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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Promjene koje se svakodnevno zbivaju utjecu na sve aspekte ljudskih zivota. One se ne mogu
izbjeci, ali se moze utjecati na to kako ¢e se reagirati na njih. Kako bi se pravodobno i uspjesno
odgovorilo na promjene u poslovnom svijetu potrebna je osoba koja ¢e biti zaduZena i1 imati
klju¢nu ulogu kod uvodenja promjena u poslovnoj organizaciji. Ta osoba u pravilu je menadzer.
Menadzer mora imati potrebne vjestine i osobine koje ¢e usavrsavati se kako bi uspjesno obavljao
svoje zadatke. Ovaj rad povezuje upravo ova dva pojma, potrebu uvodenja promjena u poslovnim
organizacijama kao i ulogu menadzera u tome, odnosno ovim radom zeli se dokazati kako je
menadzer zaista ta osoba koja ima klju¢nu ulogu u uvodenju i implementaciji promjena unutar
organizacije. Kako posljednjih godina dolazi do velikih promjena u podrucju informatike 1
informatizacije, ovaj rad ima i1 posebni naglasak na digitalne promjene koje se provode unutar
poslovnih organizacija. U ovom radu sintetizirana je i analizirana teorija koja opisuje pojmove
menadzer, promjene i digitalizaciju, s posebnim naglaskom na ulogu menadzera kod uvodenja
promjena. Provedeno je empirijsko istrazivanje u kome je ispitan stav zaposlenika o kvalitetama
menadZera koji su im nadredeni. Tim istraZzivanjem se Zeli potvrditi teorija o vaznosti menadzera,
njihovom potrebnim kvalitetama i sposobnostima kod uvodenja promjena u poslovnim

organizacijama gledano s aspekta zaposlenika.

Kljuéne rije€i: menadZer, menadZerske vjestine, promjene, menadZzment promjena, digitalizacija



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

The changes that take place every day affect all aspects of people's lives. They cannot be avoided,
but you can influence how you react to them. In order to respond to changes in the business world
in a timely and successful manner, a person is needed who will be in charge and play a key role in
introducing changes in the business organization. This person is usually a manager. A manager
must have the necessary skills and qualities that he will improve in order to successfully perform
his tasks. This work connects these two concepts, the need to introduce changes in business
organizations as well as the role of managers in this, this work aims to prove that the manager is
really the person who has a key role in introducing and implementing changes within the
organization. As in recent years there have been major changes in the field of informatics and
informatization, this paper also has a special emphasis on digital changes implemented within
business organizations. In this paper, the theory that describes the terms manager, changes and
digitalization is synthesized and analyzed, with special emphasis on the role of managers in
introducing changes. Empirical research was conducted in which the attitude of employees about
the qualities of their superior managers was examined. This research aims to confirm the theory
about the importance of managers, their necessary qualities and abilities when introducing changes

in business organizations from the perspective of employees.

Key words: manager, managerial skills, changes, change management, digitization
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1. UVOD

U ovom radu svi izrazi koji se koriste, a imaju rodno znacenje, neovisno o tome jesu li koriSteni u
muskom ili Zenskom rodu, jednako se odnose na muski i zenski rod. Dana$nji menadzer, da bi bio
uspjeSan, mora imati brojne kvalitete kojima ucinkovito upravlja. Oni bi trebali biti dobri
poznavatelji poslovnih procesa, zahtjeva trzista i okoline te bi morali dobro znati sposobnosti,
kvalitete ali 1 ograni¢enja svojih zaposlenika. Njihova uloga je poticati zaposlenike na izgradnju
suradnickih odnosa, izmjenu misljenja, izgradnju medusobnog povjerenja, profesionalni razvoj,
timski rad, uvazavanje i toleranciju. U proteklih nekoliko desetlje¢a u sektoru informatickih,
odnosno digitalnih tehnologija promjene su izrazito vidljive i1 brzo se dogadaju, stoga menadzeri
u tom sektoru moraju imati osobito dobro razvijene upravljacke vjestine, a i neke specificne
vjestine poput oni povezanih s menadzmentom promjena. Iz raspolozivih a relevantnih izvora
istrazeni su dostupni izvori znanja koji se odnose na menadzere kao kljuéne Cinitelje promjena, a
osobito digitalnih promjena u organizaciji. U empirijskom istraZzivanju na odredenom dostupnom,
prigodnom uzorku ispitan je stav zaposlenika o njihovim menadzerima te su izloZeni rezultati o

istom u ovom radu.
1.1. Podrugdje i cilj rada

U ovom izazovnom vremenu uzrokovanom pandemijom, ali i drugim ¢imbenicima koji utje¢u na
poslovanje poput energetskih kriza, politi¢kih sukoba, tehnoloSkih promjena u kojem se nalazi
Citav svijet, nuzne su prilagodbe i promjene kroz koje moraju pro¢i pojedinci i poslovne
organizacije da bi opstale. Uloga menadzera u tim promjenama klju¢na je za uspjeh. I kod
redovitog poslovanja neke organizacije menadZeri imaju vaznu ulogu. U poslovnoj situaciji kada
je potrebno uspjesSno implementirati postavljene ciljeve, kada ti ciljevi ukljucuju promjene u
postojecem sustavu, osobito kod prevladavanja prepreka kada se one nalaze na putu postizanja
zadanog cilja, menadZer ima klju¢nu ulogu. S obzirom na to da svaka promjena zahtijeva
prilagodbu ljudi i/ili tehnologije uloga menadzera u povezivanju tih ¢imbenika svakako je vazna
U radu je poseban naglasak stavljen na kljuénu ulogu menadzera kod uvodenja informatic¢kih
promjena i digitalizacije sustava u organizaciji. Upravo zato svrha ovog rada je razraditi klju¢ne
elemente menadZzmenta promjena koje se zbivaju u organizaciji te koja je uloga menadzera u tim

promjenama.



1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

U svrhu pisanja teorijskog dijela diplomskog rada koristeni su sekundarni izvori. Podjednako se
koristi domaca i inozemna literatura kao i relevantni znanstveni ¢lanci i ¢asopisi. Promjene koje
se zbivaju u organizaciji najcesc¢e su neizbjezne. Glavna je uloga menadzera implementirati te
promjene u organizaciju na nacin da svima koji sudjeluju u promjenama bude jasno Sto, kako i
zasto se promjene uvode, te da se otpor promjenama smanji na minimum. MenadZer ima bitnu
ulogu objasniti dionicima promjena ciljeve koji se promjenama zele postici, a osobito na koji na¢in
¢e promjene utjecati na zaposlenike u organizaciji, §to te promjene za cijelu organizaciju
predstavljaju 1 zasto su vazne. Stoga, uspjeSno uvodenje i provedba promjena uvelike ovisi o tome
koliko kvalitetno 1 jasno se zaposlenicima objasnilo koji su ciljevi, znacaj 1 vaznost uvodenja

promjena. U tu svrhu provest ¢e se empirijsko istrazivanje.
1.3. Sadrzaj i struktura rada

Struktura ovog rada podijeljena je na pet poglavlja. Prvo poglavlje je uvod koji opisuje predmet i
cilj ovog rada, izvore i metode prikupljanja podataka kao i samu strukturu rada. Drugo poglavlje
odnosi se na menadzment promjena u poslovnoj organizaciji s pripadaju¢im potpoglavljima koja
opisuju menadzment 1 promjene u poslovnim organizacijama. Tre¢e poglavlje usmjereno je na
menadzere u vrijeme promjena u poslovnim organizacijama. U tom dijelu opisane su pozeljne
menadzerove vjeStine 1 stavljen je naglasak na njegovu ulogu u poslovnim organizacijama za
vrijeme uvodenja promjena. Cetvrto poglavlje odnosi se na empirijsko istraZivanje u kojem se
ispituje stav zaposlenika o njithovim menadzerima kako bi se potvrdio teorijski dio ovoga rada koji

opisuje potrebne kvalitete menadZera u uspjeSnom uvodenju promjena unutar organizacije.



2. OSNOVE MENADZMENTA PROMJENA U POSLOVNOJ ORGANIZACIJI

Ukoliko Zele prezivjeti promjene na danasnjem turbulentnom trziStu poslovne organizacije se
moraju konstantno prilagodavati i mijenjati. U proslosti su se promjene u ekonomiji dogadale
mjesecno ili godiSnje, a danas se u pojedinim industrijama stvari mijenjaju velikom brzinom, pa
je stalna prilagodba postala nuznost moderne ekonomije (Omazi¢, Purickovi¢ 1 Vlahov, 2012.). 1z
tog razloga za organizaciju i pripadnike te organizacije, odnosno zaposlenike, od velikog je znacaja
poznavati pojam menadZzmenta promjena. Taj pojam temelji se na disciplini i tradiciji te mnogim
drustvenim znanostima (Burnes, 2017.). Ujedno menadzeri koji su na ¢elu modernih organizacija
imaju za cilj postati prvi koji provode promjene na trzistu (Drucker, 1999.) kako bi zadrzali ili
ostvarili konkurentsku prednost. Kako amortizirali otpor zaposlenika prema promjenama
menadZzeri moraju biti ti koji ¢e biti predvodnici organizacijskih promjena (Dujani¢, 2004.). Koristi
koje donese promjene u organizaciji od iznimne su vaznosti upravo za zaposlenike zato $to poticu
socijalne odnose 1 radno okruzenje unutar organizacije (Aleksi¢, 2014.). Ne postoji mnogo izvora
koji prikazuju odnosno istrazuju organizacijske promjene, no sve vise dolazi do vece motivacije

kako bi se detaljnije istrazilo i razmotrilo ih (Huber i Glick, 1993.)

Opstanak na konkurentnoj poziciji na trziStu zasigurno jest jedna od najbitnijih ciljeva za svaku
poslovnu organizaciju, te upravo iz tog razloga menadZeri moraju vrlo dobro znati kako upravljati
promjenama (Hall 1 Torrington, 1998.). Razni ¢imbenici utje€u na sposobnost menadZera da znaju
kako reagirati na razne podrazaje koji dolaze iz okoline te da prilagode svoje odjele, a najbitnija
zasigurno jest dinamika poslovanja (Dujani¢, 2004.). Promjene su neophodne za opstanak, razvoj
1 rast organizacije. Provodenje promjena jest aktivnost koju ¢e menadZeri provoditi u razli¢itim
fazama Zivotnog ciklusa organizacije (Nadler i Tushman, 1990.). Otpor zaposlenika mogao bi biti
jedan od vecih problema kada dolazi do promjena u organizaciji, zato menadzeri moraju biti dobri
u svom poslu te znati motivirati svoje zaposlenike kako bi se otpor izbjegao ili smanjio na

minimum (Dujani¢, 2004.).

Sve promjene koje se nalaze unutar organizacije zahtijevaju individualnu promjenu neovisno o
kojoj promjeni je rije¢ (Belak 1 USljebrka, 2014.). Menadzerova uloga uocava se u poticanju
dijaloga te upravljanju koracima koji prethode dolasku promjena (Vuji¢, 2008.). Nezadovoljstvo

unutar organizacije problem je kojeg moraju rjeSavati menadZeri i to uz pomo¢ statusa quo



(Dujani¢, 2004.). Radeci na problemu nezadovoljstva, menadzer postaje ucinkovitiji, a ujedno se
1 to odrazava na promjene (Vuji¢, 2008.). Vazno je rukovoditi promjenama na ispravan nacin da
bi se dostigla razina ucinkovitosti unutar organizacije. Stoga, treba se uociti potreba za raznim
vrstama promjena (Aleksi¢, 2014.). U cilju u¢inkovitog i kvalitetnog uvodenja promjena svakako
je potrebno uravnoteziti aktivnosti unutar organizacije izmedu onih koje se odnose na trenutni

ucinak i one koje se odnose na buduénost poslovanja.

2.1. Pokretaci organizacijskih promjena

Promjene unutar organizacije od velikog su znacaja za menadzment. Ukoliko Zele opstati i razvijati
se, posebno na duge staze, one se moraju prilagodavati okolini (Westover, 2010.). Za rjeSavanje
tih zahtjeva organizacije konstantno moraju ulagati u svoje resurse i stalno voditi racuna o tome
kako ih pametno iskoristiti. Dakle, potrebno je pronaci nove naine kako ucinkovito koristiti
resurse kako bi se doslo do ucinkovitije sposobnosti organizacije da stvara vrijednost.
Organizacijske promjene ne samo da su usmjerene na izvedbu ve¢ su usmjerene i na odnose unutar
radnih mjesta, izmedu radnih mjesta, kao i nove zadatke. Organizacije bi trebale pokusati
uspostaviti ravnotezu izmedu dvije aktivnosti, onih koje se odnose na trenutno stanje izvedbe i one
koje ¢e osigurati djelovanje izvedbi u buduc¢nosti. Stoga, se na promjene ne bi trebalo gledati kao
na prijetnju, ve¢ kao priliku koja ¢e osigurati obavljanje zadanih ciljeva. Promjenu treba pozitivno
prihvatiti jer je ona zapravo skup aktivnosti koja pruza prelazak iz trenutnog u novo stanje,
odnosno prelazak na novu poziciju u kojoj se zadani ciljevi mogu ostvariti (Golkar, 2013.).
Organizacija mora imati interakciju sa svojom okolinom u kojoj se nalazi jer je to jedini nacin za
njezino uspjesno funkcioniranje. Upravo iz tog razloga, sama struktura organizacije mora biti
posloZena tako da odraZzava okolinu unutar koje se organizacija nalazi. Potrebno je naglasiti kako
se to ne odnosi isklju¢ivo na vanjsku okolinu, a svakako treba voditi raCuna o tome da postoji
dobra uravnoteZenost pritisaka izmedu vanjskih ¢imbenika organizacije, ali 1 unutarnjih. Zadatak
menadzera jest da pokuSavaju kontinuirano pronalaziti nova rjeSenja kako bi se smanjile posljedice
koje su uzrok neuskladenosti raznih komponentni unutar organizacije i pokusaju dati rjeSenja za

uskladenost s vanjskom okolinom.

Ranije je spomenuto kako su zapravo organizacijske promjene proces u kojemu dolazi, u pravilu,
do preoblikovanja organizacije. Nadalje, ¢itav proces oblikovanja traje neko odredeno razdoblje.

Koliko ¢e trajati ovisi o slozenosti i vrsti promjene. Posljedicno, nastaju dva stanja, trenutno stanje,
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ono koje prikazuje nacin na koji je organizacija djelovala prije provodenja promjena te nadolazece,
odnosno prizeljkivano stanje, ono stanje u kojem bi organizacija trebala djelovati nakon uvodenja
promjena. Uz ova dva navedena stanja postoji i treCe odnosno, tranzicijsko stanje koje oznacava
granicu izmedu njih. Kako bi se promjena uspjesno izvrsila nuzno je imati viziju, jasnu sliku,
drugim rije¢ima shvacanje trenutnog stanja i1 prizeljkivanog stanja. Tranzicijsko stanje od velike
je vaznosti kod uvodenja promjena, njegov period trajanja moze varirati, a preporucljivo je da bude
Sto krace. Najvazniji razlog zbog kojeg je pozeljno Sto krace tranzicijsko razdoblje jesu troskovi.

Sto dulje traje tranzicijsko vrijeme ili razdoblje to su i tranzicijski troskovi ve¢i.
Pokazatelji kada je organizacijska promjena ucinkovito ostvarena (Sikavica, 1999.):

* organizacija premjeStena iz trenutnog u buduce stanje;

* djelovanje organizacije ostvarilo planirane/Zeljene rezultate u buducem stanju;

» prijelaz iz trenutnog u buduce stanje zavrsio bez nezeljenih u¢inaka na organizaciju,

» prijelaz iz trenutnog u buduce stanje zavrsio bez nepogodnosti za pojedince odnosno

za zaposlenike unutar same organizacije.

MenadZeri na svim razinama unutar organizacije zaduZeni su za provodenje promjena, svaka
jedinica unutar svog odijela donosi odluke o promjenama, a kako je nuzno posStovati poredak,
menadZeri na niZoj razini najceS¢e ¢e se posavjetovati sa viSim menadzerima kada se donose

odluke za organizaciju.

Organizacijske promjene moraju odraditi nekoliko etapa kako bi bile ucinkovite, a vizija jest prvi
¢imbenik ucinkovite promjene (Sikavica, 2001.). Do promjene ne moze do¢i ukoliko nema jasno
razradene vizije. Vizija sugerira poboljSani nacin, odnosno na koji nacin bi se trebalo nesto

provesti unutar organizacije.

Do promjena dolazi zbog vizije bolje 1 ucinkovitije organizacije, te uvidanja da postoji uzrok
trenutno neu¢inkovitog stanja organizacije koji treba mijenjati. Zurna promjena zahtjeva se

ukoliko je prevelika razlika izmedu dva stanja, trenutnog 1 zeljenog.

