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MOGUCNOSTI MENADZMENTA
PROMJENA U POSLOVNIM ORGA-

NIZACIJAMA

SAZETAK

MenadZment promjena sustavni je proces primjene razli¢itih znanja, postupaka i sredstava potrebnih
da se promjena odrazi na ljude koji ¢e biti pod njezinim utjecajem. Cilj je uspjesna realizacija zeljenoga

poslovnog rjeSenja organizirano i metodi¢no.

Svjedoci smo da su promjene svakodnevne u zivotu svakog pojedinca, ali i poslovne organizacije. Stoga
za vrijeme uvodenja promjena veliku ulogu igraju menadzeri jer je njihov zadatak da zaposlenicima inter-
pretiraju ono sto se dogada i objasne im $to te promjene konkretno znace za njih. Promjene u poslovnim
organizacijama neminovne su ako poslovni sustav Zeli prezivjeti u svom okruzju i opéenito na trzistu.

U svim tim procesima bitno je da postoji svijest i odgovornost zaposlenika, ali i pozitivan utjecaj me-
nadzera na motivaciju zaposlenika. To se najlakse ostvaruje uvodenjem timskog rada i treninga cjeloku-
pne poslovne organizacije. Na taj nacin svi uocavaju $to je najbolje za njih te lakse prihvac¢aju novonastale
promjene.

Vecinu je tih pitanja obuhvatila i provedena anketa.

Kljucne rijeci
menadZment promjena, odnos zaposlenika i menadzera, timski rad, trening organizacije, anketa

1. Uvod

Kada se ljudima kaze da ¢e do¢i do odredenih
promjena ili da ¢e se uvesti odredene promjene,
oni se uplade za svoju sigurnost na privatnom i
poslovnom planu. Ljudi ¢esto ne Zele ni znati $to ¢e
odredena promjena donijeti, ve¢ u samom pocetku
stvore otpor prema promjeni. Stoga je vrlo bitno
da osobe koje su zaduzene za donosenje promjena
na pravilan nacin objasne §to te promjene nose.

U poslovnim organizacijama za to su zaduzeni
menadZeri i o njima ovisi hode li zaposlenici s lako-
¢om prihvatiti promjenu ili ne.

U pocetku Ce biti govora opcéenito o tome §to
sve utjee na menadzment promjena (promjena
strukture radne snage, promjene u tehnoloskom
razvitku, promjenjivim socijalnim trendovima,

kulturoloskim promjenama...). Potom o odnosu
zaposlenika i menadzera. To je bitno jer, s jedne
strane, mnogi zaposlenici nemaju hrabrosti ili
uopce zelju priznati da su sposobni raditi i nesto
drugo, a s druge strane, njihovi menadzeri ih se
to boje pitati ili ih ne Zele pitati jer bi time mozda
ugrozili svoj polozaj u samoj organizaciji. Bit ¢e
rije¢ o potrebi uvodenja timskog rada i potrebi za
long-life learning-om (LLL), budu¢i da se smatra
da su oni usko povezani te predstavljaju buduénost
svake organizacije.

U radu Ce biti iznijeti i rezultati ankete provede-
ne na Veleucilistu u Slavonskom Brodu. Veleucili-
$te u Slavonskom Brodu ima tri studijska programa
Hortikulturu, MenadZment i Proizvodno stro-
jarstvo. Sva tri studijska programa imaju redovni
studij, dok Menadzment i Proizvodno strojarstvo
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imaju i izvanredni studij. Anketa je provedena
medu izvanrednim studentima smjera Menad-
Zment.

2. Menadiment promjena

»Menadzment je proces u kojem se koordiniraju
aktivnosti drugih ljudi i pomo¢u kojih se ostva-
ruju ciljevi organizacije uz efikasnu i efektivnu
uporabu svih raspolozivih resursa organizacije:?
Postoje dvije osnovne skupine u koje su svrstane
najznacajnije vrste organizacijskih struktura. Jedne
se nazivaju tradicionalnim odnosno klasi¢nim
(mehanicisti¢kim ili birokratskim), a druge su-
vremenim organizacijskim strukturama (adap-
tivnim ili organskim). ,Birokratske organizacije u
velikoj su mjeri sloZene i formalizirane, sa strogim
pravilima i procedurama koje se moraju postivati,
kao $to su i naglaseno centralizirane. Birokrat-
sku organizaciju karakterizira duboka i detaljna
podjela rada te visoka specijalizacija radnika pa je
za rad na pojedinim radnim mjestima potrebno
malo izobrazbe, a ne zahtijeva se ni neko posebno
radno iskustvo“? Takvu organizaciju karakterizira
sirok raspon kontrole i ve¢i broj suradnika, ¢ijim
poslom koordinira jedan pretpostavljeni menadzer.
U takvim poslovnim organizacijama komunikacija
je vertikalna, tj. odozgo prema dolje i iskljucivo u
pisanoj formi. S druge se strane nalazi organska
struktura koja ,je antipod birokratskoj organizaciji
pa nju karakterizira vrlo mala ili niska slozenost
kao i slaba formalizacija organizacije te dominan-
tno decentralizirani oblik organizacije. Organska
je struktura plitka organizacija, s blagom podjelom
rada i $irokim djelokrugom poslova koje obavlja
pojedinac, zbog ¢ega su u tom obliku organiza-
cije potrebni kvalitetna izobrazba zaposlenih i
odgovarajuce radno iskustvo:?® U ovakvoj poslovnoj
organizaciji raspon kontrole je uzak, a komunikaci-
ja je horizontalna.

Menadzment promjena odnosno upravljanje
promjenom ,definiramo kao sustavni proces
primjene znanja, postupaka i sredstava potrebnih
da se promjena odrazi na ljude koji ¢e biti pod
njezinim utjecajem. Cilj je uspjesna provedba zelje-
noga poslovnog rjesenja organizirano i metodi¢no,

upravljajudi utjecajem promjene na klju¢ne ljude:*
Ako ¢e promjena koja se provodi utjecati na ljude
iz viSe odjela iste organizacije, potrebno je pazljivo
razmotriti komu Ce se dati uloga sponzora a komu
uloga pokretaca promjene. Sponzor je osoba koja
se brine o tome da se promijeni njegovo djelova-
nje, ali i zaposleni na koje se te promjene odnose.
Pokretac je promjene osoba koja je zaduzena za
planiranje i provodenje promjene. ,Velika promjena
zahtijeva timove pokretaca promjene i sponzore, a
ne samo pojedince. Te timove treba okupiti i dati
im odluke o provodenju promjena te opis poslova u
kojem je jasno naznacena njihova uloga na samom
pocetku projekta promjene tako da mogu ucinko-
vito djelovati i uspjesno provesti promjenu.®> Ako
su promjene male, svejedno je potrebno preuzeti
one odgovornosti koje bi pri ve¢im promjenama
preuzeli timovi.

