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SAZETAK

U danasnjem poslovnom svijetu cijena kasnjenja uvijek se viSestruko plac¢a. Upravo
upravljanje kvalitetom na svim razinama od vlasnika, uprave, operativnog menadzmenta,
radnika, dobavljaca i naravno klijenata omoguc¢ava opstanak na trzistu.

Uvodenje promjena je nuzno, ali ne i dovoljno za osiguranje uspjeha u buducnosti.
Konkurentnost se moze ostvariti samo natjecanjem i uspjeh kompanije u buduc¢nosti ¢e sve vise
ovisit o realizaciji i pripremljenosti na buduc¢e promjene.

Uloga menadzmenta je voditi organizaciju prema postizanju ciljeva, a upravo su
menadzeri odgovorni za kombinaciju i koriStenja organizacijskih resursa u cilju postizanja
rezultata, jacajuci utjecaj sustava kvalitete na upravljanje odnosom s klijentima.

Implementacijom ISO standarda omogucavaju se brze promjene u poduzecu. Na taj
nacin poduzeca postaju efikasnija i kvalitetnija, time postaju konkurentni na trzistu. ISO
standardi mogu postati savrSen alat za pocetak uvodenja promjena. Ukljudivanjem svih
zaposlenika uvode se nove ideje za poboljsanje te se pokrece ciklus trajnog poboljsanja.

Kakav je utjecaj implementacije ISO 9001 1 ISO 14001 u poslovne procese poduzeca 1.
MAJ d.o.o. Labin prikazano je analizom financijskih rezultata za period od 2005. do 2015.

godine 1 rezultatima istraZivanja zadovoljstva korisnika pruzenim uslugama.

Kljuéne rijeci: sustav kvalitete, promjena u poslovanju, ISO standardi, odnosi s klijentima



ABSTRACT

In today’s world, the delay of a company comes at a higher price. Quality management
at all levels, starting from ownership to final customer is necessary to ensure the survival on the
market.

To ensure future success, it is necessary, but not sufficient to introduce changes.
Efficiency can be achieved only through competition and the future success of a company
depends on implementation and adaptability to upcoming changes.

The role of the management is to lead the company towards achieving its goals.
Managers are responsible for the appropriate use of available resources to ensure future success,
by strengthening the impact of a quality system on customer relationship management.

The implementation of ISO standards allows for faster changes in the company. By
implementing this, companies become more efficient, thereby becoming competitive in the
market. ISO standards can be the perfect tool to start introducing changes. They involve all
employees, who can introduce new ideas to start a permanent improvement cycle.

The impact of 1ISO 9001 and ISO 14001 on the business of 1. MAJ Ltd Labin is shown
in the analysis of the financial results for period from 2005-2015, and in the results of the

customer satisfaction survey.

Keywords: quality management system (QMS), operational process change, 1ISO standards,

customer relationship management (CRM)



1. UVOD

Ulaskom Hrvatske u EU, efikasnost i produktivnost poduzeca postali su jedni od
najvaznijih faktora za opstanak na trzistu. Posebno se to odnosi na ¢injenicu da se danas
poduzeca nalaze na globalnom trzistu bez ikakvih zapreka u izravnoj konkurenciji. Na takvom
trziStu danas mogu opstati samo oni koji se mogu brzo mijenjati i prilagodavati, a vaznost i
umijec¢e upravljanja odnosom s klijentima je sve zahtjevnije.

Menadzeri su odgovorni za kombiniranje i koriStenje organizacijskih resursa u cilju
postizanja rezultata. Uloga menadZzmenta je voditi organizaciju prema postizanju ciljeva, a
kvalitetno upravljanje odnosom s klijentima sve vise postaje jedno od najvaznijih menadZerskih
aktivnosti.

Uvrijezena je percepcija komunalnih poduzeca u Hrvatskoj da su socijalne ustanove, a
ne drustva kapitala. Ipak, komunalna poduzeca se razlikuju od ostalih poduzeéa u Hrvatskoj po
strukturi vlasnistva, specificnim djelatnostima kojima se bave, a posebno svojom ulogom u
funkcioniranju lokalnih sredina na drustvenoj, ekoloskoj, ali i poslovnoj razini.

Uspjesnost komunalnih poduzec¢a u proslosti ocjenjivala se samo na temelju
zadovoljenja osnovnih funkcija 1 financijskog izvjestaja poslovne godine koji je morao biti na
»pozitivnoj nuli“. Takvo ponasanje rezultiralo je smanjenjem intelektualnog kapitala,
razvijanjem ne poduzetnickog koncepta, te povecanjem inertnosti sustava.

Prilagodavanjem zakonodavstvu Europske unije, komunalna poduze¢a u Hrvatskoj
suofena su sa sve ve¢im zahtjevima iz okruZenja. Dio djelatnosti se privatizira, a dio
liberalizira. Mnoga komunalna poduzeca, ali i sami zaposlenici, tesko se snalaze u takvom
okruzenju, te su promjene nuzne u cilju opstanka komunalnog sustava. Zahtjevi su svaki dan
sve veci i od Klijenata koji zele kvalitetniju uslugu i nize cijene. Percepcija ljudi prema javnim
poduzecima je loSa, te takav stav javnosti dodatno pogorsava poslovanje.

Svako poduzece zeli postici 1 odrzati konkurentsku prednost. Jedan od nacina da se to
ostvari je da se zadovolji potreba kupca brze i bolje od konkurencije. Zato menadzment
poduzeca mora odrediti svoj cilj, strategiju, misiju i viziju, a poseban fokus mora se staviti na
povecanju svjesnosti zaposlenika da je klijent vazan dio uspjesnosti poslovanja.

Zbog vaznosti kvalitetnog upravljanja odnosom s klijentima u poslovanju svakog
poduzeéa, pa tako i komunalnog, u ovom specijalistickom diplomskom radu obraduje se tema

,Utjecaj sustava kvalitete upravljanja na odnos s klijentima u poduze¢u 1.MAJ d.o.o. Labin®.



1.1. Opis i definicija problema

Svakodnevne promjene na trziStu postavljaju nove izazove i zahtjeve za svaku
organizaciju, pa tako i pred komunalna poduzeca, koja moraju postati fleksibilnija i prilagoditi
se trziSnim prilikama, s ciljem podizanja kvalitete proizvoda i1 usluga. Ukoliko se zeli
zadovoljiti zahtjeve promjenljivog trziSta, usluge i proizvodi moraju biti kvalitetni i
pravovremeni, a komunalna poduze¢a moraju postaviti sustav upravljanja kvalitete na svim
razinama, od menadzmenta do svakog zaposlenika.