Faza prihva¢anja nove vizije unutar organizacije je jedan od najvaznijih koraka. Ukoliko
menadzeri 1 ostali unutar organizacije zaduzeni za promjene odluce ignorirati promjene, tesko da

¢e se one 1 ostvariti. U nekim slucajevima dogada se da se nova vizija unutar organizacije prihvati,



no do oc¢ekivane promjene ipak ne dolazi zbog razliCitih faktora. Alat za postizanje promjena
svakako je u tome da se prepozna vaznost ljudskog Cinitelja kod uvodenja promjena. Najbitnije
jest spoznati kako bez zaposlenih te njihove teznje ka promjenama od promjene nece biti nista te
da su oni klju¢ uspjeha kod provodenja promjena. Da bi promjene bile uspjesno prihvaéene 1
implementirane menadzer bi trebao utjecati na zaposlenike da ih prihvate, na nacin da i zaposlenici
uvide koje prednosti te promjene donose ili je ponekad potrebna odredena materijalna stimulacija,
nagrada, bonusi i sli¢no, odnosno u nekim slu¢ajevima potrebna su dodatna ulaganja u materijala
sredstva, a sve sa ciljem da se postignu poboljsanja. Cimbenici iz okoline koji utje¢u na
organizaciju imaju vaznu ulogu kod organizacije kada je rije¢ o promjenama. Okolina u kojoj se
odvijaju poslovne aktivnosti vrlo je podlozna promjenama, posebice onih organizacija c¢ija je
poslovna aktivnost usmjerena na visoku tehnologiju. Oscilacije su mnogobrojne pa je upravo zato
i potreba za promjenama CeSceg intenziteta. Iz iskustva se moze zakljuciti kako je jedan od
najbitnijih ¢imbenika upravo okolina koja utjeCe na promjene unutar organizacije. Ono S§to
posebice dovodi do promjena jesu konkurenti, nova IT tehnologija, informacijske promjene,

zahtjevi trzista, kao i demografske promjene.

2.2. Vrste i metode upravljanja organizacijskim promjenama

Promatrajuci iz razli¢itih perspektiva primjecuje se da ima vise organizacijskih promjena, odnosno
da postoje razli€iti pogledi na te promjena. U osnovi, unutar organizacije postoji svega nekoliko
tipova promjena, one koje se odnose na tehnologiju, promjene proizvoda ili usluga, strukture te
kona¢no promjene povezane s pojedincima (Idarraga, 2021.). Prema istom izvoru s vremenom

nadodane su promjene koje se odnose na organizacijsku filozofiju.

Promjene vezane uz tehnologiju imaju zadatak da unaprijede procese koji se mogu mijenjati kako
bi se poboljsala i sama kvaliteta (Cingula 1 sur, 2016.). Danas se primjecuje veliki rast 1 pomak u
svim aspektima Zivota ljudi, a to naravno ukljucuje i tehnologiju. Postoje odredene izjave kojima
se iskazuje kako su upravo tehnoloSke promjene produkt unapredenja znanja (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber i Pologki Vokié, 2008.). Tehnologija i njezine promjene mogle bi se izdvojiti
kao kljucni ¢imbenici promjena buduéi da dovode do korjenitih promjena na svim razinama unutar
organizacije (Cingula i sur, 2016.). S druge strane tehnoloske promjene imaju i svoje negativne
posljedice posebno zaposlenike, dolazi do veée pojave stresa, Cesto je povecan broj prekovremenih

sati, a dolazi i do pada koncentracije (McShane 1 Von Glinow, 2018.).



Organizacije koje se bave proizvodnjom svakako su u jo§ izazovnijim vremenima od onih koje se
bave uslugama, jer u vecini slucajeva imaju vece troskove te po svojoj prirodi 1 strukturi imaju
zahtjevniju i sloZeniju situaciju kod provodenja promjena. Zahtjevi trzista konstanto su podlozni
promjenama, a kako bi se odgovorilo na zahtjeve na dnevnoj bazi potrebno je uvesti nove ili
poboljsati postojece proizvodne linije koje dovode do promjena u proizvodima (Cingula 1 sur,
2016.). Organizacije bi se trebale okrenuti ka svojoj vanjskoj okolini unutar koje djeluju 1 to tako
da postojece proizvode modificiraju ili pronadu nove i bolje nacdine kreiranja trenutnih proizvoda
(McShane i Von Glinow, 2018.). Ovo se ne odnosi samo na zadovoljavanje postojecih potreba
kupaca, ve¢ i na kreiranje novih. Uz razvojni odjel koji igra najvecu ulogu u fazi modificiranja jest
marketingki te odjel zaduZzen za proizvodnju (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008.).
Promatrajuéi trziste na koje se plasiraju proizvodi potrebno je pratiti i odrediti koje promjene je
potrebno uvesti da se dosegnu zadani ciljevi. Potencijal ljudi unutar organizacije zasigurno je
najveca prednost medu konkurentima. VjeStine i znanja koje posjeduju zaposlenici stvaraju
znacajnu vrijednost za organizaciju koja prolazi kroz promjene. Posebnu paznju organizacije
moraju usmjeriti na pronalazenja novih nacina kako potaknuti zaposlenike za stjecanje i primjenu

novih znanja (Cingula i sur, 2016.).

Promjene mogu biti unaprijed isplanirane ili iznenadne odnosno neplanirane (Dujani¢, 2004.).
Promjene koje su planirane zapravo su one koje diktiraju ciklus razvijanja organizacije ili nekog
dijela, u odredenom pravcu. Taj pravac moze se odnositi na organizacijsku kulturu, aktivnosti koje
se odnose na raspodjelu radnih zadataka ili koordinaciju unutar organizacije i druge bitne elemente
(Dujani¢, 2004.). S druge strane promjene mogu biti neplanirane, kao odgovor na iznenadne
situacije, hitne zahtjeve ili krizne situacije. Uz neplanirane promjene naj¢eS¢e veZu se negativne
konotacije, buduce da se uz njih vezu problemi, pad performansi proizvoda 1 usluga Sto Cesto za

posljedicu ima veci odlazak potrosaca (Cingula i sur, 2016.).

Kako je 1 prethodno navedeno negativne konotacije ponekad su vezane i uz tehnoloske promjene
posebno za zaposlenike, kada dolazi do vece pojave stresa, Cesto je povecan broj prekovremenih
sati, a dolazi 1 do pada koncentracije (McShane 1 Von Glinow, 2018.). Stoga kada su one ujedno

povezane i s neplaniranim promjena negativne posljedice mogu biti jos i vece.



Promjene unutar organizacije mogu se podijeliti s obzirom na to kakvu vrstu promjena donose. U
tom smislu postoje tri tipa promjena. Prve su adaptivne promjene, provode se prema unaprijed
poznatom obrascu za organizaciju. Potom postoje inovativne, a odnose se na potpuno nove metode
koje se provode unutar organizacije. Zadnje na redu su radikalno inovativne, za njih se smatra
kako su najteze za ostvarivanje iz razloga jer prilikom njih dolazi do sasvim novih promjena, a
odnose se na Citavu djelatnost organizacije (Sikavica, 2011.). McShane i Von Glinow (2008.)
uocili su neke specifi¢ne razlike izmedu postupnih promjena i kvantitativnih. Postupne promjene
ili kako ih se naziva jos i inkrementalne, one su koje se provode u stabilnim vremenima i to polako,
u sitnim dijelovima. S druge strane, kvantitativne promjene karakteristicne su za nestabilno
razdoblje kada je bitno brzo reagirati i to najéeS¢e na promjene u strukturi organizacije. Prema
Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Pologki Vokié¢ (2008.) ima nekoliko tipova promjena koje su nastale

kao kombinacija radikalnih te inkrementalnih promjena:

» radikalne, no rubne s obzirom na glavni cilj,

* rubne uzimajuci u obzir krucijalnu zadacu,

» inkrementalne, no glavni fokus jest na krucijalnu zadacu te

» promjene koje se odnose na najvaznije aktivnosti te su u isto vrijeme 1 radikalne

promjene.

Kako bi uistinu mogao provoditi radikalne promjene, menadZer mora biti spreman promijeniti
situaciju u kojoj se nalazi, a ne se samo prilagoditi (Huy, 1999.). Takoder promjene se mogu
podijeliti 1 prema kompleksnosti i to na dvije vrste (Dujani¢, 2004.). Prva vrsta su evolucijske, one
podrazumijevaju konstantni napredak i1 razvoj, unapredivanje i poboljSanje Citave organizacije
(Belak 1 Usljebrka, 2014.). Spomenute promjene u principu donese samo manja poboljSanja kada
je u pitanju provedba, odnosno unaprjedenje procesa. Nadalje, ta unapredenja odnose se i na
tehnologiju, odnosno postojeci proces uz pomo¢ tehnologije dovodi do toga da organizacija lakSe
1 brze reagira na zahtjeve. Evolucijske promjene djeluju unutar same organizacije i njezinog
koncepta. Kao glavni cilj evolucijskih promjena moze se re¢i da je poboljSanje funkcioniranja
sustava (Belak 1 Usljebrka, 2014.). Dobra strana evolucijskih promjena je ta Sto omogucuju
menadzerima da postupno provode promjene unutar organizacije. Kako evolucijske promjene nisu
velike, ukoliko dovedu do raskoraka unutar organizacije poprili€no lagano mogu se kontrolirati

(Tushman. 1 O'Reilly, 1996.). Kao §to je navedeno ranije fokus im je usmjeren na procese i sustave



1 bitno je naglasiti kako ne utjeCu na promjenu temeljnih vrijednosti organizacije ili njezinu
strategiju (Belak 1 Usljebrka, 2014.). Sustav organizacije ne mijenja se u cijelosti ve¢ se samo
prilagodava kako bi bio optimalan. Uspjesni menadZeri svjesni su kako je bitno provoditi
evolucijske promjene buduc¢i da su spore i usmjeren na manje segmente, a sve s ciljem kako bi
organizacije bile uspjesne u svijetu koji je podlozan brzim promjenama. Jednako tako one nemaju
radikalne posljedice za Citavu organizaciju ve¢ samo na odredene dijelove poslovanja (Belak i
Usljebrka, 2014.). Druga vrsta promjena jesu revolucionarne. Navedene promjene potrebne su u
situacijama kada je period za djelovanje kratak, dok je ulog veoma velik (Dujani¢, 2004.). Fokus
takvih promjena je zapravo usmjeren na dugoro¢ne promjene vezane uz najveci dio ili glavnini
element u organizaciji. Stoga se moZe primijetiti kako su one doista opsezne i na dulji vremenski
period utjeCu na transformacije poslovnih procesa ili na samu strukturu unutar organizacije
(Tushman 1 O'Reilly, 1996.). Dakle, pozeljno je stvoriti novi poslovni proces koji je djelotvorniji
od postojeceg, a to se naziva reinzenjering poslovnih procesa i on je pravi primjer revolucionarnih
promjena. Svaka organizacija Zeli ostati konkurent na trziStu i zato su ponekad potrebne snaZne
promjene. Razlika koja se primjecuje u gore spomenutim promjenama jest u cilju i opsegu (Belak
i Usljebrka, 2014.). Period u kojemu organizacije imaju potrebu za revolucionarnim promjenama
je taj ako se konkurentsko okruZenje neprestano mijenja, a stabilnosti nema na vidiku (Chou 1
Chou, 2007.). U danasnjem vremenu vjerojatnost da ¢e se odredeno trziSte zadrzati stabilnim vrlo
je mala. Revolucionarne promjene dovode do razgradnje trenutne organizacijske strukture. Kada
male prilagodbe ne uspiju poboljSati performanse sustava, implementiraju se revolucionarne
promjene (Belak 1 USljebrka, 2014.). Dugoro¢ni uspjeh se odlikuje postepenim evolucijskim
promjenama koje povecavaju uskladenost strategije, strukture, zaposlenih i organizacijske kulture,
odnosno vrijednosti. Evolucijske promjene obiljezene su iznenadnim ili revolucionarnim
promjenama, a koje istodobno zahtijevaju promjenu strategije, strukture, zaposlenih 1
organizacijske kulture (Tushman i O'Reilly, 1996). Poslovna organizacija bi se trebala mijenjati
najmanje jednom godi$nje, dok bi se znacajna reorganizacija trebala dogoditi svakih cetiri do pet
godina (Bahtijarevié¢ — Siber i Sikavica, 2001.). Promjene se ne bi trebale provoditi isklju¢ivo kao
odgovor na krizu unutar tvrtke, jer moze biti prekasno da budu ucinkovite, umjesto toga, redovita
implementacija organizacijskih promjena i u€inkovito upravljanje njima vazni su za cjelokupno

zdravlje poduzeca (Cingula i sur, 2016.).



Kako bi se promjene uspjeSno implementirale organizacije pokuSavaju promaci u¢inkovite nacine
upravljanja promjenama i u tom dijelu menadzer ima klju¢nu ulogu. Promjene unutar organizacije
koje su bile periodi¢ne odnosile su se na strukturu organizacije i strategiju, razlog tom bilo je Sto
je okolina poduzeca bila poprili¢no stabilna (Cingula i sur, 2016.). Uspostavljanje horizontale
strukture jest sve popularnije unutar organizacije, na taj na¢in postoje timovi unutar kojih
zaposlenici imaju mogucnost da samostalno odlucuju i pokusaju rjesavati probleme (Daft, 2012.).
Uobic¢ajene strukture organizacije vrlo ¢esto imaju puno problema, zato organizacije pokusavaju
uspostaviti druge oblike na primjer T-oblik ili organizacije bez granica odnosno virtualne. Na taj
nacin mijenjajuci postojece strukture organizacije se mogu uspjesnije prilagodavati promjenama
te poboljsati svoje poslovanje. Kada se spominju organizacijske promjene najceSce se
podrazumijevaju dvije vrste, a to su reorganizacija ili transformacija. Pojam reorganizacije u
principu viSe je usmjeren na prilagodavanje, uskladivanje i korekciju trenutne strukture, dok se
pojam transformacije odnosi na znacajnije promjene u strukturi organizacije (Cingula i sur, 2016.).
TehnoloSke promjene za cilj imaju povecati ucinkovitost, usmjerene su na procese ili nacin

izvodenja posla unutar poduzeca (Daft, 2004.).

Promjene vezane za kulturu organizacije, odnosno ozracje koje postoji u organizaciji, kao i sustave
vrijednosti najcesce su upravo usko spojene te napravljene iz promjena koje se odnose na ljudski
faktor. Kulturu organizacije, odnosno ozra¢ja organizacije veoma tesko je mijenjati buduci da ima
jako duboke korijene i1 temelje u svim dijelovima organizacije te je vrlo Cesto prisutan bunt

zaposlenika kada se zahtijevaju promjene (Cingula 1 sur, 2016.).
2.3. Informaticke i digitalne promjene u organizaciji

Informacijska tehnologija (IT) znacajne je promijenila nacin na koji Zivimo 1 radimo u posljednjih
nekoliko godina te se nastavlja ubrzano razvijati mijenjajuci nasu svakodnevnicu. Te su promjene
imale dubok utjecaj na razli¢ite aspekte zivota, od nacina i oblika komunikacije, na¢ina na koji se
obavlja posao, pa sve do konzumiranja i pristupa informacijama. Jednostavnije receno,

informacijska tehnologija postaje sve vise sastavni dio svakodnevnog Zivota ljudi (Cvekan, 1998.).

Jedna od najznacajnijih promjena u IT-u bilo je Siroko prihvacanje interneta, raCunalstva u oblaku
te mobilnih uredaja. To je poduzefima i pojedincima omogucilo pristup informacijama i

komunikaciju u stvarnom vremenu s bilo kojeg mjesta u svijetu. Osim toga, umjetna inteligencija,

10



strojno ucenje i analitika velikih podataka postali su sve vazniji, omogucujuci organizacijama da
donose odluke temeljene na podacima i automatiziraju zadatke, ¢ine¢i operacije ucinkovitijima i

djelotvornijima.

Pojam digitalne transformacije znaci koristenje digitalne tehnologije i resursa za stvaranje novih
tokova prihoda, inoviranje novih poslovnih modela i istrazivanje novih nacina poslovanja
(Spremi¢, 2017.). Ona je dovela do duboke promjene u nacinu na koji poduze¢a komuniciraju sa

svojim kupcima, zaposlenicima, partnerima i drustvom u cjelini.

Medutim, brzi tempo IT promjena takoder predstavlja izazove kao §to je potreba za kontinuiranom
obukom i ponovnim usavrSavanjem kako bi se i§lo u korak s najnovijim tehnologijama, rjeSavanje
prijetnji kibernetickoj sigurnosti i upravljanje sve veéim koli¢inama generiranih podataka,
odnosno zabrinutost oko sigurnosti vezanih uz zastitu osjetljivih podataka i eticka razmatranja u
vezi s upotrebom tehnologije. Moze se reci kako je jedan od najvecih izazova upravo potreba za

dosljednim 1 potpunim koriStenjem najsuvremenije tehnologije (Spremic¢, 2017.).

Unato¢ tim izazovima, prednosti digitalne transformacije i informatickih promjena su znacajne i
ukljucuju povecanu ucinkovitost, agilnost i inovativnost. Takoder imaju potencijal za poticanje

gospodarskog rasta 1 stvaranje novih poslovnih modela i tokova prihoda.