Svjedoci smo da su promjene svakodnevne, kako
u privatnom zivotu pojedinca, tako i u poslovnim
organizacijama. Bitno je znati kada treba uvesti
promjene i na koji nacin. Promjene nije moguce
uvesti u roku od tjedan dana, vec¢ su za to potrebni
mjeseci i mjeseci rada, a ponekad i godine. Vjero-
jatno se ¢ini kako je razdoblje od nekoliko godina
predugo, ali je bolje da uvodenje promjene traje
dulje nego da se promjena uvede u roku kra¢em
od onoga koje je menadzZerima i zaposlenicima
potrebno da joj se prilagode. Za vrijeme uvodenja
promjene, veliku ulogu igraju menadzeri jer su oni
ti o kojima ovisi hoce li zaposlenici lakse ili teze
prihvatiti promjenu. Zadatak im je da interpretiraju
ono $to se dogada i objasne svojim zaposlenicima
$to te promjene konkretno znace za njih. Promjene
u poslovnim organizacijama neminovne su ako
poslovni sustav Zeli prezivjeti u svom okruzju i
opcenito na trzistu.

»Organizacije koje su nekad bile hijerarhijske
i projektirane prema nacelima vojske i kontrole,
usmjerenima glavnom direktoru, sve se vise redu-
ciraju i postaju sve spljostenijim strukturama koje
same uce, orijentirane prema potro$ac¢u’® Takve
strukture donose mnoge gospodarske koristi,
medu ostalim smanjen broj menadzera, $iri raspon
kontrole koji rezultira time da zaposlenici imaju
vec¢u samostalnost te bolju komunikaciju na svim

1 Sikavica, P; Bahtijarevic’-giber, F.; Poloski Voki¢, N.: Temelji
menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2001, str. 7, 9

2 Sikavica, P; Bahtijarevic’-giber, F.; Poloski Voki¢, N.: Temelji
menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2001., str. 383

3 Sikavica, P; Bahtijarevic’-giber, F.; Poloski Voki¢, N.: Temelji
menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2001., str. 383
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4 Potts, R.; LaMarsh, ).: Uspjesno poslovanje — Upravljanje
promjenom do uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, 200s., str. 16

5 Potts, R.; LaMarsh, J.: Uspje3no poslovanje — Upravljanje
promjenom do uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, 200, str. 31

6 Collins, E. G.C.; Devanna, M. A.: Izazovi menadZmenta u XXI.
stolje¢u, Mate, Zagreb, 2002., str. xiii
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Grafikon 1. Studenti diplomirali na visokim udili§tima prema podrucju
studija u 2007.g.
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Izvor: Zene i muskarci u Hrvatskoj 2009, CROSTAT, Drzavni zavod za statistiku,

Republika Hrvatska, Zagreb, 2009., str. 3(B1

organizacijskim razinama. Takoder mnoge uvode
decentralizaciju vlasti, kojom guraju vlast prema
dolje, i organsku strukturu organizacije, ¢ime
organizacije postaju manje birokratske i ujedno
sposobnije brze odgovoriti na promjene u okruzju.
Pored promjena organizacijske strukture, potreb-
ne su promjene u kulturi poslovnih organizacija,
naglasku na participaciji i menadZmentu suradnje,
nastojanju da postizanje promjene bude stalni
proces te uvodenje radnih timova kao klju¢nih
jedinica za ucenje uc¢inkovitijih nacina organizacij-
skog ponasanja.

Bitan ¢imbenik kod uvodenja promjena jest
nacionalna kultura. O njoj ovise mnoge stvari pa
tako i vjerovanje zaposlenika u njegovu sposobnost
utjecaja na okruzje. Ako zaposlenici smatraju da
imaju takvu sposobnost, bit ¢e im normalno da
se njihov radni ucinak procjenjuje svakih godinu

dana, pozitivno ¢e gledati na uvodenje promjena,

i to onih koje obecavaju brze rezultate. Ukoliko
zaposlenici ne vjeruju u svoju sposobnost utjecaja
na okruZje, bit ¢e pasivni u pogledu uvodenja pro-
mjena, imat Ce vi$e strpljenja u ¢ekanju na rezultate
koje ¢e proizvesti promjena te ¢e im biti normalno
da se njihov radni uéinak procjenjuje svakih pet do
deset godina. Mnoge se nacionalne kulture razli-
kuju i po tome usredotocuju li se na pojedinca ili
skupinu prilikom procjene odgovornosti i radnog
ucinka zaposlenika.

Nacionalna kultura ima jaci utjecaj na zapo-
slenike nego organizacijska te je ba$ to problem i
mnogih multinacionalnih poslovnih organizacija.
Takve su poslovne organizacije duzne uskladiva-
ti dvostruke ciljeve prilagodbe strukture svojih
poslovnih jedinica jedinstvenim obiljezjima svake
drzave u kojoj rade, ali istodobno moraju razvijati
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Grafikon 2. Prosjecna starost pri sklapanju prvog braka
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Izvor: Zene i muskarci u Hrvatskoj 2009, CROSTAT, Drzavni zavod za statistiku, Republika

Hrvatska, Zagreb, 2009., str. 14

i standarde postupaka kako bi olaksale koordina-
ciju medu svim svojim poslovnim jedinicama u
razli¢itim drzavama svijeta. ,Iskustvo pokazuje da
je poznavanje kulture poslovnog partnera u pro-
cesu medunarodnog poslovanja klju¢an ¢imbenik
uspjeha:”

Naznake odnosno snage organizacijskih
promjena prisutne su, a ponajprije se ocituju
u promjenjivoj prirodi radne snage jer zenska
populacija polako pocinje zauzimati podrudja koja
su u proslosti bila predodredena samo za muskar-
ce. Nesto o tome govori i Grafikon 1. Naznake su
prisutne i kod promjena koje naglasavaju ljudske
odnose jer poslovne organizacije postaju organskije
te time dolazi do veéeg povjerenja u podredene,
svakodnevnom tehnoloskom razvitku, promjenji-
vim socijalnim trendovima jer je sve vise mladih
koji odgadaju brak zbog karijere, a to pokazuje i
Grafikon 2., kulturoloskim promjenama (sve vise
organizacija postaje multinacionalno i iz tog se
razloga pojavljuje potreba upoznavanja nacionalne
kulture (bontona) drzave u kojoj imaju organizaciju
kako ne bi doslo do nesporazuma). Sve to dovodi
do porasta poslovne konkurencije.

