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1. Uvod

.Ne preZivljava najjaca vrsta, niti prezZivljava najinteligentniji. PreZivljava onaj koji je

Charles Darwin

Darwinova izjava moze se primijeniti u gotovo svim sferama zivota pa tako i u
Zivotnom ciklusu organizacija. Surova i promjenjiva vanjska okolina zahtjeva
konstanto prilagodavanje novim uvjetima i samo one organizacije koje su dovoljno
agilne da se prilagode novonastalim uvjetima imaju Sansu za opstanak. Upravo iz tog
razloga organizacije bi trebale teziti kontinuiranom i proaktivnom razvoju. Razvoj
organizacije (Organization Development — OD) je sustavan proces poboljSanja
efektivnosti organizacije, timova i pojedinaca primjenom bihevioralnih znanosti. U
svijetu globalizacije i neprestanog razvoja novih tehnologija, promjenjivih uvjeta
poslovanja te kriza i Sokova neslu¢enih razmjera, da bi opstale, organizacije moraju
biti sposobne prilagodavati se i kontinuirano razvijati. U praksi Cest je sluCaj da se
organizacije krenu razvijati reaktivno, odnosno kada se ve¢ odredeni problem dogodi.
UspjeSne organizacije teze proaktivnom razvoju dok se problem jo$ nije dogodio
prilikom €ega nastoje predvidjeti potencijalne probleme i podrucja razvoja. Kljuéna
svrha svakog procesa razvoja organizacije je transfer znanja na organizacije kako bi
se osposobile za samostalno razvijanje u buduénosti. Upravo je zbog toga i sam
proces razvoja organizacije ujedno i proces ucenja i razvoja.

U praksi organizacije vrlo ¢esto zanemaruju pristup razvoja organizacije i
unapredenje organizacije se u pravilu svodi na konzultantski angazman oko
specificnog problema poput implementacije odredenog softwarea ili javne ponude
dionica. U tim prilikama angaZiraju se konzultanti — eksperti u pojedinim podrucjima.
Medutim, razvoj organizacije je sasvim drugadciji pristup i on obuhvaéa puno dublji
ulazak u organizaciju te donosi dugoro¢no gledano veci benefit organizacijama. No,
rije€ je o dugotrajnom procesu koji zahtijeva aktivan angazman ¢lanova organizacije
kako bi se ostvarili zeljeni ciljevi.

Glavni cilj rada je kroz tri kljuéna poglavlja pruziti uvid u sam proces razvoja

organizacije s posebnim fokusom na dizajniranje i implementaciju intervencije u sustav



upravljanja u€inkom u procesu razvoja organizacije. Upravljanje u€inkom i razvoj
organizacije su bliski procesi s obzirom da je cilj oba procesa poboljSanje ukupne
efektivnosti organizacije. Svrha upravljanja u€inkom je poboljSanje ucinka cijele
organizacije putem unapredenja ucCinka pojedinaca i timova te njihovog razvoja.
Upravo u tome i lezi vaznost interveniranja u sustav upravljanja ucinkom jer u
suvremenom poslovanju samo kontinuiranim razvojem zaposlenika i organizacije
moguc je opstanak na izazovnom trzistu. U poglavlju Razvoj organizacije prikazan je
teoretski okvir i uvod u razvoj organizacije kroz klju¢ne faze OD procesa: ulazak u
organizaciju i ugovaranje, prikupljanje podataka, dijagnoza i povratna informacija,
intervencija, evaluacija i izlazak. U poglavlju pod nazivom Intervencije u ljudske
resurse i sustav upravijanja ucinkom prikazan je teoretski okvir sustava upravljanja
ucinkom kroz klju¢ne aktivnosti upravljanja uinkom, njegov razvoj i implementaciju te
obiljezja uspjeSnog sustava upravljanja u€inkom. Takoder, prikazano je kako izgledaju
intervencije u sustave upravljanja uinkom na primjeru studije slu¢aja (analiziran je
primjer intervencije u naftnoj kompaniji Fossil Fuels Co. Ltd.). U poglavlju Dizajniranje
i implementacija intervencije u sustav upravljanja u¢inkom na primjeru hipotetske
organizacije osmisljene za potrebe ovog rada prikazan je OD proces te dizajniranje i
implementacija intervencije u sustav upravljanja ucinkom kao jedna od klju¢nih faza
OD procesa. Ovaj rad moze posluziti kao teorijska osnova za dizajniranje i pripremu

implementacije intervencije u sustav upravljanja ucinkom, razliCitih vrsta organizacija.



2. Razvoj organizacije

Za razvoj organizacije (Organization Development — OD) kao interdisciplinarno
podrucje koje je pod utjecajem brojnih znanstvenih disciplina postoji popriliCan broj
definicija. One se kreéu u rasponu od onih prosvjetljujucih koje naglasavaju odredeni
smjer i zajednicki kontekst, do onih ograni€avajucih koje naglasavaju odredene
koncepte, a pritom izostavljaju neke druge aktivnosti." Neovisno o velikom broju
definicija, kod odredivanja pojma OD-a koristit ce se nekoliko definicija koje su opce

prihvaéene te koje najpreciznije obuhvacaju samo podrucje djelovanja OD-a.

2.1. Definiranje razvoja organizacije

Jedan od pionira OD-a, Richard Beckhard, davne 1969. definirao je OD kao
aktivnost koja je planirana i koja se provodi u cijeloj organizaciji te se njome upravlja
s vrha s ciliem povecanja efikasnosti i zdravlja organizacije temeljem planiranih
intervencija u organizacijske procese, koriste¢i se spoznajama iz bihevioristi¢kih
znanosti.? Recentnija definicija OD-a djelo je Burka i Bradforda. Oni OD definiraju kao
proces planirane promjene u cijelom sustavu koji je utemeljen na setu vrijednosti
uglavnhom humanistickin znanosti te primjeni bihevioristiCkih znanosti i teorije
otvorenih sustava. Planirane promjene ciljaju na poboljSanje sveukupne efektivnosti
unapredivanjem kongruencije klju¢nih obiljeZja organizacije poput vanjskog okruzenja,
misije, strategije, vodstva, kulture, strukture, sustava informiranja i nagradivanja te
radnih politika i procedura.® Jednostavnije, a sveobuhvatnije odredenje OD-a dolazi
od Andersona koji OD definira kao proces poboljSanja efektivnosti organizacije te
podupiranja osobnih i organizacijskih promjena intervencijama koje se temelje na
spoznajama drustvenih i bihevioristickih znanosti.* Jednako jednostavna, a
sveobuhvatna je i Cummingsova i Worleyeva definicija OD-a prema kojoj je rije¢ o
procesu primjene i prijenosa bihevioralnih znanstvenih spoznaja i praksi na razini
cijeloga sustava koje organizaciji kroz planirani razvoj i poboljSanje omogucuju

postizanje vece udinkovitosti.®

" D. L. Anderson, Organization Development. The Process of Leading Organizational Change, 4th
edn., London, Sage Publications, 2017., str. 21.

2 Joc. cit.

3 Joc. cit.

4 loc. cit.

5T. G. Cummings i C. G. Worley, Organization Development and Change, 10th edn., Cengage
Learning, 2014., str. 2.



Sve citirane definicije imaju nekoliko zajedni¢kih tema. Primjena znanja
drustvenih, humanistickih i bihevioristickih znanosti je neizostavan dio OD-a te
svojevrstan alat koji bi trebao posluZziti kao uspjesSno sredstvo OD-a. Takoder, i pojam
efektivnosti organizacije je dio svih definicija te iz toga proizlazi i krajnji cilj OD
aktivnosti, a to je pobolj$anje efektivnosti organizacije.® Svrha svake OD intervencije
je promjena i upravo oko toga se gotovo pa sve definicije slazu.” Da bi organizacije
opstale i uspjesno se nosile s konkurencijom, one se moraju kontinuirano mijenjati,
razvijati i prilagodavati konstantnim promjenama u vanjskom i unutarnjem okruzenju.
Upravo je centralna tema OD-a stvaranje i upravljanje promjenama s ciljem postizanja
efikasnijeg u€inka u organizacijama kojima je omogucen i rast i razvoj zaposlenicima
unutar organizacije.®

Medutim, iako postoje dodirne toCke, znac€ajna je razlika izmedu termina razvoj
organizacije, upravljanje promjenama i organizacijske promjene. Podrucje primjene
OD-a su promjene u strategiji, strukturi i procesima cjelovitog sustava poput
organizacije ili pojedinog dijela organizacije poput odjela, radnih grupa ili na
individualnoj razini.® Primjerice, intervencija koja za cilj ima pobolj$anje efikasnosti
moze biti usmjerena na procese te poboljSanje koordinacije medu pojedinim odjelima.
Upravo je ovakav pristup u suprotnosti s promjenama koje ciljaju na samo pojedine
dijelove sustava poput uvodenja tehnolo$kih inovacija i sl. Ciji je fokus usmjeren na
poboljSanje specificnog proizvoda ili usluge.'® Nadalje, kao $to je ve¢ spomenuto, OD
kombinira i primjenjuje znanja i praksu bihevioristi¢kih znanosti, za razliku od promjena
koje su Cesto temeljene na konzultiranju vezano uz specificna podrucja poput
financijskog ili tehnoloskog savjetovanja. Takoder, za OD je karakteristiCno planiranje
promjena s ciliem dijagnoze i rjeSavanja problema s kojima se organizacija susrece.
Planiranje je fleksibilno i sklono izmjenama u tijeku procesa OD-a kako se OD
prakti¢ar susrece s novim informacijama koje utje¢u na sam OD proces.'" Proces OD-
a sastoji se od dizajniranja, implementacije te kasnijeg jacanja promjena prilikom ¢ega
se vodi raCuna da se implementirane promjene i aktivnosti odrze u samoj organizaciji.

Konacno, cilj OD-a je poboljSanje efektivnosti organizacija koja se oc€ituje kroz mjeru

6 D. L. Anderson, op. cit., str. 22.
7 ibidem, str. 23.

8 jbidem, str. 24.

9T. G. Cummings, op. cit., str. 3.
10 Joc. cit.

" Joc. cit.



u kojoj je organizacija samostalno sposobna poboljSavati se kroz razinu uspjeSnosti i
ucinka pojedine organizacije te stupanj zadovoljstva i angaziranosti zaposlenika.'?

| OD i upravljanje promjenama za cilj imaju poboljSanje efektivnosti organizacije
te se fokusiraju na aktivnosti, procese i vodstvo. Medutim, temeljni vrijednosni sustav
je ono §to ¢ini razliku medu njima.'® Za razliku od OD-a u ¢ijem je fokusu primjena
bihevioristiCkih znanosti i orijentacija na ljudski potencijal, participaciju i razvoj uz
ucinak te konkurentsku prednost, upravljanje promjenama je orijentirano na vrijednost
troSkova i kvalitetu. Upravo takav pristup promjenama oznaCava prepoznatljivu
razlikovnu znacajku OD-a koja se odnosi na cilj prijenosa znanja i vjestina kako bi
organizacije bile spremne upravljati promjenama u buduénosti.* Tome u prilog ide i
zaklju¢ak Thomasa G. Cummingsa kako svaki OD uklju€uje upravljanje promjenama,
ali upravljanje promjenama ne mora ukljudivati OD."®

Razvoj organizacije bi trebala biti kontinuirana i proaktivha aktivnost svih
organizacija koje teZe biti konkurentne na trziStima. U praksi ¢esto se dogada suprotno
i razvoj organizacije nastupa kao reakcija na odredene probleme koji su ve¢ nastali,
bilo da je rije€ o padu profita i produktivnosti ili problemu suradnje medu pojedinim
dijelovima organizacije. UspjeSne organizacije teze kontinuiranom razvoju te je OD
sastavni dio radnih praksi pri Cemu veliku ulogu imaju praktic¢ari OD-a i OD konzultanti.
Kada je rije€ o praktiCarima OD-a u njih spada puno Sira skupina u usporedbi s OD
konzultantima. PraktiCarima OD-a mogu se smatrati Clanovi organizacije koji
dizajniraju i implementiraju organizacijske promjene poput izvrSnih direktora, voditelja
pojedinih organizacijskih cjelina, voditelja projekata, voditelja kvalitete, IT stru¢njaka ili
pak HR struénjaka.'® Menadzerski posao je usko povezan s radom na razvoju
organizacije. Ulogama menadZera kao administratora i supervizora, promotora ucenja
i razvoja, timskog rada i rjeSavanja problema trebaju se pridodati i vjeStine i
kompetencije prakticara OD-a kao agenta drustvenih promjena.’ Kao pomo¢
praktiCarima OD-a, u koje spadaju sve skupine koje su prethodno navedene,
organizacije Cesto angaziraju vanjske OD konzultante koji usko suraduju s OD

praktiCarima te funkcioniraju kao partneri agenata promjena kako bi pomogli

2T. G. Cummings, op. cit., str. 3-4.
13 jbidem, str. 4.

4 Joc. cit.

15 Joc. cit.

6 D. L. Anderson, op. cit., str. 147.
7 Joc. cit.



organizaciji u ostvarivanju ciljeva promjene.'® Suradnja medu njima moze se definirati
kao dobrovoljni i privremeni odnos izmedu profesionalnog pomagaca (OD konzultant)
i sustava koji treba pomo¢ (klijent), prilikom ¢ega OD konzultant pomaze klijentu u
rieSavanju odredenog problema.®

UobiCajeni modeli odnosa konzultant — klijent mogu se ugrubo razvrstati u tri
pristupa: konzultant — ekspert, doktor — pacijent i mehanicar.2° U odnosu konzultant —
ekspert, klijent angazira konzultanta radi njegove stru¢ne ekspertize u odredenom
podrucju poput IT-a, financija, strateSkog konzaltinga i sl. Ovaj model se €esto koristi
kada organizacijama interno nedostaje stru¢njaka za pojedina podrucja te se onda u
ovakvom modelu suradnje ,kupuje ekspertiza“ vanjskog konzultanta radi specificnog
znanja s ciliem rjeSavanja specificnog problema.?’ Nedostaci ovog modela su
ponajviSe u €injenici da o specificnom podrudju, zbog kojega je i angaziran, konzultant
zna viSe od klijenta, stoga je teSko kontrolirati rad konzultanta pri cemu klijent svu mo¢
prepusta konzultantu. Takoder, postoji izvjestan rizik od neetichog pona$anja
konzultanta koje klijent ne mozZe kontrolirati.?? Kako bi ovakav model bio uspje$an od
velike je vaznosti da klijent precizno analizira i procijeni stanje te da jasno definiran
problem predoci konzultantu. U modelu doktor — pacijent, konzultant kroz serije pitanja
nastoji utvrditi dijagnozu i predlozZiti rjeSenje koje klijent implementira.?® Pri tome,
konzultant snosi odgovornost za prikupljanje i analizu podataka, postavljanje
dijagnoze i predlaganje rjeSenja klijentu, dok, Kklijent snosi odgovornost za
implementaciju predlozenog rjeSenja. | uz ovaj model vezuje se nekoliko problema.
Jedan od njih je Sto kompletan uspjeh ovisi 0 sposobnosti konzultanta da prikupi toéne
informacije te da na temelju toga precizno dijagnosticira problem i posljedi¢no predlozi
adekvatno rjeSenje.?* Takoder, konzultant od klijenta mozda ne dobije toc¢ne
informacije ili mu klijent ne Zeli dati toCne informacije i to ima direktan utjecaj na
postavljanje dijagnoze i predlaganje rieSenja. Usto, problem se vezuje i uz dugoro¢ne
promjene koje se ne dogadaju nakon implementacije s obzirom da klijent ne zna sam
rijeSiti problem te kod ponovnog pojavljivanja problema mora se angazirati konzultant.

Kod modela mehani€ara, konzultant — mehanicar je odgovoran za dijagnozu problema

18 Joc. cit.

19 Joc. cit.

20 Joc. cit.

21D. L. Anderson, op. cit., str. 148.
22 Joc. cit.

23 jbidem, str. 149.

24 Joc. cit.



i njegovo rjeSavanje pri Cemu Kklijent ne pokazuje interes za detalje vezane uz
problem.?5 Pri ovakvom modelu ¢esto se javljaju neuspjesna rjeSenja i ponavljajudi
problemi.

OD pristup se u velikoj mjeri razlikuje od sva tri navedena modela. U odnosu
na model konzultant — ekspert, kod OD pristupa konzultant je prije svega stru€njak u
ljudskim sustavima i procesima, a tek potom stru¢njak u pojedinim podrucjima koja mu
svakako sluze kao dodana vrijednost.?® Za OD konzultanta klijent je ekspert iz razloga
Sto upravo klijent najbolje poznaju organizaciju, zaposlenike, kulturu, procese,
probleme te samu povijest organizacije. Klijenti su ti koji mogu najbolje definirati
potencijalne intervencije koje bi polucile najbolji rezultat. Takoder, na temelju znanja o
vlastitoj organizaciji upravo su Klijenti ti koji mogu najbolje identificirati grupe i
pojedince koje bi trebalo intervjuirati i podrucja u kojima se nalaze potrebni podaci i
informacije.?” OD konzultant je u skromnijem poloZaju u odnosu na klijenta i struénim
vodstvom i precizno usmjerenim pitanjima navodi klijenta da otkrije skriveno znanje
koje ni sam nije znao da posjeduje. U tome i lezi stru¢nost OD konzultanta. Za razliku
od modela doktor — pacijent, OD konzultant zajedno s klijentom prikuplja podatke i
donosi dijagnozu pri ¢emu je primarna odgovornost za problem i rje$enje na klijentu.?®
Odnos OD konzultanta i klijenta viSe nalikuje partnerstvu pri ¢emu OD konzultant
pomaze klijentu da detektira problem. Na uspjeh intervencije uvelike utjeCe suglasnost
izmedu OD konzultanta i klijenta oko dijagnoze problema i moguceg rjeSenja. Iza
ovoga se krije i primarna svrha OD pristupa, a to je transfer znanja o OD procesu na
klijenta kako bi u buducénosti klijent bio osposobljen da samostalno prikupi podatke,
dijagnosticira problem i intervenira.?® S jedne strane, u OD pristupu aktivna
participacija klijenta je od presudne vaznosti za uspjeh intervencije te klijent ima
aktivnu, a ne pasivnu ulogu. S druge strane, glavni cilj svakog OD pristupa je naudciti
klijenta implementirati OD proces te ga osposobiti da naknadno samostalno rijesi

problem.

25 D. L. Anderson, op. cit., str. 150.
26 jbidem, str. 151.

27 Joc. cit.

28 jbidem, str. 151-152.

29 jbidem, str. 152.



2.2. Faze procesa razvoja organizacije

Postoje dva pristupa definiranju procesa OD-a: klasicni ili dijagnosticki i dijaloSki
pristup. Klasicni pristup temelji se na teoriji akcijskog istrazivanja u kojem su centralne
aktivnosti vezane uz definiranje problema, planiranje istraZivatkog procesa,
razumijevanje i evoluiranje teorije pri ¢emu veliku ulogu ima aktivna suradnja ¢lanova
organizacije osobito prilikom dijagnosticiranja problema.*® Teorija akcijskog
istrazivanja i OD proces dijele sli¢ne ciljeve pri Eemu je kljucni cilj zajedno s ¢lanovima
organizacije definirati problem, pokrenuti akciju te evaluirati rezultate Ciji je konacni
rezultat drustvena ili organizacijska promjena.3' Dijaloski pristup uporiste nalazi u
pristupu socijalne konstrukcije te za razliku od dijagnostickog pristupa koji nastoji
mijenjati ponasanje pojedinaca, pokusava izmijeniti postojeCa znacCenja i narativ na
temelju Gega pojedinci biraju odredena drugacija ponasanja.3? Cilj je upravo
promjenom narativa i znaCenja potaknuti pojedince na promjenu ponaSanja. U
procesu razvoja organizacije vecina praktiCara OD-a prihvatila je dijagnosti¢ki OD
proces koji se sastoji od nekoliko klju¢nih faza: ulazak u organizaciju, ugovaranje,
prikupljanje podataka, dijagnoza, povratna informacija, intervencija, evaluacija i
izlazak.®? lako djeluje tako, OD proces nije linearan, nego je rije¢ o procesu u kojem
je prisutno vracanje na istu fazu tijekom procesa s ciliem prikupljanja dodatnih
informacija koje mogu utjecati na sljedeée korake.3* Takoder, povratne informacije iz
svake faze neophodne su za OD praktiCara koji na temelju njih prilagodava proces i
naredne faze te donosi odluku kada je vrijeme za prelazak u sliede¢u fazu.3®

Kontekst i svrha OD-a su organizacijske promjene, a klju¢na kompetencija OD
stru€njaka je razumijevanje prirode organizacijskin promjena, sto ih pokrece, a Sto
dovodi do neuspjeha.3® Postoje razliite vrste organizacijskih promjena koje se mogu
odvijati na nekoliko razina. Tako postoje promjene na individualnoj razini koje u fokusu
imaju promjene kod pojedinaca unutar organizacije kao Sto su primjerice u€enje novih
vjestina.3” Promjene na razini grupe ili tima podrazumijevaju modifikacije unutar

pojedinog tima ili grupe poput razvijanja novih nacina suradnje unutar tima i sl.

30 D. L. Anderson, op. cit., str. 162.
31 jbidem, str. 163-164.

32 jbidem, str. 167.

33 jbidem, str. 164.

34 jbidem, str. 165.

35 Joc. cit.

36 jbidem, str. 110.

37 jbidem, str. 112.



Promjene koje se odnose na efikasniju suradnju medu pojedinim grupama ili timovima
zovu se intergrupne promjene.® Promjene na organizacijskoj razini, poput razvoja
novih strategija ili procesa, utjeCu na sve Clanove organizacije. Promjene na razini
suprasustava podrazumijevaju ukljuCenost viSe organizacija, a najCeScCe primjere
mozemo pronaci kod spajanja ili akvizicija. Organizacijske promjene mogu se
razlikovati prema planiranju, magnitudi i kontinuitetu pri ¢emu postoje planirane i
neplanirane, transakcijske i transformacijske te kontinuirane i nekontinuirane
promjene.3®

U pristupanju organizacijskim promjenama OD praktiCari se mogu voditi
modelima koji su nastali na temelju teorije organizacije kao sustava ili onima na
temelju teorije organizacije kao socijalne konstrukcije. Modeli na temelju teorije
organizacije kao sustava promatraju organizacijske strukture, zaposlenike i procese
kao medupovezane i isprepletene dijelove sustava koji medusobno utjeCu jedni na
druge.® Promjene u jednom dijelu sustava utjecu na ostale dijelove sustava, a pri
rjeSavanju problema potrebna je analiza struktura i obrazaca, a ne izoliranih dogadaja.
Pri tome, OD intervencije trebaju biti fokusirane na razinu sustava, a ne na razinu
pojedinaca.*’ Modeli utemeljeni na teoriji sustava omogucéuju OD praktiCarima da
detektiraju potencijalna podrucja koja zahtijevaju intervenciju s ciliem organizacijskih
promjena. U modelima na temelju teorije organizacije kao socijalne konstrukcije
pozornost je usmjerena na kulturalne procese, strukturu komunikacije te cjelokupan
kontekst organizacije.#?> Promjene se odnose na redefiniranje interpretativnih
mehanizama, konverzacije, odnosno dominantnog diskursa, te zna€enja i kognitivnih
shema. Prema tome i pozornost OD prakti¢ara prilikom intervencije usmjerena je na
promjene na navedenim podrucjima. Prilikom odabira modela potrebno je model
prilagoditi organizaciji i situaciji. Nema idealnog modela niti one size fits all modela.
Ako je rije€ o organizaciji koja je hijerarhijski strogo strukturirana vjerojatnije je da ce
OD prakticar odabrati model na temelju teorije sustava. Dok ¢e u agilnim
organizacijama u kojima su promjene svakodnevne vjerojatnije obratiti pozornost na
analizu tona i diskursa komunikacije koji je dominantan u organizaciji. Za OD

prakti¢are vazno je kombinirati razliite modele i pristupe te ne vezati se uz odredeni

38 Joc. cit.

39 jbidem, str. 112-113.
40 jbidem, str. 114.

41 jbidem, str. 115.

42 jbidem, str. 131.



model i pritom biti svjestan na koji nacin pojedini modeli utjeCu na promjene u
organizaciji. U nastavku su detaljnije pojasnjene faze procesa razvoja OD-a (klasi¢ni

pristup).

