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DobrodoDobrodoššli na prvuli na prvu od ukupno tri modularne od ukupno tri modularne 
radionice na zajedniradionice na zajedniččku temuku temu

„„UPRAVLJANJE PROMJENAMA U PODUZEUPRAVLJANJE PROMJENAMA U PODUZEĆĆUU““
(proljetni ciklus!)!(proljetni ciklus!)!

1. modul 18.-19. ožujka :
• „Učinkoviti pristupi različitim vrstama poslovnih 

promjena“

2. modul 22.-23. travnja :
• „Modeliranje i izvedba procesa uvoñenja 

poslovnih promjena“

3. modul 20.–21. svibnja :
• „Nadilaženje organizacijskog i individualnog 

otpora promjenama“
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Ciljevi radioniceCiljevi radionice

• Shvatiti zašto su fleksibilnost  i prilagodljivost na 
promjene poslovnih procesa konkurentska 
prednost i preduvjet opstanka poduzeća!

• Ovladati pojmovima upravljanja poslovnim 
promjenama i djelotvornog 
rukovoñenja kao važnim menadžerskim 
kompetencijama.

• Upoznati se s važnošću trendova i dugoročnih 
predviñanja na tržištu.

• Naučiti kako da se menadžment postavi pri 
promjenama koje slijede?

• Spoznati važnost sustavnog praćenja promjena 
u okruženju i reagiranja na stečena saznanja.
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Podteme radionicePodteme radionice

• Bolje razumijevanje pojma, značenja i ciljeva 
upravljanja poslovnim promjenama 

• Kakva je korelacija izmeñu upravljanja 
promjenama i održivog rasta poduzeća?

• Meñuodnos voñenja (Leadershipa) i upravljanja 
promjenama 

• Upoznati dimenzije pojedinih vrsta poslovnih 
promjena i kako im inventivno pristupiti

• Objekti i snage koje potiču promjene u tvrtki
• Povodi za iniciranje promjena: teorija E, teorija 

O ili kombinacija?
• Važnost i uloga menadžera za uspjeh promjena
• Taktički odabir pravog trenutka za promjene
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10 klju10 ključčnih odlika pobjedninih odlika pobjedniččkih kih 
menadmenadžžeraera

• Kupce stavljaju na prvo mjesto.
• Promoviraju viziju svoje kompanije.
• Izgrañuju vrijednosti kompanije.
• Žive za ciljeve kompanije.
• Omogućuju timski rad. 

• Iniciraju i implementiraju promjenepromjene..
• Involvirani su u donošenje strategije

kompanije.
• Dosljedno drže stalni smjer u voñenju tvrtke.
• Vjeruju suradnicima i potiču ih na najviše 

dosege.
• Postaju “doživotni studenti” koji stalno uče.
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Pojam i znaPojam i značčenje enje 
upravljanja poslovnim upravljanja poslovnim 
promjenama & 7 napromjenama & 7 naččela ela 
uvoñenjauvoñenja

1. dio
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“Pod pritiskom stvarnosti moramo se 
promijeniti ili nestati. Da bismo išli 
ususret prioritetima koji zahtijevaju 
akciju i upravljanje promjenama bez 
gubljenja vremena, stvarna 
preobrazba načina razmišljanja i 
načina ponašanja je – imperativ!”

The First Global Revolution

Promjene - nove paradigme 
budućnosti
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Definicija upravljanja promjenama Definicija upravljanja promjenama 
((32% 32% glasova u croglasova u cro--istraistražživanju !!!)ivanju !!!)

„Sustav upravljanja promjenama je 
strukturirani proces koji će 
omogućiti da željene promjene 
budu kritički sagledane u pogledu 
mogućeg tehničkog i poslovnog 
usvajanja na konzistentan način 
(fleksibilniji ili čvršći), ovisno o 
poslovnim potrebama i iskustvima.“
Webster's Ninth New Collegiate Dictionary http://www.indiana.edu
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Promjena je proces organskog rastaPromjena je proces organskog rasta

Voñe koji potiču promjene često 
nalikuju vrtlarima koji stoje 
iznad svojih biljki preklinjući ih:
“Rastite! Jače se potrudite! 
Možete vi to!”