Najveci problem, koji se pritom javlja, je kako upravljati promjenama koje su nuzne kod
uspostave sustava kvalitete te kako motivirati zaposlenike da osjecaju pripadnost tom sustavu i
ispune zahtjev za kvalitetom na svojim radnim mjestima. Da bi se to postiglo, potrebno je da
svi zaposlenici budu zadovoljni svojim ulogama, komunikacija mora biti otvorena, iskrena i
motiviraju¢a, kako bi zaposlenici mogli iskoristiti svoje resurse u rjeSavanju problema i
postizanju postavljene i usvojene politike kvalitete.

Sam proces upravljanja kvalitetom je vrlo slozen. Vazno je upravljati promjenama
putem unapredenja sustava kvalitete uz povecanje zadovoljstva svih sudionika u tom procesu:
vlasnika, menadzmenta, zaposlenika, a posebno klijenta.

U ovom radu proucit ¢e se i istraziti utjecaj sustava kvalitete upravljanja na kvalitetu
usluga u poduze¢u 1.MAJ d.o.o. Labin, odnosno utjecaj na zadovoljstvo klijenta i na financijski

rezultat poduzeca.

1.2. Ciljisvrharada

Cilj specijalistickog diplomskog rada je na primjeru poduzeéa 1. MAJ d.o.o. Labin
prikazati utjecaj upravljanje promjenama putem sustava kvalitete.
Svrha specijalistickog rada je prikazati kako sustav kvalitete upravljanja utjece na odnos

s klijentima.
1.3. Hipoteza rada
Implementacijom i uspje$nim upravljanjem sustavom kvalitete poti¢e se promjene u

poduzecu, povecava se zadovoljstvo klijenata, odnosno povecava se konkurentnost poduzeca

na trzistu.



1.4. Metode rada

Prilikom izrade rada, koriStene su sljedece znanstvene metode:

- metoda deskripcije,
- graficka metoda,

- metoda analize,

- metoda sinteze i

- metoda kompilacije.

1.5. Struktura rada

Ovaj rad je strukturiran kroz Sest poglavlja. U uvodnom dijelu razradeni su opis i
definicija problema, cilj i svrha rada, postavljena je hipoteza rad, znanstvene metode koje su
koriStene prilikom izrade rada, te struktura rada.

Drugo poglavlje opisuje upravljanje promjenama, a u trecem poglavlju opisuje se sustav
kvalitete.

Prikaz poslovanja trgovackog drustva 1.MAJ d.o.o0. u periodu od 2005. do 2015. godine
prikazan je u ¢etvrtom poglavlju.

Rezultati istrazivanja provedene ankete o zadovoljstvu klijenata obradeni su u petom
poglavlju.

Zakljucak je sadrzan u Sestom poglavlju. Rad sadrzi koriStenu literaturu, popis tablica,

grafikona i slika.



2. UPRAVLJANJE PROMJENAMA

Upravljanje promjenama je upravljani zavrsetak staroga nacina ponaSanja i usvajanje
novog. To je pro aktivno upravljanje ljudskom stranom promjena kako bi se postigao Zeljeni
poslovni rezultat. Promjena je usmjerena na ne$to novo (organizacija, tehnologija, alati,..), a
tranzicija na napustanje staroga (ponaSanja). Smatra se najvaznijom vjeStinom potrebnom za
uspjeh u poslu i zivotu. To je kao i1 upravljanje procesima / projektima, ....ali predstavlja
,Jjudsku stranu”.

Razvojem novih tehnologija sustavi upravljanja su postali zahtjevniji. Suvremeni
menadZeri moraju imati vjeStinu uc¢enja zaposlenih da prihvac¢aju promjene i1 da lakSe savladaju
prelazak iz starog u novo stanje. Promjene se moraju desSavati na svim razinama u organizaciji
te moraju biti prihvacene od svih struktura menadzmenta i veéine zaposlenika.

U novije vrijeme menadzeri traze nove pristupe upravljanja kako bi ostvarili izazovne
ciljeve koji su postavljeni. Potragu poti¢u mnogobrojna nova pitanja s kojima se suocavaju
moderni menadzeri, a njihovi kolege u povijesti nisu morali. Ta pitanja ukljucuju brigu zbog
opadanja konkurentnosti poduzeca, ubrzavajuci tempa tehnoloSke promjene, sofisticiranost
klijenata i sve vece vaznosti globalizacije.

Znanje i njegova proizvodnja zbog radikalnih su promjena u suvremenom drustvu i
ekonomiji u srediStu zbivanja. Drucker isti¢e da je druStvo znanja nova prevladavajuca
ekonomija koja je istisnula tradicionalne ¢imbenike proizvodnje i postavila znanje kao nuzan 1
kljucan resurs za opstanak i razvoj. On smatra da ¢e znanje postati jedini ¢imbenik proizvodnje
koji premasuje znacenje i kapitala i rada.?

Pozicioniranje na trziStu radne snage kroz konkurentnost koja se mozZe ostvariti samo
natjecanjem. Poslovni uspjeh u buduénosti sve vise ¢e ovisiti o razlicitosti i pripremljenosti na
budu¢e promjene, jer joS je 1 C. Darwin utvrdio da: “PreZivjeti neée najsnazniji niti

Uvodenjem promjena u organizaciju menadzeri se susrecu s Newton-ovim zakonom
inercije: ,,Tijelo ostaje u mirovanju sve dok ga neka vanjska sila ne prisili da to stanje

promijeni‘.

1 CERTO, C. S. 1 CERTO, T. S.: Moderni menagment, 10. izdanje, MATE, Zagreb, 2008. p.42.

2 BAHTIJAREVIC-SIBER, F. i dr..: Strate$ki menadZment ljudskih potencijala Skolska knjiga, Zagreb,
2014.p.219.



Prihvacanje status quo je najveca opasnost za svakog menadzera s toga danaSnji
menadzer mora biti taj koji ¢e biti vanjska sila. Mora poticati radno okruzenje da ne stoji u
stanju mirovanja, a vrlo Cesto mora biti spreman na izazivanje velike oluje i stjecanja
neprijatelja medu svojim kolegama kako bi ostvariti utvrdene ciljeve kompanije.

U praksi se vrlo Cesto loSe upravlja promjenama, dogada se da skupe promjene
rezultiraju niskim efektom ili samo kratkoro¢nim efektima. Kada se odlucuje o promjenama i
zeljenim rezultatom mora se fokusirati na dugoro¢ni pozitivni efekt. S toga promjene treba
sustavno planirati i njima upravljati. Pritom treba uzeti u obzir ¢injenicu da pobjednik uzima
Sve.