2.2.1. Ulazak u organizaciju i ugovaranje

Ulazak u organizaciju je prvi korak OD procesa i u biti predstavlja prvi kontakt
s klijentom prije samog formaliziranja odnosa koje se odvija u sljedecoj fazi
ugovaranja.*®> Ulazak u organizaciju, odnosno prvi kontakt s klijentom, rezultat je
raznolikih ¢imbenika koji dovode do susreta. Kada je rijeC o vanjskim OD
konzultantima, najCesce je njihov ulazak u organizaciju rezultat marketinga, reputacije,
networkinga i ostalih formi planiranih i direktnih nastupa prema potencijalnim
klijentima. Kada je rije€¢ o internim OD konzultantima, njihov angazman je takoder
rezultat internog promoviranja vlastitih usluga i sposobnosti. Ulazak u organizaciju,
kao prvi korak u OD procesu, je izuzetno vazan osobito za vanjske OD konzultante s
obzirom da se OD prakti¢ar u ovoj fazi prvi puta susrec¢e s organizacijom i okruzenjem
te se izgraduje povjerenje izmedu njega i klijenta.** U ovoj fazi je vazno da i klijent
stekne dojam da OD prakti¢ar razumije i dijeli vrijednosti i ciljeve organizacije. Tijekom
ove faze postoje odredeni etiCki izazovi kojih bi svaki OD prakticar, ali i klijent trebali
biti svjesni. Tako primjerice klijent moze od OD prakti¢ara zahtijevati provodenje neke
neprimjerene aktivnosti koja nije u opisu posla OD konzultanta poput savjetovanja o
ponasanju i kvalifikacijama odredenih pojedinaca unutar organizacije.*® Usto, prilikom
ulaska u organizaciju OD prakti¢ar moze otkriti razne pozadinske i politicke utjecaje
na odluku o njegovom angaziranju pri ¢emu postoji realna opasnost da dizajn
intervencije bude osuden na neuspjeh te da OD prakti¢ar u biti figurira kao glavni
krivac za problem i neuspjeh intervencije. Takoder, klijent moZze od ostatka
organizacije skrivati svrhu angaZziranja OD prakti¢ara ili pak u potpunosti prikrivati da
je OD prakti¢ar angaziran.*® Upravo je zbog toga jako vazno da se OD prakti¢ar od
samoga pocetka jasno postavi prema klijentu te da se u samom startu izbjegnu svi
moguci nesporazumi oko odnosa OD prakti¢ar — klijent. EtiCki izazovi se mogu pojaviti

i od strane OD praktiCara u situacijama kada je rije€ o preuveliCavanju viastite

43 D. L. Anderson, op. cit., str. 176.
44 loc. cit.

45 jbidem, str. 177.

46 Joc. cit.
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struénosti, iskustva ili obrazovanja.#” U takvim situacijama OD prakticar moze dati
nerealnu prognozu na temelju pausalno prikupljenih podataka.

U prvoj fazi OD procesa jedno od najvaznijih pitanja je odgovaranje na pitanje
tko je Klijent. lako djeluje kao poprilicno jednostavan zadatak precizno definiranje
klijenta je vrlo kompleksan i osjetljiv posao o kojemu u konacnici ovisi i uspjeh same
intervencije. Ispravno odredivanje klijenta znaci da je OD prakticar jasno definirao za
koga radi u odredenom OD procesu. Takoder, moze se dogoditi i da OD prakti¢ar radi
s nekoliko razli¢itih klijenata odjednom Giji su ciljevi medusobno suprotstavljeni.*® U
praksi se Cesto dogada da krivo definiranje klijenta rezultira neuspjelom OD
intervencijom.*® Pojednostavljeno, oni ¢lanovi organizacije koji direktno utje¢u na OD
proces i zeljenu promjenu mogu se definirati kao klijenti. Medutim, kako je vec
spomenuto, u praksi Cesto je definiranje klijenta puno slozenije. Postoji nekoliko tipova
i nacCina definiranja klijenata koji OD praktiCarima mogu olakSati postupak Sto
preciznijeg definiranja klijenta. Edgar Schein je razvio model Sest tipova klijenata
prema kojem postoje:5°

1. Prvi kontakt ili Contact clients — oni s kojima OD konzultant ostvari inicijalni
kontakt.

2. Posredni klijenti ili Infermediate clients — oni koji su uklju€eni u sastanke ili od
kojih se prikupljaju podaci tijekom procesa, obi¢no u kasnijim fazama.

3. Primarni klijenti ili Primary clients — oni koji su odgovorni za problem zbog kojeg
je OD prakti¢ar u prvom redu i angaziran. Takoder, u ovaj tip klijenta obi¢no
ulaze oni koji plac¢aju usluge OD prakti¢ara.

4. Nesvjesni Klijenti ili Unwitting clients — oni na koje intervencija utjeCe, a oni ne
znaju za intervenciju ili ne znaju da se intervencija odnosi i na njih.

5. Indirektni klijenti ili Indirect clients — oni koji nisu poznati OD prakticaru, ali ¢e
imati udjela u rezultatima intervencije.

6. Krajnji klijenti ili Ultimate clients — sustav, organizacija ili grupa o Cijoj dobrobiti
OD prakti¢ar mora voditi racuna.

Prema jednom drugom modelu razlikuje se pet tipova klijenata:®

47 loc. cit.

48 D. L. Anderson, op. cit., str. 178.

49 T. G. Cummings, op. cit., str. 77.

5 D. L. Anderson, op. cit., str. 178.; Six Basic Types of Clients, Dostupno na: Six Basic Types of
Clients (youtube.com) (pristupljeno 03.08.2024.)

51T M.Y. Cheung-Judge, Holbeche, L., Organization Development: A Practitioner’s Guide for OD and
HR, 3rd edn., London i New York, Kogan Page, 2021., str. 73.
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1. Glavni Klijenti ili Principal client — oni s kojima OD prakti€ar ostvaruje prvi
kontakt.

2. Klijent za kontakt i vezu ili Contact and liaison client — osoba koja pruza podrsku
OD praktiaru u vidu organizacije sastanaka i sli¢nih logisti¢kih poslova.

3. Klijenti u sjeni ili Shadow clients — oni koji okruzuju glavnog Klijenta i utjeCu na
njegove stavove. U odnosu na glavnog klijenta, klijenti u sjeni imaju veci utjecaj
na OD proces.

4. Periferni klijenti ili Peripheral clients — svi oni koji utje€¢u na OD proces i s kojima
OD prakti¢ar mora imati kontakt ili ih ukljuciti u OD proces.

5. Plejada stakeholdera ili Stakeholder constellations — svi oni na koje OD proces
utjeCe te koji ¢e zbog toga htjeti utjecati ili biti involvirani u OD proces.

Prva faza OD procesa obi¢no zavrSava dogovaranjem sliede¢eg sastanka,
prolongiranjem faze ugovaranija ili pak prekidom daljnjih aktivnosti u slu¢aju kada OD
prakti¢ar ili klijent nisu sigurni u nastavak angazmana.>?

Sljededi korak u OD procesu je faza ugovaranja u kojoj je s klijentom potrebno
definirati zajedni€ka oCekivanja, uloge OD prakti¢ara i klijenta te opseg posla koji je
potrebno napraviti.’® Faza ugovaranja, jednako kao i faza ulaska u organizaciju,
postavlja temelj za uspje$nu intervenciju. To je faza u kojoj treba jasno definirati tko
Sto radi, tko je u kakvoj poziciji u odnosu OD praktiCar — klijent i $to to¢no
podrazumijeva OD proces. Posljedi¢no, u ovoj fazi mnogi potencijalni nesporazumi
mogu biti sprijeCeni ili prouzro€eni. Sam ugovor moze biti u razli€itim oblicima, ovisno
o tome je li OD prakticar interni ili eksterni. Kada je rije€ o eksternim OD prakticarima
ugovor je najéesce u obliku formalno sastavljenog pravnog dokumenta sa svim nuznim
specifikacijama. Takoder, u praksi je ¢esto dio ugovora, ili pak kao zaseban dokument,
i ugovor o tajnosti podataka (Non Disclosure Agreement — NDA). Kada je rije€ o
internom OD prakti¢aru pravno sastavljeni formalni ugovori naj¢eS¢e nisu potrebni niti
se u praksi provode, nego je sasvim dovoljan zapisnik sa sastanka, e-mail ili bilo kakav
neformalni pisani dogovor. Prema Edgaru Scheinu, ugovor se sastoji od dvije
komponente: formalna i psiholo$ka.?* Formalni ugovor sadrzi elemente koji se odnose
na opseg posla koji je potrebno napraviti, korake u procesu, metode koje ée biti

koriStene te financijski dio. PsiholoSka komponenta ugovora sadrzi dogovor o odnosu

52D. L. Anderson, op. cit., str. 179.
53 jbidem, str. 180.
54 jbidem, str. 182.
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klijenta i OD praktiCara, naCinu komunikacije i suradivanja, preliminarnu definiciju
problema unutar organizacije te medusobna ocekivanja.>® Na sli¢an nadin i Marvin
Weisbord nagladava vaznost dva tipa ugovora — ugovor temeljen na zadacima ( Task-
based contract) i ugovor o odnosu (Relationship contract).% Ugovor o zadacima je u
biti formalni dio ugovora koji sadrzava detalje o kljuénim zadacima, rokovima, opsegu
posla, metodama i komercijalnim uvjetima. Ugovor o odnosima sastoji se od
medusobnih oCekivanja, vremenu koje ¢e obje strane uloziti i pod kojom cijenom te
temeljnih pravila suradnje. Tijekom prve dvije faze OD procesa potrebno je imati
odgovore na neka od inicijalnih pitanja koja pokrivaju odgovore o problemu zbog kojeg
je OD prakti¢ar angaziran, odnosu savjetovanja, angazmanu OD prakti¢ara te 0 samoj
organizaciji.’” Ugovaranje je formalizacija prve dvije faze OD procesa i temelj za
prelazak u sljede¢u fazu. Rezultat ove faze je ugovor koji moze ili ne mora biti
dokumentiran, a koji se sastoji od sljedeéih elemenata:®®

1. lIzjava o problemu iz kuta klijenta

2. Utjecaj problema na poslovanje

3. Metodologija ili pristup OD procesu (sadrzi informacije o podacima koji ¢e se
prikupljati i od koga te podatke o specificnim zahtjevima klijenta)
Raspored OD procesa sa kljuénim miljokazima za pojedine faze
Dogovorene potrebe i uloge klijenta i OD prakti¢ara

Dogovor o tajnosti podataka

N o o A

Financijski uvjeti

8. Kvalifikacije za preuzimanje angazmana.
Ugovor koji je nastao u fazi ugovaranja ¢e se u tijeku OD procesa mijenjati kako OD
prakti¢ar i klijent budu evaluirali pojedinu fazu i prikupljali nove informacije koje ¢e

utjecati na sam OD proces.

2.2.2. Prikupljanje podataka
U fazi prikupljanja podataka glavni cilj OD praktiCara je dublje istrazivanje
uzroka i posljedica problema zbog kojega je angaziran. Koriste¢i se razli€itim

metodama OD prakti€ar prikuplja detaljnije podatke i dubinski analizira problem u

55 Joc. cit.

5% M. Y. Cheung-Judge, op. cit., str. 75-76.
57 D. L. Anderson, op. cit., str. 184.

58 jbidem, str. 189.
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organizaciji s ciliem dizajniranja uspjeSne i efikasne intervencije. Medu kvalitetno
prikupljenim podacima nalaze se vazne informacije o funkcioniranju organizacije i
njenoj ucinkovitosti.>® Uspjeh intervencije ovisi o kvalitetno prikupljenim podacima koji
OD prakti¢aru i klijentu pomazu produbiti znanje o problemu, pogotovo o uzrocima i
posljedicama. Prikupljanje podataka utjeCe i na ¢lanove organizacije potiCuéi interes
za promjenu i razmi$ljanje o problemima u organizaciji.®° Takoder, tijekom prikupljanja
podataka OD prakti€ar je u interakciji s brojnim ¢lanovima organizacije pri ¢emu ima
priliku graditi kvalitetne odnose s njima te razvijati odnos povjerenja i na taj nacin
praktiCaru omogucava i definiranje temeljnog problema oko kojeg bi se i sama
intervencija trebala fokusirati. Tijekom prvih sastanaka s OD prakti¢arem klijent opisuje
predstavljeni problem (Presenting problems) i simptome kojih je svjestan.5
Predstavljeni problem je upravo onaj zbog kojeg je i OD prakti¢ar angaziran. Medutim,
u pozadini predstavljenog problema nalazi se temeljni problem (Underlying problems)
koji sadrzi glavne uzroke koji dovode do simptoma i zbog kojih i nastaje problem u
organizaciji.®> Predstavljeni problem je ono od ¢ega OD praktiGar treba krenuti i
prikupljanjem podataka produbiti istrazivanje te do¢i do temeljnog problema i njegovih
uzroka na koje se i sama intervencija treba usmijeriti.

Postupak prikupljanja podataka ovisi 0 nekoliko ¢imbenika, i to prije svega o
specificnostima problema i organizacije, a potom i o metodi prikupljanja podataka.
Vrijeme potrebno za prikupljanje i analizu podataka, troSak samog procesa kao i
stupanj ukljuéenosti pojedinih dijelova organizacije ovise o odabranom pristupu.®3
Sam proces prikupljanja podataka podrazumijeva nekoliko koraka o kojima bi OD
prakti¢ari trebali voditi racuna te ih prilagodavati organizacijskim specificnostima:6

1. odredivanje metode koja ¢e se Koristiti za prikupljanje podataka te vrste
podataka koji ¢e se prikupljati

2. obavjesStavanje cClanova organizacije o projektu prikupljanja podataka, svrsi,
metodama i osobi ili osobama koje ¢e podatke prikupljati

59 D. L. Anderson, op. cit., str. 199.
60 Joc. cit.

61 jbidem, str. 200.

62 Joc. cit.

63 jbidem, str. 200.

64 jbidem, str. 201.
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3. priprema za prikupljanje podataka (priprema materijala poput anketnih upitnika,
vodiCa za vodenje intervjua, liste ispitanika i sl., takoder, s ispitanicima je
potrebno dogovoriti vrijeme i mjesto odrzavanja intervjua)

4. prikupljanje podataka koriste¢i odabranu metodu

5. analiziranje podataka i prezentiranje rezultata

OD prakticari, ovisno o problemu i specificnostima organizacije, na raspolaganju imaju
nekoliko metoda za prikupljanje podataka, a svaka od metoda ima svoje prednosti i
nedostatke.®® Najée$c¢e metode za prikupljanje podataka koje OD praktiari imaju na
raspolaganju su anketiranje, intervjuiranje, fokus grupe, promatranje i nenametljivo
istraZivanje.®® Intervju podrazumijeva individualne razgovore s pojedincima iz
organizacije prilikom ¢ega OD praktiCar nastoji prikupiti podatke o individualnim
stavovima, uvjerenjima i iskustvima Clanova organizacije te razumijeti njihovu
interpretaciju prozivljenih iskustava.®” Za uspje$no provodenje intervjua vazna je
suradnja Clanova organizacije i njihova spremnost na otvoreni razgovor te izrazito
razvijene interpersonalne vjestine OD prakticara.®® Metodom intervjua moguce je
prikupiti velike koli€ine podataka $to omogucuje OD praktiCaru detaljnije razumijevanje
problema, ali upravo u tome i leZi jedan od izazova kod metode intervjua. Analiza
podataka je zahtjevna i potrebno je puno vremena da bi se svi podaci obradili i
interpretirali.?® Takoder, problem mogucée subjektivnosti OD prakti¢ara, ali i klijenta
predstavlja jo$ jedan nedostatak kada je metoda intervjua u pitanju. Fokus grupe se
odnose na manje skupine ¢lanova organizacije koji su uklju€eni u grupnu raspravu
koju moderira OD prakti¢ar poti¢uci grupnu raspravu.’® U fokus grupama najvaznija je
interakcija medu sudionicima koji se mogu nadovezivati jedni na druge, brainstormati,
diskutirati i debatirati. Za razliku od intervjua, fokus grupe nisu adekvatne za osjetljiva
pitanja, nego su prikladnije za pitanja opcenitog interesa za organizaciju i njene
¢lanove.”! Jednako kao i intervju, fokus grupe mogu proizvesti ogromne koli¢ine
podataka koje je vremenski izazovno analizirati. Anketno istrazivanje je jedna od

najcesSce koriStenih metoda za prikupljanje podataka zbog svoje jednostavnosti i

65 M.Y. Cheung-Judge, op. cit., str. 90.
66 T, G. Cummings, op. cit., str. 126.
67 D. L. Anderson, op. cit., str. 203.

68 Joc. cit.

69 Joc. cit.

0 jbidem, str. 208.

™ Joc. cit.
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mogucnosti obuhvata veceg broja ¢lanova organizacije.”? Anketno istrazivanje obi¢no
ukljuCuje veci raspon pitanja te obuhvaca viSe podrucja i pri tome OD prakti¢aru
omogucuje prikupljanje podataka od velikog broja ¢lanova odjednom. Jednako kao i
fokus grupe, anketno istraZivanje nije prikladno za osjetljiva pitanja. Anketno
istraZivanje u pravilu se provodi zajedno s joS nekom od metoda, u praksi ¢esto nakon
intervjua ili fokus grupe kako bi OD praktiCar provjerio i razumio prevladavaju li na
razini cijele organizacije stavovi koji su bili izneseni tijekom intervjua. Anketno
istrazivanje sjajna je metoda u kombinaciji s ostalim metodama jer pruza Sirinu koja
se nadopunjava s dubinom koju pruzaju ostale metode.”® Da bi anketno istraZivanje
bilo uspjeSno od OD praktiCara se oCekuje osnovno poznavanje kvantitativnih
istrazivaCkih metoda. Promatranje je metoda koja omogucava OD prakticaru
prikuplijanje podataka putem izravnog promatranja ¢lanova organizacije.’#
Promatranjem OD praktiCar moZe bolje razumjeti procese i utjecaj promjena na
Clanove organizacije. Takoder, promatranjem se prikupljaju podaci iz trenutnih
situacija, a ne proslih kao sto je primjerice slu€aj u intervjuu. Neki od nedostataka ove
metode odnose se na mogucu subjektivnost promatraca, utjecaj na ponasanje ¢lanova
organizacije koji se promatraju te ograni¢en broj situacija koje se mogu promatrati.”®
Za razliku od promatranja, nenametljivo istraZivanje ne dovodi do promjene u
ponasanjima onih koji se istrazuju i nije nametljivo, a podaci koji se prikupljaju vec¢
postoje.”® Podaci prikuplieni ovom metodom mogu potvrditi ili opovrgnuti podatke
prikupljene drugim metodama. Nenametljivo istraZivanje podrazumijeva prikupljanje
podataka iz Siroke palete dostupnih izvora kao §to su sluzbeni dokumenti, sluzbeni
arhivi organizacija, razne baze podataka, bilteni, drustvene mreze i online okruZenje,
obiljezja organizacijske kulture i fizicko okruZenje unutar organizacije.”” Sve navedene
metode imaju svoje prednosti i nedostatke te nisu pogodne za sve situacije i probleme.
Kod odabira najadekvatnije metode ili metoda OD prakticar treba voditi racuna o
troSkovima prikupljanja i analize podataka te vremenu koje je potrebno.”® Potrebno je
voditi raCuna i o tome je li metoda prikladna za odredeni problem. Takoder, potrebno

je uzeti u obzir i moguénosti pristupa odredenim vrstama podataka. U praksi, OD

72D. L. Anderson, op. cit., str. 212.
73 loc. cit.

7 jbidem, str. 215.

5 jbidem, str. 215-216.

8 jbidem, str. 218.

7 ibidem, str. 218-219.

8 jbidem, str. 221.
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praktiCar ¢e Cesto kombinirati nekoliko metoda kako bi popunio rupe i nedostatke

nastale upotrebom odredenih metoda, a sve s ciliem upotpunjavanja zaklju¢aka.”

2.2.3. Dijagnoza i povratna informacija

Nakon faze u kojoj su podaci prikupljeni slijedi korak u kojem se postavlja
dijagnoza temeljem analiziranja i interpretiranja podataka. OD praktiCar se susrece s
opseznom KkolicCinom podataka koje je prikupio i koje je potrebno interpretirati te
odgovoriti na pitanje Sto se dogada u organizaciji. Upravo je to glavni cilj faze
dijagnoze i prezentiranja povratnih informacija klijentu.8® Dijagnoza je faza OD
procesa u kojoj je klju€no razumijeti trenutno stanje u organizaciji s ciljiem dizajniranja
uspjesne intervencije.?’ Dakle, faza dijagnoze je temelj za odluke i korake koji ¢e se
poduzeti u fazi intervencije, a upravo o dobro planiranoj i provedenoj fazi dijagnoze
ovisi uspjesnost u samoj intervenciji.?? lako se medu OD prakti¢arima c¢esto koristi
termin dijagnoza on je malo nespretno sroen s obzirom da podsjeca na model
savjetovanja doktor — pacijent.83 Faza dijagnoze u OD procesu je puno vise od toga i
podrazumijeva suradnju OD prakti¢ara i ¢lanova organizacije prilikom prikupljanja i
analiziranja informacija te njihove interpretacije i planiranja intervencije.®* Upravo iz
tog razloga mnogi OD praktiCari preferiraju druge nazive za ovu fazu poput otkrivanja,
angaziranja ili pak dijaloga. Medutim, neovisno o samom terminu, kljuéna svrha faze
dijagnoze je pruZziti podrSku organizaciji u razumijevanju trenutne situacije i pronalasku
mogucih rieSenja.®s

Prilikom interpretacije problema OD prakti¢ari se medu ¢lanovima organizacije
susrecu s razli¢itim pogledima na sam problem, ovisno o ulogama i pozicijama unutar
organizacije. U praksi, menadzeri angaziraju OD praktiCare u situacijama kada sami
nisu u mogucnosti rijesiti problem i kada ne vide rjeSenje. |z toga i proizlazi jedan od
primarnih zadataka OD praktiCara koji se odnosi na prezentiranje nove i svjeze
perspektive na problem kako bi doprinio uspje$nom rjeSavanju problema. Tijekom
faze dijagnoze OD prakti¢ar mora voditi rauna da ne upadne u zamku uobicajenih

79 D. L. Anderson, op. cit., str. 223.

80 jbidem, str. 236.

81T. G. Cummings, op. cit., str. 90.

82 M.Y. Cheung-Judge, op. cit., str. 80.
83 D. L. Anderson, op. cit., str. 238.

84 T. G. Cummings, op. cit., str. 90.

85 D. L. Anderson, op. cit., str. 238.

86 Joc. cit.
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greSaka koje se u praksi znaju dogadati. Prvo, dijagnoza nije jednokratan dogadaj te
se sama dijagnoza ne postavlja jednom.8” Upravo suprotno, kao i sam OD proces i
postavljanje dijagnoze je proces koji evoluira paralelno s novim informacijama s kojima
se OD prakti¢ar susrece. Drugo, OD prakti¢ar ne postavlja dijagnozu samostalno nego
u suradnji s klijentom i ¢lanovima organizacije.® Ne treba zaboraviti da OD prakticar
treba imati ulogu moderatora tijekom procesa.

