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UVODNE NAPOMENE

Menadzment se razvojem poslovanja tokom poslednjih decenija paralelno razvijao i
usloznjavao. Od strogo vertikalne hijerarhije gde se svaki organizacioni nivo veoma lako
razlikovao od drugih nivoa, a i sektori unutar jedne firme su bili strogo podeljeni, u
poslednjih 30 godina, prvo su razlike izmedu organizacionih nivoa pocele da se smanjuju,
zatim je doslo do veceg naglasavanja termina "tim" (umesto do tada uobicajenih grupa,
kancelarija, sektori), i naCina funkcionisanja po timovima koja namecée drugacije odnose,
kako izmedu menadzera i ostalih ¢lanova timova, tako i izmedu samih ¢lanova u timu.
Manje se naglasava pozicija, vise se stimuliSe zajedniCko kreativno razmiSljanje i
razmena ideja.

Opet, povecanjem slozenosti odnosa sa klijentima, povecanjem broja usluga koje nude
klijentima (bilo da su druge firme u pitanju ili krajnji potrosaci) dodatno je doSlo do
komplikovanja odnosa unutar svake kompanije ili korporacije. Timovi su poceli da se
prave na kra¢i period, Cak i izmedu razliCitih sektorskih grupa, tako menadzer
novostvorenog tima na novom projektu organizuje rad nekoliko ljudi iz potpuno razli¢itih
odeljenja: istrazivanja i razvoja, prodaje, marketinga, proizvodnje, odnosa sa javnoscu
itd. Po zavrSetku posla, a ponekad je to i period od godinu dana, svaki ¢lan tima vraca se
u svoj sektor ili ide na drugi projekat, ve¢ u zavisnosti od trenutne organizacije u
kompaniji.

Globalizacijom poslovanja, otvaranjem velikog broja poslovnica u razli¢itim zemljama,
uvodenjem podugovaranja (outsourcing-eksternalizacija dela poslovanja) kao nacina
obezbedivanja jeftinije usluge ili dobijanja polu-proizvoda po boljoj ceni postujuéi
pravila dobrog poslovanja i koriste¢i prednosti usloznjavanja svetskog trzista, stvorile su
se nove varijable na koje je menadzment morao da se prilagodi Sirenjem opisa svog
posla. Mnoge kompanije danas eksternalizuju Siroki spektar svojih delatnosti tre¢im
strankama — prodavcima koji najée$¢e usluzuju nekoliko kompanija unutar jedne
industrije i kojima obi¢no nedostaju poticaji da pomognu jednom klijentu da razvije
znacajnu prednost. Outsourcing i offshoring mogu pomo¢i kompaniji da bude u korak sa

konkurentima, no retko kada urode znac¢ajnom vlastitom prednoscu.



Globalno finansiranje takode menja sliku sveta. S jedne strane, finansijska trziSta se
otvaraju i krecu sa poslovanjem brzo, i svako je sve viSe povezan sa svakim. Kompjuteri
koji operisu velikom brzinom i tehnologija komunikacija pruzaju mogucnost da se ostvari
neko krajnje neobi¢no finansiranje s uces¢em deset razli¢itih moneta za samo nekoliko

'

dana. To omogucuje razrade i proboje u proizvodnji kao $to je " globalno koris¢enje
izvora" u kome firme slobodno kupuju od nekoliko zemalja istovremeno, obi¢no koristeéi
izvor brojnih komponenata koji namece najnizi trosak. Dalje, niSta se ne moze predvideti.
Transakcije promena valuta u danasnje vreme iznose ukupno 80 biliona dolara godisnje,
od cega je samo 4 biliona potrebno za finansiranje trgovine robom i uslugama. Ostalu su
u sustini spekulacije s valutom, i to je jedan razlog 5to je sveopsta finansijska situacija
dobila etiketu "drustvo kazina". Cene glavnih valuta, nekada stabilne u okvirima
jednoprocentnih promena tokom decenija, danas idu gore-dole po 5 odsto nedeljno, 50
procenata godisnje. Cene energije, poljoprivrednih proizvoda i metala takode su
promenljive. Mi, dakle, ne znamo danas kakva ¢e sutra biti cena energije ili novca. Ne
znamo da li ¢e protekcija i prestanak namirivanja dugova zatvoriti granice stavljajuéi u
teSku zbrku 1 globalno koriS¢enje izvora 1 trgovinu, ili da li ¢e mozda globalno
finansiranje joS vise rastvoriti i olakSati stvari. Ne znamo da li vise smisla ima u fuziji ili
u razlaganju, niti znamo ko ¢e s kim biti u partnerskom odnosu sutra ili sledece nedelje,
da i ne govorimo o slede¢em mesecu. Ne znamo ko ¢e nam biti konkurenti, niti odakle ¢e
nam konkurencija dolaziti. Ovakav scenario odnosi se na svakog bankara, rukovodioca u
zdravstvu, direktora nekog javnog komunalnog preduzeca, proizvodaca instant supe, da
ne govorimo proizvodaca kompjutera — svim naSim organizacijama potrebna je velika
hirurska intervencija. Neobuzdane i sve brze promene, danas sasvim uobicajene, postace
voda koja se navodi na vodenicu uspesnih koji umeju da iskoriste takve prilike. Gubitnici
¢e ovakvu konfuziju posmatrati kao problem kojim se treba pozabaviti.

Ve¢ na osnovu navedenog, sustina je da je menadZzment evoluirao do stanja koje se ne
moZe u potpunosti i detaljno obraditi u samo jednom nau¢nom radu.

Zato je cilj ovog rada da kroz prizmu deSavanja u svetskoj ekonomiji u poslednjih 10
godina istrazi i dodatno analizira promene koje su nastale u srednjem nivou

menadzmenta, kao i da naglasi glavne izazove koji stoje pred pojedincima koji prihvate



posao menadZera. lako ¢e dominantno biti predstavljena situacija koja se ti¢e promena u
menadzementu u razvijenim svetskim ekonomijama, otvaranjem naSe zemlje prema
inostranstvu kao i dolaskom sve visSe inostranih kompanija u Srbiju, neminovno je i da se
sve te promene i izazovi sagledaju kroz ideju da li i na koji nacin, dobri prakti¢ni primeri
primenjivi u kompanijama koje posluju u svetskoj ekonomiji, mogu da se primene i u
Srbiji.

Pristup problemu istrazivanja

Izucavajuéi na poslediplomskim studijama teorije 1 strategije menadZzmenta, sa jedne
strane, kao i1 dinami¢nu sliku savremenih organizacija na globalnom trziStu sa druge
strane, a u dogovoru sa predmetnim nastavnikom prof. dr Branislavom Masi¢em, uvideo
sam da je zaokruzivanje postoje¢ih i sticanje novih saznanja proces koji je stalan i kao
takav imperativ svim menadzerima i ljudima koji se bave menadZmentom pogotovo u
ovoj ravni. Izbor teme, uperen, pre svega, na polozaj, znacaj i doprinos menadzera prvog
I srednjeg nivoa u aktuelnoj i kompleksnoj konfiguraciji privrednog ambijenta u
razvijenim zemljama je upravo i ciljan sa namerom Kontinuiranog proucavanja i

usavrsavanja , a kako bi se sagledao celokupan razvoj i domet menadzmenta.

Predmet i ciljevi istrazivanja

Zivimo u razdoblju neprestanih i neminovnih promena. Srpska poslovna situacija, jasno
je suditi, ubrzo ¢e postati deo unutraSnjeg trzista Evropske Unije, iako je ve¢ podlozna
globalnoj konkurenciji. Globalizacijom poslovanja, otvaranjem velikog broja poslovnica
u razlicitim zemljama, uvodenjem podugovaranja (outsourcing) kao nacina
obezbedivanja jeftinije usluge ili dobijanja polu-proizvoda po boljoj ceni postujuci
pravila dobrog poslovanja i koriste¢i prednosti usloznjavanja svetskog trzista, stvorile su
se nove varijable na koje je menadzment morao da se prilagodi Sirenjem opisa svog
posla.

Vec¢ na osnovu navedenog, suStina je da je menadzment evoluirao do stanja koje se ne
moZze u potpunosti i detaljno obraditi u samo jednom radu.

Zato je cilj ovog rada da kroz prizmu deSavanja u svetskoj ekonomiji u poslednjih

desetak godina istrazi i dodatno analizira promene koje su nastale narocito u srednjem



nivou menadzmenta, kao i da naglasi glavne izazove koji stoje pred pojedincima koji
prihvate posao menadzera. lako ¢e dominantno biti predstavljena situacija koja se tice
promena u menadzementu u razvijenim svetskim ekonomijama, otvaranjem nase zemlje
prema inostranstvu kao i dolaskom sve viSe inostranih kompanija u Srbiju, neminovno je
i da se sve te promene 1 izazovi sagledaju kroz ideju da li i na koji nacin, dobri prakticni
primeri primenjivi u kompanija koje posluju u svetskoj ekonomiji, mogu da se primene i
u Srbiji.

Znacaj istrazivanja kao samostalnog nau¢nog rada jeste Cinjenica da je ova tematika, iako
istrazivana, ali aktuelna i konstantno sklona promenama i adaptaciji na promenjene
okolnosti u kompleksnom globalnom privrednom okruzenju. Stoga pojava radova na
srpskom jeziku koji, izmedu ostalog, podrazumevaju osvrt i na naSe trziste, indirektno ¢e
uticati na njegov razvoj.

Znacaj ovog magistarskog rada lezi u Cinjenici da on povezuje teoriju i empirijske

podatke.

Hipoteze istrazivanja

Hipoteticki okvir istrazivanja sastoji se od sledecih pretpostavki:
Generalna hipoteza:
e Menadzeri srednjeg nivoa vazna su instanca ¢ija ¢e uloga biti jos
aktuelnija u uslovima globalizacije poslovanja, jake konkurentnosti
1 dinamickih promena.
Posebne hipoteze:
e Poznate svetske kompanije Cesto koriste znanja i sposobnosti
srednjeg nivoa menadzmenta.
e Iznudene promene u organizaciji kompanija u direktnoj su
korelaciji sa uticajem dinamickih promena u okruzenju.
Pojedinac¢ne hipoteze:
e TrziSte korporativne kontrole kao jak kontrolni mehanizam
korporativnog upravljanja intenzivno promovise sposobnost
uspesSne adaptacije i reorganizacije menadzmenta radi ostvarenja

boljih poslovnih performansi kompanije.



e U zemljama tranzicije kao trziSnom modelu privredivanja
aktivnost menadzera prve linije i srednjeg nivoa zasluZzila je klju¢nu

ulogu, pa i u Srbiji.

Ocekivani doprinos

Imajué¢i u vidu neophodnost konstantnih promena i prilagodavanja kompanije stalnim
promenama na trziStu, ne moze a da se ne napravi poredenje previSe krutih, tromih i
inertnih organizacija sa dinosaurusima. Po svim informacijama kojima nauka trenutno
raspolaze, bili su najveca stvorenja koja su ikada Setala naSom planetom i samim tim
najmoc¢nija, a zapravo su nestala i izumrla sa zemlje samo iz jednog razloga: nisu mogla
da se prilagode iznenadnim promenama uslova. Neka su bila preglomazna, prespora i
trebalo im je previSe prirodnih resursa da bi opstala. Druga su imala prebrz metabolizam i
morali su stalno da unose novu hranu, $to u vremenima kada je hrane bilo u izobilju nije
bio problem, ali kada je doSlo do oskudice, nisu mogli na vreme da se promene.
Predinami¢na promena okoline dovela je do njihovog vrlo brzog nestajanja iz prostog
razloga: nisu bili prilagodljivi.

Sli¢no se deSava i sa kompanijama koje ne mogu da se prilagode promenama na trzistu.
Posle Drugog svetskog rata u razvijenim trzisSnim ekonomijama doSlo je do promene
poslovne strategije krupnih kompanija (korporacija) koje zapravo presudno uticu na
ponaSanje u celoj privrednoj strukturi.

Razlaganje proizvodnje i njeno upucivanje ka neprestano sve manjim proizvodnim
jedinicama te¢e neprekidno i neumitno. Industrijske butige, koje vode mali samostalni
nosioci posla koristeci se svim najnovijim kompjuterski podrzanim tehnikama sve vise se
javljaju kao izvodaci radova za nosece korporacije od kojih ¢e mnoge na kraju mozda biti
prisiljene da se rese vlastitih proizvodnih jedinica i da po¢nu da kupuju gotove proizvode.
To znaci da su pregazene montazne linije Henri Ford koje vade dusu, a kreiraju
bogatstvo. Vecina stvari koje fabrike danas prave bilo da je re¢ o automobilima,
kamerama ili voStanim sve¢ama — stize u malim partijama predvidenim da se udovolji
promenljivim trzisnim ¢udima. U 21. veku uspesne kao proizvodaci bi¢e one zemlje Cije

fabrike najbrze menjaju svoje proizvode.