Glavni cilj upravljanja promjenama je osigurati ljudske reakcije na promjene u smislu
njihove implementacije u skladu s postavljenim ciljevima. Dosadasnja praksa pokazala je da se
u strukturi troSkova vezanih uz organizacijske promjene oko 80% sredstava usmjeri na
tehnologiju, a samo 20% na upravljanje promjenama i ljudske potencijale. Bez znanja,
povjerenja i timskog rada, promjene su osudene na propast uz visestruku Stetu za poduzece.
Razmjeri promjena mogu se kretati od jednostavnih i kratkoro¢nih, do vrlo slozenih i
dalekoseznijih.’

Ukoliko se odbaci stereotip da predsjednik uprave ili glavni direktor stvaraju promjene,
bit ¢e lakSe pojmiti kako i sva velika dogadanja unutar tvrtke zapocinju skromnim razmjerima.
Postoje razli¢ite vrste promjena, od kojih neke poput restrukturiranja, donoSenja nove
korporativne strategije, uvodenja projekta za izgradnju drustvene odgovornosti organizacije ili
akvizicije i uvodenje u poslovni sustav, moZe potaknuti samo uprava drustva.*

Prosjeceno poduzece sa prosjenom kvalitetom nikada ne pobjeduje. U danaS$njem
svijetu globalizacije kada je trziSte preplavljeno sa razli¢itim visokokvalitetnim proizvodima
klijenti se odlucuju isklju¢ivo za ,,posebne* proizvode. U najboljem slucaju ,normalna“
proizvodnja ¢e stvoriti ,normalne” rezultate. U svijetu u kojem pobjednik dobiva sve,

,,normalno‘ znaci nista.

3 PETAR S.: Sanjaju li menadZeri otpustene radnike; Status prosper; Zagreb; 2010.p.37.
4 PETAR S.: Proces ostvarivanja poslovnih promjena Direktor, specijalizirani mjesec¢nik ;listopad 2012.p.8.

5



2.1. Vrste poslovnih promjena

Svako poduzeée ima svoje specifi¢nosti i razloge za uvodenje promjena. Promjene se
mogu inicirati promjenom vlasnistva kompanije, izmjenom strategije i modelom poslovanja,
promjenom tehnologije, financijske politike, organizacijske strukture itd.

Vecina tih programa se, s obzirom na dimenzije i fokus promjena, moze svrstati u neku od
slijede¢ih kategorija:®

e Strukturne promjene: restrukturiranje, konsolidacija, preuzimanje, gaSenje odredenih

djelatnosti i sl.

e Radikalno smanjenje (rezanje) tro§kova: usmjereni su na uklanjanje svih onih

aktivnosti koje nisu klju¢ne za poduzece ili na druge metode eliminiranja troskova

e Procesne promjene: intencija procesnih promjena je mijenjanje i transformacija nacina

obavljanja poslova (donosenje odluka)

e Kulturalne promjene: usmjerene su na op¢i pristup poslovanju, te na odnose izmedu

rukovodstva i zaposlenika

MenadZzment mora biti usmjeren na stalno poboljSavanje svega Sto se odvija u poduzecu 1
njegovom komuniciranju s trziSte. Tad ¢e i korporativna kultura biti usmjerena na isti cilj, a to
je konstantno trazenje nacina 1 mogucénosti za promjenu.

S obzirom na sveobuhvatnost promjena i vrijeme potrebno za njezinu ozivotvorenje,
promjenu mogu biti radikalne (revolucionarne), uravnoteZene (ciklicke) 1 evolucijske
(postupne).

UravnoteZene promjene su planirane promjene koje se uravnotezeno i bez vecih stresova
odvijaju u relativno duzim vremenskim ciklusima zahvacajuci pritom mnoge dijelove tvrtke
koja se mijenja i pokusava dovesti u stanje ravnoteze, neprestano poti¢u¢i dinami¢ne promjene
u okruzenju.®

Radikalne promjene jos se nazivaju revolucijske. To su temeljne i sveobuhvatne promjene
organizacije 1 poslovne filozofije u situaciji kad su aktivnosti za uspjeh na trZiStu treba obaviti
u kratkom roku. Takve promjene mogu dati brze rezultate, ali radikalne promjene mogu dovesti

i do veéeg nezadovoljstva unutar poduzeéa.’

5 PETAR S.: Sanjaju li menadZeri otpustene radnike; Status prosper; Zagreb; 2010.p.37.
5 Ibidem:p.38.
7 1bid.



Kad je ulog visok, a rok za reagiranje kratko ili se radi o kriznoj situaciji mozda ¢e biti

potrebna nagla i ponekad nasilna promjena kako bi korporacija ostala konkurentna.®

Evolucijske promjene odnose se na svako dnevno i neprekidno unapredenje i poboljSanje
poslovnih procesa, odnosno organizacije rada. To su promjene na duzi rok i1 fokusirane su samo
na pojedine segmente poslovanja, na odredene poslove ili dijelove poduzeéa. Evolucijske

promjene ne izazivaju ,,tektonske® poremecaje ili ,,potrese” u odnosu na cjelinu poduzeéa.®

Slika 1: VVrste promjena

Izvor: autor prema PETAR.S. Sanjaju li menadZeri otpustene radnike; Status prosper; Zagreb; 2010.p.38.

Vecina menadZera sklona je evolucijskoj promjeni. Prema tim promjenama lideri
kompanija odreduju smjer, dodjeljuju odgovornosti i utvrduju razumne rokove za ostvarenje
promjena i ciljeva. Takva promjena je relativno mirna i bezbolna. Sa takvim na¢inom promjena
moze se lakSe upravljati i korigirati eventualne anomalije koje se pojavljuju. Njezin je
nedostatak $to nije dovoljno brza i sveobuhvatna da bi osigurala prednost u svijetu koji se

mijenja.”

8 DUJANIC, M.: Upravljanje promjenama u poduzecu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta
Sveucilista u Rijeci, God. 22.,2004., 1, p. 43.

® PETAR.S. Sanjaju li menadZeri otpuStene radnike; Status prosper; Zagreb; 2010.p.39.

10 HUJANIC, M.: Upravljanje promjenama u poduzeéu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta
Sveucilista u Rijeci, God. 22.,2004., 1, p. 43.



Danas je potrebno, da se napadne i stekne trziSte, a to je Cesto Zestoka 1 neumoljiva bitka,
pa inovaciju pruzaju samo prolaznu prednost, koja se Cesto istopi za nekoliko mjeseci, a ne
godina.