Faza dijagnoze sastoji se od nekoliko medusobno povezanih i isprepletenih
aktivnosti koje se ugrubo mogu podijeliti na: analiziranje podataka i njihovo sortiranje
prema kljuénim temama, interpretacija podataka te selekcija prioritetnih tema koje ¢e
potaknuti klijenta na promjenu.®® Prilikom analize podataka OD prakticar nastoji
reducirati veliku koli€inu prikupljenih podataka na smislene cjeline i obrasce s ciliem
organiziranja problema u koristan koncept.?® Prilikom analize podataka OD praktic¢ari
trebaju prepoznati smislene cjeline i obrasce te ih organizirati u cjeline. Ne postoji
.pravi‘ nacin organiziranja podataka te se oni mogu organizirati na razne nacine pri
¢emu veliki utjecaj ima iskustvo osobe koja analizira i organizira podatke.®! Kao i u
dosadasnjim fazama, OD prakticar bi trebao prve zakljuCke prodiskutirati s klijentom
koji bi na temelju toga mogao sudjelovati u razvoju adekvatnih aktivnosti. OD prakti¢ari
mogu podatke analizirati koriste¢i se deduktivhom i induktivnhom metodom te
statistiCkom analizom. Sva tri pristupa imaju svoje prednosti i nedostatke, a na OD
praktiCaru je da odabere metodu ovisno o pojedinoj situaciji i metodi prikupljanja
podataka. Kao $to se i metode prikupljanja podataka mogu kombinirati, tako se i
metode analize podataka mogu kombinirati. Nakon analiziranja i sortiranja podataka
u kljuéne kategorije potrebno je interpretirati podatke s ciliem izvlacenja zaklju¢aka.%
OD prakti¢ar moze kroz cijeli niz pitanja, uklju€ujuci i ona o kojima se diskutiralo u fazi
ugovaranja, u dijalogu s klijentom do¢i do korisnih zaklju¢aka. Vazno je da svi zaklju¢ci
budu potkrijepljeni podacima, odnosno izvorima na temelju kojih su doneseni kako bi
na taj nacin dobili na znac¢aju i vjerodostojnosti.®® Takoder, ukoliko je postojalo nekoliko
alternativnih zaklju¢aka, OD prakti¢ar treba biti u stanju objasniti razloge zbog kojih se

odlucio za pojedini zaklju€ak. Kao i u ranijim fazama OD prakti¢ar treba voditi racuna

87 jbidem, str. 239.
88 Joc. cit.
89 Joc. cit.
90 jbidem, str. 241.
91 Joc. cit.
92 jbjdem, str. 248.
9 Joc. cit.
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o greSkama koje se Cesto dogadaju u ovoj fazi kao Sto je primjerice donoSenje
zakljuCaka na temelju ranijih iskustava ili interpretiranje podataka s veC unaprijed
formiranim stavom.® Da bi se izbjegle ove zamke OD prakti¢ari mogu se posluZiti s
nekoliko ,trikova“. Jedan nacin je da se podaci analiziraju nekoliko puta koristeéi se
razliCitim metodama te da se podaci sortiraju na razliCite nacCine. Takoder, ukoliko
ugovor s klijentom to dopusta, moguce je konzultirati kolegu OD praktiCara s ciljem
prikupljanja drugog misljenja.®® Tre¢i nacin, a ujedno i najadekvatniji, je provodenje
interpretacije zajedno s klijentom. Nakon interpretacije podataka i donoSenja
preliminarnih zaklju€aka, potrebno je odabrati prioritetne teme koje Ce se prezentirati
klijentu. Ovisno o koli€ini prikupljenih podataka, vjerojatno je da ¢e se pojaviti veci broj
tema od kojih neée sve biti adekvatne za problem zbog kojeg je OD praktiCar
angaziran. Stoga je potrebno dobro kreirati listu prioriteta kako bi se izbjegla situacija
u kojoj se klijentu prezentira veci broj problema koji mogu djelovati kao prevelik zalogaj
i demotiviraju¢e na menadZzment organizacije.® Da bi se izbjegla takva situacija kod
selekcije tema potrebno je voditi raCuna da one budu relevantne za problem zbog
kojeg je OD prakti¢ar angaziran. Zatim, teme bi trebale obuhvatiti ona podrucja nad
kojima klijent ima utjecaj, ali i na kojima Clanovi organizacije Zele raditi. Teme bi trebale
biti opisne bez termina iz kojih se moze iS¢itati odredeno vrednovanje. Takoder, teme
bi trebale biti dovoljno detaljno opisane kako bi klijent bio u mogucnosti razmotriti
odredene aktivnosti. Konacno, potrebno je odabrati nekoliko kljuénih tema koje Ce biti
usmjerene na sam problem.

Sljedeci korak u OD procesu je dijeljenje povratne informacije s klijentom koje
se odvija tek nakon Sto je sastavljena lista prioritetnin tema na nacin da djeluju
motiviraju¢e prema klijentu i da potiCu na akciju. Detalji oko davanja povratne
informacije se obi¢no preciziraju u fazi ugovaranja. Povratne informacije obi¢no mogu
biti u obliku pisanog izvjestaja, sastanka ili i jednog i drugog $to je u praksi najcesce i
slu¢aj.®” OD praktiCar se mora potruditi da sastanak na kojem se klijentu prezentira
povratna informacija protekne u kreativnoj atmosferi koja ¢e posluziti kao podloga za
planiranje narednih aktivnosti. Sam trenutak prezentiranja povratne informacije moze

biti osjetljiv i stresan i za klijenta i za OD prakti¢ara.%® Postoji izvjesna moguénost da

% Joc. cit.

9 Joc. cit.

% jbidem, str. 250.

97 jbidem, str. 252.

98 jbidem, str. 252-253.
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tijekom sastanka klijent povratnu informaciju dozivi kao osobnu i profesionalnu
evaluaciju vlastitih kompetencija. Stoga OD prakticar treba oprezno pristupiti samom
sastanku kako bi klijent razumio povratnu informaciju te kako bi ostao motiviran za
promjene. Glavni cilj pruzanja povratne informacije klijentu je motivacija i usmjerenje.
Povratna informacija ¢e djelovati motivirajuée kada je u suprotnosti s dosadasnjim
vjerovanjem na nacin da stvara odredenu razinu nelagode koja ¢e klijenta potaknuti
na aktivnosti s ciliem pozitivnih promjena.®® Pruzanje povratne informacije i nacgin na
koji se ona prezentira klijentu trebaju motivirati klijenta na poduzimanje aktivnosti koje
Ce rijeSiti temeljni problem u organizaciji. OD prakticari ¢e se u praksi vrlo Cesto
susresti s otporom prema promjenama. Otpor je neizbjezan i sastavni dio gotovo
svakog OD procesa, ali to ne znaci da je nuzno i negativha pojava. OD prakti¢ar bi
trebao upravljati otporom na nacin da razumije zasto nastaje i kako se manifestira
otpor te kako ga prevladati i pozitivno iskoristiti s ciljem promjena u organizaciji u kojoj

je angaziran.

2.2.4. Intervencija

Nakon Sto je u fazi dijagnoze, na temelju analize i interpretacije prikupljenih
informacija, utvrdeno $to se u organizaciji dogada, slijedi faza intervencije u kojoj bi
trebalo definirati Sto ¢e se i na koji nacin poduzeti u vezi rjeSavanja problema. lako je
intervencija odredena kao zasebna faza koja slijedi nakon dijagnoze i prezentiranja
povratne informacije klijentu, intervencija zapoc€inje u biti ve¢ samim ulaskom u
organizaciju i prisutna je u svim narednim fazama tijekom OD procesa.' Intervencija
oznacava ulazak u postojeci sustav odnosa, grupa i osoba unutar organizacije s ciliem
da im se pomogne.'®! Drugim rije¢ima, intervencija podrazumijeva serije planiranih
aktivnosti koje OD prakticar i klijent zajedno provode s ciljem poboljanja postojeéeg
stanja.’®? Pri tome treba voditi ra¢una o organizacijskom kontekstu i njegovim
dijelovima koji ¢e utjecati na intervenciju, kao $to su procesi, politike, strategija, ciljevi,
medusobni odnosi te povijest. Takoder, intervencija direktno utjeCe na postojece
procese, ¢lanove organizacije i grupe te je od velike vaznosti razumjeti spremnost na

promjene i moguci otpor koji ¢e se javljati tijekom OD procesa. Konacni cilj i svrha
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intervencije je unaprjedivanje ucCinkovitosti organizacije, grupa, timova i pojedinaca, a
loSe oblikovana i implementirana intervencija viSe Ce Stete prouzrociti nego Sto ¢e
pomodi.'% Intervencija se sastoji od planiranja intervencije koja se odnosi na kreiranje
adekvatne strategije intervencije te implementacije odabrane intervencije.'%
Intervencija moze imati oblik jednokratnog dogadaja u obliku sastanka ili radionice
(Intervention activities / events), ili se pak mozZe sastojati od serije aktivnosti s ciljem
promjene u progresivnim koracima (Intervention strategy).'%®

U praksi mnoge intervencije ne uspiju iz razliCitih razloga koji mogu biti
prouzrokovani OD praktiCarom, klijentom ili objema stranama. Dizajniranje i
implementacija intervencija gotovo uvijek je zahtjevan posao u izazovnim i razli€itim
organizacijskim okruzenjima. Implementacija intervencije u organizacijama u kojima
prevladava ciniCan stav prema promjenama svakako spada u jednu od najceScih
pojava kada je rije€ o OD procesima. Negativan stav prema promjenama moze biti
posljedica dotadasnjih brojnih neuspjelih intervencija koje nisu rezultirale Zeljenom ili
obe¢anom promjenom. Neuspjele prethodne intervencije svakako utjeCu na
ponasanje Clanova organizacije i njihov stav prema svim buduc¢im pokuSajima
intervencija Sto OD prakti¢ara stavlja u zahtjevnu poziciju. To je joS jedan od razloga
zbog kojeg OD praktiCari trebaju razumjeti da intervencija da bi uspjela treba biti
kvalitetno osmislijena i implementirana uz podrsSku klijenta tijekom cijelog OD
intervencije na krivi problem, pogreSan odabir intervencije, nejasni ili preambiciozni
cilievi, implementiranje intervencije kao jednokratnog dogadaja umjesto kao serije
aktivnosti s viSe ciljeva, premalo vremena posveceno intervenciji, loSe oblikovana
intervencija, nedostatak potrebnih vjestina kod OD praktiCara, odgovornost za
promjenu nije prenesena na klijenta, opiranje ¢lanova organizacije intervenciji i njihova
neposvecenost te nespremnost organizacije na promjenu.’®” Neuspjeh intervencije sa
sobom povladi i izvijesne posljedice i za OD praktiCara i za klijenta. S jedne strane,
OD prakticar ¢e izgubiti trenutnog klijenta te ¢ée imati poteSkoca u buduéim

angazmanima s obzirom da ¢e mu reputacija biti ozbiljno narusena.'®® Takoder,
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neuspjela intervencija ¢e ostaviti posljedice i na psiholosko stanje OD prakti€ara koji
bi mogao izgubiti povjerenje u vlastite sposobnosti. S druge strane, kod klijenta ili
organizacije posljedice neuspjele intervencije Ce se reflektirati na ¢lanove organizacije
koji takoder mogu izgubiti povjerenje u vlastite sposobnosti za promjenu, osobito oni
koji su Zeljeli pozitivnu promjenu.'®® Usto, neuspjeh se moze odraziti na ponasanje
Clanova organizacije koje se moze manifestirati u pojavi defenzivhog ponasanja,
agresivno$cu, zasi¢eno$¢u, manjku energije i povecanju stresa i frustracija.’®

Izbor odgovarajuce strategije jedan je od preduvjeta za uspjeh intervencije pri
¢emu je pred OD praktiarima izazovan posao u kojem trebaju prilagoditi svoj pristup
specificnostima organizacijskog okruzenja. U praksi se dogada da OD praktiCar i
klijent kreiraju visSe smjerova $to ih dovodi do problema koji smjer odabrati. Takoder,
neovisno o tome koliko je dijagnoza precizno i sustavno postavljena, nije uvijek vidljivo
i kristalno jasno koja je strategija najbolja.!"" Situaciju jo§ dodatno moze zakomplicirati
i kompletan kontekst organizacije kojemu je potrebno prilagoditi samu strategiju. U
konacnici potrebno je odabrati onu strategiju koja ima najveCe Sanse za rjeSavanje
problema klijenta. Svaki OD proces je specifiCan s obzirom na specifiCnost i samih
organizacija u kojima se intervencija odvija. Takoder, isti problem s istom dijagnozom,
a u razli¢itim organizacijama najvjerojatnije ¢e se rjeSavati s potpuno drugacijom
strategijom intervencije. lako navedeno svakako dodatno komplicira posao OD
praktiCaru ipak postoje odredene smjernice koje povelavaju Sanse za uspjeSnost
intervencije o kojima OD praktiCar treba voditi raCuna pri izboru strategije
intervencije:1?

1. Uskladiti intervenciju s podacima i dijagnozom - Intervencija mora biti
uskladena na odgovarajuci nacin s problemom te s prirodom organizacije ili
organizacijskih jedinica u kojima se problem rjeSava. Takoder, OD prakti¢ar bi
trebao izbjegavati forsiranje odredene intervencije koju je izabrao na temelju
toga jer se specijalizirao za odredeni tip intervencije. Usto, kako bi bio siguran
u ispravnost odabrane strategije, pozeljno je da se OD prakti¢ar konzultira s
kolegama OD praktiCarima koji bi mogli ponuditi jedan nepristrani pogled

izvana.
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2. Uzeti u obzir spremnost klijenta na promjene — Termin spremnost odnosi se na
Zelju, energiju, vrijeme, mogucnosti, ukljuenost i motiviranost klijenta, odnosno
organizacije na promjene. Ako klijent nije spreman na promjenu onda je i sama
intervencija osudena na neuspjeh. Moguca pojava u praksi je da ¢e klijent biti
spreman mijenjati se u jednom smjeru, a ne u drugom i u takvim situacijama
preporuka je da OD prakticar krene s intervencijom u onom smjeru za koji klijent
ima energiju i motivaciju. OD prakti€ari na raspolaganju imaju jednostavne alate
koji mogu pomoci u procjeni spremnosti organizacije na promjene. Jedan od
alata je grubo rangiranje ciljanih grupa (pojedinci, timovi) i njihove spremnosti
na promjenu ne skali visoka-umjerena-niska.

3. Odluciti gdje prvo intervenirati — odluka gdje zapocCeti intervenciju je izazovan
posao te ne postoji pravo rieSenje koje se moze svugdje primijeniti. Odgovor
na ovo pitanje OD praktiCar Ce traziti od poCetka OD procesa pazljivim
postavljanjem pitanja i maksimalnom angazirano$¢u u samom procesu kako bi
dobio osje¢aj gdje je najbolje prvo intervenirati. Oko ovog pitanja i OD
istrazivacCi predlazu razliCite pristupe. Jedni smatraju da je idealno zapocCeti s
intervencijom u zadatke, a potom s intervencijom u odnose. Drugi pak smatraju
da bi bilo idealno kombinirati ova dva pristupa. Medutim, OD praktiar ¢e biti
sam sposoban najbolje procijeniti ovisno o specificnosti organizacije, a i same
spremnosti na promjene, u koje podrucje prvo intervenirati.

4. Razmotriti i odrediti dubinu intervencije — Postoji pet mogucih razina
intervencije u grupe: sadrzaj rada, vidljivi problemi u grupi poput komunikacije
i konflikta, nevidljivi problemi u grupi poput moci i saveza, vrijednosti i
vjerovanja te nesvjesna razina. Prve dvije razine su vidljive te ih je jednostavno
promatrati, dok su zadnje tri razine ispod povrSine i predstavljaju izazov za
promatranje. Preporuka je intervenirati do one razine do koje je potrebno da bi
se ostvarili ciljevi promjene te ne i¢i dublje nego sto je potrebno.

5. Razmotriti slijed aktivnosti — Kada u strategiji intervencije postoji nekoliko
odvojenih aktivnosti potrebno je uzeti u obzir redoslijed tih aktivnosti s ciliem
maksimizacije ucinka.

Koristan alat za OD prakti¢are prilikom odabira odgovarajuée intervencije moze biti i
kreiranje tablice u kojoj se navode klju¢ni problemi s kojima se klijent susrece,
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posljedice tih problema, moguci uzroci te moguce intervencije koje bi rijeSile
probleme."3

Oblikovanje intervencije i njene implementacije oslanja se na temeljne
vrijednosti na kojima pociva razvoj organizacije. Postoje tri moguca pristupa promjeni.
Empirijsko-racionalni pristup podrazumijeva uvjeravanje Clanova organizacije o
nuznosti promjena koje je potkrijeplieno prikuplienim podacima.''* Normativno-
reedukativni pristup oslanja se na Cinjenicu da ¢e se promjena dogoditi kada ljudi
promijene stavove, vrijednosti i vjeStine. Pristup moci i prisile temelji se na politikama,
zakonu, ekonomskim poticajima i kaznama, krivnji i sramocenju.’'® Na ova tri moguc¢a
pristupa nadovezuju se i stvaranje prilika za u€enje i rast jer cilj intervencije nije samo
rieSavanje trenutnog problema nego povecanje sposobnosti organizacije za
rieSavanje sli¢nih problema u buduénosti. Zatim, sloboda izbora koja se odnosi na
sudjelovanje u aktivnostima intervencije bez pritiska na sudionike da otkrivaju ono Sto
ne Zele. Konaéno, ishodi intervencije bi trebali biti jasni svim sudionicima bez skrivanja
same svrhe intervencije.''® Intervencija bi trebala biti oblikovana na nadin da je iz nje
vidljiva i sama svrha intervencije, a njene aktivnosti bi trebale reflektirati ono Sto se
Zeli posti¢i intervencijom.'” Uloga OD prakticara u intervenciji, odnosno njegov
angazman, bi trebala biti dobro izbalansirana izmedu prevelikog i premalog
angazmana, a specifitnost situacije ¢e diktirati omjer i nacin uklju¢enosti OD
praktiCara. OD prakti¢ar bi trebao biti facilitator koji pomaze klijentu ostvariti Zeljene
cilieve, koordinator ili tampon zona izmedu razliCitih grupa, dijagnosti¢ar koji vodi
ra¢una o onome $to je reCeno ili nauceno, arhitekt koji dizajnira razne aktivnosti te
mobilizator razli¢itih pristupa ili perspektiva.''® Uklju¢enost OD praktiara ¢e biti veca
tijekom intervencije, ali s vremenom bi se ona trebala smanjivati te odgovornost za
odrzavanje promjena bi trebala biti prebacena na klijenta. Intervencije mogu biti na
razinama pojedinca, grupe ili tima te na razini cijele organizacije.’”® Takoder,
intervencija se mozZe odvijati na nekoliko razina: intrapersonalna, interpersonalna,
grupna, intergrupna, razina jedne organizacijske jedinice, razina izmedu viSe

organizacijskih jedinica, razina cijele organizacije ili viSe organizacija te razina cijele

113 D. L. Anderson, op. cit., str. 288-289.
114 jbidem, str. 290.

115 Joc. cit.

116 jbidem, str. 291.

7 jbidem, str. 292.

118 jbjdem, str. 293.

19 jbidem, str. 296.
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organizacije i njenog okruzenja.'?° Da bi intervencija bila uspje$na, a promjene odrzive
sama intervencija bi trebala prodrijeti barem u tri razine, a OD prakticar bi trebao

odrediti koja je primarna razina u koju je potrebno intervenirati.

2.2.5. Evaluacija i izlazak

Nakon implementacije intervencije i promjena unutar organizacije slijedi
zavrSna faza OD procesa koja se odnosi na zavrSetak angazmana OD prakti¢ara i
izlazak iz organizacije. No vrlo je vazno osigurati odrzivost promjena koje su
implementirane jer to jeste i jedan od kljucnih cilieva OD procesa. Medutim, to nije
lagan zadatak i postoji izvjesna mogucnost povratka na nacin rada na koji se radilo
prije intervencije.'?' Nekoliko je razloga zbog kojih je moguce neodrzavanje promjene.
Odlaskom OD prakti¢ara iz organizacije motivacija za odrzavanje promjena opada te
se kod €lanova organizacije javlja linija manjeg otpora i Zelja za povratkom u zonu
komfora.'?? Odrzavanje implementiranih promjena za ¢lanove organizacije predstavlja
veci izazov i zahtjevnije je u odnosu na stari nacin rada. Tome treba pridodati i redovne
dnevne poslovne zadatke Sto zajedno s pokuSajem odrzavanja promjene moze biti
preveliki teret za Clanove organizacije. U nastojanju odrZzavanja promjena, osim
Clanova organizacije, u tome treba ustrajati i menadZzment organizacije, a poseban
problem moZze se pojaviti ukoliko novo ponasanje menadZera bude loSe ocijenjeno od
strane radnika te se on odludi vratiti na staro.'?®> Da bi se promjene odrzale one bi
trebale postati institucionalizirane.’* To znaci da bi se promjene trebale prestati
promatrati kao inicijativa ili projekt te da bi trebale postati sastavni dio nac€ina na koji
se radi u organizaciji, a posljedicno i sastavni dio kulture, svakodnevnih praksi,
programa i vrijednosti u organizaciji.'?® Takoder, organizacije i OD prakti¢ari mogu se
posluziti s nekoliko preporuka diji je cilj odrzavanje promjena.'?® Povremeni sastanci
timova, kao temeljni mehanizam za odrZavanje promjena, mogu posluziti utvrdivanju
rezultata promjena i njene uspjeSnosti u implementaciji. Zatim, sastanci top
menadzmenta s ostalim Clanovima organizacije kao dvosmjerni proces u kojem

prikupljaju povratne informacije od ¢lanova organizacije. Povremeni sastanci medu

120 M. Y. Cheung-Judge, op. cit., str. 113.
21D, L. Anderson, op. cit., str. 496.

122 Joc. cit.

123 jbjdem, str. 497.

124 Joc. cit.

125 Joc. cit.

126 jbjdem, str. 499-500.
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pojedinim dijelovima organizacije, osobito onima na koje promjene utjeCu. Sustav
ocjenjivanja ucinkovitosti bi trebalo uskladiti s postavljenim ciljevima i s nagradama, a
Clanovima organizacije bi trebalo biti jasno koje aktivnosti pruzaju najvecu podrsku
promjenama. Povremeni sastanci s OD praktiCarom nakon $to prode odredeno
vrijeme od uvodenja promjene kako bi se utvrdio napredak i status promjene. Usto,
trebalo bi uvesti sustav nagradivanja kojim bi se nagradili €lanovi organizacije koji su
doprinijeli implementaciji i odrzavanju promjene. U prakse upravljanja ljudskim
potencijalima trebalo bi ugraditi i set koji pruza podrSku promjenama poput selekcije,
ocjenjivanja performansi, nagradivanja te ucCenja i razvoja. Ovo su neki od
mehanizama koji mogu pomoc¢i odrzavanju implementirane promjene te se svi oni
mogu ugraditi u proces planiranja intervencije.'?’

Evaluacija kao zavrsni dio OD procesa bi trebala ponuditi odgovor na pitanje je
li intervencija implementirana na Zeljeni nacin te je Ii rezultirala Zeljenom
promjenom.’?® Sam postupak evaluacije obiluje izazovima $to dodatno demotivira i
klijenta i OD prakti¢ara. Prije svega, ona je resursno zahtjevna, mnogi klijenti i OD
praktiCari strahuju od negativnog rezultata. Takoder, ona zahtjeva ulaganje dodatnih
napora nakon $to je velika ve¢ina OD procesa zavrSena. Usto, bez jasno definiranog
cilja jo$ u fazi ugovaranja, i klijentu i OD praktiCaru moze biti nejasno Sto tocno treba
evaluirati. Usko povezano s time je i sto mnogi OD praktiCari ne posjeduju znanja i
vjestine iz evaluacijskih metoda.'?® Brojni izazovi koji se mogu javiti tijekom evaluacije
pridonose tome da se na evaluaciju gleda kao na korak koji bi trebalo napraviti, ali koji
nije nuzan. Neovisno o izazovima, evaluacija pruza jasnu sliku klijentu o isplativosti
ulaganja te sluzi definiranju cilieva i ishoda.’® Takoder, evaluacija moze ponuditi
korisne povratne informacije koje mogu posluziti za planiranje sljedecih koraka. Usto,
evaluacija moze posluziti i klijentu i OD praktiCaru kao sjajan alat za osobni razvoj i
ucenje. Upravo je znaCaj evaluacije u tome $to ona predstavlja odskoénu dasku za
daljnje korake i sluzi kao prijelaz u novi poéetak.'' Konaéno, evaluacija moze otvoriti
novu seriju pitanja i detektirati neke dotada nevidljive probleme koji mogu rezultirati

novim angazmanom OD prakti¢ara te novim OD procesom.

127.D. L. Anderson, op. cit., str. 501.
128 T. G. Cummings, op. cit., str. 207.
129 D. L. Anderson, op. cit., str. 504.
130 jbidem, str. 505.

131 Joc. cit.
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Evaluacija moze ponuditi uvid u organizacijske procese te ishode intervencije.
Detaljnije, procesne varijable sadrze naCine na koji je intervencija mogla utjecati na
promjenu ponas$anja ¢lanova organizacije i procese.'3? Takoder, procesne varijable
uklju€uju motivaciju, rjeSavanje sukoba, grupno povjerenje i sudjelovanje. PoboljSanje
bilo kojeg od ovih podrucja moze biti cilj intervencije, a procesne varijable pridonose
varijablama ishoda. OD intervencije su uglavhom usmjerene na procesne varijable, a
kljente zanimaju varijable ishoda kao ciljani rezultati intervencije poput vece
produktivnosti, zadovoljstva klijenata, stupnja fluktuacije te poveéane ucinkovitosti
same organizacije i njenih ¢lanova.'3® Evaluacijom procesnih varijabli i varijabli ishoda
moguce je uvidjeti u¢inak OD intervencije na rezultate organizacije.'®* Takoder,
moguce je evaluirati, odnosno izmijeriti i financijski doprinos intervencije mjerenjem
stope povrata ulaganja (Return on Investment — ROI) koja je vrlo vazna kada je rije¢
o mjerljivim ucincima intervencije.’® Vazno je naglasiti da i sam OD proces moze biti
predmet evaluacije koji OD praktiCaru moze ponuditi uvid u rezultate njegovog
angazmana te ukazati na podrucja na kojima postoji prostor za napredak. Sam proces
evaluacije poprilicno je slican procesu prikupljanja podataka te se odvija u suradnji
klijenta i OD praktiCara, a detalje je potrebno dogovoriti ve¢ u fazi ugovaranja.