Globalizacija i globalni fenomeni u poslovanju i razvoju organizacije sve su vise na delu.
Velike kompanije primorane su na maksimiziranje produkcije i rasta bilansnih suma, za
Sta imaju podrSsku na dosta ekspanzivnom makroekonomskom planu, monetarnom i
fiskalnom politikom koja je fokusirana na postizanje i odrzavanje vrlo niskih stopa
inflacije. Revolucionarna napredovanja novih tehnologija znac¢ajno su umanjila troskove
proizvodnje roba i usluga. Kompanije koje nisu u stanju da s uspehom odgovore na nove
promene i izazove, rizikuju svoju samostalnost i postojanje na trzistu.

Kao odgovor na razvoj ovakvih trendova tokom proteklih dvadesetak godina zabelezen je
rekordan broj kompanija koje su izlaze prilagodavanja novonastalim uslovima i
unapredenja svog poslovanja nasle kroz strukturnu i funkcionalnu promenu organizacija
kako bi je optimalno prilagodili performansama koje oc¢ekuju.

Znacaj i doprinos istrazivanja lezi u ¢injenici da su prvi i srednji nivo menadzmenta pod
najizrazitijem uticaju globalnih promena i trendova. Pri tom presudno amortizuju sve
vece posledice turbulencije na trziStu Sto omoguéuje kompanijama da se prilagode
Sansama iz okruzenja i na bolji na¢in pozicioniraju kao bi ostvarile ve¢i profit.

Znacaj istrazivanja izazova i promena U srednjem nivou menadzmenta savremenih
organizacija, mogucénosti, ograni¢enja, i perspektive u sve vecoj konkurenciji stranih
kompanija, kao i mogucénost primene iskustava u preduzefima zemalja u tranziciji,
naravno i u na$oj zemlji, daju ovoj temi izuzetan znacaj i aktuelnost.

Rezultati istrazivanja izazova i promena u srednjem i prvom nivou menadzmenta u teoriji
i praksi da¢e nam odgovore na pitanja oko sve aktuelnijeg polozaja i uloge menadzera
prvog i srednjeg nivoa u savremenim organizacijama u kontekstu izmenjenih globalnih
privrednih kretanja. Ukazacemo na njihove prednosti i nedostatke u odgovoru na
naovonastale uslove, takode i o perspektivama u svetu, ali i kod nas.

Produbljena znanja s podruc¢ja menadzmenta uopSte i dobro razumevanje procesa
reorganizacije kompanija poveéace mogucnost amortizovanja globalnih i neminovnih
promena, jer spada u krug obaveznih znanja za sve ucesnike u okruZenju, a pogotovo za
rukovodeée menadzere koji donose klju¢ne odluke i presudno uticu na tok procesa.
Naravno, rezultati istrazivanja koristi¢e se kao baza podataka buducim istrazivanjima,
pogotovu u naglaSavanju i otkrivanju veze izmedu globalnih tendencija i promena kod

pocetnog i srednjeg nivoa menadZzmenta savremenih organizacija.



Metode istrazivanja

Polaze¢i od toga da se metodoloskim postupkom dolazi do odredenog saznanja ovo
istrazivanje ima karakter akcionog istrazivanja, teorijskog i empirijskog karaktera.
Kompleks drustvenin pojava — drustveni fenomeni i drustvene pojave — predstavlja
veoma vazan predmet svestranih proucavanja sa razli¢itih filozofskih i nau¢nih polazista.
Naucno saznavanje i objasnjavanje druStvenih pojava zahteva njihovo sistematsko i
konzistentno istrazivanje primenom razli¢itih metoda, pocev od opstefilozofskih
opredeljenja istrazivaca, preko opStenau¢nih, osnovnih i specifiénih socioloskih metoda
zaklju¢no sa metodama, tehnikama, instrumentima i postupcima za prikupljanje podataka
i njihovu obradu, analizu i zaklju¢ivanje na osnovu njih.

Pod prikupljanjem podataka podrazumevamo sistem osmisljenih i unapred organizovanih
aktivnosti usmerenih na opazanje i evidentiranje odredenih spoljasnjih manifestacija
sustine istrazivane pojave, koris¢enjem odredenih nau¢nih metoda, tehnika, instrumenata
I postupaka — primerenih svojstvima istrazivane pojave — procesa, predmetu i ciljevima
istrazivanja i raspolozivim izvorima podataka o istrazivanoj pojavi - procesu. Drugacije
receno, prikupljanje podataka obuhvata sve one radnje i postupke kojima se pribavljaju i
na odgovarujuéi nacin sreduju i klasifikuju iskustvene ¢injenice i podaci na osnovu kojih
se moze ispitati da li su i u kojoj meri polazne hipoteze opravdane. Svako prikupljanje
podataka da bi imalo nau¢nu vrednost, mora biti u Sto teSnjoj vezi sa hipotetickom
osnovom istradivanja. Ako se od nje odvoji, ono se pretvara u puki empirizam. Pored
toga, prikupljanje podataka treba da bude i sistemati¢no, treba da sadrzi obavesStenje o
svemu Sto se smatra relevantnim za objasnjenje pojave koja se istrazuje. Najzad, svi
iskustveni nauc¢ni podaci koji se prikupljaju u toku istrazivanja moraju biti i objektivni,
0dnosno mora postojati moguénost da ih provere nezavisni i za to kompetentni pojedinci.
Podaci se prikupljaju, ne samo za nau¢no, ve¢ i za svako istrazivanje uopSte. Stoga,
prikupljanje podataka prati ceo proces istrazivanja. Drugacije receno, prikupljanje
podataka obuhvata primenu osnovnih (analiza, sinteza, specijalizacija, generalizacija,
indukcija, dedukcija, apstrakcija i konkretizacija) i opstih nau¢nih metoda (modelovanje,
hipoteticko-deduktivne metode i statisticke metode).

Od opstih metoda istrazivanja kojima utvrdujemo nuznosti i zakonitosti koji proizilaze iz

¢injenica primeniti ¢e se dijalekticki metod.



Od metoda naucnog objaSnjenja primeni¢e se zakljuCivanje na osnovu dedukcije,
deskripcije i komparativne analize.

Radi verifikacije opisanog koristicemo metog studije slucaja, viSe posmatranih slucajeva,
zbog izvlacenja odredenih zakonitosti.

Metodoloski gledano, primenjiva¢e se tehnika nau¢ne deskripcije, tehnika nauc¢nog
ispitivanja 1 metod studije sluCaja kroz opazanje okruZenja, komparativnu analizu,
kvalitativnu analizu.

Za prikupljanje relevantnih podataka i Cinjenica koristice se slede¢e metode: metoda
teorijske analize, deduktivna, komparativna, kauzalna, deskriptivna, statisticka i
empirijska.

Metoda teorijske analize koristiCe za stvaranje teorijske osnove istrazivanja, sa ciljem da
se teorijski rasvetli predmet istrazivanja i time omogu¢i definisanje osnovnih pojmova,
utvrde ciljevi i zadaci empirijskog istrazivanja.

Deskriptivna i kauzalna metoda koristice se u cilju otkrivanja uzro¢no-posledi¢nih veza
izmedu iznudenih promena u organizaciji kompanija i dinamickih promena u okruzenju.
Komparacije teorijske analize i dobijenih empirijskih rezultata omoguci¢e utvrdivanje
slicnosti i razlika medu pojedinim pojavama i izvodenje zakljucaka.

Deskriptivna metoda ¢e oslikati karakteristike i ucestalost istrazenih pojava.

Struktura rada

Magistarska teza se sastoji od uvodnih napomena i zaklju¢nih razmatranja, devet
poglavlja, te prikaza koriS¢ene literature, izvora i priloga.

U prvom delu dat je pojam, definicija i razvoj menadzmenta u svetu i kod nas.

U drugom delu ¢e se obraditi klasicna podela menadzmenta na top, srednji i niZi nivo
menadzmenta.

Treci deo se odnosi na prilagodavanje i organizacije, odnosno naglaSava korelativnu vezu
izmedu dinamickih promena u okruzenju i neophodne reakcije organizacije na izmenjene
uslove. Kao dva osnovna koncepta promena u organizacijama sa idejom prilagodavanja

promenama uslova na trziStu, pre svega zapadnih kapitalistickih ekonomija, izdvojila su



se: koncept strategijskog (organizacionog) razvoja 1 koncept organizacione
transformacije.

Cetvrti deo predstavlja promene u oblicima srednjeg menadzmenta usled unutradnjeg
menjanja organizacije (kompanije, korporacije).

Peto poglavlje se bavi izazovima nizeg nivoa menadzmenta; mogucéi putevi do postajanja
menadZera, situacije kada pravi svoj tim , promovisanje iz ¢lana tima u menadzera ili
dolazak u ve¢ postoje¢i tim.Takode, posvecuje se paznja implementiranju evolutivnih 1
radikalnih promena u organizaciji unutar svoga tima.

U Sestom delu se prikazane tipi¢ne grecke koje prave i zamke na koje nailaze menadzeri
nizeg nivoa.

Sedmi deo bavi se neophodnim osobinama menadzera.

U osmom delu se navode osnovi filozofije menadzmenta DZeka Vel¢a, menadzera veka.
Deveti deo iznosi znacajna zapazanja Toma Petersa.

Zaklju¢na razmatranja u ovom radu su zasnovana na opStem stavu o vrednosti menadzera
srednjeg nivoa i promene u organizacijama (kompanijama, korporacijama) u uslovima
savremenog poslovanja punog neizvesnosti i revolucionarnih promena, kao i
neophodnosti kontinuiranog rada i ucenja menadzera kako bi se dobro koncipirano
strategijsko ostvarenje plana i ciljeva primenilo u praksi, i, naravno ostvarili pozitivni

rezultati.



1. POJAM MENADZMENTA

Menadzment kao proces u svojim najranijim oblicima neminovno je nastao kada su ljudi
poceli da se organizuju i da dele posao. Svaki oblik rukovodenja ljudima bilo da se radi o
jednom plemenu kojima upravljaju poglavica i vra¢ ili jo$ ranije, grupi ljudi koji love
zajedno dobijajuci isntrukcije od jednog vode koji sagledava situaciju predstavlja rani
oblik menadzmenta.

U dana$nje vreme, ne moze se zanemariti ¢injenica da je menadzment duboko usao u
pore funkcionisanja modernog drustva.

Robbins i Coulter naglasavaju Siroku lepezu mogucénosti gde menadzment moze da se
implementira, pa kazu: *’U kojoj meri je potreba za menadzmentom u organizacijama
univerzalna? Mozemo sa apsolutnom izvesnoséu da kazemo da je menadzment potreban
organizacijama svih vrsta i veli¢ina, na svim nivoima i U svim sektorima. Takode,

neophodan je organizacijama u celom svetu, bez obzira na lokalnu pripadnost. Ovu

»l

karakeristiku prepoznajemo kao univerzalnost menadzmenta.

Organizacijama svih veli¢ina

Male «<— Velike

Svim oblastima organizacije

proizvodnja — marketing MenadZment je Svim tipovima organizacije
ljudski resursi — raéunovodstvo potreban u:
informacioni sistemi, itd.

Profitne «— Neprofitne

Svim nivoima organizacije

Dno «—» Vrh

Prikaz 1. Univerzalna potreba za menadzmentom

! Robbins, P.Stephen i Coulter, M. (2005) Menadzment, Data Status, str 17-18
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Ocito je menadzment zastupljen svuda i zaista ima primenu u svakom obliku
organizovanog delovanja ljudi. Pre nego $to dublje krenemo u razmatranje prakti¢nih

oblika menadzmenta, da¢u presek definicija 0 menadzmentu.

1.1. Definicija menadzmenta

U strucnoj literaturi mogu se naci razliCite definicije menadZmenta, zavisno od
kriterijuma i oblasti definisanja. U daljem tekstu naves¢emo nekoliko tipi¢nih definicija.
Menadzment znaci koordinisanje aktivnosti koje su u vezi sa poslom, tako da se one
obave efikasno i efektivno — s ljudima i uz pomo¢ drugih ljudi. Efikasnost znaci
izvlacenje maksimuma uz minimalna ulaganja i odnosi se na “obavljanje posla na pravi
nacin”. Efektivnost znac¢i obavljanje aktivnosti tako da se postignu organizacioni ciljevi.
Odnosi se na “raditi prave stvari”.?

Stoner odreduje menadzment kao “praksu svesnog i stalnog modelovanja organizacije.
Menadzment je proces planiranja, organizovanja, vodenja i kontrolisanja posla ¢lanova
organizacije 1 koriS¢enja svih raspolozivih sredstava organizacije da se postignu
nazna&eni ciljevi.”

Takode, Stoner posmatra odvojeno menadzment i kao specijalnost za pitanja vremena i
meduljudskih odnosa i nudi nekoliko razli¢itih definicija:

- Menadzment je pokusSaj da se ostvari Zeljena buduénost, imajuc¢i u vidu proslost i
sadasnjost.

- Menadzment se sprovodi u odredenom istorijskom periodu i njegov je odraz.