No, ako sjeme nema 
potencijala za rast, nitko to ne 
može promijeniti.”*

* Peter Senge et al., “Dance of Change”, p. 8““ UU
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Pojam i znaPojam i značčenje upravljanja enje upravljanja 

promjenamapromjenama

• “Upravljanje promjenama 
(Change management) je uvoñenje 
novih postupaka ili tehnologija 
radi usklañivanja organizacije s 
dinamičnim zahtjevima 
poslovnog okruženja.”

• “Upravljanje promjenama je 
metodologija koja integrira 
promjenu i mogućnost 
primjene unutar poduzeća.”
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Upravljanje promjenama je Upravljanje promjenama je ……

… organizirana, sustavna 

primjena:     

-- znanjaznanja

-- tehnologije i tehnologije i 

-- resursaresursa

za promjenu koju je poduzeće 
odredilo kao ključni proces u 
ostvarenju temeljne poslovne 
strategije.
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Poslovna promjena jePoslovna promjena je……

- … proces mijenjanja postojeće 
organizacije, poslovne politike, 
procesa, lokacije, strukture 
zaposlenih

- … prihvaćanje novih ideja i 
novo ponašanje organizacije

- … odgovor na potrebe kupaca, 
tehnološke promjene, 
konkurenciju i vladine mjere

- … povezana s rizikom od 
neuspjeha i opasnošću od rasta 
troškova
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Promjena je kao krvPromjena je kao krv……

Jedna od bitnih vrijednosti “General Electrica” je činjenica da je u 

njih uključena i izjava o promjeni. Djelatnike se potiče da 

razmišljaju o promjeni kao o novoj mogućnosti a ne o prijetnji.

“Važno je odgovarati na promjenu, važno je kretati se s 
promjenom. Važno je biti prilagodljiv. Nije toliko važna 
preciznost!”

Jack Welch je 80-ih godina krenuo u borbu da preokrene 

kompaniju naglavce te njene stoljetne tradicije i – uspio!

Njegova načela o upravljanju promjenama bila su:

1.Promjena je stalna i ljudi u kompaniji moraju se s njom 
suočiti.

2.Nikad nemojte prestati s razgovorima na temu promjene.

3.Budite korak ispred promjene.““ UU
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7 na7 naččela pri uvoñenju promjena ela pri uvoñenju promjena 

u organizaciji u organizaciji (1)

1. Obvežite se upravljanje promjenama 
učiniti ključnom kompetencijom i 
sastavnim dijelom kulture poslovne 
organizacije.

2. Odredite “sponzora” u top-
menadžmentu koji će odlučiti o 
dimenzijama promjene, ciljevima i koji 
će osigurati temelje za podršku.
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7 na7 naččela pri uvoñenju promjena ela pri uvoñenju promjena 

u organizaciji u organizaciji (2)

3. Precizirajte financijske i vremenske 
resurse koji vam objektivno stoje na 
raspolaganju za proces promjene.

4. Izgradite sustavnu metodologiju kako 
biste implementirali promjenu u vašem 
poslovanju.

5. Shvatite da razlozi za promjene leže na 
tržištu; saznajte i uvažite mišljenja i 
očekivanja kupaca.
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7 na7 naččela pri uvoñenju promjena ela pri uvoñenju promjena 

u organizaciji u organizaciji (3)(3)

6. Definirajte budućnost što je moguće 
detaljnije u brojkama i načinima 

(aktivnostima).

7. Ustrojite mnogostruke mogućnosti za 
slušanje zaposlenika kako bi oni mogli 
izraziti svoje stavove, otpor i bojazan.

BEZ ZNANJA, POVJERENJA I TIMSKOG RADA
promjene su često osuñene na propast (uz 
višestruku štetu).
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Fokus modernih menadFokus modernih menadžžera pri era pri 
promjenamapromjenama

Moderni menadžeri ne stavljaju težište na 

traženje idealne organizacijske strukture, već se 

fokusiraju na upravljanje promjenama i razvoj 

kompetencija, u skladu s promjenjivom okolinom, 

akcijama konkurencije i zahtjevima kupaca.
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Objekti promjenaObjekti promjena

• Poslovna filozofija
- misija, vizija, strategija, ciljevi...