AngaZzman OD praktiCara sam po sebi je privremen S$to znaci da ima svoQj
poCetak i kraj. Neovisno o tome da li klijent Zeli ponovno angazirati OD prakti¢ara,
trenutno ugovoreni angazman mora doci svome kraju.’3® Kraj angazmana moze biti
iniciran od strane klijenta, OD prakti€ara ili zajedni¢kim dogovorom $to predstavlja
idealan scenarij. Naravno, ukoliko su ciljevi koji su definirani u fazi ugovaranja
postignuti to samo po sebi predstavlja razlog za zaklju€ivanje angazmana. Medutim,
u praksi se Cesto dogada da pojedine situacije zahtijevaju raniji prekid angazmana
poput onih kada klijent odgada odredene aktivnosti, kada se dogovori zaboravljaju ili
ne postuju, kada je Zelja za ostvarenjem rezultata veca kod OD prakti¢ara nego kod
klijenta te kada klijentu viSe nije potrebna vanjska pomo¢.'3” Zaklju¢ivanju angazmana
treba pristupiti eksplicitno i planirano te ne dopustiti da se sam angazman razvodni do

te mjere da prede u jednu vrstu agonije. Umjesto toga, OD prakti¢ar i klijent bi trebali

132 jbidem, str. 506.

133 jbidem, str. 506., 508.

134 jbidem, str. 508.

135 M.Y. Cheung-Judge, op. cit., str. 139.
136 D. L. Anderson, op. cit., str. 514.

137 Joc. cit.
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dogovoriti zavrSni sastanak na kojem bi obje strane izmijenile povratne informacije
koje bi trebale ukljuciti sliedeca pitanja: Sto je nauc¢eno o OD procesu te odnosu klijent-
OD prakticar, Sto je bio prezentirani problem te da li se od njega razlikovao temeljni
problem, da li bi klijent ponovno angazirao OD praktiara, da li je i u kojoj mjeri klijent
naucio kako se odredeni tip problema rjeSava, koji su bili uspjesniji, a koji izazovniji
segmenti angazmana te Sto bi napravili drugacije da se ponovno nademo u odredenim
situacijama?'3® Na kraju zavr$nog sastanka potrebno je definirati plan tranzicije te bi
trebalo biti dogovoreno je li potreban daljnji angazman OD prakti¢ara te ako jeste onda

u kojem obliku i na koji nacin. Tim ¢inom zavrSava trenutni angazman OD prakticara.

138 D. L. Anderson, op. cit., str. 514-515.
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3. Intervencije u ljudske resurse i sustav upravljanja u¢inkom

U procesu razvoja organizacije intervencije se najceS¢e vezuju uz Cetiri glavne
vrste planiranih promjena: intervencije u ljudske procese, tehnostrukturne intervencije,
intervencije u upravljanje ljudskim resursima te strateske intervencije.’®® Kada je rije¢
o intervencijama u upravljanje ljudskim resursima one svoje temelje nalaze u radnim
odnosima te u praksama kompenzacija i benefita, selekciji i postavljanju zaposlenika,
ocjenjivanju udinka, razvoju karijere te raznolikosti i dobrobiti zaposlenika.'4?
Intervencije u upravljanje ljudskim resursima podrazumijevaju planirane promjene u
sustavu upravljanja uc€inkom (Performance Management System), upravljanju
talentima (Talent Management), u upravljanju razli¢itoScu i uklju€ivos¢u (Diversity and
Inclusion) te upravljanju dobrobiti zaposlenika (Employee Wellness ili Wellbeing).'#!
OD prakti¢ari koji se bave intervencijama u ovom podrucju polaze od premise da je
organizacijska ucinkovitost rezultat unapredenja praksi integracije zaposlenika u
organizaciju te su shodno tome usredotoceni na ljude u organizacijama. Jedna od
vrsta intervencija u upravljanje ljudskim resursima intervencija u sustav upravljanja
ucinkom, koja razmatra nacin na koji postavljanje ciljeva, evaluacija i ocjenjivanje
ucinka, ucenje i razvoj te sustav nagradivanja utjeCu na upravljanje individualnim i

grupnim ucéinkom. 42

3.1. Upravljanje u€inkom

Upravljanje uc€inkom (Performance Management) odnosi se na sustavan
proces Ciji je cilj poboljSanje ucinka na razini cijele organizacije unapredenjem ucinka
pojedinaca i timova, razumijevanjem i upravljanjem ucinkom u sklopu definiranih
cilieva, standarda i zahtjeva.'*® Takoder, upravljanje ucinkom predstavlja proces
temeljem kojeg se definira i uspostavlja zajednicki stav o tome $to se zeli postiéi i na
koji nacCin ¢e se to posti¢i te put ka upravljanju razvojem zaposlenika s ciljem

poboljSanja individualne, timske i organizacijske efektivnosti.'** Usto, upravljanje

39 T, G. Cummings, op. cit., str. 157.

140 jbidem, str. 160.

141 Joc. cit.

142 jbidem, str. 439.

143 M. Armstrong, Armstrong's Handbook of Performance Management. An Evidence-Based Guide to
Delivering High Performance, 4th edn., London i Philadelphia, Kogan Page, 2009., str. 9.

144 jbidem, str. 55.
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ucCinkom je usmjereno ka poboljSanju ucinka i razvoja zaposlenika s ciljem postizanja
odrzivog uspjeha organizacije i samim time predstavlja vazan dio stratesSkog
menadzmenta kojim se strateski ciljevi organizacije prelijevaju u individualne
zadatke.'® Jednostavno re¢eno, upravljanje u¢inkom je ono $to menadzZeri rade kako
bi osigurali da zaposlenici i timovi ostvare onu razinu uc¢inka koja se od njih o¢ekuje. 46
Jedan od ciljeva upravljanja u€inkom je podrSka ostvarivanju poslovne strategije
putem uskladivanja poslovnih, timskih i individualnih ciljeva, povezivanjem funkcijske
strategije s razliitim dijelovima organizacije, povezivanjem odredenih dijelova
upravljanja ljudskim resursima s cillem upravljanja i razvoja zaposlenika te
uskladivanjem organizacijskih i individualnih potreba.'” U praksi se ¢esto dogada da
se pojam ocjenjivanja ucinka (Performance Appraisal) poistovjeéuje s pojmom
upravljanja uc€inkom. Za razliku od ocjenjivanja ucinka koje se bavi prethodnim
razdobljem, upravljanje u€inkom usmjereno je ka planiranju ucinka u razdoblju koje
slijedi i njegovim pobolj$anjima.’® Ocjenjivanje ucinka je sastavni dio upravljanja
uc¢inkom, a odnosi se na formalnu procjenu ucinka svih zaposlenika u organizaciji koja
se uobicajeno provodi jednom ili dva puta godi$nje od strane njihovih menadzera.4°
Upravljanje ucinkom je kontinuiran i sveobuhvatan proces upravljanja kojim se
definiraju medusobna ocekivanja, a uloga menadzZera je da djeluje kao podrska
razvoju zaposlenika s fokusom na buduénost.®°

Kada je rije€ o sustavu upravljanja u€inkom (Performance Management
System) u literaturi postoje razliCita tumacenja o tome je li rije€ o procesu ili sustavu.
U praksi jako je teSko odvoijiti pojmove proces i sustav, jer upravljanje u¢inkom, kao
prirodna funkcija menadzmenta, jeste proces koji ima svoje aktivnosti, ali je i dio
sustava s obzirom da zahtjeva primjenu niza medusobno povezanih aktivnosti koje

funkcioniraju kao cjelina.’™ U praksi se najée$¢e spominje kao sustav upravljanja

145 P Sjkavica, F. Bahtijarevic’:-éiberi N. Poloski Voki¢, Temelji MenadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 699.
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Page, 2023., str. 377.
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Delivering High Performance, op. cit., str. 56.
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ucCinkom pa ¢u taj termin koristiti i ja tijekom nastavka rada, iako je potpuno ispravno
koristiti i termin proces $to pokazuje i sama definicija. Sustav upravljanja u€inkom
moze se definirati kao skup medusobno povezanih aktivnosti i procesa integriranih u
organizacijski pristup upravljanju ucinkom putem zaposlenika te razvoja vjestina i
sposobnosti ljudskog potencijala organizacije s ciljem postizanja odrzive konkurentske
prednosti.’? Kiljuéni cilj upravljanja uc¢inkom je razvijanje i poboljSavanje uéinka
pojedinaca, timova i posljedi¢no cijele organizacije.®® Uginkoviti sustavi upravljanja
ucinkom stvaraju kulturu visokog ucinka koja bi trebala pozitivno utjecati na efikasnost
cijele organizacije putem svojih zaposlenika.'® Radni sustavi visoke uspjeS$nosti
pridonose stvaranju dodane vrijednosti i povecavaju vrijednost same organizacije.®®
Upravljanje u€inkom usmjereno je ka razvoju zaposlenika kako bi bili u mogucénosti
ostvariti i nadmasiti oCekivanja te ostvariti puni potencijal, a podrazumijeva punu
podrsku i smijernice koji su zaposlenicima potrebni za razvoj. Ciljevi sustava
upravljanja u¢inkom mogu se ugrubo podijeliti na tri klju¢na aspekta: ispravljanje loseg
udinka, odrzavanje dobrog ucinka te poboljSanje ucinka.'®® Takoder, Sire gledano
cilievi sustava upravljanja ufinkom odnose se na: uskladivanje individualnih i
organizacijskih ciljeva, poboljSanje uinka organizacije, poboljSanje individualnog
uCinka, stvaranje temelja za osobni razvoj, razvoj kulture visokog ucinka, stvaranje
temelja za unapredenja i nagrade.'®’

Praksa upravljanja u€inkom, kao i sam sustav, trebali bi biti kreirani po mjeri za
svaku organizaciju zasebno s obzirom na specifiCnosti svake organizacije te njenog
unutarnjeg i vanjskog okruzenja. |z toga proizlazi velika razli€itost praksi upravljanja
ucinkom. Medutim, neovisno o tome postoje obiljezja koja ¢e biti zajedniCka svim
sustavima upravljanja uéinkom.'®® Upravljanje u¢inkom je planirani proces koji se
sastoji od pet kljuénih elemenata: sporazum (dogovor), mjerenje (ocjenjivanje),

povratna informacija, pozitivno potkrepljenje i dijalog. Mjerenje ili ocjenjivanje odnosi
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se na analizu ishoda u obliku isporu¢ene razine ucinka u odnosu na ocCekivanja koja
su obi¢no definirana u obliku ciljeva. Ciljevi i standardi se baziraju na dogovoru koji se
temelji na zahtjevima i opisu radnog mjesta i osobnim razvojnim planovima. Analiza
ucCinka predstavlja temelj za dijalog tijekom kojeg se razgovara o ucCinku te se
postavljaju planovi za naredno razdoblje. Nadalje, upravljanje u€inkom ne bi trebao
biti jednosmjeran proces u kojem menadzer iznosi svoju ocjenu radniku te postavlja
cilieve i planove za razvoj.'® Upravo suprotno, upravljanje u¢inkom bi trebao biti
proces u kojem radnik i menadzer kroz zajedniCke napore, dijalog i u partnerskom
odnosu upravljaju razvojem. Osobito vazna znaCajka upravljanja ucfinkom je
kontinuiranost koja podrazumijeva konstantno upravljanje u€inkom zaposlenika od
strane menadzera, a ne dogadaj koji se odvija jedanput godisnje. Dakle, rijeC je o
procesu koji se obavlja kontinuirano u suradnji menadzera i zaposlenika te se oslanja
na konsenzus, a ne na naredbu. Pri tome, upravljanje uc¢inkom je usmjereno na
planiranje ucinka i poboljSanje osobnog razvoja. Takoder, upravljanje u€inkom je
vazan dio sustava nagradivanja iako je primarno naglasak na razvoju i poboljSanju

ucdinkovitosti.

3.2. Kljuéne aktivnosti upravljanja u€inkom

Kljuéne aktivnosti sustava upravljanja u€inkom mogu se podijeliti na pet
elemenata: planiranje ucinka i razvoja, definiranje mjerenja ucinka, zakljucivanje
ugovora o ucinku, upravljanje uc€inkom tijekom godine i formalno analiziranje i
ocjenjivanje ucinka.’® U praksi se ove aktivnosti ne odvijaju striktnim redoslijedom
nego se pojedine aktivnosti preklapaju te se provode u isto vrijeme.

Planiranje ucinka i razvoja podrazumijeva dogovor izmedu menadzera i
zaposlenika o o¢ekivanom ucinku u smislu rezultata i ponasanja.'®’ Ocekivani rezultati
proizlaze iz opisa radnog mjesta te iz postavljenih ciljeva koiji bi trebali biti specificni,
mijerljivi, ostvarivi, realni i u vremenskom okviru (SMART ciljevi).'®? Opisi radnih mjesta
koji mogu biti u obliku sistematizacije radnih mjesta ili sustava karijera (Career

System) predstavljaju osnovu za upraviljanje ucinkom te mjerenje i ocjenjivanje

159 Joc. cit.

160 jbidem, str. 64.

161 Joc. cit. 64.

162 G, Dessler, Human Resource Management, 15th edn., Boston, New York, Pearson, 2017., str. 275.
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ucinka.'®® Dogovor se postize izmedu menadzZera i zaposlenika o tome $to zaposlenik
treba raditi kako bi ostvario dogovorene ciljeve, podigao standard, poboljSao ucinak te
razvio potrebne kompetencije. Upravo je dogovor izmedu menadzera i zaposlenika
vaZzan za efikasno upravljanje u¢inkom.'®* Takoder, u ovom dijelu potrebno je naglasiti
prioritetne aktivnosti koje se odnose na klju¢ne segmente radnog mjesta. Kljuéni cilj je
da zaposlenik razumije Sto se od njega oCekuje i na koji nacin ¢e to ostvariti. Glavni
rezultat planiranja u€inka i razvoja je ugovor o ucinku koji ¢e posluziti kao temelj za
upravljanje ucinkom tijjekom godine, za poboljSanje i aktivhosti razvoja te kao
referentna tocka prilikom ocjenjivanja ucinka.

Ucinak se moze mijeriti na individualnoj i organizacijskoj razini. Pri mjerenju
ucinka na individualnoj razini u€inak se moze mjeriti prema kljucnim pokazateljima
udinka (Key Performance Indicators — KPIs) ili pomoc¢u neke druge vrste metrike.'%®
Kljuéni pokazatelji u€inka su u praksi jedan od najzastupljenijin alata za mjerenje
ucinka, a njima su definirani rezultati ili ishodi za koje se smatra da su neophodni za
ostvarivanje visoke razine u€inka. Mjerenje ucCinka je puno jednostavnije za ona radna
mjesta i zaposlenike Ciji se rezultati rada mogu kvantificirati kao npr. za zaposlenike
koji rade u prodaji. Medutim, puno je teZze u sluCajevima kada radno mjesto nema
kvantitativne rezultate ili kada je te rezultate teSko kvantificirati. Upravo je iz tog
razloga bitno razlikovati rezultate (Output) i ishode (Outcome) pojedinog radnog
mjesta. Output je rezultat koji je jednostavno kvantificirati i na taj nacin ga mijeriti, dok
ishod predstavlja u¢inak koji je vidljiv kao rezultat rada, ali ga je tesko kvantificirati.%®
Kod velike vecine radnih mjesta postoje dijelovi poslova koje je teSko kvantitativho
mjeriti, ali s druge strane gotovo svi poslovi rezultiraju ishodima koje nije nuzno
kvantificirati. 1z tog razloga ucinak je Cesto potrebno mijeriti na temelju postignutih
ishoda u usporedbi s o¢ekivanih ishodima. O ovome je potrebno voditi racuna prilikom
postavljanja ciljeva za pojedince, a osobito o tome kako ¢e se znati da su odredeni
ciljevi postignuti, odnosno koji je pokazatelj na temelju kojega ¢e se znati da su ciljevi

ostvareni.

63 S.M. Reed, i Anne M. B., PHR/SPHR Professional in Human Resources Certification Study Guide,
4th edn., Indianapolis, John Wiley & Sons, 2012, str. 61.

64 S.M. Reed, PHR/SPHR Professional in Human Resources Certification Study Guide, op. cit., str.
267.

65 M. Armstrong, Armstrong's Handbook of Performance Management. An Evidence-Based Guide to
Delivering High Performance, op. cit., str. 68.; N. Noe, et al., Human Resource Management. Gaining
a Competitive Advantage, 12th edn. New York, McGraw-Hill Education, 2021., str. 341-342.

66 M. Armstrong, Armstrong's Handbook of Performance Management. An Evidence-Based Guide to
Delivering High Performance, op. cit., str. 69.
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Ugovor o ucinku je glavni rezultat planiranja ucinka i sadrzi jasno definirane

nacine na koji ¢e se ucinak mjeriti kao i dokaze na temelju kojih ¢e se kompetencije

rangirati. Takoder, ugovor o uCinku ¢e koristiti i menadzeri i pojedinci kod pracenja i

demonstriranja postignuca. Da bi ugovor o ucinku bio svrsishodan u njemu bi trebalo

biti definirano sljedece: 167

1.

Zahtjevi radnog mjesta u obliku kljuénih rezultata koji se ocekuju od tog radnog

mjesta i oCekivana postignuca od pojedinca u vidu rezultata i ishoda.

2. Ciljevi (SMART) i standardi u€inka.

3. Mijere uCinka i pokazatelji na temelju kojih ¢e se mijeriti razina postignutih

ciljeva.

Znanja, vjestine i kompetencije — jasno definirano §to pojedinac na radnom
mjestu treba znati i biti u mogucnosti uCiniti te kakva se ponaSanja od njega
ocCekuju.

Klju€ne vrijednosti organizacije za koje se o€ekuje da ih pojedinac demonstrira
u svakodnevnom pristupu poslu, odnosu s kolegama, klijentima i svim ostalim
dionicima.

Plan razvoja u€inka koji definira $to je potrebno uciniti i na kojim podrucjima
kako bi se poboljSao ucinak.

Plan osobnog razvoja u kojem su definirana podrucja za napredak, odnosno
Sto pojedinci trebaju uciniti kako bi razvili oCekivana znanja i vjestine, a uz
podrsku menadzera.

Detalje u vezi procesa kojima je definirano kada i na koji nacin ¢e se ucinak

analizirati te kada ¢e se revidirati ugovor o ucinku.

Jedna od najvaznijih znacajki sustava upravljanja u¢inkom i ono Sto razlikuje

uspjeSne od neuspjesnih sustava je kontinuiranost. Dakle, upravljanje uc€inkom je

kontinuiran proces koji se odvija tijekom cijele godine i koji je dio redovnih poslova

menadzera kao svakodnevna upravljaCka praksa postavljanja smjera, pracenja i

mjerenja ucinka te poduzimanja adekvatnih aktivnosti u skladu s time.'%® Upravljanje

u¢inkom ne bi se trebalo promatrati kao nekakav poseban zadatak postavljen pred

menadzera nego, upravo suprotno, to bi trebao biti sastavni i prirodni dio uloge

167 jbidem, str. 70.
168 jbjdem, str. 71.

34



menadZera i njegovog opisa radnog mjesta. Upravljanje ucinkom tijekom godine
podrazumijeva pruzanje povratne informacije, aZuriranje ciljeva te kontinuirano u¢enje
na radnom mjestu. To znaCi stalno pracenje ishoda u usporedbi s planiranim i
oCekivanim rezultatima te poduzimanje korektivnih aktivnosti kada je potrebno.6?
Takoder, to zna€i i ukljuCuje pojedince koji nadziru i upravljaju osobnim uc€inkom te
menadZere koji daju povratne informacije, smjernice i pruzaju punu podrSku razvoju
pojedinaca. Vazan dio upravljanja u€inkom je i rad sa zaposlenicima Ciji u€inak je ispod
oCekivanja (Under-performers). Kada je upravljanje u€inkom u pitanju, ne postoji
dovoljno snazna rije€¢ kojom bi se naglasila vaznost i zna€aj redovnog pracenja i
upravljanja ucinkom kroz kontinuiran proces s ciliem unapredenja odrzive
organizacijske ucinkovitosti. Da bi se takav pristup usvojio izuzetno je vazno
upravljanje u€inkom promatrati kao neizostavan i redovan dio poslova menadzera koji
se bazira na filozofiji koja naglasava postizanje odrzivih poboljSanja u ucinku,
kontinuirani razvoj vjestina i sposobnosti te shvacanje organizacije kao ,organizacije
koja uéi“, neprestano se razvija i implementira steGeno znanje.'”° U&enje i rad bi trebali
biti integrirani prilikom €¢ega bi trebalo biti moguce uciti iz uspjeha, izazova i problema
u svakodnevnom radu.

Formalno analiziranje i ocjenjivanje uc€inka u organizacijama se odvija jednom
do dva puta godiSnje te pruza osnovu temeljem koje se razmatraju kljuéna pitanja
ucinka i razvoja. Takoder, ono predstavlja osnovu za povratne informacije i razgovor
oko podrucja za daljnji razvoj. Kod ocjenjivanja ucinka analizira se razina ostvarenja
cilieva i ishoda u odnosu na planirane ishode. Takoder, analiziraju se i pona$anja u
odredenim uvjetima u odnosu na oCekivana ponasanja. Analiza i ocjenjivanje uCinka
je proces koji se temelji na Cinjenicama i ¢vrstim informacijama, odnosno dokazima.
Zato je za efikasno upravljanje u€inkom klju¢no postavljanje specifi¢nih ciljeva kao i
obrazlozZenje zbog ¢ega su upravo ti cilievi postavljeni.’”! Takav pristup upravljanju
uCinkom, koji se bazira na dokazima, poznat je pod nazivom upravljanje u€inkom
temeljeno na dokazima (Evidence-based performance management).'”? Sastavni dio

ocjenjivanja ucCinka i zavrSetak ciklusa upravljanja uc€inkom je sastanak izmedu

169 Joc. cit.

170 Joc. cit.

71 R. Pettinger, Organizational Behaviour. Performance Management in Practice, London i New York,
Routledge, 2010., str. 497.

72 Armstrong, M., Armstrong's Handbook of Performance Management. An Evidence-Based Guide to
Delivering High Performance, op. cit., str. 72.
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menadZera i pojedinca na kojem se pruza povratna informacija o ucinku te se postavlja
plan razvoja i ciljevi za naredno razdoblje. ZavrSetak ciklusa u isto vrijeme znadi i
poCetak novog ciklusa jer i sam sustav upravljanja uCinkom predstavlja samo-
obnavljajuci ciklus kontinuiranog poboljSanja u etapama: planiraj — provedi — provijeri
— djeluj.'”®

Sustav upravljanja u€inkom u praksi se provodi na razliCite naCine s vecim ili
manjim doprinosom ukupnoj organizacijskoj u€inkovitosti. Efikasni sustavi upravljanja
ucinkom pridonose organizacijskoj uspjesnosti i odrzivoj konkurentskoj prednosti koja
u ishodistu ima vjestine i znanja zaposlenika koje je nemoguce kopirati. Organizacije
s manje efikasnim sustavima upravljanja u¢inkom nece nuzno biti neuspjeSne u
poslovanju, no ostaje pitanje bi li uvodenjem efikasnijeg sustava upravljanja u€inkom
bile jos uspjesnije te konkurentno odrzivije. Redizajniranje upravljanja u¢inkom se ne
odnosi na jednokratnu intervenciju koju je jednostavno implementirati, nego je rije€ o
cijelom nizu aktivnosti koje uklju€uju i procese upravljanja ljudskim potencijalima. Kada
sustav upravljanja u€inkom ne funkcionira uglavnom je rije¢ o dubljim uzrocima poput
nedovoljno jasno definirane svrhe, prioriteta, standarda ili neuskladenosti izmedu
prihvacéenih vrijednosti i stvarnog ponasanja.’”* Konac¢no, neophodno je uskladivanje

sustava upravljanja u€¢inkom sa smjerom zeljenih organizacijskih promjena.

3.3. Razvoj, implementacija i odrzavanje upravljanja uéinkom

Razvijanje i definiranje nacina na koji bi upravljanje ucinkom trebalo
funkcionirati laksi je dio posla. Medutim, osiguravanje da ono u praksi uistinu i
funkcionira je puno tezi dio posla. Razvijanje, implementacija sustava upravljanja
ucinkom te njegovo odrzavanje i osiguravanje uspjeSnog funkcioniranja zahtijevaju
vrijeme, energiju, odluénost i podr§ku vrhovnog menadZzmenta organizacije.’”® Da bi
se sustav kvalitetno razvio i implementirao potrebno je razumjeti razvojni okvir,
razvojne faze i kontekstualne ¢imbenike koji utje€u na upravljanje u€inkom.