7  Fox, R.: Poslovna komunikacija, Hrvatska sveuilidna naklada,
Zagreb, 2001, str. 127
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U nastavku slijedi Grafikon 1. koji prikazuje
kolika je zastupljenost muske i Zenske studentske
populacije u pojedinim podrucjima studija, odno-
sno koji je omjer muske i zenske populacije kod
studenata koji su diplomirali na visokim ucili$tima
u2007. g.

Grafikon ne prikazuje polja umjetnosti, novinar-
stva i informacija, poslovanja i administracije, pra-
va, fizikalnih znanosti, matematike i statistike, arhi-
tekture i gradevinarstva, poljoprivrede, Sumarstva i
ribarstva, veterine i osobnih usluga jer u njima nije
prisutna velika razlika pri odabiru studija ovisno o
spolu. Gore prikazani grafikon pak pokazuje da je
sve veci postotak Zena u sve vise polja obrazovanja.
Kao s$to se moze vidjeti, u podrudju obrazovanja
odgajatelja i ucitelja, znanosti o obrazovanju, hu-
manistickim, drustvenim i bioloskim znanostima,
preradivackoj industriji i obradi, zdravstvu i uslu-
gama socijalne skrbi prevladavaju Zene s vise od
75% udjela. Ostala podrucja, odnosno racunarstvo,
inzenjerstvo i inZenjerski obrti, usluge prijevoza,
zastita okolisa i usluge zastite, i dalje su ostala
prvenstveno podrudja mugkaraca (takoder s vise
od 75% udjela). Taj se omjer vjerojatno jos dugo go-
dina nece mijenjati, a argumentirano je pra¢enjem
trenda od 2004. g.
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Kao argument sve vece prisutnosti promjenjivih
socijalnih trendova odabrana je prosjecna starost
muskaraca i Zena pri sklapanju prvog braka. To je
prikazano Grafikonom 2.

Apscisa prikazuje godine u kojima su provedena
istrazivanja, a ordinata prikazuje prosjecne godine
starosti muskaraca i Zena pri sklapanju prvog
braka.

Grafikon pokazuje da je 1970. g. prosjecna
starost pri sklapanju prvog braka kod Zena bila 21,6
godina, a kod muskaraca 25,5 godina, dok je 2000.
g. kod Zena bila 25,3 godina, a kod muskaraca 28,6
godina. Godine 2007. ona je kod Zena bila 26,7
godina, a kod muskaraca 29,7 godina. Prema ovom
grafikonu zakljucuje se da se iz godine u godinu
povecava prosjecna starost pri sklapanju prvog
braka — ¢ak za 0,2 po godini od 2004. do 2007.
neovisno o spolu.

Na temelju analize prikazanih grafikona argu-
mentira se da su drustvene promjene stalne, a
time i organizacijske jer i sama organizacija ovisi
o drustvu svog doba, odnosno vremenu u kojem
funkcionira.

3. Odnos zaposlenika i menadzera

Zaposlenik je osoba koja pruza uslugu poslov-
nom sustavu na regularnoj osnovi u zamjenu za
odredenu naknadu i kojoj je to nesamostalni rad.

»Menadzeri su ljudi koji rade stvari na pravi
nacin, a lideri su ljudi koji rade prave stvari®

Mnogi ljudi smatraju da nemaju nikakav poten-
cijal ili nemaju hrabrosti priznati njegovo posto-
janje jer smatraju da ¢e time odmah dobiti ve¢u
odgovornost. Oni ¢esto nisu dovoljno motivirani
za izazove, a ta demotiviranost ne moze dovesti do
rasta same organizacije.

Da bi ljudi mogli otkriti svoje potencijale, oni
moraju biti samouvjereni i vjerovati da te potenci-
jale i posjeduju. No, moraju imati i povjerenje dru-
gih ljudi koji ¢e ih ohrabrivati, pruzati im podrsku
i vjerovati u njihove sposobnosti. Takoder je bitno
da prepoznaju vaznost osobnog usavr$avanja te
da bolje upravljaju vremenom kojim raspolazu jer
¢e samo na taj nacin uspjeti smanyjiti svakodnevni
stres, koji je uvijek prisutan. ,Stres je dinamicki
uvjet u kojem je pojedinac suocen s prilikom, ogra-
nicenjem ili zahtjevom koji su povezani s onim $to
on Zeli te Ciji se rezultat moze smatrati neizvjesnim

i vaznim:® Uzroci stresa mogu biti povezani s
organizacijom ili privatnim Zivotom zaposlenika.
Stres je na poslu moguc u situacijama kada postoje
odredene prijetnje vezane za samo radno mjesto jer
se zaposlenik ponajprije brine o njemu, a to su na
primjer promjena nacina rada, uvodenje tehnolo-
gije koja je zaposleniku nepoznata/nova, promjena
nacina vrednovanja radnog uc¢inka i mnogi drugi.
U privatnom Zivotu stres je mogu¢ svakodnevno.
Sam je stres moguce smanjiti prije svega poboljsa-
njem komunikacije u poslovnom sustavu.

3.1 Svijest i odgovornost zaposlenika

Vazno je da zaposlenik postane svjestan svojih
sposobnosti i svoga potencijala jer ¢e samo tada
menadzer mo¢i doprijeti do njega, odnosno do
tima. Mnogi ljudi nisu svjesni svojih sposobnosti,
te je vazno da organizacija odnosno nadredeni
zahtijeva od zaposlenika dodatni angazman i
upotrebu vlastitog mozga. Zaposlenici prije svega
trebaju imati volju za osobnim usavr$avanjem, ali i
osobnu viziju koja je preduvjet za stvaranje zajed-
nicke vizije organizacije u kojoj rade. Tek nakon
shvacdanja potrebe za osobnom i zajednickom vizi-
jom, zaposlenici ¢e postati svjesni svojih prednosti
i/ili nedostataka. Te ¢e im vizije omoguditi da se
pogledaju u ogledalo i kazu: ,Da, to sam ja!“. Vazno
je naglasiti da svijest ne ukljucuje samo gledanje
i slusanje na radnome mjestu vec¢ i razumijevanje
sustava, dinamiku posla i odnos izmedu ljudi i
stvari. Treningom je moguce probuditi zaposle-
nikovu svijest te mu omogucditi da se oslanja na
svoje vlastite snage i na svoju vlastitu vjeru. Kada
to postigne, zaposlenik ¢e lakse postiéi i svijest o
tome kako je zajednicki cilj tima vazniji od njegova
individualnog.