Dakle, IT promjene imale su dubok utjecaj na Zivote ljudi i1 nastavit ¢e oblikovati 1 budu¢nost
covjeCanstva, zZivota na Zemlji, meduljudske odnose, ulogu ¢ovjeka u drustvu i radnoj organizaciji,
a svakako ¢e 1 nadalje imati zna€ajan utjecaj i na samu organizaciju. S obzirom na brzinu kretanja
tih promjena u ovom trenu nije lako predvidjeti sve moguce dosege koje ¢e te promjene imati i na
koje ¢e 1 u kojoj mjeri utjecati, kao niti to kako ¢e se ljudi i organizacije i1 koliko uspjesno tim
promjenama prilagoditi. Iako je bitno prihvatiti ove promjene i iskoristiti prilike koje one
predstavljaju, takoder je vazno voditi raCuna o povezanim rizicima i odgovorno koristiti
tehnologiju. Organizacije koje prihvate digitalne tehnologije 1 prilagode se digitalnom svijetu bit

¢e bolje pozicionirane za uspjeh u buducénosti.
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3. POJAM, ULOGA 1 ZNACAJ MENADZERA ZA VRIJEME PROMJENA U
POSLOVNOJ ORGANIZACIJI

Ovo poglavlje bavi se opisom i ulogom menadZera za vrijeme promjena u poslovnoj organizaciji.
Stoga ¢e se prvo opisati pojam menadzera, potom slijedi opis i pojaSnjenje njegovih osobina
potrebnih za uspjesnu promjenu te njegova klju¢na uloga u tim promjenama. Posebni naglasak
stavlja se na menadzerovu ulogu kod uvodenja informatickih promjena te digitalizacije sustava u

organizaciji 1 zaSto je vazna primjena informatickih promjena i digitalizacije unutar organizacije.
3.1. Pojam i definiranje menadZera

Postoji mnogo razli¢itih objaSnjenja pojma menadzer. U kontekstu poslovanja, menadZer je osoba
odgovorna za upravljanje razli¢itim aspektima kao §to su ideje, proizvodi, financije, koncepti,

ljudi, rad i drugi potrebni resursi, kako bi se koordiniralo stvaranje nove vrijednosti (Rojan, 2009.).

Menadzer je odgovoran za razne zadatke povezane s upravljanjem, kao $to su donosenje odluka,
organiziranje operacija, vodenje tima i upravljanje resursima poput informacija, financija i osoblja
(Buble, 2006.). MenadZer ne moze sam ostvariti svoje ciljeve, mora se osloniti na trud, rad 1
zalaganje drugih. On bi trebao imati sposobnosti inspirirati 1 voditi svoj tim, a istovremeno
pronalaziti nacine za poticanje razvoja zaposlenika, produktivnosti i u¢inkovitosti. MenadzZerove
osobne karakteristike nisu jedina odrednica uspjesnosti, kako samog menadZera, tako i cijelog
tima. Za uspjeh je svakako potrebna i podrSka i doprinos c¢lanova tima. MenadZer mora
kontinuirano stjecati 1 usavrSavati svoja znanja i vjeStine kako bi bio u¢inkovit u svojoj ulozi jer
bez jakih temelja ovih sposobnosti, malo je vjerojatno da e se isticati kao menadZeri (Bahtijarevic-

Siber, Sikavica i Pologki-Voki¢, 2008.).

Razina stru¢nosti menadZzera igra klju¢nu ulogu u odredivanju cjelokupnog uspjeha organizacije,
a ne samo ucinka pojedinih jedinica. Za organizaciju je od klju¢ne vaznosti da njezini menadzeri
budu ucinkoviti lideri koji njeguju pozitivnho radno okruzenje i pruZaju prilike 1 poticaje 1
organizaciji 1 zaposlenicima da se istaknu. Uc¢inkovit menadZer mora posjedovati sljedece
kvalitete: aktivno vodstvo, sposobnost stvaranja pozitivne radne atmosfere, pruzanje prilika za

visok ucinak 1 pruZanje poticaja za postizanje istog (Bateman i Zeithaml, 1993.).
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Djelotvorni menadZer znaci da nije pasivan promatrac, ve¢ preuzima aktivne korake ka ostvarenju
organizacijskih i svojih ciljeva. On definira strategiju i1 vodi zaposlene koriste¢i svoja znanja 1
strast prema poslu. Da bi stvorio pozitivno radno okruzenje, menadzer mora poticati i motivirati
svoj tim, kroz pruzanje poticaja i stvaranje prilika za uspjeh. Da bi se ostvarile visoke performanse,
menadzer mora imati duboko razumijevanje rada koji zaposlenici obavljaju 1 osigurati im potrebne
resurse. On takoder mora brzo rjesavati sve probleme koji se pojavljuju. Zaposlenici koji ostvaruju
izvrsne rezultate moraju biti nagradeni od strane menadzera kako bi ostali motivirani za dobar rad.
Svaki menadzer treba poznavati motivacijske metode i uskladiti ih s ciljevima organizacije. Na
ovaj nacin se razvija timski rad unutar organizacije, Sto je vrlo vazno. Upravljanje ljudima moze
biti sloZzen zadatak, ali je klju¢éno da menadzer posjeduje sposobnost za to. MenadzZer 1 njegovi
zaposlenici moraju raditi zajedno kao tim koji je medusobno povezan zajednic¢kim ciljem, §to moze
biti ponekad tesko postici, ali uz prave vjestine i tehnike upravljanja moguée je. Menadzer bi trebao
imati duboko razumijevanje posla svojih zaposlenika i koristiti to znanje za procjenu njihovog
ucinka. Nagradivanje zaposlenika koji se isti¢u 1 doprinose organizaciji vazno je za njihovu
motivaciju. Onima koji se teSko nose s poslom, imaju poteskoée u postizanju zadanih ciljeva,
menadzer bi trebao pruziti podrsku i smjernice kako bi im pomogao da se poprave i poboljsaju
svoj rad te tako doprinesu zajedniC¢kom cilju i1 uspjehu organizacijske jedinice, odnosno same

organizacije.

Popularna metoda podijele po hijerarhiji naglaSavanja razlika u obuhvatu i fokusu menadzerskih
zadataka na razli¢itim organizacijskim razinama je razlikovanje izmedu tri razliite vrste
menadzmenta, najniZe ili prve razine menadzmenta, srednje razine te najviSe ili vrhovne razine
menadzmenta. Te se razine razlikuju s obzirom na to kada i kako obavljaju odredene funkcije i
poslove, njihovu razinu odgovornosti, vrste ciljeva koje Zele posti¢i (jesu li oni pretezno dugoro¢ni
ili kratkoro¢ni) te prirodu njihovog procesa donosenja odluka, pitanja kojima daju prioritet i glavne
izazove s kojima se suocavaju (Bahtijarevié-Siber i sur, 1991.). Menadzeri niZe razine odgovorni
su za nadgledanje i usmjeravanje resursa na najnizoj razini organizacijske hijerarhije. Prvenstveno
su usredotoceni na tehni¢ka pitanja, osiguravaju¢i da se zadaci izvrSe ucinkovito 1 prema

potrebnim standardima kvalitete 1 kvantitete (Amidzi¢, 2012.).

MenadZeri nize razine obicno se nalaze na razini menadzmenta koja se naziva operativhom

razinom jer je njezin primarni fokus uspje$no izvrSavanje neposrednih zadataka i ciljeva.
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Karakteriziraju ga svakodnevne aktivnosti koje su nuzne za kontinuiranu i u¢inkovitu proizvodnju
ili pruzanje usluga. Ovu razinu karakterizira niska razina utjecaja vanjskog okruzenja, veci stupanj
autonomije, kratkoroCna perspektiva i usmjerenost ka optimizaciji proizvodnje. Osim toga,
aktivnosti i procesi na ovoj razini ¢esto se mogu standardizirati ili programirati. Menadzeri nize
razine su u jedinstvenoj poziciji identificirati 1 dijagnosticirati probleme unutar organizacije u
odnosu na druge razine menadzmenta. To je zato Sto su u izravnom kontaktu sa zaposlenicima koji
obavljaju operativne poslove pa lakse uocavaju probleme. Unutar vec¢ih organizacija moguce je

jos vise rasc¢laniti razine upravljanja, Sto rezultira organizacijama s vise razina upravljanja.

MenadZeri koji su na srednjoj razini menadzmenta obavljaju zadatke koji se razlikuju ovisno o
njihovoj specifi¢noj poziciji unutar srednjeg menadZmenta. Ova razina je takoder poznata kao
takticka razina i uklju¢uje tumacenje dugoro¢nih ciljeva i zadataka razli¢itih organizacijskih
jedinica. Oni su odgovorni za pruzanje potrebnih resursa, znanja i informacija na operativnoj
razini, identificiranje problema i predlaganje rjeSenja. Usmjereni su na koordinaciju aktivnosti
razli¢itih organizacijskih jedinica i integraciju internih procesa. Ova razina upravljanja kljucna je
za oblikovanje internih podsustava i osiguranje optimalnog funkcioniranja organizacije. Polozaj
te uloga menadzera srednje razine su specifi¢ni i jedinstveni. Uloga menadzera srednje razine
sastoji se od tri razli¢ite odgovornosti, imaju odgovornosti prema svojim podredenima, kolegama
1 nadredenima (Uyterhoeven, 1989.). Stoga, u obavljanju svojih duZnosti upravljanja, menadZzeri
srednje razine moraju biti sposobni prilagoditi se 1 obavljati svoje uloge u svakom od ova tri

razli¢ita konteksta, koji se ¢esto nazivaju koriStenje tri SeSira (Uyterhoeven, 1989.).

MenadZeri srednje razine moraju biti u stanju neprimjetno se prebacivati izmedu ove tri uloge i
ucinkovito ih obavljati. Moraju biti sposobni djelovati i kao stratezi i kao izvrsitelji, poput trenera
1 igraca u sportu. Zbog toga je uloga menadZera na srednjoj razini posebno izazovna i zahtjevna.
Zbog toga se smatra da je teze popuniti pozicije srednjeg menadZmenta nego pozicije menadZera

najvise razine.

Glavni ili najviS$i menadzeri zaduzeni su za nadgledanje svih aktivnosti unutar organizacije i
odgovorni su za ukupni uspjeh organizacije. Oni ¢ine najviSu razinu upravljanja, poznatu i1 kao
strateSka razina, koja povezuje organizaciju s vanjskim okruZenjem 1 osigurava njezin opstanak.

Ova razina upravljanja najviSe je pod utjecajem neizvjesnosti i promjenama koje dolaze iz
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vanjskog okruzenja. Ova razina upravljanja odgovorna je za stvaranje dugoro¢nih planova,
postavljanje ciljeva i razvoj politika za njihovo postizanje i tu se takoder formulira cjelokupna
strategija organizacije (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004.). Strateska razina menadZmenta
odgovorna je za razumijevanje Sire slike i donosenje dugoro¢nih odluka za organizaciju. Usmjereni
su na pronalazenje optimalnih i sveobuhvatnih rjeSenja za budu¢nost i provodenje promjena koje
se bave izazovima i promjenama u vanjskom okruzenju. Aktivnosti na ovoj razini upravljanja nisu
lako predvidljivi, a donoSenje odluka prvenstveno se temelji na intuiciji ili prosudbi. Najvisi su
menadZeri najvisa razina menadzmenta i zaduzeni su za nadzor cijele organizacije, zbog ¢ega su
obi¢no najbolje placeni menadzeri. Njihova najvaznija zadaca jest postavljanje ciljeva organizacije
te su kontinuirano uklju€eni u razvoj poslovne strategije. Medutim, u novije vrijeme top menadzeri
nisu u stanju ucinkovito upravljati i voditi velike organizacije jer su postali organizacijski
nesposobni kreirati kompleksne strategije uskladene s trenutnim stanjem vanjskog okruzenja u
kojem organizacije posluje. Kako bi sprijecili takve probleme, kao Sto sugerira Pearson 1989.),
vrhunski menadZeri moraju imati strateSku viziju za organizaciju i njenu buduénost. Nadalje, istice
i kljuéne odgovornosti vrhunskih menadzera koje ukljucuju dizajniranje radnog okruzenja,
kreiranje strategija organizacija, raspodjelu resursa, razvoj menadzera na nizim razinama unutar

organizacije kroz obuku, izgradnju organizacije i pracenje uspjesnosti poslovanja (Pearson, 1989.).

Kada se promatra profil top menadzera na globalnoj razini, obi¢no se uoc¢ava da oni znac¢ajan dio
svog vremena provode na sastancima 1 drugim oblicima komunikacije sa svojim podredenima, kao
1 s poslovnim partnerima, suradnicima 1 drugi. Vrhunski menadzeri bit ¢e uspjesniji ako nauce
aktivno slusati $to njihovi suradnici imaju za rec¢i o poslovanju i drugim pitanjima vezanim uz
organizaciju. Ovo je kljuéno za razbijanje ideje da je Sef uvijek glavni i da drugi ne bi trebali
govoriti protiv njithovog stila vodenja zbog straha od otkaza ili maltretiranja na radnom mjestu.
Ljudi su kljuc¢ni 1 vazno je saslusati sve, ukljucujuci i zaposlenike na najnizoj razini jer i oni mogu

imati vrijedne ideje, ali ih se boje podijeliti zbog straha od posljedica.

3.2. Kljucne osobine i uloga menadzZera u organizacijskim promjenama

Menadzerske vjestine predstavljaju sposobnost menadzera da odabere i1 upotrijebi prikladna
sredstva 1 tehnike za izvrSavanje specificnih zadataka s ciljem postizanja ciljeva organizacije
(Buble, 2010.). Te vjestine mogu se ste¢i kroz razliite programe u kojima menadzeri mogu

unaprijediti svoja znanja 1 sposobnosti kroz prakti¢nu praksu i iskustvo. PoboljSanje komunikacije,
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samosvijesti 1 vodstva kroz obuku moze poboljsati menadzerske vjestine. To je klju¢no 1 za
pojedinog menadZera i za organizaciju, jer rezultira kompetentnim i profesionalnim menadzerom
koji razumije sve aspekte upravljanja. Ulaganje u osobni razvoj klju¢no je za uspjeh menadzera.

Kljucno je da menadzeri shvate vaznost usavrSavanja svojih vjestina jer to vodi rastu i napretku.

Svaki menadZer, bez obzira na razinu ili vrstu organizacije za koju radi, trebao bi posjedovati

sljedece Cetiri temeljne vjestine (Koontz i Weihrich, 1994.):

(1) Konceptualne vjestine koje uklju¢uju sposobnost razumijevanja i procjene kompliciranih
situacija, strateSki razmisljati i imati Siroku perspektivu. Ove vjesStine potrebne su
menadZerima na svim razinama.

(2) Vjestine s ljudima koje obuhvacaju sposobnost menadZera da komunicira s drugima, radi
kao dio tima, motivira, podrzava, koordinira, vodi, komunicira i rjeSava sukobe. Ove
vjestine u novije vrijeme postaju sve vaznije, a u¢inkoviti menadzeri su oni koji inspiriraju,
olakSavaju rad 1 djeluju kao treneri i edukatori.

(3) Tehnicke vjestine omogucuju menadzerima da iskoriste specijalizirano znanje 1 iskustvo
za rjeSavanje problema, te ukljuuju poznavanje metoda, tehnika i alata specifi¢nih za
zadatak.

(4) Vjestine dizajna odnose se na sposobnost menadZera da osmisli rjeSenja za poslovna
pitanja koja su najpovoljnija za organizaciju. MenadZeri moraju ne samo identificirati i
prepoznati probleme, ve¢ 1 znati kako formulirati 1 artikulirati ucinkovito rjeSenje, a

istovremeno osigurati njegovu izvedivost.

Danas se organizacije suocavaju s brojnim transformacijama. Na te promjene utjecu dvije skupine
¢imbenika: vanjski 1 unutarnji. Vanjski ¢imbenici potjeCu iz vanjskog okruzenja-organizacije,
ukljucujuéi 1 konkurenciju, koja moze potaknuti zahtjeve za promjenama unutar organizacije zbog
¢imbenika kao S§to su modeli cijena, izvrsnost proizvoda i rezultati. Unutarnji ¢imbenici koji
pokrecu promjene dolaze iz unutarnjeg okruZenja organizacije, ukljucujuci organizacijski dizajn,
organizacijsku kulturu, ozrac¢je, odnosno postojece sustave vrijednosti 1 organizacijska sredstva.
Promjene mogu utjecati na sve elemente organizacije, ali najceS¢e se promjene dogadaju u

odredenim kriticnim komponentama, kao §to su (Buble, 2010.):

» Korporativna strategija 1 dizajn,
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» Upravljacki pristup,

* Ozracje u organizaciji,
* Osoblje ili zaposlenici,
» Softver/oprema,

* Ponudena roba i usluge.

Najvisi menadzment, u pravilu, pokre¢e promjene u taktici, organizaciji, vodstvu i kulturi, odnosno
ozracju organizacije i vrijednosnim sustavima, a te se promjene uvode od najviSe razine prema
nizim razinama. S druge strane, tehnoloske pomake pokre¢u menadZzeri i osoblje, odnosno
zaposlenici na niZim razinama, a zatim ih podnose najviSem menadzmentu na odobrenje. U radu

¢e se kasnije detaljnije pozabaviti razli¢itim razinama upravljanja.

Svaka promjena donosi neko protivljenje ili pruzanje otpora u manjoj ili ve¢oj mjeri. lako se moze
Ciniti da je otpor promjenama negativan, to nije uvijek slucaj. S vremena na vrijeme, otpor
promjenama moze biti koristan jer izaziva produktivna neslaganja i rasprave, Sto dovodi do
temeljite procjene razli¢itih opcija 1 njihovih ishoda. Medutim, postoji i loSa strana otpora
promjenama, jer ponekad onemogucuje dovoljno ucinkovit napredak ili napredak uopce i usporava

ili onemogucéuje sposobnost prilagodbe.