Upravljanje uinkom moze se promatrati kao okvir unutar kojeg postoje
Cimbenici koji utje€u na sam dizajn sustava te nacline njegovog razvijanja,
implementiranja i evoluiranja. Vanjski dio okvira sastoji se od dijelova sustava

upravljanja ucinkom poput plana ucinka, ugovora o ucinku, upravljanja u€inkom

173 jbidem, str. 62.
174 jbidem, str. 74.
175 jbidem, str. 257.
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tijekom godine te analize i ocjenjivanja ucinka. Medu Cimbenike koji utjeCu na sustav
upravljanja u€inkom spadaju kontekst organizacije, sadrzaj u vidu procedura, vodica i
dokumentacije te organizacijski procesi.'”® Sustav upravljanja u¢inkom moze se razviti
i implementirati kroz nekoliko faza:'"’

1. Analiza i dijagnoza — analiza i evaluacija trenutnog stanja upravljanja u¢inkom
te postavljanje dijagnoze.

2. Dizajn — kreiranje i razvoj sustava upravljanja u€inkom pri ¢emu se poseban
naglasak stavlja na podrucja za razvoj, planiranje ucinka, postavljanje ciljeva,
povratne informacije, pristup rangiranju i ocjenjivanju, povezanost sa sustavom
nagradivanja i osobne razvojne planove.

3. Implementacija sustava koja obuhva¢a komunikaciju sa zaposlenicima i
menadzerima, trening za zaposlenike i menadzere i testiranje sustava.

4. Stavljanje sustava upravljanja u€inkom u realnu praksu podrazumijeva da je
sustav implementiran te da se koristi u organizaciji.

5. Evaluacija implementiranog sustava.

Tijekom svih navedenih faza vazno je voditi raCuna o kontekstu organizacije i
Cimbenicima koji utje€u na sustav upravljanja u¢inkom. Kontekstualni ¢imbenici poput
kulture organizacije, stilova upravljanja, radnih sustava i strukture organizacije snazno
Ce utjecati na sadrzaj procedura sustava upravljanja ucinkom, smjernice,
dokumentaciju i sve nuZne procese koji sustav ¢ine udinkovitim.'”® Kultura
organizacije vazna je za sustav upravljanja u€inkom jer sustav najbolje funkcionira
kada je uskladen s temeljnim vrijednostima organizacije. U idealnoj situaciji, vrijednosti
bi trebale podrzavati i odrazavati posvecCenost visokoj ucinkovitosti, kvaliteti,
ukljucivost, otvorenost, slobodu komunikacije i medusobno povjerenje. Stoga pristup
razvoju upravljanja u€inkom treba uvaziti kontekstualne ¢imbenike i sve potencijalne
izazove koji Ce se javiti tijekom razvoja i implementiranja sustava.

Razvoj upravljanja u€inkom moze se provesti kroz 10 faza prilikom ¢ega je u
svakoj fazi potrebno ukljuéiti kljuéne dionike u organizaciji, prije svega linijske

menadZere i zaposlenike.'”® Preporucljivo je formirati projektni tim koji ¢e se sastojati
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od menadzera, linijskih menadzera, zaposlenika i stru¢njaka iz podrucja upravljanja
ljudskim resursima. Prva faza razvoja upravljanja u€inkom odnosi se na dono$enje
odluke o poslovhom razlogu za uvodenje upravljanja uCinkom koja treba biti
usuglasena i odobrena od strane vrhovnog menadzmenta, a mozZze se odnositi
primjerice na razvoj visoko produktivne kulture organizacije kako bi se ostvarili
poslovni ciljevi i poboljSala u€inkovitost pojedinaca i timova. Druga faza predstavlja
definiranje klju¢nih ciljeva upravljanja u¢inkom. U trecoj fazi klju¢no je aktivno ukljuditi
vrhovni i linijski menadzment. Podrska vrhovnog menadZzmenta uvijek je vazna
neovisno o kojem projektu je rije€C te oni mogu posluZiti kao aktivni promotori
upravljanja u€inkom i na taj naCin potaknuti i ostale ¢lanove organizacije da ozbiljno
shvate projekt. Takoder, jednako vazno je involvirati i linijski menadzment ve¢ u ovoj
fazi s obzirom da ¢e kasnije upravo o njihovom angazmanu ovisiti uspjeSnost sustava
upravljanja u€inkom. U Cetvrtoj fazi potrebno je kreirati nacela o funkcioniranju sustava
upravljanja uc¢inkom.'® Pri tome trebalo bi naglasiti kako je upravljanje uc¢inkom
sastavni i kontinuirani dio odgovornosti linijskih menadzera i zaposlenika. Takoder, u
ovoj fazi je potrebno razjasniti kako upravljanje u€inkom funkcionira kao partnerski
odnos menadzera i zaposlenika koji su jednako angazirani u vezi planiranja i analize
uCinka te implementacije osobnih razvojnih planova. Peta faza odnosi se na
definiranje procesa upravljanja uinkom pri Eemu je potrebno uzeti u obzir sve klju¢ne
aktivnosti sustava upravljanja uc€inkom te ih jasno kreirati i definirati. Pri tome,
potrebno je odrediti kako se opisi radnih mjesta u kojima su definirani ishodi trebaju
koristiti kao osnova za upravljanje u€inkom. Upravo opisi radnih mjesta sluze kao
temelj za specificno definiranje kriterija na temelju kojih ¢ée se mijeriti ucinak
zaposlenika.'® Zatim, trebalo bi precizirati kako se postavljaju ciljevi, na koji nacin ¢e
se ocjenjivati i mjeriti uCinak te na koji nacin ¢e se izradivati razvojni planovi. Usto,
potrebno je jasno odrediti kontinuiranost upravljanja u€inkom tijekom godine kroz
pra¢enje napretka i povratne informacije. Naposljetku, treba uzeti u obzir i formalno
analiziranje i ocjenjivanje ucinka te jasno definirati na koji nacin i putem kojih alata ¢e
se odvijati. U ovoj fazi potrebno je i razmotriti mogucnosti implementacije odredenih

alata poput HR softwarea ili nekih drugih sustava za poslovno upravljanje koji bi
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olaksali upravljanje u€inkom. Danas postoji cijeli niz izuzetno kvalitetnih programa
putem kojih se upravlja u€inkom. Najcesce je rijeC o HR alatima i programima koji
imaju zasebne module koji se odnose na upravljanje ucCinkom, ocjenjivanje i
rangiranje. U Sestoj fazi trebali bi testirati sustav upravljanja u€inkom kroz sve klju¢ne
aktivnosti. Dubina testiranja ovisi o mogu¢nostima organizacije, a preporucljivo je da
se sustav testira na nekoliko razli¢itih odjela. Jednako tako i samo trajanje testiranja
ovisi 0 mogucnostima, a idealno bi bilo kada bi testiranje obuhvatilo jednogodisnje
razdoblje. Cilj testiranja je podvrgnuti sustav realnom okruzenju prilikom ¢ega bi se
ucili problemi i izazovi koje je potrebno otkloniti prije samog implementiranja. Sedma
faza razvoja sustava odnosi se na komunikaciju prema ¢lanovima organizacije u kojoj
ih se informira o uvodenju sustava upravljanja u¢inkom. Osobnog sam stava da bi se
komunikacija trebala odvijati kontinuirano kroz sve faze razvoja upravljanja u€inkom
kako bi se ¢lanovi organizacije pripremili na promjene kojima ¢e rezultirati uvodenje
sustava upravljanja u€inkom. Posebnu pozornost treba posvetiti klju¢nim ciljevima i
svrsi upravljanja u€inkom, nacinu na koji ¢e ono funkcionirati te na koji nacin ¢e utjecati
na ¢lanove organizacije.'® Komunikacija se moze odvijati putem raznih medija koji
mogu ukljuciti intranet organizacije, newsletter, drustvene mreze kreirane po mjeri za
organizaciju kao i sastanka sa Clanovima organizacije. U danaSnje vrijeme
komunikacija se moze odvijati poprilicno jednostavno s obzirom na cijeli set dostupnih
alata kojima je moguce obuhvatiti sve ¢lanove organizacije neovisno o tome jesu li svi
koncentrirani u jednom uredu ili su disperzirani u nekoliko zemalja. Osma faza razvoja
sustava je izuzetno vazna s obzirom da se odnosi na planiranje i provedbu treninga
za linijske menadzere i zaposlenike. Osobito je vazno linijskim menadzerima osigurati
znanja i vjestine koje Ce im biti potrebne za upravljanje u€inkom svojih zaposlenika.
Bez adekvatno osposobljenih linijskih menadzZera sustav upravljanja u€¢inkom ne moze
biti efikasan. Deveta faza se odnosi na implementaciju sustava kojom bi trebalo biti
pokriveno i komunikacija, trening i vodiCi za upravljanje u¢inkom. Posljednja faza se
odnosi na evaluaciju sustava prilikom ¢ega se ocjenjuje kako sustav funkcionira u
praksi te postoje li podrucja u koja bi trebalo intervenirati.

Vec¢ je u nekoliko navrata spomenuto kako linijski menadzZeri imaju kljuénu

ulogu u funkcioniranju sustava upravljanja u¢inkom s obzirom da su oni ti koji u praksi

82 Armstrong, M., Armstrong's Handbook of Performance Management. An Evidence-Based Guide to
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primjenjuju sustav i provode upravljanje uginkom.'® Prema tome, sustav moze
funkcionirati savrSeno ili biti potpuni promasaj, ovisno o znanjima, vjestinama i samom
angazmanu linijskih menadzera. Zato je prilikom kreiranja i implementacije sustava
klju€no zadobiti povjerenje i podrsku linijskih menadzera te im putem treninga osigurati
sve potrebne vjestine za ucinkovito upravljanje u€inkom. Upravljanje ucCinkom bi
trebalo biti sastavni dio uloge i dio opisa radnog mjesta linijskih menadzera jer u biti to
je ono Sto u praksi i jeste jedan od njihovih klju€nih zadataka — upravljanje ucinkom
njihovog tima i odjela. Ono se ogleda kroz ostvarivanje rezultata putem zaposlenika i
samim time moraju upravljati njihovim uc€inkom, a sustav upravljanja u€inkom je jedan
od alata koji im mozZe pomo¢i u tome.'® Njihova uloga je kljuéna u svim fazama i
aktivnostima sustava upravljanja ucinkom od planiranja ucinka i postavljanja ciljeva do
pra¢enja ucinka tijekom cijele godine, pruzanja povratne informacije i pokretanja
daljnjih aktivnosti usmjerenih na poboljSanje u€inka. Da bi to bili u moguénosti njihova
uloga zahtjeva brojne vjestine, a njihova funkcija je sve viSe usmjerena na vodenje, a
manje na rukovodenje u tradicionalnom smislu putem naredbi i strogog nadzora. Da
bi to bili u stanju izvesti oni moraju biti opremljeni cijelim nizom mekih vjestina, a pri
tome ne smiju zanemariti niti neke od tradicionalnih menadzerskih zadataka. Stoga je
pred vrhovnim menadZzmentom u organizacijama poprili€no izazovan zadatak izbora
novih linijskih menadzera. U praksi se Cesto dogada da na takve pozicije bude
promoviran najbolji struc¢njak u odredenom podruc¢ju, a da se pri tome zanemari
posjeduje li on ili ona vjestine koje su potrebne za vodenje tima. Rezultat toga moze
biti da organizacija izgubi odlicnog stru¢njaka, a dobije loSeg menadzera. Iz tog
razloga vazno je da organizacije imaju razvijene programe razvoja menadzmenta koji
su namijenjeni novo izabranim menadzerima te onima koji imaju potencijala jednog
dana to postati.

UspjeSan sustav upravljanja ucinkom trebao bi rezultirati boljim u€inkom
organizacije, timova i individualaca te bi trebao pridonijeti stvaranju odrzive
konkurentske prednosti organizacije. Da bi upravljanje u€inkom bilo efikasno potrebno
je vaditi racuna o klju¢nim principima efikasnog upravljanja u¢inkom: 8

1. postojanje jasnih mjerljivih kriterija uspjeha

2. sustav je osmisljen i dizajniran uz sudjelovanje zaposlenika

183 jbidem, str. 270.
184 Joc. cit.
185 jbidem, str. 75.
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sustav je jednostavan za razumijevanje i upravljanje

4. Kkoristiti ga efikasno za ostvarenje upravljackih ciljeva

5. omoguciti zaposlenicima jasan pogled na povezanost izmedu njihovih ciljeva

ucinka i ciljeva organizacije

6. usredotociti se na jasnocu uloga (opisi radnih mjesta) i poboljSanje ucinka

7. osigurati infrastrukturu i resurse za obuku i trening

8. postaviti kristalno jasnu svrhu povezanosti sa sustavom nagradivanja i osigurati

9.

transparentnost i pravednost

sustav redovito evaluirati

Sustavi upravljanja u¢inkom bi se trebali razvijati i implementirati vodeéi se navedenim

principima. Takoder, izuzetno je vazno prouCavanje kako sustavi upravljanja u€inkom

funkcioniraju u praksi u raznim organizacijama i u realnom okruzenju kako bi na

temelju uspjesnih, a i onih manje uspjesnih primjera mogli uciti i prilagoditi primjenu

onoga $to se pokazalo uspjeSnim. Istrazivanja su pokazala da primjeri najboljih praksi

upravljanja uéinkom sadrze sljedece karakteristike: %6

Osigurano ,vlasnistvo“ nad upravljanjem uc€inkom linijskim menadzerima. Klju¢
za uspjesSno funkcioniranje sustava upravljanja u¢inkom je nacin na koji linijski
menadZeri upravljaju u€inkom. Stoga je prepustanje kontrole i odgovornosti za
sustav linijskim menadzerima od velike vaznosti.

Provodenje treninga i obuke za menadzZere i zaposlenike. Nuzno je da i

menadZeri i zaposlenici razumiju proces, njihove uloge, vjestine i ponasanja

Vodstvo od strane vrhovnog menadzmenta Kkoji mora demonstrirati
posvecenost sustavu upravljanja u€inkom i naglasiti vaznost visokog ucinka.
Ciljevi ucCinka bi trebali proizlaziti iz poslovne strategije i ciljeva. Individualni

razvojni plan i ciljevi trebali bi biti zajednicki postavljeni u suradnji linijskih
Zaposlenici bi trebali redovno i kontinuirano tijekom godine dobivati povratne
Povratne informacije bi se trebale fokusirati na individualne snage i prostore za

napredak te ukljuciti planove razvoja s ciljem poboljSanja ucinka.

Povezati sustav nagradivanja s rangiranjem ucinka.

1.
2.
koja utjeCu na sam proces.
3.
4.
menadZzera i zaposlenika.
5.
informacije o svom ucinku.
6.
7.
186 Joc. cit.
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8. Sastanci menadzera radi usporedivanja sustava ocjenjivanja i rangiranja s
ciliem primjene istih kriterija na razini organizacije.
9. Upotreba suvremenih alata i programa za upravljanje ucCinkom, ocjenjivanje
ucinka i integriranje s ostalim sustavima unutar organizacije.
Da bi osigurale uspjesnost upravljanja uinkom organizacije bi se prilikom uvodenija ili
revidiranja postojeceg sustava upravljanja u€inkom trebale voditi najboljim primjerima
iz prakse, uvazavajuci specifiCnosti vlastitog okruzenja i konteksta koji utjie€e na samo

upravljanje ucinkom.

3.4. OD intervencije u sustav upravljanja u€inkom

U praksi naj¢esc¢e OD intervencije u sustave upravljanja u¢inkom usmjerene su
na ucinkovito postavljanje ciljeva, osmisljavanje i implementaciju sustava ocjenjivanja
udinka te sustava nagradivanja i njegovo povezivanje s upravljanjem ucinkom.'®”
Medutim, samo podrucje intervencije prvenstveno ovisi o temeljnom problemu s kojim
se organizacija susrece. Prema tome, intervencija moze biti usmjerena i na ostala
podrucja sustava upravljanja u€inkom, osobito ona o kojima ovisi efikasnost samog
sustava.

Postavljanje ciljeva je slozen proces u kojem bi zajednicki trebali sudjelovati
menadzeri i zaposlenici s ciliem definiranja, uspostavljanja i razjaSnjavanja ciljeva
zaposlenika. Nakon definiranja ciljeva vazno je odrediti na koji nacin ¢e se ciljevi
mijeriti. Istrazivanja su pokazala da dva klju¢na procesa utjeCu na pozitivne ishode u
postavljanju ciljeva: uspostava izazovnih ciljeva i pojasnjenje svrhe mjerenja ciljeva.'®
Postavljanje ciljeva koji ¢e se smatrati izazovnim, ali i realnim moze posluziti kao
motivacijski faktor kod zaposlenika te povec¢anju napora kako bi se ciljevi ostvarili.
Dakle, dok god zaposlenici smatraju ciljeve ostvarivima, zahtjevniji ciljevi e svakako
pridonijeti pove¢anim naporima za njihovo ostvarenje te povecanoj razini ucinka.
Ciljevi koji su postavljeni previsoko i nisu realni rezultirat ¢e suprotnim efektom te ¢e
djelovati demotivirajuée na zaposlenike, a u ekstremnim slu€ajevima mogu dovesti i
do problema u ponaSanju. Kod postavljanja cilieva vazna je i razina sudjelovanja
zaposlenika prilikom definiranja ciljeva koji se od njih oCekuju. Njihovo sudjelovanje

moze povecati motivaciju i kasniju razinu uCinka. Takoder, sudjelovanje zaposlenika u

87 T. G. Cummings, op. cit., str. 442-468.
188 jbjdem, str. 442.
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postavljanju ciljeva otvara mogucnost dijaloga tijekom kojeg zaposlenici mogu uvidjeti
da su postavljeni ciljevi ostvarivi $to pridonosi njihovom kasnijem angazmanu.'®® Vrlo
vazno je da se kod definiranja ciljeva postavi jasna razlika izmedu poslovnih ciljeva te
onih koji su postavljeni na razini pojedinca ili tima. Osim Sto ciljevi trebaju imati
izazovnu komponentu oni takoder trebaju biti specificni, mjerljivi, ostvarivi, realni i u
vremenskom okviru — SMART ciljevi. Na taj nacin, za svaki postavljeni cilj bit Ce lakSe
ocijeniti je li ostvaren ili nije.

Na temelju ovih znacajki vezanih uz postavljanje cilieva OD prakti¢ari su
dizajnirali prijedlog pristupa intervenciji u postavljanje ciljeva koji obuhvaca Cetiri
koraka: dijagnozu, pripremu za postavljanje cilieva, postavljanje ciljeva i evaluaciju.'®
Prvi korak se odnosi na dijagnozu u kojoj se analiziraju grupe poslova, potrebe
zaposlenika, poslovne strategije, i tehnologije koje se koriste u organizaciji. Na temelju
analize prikupljaju se informacije o prirodi i teZini odredenih ciljeva, vrsti i razini
ukljuCenosti zaposlenika te potrebnim sustavima za podrsku. U drugom koraku se
menadzeri i zaposlenici pripremaju za sudjelovanje u postavljanju ciljeva. NajCesce je
rije€ o povecanoj razini komunikacije i interakcije izmedu zaposlenika i menadzera te
provodenju treninga koji je usmjeren na metode postavljanja ciljeva. Takoder, u ovom
koraku je potrebno izraditi konkretan akcijski plan za implementaciju promjena.’®! U
tre¢em koraku postavljaju se i implementiraju ciljevi te metode za njihovo ocjenjivanje
i analizu. U zavrSnom koraku proces postavljanja ciljeva se evaluira te se poduzimaju
korektivne akcije ukoliko je to potrebno. Kod evaluacije ciljeva potrebno je utvrditi da
jesu li oni dovoljni izazovni za zaposlenike te pridonose li ostvarenju poslovne
strategije i ciljeva.

Ocjenjivanje ucinka je sastavni dio upravljanja u€inkom koji se odnosi na
evaluaciju u€inka pojedinaca i timova te povratne informacije o u€inku. Ocjenjivanje
ucinka obi¢no provodi linijski menadzer, a ako organizacije koriste sustav 360°
povratnih informacija onda su uklju€eni i svi ostali s kojima je pojedinac bio u kontaktu
tijekom razdoblja koje se ocjenjuje. Kod ocjenjivanja ucinka vecina organizacija ima
evaluacijski sustav na temelju kojeg se provodi procjena. Ocjenjivanje u€inka moze se
promatrati kao poveznica izmedu procesa postavljanja ciljeva i sustava nagradivanja.

U posljednjih nekoliko godina kod ocjenjivanja u€inka naglasak nije samo na onome

189 Joc. cit.
190 jbidem, str. 443.
191 Joc. cit.
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§to je postignuto nego i na koji nacin je postignuto.’®? Sve vec¢a pozornost na
druStveno odgovorno poslovanje, odgovoran odnos prema drusStvu i okoliSu
naglasavaju vaznost poslovne etike i integriteta. 1z tog razloga mnoge organizacije
uvode sustave upravljanja u€inkom koji prate, ocjenjuju i nagraduju ucinak koji je
ostvaren te nacin na koji je ostvaren.

OD prakticari su dizajnirali pristup kreiranju i uvodenju sustava ocjenjivanja
uCinka kroz Sest koraka: odabir pravih ljudi, dijagnoza trenutne situacije,
uspostavljanje svrhe i ciljeva sustava, dizajniranje sustava ocjenjivanja ucinka,
testiranje sustava i implementacija te evaluacija i nadziranje sustava.’® Prvi korak se
odnosi na odabir ljudi iz razli€itih dijelova organizacije koji ¢e biti ukljuCeni u sam
proces dizajniranja sustava. Takoder, vrlo je vazno da svi ukljuceni kao dio projektnog
tima shvate da je ocjenjivanje uCinka dio puno veceg i kompleksnijeg sustava
upravljanja u€inkom. U drugom koraku se analizira postojecCi sustav ocjenjivanja
uCinka kroz kontekstualne cCimbenike koji utjeCu na upravljanje ucinkom, razinu
zadovoljstva trenutnim sustavom ocjenjivanja, dizajn posla i trenutni sustav
postavljanja ciljeva i nagradivanja. Informacije dobivene u ovom koraku od klju¢ne su
vaznosti za dizajniranje i implementaciju novog sustava ocjenjivanja. TreCi korak
posvecen je definiranju svrhe i ciljeva sustava ocjenjivanja ucinka. Kljucni cilj i svrha
bi trebao biti podrska organizaciji u ostvarivanju boljeg ucinka. Takoder, ostali ciljevi
koji mogu doci u obzir su podrSka sustavu nagradivanja, planiranje karijere i razvoja
zaposlenika, pruzZanje adekvatne povratne informacije zaposlenicima s ciliem
pobolj$anja ucinka.’®* Nakon prikupljanja informacija i definiranja cilieva sustava koji
su obavljeni u prethodnim koracima u Cetvrtoj fazi se dizajniraju elementi novog
sustava ocjenjivanja. Dizajnom bi trebalo biti definirano tko provodi ocjenjivanje
ucinka, na koji naCin se mijeri uc€inak te koliko Cesto ¢e se provoditi formalno
ocjenjivanje ucinka. Kriteriji kojima bi se trebalo voditi kod dizajniranja ucinkovitog
sustava ocjenjivanja ucCinka su pravovremenost, preciznost, prihvacenost,
razumijevanje, usmjerenje na kritikne toCke i ekonomska izvedivost.'%
Pravovremenost se odnosi na pravovremeno pruzanje povratne informacije

zaposlenicima kako bi se ucinak popravljao i poboljSavao u realnom vremenu.

192 jbidem, str. 449.

193 jbidem, str. 451-452.
194 jbidem, str. 451.

195 Joc. cit.
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Povratna informacija treba biti precizna i jasna svakome tko je ukljuc¢en u proces.
Takoder, povratna informacija treba biti prihvacena i razumljiva onima na koje se
odnosi. Ocjenjivanje uc€inka treba biti usmjereno na klju¢ne tocCke kontrole. Konaéno,
sustav treba opravdati povrat ulaganja. Nakon $to je sustav dizajniran slijedi njegovo
testiranje s ciljem ispravljanja nedostataka te nakon toga implementacija sustava.
Zadnja faza se odnosi na evaluaciju sustava te kontinuirani nadzor nad sustavom kako
bi se mogli poduzeti potrebi korektivni koraci.