Za lidere poduzeca presudna jednadzba glasi:

EVOLUCIJA + REVOLUCIJA = PRIMJERENO POSLOVNO RJESENJE

U odnosu na ono $to se mijenja u organizaciji postoje tri vrste promjena unutar organizacije
i to:

- Tehnoloske

- Promjene u proizvodima i uslugama

- Strukturne i sustavne promjene

Suvremeno promisljanje vjeStine upravljanja je proSirenje popisa vjeStina klasi¢nog

pristupa koje menadzeri trebaju da bi bili uspjesni. Do proSirenja Se moze doci na slijedeci

nacin:
1. Definiranjem glavnih zadataka koje menadZeri obi¢no objavljuju
2. Popisivanjem vjestina koje su potrebne da bi se zadaci uspjesno obavili.!?
Glavni zadaci koje moderni menadZeri obi¢no obavljaju mogu se svrstati u tri osnovna
tipa:

1. Aktivnosti povezane sa zadacima - obuhvacaju trud ulozen u izvr$enje klju¢nih
upravljackih duZnosti u organizaciji

2. Aktivnosti povezane s ljudima — odnose se na trud koji menadzeri ulazu u
bavljenje ljudima u organizacijama. Ukljucuju pruzanje potpore i ohrabrenja
drugima, odvajanje priznanja za postignuca i doprinose, razvijanje vjestine 1
povjerenja ostalih ¢lanova organizacije, savjetovanje prilikom donoSenja
odluke, opunomocivanja drugih za rjeSavanje problema.

3. Aktivnosti povezane s promjenama — ukljucuje trud koje su menadzeri ulozili

u mijenjanje organizacijskih sastavnica. Takve aktivnosti obuhvacaju pracenje

1 Ibidem:p.43.
2 CERTO, C. S. I CERTO, T. S.: Moderni menagment, 10. izdanje, MATE, Zagreb, 2008.p. 17.



vanjskog okruzenja organizacije, predlaganje novih strategija i vizija, poticanje

inovativnog razmisljanja te preuzimanje potrebne promjene.

Vjestina upravljanja je preduvjet za uspjeh menadzera te svaki menadzer mora teziti

razvoju svojih vjesStina. Prilikom razvijanja takvih vjeStina mora se imati na umu da ce

pojedinacne vrijednosti vjeStina varirati od menadzera do menadzera ovisno o specificnim

organizacijskim situacijama s kojima se suoce.

Kako bi se povecala vjerojatnost uspje$nog upravljanja, menadzeri moraju biti vjesti u

slijede¢im aktivnostima:

Jasnoj podjeli uloga — davanju zadataka i objasnjavanju tko je za S§to
odgovoran, objasnjavanju ciljeva, zadataka i o¢ekivanih rezultata

Pracenju operativnih aktivnosti — provjeri napretka i kvalitete obavljenog
posla te procjeni pojedinaca i jedinice

Kratkoroénom planiranju — odredivanje kako iskoristiti ljude i resurse za
ucinkovito izvrSavanje zadataka te odredivanju nac¢ina na koji se moZe
ucinkovito vremenski organizirati i koordinirati aktivnosti jedinica
Savjetovanju - razgovoru s ljudima prije donoSenja odluke koje na njih utjecu,
poticanju sudjelovanja u procesu donoSenja odluka te koriStenju zamisli i
predlaganju novih

Davanju podrske — uvidavnom ponaSanju, pokazivanje empatije i davanju
podrske kad je netko uzrujan ili tjeskoban te poticanju i davanju podrske pri
obavljanju teSke i stresne zadace

Uvazavanju — davanju pohvala 1 uvazavanju efikasnosti, znacajnih postignuca,
posebnih doprinosa i poboljSanja u rezultatima

Razvoju — poduci i davanju savjeta, davanju prilika za razvoj vjestina i
pomaganju ljudima u njihovom poboljSanju

Ovlasé¢ivanju - dozvoljavanju znatnog preuzimanju odgovornosti i
diskrecijskog prava u radnim aktivnostima te iskazivanju povjerenja ljudima u

rjesavanju problema i donosenju odluka bez prethodnog odobrenja

13 Ibid.



Predstavljanju promjena — davanju uvjerljivog opisa Zeljenih rezultat koje

jedinica moze postici, poletnom i uvjerljivom opisivanju predlozenih promjena

e Preuzimanje rizika za promjenu — preuzimanje osobnog rizika i podnosenju
zrtvi u svrhu poticanja zeljene promjene u organizaciji

e Promicanju inovativnog nac¢ina razmisljanja — poticanju ljudi da preispitaju
svoja uvjerenja o poslu koji obavljaju i razmotre nacine na koji bi ga mogli
obavljati bolje

e Vanjskom praéenju — analiziranje informacija o dogadajima, trendovima i

promjenama u vanjskome okruzenju u svrhu otkrivanja prijetnji organizacijskoj

jedinici i prilike koje bi mogla iskoristiti'4

2.2. Matrica utvrdivanja potrebnih promjena

Osim razvijanja navedenih vjeStina, strategije i poslovnih planova, vode u konceptu
vodenoga upravljanja promjenama trebaju posebnu pozornost posvetiti razvijanju strategije
ucenja. Drugim rije¢ima, trebaju se baviti utvrdivanjem podrucja gdje su promjene i ucenje od
posebne vaznosti.

Strategija promjena i ucenja nastavlja se na poslovnu strategiju poduzeca. Stoga se
menadzeri mogu posluziti alatom u obliku matrice utvrdivanja potrebnih promjena. Pritom
selekcijski proces potrebnih promjena obiljezavaju specifi¢nosti pojedine situacije.™®

Izazov s kojim se u procesu upravljanja promjenama suocavaju svi vode je proces
implementacije promjena. Ova faza Cesto predstavlja usko grlo.

Taj problem moguce je sprijeciti ili barem ublaziti ukoliko se sve zaposlenike prema
njihovim interesima i kompetencijama ukljuci u proces uvodenja promjena. Pritom se moze
koristiti nekoliko mjera i alata. Prije svega treba se usredotociti na mjerljive rezultate koji se

mogu ponoviti 1 odrZati.

U slijedecoj tablici prikazana je matrica za utvrdivanje potrebnih promjena.

4CERTO, C.S. I CERTO, T. S.: op.cit.p.18.