Odgovornost je jos jedan od nacina da zapo-
slenik postane jo$ bolji. Krivo je tumacenje da se
vecina zaposlenika boji odgovornosti. Oni ¢esto
nemaju moguénost da se za nesto osjecaju odgo-
vornima jer su upravo njihovi nadredeni ti koji ih
koce u tome. Odgovornost je ¢esto presudna za
izvedbu visoke razine jer kada se jednom preuzme
odgovornost za nesto, predanost raste, a time i
kvaliteta izvedbe.

8 Carnall, C.A.: Managing change in organizations, Prentice-
Hall, New York, 1990., str. 171

9 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog pona3anja, Mate,
Zagreb, 1995, str. 285
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»Svijest i odgovornost su bez sumnje dvije kvali-
tete presudne za izvodenje bilo kakve aktivnosti:*

»Stvarna ucinkovitost je postizanje vise od oce-
kivanog; to je postavljanje vlastitih najvisih stan-
darda, postojanih standarda koji nadmasuju ono
$to drugi zahtijevaju ili ocekuju. To je, naravno,
izraz necijeg potencijala:*! Prema ovoj definiciji,
koristenje vlastitoga potencijala zahtijeva preuzi-
manje potpune odgovornosti. To je moguce postici
svakodnevnim koristenjem treninga na poslu.
Naravno, za takav nacin poslovanja treba postojati
osoba, u vedini slu¢ajeva menadzer, koja je spre-
mna i sposobna svakodnevno se potpuno predati u
ruke svojih zaposlenika. Oni bi ga tada vidjeli kao
trenera ili bolje receno prijatelja, a ne kao nekoga
tko od njih zahtijeva samo rad i disciplinu.

3.2 Utjecaj menadZera na motivaciju zaposlenika

Jedan od prevladavajucih problema jest i to $to
su mnogi menadzeri naucili voditi poslovnu orga-
nizaciju po principu ,mrkve i batine” ili su spremni
izrazavati nepovjerenje u sposobnost zaposlenika
da se prilagodi novim uvjetima rada. ,Jedan od
klju¢nih zadataka menadzera je motiviranje djelat-
nika u organizaciji. Kako je uspjesna komunikacija
bitan uvjet motivacije, to se vaznom kvalitetom
menadzera smatra sposobnost u¢inkovite komuni-
kacije znanja, ideja i naredbi** Posjedovanje takve
sposobnosti u skoroj ¢e buduénosti biti nuzno jer
nove generacije ljudi ocekuju upravo takav pristup
poslu. Oni Ce Zeljeti biti dio tima koji obavlja kom-
pleksne i izazovne zadatke, u kojem se ¢lanovi tima
medusobno podupiru, koji se razlikuju po dobi,
iskustvu, specijalizaciji, itd. ,Radna snaga koja
danas ulazi u poduzeca istodobno je tako netole-
rantna prema hijerarhijskim stegama i tako siroka
u svojim znanjima i sposobnostima da skoro posve
odbija pokusaje strukturiranja poduzeca, ostav-
ljajudi ga, prema dojucerasnjim mjerilima, skoro
neupravljivim:*®

Upravo zbog takvih razmisljanja, poslovne orga-
nizacije trebaju vi$e uvoditi novije nacine poslova-

10 Whitmore, J.: Trening za postizanje uinkovitosti: rast ljudskih
potencijala, u¢inkovitosti i svrhe, Zagreb : MATE : Zagrebacka
3kola ekonomije i managementa, 2006., str. 39

11 Whitmore, J.: Trening za postizanje uinkovitosti: rast ljudskih
potencijala, u¢inkovitosti i svrhe, Zagreb : MATE : Zagrebacka
3kola ekonomije i managementa, 2006., str. 95

12 Fox, R.: Poslovna komunikacija, Hrvatska sveuilidna naklada,
Zagreb, 2001, str. 42

13 Collins, E. G.C,; Devanna, M. A.: Izazovi menadZmenta u XXI.
stolje¢u, Mate, Zagreb, 2002., str. xiii

nja kako bi se povecala zaposlenikova ucinkovitost,
a na taj nacin i uc¢inkovitost same organizacije.

4. Timski rad

U 21. stoljecu vise se govori o potrebi uvodenja
timova u poslovne organizacije. Tim ¢ine dvije
ili vise osoba koje zajednicki rade na zadacima
organizacije. Cilj gradnje timova jest poboljsati
koordinirane napore ¢lanova tima kako bi se pove-
¢ao radni ucinak cijele skupine. Uvodenje timskog
rada jedna je od mogudih promjena, odnosno ono
omogucuje zaposlenicima da nadvladaju mnoge
poteskoce koje im se u vrijeme promjena namecu.
Timski rad vi$e nije samo nekakav modni trend,
vec je on postao nuznost jer se samo na taj nacin
mogu uspje$no rjeSavati odredeni sloZeni problemi.
No, jo$ uvijek postoje poslovne organizacije koje
se vode birokratski. Ve¢ je dokazano da zajednicki
napor skupine ljudi, odnosno tima donosi ve¢i rad-
ni u¢inak nego zbroj njihovih pojedinacnih radnih
ucinaka. Timski rad je zapravo osobni rad sa siner-
gijom. ,Aktivnosti na gradnji tima obi¢no ukljuc¢uju
postavljanje cilja, razvitak interpersonalnih odnosa
medu pripadnicima tima, analizu uloga kako bi se
razjasnila uloga svakog pripadnika tima i njegove
odgovornosti te procesnu analizu tima. ... , gradnja
tima pokusava koristiti visok stupanj interakcije
medu pripadnicima skupine kako bi povecala
povjerenje i otvorenost.** Da bi se stvorio kvalite-
tan tim, svi ¢lanovi moraju biti sposobni potisnuti
svoje osobne pretpostavke i pristupiti zajednickom
razmisljanju. ,Timsko je ucenje presudno jer su
timovi, a ne pojedinci, temeljne jedinice u¢enja u
modernoj organizaciji. Tu dolazimo do uzro¢no-
posljedi¢ne veze; ako timovi ne mogu uciti, ni orga-
nizacija ne moze uciti*®

Svaki je ¢ovjek cijeli zivot dio nekog tima jer je
¢ovijek drustveno bic¢e. Clanovi su tima osobe koje
zajedno funkcioniraju i vjeruju jedni drugima,
medusobno se nadopunjavaju, imaju zajednicke
ciljeve, vise od osobnih ciljeva, i koji na kraju do-
vode do izvrsnih rezultata. Bitno je uvidjeti da ono
$to radi pojedinac, utjece na citav tim i da njegov
problem indirektno utjece na svakog, a ne samo na
njega. ,U tome je srz dileme ucenja s kojom se su-
ocavaju organizacije: najbolje u¢imo iz iskustva ali
nikad izravno ne osje¢amo posljedice svojih vaznih