• Organizacijska struktura
- promjene odnosa ovlasti, mehanizama 

koordinacije, stupnja centralizacije, opisa 
radnog mjesta i drugih čimbenika 
organizacijske strukture

• Tehnologija
- promjene u redoslijedu odvijanja radnog 

procesa, u metodama rada ili u opremi
• Struktura zaposlenih

- promjene znanja, stavova, očekivanja, 
zapažanja ili ponašanja
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Snage i procesi koje potiSnage i procesi koje potičču promjeneu promjene

• Vanjske snage
– Globalizacija / 

internacionalizacija
– Tržište i 

konkurencija
– Zakoni i regulacije
– Nove tehnologije
– Promjene tržišta 

radne snage
– Gospodarski ciklusi
– Promjene u društvu
– Izvori resursa

• Unutarnje snage

– Promjena strategije

– Nova oprema

– Novi procesi

– Struktura i broj radne 
snage

– Drugačiji način rada

– Plaće i bonusi

– Stavovi zaposlenika
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Vrste i razlozi iniciranja Vrste i razlozi iniciranja 
promjena u organizacijipromjena u organizaciji

2. dio
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Vrste poslovnih promjenaVrste poslovnih promjena

• radikalne (revolucionarne) promjene
(temeljne promjene organizacije i poslovne filozofije)

• uravnotežene (cikličke) promjene
(odvijaju se u ciklusima, povremeno)

• evolucijske (postupne) promjene
(svakodnevna i kontinuirana nastojanja za unapreñenje 
poslovnih procesa)

- Balanced Scorecard; kontinuirano poboljšavanje

- promjena korporativne kulture; Quality Mngmnt

- Knowledge Management; Learning Organization““ UU
ČČ

IN
K

O
V

IT
I P

R
IS

T
U

P
I 

R
A

Z
L

I
IN

K
O

V
IT

I P
R

IS
T

U
P

I 
R

A
Z

L
I ČČ

IT
IM

 V
R

S
T

A
M

A
 

IT
IM

 V
R

S
T

A
M

A
 

P
O

S
L

O
V

N
IH

 P
R

O
M

JE
N

A
P

O
S

L
O

V
N

IH
 P

R
O

M
JE

N
A

””



Perkov 18. i 19.03.2009. 22

Dimenzije poslovnih promjenaDimenzije poslovnih promjena
sveobuhvatnost / sveobuhvatnost / potrebno potrebno vrijemevrijeme

V R I J E M E

potrebno za uvoñenje promjene

kraće

RADIKALNE 
(revolucionarne)

promjene

mala

duže

EVOLUCIJSKE 
(postupne) promjene

URAVNOTEŽENE 
(cikličke) promjene

velika
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Razlozi iniciranja organizacijskih 

promjena: TEORIJA TEORIJA ““EE””

Neki teoretičari smatraju da jedini stvarni
cilj napora na poduzimanju promjena
jest, povećanje vrijednosti dionica, što
se naziva teorijom E, tj. ekonomskim
vrijednostima voñenim promjenama.*

Ovaj pogled počiva na stanovištu da, u 
tržišnoj ekonomiji,  kontinuirana
opstojnost tvrtke ovisi o njenoj
sposobnosti da zadovolji svoje ulagače.

* Michael Beer, Nitin Nohria, "Breaking the Code of Change", 
Harvard Business School Press, 2001., pp. 35-36
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Razlozi iniciranja organizacijskih Razlozi iniciranja organizacijskih 
promjena:promjena: TEORIJA TEORIJA ““OO””

• Mnogi organizacije promatraju kao organske i 
meñuzavisne sustave, odnosno drže da razlozi
pokretanja promjena ne mogu biti svedena na
obični sustav lineranih vrijednosti koje deriviraju
iz nekog partikularnog cilja kao što je, na primjer, 
maksimiziranje dionica. 

• Sukladno ovome, promjena će se adekvatnije
ostvariti izgradnjom organizacijskih sposobnosti
poduzeća za dinamičnu prilagodbu uvjetima u 
okruženju, odnosno fokusiranjem na
organizacijsko učenje, što zovemo teorijom O, tj. 
promjenama voñenim i motiviranim razvojem
organizacijskih sposobnosti.““ UU
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KOMBINACIJA TKOMBINACIJA TEORIJA EORIJA ““EE”” i i ““OO””

Obje teorije preusko i jednostrano gledaju na Obje teorije preusko i jednostrano gledaju na 
svrhu inicijativa za promjenesvrhu inicijativa za promjene. . 

• Teorija E teži brzom povećanju profitabilnosti, 
često uspijeva na kratku stazu, ali na račun 
buduće vitalnosti. 