Stvorene su razlicite tehnike 1 pristupi kako bi se prevladali izazovi koje nosi otpor promjenama.

Prepoznato je Sest metoda kojima se prevladavaju otpori promjenama (Buble, 2010.):

e Obrazovanje i komunikacija,
e Sudjelovanje i angaZman,

e OlakSavanje i podrska,

e Pregovori i dogovor

e Manipulacija i kooptiranje,

e Eksplicitna i implicitna prisila.

Primarna odgovornost menadzera je odgovoriti na okolnosti povezane s promjenom odabirom

najprikladnije taktike kako bi se smanjio otpor i poremecaji.
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3.3 Uloga menadZera kod uvodenja informatickih promjena i digitalizacije sustava u

organizaciji

Informacijska tehnologija te njezina primjena postali su kljuéni ¢imbenici u odredivanju
konkurentnosti i u¢inkovitosti svih organizacija. Kako tehnologija napreduje, sve vise organizacija
ulaze u IT, sto dovodi do potrebe za kvalitetnim upravljanjem IT-om. Svaka organizacija koja
intenzivno koristi raCunala moze imati IT menadzera, ukljuuju¢i IT organizacije, softverske
organizacije, konzultantske organizacije, banke, sveucilista, bolnice, online trgovce i srediSnju
vladu. Osoba odgovorna za upravljanje IT-om naziva se IT menadzer. Uloga IT menadzera je
kreiranje strategije razvoja i upravljanja IT sektorom ili organizacijom u cjelini. I'T menadZer mora
uvijek imati na umu viziju 1 misiju organizacije i suradivati s najviS§im menadZmentom na
uspostavljanju zajednickog razumijevanja uloge IT-a u budu¢em poslovanju. IT menadzer
odgovoran je za nadgledanje i vodenje napora u podru¢jima digitalne obrade podataka, digitalnih
informacijskih sustava, evaluacije sustava i stvaranja softvera (My Majors, b. d.). DuZnosti 1
odgovornosti IT upravitelja mogu se razlikovati ovisno o industriji, ali neki uobicajeni zadaci
ukljucuju (Target Jobs, b. d.): nadgledanje tima programera, analiti¢ara i stru¢njaka te procjena
nacina rada i izvedba sustava, rad s korisnicima proizvoda organizacije kako bi se identificirala
potencijalna potrebna poboljSanja ili izmjene, donoSenje odluke o kupnji hardvera za organizaciju,
odabirati ekonomi¢na softverska rjeSenja za poboljSanje poslovanja, kontroliranje troSkova za
provedbu projekta, zapoSljavanje 1 upravljanje zaposlenicima, kontinuirano pruzanje obuke,
vodstva 1 podrSke zaposlenicima, komuniciranje 1 davanje sugestija 1 primanje povratnih
informacija korisnika, pratiti najnovija tehnoloSka dostignu¢a te odrzavanje komunikacija s

najvisim rukovodstvom.

IT menadzeri prate najnovija dostignu¢a na IT trziStu te ih nastoje iskoristiti za poboljSanje
upravljanja organizacijom 1 poboljSanje poslovanja. S brzim napretkom IT industrije, imperativ je
biti u tijeku s novim tehnologijama te dijeliti informacije s podredenima, kao i pruziti im potrebnu

podrsku.

IT menadzeri moraju imati specijalizirana znanja 1 struc¢nost u podrucju informacijske tehnologije.
Dodatno, trebaju posjedovati razne menadzerske vjestine kao Sto su vodenje, komunikacija,

rjeSavanje problema, donoSenje odluka, stratesko razmisljanje te sposobnost motiviranja i vodenja
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tima IT stru¢njaka. Nadalje, oni bi trebali mo¢i drzati korak s najnovijim tehnoloSkim
dostignu¢ima 1 ucinkovito implementirati ta dostignu¢a u svojoj organizaciji za postizanje
optimalnih rezultata. U¢inkovito upravljanje resursima, proracun i vjestine upravljanja projektima

takoder su klju¢ni za uspjeh u ovoj ulozi.

IT menadzeri trebaju imati specijalizirana znanja koja se odnose na sljedec¢a podrucja (My Majors,

b. d.):

* Racunala i elektronika: tehnika, raCunarstvo, elektronika,

* Matematika: matematika, aritmetika, algebra,

» Kupci i osobne usluge: korisnicka sluzba, odnosi s klijentima, osobna asistencija,

» Osoblje i ljudski resursi: HR, upravljanje ljudskim resursima, zaposljavanje osoblja,
» Obrazovanje i osposobljavanje drugih: poducavanje, treniranje, mentorstvo,

* Administracija 1 upravljanje: upravljanje, administracija, izvr$no vodstvo,

» Tehnika i tehnologija: inZenjerstvo, tehnologija, tehnicki know-how,

» Telekomunikacije: telekom, telekomunikacije, komunikacijska tehnologija,

* Dizajn: stvaranje, oblikovanje, izrada.
Vjestine koje su jedinstvene za IT menadZere su (Business News Daily, 2023.):

* Sposobnosti vodenja tima,

+ Utvrdivanje sposobnosti,

* Sposobnosti postavljanja ciljeva,

* Sposobnosti taktiCke pripreme,

* Sposobnosti pregovaranja,

* Sposobnosti financijskog upravljanja,
* Komunikacijske sposobnosti,

* Fleksibilnosti,

* Sposobnosti planiranja i organiziranja,

* Sposobnosti upravljanja vremenom.

Sposobnosti vodenja tima je vjesStina koju svaki IT menadZer mora imati da bi mogao uspjesno
voditi IT grupu. DuZnost menadzera je da vodi i razvija tim. IT menadZer mora uloziti potrebne

napore kako bi poticao timski rad medu zaposlenicima. Jedna od metoda promicanja
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harmonicnosti/skladnost medu zaposlenicima je team building, gdje se zaposlenici mogu opustiti
1 upoznati jedni s drugima izvan radnog vremena (Business News Daily, 2023.). To dovodi do toga
da ¢lanovi tima razvijaju svijest o potrebi medusobnog povjerenja i povezivanja da bi ucinkovito
izvr$avali zajedniCke zadatke. IT menadzeri koji svojim podredenima daju odgovarajuce smjernice

omogucuju im prilike za rast.

Utvrdivanje sposobnosti je vjestina IT menadzera da donosi odluke koje su specifi¢ne za njegov
tim. Moraju biti sposobni procijeniti situaciju, analizirati relevantne informacije 1 razmotriti
potencijalne rizike prije poduzimanja radnji. Ovo je osobito kriticno u scenarijima upravljanja

promjenama i planiranju buducih inicijativa (Business News Daily, 2023.).

Sposobnost postavljanja ciljeva je vjestina koja omoguéava uspjesno postizanje postavljenog cilja
koje predstavlja znafajan izazov za svakog menadZera, a naroito menadzerima u IT-u. IT
industrija dozivljava brze 1 Ceste promjene pa zbog njezine nepredvidivosti menadZeri moraju

postavljati i planirati kratkoroc¢ne ciljeve.

Sposobnosti takticke pripreme je osobina menadzera da ima sposobnost predvidanja i kreativnog
rjeSavanja problema koji potencijalno mogu ugroziti ili sprijeciti postizanje strateSkog cilja. Oni
bi trebali dobro razumjeti okolinu, veze unutar nje i sam sustav. Uspjeh sustava u njegovom

operativnom okruzenju ovisi o strateSkom planu IT menadZera.

Sposobnost pregovaranja je vjestina koju IT menadzZer mora imati, budu¢i da je pregovaranje Cesta
aktivnost menadzera, kao 1 svih zaposlenika. U nekim sluCajevima pregovori imaju znacajan
utjecaj na poslovanje organizacije, dok drugi utjeCu samo na osobne odnose. Menadzer ne
pregovara u svoje ime, kao pojedinac, nego u ime tima ili organizacije. IT menadZzeri Cesto sluze
kao posrednici izmedu viSeg menadZmenta i pruzatelja tehnologije, osiguravajuci da su obje strane
zadovoljne. Pregovaracki sastanci se obi¢no vode s dobavljacima i davateljima licenci (My
Majors, b. d.). Stoga, IT menadzer takoder mora posjedovati dobro izraZene vjestine pregovaranja

jer to mozZe biti od bitne i kljuéne vaznosti za uspjeh organizacije.

Sposobnosti financijskog upravljanja omogucava I'T menadZerima da uspjesno prate i nadgledaju
financijska sredstva za odredeni cilj. Moraju posjedovati odredene raCunovodstvene vjestine za

evidentiranje, uskladivanje i odrzavanje financijske imovine. Trebaju imati ne samo osnovno
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knjigovodstveno znanje, ve¢ 1 odredenu razinu inovativnosti. Menadzer mora voditi racuna o tome
da se cjelokupni proracun koristi proporcionalno i u¢inkovito i da u svakom kvartalu da postoje

dostatna planirana sredstva.

Komunikacijske sposobnosti su vitalni aspekt i najznacajnija vjestina za IT menadZera, bas kao i
za bilo kojeg drugog menadzera. Uc¢inkovita komunikacija bitan je dio svakodnevnog Zivota, stoga
IT menadzer mora biti izvrstan komunikator. Moraju biti sposobni aktivno slusati, tumaciti
znacenje iza rijeci i proaktivno rjeSavati potencijalne probleme. Vaznost komunikacijskih vjestina

dodatno je objasnjena u prethodnom poglavlju.

Fleksibilnost omogucava IT menadZerima uspjesnu i brzu prilagodbu. Mnogi IT menadzeri imaju
prethodno iskustvo rada u razliCitim vrstama podatkovnih centara, bazama podataka te su
usavrsavali svoje tehnicke vjestine relevantne za odgovornosti koje imaju kao IT menadzeri. IT
menadZzeri moraju odrzavati ravnotezu izmedu poznavanja i upravljanja tehnologijom i vodenja
ljudi kako se tehnologija razvija (Business News Daily, 2023.). IT menadZeri moraju posjedovati
potrebna tehni¢ka znanja za razumijevanje rada razli¢itih tehnologija, ¢ime mogu ponuditi

poboljsana rjeSenja svom timu.

Sposobnosti planiranja 1 organiziranja omoguc¢ava I'T menadZzerima da kod upravljanja koriste svoj
jedinstveni pristup organizaciji, §to je vazno za uspjeh tima, odnosno poslovnog projekta. Biti
organiziran podrazumijeva sposobnost u¢inkovitog rjeSavanja viSestrukih projekata, odgovornosti

1 dnevnih rutina, s$to se od kvalitetnog menadzera i ocekuje.

Sposobnosti upravljanja vremenom je osobina IT menadZera koja mu omogucéava da uspjeSno
organizira posao u nekom vremenu. Vrijeme je vrijedan resurs za menadzera, jer je vrijeme u
poslovnom svijetu izjednaeno s novcem. Kljuéno je ucinkovito iskoristiti vrijeme. Kada
menadzer shvaca 1 razumije te dobro procjenjuje koliko je vremena potrebno za odredene zadatke,
moze planirati u skladu s tim. Ucinkovito upravljanje vremenom je vjeStina koja se moze
unaprijediti. Okruzenje u kojem pojedinac raste i razvija igra presudnu ulogu u njegovom

poboljsanju (Bahtijarevi¢ — Siber, Sikavica i Poloski Voki¢, 2008.).

Navedene vjestine imaju razli¢ite stupnjeve vaznosti za razli¢ite menadzere, ali sve se one mogu

ste¢i 1 usavrSiti kroz iskustvo 1 odlu¢nost. Prilike za obuku kao Sto su konferencije, tecajevi 1
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programi razvoja vjestina su lako dostupne, a IT menadzer procjenjuje hoce li ih iskoristiti. Osim
prethodno navedenih sposobnosti, IT menadzeri moraju posjedovati i sve one temeljne ili osnovne
menadzerske vjestine koje se ocekuju za sve menadzere i bez kojih ne mogu funkcionirati kao

menadzeri. Ove osnovne upravljacke vjestine prethodno su navedene i definirane.
3.4. Vaznost i primjena informati¢kih promjena i digitalizacije u organizaciji

Uvodenje IT promjena i digitalizacija sustava u organizaciji postaje sve vaznije u danasnjem
poslovnom okruzenju koje se brzo razvija. Usvajanje nove tehnologije moze donijeti niz prednosti
organizaciji, ukljucujuéi povecanu ucinkovitost, poboljsanu produktivnost i poboljSana korisnicka
iskustva. Implementacija digitalne tehnologije u znac¢ajnoj mjeri dovest ¢e do zna¢ajnih promjena
u poslovnom okruzenju, posebice u smislu prilagodbe poslovnih modela zahtjevima digitalne ere

(Spremic¢, 2017.).

Jedna od kljuénih prednosti IT promjena je povecana uc¢inkovitost. Automatizacija ru¢nih procesa,
kao S$to je unos podataka, moze smanjiti vrijeme 1 resurse potrebne za izvrSavanje zadataka,
oslobadajuc¢i zaposlenike da se usredotoce na viSe aktivnosti koje dodaju vrijednost. Dodatno,
integracija sustava i dostupnost podataka u stvarnom vremenu mogu pomo¢i organizacijama da

donose bolje informirane odluke, $to rezultira poboljSanom operativnom ucinkovitosti.

Druga vazna prednost IT promjena je poboljSana produktivnost. Implementacija novih tehnologija,
poput rjeSenja temeljenih na oblaku i alata za suradnju, moze pomoc¢i zaposlenicima da rade
ucinkovitije, kako pojedinacno tako i1 kao dio tima. To mozZe rezultirati poboljSanim rezultatima 1

jednostavnijim radnim okruzenjem.

Jos$ jedna prednost IT promjena je poboljSano korisnicko iskustvo. Implementacija tehnologija
okrenutih korisnicima, kao §to su online portali i mobilne aplikacije, moZe pomo¢i organizacijama
da bolje razumiju 1 odgovore na potrebe 1 ocekivanja svojih klijenata. To moze rezultirati

poboljsanim zadovoljstvom kupaca/klijenata i njihovom povec¢anom lojalnoscu.

Uvodenje informatickih promjena i digitalizacija sustava u organizaciji postaje sve vaznija.
PoboljSanjem ucinkovitosti, povecanjem produktivnosti i poboljSanjem korisnickog iskustva, IT
promjene mogu donijeti niz prednosti organizaciji i pomoc¢i joj da ostane konkurentna u poslovnom

okruzenju koje se brzo razvija.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O UCINKOVITOSTI MENADZERA KOD
UPRAVLJANJA PROMJENAMA

Za potrebe ovog diplomskog rada provedeno je empirijsko istrazivanje o u¢inkovitosti menadzera
kod upravljanja promjena iz perspektive zaposlenika. Pitanja su preuzeta i modificirana iz upitnika
Manager Effectiveness Survey sa stranice SoGoSurvey. U istrazivanju su sudjelovali zaposlenici
raznih privatnih 1 javnih poslovnih organizacija. Anketni upitnik sastojao se od nekoliko manjih
cjelina poput vjeStine menadzera, ucinkovitost menadzera, vjestine vodenja unutar kojih ¢e se
postaviti nekoliko tvrdnji koje ¢e ispitanici ocijeniti uz pomo¢ skale Likertova tipa. Rezultati ovog
istrazivanja svakako mogu pomo¢i menadZerima u povratnoj informaciji §to poboljsati kako bi bili
uspjesniji u provodenju promjena unutar poslovne organizacije. U nastavku slijedi metodologija

istrazivanja, rezultati istrazivanja te ogranic¢enja istrazivanja.
4.1. Metodologija istrazivanja

Za svrhu empirijskog istrazivanja o u¢inkovitosti menadzera kod upravljanja promjena provedeno
je anketno istrazivanje. (vidi prilog 1.). IstraZivanje je bilo podijeljeno u tri zasebna dijela. Prvi dio
upitnik odnosno prva skupina pitanja, odnosila se na socio-demografske podatke i opéenita pitanja
o radnom stazu. Drugi dio bio je usmjeren na pitanja koja su se odnosila na sustav vrednota 1
ponasanja menadzera. Posljednji dio, odnosno skupina pitanja odnosila su se na stupanj slaganja
ili neslaganja s opisom koji najbolje odgovara menadZeru svakog zaposlenika. Anketni upitnik
podijeljen je na druStvenim mrezama te na aplikacijama za komunikaciju, poput WhatsApp.

Prikupljanje podataka odvijalo se u periodu od 12. travnja do 30. svibnja 2023. godine.