14 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog pona3anja, Mate,
Zagreb, 1995., str. 294

15 Senge, P. M.: Peta disciplina — principi i praksa u¢ece organiza-
cije, Mozaik knjiga, Zagreb, 2001., str. 23
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odluka. Najvaznije odluke donesene u organiza-
cijama imaju posljedice u cijelom sistemu, koje se

osjecaju godinama ili desetlje¢ima:*®

4.1 Osobine tima

Primjecuje se da se novi narastaji zaposleni-
ka ve¢ na razgovorima za posao interesiraju o
tome kakvu dodatnu obuku i moguénost razvoja
nudi tvrtka za koju e raditi te kakav im je nacin
poslovanja. Oni ne traze i ne zele raditi za jednu
poslovnu organizaciju do mirovine te ¢e se bududi
poslodavci morati dodatno truditi kako bi ih zadr-
zali, a to mogu posti¢i samo inoviranjem u nacinu
rada. Ti novi narastaji zaposlenika pokazuju potre-
bu za samoaktualizacijom, koja je prema Abraha-
mu Maslowu u njegovoj teoriji hijerarhije potreba
zadnja potreba u Zivotu svakog pojedinca. Oni
jednostavno Zele da se njihov rad cijeni te da ima
smisao i svrhu. Svjesni su svojih vrijednosti i ne
zele tradicionalni pristup upravljanja koji se svodi
na princip ,naredyj i kontroliraj. Zele raditi u po-
slovnoj organizaciji koja se zalaze za kreativnost i
nezavisnost u razmisljanju, u timovima koji nemaju
strogo nadredenih, niti podredenih ve¢ svatko ima
svoj zadatak za ciju je provedbu odgovoran. Oni
su Zeljni osobnog usavrsavanja. ,Dok pojedinci ra-
zvijaju disciplinu osobnog usavrsavanja, u njima se
odvija nekoliko promjena. Mnoge od njih su sup-
tilne i ¢esto produ neopazeno. Osim objasnjavanja
»struktura® koje karakterizira osobno usavrsavanje
kao disciplinu (kao $to su kreativna napetost, emo-
cionalna napetost i strukturalni sukob), sistemska
perspektiva osvjetljava i suptilnije aspekte osobnog
usavrsavanja, a posebno: integriranje razuma i
intuicije, postojano bolje videnje nase povezanosti
sa svijetom, suosjecanje i posvecenost cjelini "’
Zapravo je sama bit osobnog usavrsavanja nauciti
kako stvoriti i odrzati kreativhu napetost u zZivotu
pojedinca.

Timovi 21. stoljeca Zele nesto vise jer ih Cine
ili ¢e ih ¢initi ljudi koji nece raditi u ustaljenim
organizacijama, ve¢ ¢e se samostalno oblikovati.
Njihovi ¢e poslovni izazovi biti slozeniji, vremen-
sko razdoblje za zadovoljenje nekog izazova krace.
Clanovi timova neée nuzno biti iz iste drzave, a
mozda ni s istoga kontinenta, ve¢ ¢e njihova ko-
munikacija prelaziti velike zemljopisne granice, sto

16 Senge, P. M.: Peta disciplina — principi i praksa ucece organiza-
cije, Mozaik knjiga, Zagreb, 2001., str. 35

17 Senge, P. M.: Peta disciplina — principi i praksa ucece organiza-
cije, Mozaik knjiga, Zagreb, 2001., str. 168

dovodi do toga da se mozda nikada nece osobno
upoznati, stisnuti si $aku i zazeljeti dobrodoslicu.
Mozda Ce tada zaista biti tesko zadrzati motivira-
nost i timski duh.

Vjeruje se da su nuzne velike promjene u poslu
i da se one ve¢ uvelike dogadaju. Sve vise ljudi po-
kazuje da nece tolerirati poslovne organizacije koje
ne sluze ljudima, ¢iji glavni cilj nije prihvac¢anje
odgovornosti ve¢ samo stjecanje ekonomske dobiti.
»Drustvena odgovornost danas znaci pokretati
drustveno korisne akcije, javno se izjanjavati o
drustveno relevantnim temama te otvoreno i javno
djelovati u skladu s budué¢im potrebama drustva’*®
Ovo ¢e novo doba dovesti do toga da Ce se ljudi iz
dana u dan morati prilagodavati novim nacinima
rada, i ne samo rada nego i novom nacinu zivota.
Stoga e uspjesne poslovne organizacije morati
mijenjati nacin poslovanja, svoju specijalizaciju,
ali i odnose prema zaposlenicima. Promjene e se
dogadati ubrzano i zato je bolje da organizacije ve¢
sada po¢nu pripremati zaposlenike za nadolazecée
promjene. ,Nesposobnost poduzeca da predvidi
potrebu za promjenom i da svoje poslovanje ili
svoju organizaciju efektivno prilagodi promjenama
uzrokuje probleme. Ti problemi ponekad popri-
maju oblik lose suradnje i koordinacije; oni mogu
imati za posljedicu veliki prevrat ili niski moral.
Medutim takvi problemi uvijek utjecu na rezultate
poduzeca — ciljevi se ne postizu i/ili sredstva se
rasipaju’® Stoga, je poslovnoj organizaciji nuzno
predvidjeti moguce organizacijske promjene i
nacine prilagodavanja uvedenim promjenama kako
bi zaposlenike mogla pravovremeno pripremiti za
nadolazece promjene. ,Poruka menadzerima mora
biti jasna: moraju obratiti punu pozornost na to
kako zaposleni percipiraju svoj posao i menadzer-
ske postupke. Zapamtite da je sposoban radnik,
koji je napustio poduzece iz nevaljanog razloga,
jednako tako ,izgubljen“ kao i onaj koji je dao otkaz
iz valjanog razloga!®

Poslovne organizacije koje ¢e na vrijeme shvatiti
ili su ve¢ shvatile $to buduénost donosi pokusat ¢e
svim silama zadrzati klju¢ne zaposlenike jer ¢e zna-
ti ili ve¢ znaju da ¢e neke od njih tesko zamijeniti.
»Mnogi menadzeri slozit e se kako zadrzavanje iz-
vrsnih radnika doprinosi zadovoljstvu kupaca, pro-

18 Fox, R.: Poslovna komunikacija, Hrvatska sveu¢ilina naklada,
Zagreb, 2001, str. 122

19 Collins, E. G. C,; Devanna, M. A.; (Schlesinger, L. A.): Izazovi
menadZmenta u XXI. stolje¢u, Mate, Zagreb, 2002., str. 16

20 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, Mate,
Zagreb, 1995, str. 42
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daji proizvoda, zadovoljstvu i koheziji unutar timo-
va, efikasnosti planiranja sukcesije i op¢oj kulturi
tvrtke* Kako bi zadrzale zaposlenike, organizacije
¢e im se morati vie posvetiti. Nece biti dovoljno
re¢i kako su zadovoljne pojedinim zaposlenicima
vel ¢e im Ce$ce trebati reci hvala, objasniti im $to
se zapravo ocekuje od njih, razgovarati s njima u
Cetiri oka, omoguditi im iznosenje njihovih osobnih
stavova i misljenja pa ¢ak i prijedloga.