• Čak ni drakonske mjere teorije E ne postižu uvijek
željene rezultate. 

• Tek je 45% povećalo dobit meñu tvrtkama koje su 
potkraj 1980-ih i početkom 1990-ih imale velika 
otpuštanja.

• Ni teorija O nije idealno rješenje. 
Preusmjeravanje korporativne kulture na 
privrženost zaposlenika i na obrazovanje 
plemenito je nastojanje, ali njegovo ostvarivanje 
traje nekoliko godina. 
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KOMBINACIJA TKOMBINACIJA TEORIJA EORIJA ““EE”” i i ““OO””

Savjetnici kreiraju razvojna rješenja
zajedno s modelima za stvaranje

entuzijazma zaposlenika

Savjetnici su stručna podrška i 
navode rukovodstvo na

oblikovanje njihovih
vlastitih rješenja

Savjetnici analiziraju
probleme i kreiraju

rješenja za
rukovodstvo

Angažiranje

vanjskih

savjetnika

Nagrañivanje kao funkcija, a ne kao
determinanta provedbe promjena

Motiviranje kroz predanost –
korištenje plaće kao
sredstva korektne /fair/
razmjene

Motiviranje kroz
financijske poticaje

Sustav

nagrañiva

nja

Planiranje uz primjerenu samoinicijativu
i elastičnost u provedbi

Eksperimentiranje i 
razvijanje

Planiranje i uvoñenje
programa

Postupak

Istodobno usmjeravanje na tvrde
(struktura i sustav) i meke čimbenike

(korporativna kultura)

Izgradnja korporativne kulture: 
ponašanje i stav
zaposlenika

Naglašavanje strukture, 
hijerarhije i sustava

Fokus

Smjernice s vrha uz uključivanje ljudi s 
nižih razina

/top-down i bottom-up/

Poticanje sudjelovanja 
zaposlenika s dna prema 

vrhu /bottom-up/

Upravljanje promjenom s 
vrha

Voñenje

Pronaći kompromis izmeñu ekonomskih 
vrijednosti i organizacijskih 

sposobnosti

Razvijanje organizacijskih
sposobnosti

Maksimiranje dioničkog
kapitala

Ciljevi

Kombinacija teorije E i teorije OTeorija OTeorija EČimbenici
promjene
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NajNajččeeššćći razlozi za uvoñenje promjena u i razlozi za uvoñenje promjena u 
hrvhrv. poduze. poduzeććimaima

Grafikon 2: Najčešći razlozi za uvoñenje procesa poslovnih promjena u RH1

76%

31%

24%

28%

34%

3%

21%

10%

10%

24%

14%

24%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Restrukturiranje/reorganizacija

Promjena korporativne strategije

Programi radikalnog snižavanja troškova (cost cutting)

Akvizicije / spajanja

Promjene u vanjskom okruženju

Informacijsko-telekomunikacijske inovacije

Promjena tržišne strategije

Internacionalizacija poslovanja

Promjena koncepta voñenja ljudskih potencijala

Tehnološke inovacije

Promjena segmentacije tržišta / ciljne skupine kupaca

Udovoljavanje načelima održivog razvitka i društvene odgovornosti
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Na Na ččemu se najviemu se najvišše temelji uvoñenje e temelji uvoñenje 
promjena u promjena u hrvhrv. poduze. poduzeććimaima

6,9%

14,9%

11,5%

0,0%

14,9%

3,4%

0,0%

2,3%

18,4%

12,6%

4,6%

10,3%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Iskustva kod prijašnjih promjena

Uvjerenje (stav) donositelja odluka

Sustav zajedničkih vrijednosti poduzeća

Krajnji vremenski rok za jamstvo provedbe

Poslovni slučaj (projekt) za cjelovito ostvarenje korporativnih zadaća 

Zahtjevi iz kruga zainteresiranih zaposlenika

Zahtjevi radničkog vijeća/socijalnog partnera

Izdvojeni (samostalni) poslovni slučaj (projekt) za Upravljanje promjenama

Korporativna strategija

Zahtjevi kupaca

Zahtjevi društvenog okruženja (zajednice)

Akcije konkurencije

Iskustva kod prijašnjih promjena

Uvjerenje (stav) donositelja odluka

Sustav zajedničkih vrijednosti poduzeća

Krajnji vremenski rok za jamstvo provedbe

Projekt za cjelovito ostv. korporativnih 
zadaća (čiji je dio Upravljanje promjenama)