- MenadZzment je praksa koja stvara odredene posledice i efekte koji izranjaju tokom
vremena.*

Jedna od svakako najpoznatijih enciklopedija danasnjice, Wikipedia, odreduje

menadzment na slede¢i nacin: termin ,,management* oznacava proces i/ili grupu ljudi

2 Robbins, P.Stephen i Coulter, M. (2005) Menadzment, Data Status, str. 7
3 Stoner, J., Friman, E. i Gilbert, D. (2002) MenadZment, Zelnid, Beograd, str. 7

* Ibid, str.8
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koji predvode i usmeravaju celokupnu ili deo organizacije kroz upotrebu i manipulaciju
resursa (ljudskih, finansijskih, materijalnih, intelektualnih i neopipljivih).

Prema Oxfordovom engleskom rec¢niku, re¢ ,manage* potice do italijanske reci
maneggiare (drzati — posebno konja), koja opet poti¢e od latinske reci ,,manus® koja
znaci ruka. Menadzment ukljucuje mo¢ kroz poziciju, dok liderstvo ukljucuje mo¢ kroz
uticaj.’

Svi izvori, takode, navode i definiciju ,,menadzment je ono Cime se bave menadzeri
komentari$uci da je, iako neprecizna, mozda upravo najbolja jer realno postoji teskoca
kalupljenja tako dinamicne i1 raznovrsne nauke u formulaciju od jedne recenice.

Mary Parket Follet, koja je pisala o menadZzmentu pocetkom 20. veka, definisala je
menadZzment kao ‘“umecée zavrSavanja poslova kroz ljude“. Takode, prisutne su i
definicije da je menadzment “akcija konstantnog merenja kvantiteta ucinka i
prilagodavanja inicijalnog plana® ili da je to “preduzeta akcija da bi se dosegao neciji
zacrtani cilj*, pri ¢emu moze da se odnosi i na situaciju gde nije ni bilo plana za akciju.
Interesantno je i odredenje francuskog ekonomiste, ranog teoretiCara menadZzmenta
Henri Fayola koji kaze da se menadzment sastoji iz pet funkcija:

- planiranja,

- organizovanja,

- vodenja,

- koordinacije,

- kontrole.

Uobicajeni nacin gledanja na menadZzment je poistoveivanje sa “biznis
administracijom®, mada to iskljucuje menadzment u drugim sektorima, kao S$to su
neprofitni ili javni. Cak se i univerzitetska odeljenja koja predaju menadZzment nazivaju

“piznis $kolama*.®

Ma kakva da je definicija menadzmenta, ¢injenica je da je on doZiveo mnogo promena
tokom 20. veka, i da je u zavisnosti od zemalja i ekonomskih sistema u kojima se

primenjivao imao potpuno razli¢ite oblike. Ili je mozda bolje reci, bio je i jeste jos uvek u

® Wikipedia.Dostupno na http://en.wikipedia.org/wiki/Management
® Ibid
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razli¢itim oblicima 1 razli¢itim stepenima razvitka U zavisnosti od toga koju zemlju
posmatramo. Kada je usled recesije u SAD tokom 2001. i 2002. godine pocela akcija
restruktuiranja kompanija, ekonomski stru¢njaci su na specijalizovanim ekonomskim TV
kanalima isticali da je stanje koje SAD pokuSava da dostigne restruktuiranjem, Japan ve¢
ranije prosao i upravo tada je pocinjao novu, drugaciju fazu reorganizacije sistema
funkcionisanja kompanija.

MenadZzment, kao istrument i procesi pomoc¢u kojih se kompanije upravljaju, dozivljava
uporedo promene i poboljSanja. Za razliku od modernih trzisSnih ekonomija, Srbija
trenutno prolazi kroz deceniju tranzicije i u skladu sa tim treba uzeti sa rezervom trenutni

oblik i stanje u kome se nalazi menadzment u Srbiji.

1.2. MenadZzment kod nas

Dr Dejan Eri¢ u svom tekstu "Par re¢i o trenutnoj slici menadZera i menadZzmenta u
Srbiji" poziva se na istrazivanje koje je januara 2002. godine objavljeno u ¢asopisu
"Poslovna politika" pod nazivom "Jedan "mali" pogled na srpski menadzment". Na svega
nekoliko strana teksta data je skromna studija zasnovana na empirijskom istrazivanju o
tome kako studenti Univerziteta, pre svega Fakulteta za ekonomiju i menadzment vide
domacée menadzere. Neki od zakljuCaka tog vrlo provizornog istrazivanja bili su da
univerzitetska omladina menadzere u Srbiji nije videla bas u previse pozitivnom svetlu.
Cak sasvim suprotno, vise od 60% anketiranih je na sam pomen reéi "srpski menadzer"
imalo neku od negativnih asocijacija. Taj nalaz se poklapao i sa percepcijom studenata o
stanju menadZzmenta u Srbiji na pocetku 21. veka, gde je 63% anketiranih domaci
menadzment videlo kao nesto negativno ili ¢ak vrlo negativno. Ponovljeno istrazivanje
nakon dve godine wuradeno je joS detaljnije obuhvataju¢i pored Studenata i same
menadzere i eksperte iz te oblasti. Sli¢no kao i kod istrazivanja 2001. godine dominirale
su negativne asocijacije sa 57,6% odgovora. Od veéeg broja posebno isticemo sledece
asocijacije: neorganizovanost, nestruc¢nost, sujeta, proizvoljnost, mangup, bezobzirnost,

itd.
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Ovo istrazivanje sprovedeno je i nad ekspertima i dobijeni su slede¢i rezultati: negativnih
pojmova je sli¢no kao i kod prethodne dve grupe bilo najvise, ali u neSto manjem obimu
— svega oko 45%.

Po mis$ljenju eksperata, o najvaznijim problemima sa kojima se domaci menadZzeri
susre¢u, dominirali suslede¢i odgovori:

- manjak struénih znanja — 27,7% anketiranih istice kao glavni problem domacih
menadzera,

- nedostatak jasne vizije — 22,7%,

- nestabilnost okruzenja i preveliki uticaj politike na ekonomski zivot — 18,1%,

- nespremnost na promene — oko 9%,

- pitanje morala (etike) u domaéem biznisu — takode oko 9%.’

Sigurno je da je pred Srbijom veoma dug put, kako u popravljanju pravne regulative,
ekonomske situacije u zemlji, razvijanje berze i dubine trziSta, promeni razmisljanja
prema poslu, puna primena usvojenog pravila o standardizaciji finansijskih izvestaja, ali i
mozda najvaznije stvari: potpunog uvodenja principa korporativhog upravljanja
(corporate governance) kako u velikim kompanijama tako i u privatnim preduze¢ima
srednje veli¢ine. Tek kada se razdvoji polozaj vlasnika preduzeca, tzv. “gazde” od
funkcije menadzera preduzeca, odnosno generalnog direktora, tada ¢e biti postavljena
osnova da dalji razvitak menadzmenta u Srbiji, jer korporativno upravljanje postavlja sve
odnose, limite, prava i zaduzenja svih bitnih funkcija u kompaniji na svoje mesto.

U magazinu “Ekonomist®, u ¢lanku posvecenom upravo korporativhom upravljanju i
potrebom uspostavljanja ovakvog sistema u Srbiji, citirani su OEBS-ovi principi
korporativnog upravljanja. Izdvajamo slede¢i deo:

“Korporativno upravljanje treba da osigura stratesko vodenje kompanije, odboru uprave
nadzor rada menadzera, ali i polaganje racuna kompaniji i akcionarima. Zbog toga
Clanovi odbora uprave treba da deluju na osnovu potpunih informacija, u dobrom
uverenju, s posebnom brigom i paznjom za najvisi interes kompanije i akcionara. Odbor

treba da osigura podvrgavanje odredenim zakonima i da vodi racuna i o interesima drugih

! Masi¢, B. (ur) (2004), Naucéni skup Metode Radikalnih Promena u Organizacijama, Zbornik radova,

Beograd, str. 53
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zainteresovanih, kao i da ispunjava odredene funkcije. To su: preispitivanje i vodenje
korporativne strategije, kreiranje godisnjih budzeta i planova, vodenje politike rizika,
nadzor nad glavnim kapitalnim rashodima, akvizicijama i prodajama, izbor i nagradivanje
glavnih nadzornih lica, nadziranje i upravljanje mogu¢im konfliktom interesa, ukljucujuéi
zloupotrebe, korupciju i delovanje izmedu povezanih lica, obezbedenje integriteta
sistema racunovodstva i izveStavanje korporacije, nezavisnost revizora i odgovarajuci
sistem kontrole funkcija, nadzor procesom upravljanja i objavljivanja podataka™

Implementiranjem svih gore navedenih stvari bi¢e omoguéeno, takode, postavljenje i

klasifikacija u menadzmentu koja ve¢ postoji u kompanijama koje posluju u razvijenim

trziSnim ekonomijama.

1.3. Geneza menadZmenta i situacija danas

Razuman ¢ovek prilagodava sebe svetu; nerazuman istrajava u nastojanjima da svet
prilagodi sebi. Prema tome, sav napredak zavisi od tog nerazumnog Coveka. (George
Bernard Shaw).

Na Badnjak 1968.godine komandni modul Apolla 8 postao je prvi predmet koji je stvorio
covek koji je napravio krug oko Meseca. Tokom povratka na zemlju, sin kontrolora
upitao je tatu: Ko upravlja svemirskom letjelicom? Kada je isto pitanje upuceno posadi
koja se vracala ku¢i, Bill Anders je odgovorio: Mislim da sada ve¢inom vozi sir [saaac
Newton.’

Poput tog znatizeljnog decaka mozemo postaviti pitanje: Ko danas upravlja nasim
kompanijama? Mozemo do¢i do odgovora da je to glavni izvrsni direktor ili izvrsni tim,
ili, pak, pripadnici srednjeg menadzmenta. | imali bismo pravo, no to, ipak, ne bi bila
potpuna istina. Nasim kompanijama u velikoj meri trenutno upravlja mala grupa odavno
preminulih teoretiCara i prakticara koji su izumeli pravila i konvencije ‘modernog’

menadZzmenta jo$ ranih godina 20.veka. Oni su duhovi koji nastanjuju zastarelu

8 Ekonomist magazin broj 344 (decembar 2006), Novinsko izdavatko preduzeée Ekonomist media group,

Beograd, str. 31

® Hamel, G. (2009) Buducnost menadzmenta, Mate, Zagreb, str. 21
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masineriju menadzmenta. Upravo njihovi edikti koji odjekuju kroz dekade, neprimetno
diktiraju na¢in na koji nase kompanije alociraju resurse, odreduju proracun, raspodeljuju
moc¢, nagraduju ljude i donose odluke.

Uticaj ovih praoceva toliko je sveprisutan da tehnologija menadZmenta samo neznatno
varira od kompanije do kompanije. Veéina njih ima manje-vise slicnu hijerarhiju
menadzmenta. Imaju analogne sisteme kontrole, upravljanja ljudskim resursima i
planiranja, te se oslanjaju na medusobno uporedive strukture odgovornosti sisteme
revidiranja. Upravo zbog toga glavni izvrsni direktor jedne firme s lakocom moze preci u
neku drugu — poluge i merila menadzmenta vise-manje identi¢ni su u pilotskoj kabini
svake korporacije.

No, za razliku od zakona fizike, zakoni menadzmenta nisu ni unapred odredeni ni vecni,
Sto je dobra stvar, jer se oprema menadzmenta sada savija pod naporom tereta koji nikada
nije trebalo nositi. Iznenadne i Zestoke promene, prolazne prednosti, tehnoloSke
poteskoce, provokativni konkurenti, rascepkana trzista, svemoguéi potrosaci — ovi izazovi
koji obelezavaju 21.vek iskuSavaju strukturne granice organizacija diljem sveta i daju na
videlo nedostatke modela menadzmenta koji nije uspeo da ide u korak s vremenom.
Setimo se revolucionarnih proizvoda koji su se pojavili u proteklih deset ili dvadeset
godina i promenili na§ na¢in Zivota: personalni kompjuter, mobilni telefon, digitalna
muzika, elektronska posta. Sada pokuSajmo da se setimo neke inovacije u praksi
menadZzmenta koja je imala sli¢an uc¢inak na poslovni svet — bilo ¢ega §to je drasticno
promenilo nacin upravljanja velikim kompanijama. Nimalo lagan zadatak. Upravo se tu
krije problem.