4.2 Trening poslovne organizacije

U 21. stoljecu sve se vise govori o uvodenju
osnovni i uvijek prisutan cilj gradenje vjere u same
sebe bez obzira na sadrzaj zadatka ili problema....
Trening nije samo tehnika kojom se upravlja i
koja se kruto primjenjuje u odredenim propisa-
nim okolnostima. To je nacin upravljanja, na¢in
postupanja s ljudima, nacin razmisljanja, nacin

Zivota!? Trening se koristi s ciljem motiviranja
zaposlenika, delegiranja, rjesavanja odredenih
problema i zadataka, stvaranja timova i rada u
njima te procjenjivanja sposobnosti zaposlenika.
Trening je potreban svakoj poslovnoj organizaciji,
odnosno svakom zaposleniku jer ¢e zahvaljujuci
njemu biti poboljsana komunikacija svih segme-
nata organizacije. Cilj treninga je da zaposlenici i
njihovi menadzeri otkriju svoje potencijale i time
povecaju svoju ucinkovitost kako na poslu, tako i u
svakodnevnom Zivotu.

Cilj svake poslovne organizacije trebao bi biti da
se §to vise ljudi ukljuci u treninge na poslu i da se
obuce vlastiti ljudi, koji ¢e znati prepoznati potrebe
same organizacije, ali i njezinih zaposlenika. Uvjet
da se postigne takvo nesto jest promjena kulture
poslovanja. Zaposlenicima trebaju nadredeni koji
¢e ih znati savjetovati, podrzati ili upozoriti na
moguce probleme u njihovu radu. Organizacija
treba imati menadzera koji se ponasa drugacije
spram drugih menadzZera. On bi trebao imati stil
participativnog vode te nastojati formirati nefor-
malne, odnosno prijateljske odnose sa zaposlenici-
ma. Na taj se nacin zaposlenik moze vi$e osloniti
na svoga nadredenog i pocinje ga zaista gledati kao
prijatelja, a ne kao prijetnju. Kada se organizacija

odluci za promjene, ona treba istodobno obratiti
pozornost i na zaposlenike i na organizaciju. U 21.
stoljecu poslovne su organizacije Cesce prisiljene na
uvodenje promjena nego $to bi to one same htjele.
Upravo iz tog razloga organizacije ne bi trebale pri-
siljavati svoje zaposlenike na osobno usavr$avanje,
na odlazak ili uklju¢ivanje u trening programe jer
ni one nisu bile odmah spremne za promjene koje
su im nametnute. Svaki bi istinski menadzer trebao
»raditi na njegovanju klime u kojoj se principi
osobnog usavrsavanja provode u svakodnevnom Zi-
votu. To znaci: izgradivati organizaciju u kojoj ljudi
mogu bez straha stvarati vizije, gdje su istrazivanje
i posvecenost istini norma, gdje se podrazumijeva
suprotstavljanje stanju status quo — osobito kad
status quo ukljucuje skrivene aspekte trenutne
stvarnosti koje ljudi zele izbjeéi*

»1rening za obavljanje zadataka u timovima je
temeljen na istim nacelima kao i trening pojedina-
ca. Sto je tim osvjesteniji, i pojedina¢no i skupno,
to ¢e bolje funkcionirati?* Za menadzere, kojima je
zadacda da budu treneri, najvaznije je da otpocetka
stvore trenerski odnos s ¢clanovima tima kako bi
mu se oni bez problema mogli otvoreno i iskreno
povjeravati te im omoguciti da nakon provedenog
treninga pozele biti kao njihovi nadredeni. Takav
proces zahtijeva vi$e uloZenog vremena nego sto
je uobicajeno, davanje uputa kako obaviti zadatak,
ali rjesavanje zadatka na takav nacin neusporedivo
je bolje jer se ujedinjuju sva znanja, te svi ¢lanovi
tima postaju osvjesteniji i odgovorniji.

U nastavku ¢e biti objasnjeno nekoliko prepreka i
koristi treninga na poslu.

4.2.1 Prepreke treninga na poslu

Zaposlenici, a ponajprije menadzeri nisu spre-
mni za promjene i uvodenje treninga na poslu.
Svatko od njih ima svoje razloge za neprihvacanje
novina.

Zaposlenici se boje promjena jer smatraju da ¢e
se time izvudi iz svoje udobnosti te Ce ih se tjerati
da se zapitaju kakav su tip zaposlenika, onaj koji
radi samo ono $to mu se kaze, onaj kojemu je sve
tesko ili mu se ne da, ili onaj koji od posla trazi i
treba vise. Kakav je tko zaposlenik ovisi o njegovom
dosadasnjem radnom mjestu i zahtjevima samoga

21 http://www.moj-posao.net/jseeker_wiki.
php?wikiName=PoslovniTrener34 (preuzeto 17.07.2009.)

22 Whitmore, J.: Trening za postizanje u¢inkovitosti: rast ljudskih
potencijala, u¢inkovitosti i svrhe, Zagreb : MATE : Zagrebac¢ka
3kola ekonomije i managementa, 2006., str. 18

23 Senge, P. M.: Peta disciplina — principi i praksa u¢ece organiza-
cije, Mozaik knjiga, Zagreb, 2001., str. 172

24 Whitmore, J.: Trening za postizanje ucinkovitosti: rast ljudskih
potencijala, u¢inkovitosti i svrhe, Zagreb : MATE : Zagrebac¢ka
3kola ekonomije i managementa, 2006., str. 149
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Tablica 1. Razlozi nesklonosti menadzera delegiranju (1 - ,,najvazniji 5 — ,najmanje vazan“)

Razlozi nespremno- lg.

sti suradnika za 142 3(w | 4+5(u
delegiranje (u %) %) %)
Radije pitaju me-

nadZera nego da 33,33 | 37,04 | 29,63
sami rijeSe problem

Strah od pogreske 26,92 | 34,62 | 38,46
Pomanjkanje infor-

. 40,74 | 25,92 @ 40,74
macija
Misle da inace imaju

previde posla 30,77 = 30,77 | 38,46

Nisu stimulirani za
preuzimanje dodatne = 25,93 | 29,63 = 44,44
odgovornosti

Izvor: viastita anketa

radnog mjesta, ali i o njegovim sposobnostima.
Problem je i to $to su mnogi zaposlenici sumnjicavi
ako se pojavi menadzer koji se ponasa kao trener
jer smatraju da im nadredeni ne moze biti prija-
telj, da on samo zeli saznati $to vi$e o njima te to
iskoristiti protiv njih. Trener bi trebao biti osoba
koja svoja znanja prenosi nekom drugom, odnosno
treniranoj osobi. On treba ljude promatrati kroz
njihove potencijale, a ne kroz obavljeni posao.