IstraZivanje je provedeno u Hrvatskoj unutar razli¢itih privatnih i javnih organizacija, a neke od
njih su Hrvatski zavod za zdravstveno osiguranje, Vestigo, NielsenlQ, InSky Solutions, Agencija
za placanja u poljoprivredi, ribarstvu 1 ruralnom razvoju, Danieli Systec. Uzorak je bio prigodan
te je u ovom istrazivanju sudjelovalo 107 osoba. Uzorak je bio podijeljen na dob u osam
podskupina. Prva podskupina odnosila se na mlade osobe koji su od nedavno na trzistu rada, 18-
25 godina, iducu skupinu ¢ine osobe 26-30 godina, zatim slijede osobe dobne skupine 31-35, 36-
40, 41-45, 46-50, 51-55, te posljednju skupinu ¢ine osobe koje imaju vise od 55 godina. U prvoj
skupini pitanja ispitanike se trazilo da odgovore na pitanja o spolu, dobi kao 1 opcenita pitanja o

tome koliko dugo rade kod trenutnog poslodavca, jesu li radili u nekom drugom odjelu kod

23



trenutnog poslodavca te koliko dugo rade kod trenutnog menadzera. U iduc¢oj skupini pitanja od
zaposlenika se trazilo da ocijene na Likertovoj skali od 1 do 5 (pri ¢emu 1 znaci: uopce se ne
slazem, a 5: u potpunosti se slazem) koliko se slazu s danim tvrdnjama uz njihovog menadzera a
tvrdnje su se odnosile na vrijednosti i ponasanje menadzera, liderske kvalitete, komunikaciju,
vjestine, te ucinkovitost. U posljednjoj skupini pitanja bio je dan niz razli¢itih izjava koje opisuju
razne menadzere, a od zaposlenika se trazilo da takoder ocjenom od 1 do 5 oznace u kojoj mjeri

dana tvrdnja opisuje njihovog menadzera.
4.2. Prikaz rezultata istrazivanja
U ovom potpoglavlju prikazati ¢e se i analizirat podaci prikupljeni uz pomo¢ anketnog upitnika.

Tablica 1.: Socio-demografska obiljezja ispitanika u uzorku

Nezavisne kategorije Udio
M 55,1 %
Spol z 44,9 %
Nezavisne kategorije Udio
18-25 18,7 %
26-30 18,7 %
31-35 16,8 %
Dob 36-40 11,2 %
41-45 11,2%
46-50 10,3 %
51-55 5,6 %
Vise od 55 7,5 %
Nezavisne kategorije Udio
Manje od 1 godine 18,7 %
.. 1 do 3 godine 29 %
Radni staz 4 do 6 godina 262 %
7 do 10 godina 12,1 %
Vise od 10 godina 14 %

Izvor: izrada autorice
U gore navedenoj tablici vidljivi su podaci o ispitanicima koji su sudjelovali u istrazivanju.

U anketnom istrazivanju sudjelovalo je 107 ispitanika, udio Zena koji je sudjelovao u istraZivanju

iznosi 55,1%, a ostatak odnosno 44,9 % odnosi se na muskarce. Moze se primijetiti kako su dvije
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skupine podjednako zastupljene udjelom koji iznosi 18,7 %, §to je ukupno 37,4 %, iz Cega
zakljuCujemo da su u ovom ispitivanju najviSe sudjelovale osobe mlade osobe koje su bile
podijeljene u dvije skupine,18-25 1 26-30 godina. Nakon toga slijedi skupina 31-35 koja ima udio
16,8 %, skupina od 36-40 te skupina 41-45 imaju svaka po 11,2 % udjela. Nakon toga slijedi
skupina 46-50 koja ima 10,3 %. Predzadnja skupina odnosi se na dob od 51-55 $to je 5,6 % te
ujedno ovoj skupini pripada najmanji broj ispitanika, te posljednja skupina odnosi se na one koji

imaju vise od 55 godina i ona ¢ini 7,5 %.

Ispitanici su mogli odabrati jednu od 5 skupina u koju pripadaju prema radnom stazu. NajviSe
ispitanika nalazi se u skupini 1 do 3 godine $to ¢ini 29 % udjela, a najmanja skupina ispitanika je
u skupini 7 do 10 godina $to ¢ini 12,1 % udjela. Skupina ispitanika sa radnim staZom manje od
godine ima 18,7 % udjela, skupina 4 do 6 godina ima udio 26,2 % udjela te skupina vise od 10

godina ima 14% udjela.

Iduca skupina pitanja odnosila se na vrijednosti i ponaSanje menadzera. Ispitanici su uz pomoc¢
Likertove skale u rasponu od 1 do 5 ocjenjivali u kojoj mjeri se tvrdnje odnose na njihovog

menadzZera.
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Tablica 2.: Vrijednosti i ponasanje menadzera

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St dev. KO(E;]V ar. Mod | Me
0

Moj menadzer
preuzima
odgovornost za
greske koje su
njegove ili njezine
krivnje.

Moj menadzer je
zainteresiran za moj 107 1 5 3,86 1,10 28,497 5 4
profesionalni razvoj.
Moj menadzer je
radio na poboljsanju
rjeSavanja problema
u prosloj godini.

Moj menadzer
odrzava visoke
standarde vlastitog
ponasanja.

Ured mog menadzera
uvijek je otvoren za 107 |1 5 4,32 1 23,148 5 5
rjeSavanje sukoba.
Ako imam osobnih
problema, slobodno
¢u potraziti pomoc
svog menadZera.

Moj menadZer Cini da
se osje¢am kao dio 107 |1 5 4,07 1,07 26,289 5 4
tima.

Moj menadzer radi
na tome da ukljucuje
i informira sve u
uredu.

Moj menadzer ne
isti¢e svoje favorite.
Moj menadzer
naglasava prednosti 107 |1 5 3,88 1,09 28,09 5 4
nad slabostima.

Izvor: izrada autorice

107 |1 5 4,01 1,09 27,18 5 4

107 |1 5 3,96 0,97 24,49 5 4

107 |1 5 4,06 1,02 25,12 5 4

107 |1 5 3,79 1,19 31,398 5 4

107 |1 5 4,07 1,03 25,307 5 4

107 |1 5 3,95 1,12 28,35 5 4

¢ Moj menadzer preuzima odgovornost za greSke koje su njegove ili njezine krivnje. Na ovu
tvrdnju najvise ispitanika odgovorilo je u potpunosti se slazem odnosno ocjenom 5, a to je
46 ispitanika. Slazem se (4) odgovorio je 31 ispitanik, neutralno (3) odgovorilo je 20
ispitanika, ne slazem se (2) odgovorilo je 6 ispitanika te uopce se ne slazem (1) odgovorilo
je 4 ispitanika. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,01 uz
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standardnu devijaciju 1,09 1 koeficijent varijacije 27,18 %. NajviSe puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Moj menadZer je zainteresiran za moj profesionalni razvoj. Na ovu tvrdnju 38 ispitanika je
odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 33 ispitanika, 23
ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 10 ispitanika ocijenilo je slaganje s ovom
tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, dok svega 3 ispitanika stavilo je ocjenu 1.
Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,01 uz standardnu devijaciju
1,09 i koeficijent varijacije 27,19 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili
ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Moj menadZer je radio na poboljSanju rjeSavanja problema u prosloj godini. Na ovu tvrdnju
je 39 ispitanika odgovorilo u potpunosti se slazem odnosno ocjenom 5. Slazem se (4)
odgovorilo je 32 ispitanika, neutralno (3) odgovorio je 31 ispitanik, ne slazem se (2)
odgovorilo je 3 ispitanika te uopce se ne slazem (1) odgovorilo je 2 ispitanika. Prosje¢na
ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,96 uz standardnu devijaciju 0,97 1
koeficijent varijacije 24,49 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 4.

Moj menadzer odrzava visoke standarde vlastitog ponaSanja. Na ovu tvrdnju 46 ispitanika
odgovorilo je u potpunosti se slazem odnosno ocjenom 5. Slazem se (4) odgovorilo je 32
ispitanika, neutralno (3) odgovorilo je 22 ispitanika, ne slazem se (2) odgovorilo je 4
ispitanika te uopce se ne slazem (1) odgovorilo je 3 ispitanika. Prosje¢na ocjena kojom su
ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,06 uz standardnu devijaciju 1,02 1 koeficijent varijacije
25,12 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.
Ured mog menadZera uvijek je otvoren za rjeSavanje sukoba. Na ovu tvrdnju 65 ispitanika
odnosno 60,7 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 19 odnosno 17,8 % odgovorilo je ocjenom
4, 17 ispitanika odnosno 15,9 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 4 odnosno 3,7 % izjasnilo
se ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnilo se 2 odnosno 1,9 % ispitanika. Prosjena ocjena kojom
su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,32 uz standardnu devijaciju 1 i koeficijent varijacije
23,15 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5.
Ako imam osobnih problema, slobodno ¢u potraziti pomo¢ svog menadzera. Na ovu
tvrdnju najveci broj ispitanika odgovorilo je ocjenom 5 odnosno 39 (34,4 %) ispitanika,

potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 28 (26,2 %) ispitanika, ocjenom 3 izjasnilo se 25
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(23,4 %) ispitanika, ocjenom 2 izjasnilo se 9 (8,4 %) ispitanika te ocjenom 1 izjasnilo se 6
(5,6 %) ispitanika. Najveci broj odgovora ispitanika otpada na ocjene 5, 4 1 3 ¢ak 86 %.
Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,79 uz standardnu devijaciju
1,19 1 koeficijent varijacije 31,40 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili
ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Moj menadzer €ini da se osje¢am kao dio tima. Na ovu tvrdnju 47 ispitanika odnosno 43,9
% odgovorilo je ocjenom 5, njih 34 odnosno 31,8 % odgovorilo je ocjenom 4, 15 ispitanika
odnosno 14 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 8 odnosno 7,5 % izjasnilo se ocjenom 2 te
ocjenom 1 izjasnilo se 3 odnosno 2,8 % ispitanika. Moze se vidjeti kako je 75,7 %
ispitanika dalo jako visoke ocjene na ovu tvrdnju, dok na nize ocjene 1, 2 1 3 otpada ostatak
odnosno 24,3 %. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,07 uz
standardnu devijaciju 1,07 i koeficijent varijacije 26,29 %. NajviSe puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Moj menadzer radi na tome da ukljucuje i informira sve u uredu. Na ovu tvrdnju 48
ispitanika odnosno 44,9 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 29 odnosno 27,1 % odgovorilo je
ocjenom 4, 23 ispitanika odnosno 21,5 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 4 odnosno 3,7 %
izjasnilo se s ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnilo se 3 odnosno 2,8 % ispitanika. Prosje¢na
ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,07 uz standardnu devijaciju 1,03 1
koeficijent varijacije 25,31 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 4.

Moj menadZer ne istice svoje favorite. Na ovu tvrdnju 45 ispitanika odnosno 42,1 %
odgovorilo je ocjenom 5, njih 27 odnosno 25,2 % odgovorilo je ocjenom 4, 24 ispitanika
odnosno 22,4 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 7 odnosno 6,5 % izjasnilo se ocjenom 2 te
ocjenom 1 izjasnilo se 4 odnosno 3,7 % ispitanika.lako se najveci broj ispitanika odlucio
za ocjenu 5, veliki broj je onih koji su dali ocjenu 4 1 3, to moze biti razlog jer je u nekim
situacijama teSko ostati jako objektivan te kao i svaki ¢ovjek i menadzeri su samo ljudi koji
ne mogu uvijek biti u potpunosti objektivni ve¢ su subjektivni pa se dogodi da imaju
zaposlenike koje zbog osobnih preferencija viSe favoriziraju. Prosje¢na ocjena kojom su
ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,95 uz standardnu devijaciju 1,12 i koeficijent varijacije

28,35 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.
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Moj menadzer naglasava prednosti nad slabostima. Na ovu tvrdnju 38 ispitanika odnosno
35,5 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 33 odnosno 30,8 % odgovorilo je ocjenom 4, 25
ispitanika odnosno 23,4 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 7 odnosno 6,5 % izjasnilo se
ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnilo se 4 odnosno 3,7 % ispitanika. Iako je i ovdje vecina
zaposlenika odgovorila sa najve¢om ocjenom vidi se kako ocjene 4 i 3 zauzimaju takoder
veliki udio ¢ak 54,2 %. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,88 uz
standardnu devijaciju 1,09 i1 koeficijent varijacije 28,09 %. NajviSe puta ovu tvrdnju

ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5.

Tablica 3.: Liderske kvalitete

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St.dev. KOG[:Of/']V at Mod | Me
0

Moral mog
menadzera odreduje
ton moralu cijelog
ureda.

107 |1 5 3,96 0,97 24,49 5 4

Kad dode do
problema, menadzer | 107 |1 5 3,90 1,06 27,18 5 4
je prvi koji pomaze.

Moj menadzer se
uvijek rukovodi
najboljim interesima
za nase poslovanja.

107 |1 5 4,11 0,89 21,65 5 4

Moj menadZer potice
me da radim najbolje | 107 | 1 5 3,99 1,07 26,82 5 4
Sto mogu.

Izvor: izrada autorice

Moral mog menadZera odreduje ton moralu cijelog ureda. Na ovu tvrdnju 36 ispitanika je
odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 27 ispitanika, 33
ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 10 ispitanika ocijenilo je slaganje s ovom
tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, dok je svega 1 ispitanik stavio ocjenu 1.
Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,96 uz standardnu devijaciju
0,97 1 koeficijent varijacije 24,49 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili
ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Kad dode do problema, menadzer je prvi koji pomaze. Na ovu tvrdnju 39 ispitanika je
odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 30 ispitanika, 30

ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 4 ispitanika ocijenili su slaganje s ovom
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tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se te 4 ispitanika stavilo je ocjenu 1. Prosjecna
ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,90 uz standardnu devijaciju 1,06 1
koeficijent varijacije 27,18 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 4.

e Moj menadzer se uvijek rukovodi najboljim interesima za naSe poslovanja. Na ovu tvrdnju
43 ispitanika je odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 38
ispitanika, 22 ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 3 ispitanika ocijenili su
slaganje s ovom tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, dok je svega 1 ispitanik
stavio ocjenu 1. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,11 uz
standardnu devijaciju 0,89 i koeficijent varijacije 21,65 %. NajviSe puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

e Moj menadZer potice me da radim najbolje Sto mogu. Na ovu tvrdnju 42 ispitanika je
odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 35 ispitanika, 22
ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 3 ispitanika ocijenili su slaganje s ovom
tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, a 5 ispitanika stavilo je ocjenu 1. Prosje¢na
ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,99 uz standardnu devijaciju 1,07 1
koeficijent varijacije 26,82 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a

medijan je 1znosio 4.

Tablica 4.: Komunikacija

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St dev. KO?; ]V A Mod | Me
0
Moj menadZer jasno
komunicira Zeljene | ;7 |4 5 4,11 1,06 25,79 5 4
promjene unutar
tvrtke
Moj menadzer
pravodobno 107 |1 5 4,04 1,09 26,98 5 4

priopéava promjene
unutar tvrtke.

Moj menadzer je
zainteresiran za 107 1 5 3,98 1,05 26,38 5 4
probleme suradnika.
Moj menadzer daje
jasne upute za rad.

Izvor: izrada autorice

107 |1 5 4,10 0,97 23,66 5 4
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Moj menadZer jasno komunicira Zeljene promjene unutar tvrtke. Na ovu tvrdnju 52
ispitanika je odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 26
ispitanika, 21 ispitanik stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 5 ispitanika ocijenili su
slaganje s ovom tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, a 3 ispitanika stavilo je
ocjenu 1. Prosjec¢na ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,11 uz standardnu
devijaciju 1,06 1 koeficijent varijacije 25,79 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su
ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Moj menadzer pravodobno priop¢ava promjene unutar tvrtke. Na ovu tvrdnju 51 ispitanik
je odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 22 ispitanika, 25
ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 6 ispitanika ocijenili su slaganje s ovom
tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, a 3 ispitanika stavilo je ocjenu 1. Prosje¢na
ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,04 uz standardnu devijaciju 1,09 1
koeficijent varijacije 26,98 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 4.

Moj menadzer je zainteresiran za probleme suradnika. Na ovu tvrdnju 44 ispitanika je
odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 28 ispitanika, 26
ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 7 ispitanika ocijenili su slaganje s ovom
tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, a 2 ispitanika stavilo je ocjenu 1. Prosje¢na
ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,98 uz standardnu devijaciju 1,05 i
koeficijent varijacije 26,38 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je 1znosio 4.

Moj menadZer daje jasne upute za rad. Na ovu tvrdnju 47 ispitanika je odgovorilo sa
ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 31 ispitanik, 24 ispitanika stavilo je
ocjenu tri odnosno neutralno, 3 ispitanika ocijenili su slaganje s ovom tvrdnjom sa ocjenom
dva odnosno ne slazem se, a 2 ispitanika stavilo je ocjenu 1. Prosjecna ocjena kojom su
ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,10 uz standardnu devijaciju 0,97 i1 koeficijent varijacije

23,66 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.
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Tablica 5.: Vjestine

Tvrdnje

Min

Max

Ar. Sr.

St. dev.

Koef. var.

[Yo]

Mod

Moj menadzer daje
pozitivne povratne
informacije za dobro
obavljen posao.

107

4,09

1,15

28,12

Moj menadZzer donosi
odluke koje
poboljsavaju rad i
ucinkovitost naseg
tima.

107

3,90

1,08

27,69

Moj menadzer moze
odgovoriti na moja
pitanja o tijeku rada
ili drugim aspektima
mog posla.

107

4,08

0,96

23,53

Izvor; izrada autorice

Moj menadzer daje pozitivne povratne informacije za dobro obavljen posao. Na ovu
tvrdnju 54 ispitanika je odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo
25 ispitanika, 17 ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 6 ispitanika ocijenili su
slaganje s ovom tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, a 5 ispitanika stavilo je
ocjenu 1. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,09 uz standardnu
devijaciju 1,15 1 koeficijent varijacije 28,12 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su
ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5.