MenadZment je zastareo. Poput motora sa unutrasnjim sagorevanjem i ovo je tehnologija
koja se uveliko prestala razvijati, a to nije dobro. Zato Sto je menadzment — sposobnost
upravljanja resursima, osmisljavanja planova, programiranje rada i poticanje na ulaganje
truda — klju¢an za zadovoljavanje ljudske svrhe. Ako je manje ucinkovit nego Sto bi
mogao ili trebalo da bude, svi plac¢amo cenu toga. S obzirom na to koliko se malo u
proteklin nekoliko dekada promenila praksa menadZzmenta, ne zaCuduje Cinjenica da
vecina ljudi teSko moZze zamisliti nacin na koji bi se menadZment mogao modernizovati u

dekadama koje nam predstoje.
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Kada se prisetimo znacajnih promena kojima smo u poslednjih pedesetak godina mogli
da posvedo¢imo u podruéju tehnologije, Zivotnog stila i geopolitike, ¢ini se da se praksa
menadzmenta razvijala puzevim korakom. Da glavni izvrsSni direktor iz 60-ih godina
20.veka iznenada uskrsne, nedvojbeno bi ostao zadivljen fleksibilnos¢u danasnjeg real-
time lanca opskrbljivanja te sposobnos¢u pruzanja 24-satne usluge klijentima 7 dana u
nedelji, no zakljucio bi da je vecina danasnjih obi¢aja menadzmenta samo malo drugacija
od onih koji su vladali Zivotom korporacija iz proSle ili pretproSle generacije. Mozda su
hijerarhije postale blaze, no nisu nestale. Zaposleni na najvisim nivoima mozda su
pametniji i kvalifikovaniji, ali od njih se i dalje ocekuje da poslusno deluju u skaldu sa
direktorovim odlukama. Nize menadzere i dalje imenuju viSi menadzeri, strategiju i dalje
odreduju Celni ljudi. Znacajne pozive i dalje obavljaju ljudi visokih titula i jos viSih plata.
Mozda se danas manje zapoSljava srednjih menadzera — no oni koji postoje, obavljaju
ono $to su menadzeri oduvek radili — odreduju prorac¢un, dodeljuju zadatke, nadgledaju
izvrSavanje i poticu svoje podredene na bolji rad.

Nazalost, menadzment je doZiveo svoj razigrani i inventivni pubertet pre gotovo stotinu
godina. Vecina su klju¢nih sredstava i tehnika modernog menadzmenta, zapravo, izumili
ljudi rodeni u 19.veku nedugo po zavrsetku americkog gradanskog rata. Ti su neustrasivi
pioniri razvili standardizovane opise radnog mesta i metode rada. Osmislili su protokole
za plan i raspored proizvodnje. Savladali su komplikacije racunovodstva troSkova i
analize dobiti. Utemeljili su izveStavanje na temelju izuzetaka (exception-based
reporting) i razvili detaljne finansijske kontrole. Osmislili su Seme kompenzacije kao
poticaje te utemeljili odeljenja za zaposlene. Razvili su sofisticirana sredstava za
kapitalno proracunavanje te su oko 1930. godine takode napravili osnovnu arhitekturu
organizacije koja se sastoji od vise odseka i nabrojali nacela menadZzmenta marke.

Da bismo se oslobodili ludacke kosulje koju predstavlja konvencionalni nacin
razmiSljanja, moramo razlikovati uverenja koja opisuje svet onakvim kakav on to zaista
jeste od uverenja koja opisuju svet onakvim kakav on to jeste i zauvek mora takav ostati.
Godine 1900. bilo bi tacno reci da ljudska bi¢a ne mogu leteti, no bilo bi pogresno reé¢i da
nikada nece leteti. Ono §to je toliko dugo vremena drzalo ljudski rod vezanim za zemlju

nije bio zakon gravitacije nego nedostatak inventivnosti. Ista stvar je i sa menadzmentom.
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Sada se prisetimo poslednjih 20 ili 30 godina istorije menadzmenta . Mozemo li nabrojati
desetak inovacija na lestvici onih koje su postavile temelje modernog menadzmenta? Ja
ne mogu!

Retko se koja od naSih praksi menadzmenta temelji na zakonu prirode. Menadzeri se
moraju nositi sa svim bihevioristickim instiktima koji su urodeni ljudskim bi¢ima, no to
nije toliko ogranic¢enje koliko mozda mislimo. Prisetimo se kako je moderna industrija
napravila poslusne radnike iz ratara, preprodavaca i kuénih pomo¢nica. Ritam i okvir
menadzmenta ne ogranicava ljudska priroda nego nasa neproverena uverenja.

Cinjenica je da nam je moderni menadZzment, uprkos svojim nedvojbenim dosada3njim
postignu¢ima, ostavio u naslede nekoliko slozenih zagonetki, nekoliko zabrinjavajuéih
kompromisa koji ocajnicki pozivaju na mudro razmisljanje i smisljanje svezih pristupa.
Ako samo privirimo u buduénost, moramo se suociti sa gomilom novih problema — teskih
situacija  dvojbi koje su odraz ograniCenja naSih istroSenih sistema i procesa
menadzmenta. Tokom svog razvoja, moderni menadzment nokautirao je mnoge krsne
probleme, no to je postigao uz visoku cenu. Masinerija sadaSnjeg menadzmenta tera
buntovne, tvrdoglave ljude slobodnog duha da deluju u skladu sa standardima i pravilima
prilikom operacija, no ugrozava organizacijsku prilagodljivost. Umnozava kupovnu mo¢
potroSaca Sirom sveta, medutim milione ljudi ¢ini robovima u gotovo feudalnim
hijerarhijskim organizacijama. | dok je, s jedne strane, moderni menadzment pomogao
poslovanjima da postanu znacajno ucinkovitija, s druge strane postoji malo dokaza da je
poboljsao njihovu poslovnu eti¢nost. Moderni menadzment je puno toga doneo, ali i
uzeo zauzvrat, a to i dalje radi. Moramo nauciti kako uskladiti napore hiljade ljudi bez
stvaranja tegobne hijerarhije njihovih nadredenih, kako drzati troSkove pod kontrolom, a
da se istovremeno ne ugusi ljudska inovativnost, te kako stvarati organizacije u kojima
disciplina ne iskljucuje slobodu i obrnuto. U ovom veku moramo se truditi nadi¢i naoko
neizbezne kompromise koji su ruzno naslede modernog menadzmenta. Mozda se praksa
menadzmenta ne razvija brzo kao nekada, no okolina u kojoj deluju kompanije 21.veka
prevrtljivija je viSe nego ikada pre. Mozda je ovaj vek tek poceo, no ve¢ je pokrenuo
poveci broj zastrasujucih izazova za menadzment koji su vidno drugaciji od onih koji su

mucili naSe pretke.
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Takva nova situacija zahteva nove organizacijske i menadzerske sposobnosti. Da bi
opstale u sve dezorganizovanijem svetu, kompanije moraju postati strateski prilagodljive
koliko i operativno delotvorne. Ako Zele da sacuvaju SvOju marzu, moraju postati
zagovornice inovacija koje ruse pravila. I ako imaju nameru da nadmase u inovacijama i
razmisljanjima sve vecu gomilu pocetnika, moraju da nauce kako da podstaknu svoje
zaposlene da svaki dan daju najbolje od sebe. To su izazovi sa kojima se moraju suociti
inovatori menadzmenta 21.veka.

Mnogi direktori tvrde da nepromenjivi zakoni ljudske prirode ograniCavaju spektar
moguc¢ih opcija mobiliziranja i1 organizovanja ljudskog napora. Tvrde da postoje
ogranic¢enja u broju ljudi koje jedna osoba moze efikasno nadgledati, u stepenu do kojeg
se moze podeliti odgovornost, u obimu u kojem se moze verovati zaposlenima, u volji
pojedinaca da svoje interese podrede interesima celokupne korporacije. Vecina
menadZera vidi sebe kao pragmatiare od akcije, a ne kao nerealistine sanjare. Prema
njihovom iskustvu, napredak je u menadzmentu postupan, a ne revolucionaran — i imaju
malo razloga da veruju da bi moglo biti ikako drugacije. No kao §to ¢emo videti, moze i
mora biti drugacije — buduc¢nost to zahteva. Puno se pisalo o tome zasto se kompanije
sporo menjaju i kako birokratije guSe novi na€in razmisljanja. Medutim, pravi izazov nije
dijagnosti¢ne, nego terapeutske prirode. Mi znamo puno o tome zasSto velike firme nisu
kompetentne za odredene stvari, no uprkos brojnim savetima i upozorenjima, ¢ini se da je
malo kojoj poslo za rukom da savlada ta ogranic¢enja. Ono §to nedostaje nije pronicljiva
analiza, ve¢ uistinu odvazan i inventivan odgovor status quo menadZzmenta — i vojska

inovatora koji imaju snage promeniti menadzment iz temelja.
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2. KLASICNA PODELA U MENADZMENTU: TOP MENADZMENT, SREDNJI
MENADZMENT I NIZI MENADZMENT

U tradicionalno postavljenim organizacijama, takozvanim formalnim organizacijama
(Cesto opisanim u obliku piramide, u kojima je broj zaposlenih veéi na najnizim
organizacionim nivoima, tj. na dnu piramide, dok se broj zaposlenih smanjuje kako se ide
ka viSim organizacionim nivoima manje glavnih menadzera, a odgovornost se povecava),
menadzZeri se najceS¢e dele na menadzere prve linije, menadzere srednjeg nivoa i top
menadzere.

Robbins i Coulter smatraju da su menadzeri prve linije na najnizem nivou menadzmenta i
upravljaju radom zaposlenih koji ne pripadaju menadzerima, a koji su direktno ili
indirektno uklju¢eni u proizvodnju ili kreiranje proizvoda organizacije. Njih cesto
nazivaju supervizori, ali oni isto tako mogu da se zovu menadzeri smene, menadzeri po
oblastima, sektorski menadzeri ili ¢ak predradnici.

Menadzeri srednjeg nivoa ukljucuju sve nivoe menadzmenta izmedu najnizih i najvisih
nivoa funkcija u organizaciji. Oni upravljaju radom menadzera s najnizom funkcijom i
njihova zvanja mogu biti na primer regionalni menadzer, voda projekta, Sef pogona ili
menadzer odeljenja.

Na vrhu ili blizu vrha u organizaciji su top menadzeri, koji su odgovorni za donoSenje
odluka za celu organizaciju i utvrdivanje planova i ciljeva koji uti¢u na celokupnu
organizaciju. Takvi pojedinci obi¢no imaju titule (zvanja), kao Sto su izvrsni
potpredsednik, predsednik, generalni direktor, glavni operativni rukovodilac, glavni
izvr$ni rukovodilac ili predsednik odbora.™

Ovako postavljena hijerarhija odgovornosti omogucava tradicionalni pristup u
odredivanju ciljeva kompanije, gde se ciljevi utvrduju na vrhu organizacije, a onda se

dele na podciljeve koji se odnose na svaki od nizih organizacionih nivoa.

10 Robbins, P. Stephen i Coulter, M. (2005) MenadZment, Data Status, str. 6
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Isti autori navode kao glavni problem ovakvog pristupa u odredivanju ciljeva to Sto se
moze desiti da se ciljevi prilikom prenosenja na nize nivoe loSe prenesu i postanu nejasni
ili nekompletni i nastavljaju:

“Medutim, kada je hijerarhija ciljeva jasno definisana, ona stvara integrisanu mrezu
ciljeva, ili lanac “sredstva-ciljevi”. Ovo znaci da su ciljevi na visem nivou (ili krajnji
ciljevi) povezani sa ciljevima na nizem nivou, i ta veza omogucava njihovo ostvarivanje.
Drugim re¢ima, postizanje ciljeva na nizim nivoima postaje sredstvo za postizanje ciljeva
na visem nivou (krajnji cilj), a postizanje ciljeva na tom nivou postaje sredstvo za
postizanje ciljeva na jo§ visem nivou (krajnji cilj), i tako dalje, kroz razliCite nivoe
organizacije’”."*

Iako je ova klasi¢na podela menadzera, odgovornosti i tradicionalni pristup odredivanju
ciljeva josS uvek dominantno zastupljen u kompanijama, €injenica je da je razvoj biznisa u
poslednjih 30 godina u kontekstu otvaranja velikog broja podruznica kako unutar jednog
grada ili drzave, tako i na svim kontinentima u sluc¢aju velikih korporacija nametnuo
situaciju gde je nemoguce kroz celu strukturu kompanije nametnuti ovakav pristup.

Ako pogledamo realno situaciju, koja je Sansa da bi ovakav pristup opstao na recimo
principu korporacije BerkSir Hatvej Holding (Berkshire Hathaway Holding) koju je
osnovao i do skora je bio najveéi akcionar veliki mag biznisa, “prorok iz Omahe” Voren
Bafet, koja trenutno okuplja 68 razli¢itih kompanija u 100% vlasnistvu i mnogo veci broj
kompanija u dominantnom vlasnistvu?

Ili recimo, Wal Mart koji samo u SAD ima 1400 prodavnica, da ne spominjemo da u Kini
trenutno imaju 200 prodavnica i da kao glavni izazov ispred njih trenutno stoji potpuna
promena usluge koju nude u svojim prodavnicama, i prilagodavanje tradiciji i potrebama
Kineza. Da li i u tom slu¢aju top menadzment u centrali Wal Marta moze donositi sve
odluke i zacrtavati sve precizne ciljeve svim podruznicama?

Sigurno da u takvim slucajevima treba da se nadje neki modifikovani princip
funkcionisanja koji ¢e dozvoliti izvesnu slobodu zasebnim celinama na nizim
organizacionim nivoima u planiranju i izvodenju planova.