No, mnogi zaposlenici ne vjeruju da ih njihov
nadredeni moze Zeljeti razumjeti te ih potaknuti
da i oni pozele razumjeti njega. Ljudi su i inace
sumnjicavi prema svakom novom pristupu, pa tako
i prema novom pristupu poslovanja. Zaposlenici ne
zele odgovornost, ve¢ Zele da im se nareduje i da
znaju $to trebaju raditi, a ne da koriste svoj vlastiti
mozak. Boje se da nesto nece dobro ili uspjesno
napraviti te da ce snositi posljedice.

Menadzer se boji da ¢e na taj nacin izgubiti
autoritet te da nece nista postici, on smatra da
ljude motivira samo novac, prestiz, ugled, odnosno
koristi materijalne prirode, a ne i nematerijalne.

Zajednicka je prepreka obiju strana strah od no-
voga, jer trening zahtijeva napustanje starih navika
i stare sigurnosti te usvajanje i u¢enje novih stvari,
novih nacina poslovanja, novog nacina vodenja
zZivota,...

2.8. 3.8.
1+2 3(u 4+5 1+2 3(u 4+5
(u %) %) (u%) | (u%) %) (u %)

48,15 37,04 14,81 @ 41,67 33,33 25

50 32,14 17,86 83,33 | 16,67 -

31,03 | 48,28 = 20,69 75 16,67 8,33

26,92 3846 34,62 | 33,33 25 41,67

37,04 | 33,33 29,63 25 41,67 | 33,33

4.2.2. Koristi treninga na poslu

Jedna od koristi treninga na poslu jest ta da on
potice ljude da po¢nu samostalno razmisljati, da
otkrivaju nove ideje, nove mogucnosti. Trening
trazi od ljudi da se dodatno aktiviraju, da jedno-
stavno postanu bolji na svim Zivotnim razinama.
Tako su koristi od treninga mnoge, navest ce se
samo neke, a to su razvoj osoblja kroz svakodnevni
trening te povecanje ucinkovitosti i produktivnosti,
poboljsanje kvalitete zivota pojedinca, moguca je
brza i uc¢inkovitija pomo¢ u nuzdi jer su ljudi cesto
spremni podmetnuti svoja leda, ako se netko nade
u neprilici, delegiranjem posla na drugoga, me-
nadzeru ostaje vi$e vremena za nove stvari itd.

Iako se prema gore navedenim preprekama i
koristima ¢ini da ima vise prepreka, to je zasad
nemoguce potvrditi jer je poznato da ljudi tesko
prihvacaju promjene te da je potrebno odredeno
vrijeme kako bi one bile usvojene.

5. Evaluacija ankete

U veljaci je 2010. godine za potrebe Poslijedi-
plomskoga doktorskog studija ,Management”“ pro-
vedena anketa na Veleucilistu u Slavonskom Brodu.
Anketom su bili obuhvaceni studenti svih triju
godina izvanrednog studija, smjera MenadZment.

Tablica 1. pokazat ¢e koji su razlozi nesklonosti
menadzera delegiranju. Delegiranje u menadzmen-
tu je prenoSenje posla sa jedne osobe koja se nalazi
na vi$oj razini u poslovnoj organizaciji na osobu
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Tablica 3. Sklonost radu

Sklo- lg. 2.g. 3.8

nost Muski | Zenski =~ Ukupno = Muski | Zenski = Ukupno | Muski | Zenski =~ Ukupno
radu (u%) = (u%) (u %) (u%)  (u%) (u %) (u%) = (u%) (u %)
2:1“51“ 7333 66,67 70 100 7222 82,14 100 50 76,92
Pojedi-

nacni 26,67 33,33 30 - 11,11 7,14 - 50 23,08
rad

Neo-

predije- - - - - 16,67 10,72 - - -
ljeni

X 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Izvor: viastita anketa

koja se nalazi na nizoj razini, u ovom slucaju surad-
nika, odnosno zaposlenika.

Studenti 1. godine najvisom su ocjenom
(»najvazniji“ (1) i ,jako vazni“ (2)) sa ¢ak 37,93%
ocijenili to da menadzer misli da posao moze bolje
obavljati sam, dok su studenti 2. godine to ocijenili
sa 42,86%. Studenti 3. g. to su pak ocijenili ,srednje
vaznim“ (3) sa ¢ak 46,15%.

Studenti 1. godine ,srednje vaznim* (3) ocijenili
su menadzerovu averziju prema riziku (sa 48,15%).

Studenti 3. godine ,manje vaznim*“ (4) i ,najma-
nje vaznim“ (5) ocijenili su menadzerov nedostatak
povjerenja u suradnike, sa ¢ak 53,85%.

“«

Slijedeca tablica pokazuje koliko su zaposlenici
nespremni na delegiranje.

Studenti 1. g. kao ,najvaznijim*“ i ,jako vaznim*
razlogom nespremnosti suradnika za delegira-
nje ocijenili su pomanjkanje informacija (sa ¢ak
40,74%). Isto misle i studenti 3. g. te su to potvrdili
sa 75%.

Studenti 1. g. ,manje vaznim“ i ,najmanje vaz-
nim*“ ocijenili su nespremnost suradnika za delegi-
ranje iz razloga $to nisu stimulirani za preuzimanje
dodatne odgovornosti (¢ak 44,44%).

»Najvaznijim“ i ,jako vaznim®“ 50% studenata 2.
g. ocijenilo je strah od pogreske. ,Srednje vaz-

Gratikon 3. Razloz nesklonosti imenadzera delegiranju

Menadier mislida posao
moze bolje obavljatisam

= Slaba komunikacijasa
suradnicima

m Nedostatak povijerenjau
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w Averzija prema riziku

Muskarci Zene
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Grafikon 4. Razlozi nespremnosti suradnika za delegiranje, odnosno preuzimanje
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Grafikon 5. Sklonost radu
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nim“ smatraju pomanjkanje informacija (48,28%).
»Manje vaznim“ i ,najmanje vaznim® smatraju
¢injenicu da suradnici misle da inace imaju previse
posla (34,62%).