Moj menadZer donosi odluke koje poboljSavaju rad i ucinkovitost naseg tima. Na ovu
tvrdnju 39 ispitanika je odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo
34 ispitanika, 22 ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 9 ispitanika ocijenili su
slaganje s ovom tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slaZzem se, a 3 ispitanika stavilo je
ocjenu 1. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,90 uz standardnu
devijaciju 1,08 1 koeficijent varijacije 27,69 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su
ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Moj menadZer moZe odgovoriti na moja pitanja o tijeku rada ili drugim aspektima mog
posla. Na ovu tvrdnju 43 ispitanika je odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4
kojom se izjasnilo 40 ispitanika, 15 ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 8

ispitanika ocijenili su slaganje s ovom tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slaZzem se, a
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1 ispitanik stavio je ocjenu 1. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je
4,08 uz standardnu devijaciju 0,96 i koeficijent varijacije 23,53 % NajviSe puta ovu tvrdnju

ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Tablica 6.: Ucinkovitost

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St dev. KO‘E&) ]V ar. Mod | Me
U protekloj godini,
ciljevi mog
menadzZera su 107 |2 5 3,93 0,92 23,41 513 4
ispunjeni ili
premaseni.

U vlastitoj recenziji
dobio/la sam jasne i
koncizne stvari na 107 1 5 4,05 1,10 27,16 5 4
kojima trebam raditi
u sljedecoj godini.

Moj menadzer
dodjeljuje razuman
posao uz realne
rokove.

107 |1 5 4,07 0,99 24,32 5 4

Izvor; izrada autorice

U protekloj godini, ciljevi mog menadzera su ispunjeni ili premaSeni. Na ovu tvrdnju 37
ispitanika je odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 29
ispitanika, 37 ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 4 ispitanika ocijenili su
slaganje s ovom tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slaZzem se, a 0 ispitanika stavilo je
ocjenu 1. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,93 uz standardnu
devijaciju 0,92 1 koeficijent varijacije 23,41 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su
ocijenili ocjenom 5 1 3, a medijan je iznosio 4.

U vlastitoj recenziji dobio/la sam jasne i koncizne stvari na kojima trebam raditi u sljedecoj
godini. Na ovu tvrdnju 49 ispitanika je odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4
kojom se izjasnilo 27 ispitanika, 23 ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 3
ispitanika ocijenili su slaganje s ovom tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, a
5 ispitanika stavilo je ocjenu 1. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je
4,05 uz standardnu devijaciju 1,10 1 koeficijent varijacije 27,16 %. Najvise puta ovu tvrdnju

ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.
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e Moj menadzer dodjeljuje razuman posao uz realne rokove. Na ovu tvrdnju 45 ispitanika je

odgovorilo sa ocjenom 5, potom slijedi ocjena 4 kojom se izjasnilo 33 ispitanika, 22

ispitanika stavilo je ocjenu tri odnosno neutralno, 5 ispitanika ocijenili su slaganje s ovom

tvrdnjom sa ocjenom dva odnosno ne slazem se, a 2 ispitanika stavilo je ocjenu 1. Prosje¢na

ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,07 uz standardnu devijaciju 0,99 i

koeficijent varijacije 24,32 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a

medijan je iznosio 4.

e Iduca tablica prikazuje izjave na koje su trebali dati odgovor koliko dobro opisuje njihovog

menadzZera.

Tablica 7.: Tvrdnje vezane uz opis menadzera

Tvrdnje

N

Min

Max

Ar. Sr.

St. dev.

Koef. var.
[%]

Mod

Moj menadzer
pokazuje
profesionalno
ponasanje i promice
snazne vrijednosti
medu timom.

107

4,15

1,03

24,82

Moj menadZzer
prepoznaje uspjehe i
neuspjehe tima i radi
na promicanju kulture
povjerenja.

107

4,00

b

27,75

Moj menadZer cijeni i
promovira razli¢itost
u nasem timu.

107

4,00

0,95

23,75

Moj menadzer
pokazuje snazne
kvalitete vodstva.

107

4,05

1,14

b

28,15

Moj menadzer je
ucinkovit
komunikator.

107

4,15

1,16

27,95

Moj menadzer je
vjest u svom poslu i
odgovara na moja
pitanja o mom poslu.

107

4,12

b

1,01

24,51

Moj menadzer
ucinkovito vodi tim i
njegovi ili njezini
ciljevi su obi¢no
ispunjeni ili
premaseni.

107

3,96

1,04

26,26

Izvor: izrada autorice
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Moj menadZer pokazuje profesionalno ponaSanje i promice snazne vrijednosti medu
timom. Na ovu tvrdnju 53 ispitanika odnosno 49,5 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 26
odnosno 24,3 % odgovorilo je ocjenom 4, 22 ispitanika odnosno 20,6 % odgovorilo je
ocjenom 3, njih 3 odnosno 2,8 % izjasnilo se ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnilo se 3 odnosno
2,8 % ispitanika. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,15 uz
standardnu devijaciju 1,03 1 koeficijent varijacije 24,82 % NajviSe puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Moj menadzer prepoznaje uspjehe i neuspjehe tima i radi na promicanju kulture povjerenja.
Na ovu tvrdnju 46 ispitanika odnosno 43 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 31 odnosno 29
% odgovorilo je ocjenom 4, 20 ispitanika odnosno 18,7 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 5
odnosno 4,7 % izjasnilo se ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnilo se 5 odnosno 4,7 % ispitanika.
Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,00 uz standardnu devijaciju
1,11 1 koeficijent varijacije 27,75 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili
ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Moj menadzer cijeni i promovira razli¢itost u naSem timu. Na ovu tvrdnju 41 ispitanik
odnosno 38,3 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 32 odnosno 29,9 % odgovorilo je ocjenom
4, 29 ispitanika odnosno 27,1 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 4 odnosno 3,7 % izjasnilo
se ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnio se 1 odnosno 0,9 % ispitanika. Prosjecna ocjena kojom
su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,00 uz standardnu devijaciju 0,95 i koeficijent varijacije
23,75 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.
Moj menadZer pokazuje snazne kvalitete vodstva. Na ovu tvrdnju 52 ispitanika odnosno
48,6 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 23 odnosno 21,5 % odgovorilo je ocjenom 4, 22
ispitanika odnosno 20,6 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 5 odnosno 4,7 % izjasnilo se
ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnilo se 5 odnosno 4,7 % ispitanika. Prosje¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,05 uz standardnu devijaciju 1,14 i koeficijent varijacije
28,15 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.
Moj menadzer je ucinkovit komunikator. Na ovu tvrdnju 58 ispitanika odnosno 54,2 %
odgovorilo je ocjenom 5, njih 23 odnosno 21,5 % odgovorilo je ocjenom 4, 16 ispitanika
odnosno 15 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 4 odnosno 3,7 % izjasnilo se ocjenom 2 te

ocjenom 1 izjasnilo se 6 odnosno 5,6 % ispitanika. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici
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ocijeni ovu tvrdnju je 4,15 uz standardnu devijaciju 1,16 1 koeficijent varijacije 27,95 %.
Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5.

Moj menadzer je vjest u svom poslu i odgovara na moja pitanja o mom poslu. Na ovu
tvrdnju 48 ispitanika odnosno 44,9 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 34 odnosno 31,8 %
odgovorilo je ocjenom 4, 18 ispitanika odnosno 16,8 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 4
odnosno 3,7 % izjasnilo se ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnilo se 3 odnosno 2,8 % ispitanika.
Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,12 uz standardnu devijaciju
1,01 1 koeficijent varijacije 24,51 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili
ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Moj menadzer ucinkovito vodi tim i njegovi ili njezini ciljevi su obi¢no ispunjeni ili
premaseni. Na ovu tvrdnju 42 ispitanika odnosno 39,3 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 28
odnosno 26,2 % odgovorilo je ocjenom 4, 32 ispitanika odnosno 29,9 % odgovorilo je
ocjenom 3, 1 ispitanik odnosno 0,9 % izjasnilo se ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnilo se 4
odnosno 3,7 % ispitanika. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 3,96
uz standardnu devijaciju 1,04 i koeficijent varijacije 26,26 %. Najvise puta ovu tvrdnju

ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.

Tablica 8.: Opcenita razina zadovoljstva menadzerom

N | Min | Max | Ar.Sr. | St dev. KO‘EOf/']V&r' Mod | Me
0
Op¢enito, koja je
Vasa razina 107 | 1 5 4,07 1,08 26,54 5 | 4
zadovoljstva
menadZerom?

Izvor: izrada autorice

Opcenito, koja je Vasa razina zadovoljstva menadZerom? Na ovo pitanje 48 ispitanika
odnosno 44,9 % odgovorilo je ocjenom 5, njih 31 odnosno 29 % odgovorilo je ocjenom 4,
19 ispitanika odnosno 17,8 % odgovorilo je ocjenom 3, njih 5 odnosno 4,7 % izjasnilo se
ocjenom 2 te ocjenom 1 izjasnilo se 4 odnosno 3,7 % ispitanika. Prosjecna ocjena kojom
su ispitanici ocijeni ovu tvrdnju je 4,07 uz standardnu devijaciju 1,08 i koeficijent varijacije
26,54 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.
Preporucio/la bih svog menadZera ostalim ¢lanovima svoje tvrtke. Ponudeni odgovori na

ovo pitanje bili su da, ne i neodlucan. Najveci broj ispitanika, njih 75, §to ¢ini ukupni udio
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od 70,1 % izjasnilo se kako bi preporucili svog menadZera ostalim ¢lanovima tvrtke, njih
9, §to ¢ini udio od 8,4 % izjasnilo se negativno, a 23 ispitanika Sto ¢ini 21,5 % izjasnili su

se kao neodlucni u svojoj odluci. Rezultati se mogu vidjeti na grafu ispod.
Graf 1.: Preporucio/la bih svog menadzera
@® Da

@ Neodiuan
© Ne

Izvor: izrada autorice, 2023.
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Deskriptivna analiza rezultata istrazivanja, s obzirom na zenski spol prikazana je u nastavku.

Tablica 9: Vrijednosti i ponasanje menadzera (za osobe Zenskog spola)

Tvrdnje N | Min | Max | Ar.Sr. | St dev. KO‘E&)]W' Mod | Me

Moj menadzer
preuzima
odgovornost za
greske koje su
njegove ili njezine
krivnje.

Moj menadzer je
zainteresiran za moj | 59 1 5 3,90 1,09 27,95 5 4
profesionalni razvoj.
Moj menadzer je
radio na poboljSanju
rjeSavanja problema
u prosloj godini.
Moj menadzer
odrzava visoke
standarde vlastitog
ponasanja.

Ured mog
menadzera uvijek je
otvoren za
rjeSavanje sukoba.
Ako imam osobnih
problema, slobodno
¢u potraziti pomoc
svog menadZera.
Moj menadzer Cini
da se osjecam kao 59 1 5 4,15 1,08 26,02 5 4
dio tima.

Moj menadzer radi
na tome da ukljucuje
i informira sve u
uredu.

Moj menadzer ne
istiCe svoje favorite.
Moj menadzer
naglasava prednosti | 59 1 5 4,02 1,04 25,87 5 4
nad slabostima.

Izvor: izrada autorice

59 1 5 4,05 1,11 27,41 5 4

59 1 5 4,03 0,96 23,82 5 4

59 1 5 4,13 1,07 2591 5 4

59 1 5 4,42 0,99 22,40 5 5

59 1 5 3,93 1,20 30,53 5 4

59 |1 5 4,19 1,01 24,11 5 5

59 1 5 3,95 1,18 29,87 5 4

e Tvrdnju moj menadZer preuzima odgovornost za greske koje su njegove ili njezine krivnje,
ispitanici zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom

su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,05 uz standardnu devijaciju 1,11 i koeficijent
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varijacije 27,41 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je
iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih
rezultata.

Tvrdnju moj menadZer je zainteresiran za moj profesionalni razvoj, ispitanici zenskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 3,90 uz standardnu devijaciju 1,09 1 koeficijent varijacije 27,95 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz
podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer je radio na poboljSanju rjeSavanja problema u prosloj godini,
ispitanici zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjec¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,03 uz standardnu devijaciju 0,96 i koeficijent
varijacije 23,82 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je
iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih
rezultata.

Tvrdnju moj menadzer odrzava visoke standarde vlastitog ponasanja, ispitanici zenskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 4,13 uz standardnu devijaciju 1,07 i koeficijent varijacije 25,91 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz
podataka se moZze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju ured mog menadzera uvijek je otvoren za rjeSavanje sukoba, ispitanici Zenskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 4,42 uz standardnu devijaciju 0,99 1 koeficijent varijacije 22,40 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz
podataka se moZze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju ako imam osobnih problema, slobodno ¢u potraziti pomo¢ svog menadZera,
ispitanici Zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,93 uz standardnu devijaciju 1,20 i koeficijent
varijacije 30,53 %. NajvisSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je
iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih

rezultata.
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Tvrdnju moj menadzer €ini da se osje¢am kao dio tima,ispitanici zenskog spola ocijenili
su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju
je 4,15 uz standardnu devijaciju 1,08 1 koeficijent varijacije 26,02%. NajviSe puta ovu
tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti
kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer radi na tome da ukljucuje i informira sve u uredu, ispitanici zenskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 4,19 uz standardnu devijaciju 1,01 1 koeficijent varijacije 24,11 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz
podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadZer ne istiCe svoje favorite, ispitanici Zenskog spola ocijenili su
ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je
3,95 uz standardnu devijaciju 1,18 i koeficijent varijacije 29,87 %. Najvise puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako
nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer naglasava prednosti nad slabostima, ispitanici zenskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 4,02 uz standardnu devijaciju 1,04 i koeficijent varijacije 25,87 %. Najvise
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. 1z podataka se

moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.
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Tablica 10: Liderske kvalitete (za osobe Zenskog spola)

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St.dev. KOG[:;]V a1 Mod | Me
0

Moral mog
menadzera odreduje
ton moralu cijelog
ureda.

Kad dode do
problema, menadzer | 59 1 5 4 1,05 26,25 5 4
je prvi koji pomaze.
Moj menadzer se
uvijek rukovodi
najboljim interesima
za nase poslovanja.
Moj menadzer
poti¢e me daradim | 59 1 5 4 1,08 27 5 4
najbolje §to mogu.
Izvor: izrada autorice

59 1 5 4 1 25 5 4

59 2 5 4,24 0,80 18,87 5 4

e Tvrdnju moral mog menadzera odreduje ton moralu cijelog ureda, ispitanici zenskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 4 uz standardnu devijaciju 1 1 koeficijent varijacije 25 %. NajviSe puta ovu
tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti
kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

e Tvrdnju kad dode do problema, menadzer je prvi koji pomaze, ispitanici zenskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 4 uz standardnu devijaciju 1,05 1 koeficijent varijacije 26,25 %. NajviSe puta
ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze
vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

e Tvrdnju moj menadZer se uvijek rukovodi najboljim interesima za naSe poslovanja,
ispitanici Zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosje¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,24 uz standardnu devijaciju 0,80 1 koeficijent
varijacije 18,87 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je
iznosio 4. Iz podataka se moZe vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih
rezultata.

e Tvrdnju Moj menadzer potice me da radim najbolje Sto mogu, ispitanici Zenskog spola

ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
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ovu tvrdnju je 4 uz standardnu devijaciju 0,80 1 koeficijent varijacije 27 %. NajviSe puta

ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. 1z podataka se moze

vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tablica 11: Komunikacija (za osobe Zenskog spola)

Tvrdnje

N

Min

Max

Ar. Sr.

St. dev.

Koef. var.
[%]

Mod

Moj menadZer jasno
komunicira zZeljene
promjene unutar
tvrtke

59

4,22

1,07

25,36

Moj menadzer
pravodobno
priopéava promjene
unutar tvrtke.

59

4,15

1,06

25,54

Moj menadzer je
zainteresiran za
probleme suradnika.

59

4,07

1,03

25,31

Moj menadzer daje
jasne upute za rad.

59

4,24

0,90

21,23

Izvor: izrada autorice

Tvrdnju moj menadzer jasno komunicira Zeljene promjene unutar tvrtke, ispitanici zenskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 4,22 uz standardnu devijaciju 1,07 1 koeficijent varijacije 23,36 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz
podataka se moZze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer pravodobno priopfava promjene unutar tvrtke, ispitanici zenskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 4,15 uz standardnu devijaciju 1,06 1 koeficijent varijacije 25,54 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz
podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer je zainteresiran za probleme suradnika, ispitanici Zenskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 4,07 uz standardnu devijaciju 1,03 i koeficijent varijacije 25,31 %. Najvise
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. 1z podataka se

moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.
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e Tvrdnju moj menadzer daje jasne upute za rad, ispitanici Zenskog spola ocijenili su
ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosjec¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je
4,24 uz standardnu devijaciju 0,90 1 koeficijent varijacije 21,23 %. NajviSe puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz podataka se moze vidjeti kako

nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tablica 12: Vjestine (za osobe Zenskog spola)

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St. dev. ?/2]6 BN Mod | Me

Moj menadzer daje
pozitivne povratne
informacije za dobro
obavljen posao.

Moj menadZzer
donosi odluke koje
poboljsavaju rad i 59 1 5 4 1,02 25,50 415 |4
ucinkovitost naseg
tima.