Svenska Haldensbanken, prva Svedska banka koja postoji vise od 130 godina, jedna je od
najvec¢ih banaka u nordijskom regionu sa mrezom od 540 filijala u Svedskoj, Danskoj,

1 Robbins, P. Stephen i Coulter, M. (2005) MenadZment, Data Status, str. 165
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Finskoj i Norveskoj, kao i u devet evropskih zemalja i Sest drzava van Evrope. Ona
poseduje drugaciji strukturalni model u poredenju sa konkurentima koji joj omogucava
poseban princip funkcionisanja gde menadzeri filijala imaju veliki stepen autonomije:
“Oni mogu da biraju svoje klijente i vrste proizvoda. Oni, takode, odreduju broj osoblja i
odlucuju o nivoima plata. Za sve klijente, privatne i korporativne, bez obzira na veli¢inu,
odgovorne su lokalne filijale. To znaci da je ¢ak i veliki globalni klijent, kao $to je Volvo,
pod nadleznos¢u lokalne filijale. Svaki menadzer filijale istovremeno je odgovoran za
poslovanje filijale koje se meri prema koeficijentu troskova podeljenih s prihodima, i sve
filijale banke se uporeduju jedna sa drugom. Ukoliko filijala po¢ne da zaostaje u
poslovanju, regionalna kancelarija ¢e joj ponuditi savet i pokazati Sta su druge filijale
ucinile. Broj centralizovanog osoblja Handelsbanken je mali u odnosu na njene
konkurente, a centrala retko daje uputstva. Vodoravna struktura menadzmenta u
Handelsbanken, isticanje licne odgovornosti i konsenzuski pristup sasvim odgovaraju

$vedskoj kulturi”.*?

Na temu Klasifikacije u mendzmentu, Wikipedia kaze:

(1) Top Menadzment (senior menadzment) je generalno tim individualaca u vrhu
organizacionog menadzmenta C¢iji je svakodnevni posao upravljanje koroporacijom
(kompanijom, organizacijom).

Obic¢no u vrhu svake kompanije postoje i visi nivoi odgovornosti, kao sto su odbor (bord)
direktora i akcionari, ali se oni fokusiraju na kontrolisanje top menadzera koji su
zaduzeni za obavljanje poslova.

(2) Srednji menadzment (middle level management) je deo menadzmenta u organizaciji
¢iji je primarno zaduzenje da nadgleda aktivnosti podredenih i da podnose izvestaj visem
top menadzmentu.

Srednji menadzment prevodi strategiju organizacije u akciju i rezultate. Oni su zaduzeni
za egzekuciju i predstavljaju link izmenu planova i rezultata. UspeSni menadzeri srednjeg

nivoa pomazu svojim podredenima da ostanu fokusirani na primarne zadatke dajuci im

instrukcije Sta se od njih oc¢ekuje i Sta je znacajno, stalno dajuci informacije 0 poslu ne

12 1hid, str. 233
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samo svojim podredenima nego i top menadzmentu, takode. Efektivni menadZeri
srednjeg nivoa pomazu u razvitku drugih menadZera stvaraju¢i okolinu koje gaji i
podrzava konstantno ucenje kroz obavljeni posao; zadaju jasan ocekivani ucinak
podredenih pocinju¢i sa objasnjavanjem kako ¢e predstavljena zaduzenja pomoci
strateSkim ciljevima i misiji; i povezuju individualce i timove sa misijom da grade
entuzijazam i motivaciju za visok u¢inak.™

Robbins i Coulter daju prikaz koji pokazuje odnos izmedu nivoa menadZera u
organizaciji i vrste izvrSenog planiranja. Veéinom, operaciono planiranje dominira nad
menadzerskim planiranjem na niZim nivoima. Na viSim organizacionim nivoima,

planiranje postaje u ve¢oj meri strateski orjentisano.

StrateSko
planiranje Top
menadzeri

Menadzeri
srednjeg nivoa

MenadZzeri

Operativno prve linije

planiranje

Prikaz 2. Planiranje u organizacionoj hijerarhiji**

Bez obzira kom nivou menadZmenta pripadaju, svi menadzeri u kompaniji uéestvuju u
vodenju kompanije, samo je razlika u kojoj meri. Od njih najvise zavisi §ta ¢e kompanija
uraditi u nekom budu¢em vremenskom periodu, ukljucujuci tu i pravljenje plana kao i
njegovo puno ostvarivanje.

Naravno da ostvarivanje plana i licni doprinos svakog od menadzera treba na neki nacin

da se izmeri.

3 Wikipedia. Dostupno na http://en.wikipedia.org/wiki/Management

4 Robbins, P. Stephen i Coulter, M. (2005) Menad?ment, Data Status, str. 168
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Stoner posebno naglaSava da je tema mnogih debata bilo upravo pitanje kako se definiSu
menadzerski i organizacioni u¢inak i daje svoje definicije:

- Menadzerski uc¢inak je mera koliko je efikasan i efektivan menadzer — koliko uspeSno
on ili ona odreduju i postizu odredene ciljeve.

- Organizacijski ucinak je mera koliko je efikasna i efektivna organizacija — koliko
uspesno ostvaruje odredene zadatke.

Kao $to se vidi, u obe definicije je naglasak na dva poprilicno sli¢na termina: efikasan i
efektivan. Zato Stoner citira Pitera Druckera koji razdvaja ova dva termina i objasnjava
ih:

- Efikasnost je sposobnost da se minimiziraju sredstva potrebna za ostvarivanje
organizacionih zadataka: “raditi stvari na pravi nacin”.

- Efektivnost je sposobnost da se odrede pravi zadaci: “raditi pravu stvar”, odnosno
biranje pravih ciljeva.

| daje jako dobar i plastican primer: menadzer koji odabere nepodesan cilj — primer:
proizvodnja uglavnom velikih automobila kad je potraznja za malim automobilima u
porastu - jeste neefektivan, ¢ak i u slucaju kada se ti veliki automobili proizvode na
maksimalno efikasan nacin.

U zaklju¢ku navodi da nedostatak efektivnosti se ne moze nadoknaditi ni najvecim
stepenom efikasnosti. Efektivnost je u stvari klju¢ uspeha neke organizacije. Pre nego Sto
mozemo da se usresredimo na efikasno obavljanje posla, moramo da budemo sigurni da

smo nasli pravu stvar koju treba raditi.™

15 Stoner, J., Friman, E. i Gilbert, D. (2002) Menadzment, Zelnid, Beograd, str. 9
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3. PRILAGODAVANJE I ORGANIZACIJE

Imajuéi u vidu o neophodnost konstantnih promena i prilagodavanja kompanije stalnim
promenama na trziStu, ne mogu da ne napravim poredenje previSe krutih, tromih i
inertnih organizacija sa dinosaurusima. Po svim informacijama kojima nauka trenutno
raspolaze, bili su najveca stvorenja koja su ikada Setala naSom planetom i samim tim
najmoc¢nija, a zapravo su nestala i izumrla sa zemlje samo iz jednog razloga: nisu mogla
da se prilagode iznenadnim promenama uslova. Neka su bila preglomazna, prespora i
trebalo im je previSe prirodnih resursa da bi opstala. Druga su imala prebrz metabolizam i
morali su da stalno unose novu hranu, sto u vremenima kada je hrane bilo u izobilju nije
bio problem, ali kada je doSlo do oskudice, nisu mogli na vreme da se promene.
Predinami¢na promena okoline je dovela do njihovog vrlo brzog nestajanja iz prostog
razloga: nisu bili prilagodljivi.

Sli¢no se deSava i sa kompanijama koje ne mogu da se prilagode promenama na trzistu.
Profesor Masi¢ kaze: zivimo u vremenu sve brzih, dramati¢nih, kompleksnih i
nepredvidljivin promena, koje sve znacajnije uticu na ponasanje, poslovanje i upravljanje
u organizacijama. Autori za takve procese upotrebljavaju izraze: hiperpromene
(hyperchange), hiperkonkurencija (hypercompetition), i hiperturbulentnost
(hyperturbulens). Fenomen “zgruSavanja” prostora, vremena, pa i materije sve vise je na
delu i, kako navodi Tom Peters, jedan od vode¢ih autora konsultanata i gurua
menadZmenta, sustina je u “sazimanju 10-godiSnje vrednosti promene, po standardima od
jude, u jednu godinu, ako ne u nekoliko meseci”*®. Takode, dodaje - ne postoje savriena
preduzeca. Onoj staroj izreci: >Ako joS sluzi - ne popravljaj” potrebna je revizija.
Predlaze:”” Ako jo$ sluzi - zna¢i da nisi koristio”. Popravi u svakom sluc¢aju. Nijedno
preduzece nije sigurno i obezbedeno. U bliskoj i predvidljivoj buduénosti nema nic¢eg Sto

bi se moglo smatrati ¢vrstim, ili makar znatnim, vodstvom u odnosu na konkurente.

1° Masi¢, B. (ur) (2004), Nauéni skup Metode Radikalnih Promena u Organizacijama, Zbornik radova,
Beograd, str. 271
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PreviSe se toga menja da bi iko bio zadovoljan i samodovoljan; StaviSe, ciklusi od radosti
do propasti postaju sve kraci.

Ako re€ “savrSenstvo” treba da se koristi u buduénosti, bice neophodno da se"definise" na
potpuno nov nac¢in. Mozda savrSene firme ne veruju savrSenstvo, ve¢ samo u konstantno
poboljSanje. Dakle, savrSene firme sutraSnjice negovace stalne promene i izrastace iz
haosa."’

Danasnjica se trza pred jednim snaznim paradoksom: s jedne strane, svi smo, svidalo nam
se to ili ne, uCesnici na jedinstvenom globalnom trziStu. S druge strane, eksplozija
proizvoda i tehnoloSka revolucija pretvaraju medunarodno trziSte u lokalnije obojena
trziSta; od suStinskog je znaCaja udovoljavanje lokalnim ukusima, a ne Sirenje jedne
robne marke na ¢itav svet (jedan vrsta paradajz-corbe za 125 razli¢itih zemalja).

Volter Riston, koji je ranije vodio Citicorp, opisuje danasnju realnost u svojoj publikaciji
Rizik i druge kratke re¢i (Risk and other Four-Letter Words): Prirodni gas u vlasnistvu
indonezanske drzavne nafine kompanije Pertamina istiCe iz buSotine koju je otkrila i
nacinila holandska kompanija Royal Dutch Shell i odlazi u pogone za pretvaranje u te¢no
stanje koje su projektovali francuski inzenjeri, a sagradili neimari jedne korejske
gradevinske kompanije. Tec¢ni gas se tovari na tankere pod zastavom SAD, sagradene u
brodogradilistima u Sjedinjenim Drzavama prema norveSkom projektu. Brodovi prevoze
teret do Japana i isporucuju te¢ni gas japanskom drzavnom preduzecu, koje ga koristi za
proizvodnju struje ¢ija energija hrani fabriku elektronskih uredaja, gde nastaju televizori
koji se otpremaju hongkonskim kontejnerskim brodom do Kalifornije i prodaju
americkim farmerima u Luizijani — odgajiva¢ima pirinca koji se prodaje Indoneziji, a
otprema se tamo grékim brodovima za rasute terete. Sve te razliCite objekte, brodove,
proizvode i usluge ukljuéene u ovaj slozen lanac finansiraju americke, evropske i
japanske komercijalne banke, koje u nekim slucajevima saraduju sa medunarodnim i
lokalnim vladinim zvani¢nim sluzbama. Iste te objekte, brodove, proizvode i usluge
osiguravaju 1 re-osiguravaju americke, evropske i japanske osiguravaju¢e kompanije.

Ulagaci u te objekte, brodove, proizvode i usluge raStrkani su po ¢itavom svetu. Ova

1" peters, T. (1996) Uspesan u haosu, Poslovni sistem Grme¢, Beograd, str. 16

26



ilustracija ne iznosi samo gole Cinjenice, nego je 1 tipicna za transakcije koje se
neprestano iznova, svakodnevno odvijajaju $irom planete.*®

Sigurno je da ¢e neke organizacije i pored toga Sto su shvatile da je do promene potrebno
da dode, napraviti ishitrene, pogresne ili jednostavno preuranjene poteze koji ¢e i1 pored
dobre namere da se napravi nesto novo dovesti do propasti organizacije. Jer na kraju
krajeva, nije bitno samo napraviti promenu, bitno je prepoznati trenutak, shvatiti tokove
trziSta, svoje mesto na trziStu i pre svega spoznati svoje kvalitete i mane, kako u odnosu
na konkurenciju tako i u odnosu na krajnjeg korisnika, potrosace. Tako, u kompaniji Ford
kvalitet je zaista postao zadatak broj 1. Nekada svemoc¢na finansijska funkcija poprimila
je jednu manje dominantnu ulogu, dok proizvodnja, prvenstveni izvor kvaliteta, viSe nije
nisko u organizacijskoj hijerarhiji. Tehnike razvoja proizvoda ulivene su im u uvo
nekonvencionalnim, ali krajnje uspeSnim pristupom “taurusovog” tima; taj pristup
kombinuje inpute dobavljaca, radnika, dilera i kupca od samog starta.