Zahtjevi zainteresiranih zaposlenika

Zahtjevi radnič. vijeća/socijalnog partnera

Izdvojeni (samostalni) poslovni slučaj 
(projekt) za Upravljanje promjenama

Korporativna strategija

Zahtjevi kupaca

Zahtjevi društvenog okruženja (zajednice)

Akcije konkurencije



Perkov 18. i 19.03.2009. 29

Uloga i vaUloga i važžnost ljudinost ljudi

3. dio
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Glavni CILJ 
upravljanja 

promjenama jest 
osigurati ljudske 

reakcije na 
promjene u smislu 

njihove 
implementacije u 

skladu s 
postavljenim 

ciljevima.““ UU
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Promjena je kao putovanjePromjena je kao putovanje
• Kad ljudi putuju trebaju više od vizije KAMO će 
biti voñeni. 

• Trebaju i praktično vodstvo, te znati 
KAKO će…: 
- … putovanje izgledati 
- … se premostiti ekonomski i psihološki 
rizici koji tako često prate fundamentalne 
promjene.
Osim fokusa na savršenstvo 
OSTVARENJAOSTVARENJA, menadžeri moraju biti 
orijentirani i na LJUDELJUDE o kojima 
ponajviše i zavisi ovo prvo.
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"Ako radimo ono što tržište 

traži, nužno se 

sukobljavamo sa svom 

svjetskom konkurencijom. 

Ali, ako smo ispred njih, 

ispred vremena, mi smo u 

prednosti i već nudimo novi 
proizvod."

"Zanemarujemo sadašnjost 

koncentrirajući se na budućnost koju 

ne samo da jasno vidimo i osjejasno vidimo i osjeććamoamo, 

već je naprosto žživimoivimo".

Srñan Mladinić

osnivač/vlasnik
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VaVažžnost ljudskog aspekta nost ljudskog aspekta 
promjenapromjena

Struktura troškova:
• oko 80% sredstava usmjeri se na 
informacijsku tehnologiju
• samo 20% na upravljanje promjenama i 
ljudsku sastavnicu
Ishodi
• 80% organizacijskih promjena ne postigne 
očekivane rezultate

Zajednički razlog neuspješnim ishodima -
ljudska sastavnica nije prepoznata niti je 
njome upravljano.
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VaVažžan je svaki zaposlenik!an je svaki zaposlenik!

Nova tehnološka rješenja 
zahtijevaju involviranje SVAKOG 
POJEDINCA i njegovu 
SPREMNOST na promjenu 
postojećeg ponašanja i načina 
razmišljanja.

Sve to zahtijeva vrijeme, 
motivaciju, vještine i vježbe.

WIIFM ???
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Ciljna skupina (meta) 
promjene (Change Target):

grupa/odjel/divizija/osoba koja 
treba usvojiti i koristiti nove 
koncepte potpomognute 
procesom promjene; promjena u 
jednoj grupi može voditi ka 
promjeni u drugoj grupi.

Provoditelj promjene 

(Change Agent):

grupa ili osoba koja je 
involvirana od strane 
pokrovitelja i dobila obvezu te 
odgovornost za planiranje, 
implementaciju i nadzor 
promjene.

Zagovornik promjene
(Change Advocate): 
grupa (gornji menadžent) ili 
osoba (menadžer) koja 
identificira potrebe za promjenu, 
ima razloge i strategiju za 
promjenu, ali nema ovlasti da 
institucionalizira promjenu

Pokrovitelj promjene
(Change Sponsor): 

osoba koja odlučuje i ima 
ovlasti za institucionalizaciju 
promjene (uprava); jedan 
pokrovitelj može uključiti i 
druge najviše rangirane 
direktore ("sponzore") u svom 
okruženju ULOGE LJUDI
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Potreban je komunikacijski planPotreban je komunikacijski plan

• Zaposlenici žele znati zašto 
bi trebali pridonijeti 
aktivnostima na ostvarenju 
promjene.  

• Pojašnjenjem rukovodstva u 
stilu „Dakle, ukoliko to ne 
učinimo, nećemo biti 
profitabilni...“,
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Potreban je komunikacijski Potreban je komunikacijski 

plan plan (2)
• Ako menadžment ne izgradi, oblikuje i ne 
iskomunicira snažni plan i program za specifičnu 

promjenu, teško da će uspjeti dobiti naklonost 
ljudi koji su njome zahvaćeni. 