15 RUPCIC N. ,,Upravljanje promjenama promjene su stalne i treba ih voditi®:
<http://bib.irb.hr/datoteka/307887.Upravljanje_promjenama promjene _su_stalne i_treba_ih_voditi.pdf>
(24.01.2017.)
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Tablica 1: . Matrica utvrdivanja potrebnih promjena

KORPORATIVNA KULTURA ODNOSI S KUPCIMA
-Koji tip kulture Zelimo razvijati u poduzecu? |-Kakav tip odnosa s kupcima nam treba kako
-Kako mozemo opisati klimu i kulturu u bismo proveli zacrtanu strategiju?
organizaciji koja je u skladu s vizijom? -Koje su poslovne jedinice ve¢ oblikovale
‘Gdje u organizaciji takva kultura danas takav oblik odnosa?
postoji, tko ju je oblikovao i kako? -Koliko stupanj bliskosti odnosa s kupcima

zelimo uspostaviti 1 koji je njegov utjecaj?

VODENJE UCENJE
-Kakav stil vodenja zelimo razvijati i kakav je |-U kojem podrucju je potrebno ubrzati
profil nasSeg idealnog buduceg vode? organizacijsko ucenje 1 unaprijediti proces
-Postoje i [judi u organizaciji koji ve¢ sada upravljanj aznanjem?
iskazuju takvo ponaSanje? -Koji djjelovi organizacije taj zadatak ve¢ sada
‘Kako se moZze opisati njihovo ponasanje koje|uspjesno obavljaju?
ih ¢ini tako ucinkovitim vodama? -Koji su glavni pokretaci njihovog u¢enja sto ih

¢ini tako uspijeSnima?

PROCESI ZAPOSLENICI

-Koje procese smi identificirali kao srzne -Koji tip zaposlenika smatrate kljucnim za

poslovne procese? buduci razvoj poduzeéa?

-Tko su ljudi u organizaciji koji upravljaju tim |-Tko je ve¢ danas posebno uspjeSan u

procesima bolje od drugih? regrutiranju, razvoju i vodenju takvih

-Kakvo ponasanje uzrokuje tako uspijesan  |zaposlenika?

oblik uprvijanja procesima? -Kakav oblik ponasanja ih ¢ini posebno
uspjesnima i koji su klju¢ni ¢imbenici njihova
uspjeha?

Izvor: autor prema RUPCIC N. ,,Upravljanje promjenama promjene su stalne i treba ih voditi*:
<http://bib.irb.hr/datoteka/307887.Upravljanje_promjenama promjene_su_stalne_i_treba_ih_voditi.pdf >
(24.01.2017.)

Iz prethodne tablice moze se vidjeti na kojim se sve razinama promjene moraju odnositi.
Promjene ne mogu biti uspjesne, ako se ne obuhvate svi segmenti poslovanja, jer su svi oni
povezani i meduovisni. Za sve promjene potrebno je vrijeme i pogodno okruzenje koje je
spremno na promjene.

Dakle klju¢ni faktor svake promjene je Covjek, stoga promjene se moraju poticati i

promjenama se mora upravljati.
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2.3. Formula za poticanje promjena

Formula za poticanje promjena ne smije se zamisljati kao jednadzba troskova i koristi,
ve¢ kao jednadzba pokretacke sile, a prepreke promjeni su troskovi. Ako su visoki, moze se
izo$triti razina nezadovoljstva, te treba stvoriti bolji poslovni model i oblikovati proces jos$

pazljivije kako bi se ublaZio utjecaj troskova.*®

Beerova jednadzba promjene:!’

Promjene: NXMXxP>T

e N =nezadovoljstvo

Lider mora stvarati nezadovoljstvo statusom quo. Uspjesniji je menadzer koji potakne
nezadovoljstvo, umjesto da reagira na njega.

e M = model organizacije poslovanja

Model poslovanja koji ¢e dati strateSki smjer za promjenu koju stvarate, kakva nam je
organizacija potrebna kako bismo postigli uspjeh sada i u buducénosti. Model mora biti
konkretan i mora se odnositi na ljude, politiku i strategiju kompanije, sredstva, strukturu i
zajednicke vrijednosti.

e P =proces

Za postizanje promjene potrebna su sredstva, tehnologija, nadareni ljudi i promidzbena
kampanja. Za spajanje svega toga potreban je proces koji omogucava promjenu i pridonosi

usmjeravanju prema planiranim ciljevima.

e T =troskovi
Troskovi promjene mjere se gubitkom sigurnosti radnog mjesta, gubitkom naknade ili
gubitkom radnog statusa.
Ako snage koje podrzavaju promjenu nisu dovoljno jake za prevladavanje gubitka Sto
ga ljudi osjecaju zbog promjena, do promjene nece doci.
Da bi pokretacke snage bile jace od otpora promjeni, mora se djelovati na svim razinama
upravljanja do svakog zaposlenika.

Pokretacke snage su vazan ¢imbenik u pokretanju promjena, a one se mogu postici:*®

16 DUJANIC, M.: Upravljanje promjenama u poduzeéu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Sveugilista u
Rijeci, God. 22., 2004., 1, p. 40.
17 STEVENS.M: Vrhunski menadZzment, Zadro, Zagreb, 2001.,str.67.
18 DUJANIC, M.:op.cit.p. 41.
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e Povecanjem nezadovoljstva

Potrebno je angazirati ljude koji ¢e razgovarati s klijentima i potaknuti zaposlene da kazu
Sto ne valja u kompaniji. Time se mogu otkriti mnoge pogreske ispod povrsine. Ljudi rijetko
vide stvari koje nisu dobre kako svakodnevno izgledaju.

Treba razviti motivaciju, jer upravo nedostatak motivacije potice nezadovoljstvo. Vazno

je okupiti vrhunski tim i druge klju¢ne ljude u poduzeéu te im objasniti poslovne planove i
aktivnosti poput reorganizacije, preustroja, promjenu sustava ponaSanja i sl. Nakon toga
potrebno je pokrenuti proces intenzivnog angazmana radi provedbe postavljenog i usvojenog

cilja oformljenog tima.

e Ucdenje odozdo

MenadZeri su ¢esto najvece prepreke na putu prema promjeni. Uvjereni su da su
pametni i da drze sve pod kontrolom. Ukoliko se misljenje zaposlenih razlikuje, to Stetno
djeluje na ostvarenje kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva. Zbog toga menadzeri moraju zahtijevati
otvorene i stalne povratne informacije dajuci pravo da zaposlenici, partneri i kolege ocjenjuju

menadzerski u¢inak. Prihvatiti status quo velika je opasnost za menadzere.