Dzek Vel€ u svojoj knjizi kaze: “Prava je propast kada kompanije bukvalno shvataju svu
gungulu oko promene i grabe svaki hir menadZzmenta koji izade na videlo. PreviSe
promena! Pojedine velike kompanije usvajaju deset razlicitih inicijativa odjednom i idu u
osam razli¢itih pravaca. Nista korisno ne moze da se izrodi iz ovih stuacija, zaguSenim
trenutnim omiljenim konceptima osim S$to, vecini radnika, rad postaje frenetian i
neorganizovan. Svaku incijativu da se neSto promeni treba staviti uz jasno definisanu
svrhu i cilj. Promena radi same promene je besmislena i &isto rasipanje energije.”*°

Uvek su postojali dinosaurusi — kompanije kao S$to su Kodak, Sony, Sears, General
Motors — koje se nisu uspele pravovremeno modernizovati te su platile cenu toga.
Medutim, poslednjih godina ¢itave su industrije uhvacene iza krivulje promene.
Televizijski prenosnici, izdavac¢i novina, diskografske kuce i francuski proizvodaci vina,
tradicionalne avionske kompanije i evropski opskribljivaci visoke mode — svi se oni muce
da bi podmladili svoje ozbiljno zastarele poslovne modele. Naravno, mnoge c¢e
kompanije iz ovih industrija veremenom povratiti svoj polozaj. No u meduvremenu ¢ée

izgubiti milijarde dolara i milione potrosaca. To je cena loSe prilagodenosti. U slede¢im

18 peters, T. (1996) Uspesan u haosu, poslovni sistem Grme¢, Beograd, str. 170
9 Masi¢, B. (2006) Skripta: Dvodecenijska Transformacija General Electric-a: Liderstvo D7eka Velca,

Fakultet za Finansije, MenadZment i Osiguranje, str. 131
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decenijama, kao nikada do tada, pod iskuSenjem ¢e se na¢i sposobnost prilagodbe svakog
drustva, organizacije i pojedinca. Stoga najvaznije pitanje za kompaniju 21.veka glasi:
Menjamo li se istom brzinom kojom se menja i svet oko nas? Kao Sto smo ve¢ uvideli, za
ve¢inu kompanija odgovor je ne? Savremene organizacije nemaju buduénost ako za nesto
Sto je prolazno smatraju da je ve€no, a danas je gotovo sve prolazno. Ili kako rece jedan
ruski lingvista — sve se menja, samo su promene stalne. Stoga je cilj stvoriti organizacije
koje su sposobne za neprestanu obnovu koja sa sobom ne unosi nikakve Sokove. U tome
se krije izazov: posti¢i da duboke promene budu vise nego autonomni proces — izgraditi
organizacije koje su sposobne za neprekidnu samoobnovu bez ikakve krize.

Nije zakasnela reakcija na promene u okolini jedini razlog propadanja kompanija. Tijana
Mandi¢ u svojoj knjizi “Komunikologija - psihologija komunikacije” (literatura, broj 8)
navodi da po istrazivanju americkih analitiara postoji 5 greSaka zbog kojh firme
propadaju:

(1) bez temeljnog razumevanja ciljeva i svrhe korporativnog identiteta kormilari firme
uticu na sve vecu krizu identiteta i mogu da je odvedu u propast. Gubitak orijentacije i
zaboravljanje sustine svog postojanja imali su kobne posledice — u vezi sa ovim u knjizi
“Mastering the Merger”, autori navode primer Vivendija, ogromne korporacije koja je
1953. godine pocela kao (Compagnie Generalen des Eaux (CGE) i bavila se vodovodom,
da bi 1983. godine pocela da prosiruje svoju delatnost na internacionalne operacije sa
vodoprivredom, obradom smeca, energijom, transportom i telekomunikacijama i
medijima. Godine 1998. je promenila ime u Vivendi i posle 34 milijarde dolara vrednog
spajanja sa kanadskom firmom Canal Plus i Seagram (vlasnici Universal studio i
Universal music), postala Vivendi Universal.

Godine 2001.Vivendi je zavrSio godinu sa 13.6 milijardi dolara gubitka, najve¢im
gubitkom neke kompanije u istoriji Francuske.”

Mnogi ekonomisti koriste primer ove kompanije kao dokaz da cak i kada zele da se Sire,

kompanije ne smeju da biraju toliko razli¢ite delatnosti, od one kojima se inace bave.

0 Hardig, D., Rovit, S. & others, (2004) Mastering the Merger, Harvard Business School Press, Boston,

Massachusetts
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(2) Odstupanje od vrednosnog sistema organizacije - mnogo je primera za ovakav slucaj.
Dzek Vel¢ u knjizi “Vestina pobedivanja” navodi primere revizorske kuée Artur
Andrersen i Enron, ¢uvene energetske kompanije. Obe su na svoj nacin izgubile vezu
izmenu misije i vrednosti, Sto je kao rezultat dalo gubitak poslova hiljada neduznih ljudi,
a mnogi od radnika su izgubili i celu svoju penziju.?

(3) Sposobnosti zaposlenih, npr. robovanje tradiciji, strah od promena i neodlu¢nost u
klju¢nim trenucima.

(4) Stil ponasanja i komuniciranja: losS i neiskren stav menadzmenta prema zaposlenima
je razlog zbog koga su mnoge uspesne firme propale.

(5) Kontekst realizacije jedne organizacije, npr. zapostavljanje kupaca, kriticko
planiranje, neuspeh u predstavljanju. Tokom poslednjih 20-30 godina. kratkovidost u
poslovanju kostala je mnoge firme, bilo da nisu vodili ra¢una o zastarelim tehnologijama
(PC racunarima naroCito ako trguju informacijama), bilo previdanje uloge zelenih
(naroCito ako prodajete cigarete), potcenjivanje konkurencije medu mnogim avio

kompanijama ili potcenivanje Japana u globalnom kontekstu.?

3.1. Tipovi promena u organizacijama

U zapadnim, kapitalistickim ekonomijama u poslednjih 50 godina izdvojila su se dva
osnovna koncepta promena u organizacijama, oba sa idejom prilagodavanja promenama
uslova na trzistu. Ta dva koncepta su:

- koncept strategijskog (organizacionog) razvoja,

- koncept organizacione transformacije.

2! Masi¢, B. (2006) Skripta: Dvodecenijska Transformacija “General Electrica”: Liderstvo D7eka Veléa,

Fakultet za Finansije, MenadZment i Osiguranje, str 25.

22 Mandi¢, T. (2003) Komunikologija — Psihologija komunikacije, Klio, Beograd
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3.1.1. Koncept strategijskog (organizacionog) razvoja

Profesor Masi¢ objasnjava da je menadzment teorija razvila, uglavnom, tri paradigme ili
modela strategijskih (organizacionih) promena: model evolutivnin promena; model
prekinute ravnoteze; model revolucionarnih promena.

a) Model evolutivnih promena doziveo je punu afirmaciju u vremenu kada je poslovna
sredina organizacije bila relativno stabilna, a promene su bile spore, predvidljive na bazi
ekstrapolacije proslih trendova i deSavale se se postepeno, korak po korak. Evolutivno ili
inkrementalno ponaSanje organizacije usmereno je na minimiziranje odstupanja od
istorijskog ponaSanja kako unutar organizacije, tako i odnosa organizacije i njenog
okruzenja.

b) Model prekinute ravnoteze zasniva se na pretpostavci da promene u sredini po svojoj
ucestalosti, obimu i nivou turbulencije prevazilaze okvir koji se moze popuniti
adaptiranjem putem stalnih inkrementalnih promena. Organizacije postizu adaptivnost
promenama iz okruzenja tako Sto koriste smenjivanje dugih perioda inkrementalnih sa
kratkim periodima radikalnih — revolucionarnih promena. Organizacije u periodu
evolutivnih promena kroz promene prvog reda, osciluju samo oko svog ravnoteznog
modela, dok u periodu revolutivnih promena one dozivljavaju radikalne promene, izlaze
iz postojeceg modela ravnoteze i zato se takav model i oznacava kao model prekida
(razbijanja) ravnoteze.

¢) Model revolucionarnih promena zasniva se na radikalnim promenama ili promenama
drugog reda (beta i gama promene). Akteri revolucionarnih promena u preduzecéu su svi
zaposleni.

Organizacije moraju znati da ne postoji nikakva aktivnost koja predstavlja trajnu
konkurentsku prednost. Zbog toga je potrebno, da bi se ostvarila odrziva konkurentska
prednost, kontinuirano strategijsko inoviranje i revolucionisanje nacina kreiranja

strategije. Promene u ovom modelu su kvantne, kvalitativne, kreativne i inovativne.*®

2 Masi¢, B. (ur) (2004), Naucni skup Metode Radikalnih Promena u Organizacijama, Zbornik radova,

Beograd, str. 12
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3.1.2. Koncept organizacione transformacije

Dok se prethodni koncept organizacionog razvoja odnosi na parcijalne, inkrementalne i
evolutivne promene, dotle organizaciona transformacija znaci krupne, radikalne promene,
ne samo u operacijama i ostalim aktivnostima lanca vrednosti organizacije, ve¢ i promene
U njenim outputima i trziSnim pozicijama.

Organizacije, koje su, ili zele da budu globalno konkurentne, moraju biti sposobne za
brzu transformaciju. Ovo podrazumeva sposobnost da se u okviru kompanije formira
ubedenje 0 neophodnim hitnim promenama, borbu sa onim koji su protiv promena,
stvaranje nove vizije, potpuno predavanje cilju i rekonstrukciji kompanije u skladu sa
novom vizijom.

Profesor Masi¢ navodi tipicne metode transformacije koje je razvio John Koter:

- Reinzenjering (Reeingineering)

- Restruktuiranje (Restructuring)

- Programi kvaliteta (Quality programs)

- Merdzeri i akvizicije (Mergers and Acquisitions)

- Promene kulture (Cultural Change).

Svaka od ovih metoda na drugaciji nain menja organizaciju, a samim tim ima i drugaciji
uticaj na srednji menadzment, kao i o¢ekivanja koja srednji menadzment mora da ispuni.

Zato ¢emo ukratko objasniti svaku od ovih metoda.

3.1.2.1. Reinzenjering

Najpopularnija i do sada naprihvacenija definicija reinZenjeringa je ona koju su dali njeni

gurui Hammer i Champy: Reinzenjering predstavlja fundamentalno promisljanje

(rethinking) i1 radikalni redizajn poslovnih proseca — da bi se postigla dramati¢na

 Masié, B. (ur) (2004) Naucni skup Metode Radikalnih Promena u Organizacijama, Zbornik radova,
Beograd, str. 12
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poboljSanja u kriti¢nim, bitnim merama performansi, kao Sto su troskovi, kvalitet, usluga
i brzina.?

Reinzenjering se razlikuje od koncepata koji se zalazu za unapredenje performanski kroz
inkrementalne promene. Inkrementalne promene su rezultat kontinuiranog poboljSanja
onogo Sto preduzece ve¢ radi.

Da bi se performanse unapredile, potrebna je brza i radikalna promena koju afirmise
reinzenjering, a koje je u skladu sa zathevima okruzenja. To jest, Sto brze odgovoriti na
zahteve potrosaca i zadovoljiti konkurenciju.

Za razliku od poboljSanja kvaliteta (TQM) koji tezi stalnom inkrementalnom poboljSanju
performansi procesa, reinzenjering tezi “rusenju“ postoje¢ih procesa, njihovom
napustanju i zameni sa potpuno novim procesima.

Predmet reinzenjeringa predstavljaju, dakle, procesi, a ne organizacije. Kompanije ne
redizajniraju svoju prodaju ili proizvodno odeljenje, one redizajniraju poslovne procese
koje ljudi u tim odeljenjima obavljaju.?®

Wikipedia, pritom navodi da je definicija Hammera i Champha najées$ée u upotrebi, ali i
navode ovo obajsnjenje: reinzenjering (reengineering) je radikalni redizajn procesa neke
organizacije, posebno njenih biznis procesa. Umesto da firmu organizujemo po njenim
specijalizovanim funkcionalnim specijalnostima, odnosno sektorima (kao S$to su
proizvodnja, racunovodstvo, marketing itd.), i da pratimo ispunjavanje zadataka koje
svaki od sektora obavlja, trebalo bi, po teoriji reinzenjeringa, da gledamo kompletne
procese od kupovine sirovina, preko produkcije, do marketinga i distribucije. Kompanija
mora da se reinZenjeruje u seriju procesa. 2’

Profesor Dusan Risti¢ kaze: Promene koje nastaju kada se sprovodi reinzenjering su:
radne jedinice se menjaju — od funkcionalnih delova ka radnim timovima, posao se menja
— od prostih zadataka u visedimenzionalni (interdisciplinarni) rad, uloga se menja — od
toga da su instruirani i kontrolisani do toga da sami nose odgovornost za svoj posao,
priprema za poziv se menja — od obucenosti do obrazovanosti, kriterijumi napredovanja
se menjaju sa izvrsenja zadataka na sposobnosti za dela, vrednosti se menjaju — od

zasStitnih ka produktivnim, rukovodioci se menjaju — od supervizora do ucitelja (trenera,

* Ibid, str. 14
*® Ibid, str. 16
2T Wikipedia. Dostupno na http://en.wikipedia.org/wiki/Reengineering
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vode), organizaciona struktura se menja od hijerarhijske do ravne, izvrsni direktori se
menjaju — od sakupljaca poena (rezultata) do lidera.?®

Medutim, postoje i oni koji ne vole mnogo reinzenjering i kritkuju njegovu primenu.
Jedna od najvec¢ih zamerki je Sto na osnovu proslih primena, sprovodenje reinzenjeringa
u nekoj kompaniji apsolutno sa sobom povlaci pitanje “koliko ¢e radnika ovog puta biti
otpusteno?*

Wikipedia navodi da reinzenjering i nije bas pokazao pun sjaj u proslosti. Glavni razlozi
su:

- reinzenjering po kljucu pretpostavlja da je faktor koji limitira uspeh nekog preduzeca
neefikasnost procesa unutar kompanije (Sto moze da bude, ali ne mora da znaci) i ne daje
nikakve dokaze za tu pretpostavku.

