo-
buhvatne mre`e. Iz perspektive menad`menta, na{ rad
pokazuje da efektivan menad`ment mre`e zahteva po-
trebu da se prepozna i odgovori na oba zahteva mre`e,
i interni i eksterni, pri odabiru oblika upravljanja i re-
{avanju tenzija koje se javljaju kao deo tog oblika.

Rad predstavlja i poku{aj da se stimuli{e sve`e razmi-
{ljanje o tome kako mre`e mogu da budu prou~avane
u budu}nosti. Izazov za istra`iva~e }e biti u {irenju nji-
hovog fokusa, udaljavaju}i se od opisivanja aktivnosti
i pona{anja mre`e, ili fokusiraju}i se na to kako orga-
nizacije funkcioni{u unutar mre`a. Istra`iva~i }e imati
potrebe da ispitaju detaljnije sve mre`e, uklju~uju}i i
kako se njima upravlja. Velika komparativna skala
studija o mre`ama bi}e u budu}nosti napravljena, ispi-
tuju}i mnogo vrsta mre`a kroz raspon razli~itih oblika
upravljanja. U pogledu tro{ka i kompleksnosti vo|e-
nja ovakvog istra`ivanja, u svakom slu~aju mo`e biti
razumno za ohrabrenje kumulativne izgradnje znanja
na osnovu vi{estrukih studija o mre`ama koje ispituju
razli~ite oblike upravaljanja na detaljniji na~in. Neka
od istra`ivanja su ve} sprovedena, ali akumulacija ~i-
njenica nije jo{ o~igledna. Nadamo se da }e ovaj rad
stimulisati taj proces.
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