Studenti 3. g. ,najvaznijim“ i ,jako vaznim* ocije-
nili su strah od pogreske (njih ¢ak 83,33%). ,Sred-
nje vaznim“ ocijenili su ¢injenicu da suradnici nisu
stimulirani za preuzimanje dodatne odgovornosti
(41,67%), a ,manje vaznim® i ,najmanje vaznim*
ocijenili su to da misle da inaCe imaju previse posla
(41,67%).

Sljedeca tablica prikazuje koliko su zaposlenici
spremni na timski rad.

Iz gore prikazane tablice uocava se da je muska
studentska populacija spremnija na timski rad od
zenske studentske populacije.

Moze se zakljuciti na osnovi gore prikazanih i ar-
gumentiranih podataka da uspjeh tima ovisi prven-
stveno o sposobnosti menadzera koji rukovodi tim
timom, ali istovremeno i o samim zaposlenicima te
njihovim preferencijama i sposobnostima.

Kako bi se $to lakse predocila nespremnost me-
nadZera i suradnika na promjene, u nastavku Ce biti
prikazani grafikoni koji to i potvrduju. Vrijednosti
su dobivene izra¢unom prosjecne vrijednosti, a
obuhvaceni su studenti svih triju godina.

Grafikon 3. pokazuje da muska studentska po-
pulacija prosje¢no smatra da je jedan od najvazni-
jih razloga menadzerove nesklonosti delegiranju
Cinjenica da menadzer misli da posao moze bolje
obavljati sam (2,62), dok najmanje vaznim smatra
menadZerovu averziju prema riziku (3,7). Zenska
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studentska populacija pak prosje¢no istim smatra
sve razloge, te se ona krece od 2,67 do 2,72.

U nastavku slijedi Grafikon 4. koji pokazuje
kolika je prosjecna nespremnost suradnika za
delegiranje.

Iz Grafikona 4. vidi se da muska studentska
populacija prosje¢no jednim od najvaznijih razloga
suradnikove nesklonosti delegiranju smatra Cinje-
nicu da suradnici radije pitaju menadzera nego da
sami rijeSe problem (2,78), dok najmanje vaznim
smatraju to $to nisu stimulirani za preuzimanje
dodatne odgovornosti (3,25). Zenska studentska
populacija prosje¢no najvaznijim smatra strah
od pogreske i pomanjkanje informacija (2,5), dok
najmanje vaznim smatraju to $to suradnici misle da
inace imaju previse posla (3,09).

U nastavku slijedi Grafikon 5. koji pokazuje koli-
ko su zapravo muska i zenska studentska popula-
cija spremne za promjene u nacinu rada, odnosno
koliko zapravo Zele da se uvede timski rad.

Ovaj Grafikon 5. pokazuje da je muska student-
ska populacija spremnija za uvodenje timskog rada,
$to je i argumentirano visokom postotnom vrijed-
nos¢u od ¢ak 87,5%. Dok je kod zenske studentske
populacije vidljivo da je gotovo svaka treca zena
nespremna za timski rad (samo 66,67%).

Zakljucak

MenadZzer je taj koji treba imati povjerenje u
svoje zaposlenike, delegirati im odredene zadatke
kako bi oni stekli odredenu odgovornost i time se
vise trudili, postavljali si viSe standarde te postizali
vi$u kvalitetu izvedbe. Zaposlenici su ti koji moraju
ponajprije imati svoju osobnu viziju, kako bi ju
mogli pretvoriti u zajednicku i time postigli bolju
koordiniranost u timskom radu. Svi ¢lanovi tima
moraju imati takvu vrstu vizije jer samo tako mogu
postati kvalitetan tim i pristupiti zajednickom
razmisljanju.

Dolazi se do zakljucka da su posao i druge
ljudske djelatnosti povezani nevidljivim nitima po-
vezanih aktivnosti, kojima katkada trebaju godine
da utjeCu jedni na druge. Timsko je ucenje velik
iskorak za svaku organizaciju jer nam ono omogu-
Cuje da stvari i dogadaje $to nas svakodnevno okru-
Zuju gledamo drugim oc¢ima, odnosno o¢ima tima,
a ne pojedinca. Potrebno je prosiriti vlastite obzore
kako bi se sto lakse prihvatile nadolazeée promjene
te time doprinijelo napretku timskog u¢enja, odno-
sno napretku samog tima. ,Svijest i odgovornost su
bez sumnje dvije kvalitete presudne za izvodenje
bilo kakve aktivnosti:>

Iz provedene se ankete zaklju¢uje da mnogi
menadzeri i njihovi suradnici nisu spremni za
promjene te da ¢e se organizacije morati jako
truditi kako bi to promijenile. To je argumentirano
i rezultatima provedene ankete koji pokazuju da je,
kad je rije¢ o menadzerovoj nesklonosti delegira-
nju, jedan od najvaznijih razloga to da menadzer
misli da moze bolje posao obaviti sam, a kad je rije¢
o suradnikovoj, odnosno zaposlenikovoj (u ovom
slu¢aju studentovoj) nespremnosti delegiranju,
to sto suradnici radije pitaju menadzera da rijesi
problem nego da se on sam pozabavi time te strah
od pogreske. Takoder je argumentirano i to da su
muskarci spremniji za timski rad od Zena.

Zakljucuje se da su razlicite promjene, a time i
prilagodbe, postale nuzne u svim aspektima zivota,
krenuvsi od socijalnih, drustvenih, kulturnih, naci-
onalnih do medunarodnih.

25 Whitmore, ).: Trening za postizanje ucinkovitosti: rast ljudskih
potencijala, u¢inkovitosti i svrhe, Zagreb : MATE : Zagrebacka
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Anita Kulas, dipl.oec.

OPPORTUNITIES ARISING FROM CHANGE MANAGE-
MENT IN BUSINESS ORGANIZATIONS

SUMMARY

Change management is a systematic process of applying different knowledge, procedures and means
required for the change to reflect on people that will be influenced by it. The goal is to achieve the desired
business solution in an organized and methodical way.

We can witness that changes occur on a daily basis in life of every individual, but also of a business organi-
zation. Therefore, managers play an important role during the period in which changes are introduced,
because their task is to interpret the process for their employees and to explain what these changes mean
specifically for them. Changes in business organizations are inevitable if a business system is to survive in
its environment and on the market in general.

Employee awareness and responsibility in all these processes is important, and so is the positive influence
of managers on motivation of employees. This is best achieved by introducing team work and training

for the entire business organization. In this way everyone will have the opportunity to see what is best for
them and they will accept the newly made changes more easily.

Most of these issues were included in the survey that was conducted.

Key words: change management, manager-employee relationship, team work, organization training,
survey