- ReinZenjering namece potrebu da je jedini nacin da se po¢ne sa poboljSanjem krenuti od
pocetka u gradenju procesa, potpuno zanemarujuci trenutno stanje,

- Prema Eliyahu M. Goldratt (i njegovoj teoriji ograni¢enja), reinZenjering ne nudi
efikasan nacin da se trud za poboljSanjem fokusira na druga ogranicenja koja koce
kompaniju.

Takode, interesantna misao na istoj Internet stranici je da je, iako je nastao 90-ih godina
20. veka, reiznjering u stvari samo nova lepa re¢, ¢ija je popularnost bila na vrhu od
1993. do 1996. godine, za nesto Sto odavno postoji. Kao dokaz za to navodi se da je
Henry Ford joS 1908. godine, kada je postavio novu proizvodnu liniju, u stvari sprovodio
reinzenjering (iako ga tako nije zvao), jer je zapravo potpuno menjao razmisljanje i
procese unutar svoje organizacije.”’

Dusan Risti¢ zaklju€uje: kona¢no, reinZenjering je trenutno najSire prihvacen sinonim za
novu revoluciju u menadzmentu koja se odigrava pod uticajem informatickih tehnologija
I odnosi se na transformaciju proizvodnje i to ¢e imati uticaja na ljudsko drustvo u

celini.*°

%8 Masié, B. (ur) (2004) Naucni skup Metode Radikalnih Promena u Organizacijama, Zbornik radova,
Beograd, str. 42 - 45

2% Wikipedia, http://en.wikipedia.org/wiki/Reengineering

%0 Masié, B. (ur) (2004) Naucni skup Metode Radikalnih Promena u Organizacijama, Zbornik radova,
Beograd, str. 43
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3.1.2.2. Restruktuiranje

Restruktuiranje je postalo jedno od glavnih oruzja menadzmenta neke kompanije, i
upotrebljava se kao metod i strategija radikalnih promena u preduzeé¢ima. Restruktuiranje
se primenjuje kako u organizacijama razvijene trzisSne privrede, tako i u zemljama u
tranziciji 1 brzo rastu¢im trzistima (emerging markets).

Restruktuiranje je proces delimi¢nog rasklapanja (rasturanja na sastavne delove) neke
kompanije u cilju poboljSanja njene efikasnosti i samim tim njene vrednosti i
profitabilnosti. Uobicajeno je da uz restruktuiranje ide i prodaja delova kompanije i
ozbiljno smanjivanje radne snage.

Najcesce se restruktuiranje sprovodi od strane novog menadzmenta bilo da se radi o
kompaniji koja je prethodno bankrotirala, otisla pod stecaj ili da je jednostavno nasilno
preuzeta od strane druge firme.

Takode, do restruktuiranje moze i da dode i kada se postavi novi izvrsni direktor (CEO)
sa drugagijom vizijom kompanije u buduénosti.*!

U jedno od uobicajenih podaktivnosti restruktuiranja spadaju i dowsizing i downscoping.
Profesor Masi¢ objaSnjava razliku:

(1) Downsizing (smanjenje, umanjenje) organizacije je metod radikalnih promena
restruktuiranja organizacija koji se sprovodi uglavnom putem redukcije radne snage i
smanjenja broja organizacionih jedinica.

Downsizing obi¢no ukljucuje smanjenje broja zaposlenih, iako se ne ogranicava samo na
to. Sirok spektar strategija smanjenja zaposlenih, povezan je s downsizingom, kao $to su:
premestaji, transferi, povoljnosti za penziju, otkupni paketi (otpremnina), otpustanja,
osipanje (fluktuacija) itd. Downsizing ne ukljucuje uvek smanjenje zaposlenih, npr. kada
se razvijaju novi proizvodi, novi izvori prihoda, tj. novi dodatni poslovni i sli¢no. Tada se
menja broj radnika zaposlenih po jedinici outputa, porede¢i sa prethodnim nivoom
zaposlenih.

Downsizing se fokusira na poboljSanje efikasnosti organizacije.

%! Wikipedia. Dostupno na http://en.wikipedia.org/wiki/Restructuring
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(2) Downscoping je strategija i metod radikalnih promena u organizacijama koje se svode
na set akcija koje uticu da se firma restruktuira i svodi organizaciju na jezgro poslova.
Dakle, dowscoping se odnosi na liSavanje sporednog proizvoda strategijom spin-off, ili
eliminiSe poslove koji nisu u vezi sa primarnim ciljevima organizacije. Americke
kompanije ceSc¢e koriste dowscoping kao strategiju restruktuiranja nego evropske
kompanije. Koriste¢i dowscoping, organizacije se koncentriSu na jezgro biznisa i time
poboljsavaju svoju konkurentnost.

Restruktuiranje- po misljenju mnogih, magi¢na re¢ sredinom 80-ih godina. Cini se da le¢i
sva zla, praSta svim greSkama proSlosti i opravdava ogromne unose sredstava. Ali, da li
restruktuiranje uvek postize ono ¢emu prvobitno tezi i Sto kre¢e da ostvari? Problem koji
se odvija u ime restrukturiranja, jeste u tome Sto je to politika sutrasnjice zasnovana na
okolnostima koje su danas poznate. Pomenimo slucaj kompanije Litton Industries , Inc.
Taj konglomerat vredan 4,5 milijarde dolara (prihodi) stalno se iznova restrukturiSe u
svojoj viSedecenijskoj istoriji. Poslednje restrukturiranje vratilo je Zizu kompanije na tri
glavne linije poslovanja, od kojih je svaka izgledala krajnje obecavaju¢e kad je
restrukturiranje zapoceto. Ubrzo nakon Sto je reorganizacija u sustini potpuno obavljena,
sve tri odabrane linije poslovanja uletele su u probleme. Buduéi Litton je u sustini na
mestu, kaze izvrsni direktor kompanije. Sada nam je, u narednih nekoliko godina, zadatak
da ono §to imamo navedemo da funkcionise. Ipak, covek se pita: da li ¢e Litton morati
opet da menja strukturu za koju godinu ili ¢e rukovodstvo najzad skrasiti sa ciljem da se
ucini da se ono S§to se ima stvarno i funkcioniSe? Fuzije i razlaganja samo su jedan deo
tog haosa. Startegije se menjaju svakodnevno, a sa njima se menjaju i nazivi firmi, kao
jasan pokazatelj strateSkih namera. Jedna za drugom sledile su promene: U.S.Steel je
postao USX, firma American Can postala je Primerica, a od United Airlines jedno vreme
imali smo Allegis. General Electric je malo uzdrzaniji od ostalih; firma nije sluzbeno
promenila naziv u GE, ali podstice upotrebu inicijala umesto punih rec¢i. Novi nazivi

imali su jednu zajednic¢ku karakteristiku- maglovitiji su od onih prethodnih.

%2 Zbornik radova, Redaktor prof. Dr Branislav Magi¢ — Nauéni skup "Metode Radikalnih Promena u

Organizacijama", Beograd, 2004, str 17 - 18
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3.1.2.3. Programi kvaliteta (Quality programs)

Tokom 80-ih i 90-ih godina, menadzement kvaliteta bio je veoma zastupljen koncept
unapredenja organizacije. Robbins i Coulter objasnjavaju:

“Menadzment kvaliteta je filozofija menadzmenta do koje se dolazi neprestanim
poboljsanjem zadovoljavanja potreba i ocekivanja klijenata. Termin klijent prosirio se u
odnosu na izvornu definiciju kupca izvan organizacije i ukljucuje bilo koga ko utice na
proizvod organizacije ili na unutraSnje ili spoljne usluge. On obuhvata zaposlene i
dobavljace, kao i ljude koji kupuju usluge ili proizvode organizacije.Cilj je da se stvori
organizacija koja bi bila posveéena neprekidnom poboljsanju procesa rada“®

Postoje dva nacina de se reaguje na zavrsetak ere odrzive savrSenosti. Jedan je pomama-
kupuj i prodaj preduzeéa u odvaznoj nadi da ¢e se ostai ispred i iznad krivulje
industrijskog rasta. Takvu zamisao je odrzavao General Electric 90-ih godina proslog
veka kompanija je pribavila vise od 325 preduzeca i na to utroSila viSe od 12 milijardi
dolara, a resla se viSe od 225 njih, uzimajuéi pri tome 8 milijardi dolara.

Druga strategija je paradoksna — u neizvesnost se ulazi stavljanjem akcenta na jednu novu
skupinu osnovnih vrednosti: svetski nivo kvaliteta i usluga, uvecano i unapredeno
udovoljavanje zahtevima kroz naveliko poveéanu elasticnost, i stalne kratkociklusne
inovacije i unapredenja usmerena na stvaranje novih trziSta za plasman i novih i
ocigledno sazrelih proizvoda i usluga. Na razvijenom zapadnom trziStu odjednom je
primeéena nebriga za kvalitet, prenaglaSavanje ekonomije obima umesto potroSackih
briga i1 zahteva i kratkoro¢nu finansijsku orijentaciju. Previse se kompanija koncentrisalo
na efikasnost kojom se smanjuju troSkovi a koja moZze da se izrazi, umesto na uvecavanje
vrednosti sopstvenih proizvoda pazljivim slusanjem i pruzanjem proizvoda/usluga koje
njihovi potroSaci/korisnici istinski zele.

S druge strane, je vecita, jedinstvena strast Japanaca prema svemu S§to je malo, recju
svuda gde izgleda da prednosti malog brzo potamnjuju nekada opSte rasprostranjeno
vrednovanje velikog. Primera radi, u knjizi "Manje je bolje": japansko vladanje
minijaturom (Smaller is better:Japan's Mastery of the Miniture) korejski pisac O-Jang Li

sugeriSe da je Japan sa svojom tradicijom po kojoj je bolje ono $to je manje...sa svojim

%% Robbins, P. Stephen i Coulter, M. (2005) , Menadzment, Data Status, str. 43
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sluhom za informacije, savrSeno u poziciji da preuzme vodstvo u nastupaju¢em dobu
redukcionizma.®* Li se temeljno bavi traganjem za korenima japanske vezanosti za malo-
ustvari za kvalitet. Japanske bajke pricaju o malim divovima koji igle pretvaraju u
maceve, Cinijice u brodove, za razliku od li¢nosti u zapadnjackim narodnim legendama.
Jezik pruza, mozda, najznacajnije tragove. Na primer, japanska re¢ za ru¢ni rad doslovno
znaci fina izrada, dok je izraz za Zensku lepotu Zena do tan¢ina. Tako, veliko je bukvalno
ono Sto nije izvedeno, dok je bezvredno ono Sto nije sabijeno, zgusnuto. Postoji mnogo
viSe prefiksa u gradnji re¢i koji znac¢e malo, a oni se i ¢eS¢e koriste nego oni koji znace
veliko. Strast je usmerean ka smanjivanju i ogranicavanju, i sa prezirom gledaju na skoro
sve Sto je veliko. Japancima najteze pada da zive sa stvarima koje ne upotrebljavaju, ne
koriste. Oni ne podnose ono Sto nije neophodno, ne trpe visak.

Ova duboko ukorenjena japanska osobina izaziva velike privredne posledice u danasnjem
elektronskom dobu (dobu minijaturizacije). lako je americka firma izumela tranzistor, i u
pocetku je isporucivala kompaniji Sony, upravo je Sony firma koja je prva osvojila
primenu ove tehnologije u proizvodnji robe Siroke potrosnje.

Tome treba dodati i sledece pretpostavke: u svetu u kom rutinska ustaljena proizvodnja
gubi tle pod nogama, konkurentska prednost nije u jednokratnim dostignu¢ima, veé u
trajnom unapredivanju. Ustaljene tehnologije se gube. Da bi se neka tehnologija odrzala i
sacuvala, neophodno je da se ona stalno razraduje da se razvijaju varijacije i da se u nju
unose novine kako bi se bolje odgovorilo konkretnim potrebama i zahtevima.

Tamo gde se inovacije odvijaju neprestano, a prozvodi se sve viSe Kroje prema
konkternim potrebama potrosaca, distinkcija izmedu robe i1 usluga pocinje da se
zamagljuje, gubi - sluzenje potrosacu postaje deo produkcije, odnosno, namera je da se
uslugom obrazlaze znatan deo dodatnog kvaliteta ili drugacije - pruzanje usluga su
neodvojiv deo proizvodnje. Ono Sto se meri — to se i uradi - stara je izreka. Merenje je
srce svakog procesa unapredivanja. Ako nesto ne moze da se izmeri, ne moze ni da se
popravi, unapredi, kaze Herington iz kompanije IBM.*> Morate da krenete sa merenjem
troSka koji vam stavara slab kvalitet, precizno i detaljno. U troSak uzrokovan slabim
kvalitetom spadaju stavke kao Sto je naknadan i ponovljen rad, npr. u proizvodnji,

% peters, T. (1996) Uspe$an u haosu, Poslovni sistem Grme¢, Beograd, str.30
% peters, T. (1996) Uspe$an u haosu, Poslovni sistem Grme¢, Beograd, str.105
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troSkovi u vezi sa garancijom, troskovi popravki ili vracanje loSe robe dobavljac¢ima,
trosSkovi inspekcije/proveravanja.