2.4. Uloga menadZera u upravljanju promjenama

»MenadZment postaje sve usmjereniji na pitanja kako upravljati promjenom stoga
suvremeni menadZeri moraju imati vjestinu uc¢enja zaposlenih da prihvacaju promjene i da
lakse savladaju prelazenje iz starog u novo stanje.**®

Svaki zaposlenik na razli¢ite nacine reagira na promjene. Veliku ulogu u naéinu
reagiranja imaju godine zivota te okruzenje u kojem se zaposlenik nalazi. S toga je uloga
menadzera U upravljanju promjenama izrazito velika te ovisno o njegovom snalazenju i

donosenju odluka ovisi ishod promjena. Svaki ¢ovjek drugacije reagira na promjene.

Na slici br.2 prikazane su faze individualnog odgovora na promjene.

19 Ibidem p.42.
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Slika 2 : Faza individualnog odgovora na promjene

7 FAZA INDIVIDUALNOG

ODGOVORA NA PROMJENE
PRIHVACANJE KLAM1>
Preporuka
OPREZNO Pridobivanje
ISPROBAVANJE Posveéenost
Produktivnost
AKTIVNI OTPOR Zadovoljstvo

PASIVNI OTPO>
PORICANJ>
IGNORIRANJE >

Izvor: autor prema TERMINUS d.o.o.: Efikasno upravljanje ljudskim resursima, poslovno savjetovanje i

edukacija, digitalni oblik, Rabac, ozujak 2006.

U prvoj fazi ignoriranja, zaposlenik u pravilu nije svjestan promjena koje se deSavaju
i on ih naprosto ignorira.

U drugoj fazi poricanja zaposlenici ne zele priznati da se promjene desavaju, veé
ignoriranjem nastoje zadrzati postojece stanje.

U treéoj fazi pocinje se javljati pasivni otpor medu zaposlenicima koje se moze
manifestirati kroz tri indikatora i to:

povecanje stopa bolovanja (vise od normalnog prosjeka),

apsentizam ( radnik je fizi¢ki prisutan, ali uz malu efikasnost, zaposlenik se prikazuje
kao zrtva 1 pokazuje osjecaj bespomocnosti) 1

povecanje stope pogresaka.

U cetvrtoj fazi pojavljuje se aktivan otpor promjenama. Zaposlenici se udruzuju u
grupe koje pruzaju aktivan otpor. To predstavlja prijelomnu tocku pojedinaca te grupe.
Pojedini ¢lanovi grupe napustaju organizaciju ili prelaze u slijedecu fazu koja se naziva
oprezno isprobavanje.

U petoj fazi pojedinci pronalaze pozitivne stvari u promjenama koje se desavaju.

U Sestoj fazi prihvacanja, zaposlenici prihvacaju promjene i reklamiraju promjene koje

se desavaju, raste produktivnost i zadovoljstvo zaposlenika.?°

20 TERMINUS d.0.0.: Efikasno upravljanje ljudskim resursima, poslovno savjetovanje, Rabac, ozujak 2006.
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Vazno je prepoznati sve faze koje se deSavaju i pravovremeno djelovati kako
nezadovoljstvo ljudi ne bi eskaliralo. S toga upravo menadzeri na nizim nivoima rukovodenja

su najvaznija karika u implementaciji promjena.

Slika 3: MenadZeri i lideri promjena

@
1. FAZA
SWOT analiza
O.FAZA
Kkritiéni
trenutak,
najava svake
a promjene
- 2.FAZA
Vizija buduéeg R
stanja,
opredjeljenja

Izvor: autor prema TERMINUS d.o.0.: Efikasno upravljanje ljudskim resursima, poslovno savjetovanje i

edukacija, digitalni oblik Rabac, ozujak 2006.

Kod svakog uvodenja promjena vrlo je bitno da se analiziraju zaposlenici prema
otvorenosti i spremnosti za prihva¢anja promjena koje nadolaze.?
Pocetkom 21. stolje¢a u djelatnosti ljudskog kapitala dosSlo je do nekih vrlo znacajnih
promjena i trendova profesionalne drustvene naravi i to:
e Stav i ocekivanje zaposlenih prema svom zanimanju izmijenili su se; umjesto
materijalnih potreba nastupila je zelja za ve¢om samostalno$c¢u
e Strukturne drustvene i tehnoloske promjene prisiljavaju tvrtke da stalno inoviraju
znanja svojih zaposlenika
e Okruzenje sve viSe prati Sto se dogada unutar tvrtke i ukazuje na svoje potrebe, ono
takoder zeli biti zadovoljno

e Rast cijena rada i smanjivanja radnog tjedna, prisiljava menadZment na poboljSanju

2L Terminus d.o.0.: Efikasno upravljanje ljudskim resursima, digitalni oblik, poslovno savjetovanje i edukacija,
Rabac, ozujak 2006.
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ukupne kvalitete rada

e Brze ekonomske i tehnoloske promjene uvjetuju mijenjanje nacina obavljanja posla

e Tezi se razumnom koriStenju resursa

e Ljudske potrebe, zelje 1 kultura Zivota znatno su se promijenile

e Decentralizira se i regionalizira ustroj drustva

e Stvarju se partnerski odnosi i civilno ljudsko drustvo

e Njeguje se timski rad i nacela odrzivog razvoja

e Unapreduje se poslovna izvrsnost i zadovoljstvo svih zainteresiranih strana u poslovnim
procesima i odnosima.??
Da bi se uspjesno zapocelo s promjenama u poduzecu svi zaposlenici moraju poceti

prihvacati probleme sa ciljem njihovih rjeSavanja. RjeSavanjem problema na koje se nailazi

povecava se kvaliteta, bilo da se radi o0 medusobnim odnosima ili nekim drugim procesima.

U slijedecoj tablici moze se vidjeti kako zaposlenici mogu dozivjeti proces promjena.

Tablica 2: Spremnost na promjene

SPREMNOST NA PROMJENE
OTVORENOST BLOKIRANOST ZATVORENOST
-Velika fleksibilnost -Smanjenje fleksibilnosti zbog psiholoske -Blokirani ili nedostatni kapacitet
-Potencijal za razvoj zaslijepljenosti. -Traumatiziranost
-Koriste se iz proslosti kapaciteti koji -Naucena nesposobnost, Zrtva ‘Neprepoznavanje ili nemogucnost
pridonose promjenama ‘Racionaliziraju se stare navike uklanjanja prepreka
‘Nema dominantnog mentalnog koda -Nedostaje uvid u izmijenjene okolnosti i -Strah od promjena
-Uspijesno se prevazilaze prepreke pritisak na prilagodavanje -Ne uci se od proslosti, ne vide se
-Dobre vjrestine slusanja, tolerancija -Prilagodavanje preprekama, trpljenje alternative u buducnosti
razli¢itosti, neprosudivacki pristup -Fatalizam "§to bude bice" ‘Isklju¢ivost misljenja i
emoocionalnog reagiranja

Izvor: autor prema TERMINUS d.o.o.: Efikasno upravljanje ljudskim resursima, poslovno savjetovanje i
edukacija, digitalni oblik, Rabac, ozujak 2006.