Primjer uspjeSne OD intervencije u sustav upravljanja u€inkom opisan je na
sluéaju naftne kompanije Fossil Fuels Co. Ltd. iz Ujedinjenog kraljevstva.'®
Organizacija je odluCila krenuti u novom strateSkom smjeru kako bi postala
kompetitivnija u brzo razvijaju¢em globalnom okruzenju. Na poCetku promjena prvi
koraci su bili poprilicno nebalansirani i nekoordinirani, osobito izmedu razliCitih dijelova
kompanije. Da bi prevladali te probleme menadZment je implementirao novu misiju i
viziju te naglasio strategiju promjena. Transformacija praksi upravljanja ljudskim
resursima bila je kljuéna komponenta promjena. Glavni fokus bio je na sustavu
upravljanja uc€inkom Kkoji je viden kao katalizator promjena. Prema tome OD
intervencija usmjerena je na sustav upravljanja ucinkom koji je Cesto kljucni
mehanizam ucenja i razvoja, osobito u organizacijama u kojima je uCenje vazan
aspekt ucinkovitosti. Menadzment organizacije za partnera je odabrao Centar za
ucinkovite organizacije (Centre for Effective Organizations) iz Kalifornije. Takoder,
vrhovni menadzment je sastavio projektni tim od devet ¢lanova organizacije koji su
pripadali senior menadZmentu, od kojih je sedmero bilo na ¢elu pojedinih kompanija
unutar korporacije, a dvoje je bilo na €elu korporativnih funkcija. Uz njih tim su Cinili
jos tri predstavnika odjela ljudskih resursa i dva senior istrazivaca. Kljucni cilj je bio
dizajnirati novi sustav upravljanja u€inkom.

U pocetku projektni tim je postavio vrijednosti i kriterije na temelju kojih su se
trebale voditi aktivnosti dizajniranja novog sustava.'®” Vrijednosti koje su trebale biti
podrSka novom sustavu su postivanje pojedinaca, razvijanje njihovog potencijala,
promoviranje, razumijevanje i podrska poslovanju, sudjelovanje u donoSenju odluka,

postene nagrade, preuzimanje rizika, inovativnost i eticno ponasanje. Projektni tim je

1% A. B. Shani, P. Docherty, "Learning by Design: Key Mechanisms in Organization Development", u:
Cummings T. G. (ur.), Handbook of Organization Development, London, Sage Publications, 2008.,
Dostupno na: Handbook of Organization Development - Google Books (Pristupljeno 18.08.2024.), str.
506-507.

97 A. B, Shani. op. cit., str. 507.
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obavio ekstenzivno istrazivanje sustava upravljanja u€inkom u drugim organizacijama.
Sustav koji su dizajnirali testirali su unutar organizacije uvazavajuc¢i suradnju i
zajedniStvo izmedu zaposlenika i njihovih menadzera. Posebna pozornost kod
dizajniranja novog sustava posvecena je uoCenim nedostacima prethodnog
sustava.'® Nekadasnji tvrdi birokratski sustav upravljanja uginkom zamijenjen je
novim smislenijim sustavom kojim dominira interakcija izmedu zaposlenika i
menadzera. Novi sustav je trebao motivirati zaposlenike i menadzere, izgraditi
povjerenje i predanost, biti posten, pouzdan i fleksibilan. Novi sustav koji je uveden
rezultirao je pozitivnim promjenama koje se ogledaju u zajednistvu i suradnji izmedu
zaposlenika i menadzera, ve¢em zadovoljstvu zaposlenika i povecanoj uc€inkovitosti.
Ova intervencija je primjer uspjeSne intervencije iz nekoliko razloga. Prvo,
vrhovni menadzment je bio promotor i pogonski motor promjena te je s njihove strane
pruzena maksimalna podrSka promjenama. Zatim, sve OD aktivnosti ukljucivale su
veliki dio zaposlenika ili predstavnike iz svih dijelova organizacije te je njihovo
sudjelovanije bilo klju&no za uspjeh intervencije. Nadalje, cijeli OD proces funkcionirao
je kao poligon za uc€enje u koji su bili ukljueni svi slojevi organizacije. U konacnici,
uvedeni sustav se oslanja na u€enje koje se nastavlja i nakon intervencije Sto uvelike
pridonosi odrzivosti uvedenih promjena i organizacijske kompetitivnhe prednosti.
Podrucje OD intervencije u sustav upravljanja u€inkom prvenstveno ovisi o
temeljnom problemu organizacije. S obzirom na kompleksnost sustava upravljanja
u¢inkom intervencija moze biti usmjerena na bilo koje podrucje ili aktivhost unutar
procesa upravljanja uc€inkom. Takoder, sam sustav najviSe ovisi o linijskim
menadzerima, zaposlenicima te podrsci vrhovnog menadzZera. Prema osobnom
iskustvu autora neki od najc¢eSc¢ih uzroka nefunkcioniranja sustava upravljanja
uc¢inkom u poslovnoj praksi te potencijalna podrucja intervencije su:
1. nedovoljna osposobljenost linijskih menadzera koji su ¢esto vrhunski stru¢njaci
iz svog podrucja, ali sa slabim vjeStinama vodenja i razvijanja timova
2. nedostatak adekvatnog treninga za menadzZere i zaposlenike o upravljanju
uc¢inkom
3. primjena generiCkog instrumenta za mjerenje ucinka na razini cijele

organizacije umjesto da je mjerenje prilagodeno zahtjevima posla pojedinca

198 Joc. cit.
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4. nejasna ili slaba povezanost upravljanja u€inkom sa poslovnim ciljevima i
strategijom organizacije

5. nedovoljno jasno definirana svrha upravljanja uc€inkom $to dovodi do
nedostatka motivacije za provodenje upravljanja ucinkom i od strane linijskih
menadZera i zaposlenika

6. ciniCan stav menadZera prema upravljanju u€inkom koji na njega gledaju kao
na dodatni posao umjesto da ga prihvate te da je definiran kao redovan posao
menadzera

7. nedovoljna ustrajnost vrhovnog menadzmenta u naglasavanju i promoviranju
upravljanja u€inkom

8. nepostojanje kontinuiranog upravljanja ucinkom tijekom godine. Upravljanje
ucinkom se pretvara u jednokratni dogadaj u obliku formalnog ocjenjivanja
ucinka

9. pad entuzijazma od strane promotora sustava upravljanja uc€inkom Kkoji je
direktni rezultat svega navedenog

Iskustva autora iz realne prakse bila su i temelj za osmiSljavanje studije sluCaja

prezentirane u poglavlju 4.
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4. Dizajniranje i implementacija intervencije u sustav upravljanja

uc¢inkom

4.1. Opis slucaja

Za primjer dizajniranja i implementacije intervencije u sustav upravljanja
ucinkom osmisljena je hipotetska kompanija pod nazivom Unique Solutions (US) koja
se bavi razvojem digitalnih rjeSenja prvenstveno u sferi izrade i odrZzavanja web
stranica te aplikacija. Kompanija se specijalizirala za medunarodno trZiste proizvoda i
usluga za kucne ljubimce odakle joj dolaze i najveci klijenti. Medu kljuénim klijentima
nalaze se proizvodaCi hrane, opreme za kucne ljubimce, igraCaka, lijekova i
veterinarske klinike. RijeC je o velikom i lukrativnom trziStu koje generira milijunske
prihode Sto je i sama organizacija vjesto prepoznala. Prema podacima iz 2020., 80
milijuna europskih ku¢anstava posjedovalo je barem jednog kuc¢nog ljubimca, dok je
u Hrvatskoj bilo 380 tisu¢a pasa i 300 tisu¢a macaka kucnih ljubimaca.’®® Euromonitor
je u 2020. procjenjivao da ¢e se u razdoblju do 2024. broj vlasnika ljubimaca povecati
za 22 posto. Organizaciju je osnovao Ivo Ivi¢ 2010., zaljubljenik u Zivotinje i prirodu, s
cilem izrade privlaCnih web stranica koje bi korisnicima omogucile jednostavnu
navigaciju i direktno narucivanje proizvoda putem weba. U pocCetku svoga rada
organizacija je imala petero zaposlenih i stabilno poslovanje. Medutim, ulaskom u
trziste mobilnih aplikacija kompanija je iskusila veliki i brzi rast te danas zapoSljava
oko 120 radnika. Takoder, veliki entuzijazam i kvalitetan proizvod osigurali su
organizaciji od samoga pocetka stabilne i velike klijente $to je predstavljalo odli¢nu
bazu za daljnji razvoj organizacije. Ulaskom u trziSte mobilnih aplikacija otvorila su se
i nova trziSta te moguénosti za razvoj novih proizvoda.

U svega nekoliko godina, organizacija je iz male kompanije izrasla u
respektabilno poduzece $to je =zahtijevalo znaCajne promjene unutar same
organizacije. Znacilo je to kompletan rebranding organizacije, postavljanje nove vizije,
misije i temeljnih vrijednosti. Strategija organizacije je promijenjena te je uveden
sustav upravljanja kvalitetom prema ISO 9001 standardu, a u sklopu njega i svi kljuéni

procesi unutar organizacije. Danas, kompanija posluje na hrvatskom i medunarodnom

1997, Laslavi¢, ,Primjer dobre prakse: Domaci poduzetnici koji su iskoristili ogroman rast trzista kucénih
ljubimaca®, Lider, 04. sije¢nja 2020., Dostupno na: https://lidermedia.hr/poslovna-
scena/hrvatska/pogledajte-kako-su-domaci-poduzetnici-iskoristili-enorman-rast-trzista-kucnih-
ljubimaca-129572 (Pristupljeno 25.09.2024.)
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trziStu. Na hrvatskom trziStu je uspostavila zadovoljavaju¢u bazu klijenata medu
kojima se istiCu veliki trgovci hranom i ostalim proizvodima za kucne ljubimce te
veterinarske klinike. Na medunarodnom trziStu koje se odnosi uglavhom na trziste
Europske Unije, kompanija se susrece s velikom konkurencijom, ali neovisno o tome
uspjela je uspostaviti bazu klijenata medu kojima se istiCu proizvodaci hrane, lijekova
i opreme za kucne ljubimce te veterinarske klinike. Glavna strategija organizacije
usmjerena je na ostvarivanje stabilnog rasta na trziStu te ostvarivanje konkurentske
prednosti kroz kvalitetu i diferencijaciju proizvoda.

Glavni izvor prihoda dolazi iz dvije niSe: izrada i odrZzavanje web stranica te
izrada i prodaja mobilnih aplikacija i licenci za koriStenje aplikacija. Klju¢ni prihodovni
element na temelju kojeg se mjeri margina zarade je prihod od prodaje usluga izrade
i odrzavanja web stranica i mobilnih aplikacija, a klijentima se usluga naplacuje po
satu. Takav vid prihodovanja zahtjeva vrlo precizno upravljanje uc€inkom, stoga je
uveden i sustav upravljanja uc€inkom. Medutim, razvoj organizacije i izlazak na
medunarodno trziSte, nova strategija i smjer u kojem organizacija zeli i¢i viSe ne
podrzavaju postoje¢i sustav upravljanja ucinkom. Stoga je na inicijativu top
menadzmenta organizacije angaziran vanjski OD praktiCar kako bi pomogao
organizaciji u sferi upravljanja u€inkom. Svi prezentirani osnovni podaci o organizaciji
osmisljeni su za potrebe ovog rada. Medutim, kada je rije€ o stvarnim organizacijama,
prije ulaska u organizaciju OD prakti¢ari mogu do navedenih podataka doci na temelju
dostupnih informacija sa sluzbenih stranica organizacije ukljuCujuci i godisSnje
izvjeStaje i financijska izvjeS¢a te na temelju javnih nastupa pojedinih Clanova
organizacije ili pak iz informacija iz medija. Svakako je preporucljivo da se OD

prakti¢ar prije samog ulaska u organizaciju informira o organizaciji.

4.2. Ulazak u organizaciju i ugovaranje

Ulazak u organizaciju ostvaren je na temelju preporuke koju je direktor i viasnik
kompanije dobio od jedne druge organizacije koja je radila s OD praktiCarom. Na prvi
sastanak sa organizacijom OD praktiCar je dosao pripremlien sa osnovnim
informacijama o samoj organizaciji i kljuénim podacima na temelju kojih je mogao
postavljati konkretna pitanja te usmjeravati sastanak. Direktor je na prvi sastanak
odlucio pozvati top menadzment organizacije $to je u samom startu bio pozitivan znak

u vezi otvorenosti i Zelje za aktivnim uklju€ivanjem svih dijelova organizacije. Prvi
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kontakt je posluzio za medusobno upoznavanje i uspostavljanje odnosa povjerenja
izmedu OD praktiCara i menadzmenta. OD praktiCar je prezentirao Sto se
podrazumijeva pod OD procesom i intervencijom te $to sve spada u opis posla i ulogu
OD praktiCara kako bi se u samom startu izbjegli potencijalni nesporazumi u vezi
njegovog angazmana te onoga Sto organizacija zeli posti¢i. Takoder, izrazio je Zelju
da mu detaljnije prezentiraju problem s kojim se susreCu te zbog Cega je angaziran
kako bi obostrano zaklju€ili je li OD praktiCar u mogucénosti intervenirati. Direktor
organizacije ukratko je prezentirao ¢lanove menadzmenta, samu kompaniju, klju¢nu
djelatnost, trziSta na kojem djeluju te rapidan razvoj organizacije u posljednjih nekoliko
godina. Nakon toga prezentirao je problem koji se sastoji u nedovoljno efikasnom
sustavu upravljanja u€inkom koji vise nije u skladu s trenutnom veliCinom i pozicijom
organizacije te strategijom i smjerom u kojem se organizacija planira dalje razvijati.
Svjesni su da im je potrebna promjena u sustavu upravljanja u€inkom s ciljem
podizanja efikasnosti organizacije kako bi bili u moguénosti ostvariti planirane
strateske ciljeve.

U ovoj fazi jedan od kljuénih ciljeva je precizno definiranje klijenta jer upravo o
tome i ovisi uspjeh same intervencije. Generalno gledano, svi ¢lanovi organizacije koji
Ce utjecati na OD proces smatraju se klijentima. Medutim, ipak je potrebno odrediti
specificne klijente. Koristeci se Scheinovim modelom 6 tipova klijenata OD praktiCar
je definirao klijente u ovom konkretnom slucaju.

1. Prvi kontakt ili Contact clients — u ovom slu€aju kontakt klijenta predstavlja

HR manager. Poziv i prvi kontakt prema OD praktiCaru upravo je ostvaren
S njegove strane.

2. Posredni klijenti ili Intermediate clients — posredne klijente predstavljaju svi
oni koji ¢e biti uklju€eni u sastanke te od kojih ¢e se prikupljati podaci tijekom
procesa, a to su: direktor (vlasnik), HR manager, menadzeri odjela, linijski
menadzeri, zaposlenici pojedinih odjela.

3. Primarni klijenti ili Primary clients — primarni klijent u ovom slucaju je direktor
(vlasnik) organizacije s obzirom da je odgovoran za ucinkovitost
organizacije i zastupa organizaciju s kojom OD prakti¢ar suraduje i od koje
naplacuje svoju uslugu.

4. Nesvjesni klijenti ili Unwitting clients — su u biti svi zaposlenici organizacije
jer intervencija utjeCe na njih, a nece svi zaposlenici znati za intervenciju,

barem u prvim fazama.
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5. Indirektni klijenti ili Indirect clients — medu indirektne klijente, koji u ovom
trenutku nisu poznati OD praktiCaru, ulaze svi oni koji ¢e u konacnici imati
udjela u rezultatu.

6. Krajnji klijenti ili Ultimate clients — s obzirom na opseg intervencije i njen

utjecaj krajniji klijent je cijela organizacija.

Nakon definiranja klijenta zaklju¢eno je da je suradnja moguca te je postignut dogovor
za sljedeci sastanak na kojem bi se OD angaZzman i formalno u obliku ugovora
dogovorio.

Na sljede¢em sastanku, koji se u biti odnosi na fazu ugovaranja, OD praktic¢ar
i direktor (vlasnik) formalno su ugovorili sve detalje oko samog angazmana. S obzirom
da OD prakti¢ar dolazi izvan organizacije odlu¢eno je da je najbolje sastaviti formalan
ugovor koji obvezuje obje strane u koji bi usle i odredbe o tajnosti podataka (NDA).
Kod procesa ugovaranja potrebno je voditi raCuna o tome da se svaki ugovor sastoji
od dvije cjeline koje Edgar Schein definira kao formalnu i psiholo$ku.2°° Prema sli¢nom
principu i Martin Weisbord naglasava dvije strane ugovora koje se odnose na ugovor
temeljen na zadacima i ugovor o odnosu.?®! Prema tome, OD prakti¢ar i klijent sastavili
su ugovor koji se sastoji od dijelova prikazanih u tablici 1. Naravno, sastavni dio
ugovora koiji nije prikazan je zaglavlje s podacima o kompaniji (OIB, adresa sjedista,

osobale ovlastena za zastupanje) te potpisna polja na kraju ugovora.

IZJAVA O PROBLEMU | Nedovoljno efikasan sustav upravljanja u€inkom koji vise nije u skladu s
1Z KUTA KLIJENTA trenutnom veli€¢inom i pozicijom organizacije te strategijom i smjerom u

kojem se organizacija planira dalje razvijati.

UTJECAJ PROBLEMA | Nemogucnost uspjeSnog praéenja, razvijanja i poboljSavanja ucinka
NA POSLOVANJE pojedinaca, timova i cijele organizacije trenutno rezultira loSijim poslovnim

rezultatima, padom kvalitete, gubitkom klijenata i padom profita.

METODOLOGIJA ILI | - OD proces ¢e se sastojati od faza: ulazak u organizaciju i ugovaranje,
PRISTUP OD | prikupljanje podataka, dijagnoza i povratna informacija, intervencija i
PROCESU evaluacija.

- U fazi prikupljanja podataka koristit ¢e se metode: nenametljivo
istrazivanje (analiziranje internih dokumenata), intervju (linijski menadzeri
i odabrani radnici iz svakog odjela), anketno istrazivanje (svi ¢lanovi u
odjelima, HR odjel), promatranje (tjekom redovnog postupka formalnog

ocjenjivanja u€inka kod odabranih i naknadno dogovorenih pojedinaca).

200 D, L. Anderson, op. cit., str. 182.
201 M. Y. Cheung-Judge, op. cit., str. 75-76.
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- U fazi dijagnoze i intervencije bit ¢e uklju€eni direktor, menadZeri odjela,
linijski menadzeri i HR menadzer s ciliem zajedni¢kog dijagnosticiranja
temeljnog problema i kreiranja modela intervencije.

- U fazi evaluacije ishodi OD procesa ¢e se evaluirati na razini organizacije.
- Povratne informacije ¢e se prezentirati klijentu redovno tijekom svih faza

OD procesa u obliku sastanaka.

VREMENSKI
RASPORED oD
PROCESA | KLJUCNI
MILJOKAZI

FazE cesa,

- Odnos OD praktiCara i klijenta je partnerski (OD prakti¢ar pomaze klijentu
u detektiranju problema i pronalasku rjeSenja). Pri tome, OD prakti¢ar i
klijent zajedno prikupljaju podatke i donose dijagnozu, a odgovornost za
problem i rjieSenje problema je na klijentu.

- Uloga OD prakti¢ara — stru¢no vodstvo klijenta kroz OD proces s ciliem
detektiranja problema i dizajniranja intervencije koja rjeSava problem.

- Uloga klijenta — aktivna participacija u svim fazama OD procesa.

- Konaéna svrha intervencije (OD procesa) — transfer znanja tijekom OD
procesa na klijenta s ciliem osposobljavanja klijenta da u buduénosti
samostalno prikuplja podatke, dijagnosticira problem i intervenira u ovom

podrudju.

POTREBE | ULOGE
KLIJENTA I oD
PRAKTICARA

DOGOVOR @)

TAJNOSTI PODATAKA

Obje strane se obavezuju da ¢e sve podatke prikupljene tijekom i nakon
OD procesa €uvati u tajnosti te da ih neée ustupati trecoj strani. Ukoliko
dode do potrebe ustupanja odredenih podataka trecoj strani obje strane
moraju posti¢i pisanu suglasnost u vezi ustupanja podataka.

Svi osobni podaci prikupljeni tijekom i nakon OD procesa €uvaju se u

skladu s Opc¢om uredbom o zastiti osobnih podataka.

FINANCIJSKI UVJETI

Klijent se obavezuje OD prakti¢aru za konzultantske usluge isplatiti iznos

od ---- EUR. Isplate se vrSe u 6 obroka na raCun OD prakticara.

Tablica 1. Elementi ugovora, Izrada autora prema: Anderson, D. L., Organization Development. The

Process of Leading Organizational Change, 4th edn., London, Sage Publications, 2017., 182.
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Primarni cilj intervencije je definiranje temeljnog problema (Underlying problems) i
dizajniranje te implementacija intervencije koja ¢e se fokusirati oko rjeSavanja
temeljnog problema kako bi se poboljSala u€inkovitost organizacije. OD prakti¢ar ce
krenuti od prezentiranog problema (Presenting problems) koji se odnosi na nedovoljno
efikasan sustav upravijanja ucinkom koji je neuskladen s trenutnom velic¢inom i
pozicijom organizacije te strategijom i smjerom u kojem se organizacija planira dalje
razvijati te ¢e se tijekom OD procesa utvrditi temeljni problem i dizajnirati intervencija
kojom bi trebalo uci u rieSavanje temeljnog problema. Drugim rije€ima, cilj je definirati
zbog €ega postojedi sustav upravljanja u€inkom nije efikasan i $to se mozZe napraviti
kako bi on postao efikasan i pridonio razvoju pojedinaca, timova i konkurentnosti cijele
organizacije. Medutim, konacni cilj je uz implementaciju intervencije i prijenos znanja
tjekom OD procesa na organizaciju kako bi ona u buduénosti bila sposobna
samostalno dijagnosticirati problem i provesti intervenciju koja bi rijeSila problem u

ovom podrucju.

4.3. Prikupljanje podataka

Nakon Sto su u fazi ugovaranja formalizirani detalji vezani uz OD proces
uslijedila je faza prikupljanja podataka. U ovoj fazi je OD prakti¢ar u suradnji s
Clanovima organizacije putem nenametljivog istrazivanja, intervjua, anketnog
istraZivanja i promatranja prikupio temeljite informacije u vezi funkcioniranja sustava
upravljanja u€inkom s ciliem definiranja temeljnog problema na temelju kojeg ¢e se
dizajnirati intervencija. No, prije poCetka prikupljanja podataka OD praktiCari bi trebali
napraviti kvalitetnu pripremu za fazu prikupljanja podataka. Priprema se odnosi
ponajviSe na odabir metode/a koje ¢e se Koristiti za prikupljanje podataka te definiranje
vrste podataka koji ¢e se prikupiti. Priprema je vazna i zbog prilagodavanja pristupa
konkretnoj situaciji i slu€aju s obzirom da svaka OD intervencija nosi svoje
specifiCnosti i teSko je primijeniti identiCan pristup u svim intervencijama.

OD praktiCar je na pocCetku temeljito analizirao interne procedure i vodiCe za
sustav upravljanja u€inkom i to sljedece interne dokumente: generalna procedura i
vodi¢ za upravljanje uclinkom, procedura za ocjenjivanje ucinka, pravilnik o
sistematizaciji radnih mjesta, procedura i vodi¢ za nagradivanje zaposlenika, opisi
radnih mjesta te dokumenti o ocjenama ucinka iz prethodnih godina. Nakon sto je

detaljno proucio sve navedene dokumente i primjere analize i ocjenjivanja ucinka, OD
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praktiCar je ve¢ pocCeo dobivati obrise moguceg uzroka problema. Takoder, odlucio je
analizirati i prethodno provedene ankete o angazmanu zaposlenika te programe i plan
uCenja i razvoja i time je zakljuCio prvi dio prikupljanja podataka. PocCetnom i
preliminarnom analizom internih procedura OD praktiCar je detektirao moguce uzroke
problema, ali u ovoj fazi i bez dodatnog prikupljanja podataka prerano je za
postavljanje dijagnoze. No, oni svakako mogu posluziti kao smjer u kojem OD
prakti¢ar treba krenuti. Medu potencijalnim uzrocima problema OD prakti¢ar je uocCio
sljedece:

1. Sustav upravljanja u¢inkom nije kontinuiran proces, nego jednokratni dogadaj
koji se odnosi na ocjenjivanje ucinka koje se provodi jednom godi$nje —
formalno zadovoljavanje procedure upravljanja u¢inkom.

2. Preopceniti opisi radnih mjesta bez specifi¢nih cilieva i o€ekivanja za svako
radno mjesto.

3. Nepostojanje povezanosti opisa radnih mjesta sa sustavom upravljanja
ucinkom, sustavom razvoja karijere (sistematizacija radnih mjesta), planovima
razvoja zaposlenika te sustavom nagradivanja.