• Izjava poput spomenute, zacijelo neće naići na 
dobar odjek unutar poduzeća jer je ona uopćena, 
nejasna i neuvjerljiva.

• Ima stotine drugih mogućnosti da bi se 
poslovalo profitabilnije! Zašto baš ovakva 
promjena? Zašto sada? ... bit će samo neka od 
hipotetskih pitanja i komentara zaposlenika.““ UU
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Komunikacijski kanali u Komunikacijski kanali u 
poduzepoduzeććuu

1. Kaskade s postavljenim ciljevima

2. Fokus grupe

3. Sustavi za povratne informacije 
od kupaca/korisnika

4. Ankete za osoblje

5. Timski brifing
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ZAKLJUZAKLJUČČNE MISLINE MISLI
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UUččinkovite organizacijske inkovite organizacijske 
promjene trebajupromjene trebaju:*

• početi uvjerenjem da je promjena ispravna i 
važna

• motivirati sponzore da pažljivo i promišljeno 
poduzmu pripremu neophodnu za oblikovanje 
i prodaju snažne priče o promjeni (engl. 
change story)

• pridobiti i zadržati pažnju, zainteresiranost i 
maksimalnu obvezu svakog uključenog

• uvjeriti svakog uključenog da poduzme 
željene konstruktivne aktivnosti i učini da se 
promjene ostvare na vrijeme, u okvirima 
proračuna troškova i s fokusom na cilj (eng. on 
time, on budget, and on target)

* Matejka K., Murphy A., „Making Change Happen“

““ UU
ČČ

IN
K

O
V

IT
I P

R
IS

T
U

P
I 

R
A

Z
L

I
IN

K
O

V
IT

I P
R

IS
T

U
P

I 
R

A
Z

L
I ČČ

IT
IM

 V
R

S
T

A
M

A
 

IT
IM

 V
R

S
T

A
M

A
 

P
O

S
L

O
V

N
IH

 P
R

O
M

JE
N

A
P

O
S

L
O

V
N

IH
 P

R
O

M
JE

N
A

””



Perkov 18. i 19.03.2009. 41

Timovi i skupine postaju veliki tek kada su 
svi u njima, voñe i članovi,

podjednako slobodni da 
dadu sve od sebe i da svaki 
pojedinac ili pojedinka radi 

apsolutno najbolje što može !

Najbolja stvar koju rukovoditelj može 

učiniti za svoj ‘Veliki tim’ jest da 
dozvoli svim njegovim 

članovima da otkriju svoju 
veličinu, važnost i snagu.
prema: Warren Bennis & Patricia Ward Biederman “Organizing

Genius”
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Uvjerljiva veUvjerljiva veććina ljudi ina ljudi žželi svoj eli svoj 

posao obaviti dobro!posao obaviti dobro!

Većina ljudi želi biti uključena i 

sudjelovati u predlaganju dobrih 

ideja.

Većina ljudi želi dobiti povratne 

informacije o uspješnosti svoga 

rada i teškoćama.

Stoga: iskoristimo to iskoristimo to ššto ljudi tako i to ljudi tako i 

tako tako žžele stvoriti, i uspjet ele stvoriti, i uspjet ććemo!emo!
R. Johnson, Sava Tires
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Ovo je vrijeme za lidere koji 
utjelovljuju kvalitetu i kvalitetu i 
karakterkarakter, lidere koji žive 
prema odreñenim  
vrijednostimavrijednostima, koji su 
iscjelitelji iscjelitelji ii ujediniteljiujedinitelji, koji 
promjenama stvaraju zdravu zdravu 
klimu, kulturu i jedinstvoklimu, kulturu i jedinstvo u 
poduzeću, te donose nadu nadu 
ljudima i posao posao poduzeću.

Temeljni zakljuTemeljni zaključčakak
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Zajednička snimka polaznika 1. modularne 

radionice!



Zahvaljujem na pažnji i vašem 

entuzijazmu.

Bilo mi je osobito zadovoljstvo raditi i 

učiti zajedno s vama!

Trsje 15, ZAGREB
01 374 55 55

091 605 55 00
smart.consultants@zg.t-com.hr

www.smart-consultants.hr