U svakoj organizaciji mogu se naci zaposlenici koji su otvoreni za promjene do onih
koji su potpuno neskloni prihvac¢anju promjena. Njima je potreban razliciti pristup kako bi se
uklopili u promjene.

Danasnja saznanja govore u prilog da je ucenje iz iskustva od neprocjenjive vaznosti za

svako poduzece. Takva se iskustva ¢esto zanemaruju i nedovoljno koriste.

2 yUJIC, V.: MenadZment ljudskog kapitala, drugo izdanje, Sveu¢iliste u Rijeci, Fakultet za turisti¢ki i hotelski
menadzment Opatija, Rijeka, 2005., p. 79.
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Temeljna filozofija vodenog upravljanja promjenama je poticanje procesa ucenja, kako
na individualnoj, tako i na organizacijskoj razini. Posebno treba poticati ucenje iz iskustva
svakog Clana organizacije. Vodeno upravljanje promjenama stoga se temelji na ucenju iz
stvarnih ,,studija slu¢ajeva®, odnosno organizacijskih pri¢a o uspjesima i neuspjesima.?®

Stvaranjem izazovne vizije moguce je potaknuti zaposlenike da sa entuzijazmom krenu
prema postizanju cilja, ali sama za sebe ne jam¢i uspjeh.

Svaki zaposlenik je osoba za sebe koja ima odredeno znanje, mane i vrline. Upravo je
najvece umijece na koji nacin razli¢ite osobe motivirati da prihvate promjene te da budu dio tih
promjena.

Na slijede¢em grafikonu moze se vidjeti postotak ljudi grupiranih prema prihvacanju

promjena.

Grafikon 1: Grupiranje ljudi prema vremenu prihvac¢anja promjena

PRIHVACANJE PROBLEMA

Qinovatori

MErani Korisnici

Orana vecina

Okasna
vecina

Izvor: autor prema Terminus d.o.0.: Efikasno upravljanje ljudskim resursima, poslovno savjetovanje i
edukacija, digitalni oblik, Rabac, ozujak 2006.

S obzirom na obiljezja vremena prihvac¢anja promjena zaposlenici se mogu podijeliti na:

e INOVATORI - prvi prihva¢aju novine. Uglavnom se radi o mladim osobama, viseg
obrazovanja 1 vece zarade. Kozmopolitski zivotni stil, samopouzdani s vecom
tolerancijom na rizik, te prikupljaju informacije iz razlicitih izvora.

e RANA VECINA - ¢ekaju na udinak i prve znake uspjeha ili neuspjeha promjene,

2 RUPCIC N. ,,Upravljanje promjenama promjene su stalne i treba ih voditi:
<http://bib.irb.hr/datoteka/307887.Upravljanje_promjenama promjene_su_stalne i treba ih voditi.pdf >
(24.01.2017.)
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oponasaju lidere promjena, uglavnom su manje educirani i stati¢ni.

e RANI KORISNICI - osjetljivi na grupne norme referentnih skupina, nastoje biti lideri
promjena, koriste komercijalne izvore informacije i preporuke u ponasanju.

e KASNA VECINA - skepti¢ni, rigidni, uglavnom starije dobi, manje educirani,
prihvacaju inovacije samo pod socijalnim pritiskom ili kao prisilni izbor. Primarni izvor
informacija su prijatelji ili rodaci.

e ZAOSTALI - imaju otpor prema promjenama, uglavnom seniori, niskog ekonomskog

socioekonomskog statusa te postaju drustveno izolirani.?*

Da bi se promjenama u poduzecu uspjesno upravljalo najviSe ovisi upravo o
zaposlenicima, njihovom odnosu prema kolegama, poslovnim obavezama, ali i njihovom
zadovoljstvu. Samo organizacije u kojima postoji povjerenje, koji ulazu u ljudske resurse i

poticu cjelozivotno ucenje tada se moze ocekivati poslovna izvrsnost.

Sljedeci vazan zadatak je razvijati one zaposlenike koji iskazuju visoke potencijale te
visok stupanj fleksibilnosti i prilagodbe. Veéina organizacija zanemaruje i podcjenjuje vaznost

internih resursa za pokretanje i uvodenje velikih projekata promjena.

Zbog opce prihvacene teze o osjetljivosti 1 kriticnosti faze implementacije, mnoge
organizacije posezu za vanjskim resursima koji su najcesce skupi i teSko dostupni. Osim toga,
koriStenje vanjskih resursa Cesto smanjuje vjerojatnost odrzanja promjena, jer se kljucne
vjeStine ne prenose Clanovima organizacije klijenta. Koncept vodenoga upravljanja
promjenama stoga ima prednost svodenja potrebe za vanjskom pomo¢i na minimum te

povecanja vjerojatnosti odrzanja provedenih promjena.?®

Da bi se promjene desile potrebno je raditi na povjerenju. Povjerenje mora biti na svim
razinama od vlasnika, menadzmenta i svakog zaposlenika. Samo u tom slu¢aju poduzece ¢e

imati pozitivni razvojni ciklus te ostvarivati sve zacrtane zadatke i ostvariti postavljene ciljeve.

24 TERMINUS d.0.0.: Efikasno upravljanje ljudskim resursima, poslovno savjetovanje i edukacija, digitalni
oblik, Rabac, ozujak 2006.

25 RUPCIC N. »Upravljanje promjenama promjene su stalne i treba ih voditi*:

<http://bib.irb.hr/datoteka/307887.Upravljanje _promjenama promjene_su_stalne i treba ih voditi.pdf>
(24.01.2017.)
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Na slijedecoj slici moze se vidjeti ciklus kvalitete povjerenja.

Slika 4: Ciklus kvalitete povjerenja

Poduzece vjeruje ’

/ [ zaposlenicima

T

Zaposlenici su Onima koji ostaju raste
potaknuti da samopuzdanje i
samostalno proizvode sposobnost za samostalni
kvalitetu rad

Z aposlenici osjecaju povjerenje /
i motivaciju. Postaju mnogo

vi$e ukljuceni u posao

nepovjerljivi, «neprilagodeni»
se povlace

[ Manije fleksibilni ili

Izvor: autor prema HOLJEVAC AVELINI, I.: Kontroling — Upravljanje poslovnim rezultatom,
Sveucdiliste u Rijeci, Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1998.