4. Upitno je znaju li zaposlenici $to se od njih oCekuje.

5. Nepostojanje treninga za linijske menadzZere, osobito onih vezanih uz vodstvo
i upravljanje uCinkom i razvoj zaposlenika — upitna osposobljenost linijskih

menadzera.

Na temelju prikupljenih podataka i preliminarnih zaklju¢aka OD praktiCar je za daljnje
metode prikupljanja podataka odabrao intervju, anketno istraZivanje i promatranje.
Intervju i anketno istrazivanje ¢e se provesti medu dvije razine Clanova organizacije:
linijski menadzeri i zaposlenici. Promatranje ¢e se provesti u odabranim odjelima s
ciliem promatranja interakcije linijskih menadzera i zaposlenika. S obzirom na kulturu
otvorenosti u organizaciji i podrSku od strane direktora i menadzmenta organizacije
OD prakticar je zaklju€io da ¢e navedene metode biti dovoljne za dijagnozu problema.
Takoder, zakljuCio je da ¢e ukljuCenost zaposlenika biti na zadovoljavajuéoj razini.

S obzirom da je u ovoj fazi o angazmanu OD praktiCara bio upoznat samo
menadzment organizacije, s njima i direktorom dogovoreno je da je potrebno
obavijestiti sve €lanove organizacije o OD procesu. U svrhu toga organiziran je
zajednicki sastanak na razini cijele organizacije (All Hands meeting / Town Hall) putem

aplikacije Teams na kojem je direktor organizacije dao kratki uvod u kojem je objasnio
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razvoj organizacije u proteklih nekoliko godina i planove za daljnji razvoj. Zatim je
objasnio kako trenutni sustav upravljanja ucinkom ne prati strategiju organizacije te je
predstavio OD praktiCara koji je angaziran. Potom je OD prakti¢ar ¢lanovima
organizacije objasnio klju¢ne ciljeve OD procesa koji se odnose na poboljSanje ukupne
efikasnosti organizacije, zatim pojedinaca i timova. Takoder, naglasio je kako je cilj
poboljSanje sustava planiranja razvoja zaposlenika te njihovo pracenje i kontinuirano
poboljSanje te povezivanje sustava upravljanja u€inkom sa sustavom nagradivanja i
planom razvoja karijere unutar organizacije. OD prakti¢ar je ¢lanovima organizacije
detaljno objasnio faze OD procesa u koje Ce biti ukljuCeni te kojim metodama i na koji
nacin ¢e se podaci prikupljati. Naglasio je da ¢e tajnost i povijerljivost biti u skladu s
etiCkim principima. Osoba iz organizacije koja ¢e pruzati operativhu podrSsku OD
prakticaru je HR manager koji ¢e organizirati intervjue i biti osoba za kontakt unutar
organizacije. Na kraju, OD praktiCar je naglasio kako je za uspjeh cijelog procesa
kljucna angaziranost svih ¢lanova organizacije, ali i kako je uklju€ivanje u OD
aktivnosti dobrovoljno.

Prije poCetka prikupljanja podataka OD prakti¢ar je pripremio vodi€ za vodenje
intervjua i pitanja za anketno istrazivanje. Plan provodenja intervjua podrazumijevao
je dvije grupe. Prva grupa se odnosi nha sve linijske menadzere kojih ima ukupno 21
ukljuCujuci i direktora te druga grupa u koju ulaze nasumic¢no odabrani zaposlenici iz
svih dijelova organizacije. Anketno istrazivanje Ce biti provedeno na razini cijele
organizacije. OD prakti€ar je odlucio da ¢e promatranje provesti u odredenim odjelima
o ¢emu Ce pravovremeno biti obavjesteni €lanovi tog odjela.

Metoda intervjua je uvijek osjetljiva i zahtjeva od OD praktiCara kvalitetnu
pripremu i dobro razvijene interpersonalne vjestine, iskustvo kao i visoku razinu
komunikacijskih vjestina. No, najviSe od svega, podrazumijeva sposobnost slusanja i
detektiranja klju¢nih poruka koje moZzda nisu direktno izreCene, a mogu se svesti i pod
izreku ,Citanje izmedu redova“. Takoder, uspostavljanje odnosa povjerenja s
ispitanikom je od primarne vaznosti kako bi intervju protekao u otvorenom i opustenom
tonu. Vodeci se ovim smjernicama OD praktiar je pripremio dva obrasca pitanja,
jedan za linijske menadzere, a drugi za zaposlenike. Usto, na poCetku svakog intervjua
objasnio je svoju ulogu i zbog €ega se prikupljaju podaci vezani uz sustav upravljanja
ucinkom. Pri tome je naglasio da je rije€ o analizi samoga sustava, a ne pojedinaca
unutar organizacije te da je cilj unapredenje samoga sustava za dobrobit zaposlenika

i organizacije u cjelini. Iz tog razloga intervju ¢e se fokusirati na teme vezane uz nacin
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na koji trenutno sustav funkcionira iz pozicije, s jedne strane linijskog menadzera, s
druge strane zaposlenika. Prije zapocinjanja intervjua OD prakticar je zajamcio tajnost
podataka te objasnio kako ¢e samo on imati pravo uvida u intervju, a da ¢e se
prikupljeni podaci kroz analizu prikazati u zbirnim rezultatima bez povezivanja s
pojedinim zaposlenikom. Ukoliko se pokaze potreba za objavljivanje pojedinog dijela
intervjua to Ce se uciniti uz izri€ito dopustenje ispitanika. OD praktiCar je svaki intervju
zapoceo s opcenitim pitanjima poput onih vezanih uz radni staz u organizaciji, radna
mjesta i pozicije koje je zaposlenik prosao te opéenito o radu u organizaciji. Svrha
neutralnih pitanja je opustanje ispitanika i izgradnja povezanosti i povjerenja. Za
uspjeh intervjua vrlo je vazno mjesto odrzavanja intervjua pri Eemu treba voditi raCuna
da je zajamcCena privatnost i neometanje. Na kraju samoga intervjua ispitanicima je
ostavljeno dovoljno vremena da postave pitanja koja su ih zanimala. Primjeri pitanja

za intervju sa linijskim menadZerima i zaposlenicima prikazani su u tablicama 2 i 3.

IME | PREZIME
RADNO MJESTO — POZICIJA
ODJEL

STAZ U ORGANIZACUJI

1 Koliko dugo ste zaposleni u organizaciji?

Kako je izgledao vas karijerni put u organizaciji?

2
3 | Kako izgleda vas tipi¢an radni dan?
4 | Sto je za vas sustav upravljanja uginkom i smatrate li da je on sastavni dio posla svakoga

menadzera?

5 | Na koji nacin provodite kljucne aktivnosti sustava upravljanja uc¢inkom (planiranje ucinka i
razvoja, definiranje klju€nih mjerila u€inka, dogovor ili ugovor o u€inku, upravljanje u¢inkom na

razini godine te analiziranje i ocjenjivanje ucinka)?

MoZete li mi opisati na koji na€in postavljate klju¢ne ciljeve ili kljuéne pokazatelje ucinka (KPI)?

Na koji nacin se nosite s onim zaposlenicima kojima je u€inak nezadovoljavajuéi?

Na koji nacin provodite analizu i ocjenjivanje u€inka te koliko puta godisnje?

Sto poduzimate nakon ocjenjivanja uginka?

=| ©| 0| N &

0 | Koliko &esto pruzate povratne informacije o u€inku zaposlenicima te koliko je €esto vi dobivate

od vaSeg nadredenog?

11 | Smatrate li da sustav upravljanja u€inkom podrzava profesionalni razvoj i rast zaposlenika i vas

samih?

12 | Koliko dobro proces upravljanja ucinkom poti¢e otvorenu komunikaciju i dijalog izmedu

zaposlenika i menadzera?
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13 | Jesu li cilijevi u€inka postavljeni za vasu ulogu dovoljno izazovni da vas motiviraju da radite
najbolje §to mozete?

14 | Koliko vam proces upravljanja u¢inkom pomaze identificirati podruc¢ja za poboljSanje i kreiranje
razvojnih planova za zaposlenike i za vas?

15 | Dobivate li dovoljnu podrsku i resurse za postizanje svojih cilieva ucinka?

16 | Koliko dobro proces upravljanja u€inkom uskladuje pojedina¢ne cilijeve s ciljevima tima i
organizacije?

17 | Koliko ste zadovoljni priznanjima i nagradama povezanim s rezultatima rada?

18 | Koliko uc€inkovito proces upravljanja uc¢inkom promic¢e kulturu stalnog pobolj$anja i uéenja?

19 | Koliko dobro proces upravljanja u¢inkom podrzava razvoj karijere i moguénosti napredovanja?

20 | Jeste li prosli treninge vezane uz pracenje uc¢inka zaposlenika?

21 | Vjerujete li da je proces upravljanja u¢inkom uskladen s vrijednostima i kulturom organizacije?

22 | Jesu li pruzene moguénosti obuke i razvoja za poboljSanje ucinka i vjestina?

23 | Smatrate li da ste kao linijski menadzer dovoljno obuc€eni za upravljanje u€inkom zaposlenika i
njihovim razvojem?

24 | Smatrate li da kao linijski menadzer imate dovoljnu podrsku od strane vrhovnog menadzmenta
za uspjesno provodenje sustava upravljanja uinkom?

25 | Kako ocjenjujete postojeci sustav upravljanja u€inkom i imate li odredene prijedloge u vezi
njegovog poboljSanja?

26 | Imate li vi pitanja za mene?

Tablica 2: Primjer pitanja za intervju za linijske menadzere
Izvor: Izrada autora

IME | PREZIME

RADNO MJESTO - POZICIJA

ODJEL

STAZ U ORGANIZACUJI

1

Koliko dugo ste zaposleni u organizaciji?

2 | Kako je izgledao vas karijerni put u organizaciji?

3 | Kako izgleda vas tipi¢an radni dan?

4 | Sto za vas predstavlja sustav upravljanja u¢inkom?

5 | Sudjelujete li i u kojoj mjeri u kljuénim aktivhostima sustava upravljanja u€inkom (planiranje
uCinka i razvoja, definiranje klju¢nih mjerila u€inka, dogovor ili ugovor o ucinku, upravljanje
u€inkom na razini godine te analiziranje i ocjenjivanje ucinka)?

6 | Sudjelujete li s vasim nadredenim u postavljanju kljucnih ciljeva ili klju¢nih pokazatelja u€inka
(KP?

7 | Kako izgleda i na koji se nacin provodi analiza i ocjenjivanja ucinka te koliko puta godiSnje?

Koji se koraci poduzimaju nakon ocjenjivanja ucinka?

Koliko &esto od vadeg nadredenog dobivate povratne informacije o vaSem uéinku?
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10 | Smatrate li da sustav upravljanja u¢inkom podrzava va$ profesionalni rast i razvoj?

11 | Koliko dobro proces upravljanja uinkom potie otvorenu komunikaciju i dijalog izmedu

zaposlenika i menadzera?

12 | Jesu li cilijevi u€inka postavljeni za vasu ulogu dovoljno izazovni da vas motiviraju da radite

najbolje $to mozete?

13 | Koliko vam proces upravljanja uc¢inkom pomaze identificirati podruc¢ja za pobolj$anje i razvoj?

14 | Dobivate li dovoljnu podrsku i resurse za postizanje svojih cilieva ucinka?

15 | Koliko dobro proces upravljanja uc€inkom uskladuje pojedinacne ciljeve s ciljevima tima i

organizacije?

16 | Koliko ste zadovoljni priznanjima i nagradama povezanim s rezultatima rada?

17 | Koliko uc€inkovito proces upravljanja uc¢inkom promice kulturu stalnog pobolj$anja i u¢enja?

18 | Koliko dobro proces upravljanja u¢inkom podrzava razvoj karijere i moguénosti napredovanja?

19 | Vjerujete li da je proces upravljanja u¢inkom uskladen s vrijednostima i kulturom organizacije?

20 | Jesu li osigurani treninzi i edukacije za poboljSanje vjestina?

21 | Smatrate li da su linijski menadzeri dovoljno obuceni za upravljanje u€inkom zaposlenika i

njihovim razvojem?

22 | Smatrate li da linijski menadzer imaju dovoljnu podrsku od strane vrhovnog menadzmenta za

uspjesno provodenje sustava upravljanja u€inkom?

23 | Kako ocjenjujete postojeci sustav upravljanja u€inkom i imate li odredene prijedloge u vezi

njegovog poboljSanja?

24 | Imate li vi pitanja za mene?

Tablica 3: Primjer pitanja za intervju za zaposlenike

Izvor: Izrada autora

Prikupljanje podataka metodom intervjua trajalo je mjesec dana, dok je
analiziranje prikupljenih podataka trajalo dodatnih mjesec dana. OD prakti¢ar je nakon
prve analize organizirao sastanak s menadZzmentom organizacije i podijelio
preliminarne zakljuCke pri ¢emu je objasnio da iako je rije€C o zakljuCcima koji su
temeljeni na dokazima ipak je potrebno dovrsiti fazu prikupljanja podataka kako bi bili
u mogucnosti zajedni¢ki postaviti dijagnozu. OD prakti¢ar je iskoristio sastanak da
zajedno s menadzmentom prokomentira prve zakljucke te da ih ukljuci u konstruktivnu
raspravu kao pripremu za zajedni¢ko postavljanje dijagnoze. Nakon toga OD prakti¢ar
je pripremio anketni upitnik koji ¢e biti distribuiran putem maila svim clanovima
organizacije. Cilj anketnog upitnika je usporediti rezultate na razini cijele organizacije
s rezultatima intervjua kako bi OD praktiCar bio u moguénosti Sto preciznije definirati

kljucne teme i detektirati temeljni problem. Anketni upitnik sastavljen je na temelju
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Likertove ljestvice 5 bodova kojom se nastoje ispitati stavovi i miSljenja ispitanika s
rasponom odgovora od:

1 — Uopce se ne slazem

2 — Ne slazem se

3 — Niti se ne slazem, niti se slazem

4 — Slazem se

5 — U potpunosti se slazem
Odgovori 1 i 2 sugeriraju neslaganje, odgovor 3 predstavlja neutralnost, dok 4 i 5
predstavljaju slaganje s tvrdnjom. Pitanja u anketnom upitniku usmjerena su sustavu
upravljanja u€inkom, a dio pitanja iz intervjua ponavlja se samo u drugacijem obliku.

Primjer anketnog upitnika na temelju Likertove ljestvice prikazan je u tablici 4.

Pored pitanja upisite broj koji odgovara vaSem odgovoru:
1 - Uopce se ne slazem

2 — Ne slazem se

3 — Niti se ne slazem, niti se slazem

4 — Slazem se

5 — U potpunosti se slazem

1 | Aktivno sudjelujem u aktivnostima planiranja u€inka i razvoja.

Aktivno sudjelujem u aktivnostima definiranja klju¢nih mjerila u€inka.

Aktivno sudjelujem u aktivnostima dogovora / ugovora o ucinku.

Aktivno sudjelujem u aktivhostima analiziranja i ocjenjivanja u&inka.

2
3
4 | Aktivno sudjelujem u aktivnostima upravljanja u€inkom tijekom cijele godine.
5
6

Aktivno sudjelujem sa svojim nadredenim u postavljanju kljucnih cilijeva ili klju¢nih

pokazatelja u€inka (KPI).

7 | Od svog nadredenog viSe od 4 puta godiSnje dobivam povratne informacije o svom

u€inku i razvoju.

8 | Smatram da sustav upravljanja u€inkom podrZzava moj profesionalni rast i razvo;.

9 | Smatram da proces upravljanja u¢inkom poti¢e otvorenu komunikaciju i dijalog izmedu

zaposlenika i menadzera.

10 | Smatram da su postavljeni ciljevi u€inka dovoljno izazovni i motivirajuéi da radim najbolje

Sto mogu.

11 | Proces upravljanja u¢inkom pomaZze mi identificirati podru&ja za pobolj$anje i razvoj.

12 | Smatram da dobivam dovoljnu podrSku i resurse za postizanje svojih ciljeva.

13 | Smatram da proces upravljanja u¢inkom uskladuje pojedinacne ciljeve s ciljevima tima i

organizacije.
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14 | Smatram da su priznanja i nagrade zadovoljavajuée povezani s rezultatima rada.

15 | Smatram da proces upravljanja u¢inkom promice kulturu stalnog pobolj$anja i u¢enja.

16 | Smatram da proces upravljanja ucinkom podrzava razvoj karijere i moguénosti

napredovanja.

17 | Smatram da je proces upravljanja ucinkom uskladen s vrijednostima i kulturom

organizacije.

18 | Smatram da su osigurane zadovoljavajuce edukacije za poboljSanje vjestina.

19 | Smatram da sam pros$ao/la adekvatne treninge za razumijevanje sustava upravljanja

ucinkom.

20 | Smatram da imamo dovoljnu podrsku vrhovnog menadzmenta za rast i razvoj.

21 | Postojeci sustav upravljanja u¢inkom ocjenjujem uspjeSnim.

22 | Imam dovoljno informacija i jasno mi je $to se od mene o¢ekuje u svakodnevnom radu.

23 | U potpunosti razumijem svoju ulogu u organizaciji.

24 | Smatram da svojim radom u velikom mijeri pridonosim rezultatima organizacije.

25 | Smatram da redovito ostvarujem postavljene ciljeve.

26 | Smatram da su ciljevi koji su postavljeni pred mene specifi¢ni.

27 | Smatram da su ciljevi koji su postavljeni pred mene mijerljivi.

28 | Smatram da su ciljevi koji su postavljeni pred mene ostvarivi

29 | Smatram da su ciljevi koji su postavljeni pred mene realni.

30 | Smatram da su ciljevi koji su postavljeni pred mene vremenski odredeni.

31 | Smatram da je moj nadredeni osposoblien na zadovoljavajuéi nacin za upravljanje

u€inkom i razvoj zaposlenika.

32 | Smatram da je sustav upravljanja u¢inkom uskladen sa strategijom organizacije.

33 | Smatram da je strategija organizacije dovoljno jasno prezentirana zaposlenicima.

34 | Smatram da su vrijednosti organizacije uskladene s mojim osobnim vrijednostima.

35 | Smatram da mi radno okruzenje pruza dovoljno moguénosti za neometan razvoj.

36 | Smatram da mi moj nadredeni pruza dovoljno podrSke za rast i razvo;.

37 | Smatram da u organizaciji prevladava otvorena komunikacija.

38 | Opcenito sam zadovoljan s organizacijom.

Tablica 4: Primjer anketnog upitnika

Izvor: |zrada autora

Anketni upitnik proslijeden je putem e-maila svim ¢lanovima organizacije te je

zadan vremenski okvir od tjedan dana za ispunjavanje upitnika.
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4.4. Dijagnoza i povratna informacija
Nakon prikupljanja podataka temeljem nenametljivog istrazivanja, intervjua,
anketnog istrazivanja te promatranja ¢lanova organizacije u svakodnevnoj interakciji,
OD praktiCar je temeljito analizirao sve podatke. Takoder, tijekom analize podataka
nekoliko puta se susretao s klijentom i to prvenstveno s menadzmentom organizacije
s kojima je komentirao preliminarne zakljuCke i na temelju serije sastanaka zajednicki
s klijentom definirao kljuéne teme. Kljucni cilj u fazi dijagnoze je razumijeti trenutno
stanje sustava upravljanja ucCinkom i detektirati temeljni problem koji uzrokuje
neefikasnost upravljanja u¢inkom kako bi se dizajnirala najadekvatnija intervencija. U
ovoj fazi uloga OD praktiCara sve viSe postaje uloga moderatora kojemu je cilj zajedno
s klijentom postaviti dijagnozu. Tijekom analize podataka na sastancima s klijentom
OD prakti¢ar je koristio McKinseyev 7S model kako bi klijentu olak$ao detektiranje
kljucnih tema i problema na koje ¢e trebati usmijeriti intervenciju. McKinseyev 7S
model pomaZze u istrazivanju trenutnog funkcioniranja organizacije i stoga se Cesto
koristi u analizama, osobito u detektiranju elemenata koje treba poboljSati kako bi se
udinak popravio.??2 Prema modelu ucinkovitost organizacije je rezultat visoke
interakcije sedam klju¢nih elemenata: kultura (Shared Values), stil (Style), osoblje
(Staff), vjesStine (Skills), strategija (Strategy), struktura (Structure) i sustavi
(Systems).?%® Model se sastoji od &vrstih elemenata koji su pod utjecajem
menadzmenta u koje ulaze strategija, struktura i sustavi. Meki elementi modela
odnose se na stil, osoblje, vjestine i zajednicke vrijednosti i na njih uvelike utjecCe
kultura organizacije.?®* Za uspjes$no i ucinkovito funkcioniranje organizacije model
predvida medusobnu uskladenost svih ovih elemenata. OD prakti¢ar je prilikom
analize i interpretacije rezultata pozornost kanalizirao na sustav upravljanja uc¢inkom
na razini organizacije te njegovu povezanost sa svim elementima u 7S modelu:
= Strategija — Glavna strategija je ostvarivanje stabilnog rasta na domacdem i
medunarodnom trziStu te ostvarivanju konkurentske prednosti kroz kvalitetu i
diferencijaciju proizvoda. Strategija je oslonjena na jasnu misiju i viziju i temeljne

vrijednosti organizacije. Takoder, gledano kroz sam 7S model strategija je relativnho

202T, Fahed Al Masaeid, i S. Ahmad Anagreh, ,Organizational Development Interventions to Solve
Performance Management Challenges®, Journal of University of Shanghai for Science and
Technology, vol. 22, no. 11, 2020., str. 1753-1754.

203 P Sikavica, op. cit., str. 217.

204 T, Fahed Al Masaeid, op. cit., str. 1753-1754.
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dobro povezana sa ostalim elementima modela. PoboljSanje je moguce u jacoj
povezanosti sa sustavom upravljanja u€inkom.

Struktura — Organizacija je ustrojena na temelju funkcijske organizacijske
strukture u kojoj se jasno naziru funkcijski odjeli, hijerarhija, linije upravljanja i
podjela poslova. Organizacijska struktura funkcionira vrlo dobro i adekvatna je za
provodenje dnevnih operacija.

Sustavi — Organizacija je uvela sustav upravljanja kvalitetom prema standardu
ISO 9001 te je certificirana za upravljanje kvalitetom. Prema tome sve klju¢ne
politike i procedure su dokumentirane i dostupne svim zaposlenicima kroz sustav
upravljanja kvalitetom (Quality Management System — QMS). Uzme li se u obzir
sustav upravljanja uc€inkom prostor za poboljSanja odnosi se na dizajniranje
sustava koji bi podrazumijevao kontinuiranost u pracenju ucinka i razvoju
zaposlenika. Usto, sustav bi trebalo uskladiti sa sustavom razvoja karijere te ih
zajedno bolje povezati sa ostalim elementima modela, ponajviSe s osobljem i
vjeStinama.

Kultura — Kultura organizacije, koja ukljuCuje temeljne vrijednosti i norme
ponasanja, kao srediSte modela je na sasvim zadovoljavajucoj razini. U organizaciji
prevladava otvorena radna klima, povjerenje, timski rad i medusobna podrska.
Kultura organizacije je izuzetno zadovoljavajuca te je kvalitetno povezana sa svim
ostalim elementima modela.

Vjestine — Organizacija posjeduje veliki kapital znanja, vjestina i kompetencija. To
je najbolje vidljivo iz matrice kompetencija unutar organizacije. Medutim, vjestine
su prije svega vezane uz tehniCka znanja. S obzirom na sustav upravljanja
ucinkom veliki prostor za napredak postoji u poboljSanju vjestina linijskih
menadZera koje se odnose na poboljSanje vjeStina vodstva te pracenja i
upravljanja u€inkom i razvojem zaposlenika. Takoder, vjesStine bi trebalo jasno
povezati sa sustavom upravljanja u€inkom.

Stil — Stil, jednako kao i kultura je izuzetno zadovoljavajuci.