Moj menadzer moze
odgovoriti na moja
pitanja o tijeku rada | 59 1 5 4,20 1 23,81 5 4
ili drugim aspektima
mog posla.

Izvor: izrada autorice

59 1 5 4,15 1,17 28,19 5 5

e Tvrdnju moj menadzer daje pozitivne povratne informacije za dobro obavljen posao,
ispitanici zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,15 uz standardnu devijaciju 1,17 1 koeficijent
varijacije 28,19 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je
iznosio 5. Iz podataka se mozZe vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih
rezultata.

e Tvrdnju moj menadZer donosi odluke koje poboljSavaju rad i ucinkovitost naSeg tima,
ispitanici zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4 uz standardnu devijaciju 1,02 i koeficijent varijacije
25,50 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5 i 4, a medijan je iznosio
4. 1z podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

e Tvrdnju moj menadzer moze odgovoriti na moja pitanja o tijeku rada ili drugim aspektima

mog posla, ispitanici zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjec¢na
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ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,20 uz standardnu devijaciju 1 1
koeficijent varijacije 23,81 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od

ukupnih rezultata.

Tablica 13: Ucinkovitost (za osobe zenskog spola)

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St. dev. ?/2]6 BN Mod | Me
U protekloj godini,

ciljevi mog

menadzZera su 59 2 5 4,02 0,92 22,89 5 4
ispunjeni ili

premaseni.

U vlastitoj recenziji
dobio/la sam jasne i
koncizne stvari na 59 1 5 4,17 1,13 27,10 5 5
kojima trebam raditi
u sljedecoj godini.

Moj menadzer
dodjeljuje razuman
posao uz realne
rokove.

59 1 5 4,11 1,04 25,30 5 4

Izvor; izrada autorice

Tvrdnju u protekloj godini, ciljevi mog menadzera su ispunjeni ili premaseni, ispitanici
zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su
ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,02 uz standardnu devijaciju 0,92 i koeficijent varijacije
22,89%. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4.
Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.
Tvrdnju u vlastitoj recenziji dobio/la sam jasne i koncizne stvari na kojima trebam raditi u
sljedecoj godini, ispitanici Zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5.
Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,17 uz standardnu devijaciju
1,13 1 koeficijent varijacije 27,10 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili
ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih
odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer dodjeljuje razuman posao uz realne rokove, ispitanici Zenskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili

ovu tvrdnju je 4,11 uz standardnu devijaciju 1,04 i koeficijent varijacije 25,30 %. Najvise
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puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. 1z podataka se

moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tablica 14: Tvrdnje vezane uz opis menadzera (za osobe Zenskog spola)

Tvrdnje N Min | Max [ Ar.Sr. | St.dev. ?/o]e it Mod | Me
0

Moj menadzer
pokazuje
profesionalno
ponasanje i promice
snazne vrijednosti
medu timom.

Moj menadzer
prepoznaje uspjehe i
neuspjehe tima i radi | 59 1 5 4,10 1,12 27,32 5 4
na promicanju
kulture povjerenja.
Moj menadzer cijeni
i promovira
razli¢itost u naSem
timu.

Moj menadzer
pokazuje snazne 59 1 5 4,14 1,12 27,05 5 5
kvalitete vodstva.
Moj menadzer je
ucinkovit 59 1 5 4,20 1,10 26,19 5 5
komunikator.

Moj menadzer je
vjest u svom poslu i
odgovara na moja 59 1 5 4,15 0,91 21,93 415 4
pitanja 0 mom
poslu.

Moj menadzer
ucinkovito vodi tim
i njegovi ili njezini
ciljevi su obi¢no
ispunjeni ili
premaseni.
Opcenito, koja je
Vasa razina
zadovoljstva
menadzerom?

Izvor: izrada autorice

59 1 5 4,17 1,09 26,14 5 5

59 1 5 4,08 1,90 46,57 4 4

59 1 5 4,02 1,03 25,62 5 4

59 1 5 4,17 1,05 25,18 5 4

e Tvrdnju moj menadzer pokazuje profesionalno ponasanje i promice snazne vrijednosti

medu timom, ispitanici Zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna
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ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,17 uz standardnu devijaciju 1,09 i
koeficijent varijacije 26,14 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 5. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od
ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer prepoznaje uspjehe i1 neuspjehe tima i radi na promicanju kulture
povjerenja, ispitanici zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna
ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,10 uz standardnu devijaciju 1,12 i
koeficijent varijacije 27,32 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od
ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer cijeni i promovira razli¢itost u naSem timu, ispitanici Zenskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 4,08 uz standardnu devijaciju 1,90 i1 koeficijent varijacije 46,57 %. Najvise
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 4, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se
moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer pokazuje snazne kvalitete vodstva, ispitanici Zenskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 4,14 uz standardnu devijaciju 1,12 i koeficijent varijacije 27,05 %. Najvise
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz podataka se
moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadZer je u€inkovit komunikator, ispitanici Zenskog spola ocijenili su
ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je
4,20 uz standardnu devijaciju 1,10 1 koeficijent varijacije 26,19 %. NajviSe puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz podataka se moze vidjeti kako
nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer je vjeSt u svom poslu i odgovara na moja pitanja o0 mom poslu,
ispitanici zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,15 uz standardnu devijaciju 0,91 1 koeficijent
varijacije 21,93 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5 1 4, a medijan
je iznosio 4. 1z podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih

rezultata.
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Tvrdnju moj menadzer u¢inkovito vodi tim 1 njegovi ili njezini ciljevi su obi¢no ispunjeni
ili premaseni, ispitanici zenskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od od 1 do 5.
Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,02 uz standardnu devijaciju
1,03 1 koeficijent varijacije 25,62 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili
ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih
odstupanja od ukupnih rezultata.

Na pitanje opcenito, koja je Vasa razina zadovoljstva menadZzerom, ispitanici Zenskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 4,17 uz standardnu devijaciju 1,05 1 koeficijent varijacije 25,18 %.
Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz

podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.
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Deskriptivna analiza rezultata istrazivanja, s obzirom na muski spol prikazana je u nastavku.

Tablica 15: Vrijednosti i ponasanje menadzera (za osobe muskog spola)

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St dev. KO?&)]V ar. Mod | Me

Moj menadzer
preuzima
odgovornost za
greske koje su
njegove ili njezine
krivnje.

Moj menadzer je
zainteresiran za moj 48 1 5 3,83 1,09 28,46 5 4
profesionalni razvoj.
Moj menadzer je
radio na poboljSanju
rjeSavanja problema
u prosloj godini.

Moj menadzer
odrzava visoke
standarde vlastitog
ponasanja.

Ured mog menadZzera
uvijek je otvoren za 48 1 5 4,19 1,00 23,87 5 5
rjeSavanje sukoba.
Ako imam osobnih
problema, slobodno
¢u potraziti pomoc
svog menadZzera.

Moj menadzer ¢ini da
se osjecam kao dio 48 1 5 3,96 1,05 26,52 5 4
tima.

Moj menadzer radi
na tome da ukljucuje
i informira sve u
uredu.

Moj menadzer ne
isti¢e svoje favorite.
Moj menadzer
naglasava prednosti 48 1 5 3,71 1,13 30,46 3i5 4
nad slabostima.

Izvor: izrada autorice

48 1 5 3,98 1,08 27,14 5 4

48 1 5 3,88 0,98 25,26 3 4

48 2 5 3,98 0,96 24,12 415 4

48 1 5 3,63 1,16 31,96 3i5 |4

48 1 5 3,94 1,06 26,90 4i5 |4

48 1 5 3,96 1,05 26,52 5 4

e Tvrdnju moj menadzer preuzima odgovornost za greske koje su njegove ili njezine krivnje,
ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom

su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,98 uz standardnu devijaciju 1,08 i koeficijent
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varijacije 27,14 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je
iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih
rezultata.

Tvrdnju moj menadzer je zainteresiran za moj profesionalni razvoj, ispitanici muskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 3,98 uz standardnu devijaciju 1,09 1 koeficijent varijacije 28,46 %. Najvise
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. 1z podataka se
moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer je radio na poboljSanju rjeSavanja problema u prosloj godini,
ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,88 uz standardnu devijaciju 0,98 i koeficijent
varijacije 25,26 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 3, a medijan je
iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih
rezultata.

Tvrdnju moj menadzer odrzava visoke standarde vlastitog ponasanja, ispitanici muskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 3,98 uz standardnu devijaciju 0,96 i koeficijent varijacije 24,12 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5 i 4, a medijan je iznosio 4. Iz
podataka se moZze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju ured mog menadzera uvijek je otvoren za rjeSavanje sukoba, ispitanici muskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 4,419 uz standardnu devijaciju 1 1 koeficijent varijacije 23,87 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz
podataka se moZze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju ako imam osobnih problema, slobodno ¢u potraziti pomo¢ svog menadZera,
ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,63 uz standardnu devijaciju 1,16 1 koeficijent
varijacije 31,96 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5 1 3, a medijan
je iznosio 4. 1z podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih

rezultata.
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Tvrdnju moj menadzer ¢ini da se osje¢am kao dio tima,ispitanici muskog spola ocijenili su
ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjec¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je
3,96 uz standardnu devijaciju 1,05 1 koeficijent varijacije 26,52 %. Najvise puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako
nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadZzer radi na tome da ukljucuje i informira sve u uredu, ispitanici muskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 3,94 uz standardnu devijaciju 1,06 i koeficijent varijacije 26,90 %.
Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5 i 4, a medijan je iznosio 4. Iz
podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadZer ne isti¢e svoje favorite, ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom
u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,96 uz
standardnu devijaciju 1,05 i koeficijent varijacije 26,52 %. Najvise puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako
nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer naglaSava prednosti nad slabostima, ispitanici muskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 3,71 uz standardnu devijaciju 1,13 1 koeficijent varijacije 30,46 %. NajviSe
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5 1 3, a medijan je iznosio 4. Iz podataka

se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.
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Tablica 16: Liderske kvalitete (za osobe muskog spola)

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St dev. KOG[:;]V ar. Mod | Me
0

Moral mog
menadzera odreduje
ton moralu cijelog
ureda.

Kad dode do
problema, menadzer | 48 1 5 3,77 1,08 28.65 3 4
je prvi koji pomaze.
Moj menadzer se
uvijek rukovodi
najboljim interesima
za nase poslovanja.
Moj menadZer potice
me da radim najbolje | 48 1 5 3,97 1,06 26,70 5 4
$to mogu.

Izvor: izrada autorice

48 2 5 3,63 1,06 29,20 3 4

48 1 5 3,96 0,99 25,00 5 4

e Tvrdnju moral mog menadzera odreduje ton moralu cijelog ureda, ispitanici muskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 3,63 uz standardnu devijaciju 1,06 1 koeficijent varijacije 29,20 %. Najvise
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 3, a medijan je iznosio 4. 1z podataka se
moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

e Tvrdnju kad dode do problema, menadZer je prvi koji pomaze, ispitanici muSkog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 3,77 uz standardnu devijaciju 1,08 i koeficijent varijacije 28,65 %. NajviSe
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 3, a medijan je iznosio 4. [z podataka se
moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

e Tvrdnju moj menadZer se uvijek rukovodi najboljim interesima za naSe poslovanja,
ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,96 uz standardnu devijaciju 0,99 1 koeficijent
varijacije 25 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je
iznosio 4. Iz podataka se moZe vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih
rezultata.

e Tvrdnju moj menadzer poti¢e me da radim najbolje Sto mogu, ispitanici muskog spola

ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
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ovu tvrdnju je 3,97 uz standardnu devijaciju 1,06 1 koeficijent varijacije 26,70 %. NajviSe

puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. 1z podataka se

moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tablica 17: Komunikacija (za osobe muskog spola)

Tvrdnje

N

Min

Max

Ar. Sr.

St. dev.

Koef. var.
[%]

Mod

Moj menadZer jasno
komunicira zZeljene
promjene unutar
tvrtke.

48

3,98

1,04

26,13

Moj menadzer
pravodobno
priopéava promjene
unutar tvrtke.

48

3,92

1,13

28,83

Moj menadzer je
zainteresiran za
probleme suradnika.

48

3,88

1,06

27,32

Moj menadzer daje
jasne upute za rad.

48

3,94

1,04

26,40

Izvor: izrada autorice

Tvrdnju moj menadzer jasno komunicira Zeljene promjene unutar tvrtke, ispitanici muskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 3,98 uz standardnu devijaciju 1,04 1 koeficijent varijacije 26,13 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz
podataka se moZze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer pravodobno priopcava promjene unutar tvrtke, ispitanici muskog
spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici
ocijenili ovu tvrdnju je 3,92 uz standardnu devijaciju 1,13 1 koeficijent varijacije 28,83 %.
NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz
podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer je zainteresiran za probleme suradnika, ispitanici muskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 3,88 uz standardnu devijaciju 1,06 i koeficijent varijacije 27,32 %. Najvise
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. 1z podataka se

moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.
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e Tvrdnju moj menadzer daje jasne upute za rad, ispitanici muskog spola ocijenili su
ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjec¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je
3,94 uz standardnu devijaciju 1,04 1 koeficijent varijacije 26,40 %. Najvise puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako

nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tablica 18: Vjestine (za osobe muskog spola)

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St dev. ?/2]6 BN Mod | Me

Moj menadzer daje
pozitivne povratne
informacije za dobro
obavljen posao.

Moj menadzer donosi
odluke koje
poboljsavaju rad i 48 1 5 3,79 1,15 30,34 5 4
ucinkovitost naseg
tima.

Moj menadzer moze
odgovoriti na moja
pitanja o tijekurada | 48 2 5 3,94 0,91 23,10 4 4
ili drugim aspektima
mog posla.

Izvor: izrada autorice

48 1 5 4,02 1,12 27,86 5 4

e Tvrdnju moj menadzer daje pozitivne povratne informacije za dobro obavljen posao,
ispitanici muSkog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,02 uz standardnu devijaciju 1,12 i koeficijent
varijacije 27,86 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je
iznosio 4. Iz podataka se mozZe vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih
rezultata.

e Tvrdnju moj menadZer donosi odluke koje poboljSavaju rad i ucinkovitost naSeg tima,
ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,79 uz standardnu devijaciju 1,15 i koeficijent
varijacije 30,34 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je
iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih

rezultata.
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Tvrdnju moj menadzer moze odgovoriti na moja pitanja o tijeku rada ili drugim aspektima
mog posla, ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosjecna
ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,94 uz standardnu devijaciju 0,91 1
koeficijent varijacije 23,10 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 4, a
medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od

ukupnih rezultata.

Tablica 19: Ucinkovitost (za osobe muskog spola)

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St dev. Mod | Me

Koef. var.
[%]

U protekloj godini,
ciljevi mog
menadzera su 48 2 5 3,81 0,91 23,88 3 4
ispunjeni ili
premaseni.

U vlastitoj recenziji
dobio/la sam jasne i
koncizne stvari na 48 1 5 3,90 1,06 27,18 5 4
kojima trebam raditi
u sljedecoj godini.

Moj menadzer
dodjeljuje razuman
posao uz realne
rokove.

48 2 5 4 0,95 23,75 5 4

Izvor: izrada autorice

Tvrdnju u protekloj godini, ciljevi mog menadzera su ispunjeni ili premaseni, ispitanici
muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosjecna ocjena kojom su
ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,81 uz standardnu devijaciju 0,91 1 koeficijent varijacije
23,88 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 3, a medijan je iznosio 4.
Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju u vlastitoj recenziji dobio/la sam jasne i1 koncizne stvari na kojima trebam raditi u
sljedecoj godini, ispitanici muSkog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5.
Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,90 uz standardnu devijaciju
1,06 i1 koeficijent varijacije 27,18 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili
ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih

odstupanja od ukupnih rezultata.
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e Tvrdnju moj menadzer dodjeljuje razuman posao uz realne rokove, ispitanici muskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 4 uz standardnu devijaciju 0,95 1 koeficijent varijacije 23,75 %. NajviSe puta
ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze

vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tablica 20: Tvrdnje vezane uz opis menadzera (za osobe muskog spola)

Tvrdnje N Min | Max | Ar. Sr. | St dev. ?/o]e BN Mod | Me
()

Moj menadzer

pokazuje

profesionalno 48 |2 5 413|096 23,24 5 4

ponasanje i promice
snazne vrijednosti
medu timom.

Moj menadzer
prepoznaje uspjehe i
neuspjehe tima iradi | 48 1 5 3,90 1,10 28,21 5 4
na promicanju
kulture povjerenja.
Moj menadzer cijeni
i promovira
razli¢itost u naSem
timu.

Moj menadzer
pokazuje snazne 48 1 5 3,94 1,17 29,70 5 4
kvalitete vodstva.
Moj menadzer je
ucinkovit 48 1 5 4,08 1,23 30,15 5 5
komunikator.

Moj menadzer je
vjest u svom poslu i
odgovara na moja
pitanja 0 mom poslu.
Moj menadzer
ucinkovito vodi tim i
njegovi ili njezini
ciljevi su obi¢no
ispunjeni ili
premaseni.
Opéenito, koja je
Vasa razina
zadovoljstva
menadzerom?