Nazalost, u svim organizacijama postoje i vrlo mali broj pojedinaca koji ne mogu
prihvatiti promjene koji se ne mogu prilagoditi, tada je za takve zaposlenike jedino prihvatljivo
napustiti poduzece. Promjene su u svakom sustavu dobrodosle i nuzne ukoliko poduzeée nema
konstante inovacije i ukoliko sustav ne teZi boljem i kvalitetnijem poslovanju, poduzece ¢e
stagnirati i propasti. Prilikom promjena ne smije se zaboraviti jedan vrlo vazan segment, a to

su klijenti te kvalitete proizvoda.
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2.5. Uvodenje promjena primjenom modela ,, MODEL 7 S*

MenadZzmentu je potrebno planiranje kako bi organizacije uspjesnije integrirale razlicite
komponente i pokretanje stalnih promjena u cilju uspjesnijeg ostvarivanja strateskih ciljeva

McKineyev ,,7s“ model ne moZe se promatrati kao €isti strateski model ve¢ kao nacin
razmisljanja o razvoju 1 preustroju organizacije.

Model je dobio ime po sedam faktora klju¢nih za razvoj svake organizacije: strategija,
struktura, sustav, osoblje, umijeca, stil vodenja i zajednicke vrijednosti. Kada organizacija
mijenja svoj ustroj, sedam S-ova se trebaju mijenjati odredenim redoslijedom. Obi¢no se u
prvom koraku odreduje strategija poduzeca. Sljedec¢i korak je odrediti koje su kompetencije
poduzeéa kako bi se mogla provesti strategije odnosno koja se umijeéa trebaju steéi. 2°

Zavrs$ni korak je utvrditi koje su promjene potrebne u ostalim elementima modela.
Teski" elementi: strategija, struktura i sustavi — lakSe ¢e se mijenjati nego drugi elementi. "Laksi"
elementi: osoblje, umijeca, stil vodenja i zajednicke vrijednosti — teze se mijenjaju i njihova

promjena zahtijeva viSe vremena.

Na slijedecoj slici moze se vidjeti strukturu ,,Modela 75

ﬂTRATEGIJA

Slika 5: Model 7 S

ZAJEDNICKE
VRIJEDNOSTI

(OSOBUE )

Izradio: autor prema McKinsey model 7 S <http://www.gurutalks.com/5-tools-of-organizational-change/>
(15.01.2017.)

% DUJANIC, M.: Upravljanje promjenama u poduzeéu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Sveug¢ilista u
Rijeci, God. 22.,2004., 1, p. 47.
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McKinsey-ev model 7- s odnosi se na ¢imbenike koji oblikuju ponasanje i ucinak
organizacije. Prema tom modelu sedam klju¢nih elemenata presudno je za razumijevanje
efikasnosti organizacije, pri ¢emu se analizira stupanj uskladenosti svih sedam elemenata u
sustavu. Sve varijable modela medusobno su povezane i nemoguce je posti¢i napredak s jednim
uskladenom varijablom bez uskladivanja ostalih. Model ne pretpostavlja da jedan element vise
utjede na efikasnost nego neki drugi ali nije podjednako lako mijenjati elemente modela.?’

Efikasnoj organizaciji potreban je visok stupanj interne sukladnosti tih sedam

elemenata.?®

1. Strategija je plan kojim organizacija nastoji ste¢i odrzivu prednost pred
konkurentima. Prilikom izrade strategije mora se dati odgovore na slijedeca pitanja:
a) Koji su izvori odrzive prednosti pred konkurencijom? (troskovi, kvaliteta, karakteristike
proizvoda ili usluge, metode prodaje i pruzanje usluge itd.)
b) Koji su kljucni strateski prioriteti? (prodor na nova trzista, razvoj novih proizvoda, brzina

izlaska na trzista, poboljsanje usluge klijentima)

2. Struktura se odnosi na okvir u kojem se uskladuju aktivnosti ¢lanova organizacije.
Kljuéna funkcija strukture jest usmjeravanje paznje zaposlenih na potrebne poslove
(definiranjem posla i odredivanjem potrebnih suradnika). Jedan od uobi¢ajenih problema je
pomanjkanje prave koordinacije medu zaposlenicima u proizvodnji i marketingu.

Postoje Cetiri osnovna oblika strukture: funkcionalni, sektorski, matri¢ni i mrezni.

U funkcionalnoj strukturi za svaku aktivnost vaznu za poslovanje zaduZena je odredena osoba
(menadzeri poslovnih funkcija).
U sektorskoj strukturi raznolike funkcije grupirane su u sektoru, koji mogu biti organizirani
prema proizvodima.
Matri¢na struktura — i funkcionalni i projektni menadzeri imaju podjednaki autoritet U
organizaciji 1 zaposleni su podredeni i jednom 1 drugom.
Mrezne strukture dobile su na vaznosti u proteklom desetljecu.
Karakteristike mreznih struktura:

e mreza Se sastoji od malih polu autonomnih timova koje se privremeno ili stalno

e pridruzuju drugim grupama oko postizanja zajednickih ciljeva;

2IYUKELIC C: :Utjecaj suvremenog projektnog menagmenta,< http://www.kresimir-
buntak.com/Radovi/2012/26_Utjecaj_suvremenog_projektnog_managementa.pdf >(04.01.2017.)
28 |bid.
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e granice izmedu organizacije i njezinog okruzenja su Supljikave (partnerstvo s
dobavlja¢ima i klijentima i dr.);
e autoritet se viSe temelji na stru¢nosti nego li na formalnom polozaju.
Moguca pitanja o strukturi kompanije:
e Kaoji je njezin oblik?
e Koliko je organizacija centralizirana ili decentralizirana?

e Kakav je status i kakvu mo¢ imaju organizacijske jedinice??°

3. Sistemi znacajno utjeCu na organizacijsku efikasnost jer usmjeravaju paznju
menadzera. Mnoge organizacije uvode visenamjenske timove. UspjeSan preustroj kompanije
mora ukljuciti "remont" postojeCeg sistema naknada, upravljackih informacija i raspodjele

kapitala, kako bi oni podrzavali novi radni tijek.*

4. Kadrovska politika odnosi se na izobrazbu novih kadrova, njihovo ukljucivanje u
tvrtku i vodenje njihovih karijera. Cesta uzre¢ica: "Ljudi su nase najveée bogatstvo".
Efikasnost organizacije je u velikoj mjeri odredena tim ljudima.

Pitanja u svezi kadrovske politike:
e Kako organizacija zaposljava i osposobljava kadrove?
e Koje su demografske karakteristike menadzerskog tima? (obrazovanje, porijeklo, 