Osoblje — Ono ukljuCuje sve zaposlenike, ali i naCine na koji se novi zaposlenici
zapoSljavaju, na koji nacin se zaposlenici osposobljavaju, razvijaju i zadrzavaju u
organizaciji. Prostor za poboljSanje odnosi se na vecu ukljuCenost zaposlenika u

upravljanje u€inkom.
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' Systems

Skills

Slika 1: McKinsey 7S model
Izvor: Izrada autora prema: McKinsey 7S Model: Importance & How To Use It (2024) [website],

Dostupno na: McKinsey 7S Model: Importance & How To Use It (2024) (cascade.app)

Nakon serije sastanaka u kojima je OD prakti¢ar zajedno s klijentom definirao
kljuCne teme i temeljne probleme sustava upravljanja u€inkom, organiziran je sastanak
na kojemu je OD prakti€ar prezentirao zajednicki izraden 7S model te prioritetne teme
na koje bi se intervencija trebala fokusirati. McKinseyev 7S model s oznadenim
podrucjima u koje treba intervenirati prikazan je na slici 1. Prije samoga sastanka
klijent je unaprijed dobio sve materijale i izvjeStaj u pisanom obliku. OD praktiCar je
sastanak zapoc€eo sa podrucjima koja kvalitetno funkcioniraju, a zatim je preSao na
podrucja u kojima postoji prostor za napredak. Cilj ovakvog otvaranja sastanka je
ublaziti ili eliminirati potencijalni otpor promjenama, kao i obrambeni stav
menadZzmenta. Vrlo je vazno $to je OD prakti€ar involvirao klijenta, i to prije svega
menadzment uklju€ujuéi direktora, u cijeli proces prikupljanja i interpretiranja
podataka. Takoder, lista prioritetnih tema je sastavljena zajedniCki tako da je vec¢ u
samom tijeku procesa postignuta suglasnost i prevladan je potencijalni otpor ili
obrambeni stav. OD praktiCar je prezentirao listu prioritetnih tema koje se odnose na

temeljni problem:
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SUSTAV

Sustav upravljanja u¢inkom nije kontinuiran proces, nego jednokratni dogadaj koji
se odnosi na ocjenjivanje ucinka koje se provodi jednom godiSnje te je na taj nacin
formalno ostvarena procedura upravljanja ucCinkom, medutim bez znacajnijeg
utjecaja na razvoj zaposlenika i samu efikasnost. Sustav upravljanja u€inkom sastoji
se samo od jednogodiSnjeg ocjenjivanja ucinka te postavljanja ciljeva za narednih
godinu dana. Dakle, nedostaje sustavan proces koji podrazumijeva: planiranje
uCinka i razvoja zaposlenika, definiranje mjerila u€inka, dogovor ili ugovor o ucinku,
upravljanje u€inkom kontinuirano tijekom cijele godine i formalno analiziranje i

ocjenjivanje ucinka.

Postojeca sistematizacija radnih mjesta nije dovoljno adekvatna i povezana sa
sustavom upravljanja ucCinkom te razvojem zaposlenika. Trenutni sustav je
preopcenit i pomalo zastario te ne pruza jasnu sliku karijernog puta i mogucnosti u

organizaciji.

OSOBLJE | VJESTINE

Linijski menadZeri su klju¢ni za u€inkovito provodenje sustava upravljanja ucinkom.
Oni trenutno nisu preuzeli ,vlasnistvo“ nad sustavom upravljanja u€inkom $to je
jedan od preduvjeta za efikasno upravljanje u¢inkom. Upravljanje u€inkom i razvoj
zaposlenika nisu sastavni dio posla menadzera i oni na njega ne gledaju tako nego
kao na dodatni posao. Linijski menadzeri nisu osposobljeni, odnosno educirani za
upravljanje razvojem i u€inkom zaposlenika. Oni su redom vrhunski stru¢njaci u
svome poslu te su zbog toga i promovirani na menadzerske pozicije. Medutim,
njihove vjestine vodenja i razvoja timova su jako slabe. Usko vezano s time, u

organizaciji ne postoji program edukacija za linijske menadzere.

Najbolji primjeri iz prakse dokazuju kako je prilikom postavljanja individualnih ciljeva
i planova razvoja potrebno uklju€iti zaposlenike. Trenutno postavljanje ciljeva i
razvojnih planova uglavnom se odvija od strane linijskog menadzera s minimalnim
ukljuCivanjem zaposlenika. Dakle, ne postoji aktivha ukljuCenost zaposlenika u
kompletan proces upravljanja u€inkom. Takoder, ne postoji kontinuitet povratnih

informacija od strane menadZera prema zaposlenicima tijekom cijele godine.
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KOMUNIKACIJA

Da bi sustav funkcionirao i da bi bio prihvacen od strane svih zaposlenika potrebno

je kontinuirano komunicirati sa svim zaposlenicima putem internih kanala
komunikacije pri ¢emu je vrlo vazno objasniti svrhu sustava upravljanja u€inkom i
zasto je on vazan za organizaciju, timove i same zaposlenike. Trenutno se jako malo
komunicira o sustavu upravljanja u€inkom i postoji jedan dio zaposlenika kojima nije

potpuno jasna svrha sustava.

Tablica 5: Lista prioritetnih tema

Izvor: Izrada autora

Na temelju prezentiranih prioritetnih tema i dijagnoze dogovoren je prelazak u
fazu u kojoj ¢e se dizajnirati i implementirati intervencija na temelju navedenih

problema.

4.5. Intervencija

U prethodnoj fazi dijagnosticirani su temeljni problemi postojeceg sustava
upravljanja u¢inkom. U fazi intervencije je glavni cilj definirati $to ¢e se poduzeti kako
bi se temeljni problem rijesio s ciliem poboljSanja u€inkovitosti organizacije, timova i
pojedinaca. Za uspjeh intervencije vrlo je vazna spremnost klijenta na promjene. Od
samog ulaska u organizaciju i tijekom dosadasnjeg procesa klijent je pokazao vrlo
visoku razinu spremnosti na promjene. Takoder, klijent nije bio pasivni promatra€ nego
je bio aktivno uklju€en u cijeli proces. UkljuCenost klijenta u cijeli proces za cilj ima i
transfer znanja na klijenta kako bi se u buduénosti mogao samostalno nositi sa sli¢nim
problemima. UkljuCenost OD praktiCara u fazi intervencije s vremenom ¢e sve vise
opadati pri Cemu ¢e odgovornost za odrzavanje promjena biti prebaCena na klijenta.
Kod odabira intervencije koja ima najvecu Sansu za uspjeh mozZe posluZiti jednostavna

tablica prema sugestiji Donalda Andersona prikazana u tablici 6.29°

205 D, L. Anderson, op. cit., str. 288-289.
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Prezentirani problem:

Nedovoljno efikasan sustav upravljanja u€inkom koji viSe nije u skladu s trenutnom veli¢inom i

pozicijom organizacije te strategijom i smjerom u kojem se organizacija planira dalje razvijati.

TEMELJNI
PROBLEM/I

POSLJEDICE /
IMPLIKACIJE
PROBLEMA

MOGUCA INTERVENCIJA

Upravljanje u€inkom
nije kontinuiran proces
nego jednokratni

dogadaj

Nefunkcioniranje sustava
upravljanja ucinkom, pad
efikasnosti, gubitak
potencijala za razvoj

zaposlenika

Kreirati i implementirati sustav upravljanja
u€inkom i nove procedure u kojima ¢e biti
osigurano kontinuirano pracenje ucinka i

razvoja tijekom cijele godine.

Nepotpun sustav
upravljanja u€inkom
koji se sastoji samo od
jednogodisnjeg

ocjenjivanja ucinka

Nefunkcioniranje sustava
upravljanja ucinkom, pad
efikasnosti, gubitak
potencijala za  razvoj

zaposlenika

Kreirati i implementirati sustav upravljanja
ucinkom koji se sastoji od: planiranja ucinka i
razvoja zaposlenika,

definiranja mijerila

ucinka, dogovora ili ugovora o ucinku,
upravljanja uc€inkom kontinuirano tijekom
cijele godine i formalnog analiziranja i

ocjenjivanja ucinka.

Zastarjela

sistematizacija koja
nije  povezana sa
sustavom upravljanja
u¢inkom te razvojem

zaposlenika

Nepostojanje jasne slike
karijernog puta u
organizaciji vodi do
demotivacije zaposlenika i
nemogucnosti njihovog

adekvatnog razvoja.

Dizajnirati i implementirati moderniji sustav

razvoja karijere (Career System) te ga
povezati sa sustavima upravljanja uinkom i

kompenzacije i benefita.

Nedovoljna

osposobljenost linijskih
menadzera za
upravljanje razvojem i

ucinkom zaposlenika

Nefunkcioniranje
upravljanja ucinkom,
usporavanje razvoja
zaposlenika, pad kvalitete,
demotivacija, povecéana

fluktuacija

Dizajnirati i implementirati program edukacija
za linijske menadzere s fokusom na vodstvo i
razvoj Educirati o

zaposlenika. novom

sustavu upravljanja u¢inkom.

Linijski menadzZeri na
sustav upravljanja
u€inkom gledaju kao

na dodatni posao

Nefunkcioniranje
upravljanja ucinkom,
usporavanje razvoja

zaposlenika, pad kvalitete,

Redizajnirati opise radnih mjesta menadzZera
u koje bi kao sastavni dio radnog mjesta uslo

i upravljanje u¢inkom i razvojem zaposlenika.

demotivacija, povecéana

fluktuacija
Neuklju¢enost Demotiviranost, pad | Putem procedura osigurati aktivnu
zaposlenika u proces | komunikacije, pad | ukljuéenost zaposlenika u kompletan proces

upravljanja u¢inkom

kvalitete, fluktuacija

upravljanja u¢inkom.
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Svrha sustava | Demotivacija, nekvalitetno | Osigurati kontinuiranu komunikaciju prema
upravljanja  uc€inkom | provodenje upravljanja | zaposlenicima o vaznosti sustava upravljanja
nije u potpunosti jasno | u¢inkom u¢inkom i pojasniti samu svrhu upravljanja
prezentirana ucinkom.

zaposlenicima

Tablica 6: Priprema za intervenciju
Izvor: Izrada autora prema: Anderson, D. L., Organization Development. The Process of Leading
Organizational Change, 4th edn., London, Sage Publications, 2017., 288-289.

U suradnji s klijentom i s obzirom na temeljne probleme kao i moguce intervencije
dogovoreno je da se faza intervencije produzi na 10 mjeseci u odnosu na prvobitno
ugovoreno trajanje faze intervencije od 6 mjeseci. U sklopu ove promjene potpisan je
i aneks ugovora kojim je izmjena potvrdena.

Implementacija intervencije organizirana je kao serija aktivnosti koja pokriva tri
kljuéna podrucja: sustav, osoblie i vjeStine te komunikacija. Prvi korak u
implementiranju intervencije odnosi se na prosirenje projektnog tima. Dosadasnji tim
sastojao se od direktora, menadzera 4 velika odjela te HR menadzZera. Tim je dodatno
proSiren sa osam nhasumi¢no odabranih linijskih menadzZera nize razine i 12
nasumicno odabranih zaposlenika iz svih odjela. Drugi korak bio je organizacija
sastanka na razini cijele organizacije na kojem je prezentiran izvjeStaj dosadasnjeg
OD procesa te su najavljeni sljedeci koraci u implementaciji intervencije.

Prva serija aktivnosti usmjerena je na sam sustav upravljanja ucinkom,
odnosno na dizajniranje kompletno novog sustava upravljanja u€inkom koji ¢e se
sastojati od planiranja ucinka i razvoja zaposlenika, definiranja mijerila ucinka,
dogovora ili ugovora o ucinku, upravljanja u€inkom kontinuirano tijekom cijele godine
i formalnog analiziranja i ocjenjivanja ucinka. Takoder, uz sustav je potrebno kreirati
nove procedure kojima bi sam proces upravljanja u€inkom bio prac¢en korak po korak
te kojima bi se osigurao cjelogodisnji kontinuitet upravljanja ucinkom. Usto,
procedurama se mora osigurati aktivna participacija zaposlenika u svim fazama
upravljanja u¢inkom. Dodatak novim procedurama je i kreiranje vodi¢a za upravljanje
ucinkom i raznih obrazaca koji ¢e se koristiti (plan razvoja, ugovor o ucinku i sl.). Svi
obrasci i procedure ¢e se povezati sa HR softwareom koji je implementiran u
organizaciji te ¢e se upravljanje u¢inkom odvijati koriste¢i HR alat u kombinaciji sa
sastancima jedan na jedan. Paralelno s kreiranjem novog sustava upravljanja

ucinkom, odvijat ¢e se i redizajniranje i osvjezavanje opisa radnih mjesta koji se
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povezuju sa sustavom upravljanja u€¢inkom. Usko povezano s time je i kreiranje novog
sustava karijere u kojem su poslozeni razredi za svaku grupu poslova sa detaljnim
pojedinostima i zahtjevima svakoga radnog mjesta koji je na kraju povezan sa
sustavom upravljanja u€inkom, kompetencijama i sustavom kompenzacija i benefita.
U sklopu ovoga vrlo vazno je i redefinirati uloge menadzera u kojima snazan naglasak
treba biti stavljen na upravljanje u€inkom i razvojem zaposlenika kao sastavnim
dijelom opisa radnog mjesta.

Druga serija aktivnosti usmjerena je na osoblje i vjeStine i to prije svega na
trening linijskih menadzera za vodstvo i razvoj zaposlenika. Na prijedlog OD praktiara
dogovoreno je da se dizajnira interni trening program koji bi bio usmjeren na novi
sustav upravljanja ucinkom, njegovo uspjesno provodenje te na osnove vodstva. No,
zaklju€eno je da je svim menadzerima potreban jedan opsezniji trening koji bi bio
usmjeren na vodstvo (Leadership) i klju¢ne vjestine dobrih menadZera. Nakon
konstruktivnog brainstorminga zaklju¢eno je da je idealno rjeSenje pronaci odredenu
poslovnu Skolu koja bi zajedno s organizacijom kreirala leadership program po mjeri
organizacije i za koju bi polaznici bili certificirani.

U treéoj seriji aktivnosti fokus je na dizajniranju sustava komunikacije koji je
vezan uz sustav upravljanja u€inkom. Organizacija ima kvalitetno razvijene interne
kanale komunikacije putem kojih komunicira sa svim zaposlenicima. Kreiran je
komunikacijski plan €iji je cilj promoviranje sustava upravljanja u¢inkom, objasnjavanje
njegove svrhe i osiguranje da svi prihvate novi sustav. Takoder, dizajnirane su broSure
u kojima su objasnjene prednosti razvijenih sustava upravljanja u€inkom.

Tijekom svih navedenih aktivnosti vodilo se raCuna da se novi sustav i
podsustavi povezu sa strategijom, vjeStinama, zaposlenicima i temeljnim
vrijednostima organizacije. Takoder, odgovornost za odrzavanje
implementiranih promjena i njihovo kontinuirano poboljSavanje je na klijentu, i to prije
svega na menadzmentu organizacije. Zato je prije same evaluacije OD procesa,
organiziran sastanak i radionica s OD praktiCarom na kojem se pozornost posvetila
Demingovom ciklusu Plan — Do — Check — Act s ciliem kontinuiranog unapredenja

sustava.
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4.6. Evaluacija i izlazak

Po zavrSetku implementacije intervencije i promjena dolazi zavrSna faza OD
procesa koja se odnosi na evaluaciju i zavrSetak angazmana OD praktiCara. No, prije
zavrSetka angazmana potrebno je osigurati odrzivost promjena jer to je i jedan od
kljuCnih cilleva svakog OD procesa, osobito nakon izlaska OD prakticara iz
organizacije. Kako bi osigurali odrzivost promjena OD prakticar i projektni tim kreirali
su strategiju i plan koji se sastoji od serije sastanaka projektnog tima s ciljem pracenja
uvedenih promjena te reagiranja ukoliko bude potrebno. Usto, kreiran je i plan
sastanaka sa velikim odjelima na kojima bi dijelili povratne informacije. Takoder,
isplanirani su i polugodi$nji sastanci s OD praktiCarom s ciliem izmjene informacija i
pracenja tijeka promjena.

Sama evaluacija bi u biti trebala ponuditi odgovor na pitanje jesu li ostvareni
ciljevi intervencije, odnosno je li ona rezultirala Zeljenom promjenom. Iz tog razloga
vrlo je vazno veC u samoj fazi ugovaranja definirati ciljeve kako bi kasnije bilo moguce
provesti evaluaciju. U fazi ugovaranja postavljena su dva klju¢na cilja OD procesa:

1. Definiranje temeljnog problema, odnosno zbog d&ega postojeCi sustav
upravljanja u€inkom nije efikasan te dizajniranje intervencije koja bi pridonijela

razvoju pojedinaca, timova, organizacije i posljedicno povecanju ucinkovitosti s

ciliem ostvarivanja strategije organizacije.

2. Transfer znanja tijekom OD procesa na organizaciju kako bi ona u buduc¢nosti
bila sposobna samostalno dijagnosticirati problem i intervenciju koja bi rijeSila
problem u ovom podrucju.
U trenutku faze evaluacije i izlaska iz organizacije bilo je moguce evaluirati cilj koji se
odnosi na transfer znanja. S obzirom da je OD prakti¢ar od samog pocetka procesa
aktivno uklju€io projektni tim u proces tijekom svih faza znanje se prenosilo na
organizaciju. Clanovi projektnog tima nisu bili pasivni promatraci nego su aktivno
sudjelovali u svim fazama, a u fazi dijagnoze i intervencije i vise nego OD praktiCar.
Cilj koji se odnosi na poboljSanje efikasnosti organizacije moguce je evaluirati godinu
dana nakon implementiranih promjena Sto predstavlja adekvatno razdoblje u kojem se
promjene mogu uoditi. OD prakti€ar je s klijentom dogovorio ponovni angazman s
ciliem evaluacije uCinaka implementiranih promjena.

Zaklju€ivanje angazmana OD praktiCara obavljeno je na zavrSnom sastanku s

klijentom u koji je bio ukljuCen cijeli projektni tim. Na sastanku su izmijenili povratne
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informacije o iskustvima tijekom procesa te 0 onome Sto su naucili tijekom faza kroz
koje su prolazili. Takoder, jo$ jednom su rezimirali zakljucke i dogovore koji su pred

objema stranama.
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5. Zakljuéak

Simon Sinek, jedan od najpoznatijih inspiratora i govornika o poslovnom
liderstvu te autor nekoliko utjecajnih knjiga, objasnio je teoriju o dvije vrste igara:
konacna igra (Finite game) i beskonacna igra (Infinite game).?% U konacnoj igri svi
igraci su poznati, pravila igre su poznata i postoji definiran cilj. Sport je primjer takve
vrste igara u kojem su natjecatelji poznati, pravila su poznata i svi ih se pridrzavaju te
postoji pocCetak, sredina i kraj igre. Na kraju postoje pobjednici i gubitnici. U
beskonacnoj igri igraci nisu poznati Sto znaci da se u bilo kojem trenutku novi igraci
mogu ukljuciti. Pravila igre su promjenjiva Sto znacCi da svatko moze igrati prema
svojim pravilima i konacni cilj je ostati Sto duZe u igri. Problem nastaje kada se u
beskonaénoj igri primjenjuje nadin razmisljanja koji je prilagoden konaénoj igri. Sto
onda predstavlja poslovanje? Poslovanje predstavla kombinaciju konacne i
beskonacne igre u kojoj je potrebno procijeniti koju igru treba igrati u kojem trenutku.
Ako je rije€ o dugoroc€noj strategiji i planovima onda jer rije€ o beskonaénoj igri gdje je
klju€ni cilj Sto duze ostati u igri ili drugim rijeCima Sto duze o(p)stati na trzistu. Ako je
rijeC o potpisivanju novog klijenta onda je rijeC o konacnoj igri u kojoj su poznati
konkurenti, pravila igre i cilj koji je potrebno ostvariti. Medutim, od onog trenutka kada
je potpisan novi klijent ulazi se u fazu beskonacne igre gdje je cilj $to duze zadrzati
klijenta koji ¢e biti zadovoljan. Poslovanje je kombinacija dviju igara kojom dominira
beskonacna igra i cilj $to duzeg ostanka u igri, odnosno na trzistu.

Uzme li se to u obzir, da bi organizacije Sto duze ostale u igri potrebno je da se
kontinuirano razvijaju i osposobljavaju za kombiniranje konacne i beskonacne igre.
Svrha svakog procesa razvoja organizacije je uciniti organizaciju boljom, efikasnijom,
otpornijom, spremnijom, samoodrzivom kako bi ostvarila konkurentsku prednost i
opstala na nemilosrdnom trziStu na kojem se pravila igre konstantno mijenjaju i u koje
novi igraCi stalno ulaze i izlaze. U ovom radu prikazan je primjer dizajniranja
intervencije u sustav upravljanja u€inkom u procesu razvoja organizacije kroz sve faze
OD procesa. Da bi OD proces uspio potrebno je temeljito proci kroz sve faze procesa.
Takoder, prikazano je $to Cini uspjesne, a Sto neuspjesne sustave upravljanja u€inkom

i koje su moguce posljedice. Praksa pokazuje da veliki broj organizacija ne pristupa

206 Sinek, S., ,What IS the Infinite Game?“ [online video], Dostupno na
https://www.youtube.com/watch?v=QFpVVm7AnKI (Pristupljeno 21.09.2024.).

71


https://www.youtube.com/watch?v=QFpVVm7AnKI

ozbiljno sustavu upravljanja u€inkom te da na njega gledaju kao na jednokratni
godisnji dogadaj u kojem formalno ocjenjuju u€inak zaposlenika te postavljaju ciljeve
za naredno vremensko razdoblje. Medutim, upravljanje u€inkom je sustavan proces
Cija je najznacajnija karakteristika kontinuiranost. Ne znacCi da ¢e organizacije koje
nemaju uvedene kompletan proces upravljanja u¢inkom biti neuspje$ne, no postavlja
se pitanje mogu li biti uspjesSnije i na koliko duge staze. Razvoj organizacije i
upravljanje u€inkom su poprili€no povezani procesi, jer u konacnici efikasnost bilo koje
promjene mijeri se isporu¢enim ucinkom. Upravo je i zbog toga idealan primjer prikaza
OD intervencije kroz sustav upravljanja u¢inkom. U danaSnjem svijetu nevjerojatno
brzog razvoja i napretka kontinuiran razvoj zaposlenika i njihovo pracenje kljuc je
ostanka u igri.

U radu je prikazan proces razvoja organizacije na primjeru intervencije u sustav
upravljanja u€inkom hipotetske organizacije. Usto, prikazan je kljuéni cilj svakog OD
procesa, a to je uz unapredenje efektivnosti organizacije, razvoj pojedinaca i transfer
znanja tijekom OD procesa na klijenta kako bi u buducnost klijent bio samostalno
sposoban proci kroz OD proces. Upravo je u tome klju¢ svakog razvoja organizacije

koji bi trebao organizaciju uciniti sposobnom samostalno se razvijati.
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Sazetak

Razvoj organizacije je sustavan i sveobuhvatan proces unapredenja efektivnosti
organizacije putem serije planiranih aktivnosti koje svoje uporiSte nalaze u primjeni
bihevioristiCkih znanosti. Organizacije se moraju kontinuirano razvijati i prilagodavati
ucestalim promjenama u poslovnom okruzenju ukoliko zele opstati na trziStu. Uzme li
se u obzir strelovit tehnoloski napredak, prije svega u vidu razvoja umjetne
inteligencije, potreba za kontinuiranim razvojem organizacija hamece se sama od
sebe. Glavni cilj svakog OD procesa odnosi se na prijenos znanja na organizacije te
njihovo osposobljavanje za samostalno razvijanje u buducnosti. Da bi organizacije bile
sposobne prilagodavati se promjenama u vanjskom okruzenju one moraju biti
sposobne samostalno se razvijati. Cilj rada je prikazati primjer moguce intervencije u
sustav upravljanja u€inkom u procesu razvoja organizacije. U radu je prikazana
teoretska podloga procesa razvoja organizacije i razvoja sustava upravljanja u€inkom
kroz kljuéne faze za oba procesa. Na primjeru hipotetske organizacije i na temelju
teoretskog okvira dizajnirana je intervencija u sustav upravljanja u¢inkom kroz sve

faze procesa razvoja organizacije.

Klju€ne rijeci: razvoj organizacije, intervencija, upravljanje u€inkom, sustav

upravljanja u€inkom, ljudski resursi
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Summary

Organizational development is a systematic and comprehensive process of improving
the effectiveness of the organization through a series of planned activities based on
the application of behavioural sciences. In order to survive on the market organizations
must continuously develop and adapt to frequent changes in the business
environment. If rapid technological progress is taken into account, primarily in the form
of the development of artificial intelligence, the need for continuous development of
organizations is self-evident. The main goal of each organization development process
refers to the transfer of knowledge to organizations and their training for development
in the future. In order to be able to adapt to changes in the external environment
organizations must be able to develop self-sufficiently. The aim of the paper is to
present an example of a possible intervention in the performance management system
in the process of organizational development. The paper presents the theoretical basis
of the organizational development process and performance management system
development through the key stages for both processes. On the example of the
designed organization and based on the theoretical framework, an intervention in the
performance management system was designed through all stages of the

organization's development process.

Keywords: organization development, intervention, performance management,

performance management system, human resources
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