Izvor: izrada autorice

48 2 5 3,92 1,01 25,77 5 4

48 1 5 4,08 1,13 27,70 5 4,5

48 1 5 3,90 1,06 27,18 5 4

48 1 5 3,94 1,10 11,07 5 4
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Tvrdnju moj menadzer pokazuje profesionalno ponasanje i promice snazne vrijednosti
medu timom, ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosjecna
ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,13 uz standardnu devijaciju 0,96 1
koeficijent varijacije 23,24 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od
ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer prepoznaje uspjehe i neuspjehe tima i radi na promicanju kulture
povjerenja, ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna
ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,90 uz standardnu devijaciju 1,10 1
koeficijent varijacije 28,21 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja.
Tvrdnju moj menadZer cijeni i promovira razli¢itost u naSem timu, ispitanici muskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 2 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 3,92 uz standardnu devijaciju 1,01 1 koeficijent varijacije 25,77 %. Najvise
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. 1z podataka se
moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer pokazuje snazne kvalitete vodstva, ispitanici muskog spola ocijenili
su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju
je 3,94 uz standardnu devijaciju 1,17 1 koeficijent varijacije 29,70 %. NajviSe puta ovu
tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. [z podataka se moze vidjeti
kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer je ucinkovit komunikator, ispitanici muskog spola ocijenili su
ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je
4,08 uz standardnu devijaciju 1,23 1 koeficijent varijacije 30,15 %. Najvise puta ovu tvrdnju
ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 5. Iz podataka se moze vidjeti kako
nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Tvrdnju moj menadzer je vjeSt u svom poslu i odgovara na moja pitanja o0 mom poslu,
ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosje¢na ocjena kojom
su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 4,08 uz standardnu devijaciju 1,13 1 koeficijent
varijacije 27,70 %. NajviSe puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je

iznosio 4,5. 1z podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja.
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e Tvrdnju moj menadzer u¢inkovito vodi tim 1 njegovi ili njezini ciljevi su obi¢no ispunjeni
ili premaseni, ispitanici muskog spola ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna
ocjena kojom su ispitanici ocijenili ovu tvrdnju je 3,90 uz standardnu devijaciju 1,06 i
koeficijent varijacije 27,18 %. Najvise puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a
medijan je iznosio 4. Iz podataka se moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od
ukupnih rezultata.

e Na pitanje opcenito, koja je Vasa razina zadovoljstva menadzerom, ispitanici muskog spola
ocijenili su ocjenom u rasponu od 1 do 5. Prosjecna ocjena kojom su ispitanici ocijenili
ovu tvrdnju je 3,94 uz standardnu devijaciju 1,10 i koeficijent varijacije 11,07 %. Najvise
puta ovu tvrdnju ispitanici su ocijenili ocjenom 5, a medijan je iznosio 4. Iz podataka se

moze vidjeti kako nema znacajnijih odstupanja od ukupnih rezultata.

Nakon provedenog istrazivanja izvrSena je analiza dobivenih rezultata na nac¢in da su usporedeni
podaci i1 prosjecne ocjene koje su ispitanici muskog i1 Zenskog spola davali svojim menadZerima.
Tvrdnje kojima su ispitanici ocjenjivali svoje menadzere podijeljene su u Sest skupina i sveukupno

32 tvrdnje.

Analizom 1 usporedbom prosjecnih ocjena kojima su ispitanici muskog i Zenskog spola ocijenili
svoje menadZere vidljivo je da u prvoj skupini tvrdnji koja se odnosila na vrijednosti i ponasanje
menadzera Zenski ispitanici su ocijenili prosje¢no viSom ocjenom svoje menadzere u 9 od 10
tvrdnji u odnosu na muske ispitanike dok su muski ispitanici samo jednu tvrdnju ocijenili
prosjecno viSom ocjenom svoje menadzere. Sljedeca, druga skupina tvrdnji odnosila se na liderske
kvalitete menadzera te su Zenski ispitanici s prosjecno viSom ocjenom ocijenili svoje menadzere u
svim tvrdnjama. Treca skupina tvrdnji odnosila se na komunikacijske vjestine menadZera gdje su
zenski ispitanici sve Cetiri tvrdnje ocijenili s prosjecno viSom ocjenom u odnosu na muske
ispitanike. Iduca, Cetvrta skupina pitanja odnosila se na vjestine menadZera, te su Zenski ispitanici
ocijenili s prosje¢no viSom ocjenom na dvije od sveukupno tri tvrdnje, dok su muski ispitanici
jednu tvrdnju ocijenili s prosje¢no viSom ocjenom. U petoj skupini tvrdnji o ucinkovitosti
menadzera, koja je imala tri tvrdnje zenski ispitanici su ocijenili s prosje¢no viSom ocjenom sve
tri tvrdnje u odnosu na muske ispitanike. Posljednja, Sesta skupina tvrdnji odnosila se na to kako
ispitanici ocjenjuju osobine koje opisuju njihovog menadzera te su Zenski ispitanici na sve tvrdnje

u ovoj skupini dale prosjecno visu ocjenu.
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Prosjecna ocjena koju su za sve 32 tvrdnje o svojim menadzerima dali Zenski ispitanici je 4,1 dok
su muski ispitanici dali prosje¢nu ocjenu 3,9. Usporedujuc¢i odgovore muskih i Zenskih ispitanika
moze se zakljuciti kako su u ovom istrazivanju zene bile prosje¢no vise zadovoljnije svojim
menadzerima od muskih ispitanika, te su davale prosje¢no vise ocjene u odnosu na muske

ispitanike gledajuci prosjecnu ocjenu za sve tvrdnje.
4.3. Ogranicenja provedenog istraZzivanja

Postojala su odredena ogranicenja prilikom provedbe empirijskog istrazivanja. Prvo ogranicenje
svakako se odnosi na veli¢inu uzorka. U ispitivanju je sudjelovalo 107 ispitanika, a kako bi uzorak
bio reprezentativan potreban je mnogo veci broj ispitanika, minimalno 1000 ispitanika. Takoder
sve dobne skupine nisu jednako zastupljene pa i to predstavlja jedno ogranicenje. Ispitanici koji
su pristupili ispunjavanju ovog anketnog upitnika pripadaju mladoj i srednjoj dobi, dok onih
starijih ima znatno manje §to ukazuje na to kako je anketni upitnik bio viSe na raspolaganju
odredenoj dobnoj skupini, odnosno odredena dobna skupina bila je viSe zainteresirana za
sudjelovanje u ispitivanju. Nadalje, budu¢i da se anketni upitnik provodio online ispitanici su bili
podlozni raznim vanjskim i unutarnjim ¢imbenicima. Pitanja na koja su ispitanici trebali odgovoriti
uz pomo¢ Likertove skale isto tako predstavlja ogranicenje jer se ne moze znati znaju li ispitanici
uistinu razliku izmedu pojedinih ocjena jer nije jasno definirani razmak izmedu ocjena te su
odgovori iz tog razloga subjektivni. lako je istraZivanje provedeno putem interneta i u potpunosti
je bilo anonimno postoji vjerojatnost da su neki od ispitanika davali neiskrene odgovore koji su

kao indikativne, te zaklju€ak interpretirati uz mjeru opreza.
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5. ZAKLJUCAK

Promjene su neizbjezna pojava u zivotu i1 poslovanju neke organizacije, stoga je potrebno imati
nekoga tko ¢e ih znati provoditi, objasniti te olaksati proces prilagodbe promjenama za sve dionike
kojih se promjene ticu. Ovaj rad bavi se uvodenjem promjena u organizaciji i ulogom menadzera
kod uvodenja promjena s naglaskom na njegovu vaznu ulogu kod uvodenja digitalnih promjena u
organizaciji da bi se one uspjesno implementirale. Promjene koje najvise utjeCu na organizacije su
razvoj digitalizacije, promjene na trziStu, razvoj i promjene tehnologije, promjene strategije
poslovanja, ekonomske krize i drugo. Iz tog razloga je uspjesno upravljanje promjenama, a osobito
onih koje se ticu digitalnih promjena vrlo slozeno i zahtjeva niz kvaliteta, vjestina i sposobnosti.
Klju¢nu ulogu kod upravljanja promjenama u poslovnom svijetu imaju menadzeri koji u sebi ve¢
imaju odredeni potencijal za biti menadzer i koji kontinuirano rade na sebi i svojim vjeStinama,
koji se 1 sami prilagodavaju izazovima i promjenama kako bi ostali kompetentni u svijetu brzih i

Cestih promjena pogotovo u ovom digitalnom dobu.

Posljednjih godina dolazi do velikih promjena u podrucju informatike i informatizacije, a digitalne
promjene koje se provode unutar poslovnih organizacija, osobito u sektoru informatickih, odnosno
digitalnih tehnologija utje¢u na zaposlenike i organizaciju. Brojni su izazovi s kojima se menadzeri
suocavaju prilikom implementacije tih promjena, a jedan od najizrazeniji je otpor zaposlenika kod
uvodenja promjena u organizaciji, posebice kada se one odnose na digitalne promjene. Stoga,
menadzeri, pogotovo u IT sektoru trebaju imati izrazito dobro razvijene upravljacke vjestine, kao
Sto su komunikacija, rjeSavanje problema, donoSenje odluka, strateSko razmisljanje te sposobnost
motiviranja i vodenja tima, ali 1 neke specifi¢ne vjestine i znanja kao $to je upravljanje timom IT

struénjaka, te imati stru¢na znanja u podrucju informacijske tehnologije.

Jedan od vaZnijih zadataka menadZera kod upravljanju promjenama jest smanjiti otpor zaposlenika
pri uvodenju promjena, osobito digitalnih promjena koje Cesto izazivaju povecani stres kod
zaposlenika. MenadZeri moraju prepoznati uzroke zbog kojih se zaposlenici nalaze u otporu i
stresu 1 pokusSati otkloniti ih na nac¢in da omoguce zaposlenicima uc¢inkovito se nositi sa stresnim
situacijama te ih poticati na medusobno povjerenje i komunikaciju da bi se stres sveo na minimum,
a istovremeno da bi se uvele promjene, te zadrzala ili poboljSala u€inkovitost u radu, kvaliteta 1

produktivnost.
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Ovisno o tome uvode li se male ili velike promjene, jesu li one evolucijske ili revolucionarne, na
dulji ili kraéi period ovisi hoce li otpor zaposlenika ¢e biti manji ili ve¢i. Ukoliko je promjena mala
otpor je naj¢es¢e mali 1 u najvecem broju slucajeva lako se i brzo rjeSava. No, kada je promjena
velika, ako traje kroz dulje vremensko razdoblje ili obuhvaca sve ili ve¢inu poslovnih procesa ili
ako promjena obuhvaca cijelu organizaciju, otpor je, u pravilu, velik i1 izrazen. Kod velikih
promjena, na dulje razdoblje nesigurnost, umor, stres, eventualni socijalni gubitci, dodatni napori
koje zaposlenici moraju uloziti da bi pravovremeno izvrSavali zadatke utjecu na otpor zaposlenika
pri uvodenju promjena. Otpor promjenama moze biti izrazen u slucajevima kada zaposlenici
osjecaju da su iskljuceni iz procesa uvodenja promjena ili ukoliko nemaju podrsku i razumijevanje
za poteskoce s kojima se susrec¢u zbog uvodenja promjena, a koje utjecu na postizanje postavljenih
ciljeva i zeljenih rezultata. U tom slucaju menadzerove vjeStine posebno dolaze do izrazaja.
Njegova ucinkovitost za svladavanja otpora i prepreka u provedbi zadanih ciljeva kod uvodenja

promjena od velike je vaznosti.

Kako bi se pokuSao potvrditi teorijski dio provedeno je istrazivanje gdje su zaposlenici iznijeli
svoje stavove o menadzerima buduéi da zaposlenici sa svojim iskustvom mogu dati odgovore kako
se njihovi menadzeri pona$aju u upravljanju, koje osobine imaju i koje osobine smatraju pozeljnim
za uspjesno upravljanje, a osobito u upravljanju kod uvodenja promjena, budué¢i da mogu ocijeniti

kako th menadzeri vode kroz proces promjena.

[z provedenog istraZzivanja moze se zakljuciti kako su zaposlenici uglavnom davali vrlo visoke
ocjene svojim menadzerima na vecinu pitanja. Stoga, moze se zakljuciti kako su ispitanici koji su
sudjelovali u ovom istrazivanju potvrdili kako njihovi menadZeri uistinu imaju dobre kvalitete
kako bi dobro obavljali svoje zadace, da su kvalitetni vode koji posjeduju potrebne vjestine koje
se u teoriji navode da je potrebno imati kako bi uistinu bili dobri menadZeri koji mogu uspjesno
provoditi promjene unutar organizacije. Iz tog bi se moglo zakljuciti da posao menadZera obavljaju

osobe koje 1 imaju pozeljne kvalitete za dobrog menadzera.

Digitalna transformacija je nasa stvarnost i svakodnevica. Ona viSe nije izbor ili strateski cilj, nego
je nuznost za opstanak organizacije u buducénosti, jer digitalizacija ubrzava poslovne procese,
protok informacija i poveéava ucinkovitost te je vaznost i potreba za kvalitetnim 1 u€¢inkovitim IT

menadzerom kod uvodenja ovih promjena vidljiva ve¢ i sada, a u buduénosti ¢e biti jo§ izraZenija.
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PRILOZI
Prilog 1 - Anketni upitnik

Ucinkovitost menadzera kod upravljanja promjenama
Postovani,

molim Vas da ispunite kratki anketni upitnik ¢iji ¢e se podaci koristiti isklju¢ivo za izradu

diplomskog rada na Ekonomskom fakultetu Sveucilista u Zagrebu.

Sudjelovanje u ovom istrazivanju je potpuno dobrovoljno te je u cijelosti anonimno. Stoga Vas

molim da paZljivo Citate upute i da odgovarate iskreno. U bilo kojem trenutku ispunjavanja

upitnika mozete odustati.

Unaprijed hvala na uloZzenom trudu za sudjelovanje u istrazivanju!

Odaberite spol
Koliko imate godina?
Koliko dugo radite kod trenutnog poslodavca?

Jeste li prije radili u nekom drugom odjelu(ima) kod trenutnog poslodavca?

Koliko dugo radite za ovog menadzera?

Na ljestvici od 1 do 5 (pri ¢emu 1 znaci: uopce se ne slazem, a 5: u potpunosti se slazem)

ocijenite svoju razinu slaganja sa sljede¢im izjavama:

Vrijednosti i ponasanje menadzera

Moj menadZzer preuzima odgovornost za greske koje su njegove ili njezine krivnje.
Moj menadzer je zainteresiran za moj profesionalni razvoj.

Moj menadzer je radio na poboljSanju rjeSavanja problema u prosloj godini.

Moj menadzer odrzava visoke standarde vlastitog ponaSanja.

Ured mog menadZera uvijek je otvoren za rjeSavanje sukoba.

Ako imam osobnih problema, slobodno ¢u potraziti pomo¢ svog menadZera.
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Moj menadzer ¢ini da se osje¢am kao dio tima.

Moj menadzer radi na tome da ukljucuje i informira sve u uredu.

Moj menadzer ne istice svoje favorite.

Moj menadzer naglasava prednosti nad slabostima.

Liderske kvalitete

Moral mog menadzera odreduje ton moralu cijelog ureda.

Kad dode do problema, menadzer je prvi koji pomaze.

Moj menadzer se uvijek rukovodi najboljim interesima za nase poslovanja.

Moj menadzer poti¢e me da radim najbolje $to mogu.

Komunikacija

Moj menadzer jasno komunicira Zeljene promjene unutar tvrtke.

Moj menadzer pravodobno priop¢ava promjene unutar tvrtke.

Moj menadZer je zainteresiran za probleme suradnika.

Moj menadzer daje jasne upute za rad.

Vjestine

Moj menadzer daje pozitivne povratne informacije za dobro obavljen posao.

Moj menadzer donosi odluke koje poboljSavaju rad i u€inkovitost naSeg tima.

Moj menadzer moze odgovoriti na moja pitanja o tijeku rada ili drugim aspektima mog posla.

Uc¢inkovitost



U protekloj godini, ciljevi mog menadZera su ispunjeni ili premaseni.

U vlastitoj recenziji dobio/la sam jasne i koncizne stvari na kojima trebam raditi u sljedecoj

godini.
Moj menadzer dodjeljuje razuman posao uz realne rokove.
Za svaku od sljedecih izjava odredite koliko to¢no opis odgovara Vasem menadZeru.

Na ljestvici od 1 do 5 (pri ¢emu 1 znaci: uopce se ne slazem, a 5: u potpunosti se slazem)

ocijenite svoju razinu slaganja sa sljede¢im izjavama:

Moj menadzer pokazuje profesionalno ponasanje i promice snazne vrijednosti medu timom.

Moj menadzer prepoznaje uspjehe i neuspjehe tima i radi na promicanju kulture povjerenja.

Moj menadzer cijeni i promovira razli¢itost u nasem timu.

Moj menadzer pokazuje snazne kvalitete vodstva.

Moj menadzer je u€inkovit komunikator.

Moj menadzer je vjest u svom poslu i odgovara na moja pitanja o mom poslu.

Moj menadzer u¢inkovito vodi tim i njegovi ili njezini ciljevi su obi¢no ispunjeni ili

premaseni.

Opcenito, koja je Vasa razina zadovoljstva menadzerom?

Preporucio/la bih svog menadzera ostalim ¢lanovima svoje tvrtke