Postoji, u stvari, zanimljiva asimetrija, koja ima duboke posledice. Kampanje za
smanjivanje troskova cesto ne vode unapredenom kvalitetu, one, osim kad ukljucuju 1
velika kresanja osoblja, obi¢no ne rezultiraju ni dugorocno umanjenim troskovima. S
druge strane, delotvorni programi kvaliteta ne samo da radaju unapreden kvalitet, ve¢ i
trajno redukovanje troSkova. A sve je to sasvim posebno u odnosu na uveéane prihode od
povecanih prodaja koje su rezultat unapredenog kvaliteta. Unapredivanje kvaliteta je
putovanje bez kraja. Proizvod ili usluga vrhunskog kvaliteta ne postoje. Svaki kvalitet je
relativan. Svakim danom svaki proizvod ili usluga postaju relativno bolji ili loSiji, jedino
nikada nema stajanja u mestu.

Ervin Snajder iz kompanije Down Chemical gada pravo u metu kada kaze da
specifikacije treba da definigu $ta je potrebno da bi se zadovoljio potrogaé. Sta je u stvari
bitno za kvalitet: potroSacev osecaj za savrSenost, naCin na koji je on dozivljava. A
kvalitet je na§ odgovor na taj osecaj, na to dozivljavanje. Unapredivanje kvaliteta koja su
isprva postizana nisu se automatski dovoljno priblizila potrosacu, narocito ne u skladu sa
potrosa¢evom percepcijom kvaliteta. Dakle, prirodno kretanje odvija se otprilike ovako:
kvalitet u okvirima prirodne radne grupe, kvalitet u sprezi sa dobavlja¢ima, kvalitet u
prodajama na terenu, u servisnim i marketinskim operacijama, unapredivanje kvaliteta
pomocu timova ukrstenih funkcija, i napredivanjem sistema, i najzad, prebacivanjem
naglaska na potroSaca. TroSak uzrokovan loSim kvalitetom ozbiljna je 1 znacajna
opomena. Pri sve snaznijim budzetskim pritiscima, revolucije kvaliteta omogucic¢e da
uzmete svoj deo kolacCa, pa i da ga zagrizete, unaprediti pruzanje usluga, a istovremeno
im sniziti trosSkove — jer da jo$ jednom napomenemo: kvalitet se definiSe potrosa¢evim
dozivljajem pruzene usluge, ne zakonodavnim parametrima nekog odreSenog programa.
Timovi za dejstava usmerena na potrosace i projekti u kvirima programa kvaliteta utrli su
put potpunom prelasku sa suparnickih i takmicarskih odnosa na partnerske veze unatar
kompanije 1 van nje. Svedoci smo potrebe nestajanja hijerarhijske, autoritarne,
visokofunkcionalizovane korporacijske organizacije. Timovi usmereni na potrosace
privukli su i spojili prodaju, marketing i ona dva najsnaynija visokodostojnika —

racunovodstvo i proizvodnju, to je omogucilo saradnju i odlucivanje na najnizem nivou,
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bez oklevanja, §to su kljucevi potpunog udovoljavanja zahtevima potrosaca — U mnogo
vecoj meri nego Sto je to tehnologija. Dakle, kompanija mora da zameni suparnicko
ophodenje partnerskim nac¢inom razmisljanja, unazad prema dobavljac¢ima i1 napred prema
kanalu distribucije i neposrednom krajnjem korisniku, isto i kao medu raznim funkcijama
unutar sopstvene kuce. Reorganizacija se javlja kao imperativ. U osnovi, redukovanje
slojeva rukovodenja — stvaranje pljosnate organizacije, rusenje barijera izmedu pojedinih
funkcija, procentualno vise zaduzenih izvrSilaca — neophodni su preduslovi za potpuno
udovoljavanje potrebama i zahtevima. U stvari vise ne postoje proizvodacke ili usluzne
kompanije. Ve¢ sada 70 odsto dodatnog kvaliteta proizvodnje dolazi od usluznih
delatnosti, kao Sto su istrazivanje i distribucija.

Moramo da postanemo provodljivi za potrosace — krajnje korisnike, predstavnike,
distributere, nosioce franSiznih ugovora, maloprodaju dobavljace, tj. da ih sluSamo, da
sluSamo Cesto. Da osluskujemo sistenmati¢no — 1 nesistemati¢no. Da sluSamo naivno. Da
slusanjem lovimo ¢injenice, i nacine na koji nas primaju i dozivljavaju. Ve¢ina zamisli o
novim proizvodima je tamo negde u mislima potroSaca i u njihovim praktiénim
potrebama koje neko treba da saslusa, ¢uje i — preduzme nesto. Slusanje potrosaca mora
da postane svacija obaveza i svako mora njome da se bavi. U situaciji u kojoj se vecina
konkurenata krece sve brze, na cilj ¢e sti¢i oni koji slusaju (i uzvracaju) veoma pazljivo.
Tradicionalan pristup razvoju proizvoda sastoji se u proucavanju trziSta, da bi inda
inZenjeri-projektanti koncepciju strucnjaka za plasman pretvarali u dizajn proizvoda.
Takva podela rada nestakla je u mnogim uspesnim kompanijama poslednjih godina.
InZenjeri se bave marketingom na kvantitativno manje izrazen i manje slozen nacin, ali
ulaze pravo u oblikovanje proizvoda. To je viSe nekakav preduzetnicki pristup, u kom
ljudi koji su tesno vezani za trziste i proizvod kreiraju poslovanje.Brzina je postala vazan
element strategije.

Svako treba da se obu¢i i ovlada tehnologijama za procenjivanje kvaliteta. Neki
obucavaju samo operativne menadzere. To je ozbiljna greSka. Predsednik poslovodnog
odbora treba da prode kroz kurs — Rodzer Miliken je iSao na Krozbijev koledz za
izucavanje kvaliteta, predsednik kompanije IBM pohadao je osnovni kurs kvaliteta svoje
firme. Sto je jo§ vaznije, svaki pojedinac u kompaniji treba da svestrano da se obucava i

duboko da se upusta u materiju. Obuka je klju¢ svega kaze jedan regionalni direktor

39



firme Tennant. | japanski konsultant Masaaki Imai se slaze: U Japanu postoji aksiom:

Upravljanje kvalitetom pocinje obukom i zavrSava se obukom.

Na ovoj ravni se dotie jedno ozbiljno pitanje, kojim se potpunije prilazi sa moguéim
uputstvima za uspeh, a u vezi je sa ljudima. Menadzersku filozofiju moramo iz korena da
promenimo prebacivanjem sa protivnicke/takmi¢arske na saradnicku. Zastita
funkcionalnih feuda i gomilanje i ogradivanje informacija predstavljaju normu americkog
menadZzmenta na srednjem nivou. Naizgled neposredan i jasan apel za postojanje i
delanje timova kvaliteta u kojima se ukrstaju funkcije, tek je naCinjanje tvrde i debele

kore.

3.1.2.4. Merdzeri, akvizicije i tejkoveri

Sva tri naziva predstavljaju proces uveéavanja postojece firme dodavanjem neke druge
firme. Profesor Branislav Masi¢ objasnjava razliku: Merdzer (Merger) je strategija i
metod radikalnih promena pri kome “dve firme dogovrno integriSu svoje aktivnosti na
relativno ravnopravnoj osnovi. Ne postoji puno istinskih merdzera, jer je uglavnom, uvek
jedna strana dominantna (Hitt. M.A. Ireland, R.D. Hosskison, Strategic Management,
2003, str. 215). Merdzeri (spajanje, integracije) se uvek rade na dobrovoljnoj osnovi.
Akvizicija (pripajanje) je strategija kroz koju jedna firma kupuje kontrolni paket ili 100%
ucesce u drugoj firmi, praveci pri tom pripojenu firmu kao supsidijarnu jedinicu u okviru
portfolija postojecih jedinica. Pripojena firma gubi svoju pravnu samostalnost. Dok su
merdzeri, uglavnom, prijateljske transakcije, akvizicije uklju¢uju 1 neprijateljska
preuzimanja (tejkoveri), mimo odobrenja preuzete firme.*

lako se kompanije odlucuju na merdzere i akvizicije nadaju¢i se da ¢e taj potez biti

profitabilan i pri tom koriste¢i viSe razli¢itih prognoza i proracuna napravljenih

% Masi¢, B. (ur) (2004), Nauc¢ni skup Metode Radikalnih Promena u Organizacijama, Zbornik radova,
Beograd, 2004, str. 17
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specijalno da pokazu isplativost ovih inace jako skupih poduhvata, istina je da jako mali
broj integracija uspeva.

Dzek Vel¢ napominje: Integracije zaista Cesto propadaju. Posebno je to tezak put za
udruzivanja koja su sklopljena prvenstveno da bi se zgrabila korist od konvergentne
industrije ili prihodi koji nastaju sinergetskim efektom. LakSe je uspeti kad se
udruzivanje zasniva na smanjenju troSkova ostvarenih integracijom, a da se svaki rast
prihoda uz pomo¢ sinergetskog efekta smatra Cistim bonusom. Ali u bilo kom slucaju,
uspeh spajanja nije lak. Pa ipak, kompanije se uporno udruzuju — a tako i treba. Spajanja i
akvizicije vas brze vode do profitabilnog razvoja, jer brzo proSiruju geografske i
tehnoloske granice i donose nove proizvode i nove kupce. Podjednako vazno je i Sto
spajanja momentalno omogucavaju kompaniji da popravi igrace — odjednom se dobija
dvostruko vecéi broj ljudi “koji se bore” da udu u tim.

Sve u svemu, uspesna spajanja stvaraju dinamiku u kojoj formula 1 + 1 = 3, doslovno
preko no¢i lansira konkurentsku prednost kompanije. Jednostavno, integracija se mora
vesto sprovesti.®’

David Harding i Sam Rovit su u svojoj knjizi “Mastering the Merger” pojasnili kako se
meri da li je uspeSna akvizicija ili merger i daju interesantne podatke istrazivanja: 1999.
godine revizorska kuca KPMG International napravila je presek uspesnosti mergera u
poslednjih godinu dana. Porede¢i dobit akcionara firme koja je napravila akviziciju ili
merger posle godinu dana u poredenju sa prosecnom dobiti koju su ostvarili akcionari u
drugim firmama koje se bave istom industrijskom granom, dosli su do zakljucka da je ¢ak
83% mergera ispod proseka i samim tim nisu ostvarili osnovni cilj zbog Cega su i
napravljeni. Zatim je KPMG postavio pitanja svim menadzerima kompanija koje su
uradile preuzimanje da ocene poduhvate koje su napravili. Interesantan je podatak da su
¢ak 82% od njih bili ubedeni da su poduhvati bili uspesni. Ve¢ina proucavanja svakako
govori da, generalno gledaju¢i, fuzije ne uspevaju. Majkl Porter, privredni strateg s
Harvardske Skole biznisa, na primer, nedavno je priveo kraju jednu studiju ponaSanja
fuzija do kojih je dolazilo izmedu trideset tri velike firme u SAD. Posmatrane kao grupa,
one su kasnije rasteretile 53 odsto svih svojih integracija u navedenom periodu i

rasprodale ogromna 74 procenta svojih integracija u nevezanim novim oblastima

7 Velg, Dz. (2005) Vestina pobedivanja, AdiZes, Novi Sad, str. 208
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delatnostima (Sto su bile kupovine koje su trebale da ih osiguraju svrstavanjem u
”garantovane” sektore rasta, prema saopStenjima za Stampu). Tako Rej Majlz, dekan
poslovne Skole na Univrzitetu Kalifornije u Berkliju, nije usamljen kad isti¢e da i pored
trenutne manije za fuzijama reklo bi se da ¢emo imati decenije poznate po velikoj meri
razlaganja agregata. Novi izrazi, kao Sto su raspadna vrednost i de-integracija ¢uju se
svakodnevno.

Zato pisci knjige zakljucuju: menadzeri su koristili drugi reper pri proceni. U zavisnosti
od toga Sta uzmete kao reper uspeha, rezultati istrazivanja ¢e pokazati potpuno razlicite
rezultate, ¢ak potpuno suprotne. Zato oni navode da je uobicajeni metod da se izracuna
uspesnost preuzimanja upravo dobit akcionara u poredenju sa prose¢nom dobiti sli¢nih
firmi na trzistu. Uobicajena granica za proglasenje uspesnog preuzimanja je barem 10%
vecéa dobit na akcije od konkurencije. Autori navode joS jednu metodologiju za merenje
uspesnosti 1 njega koriste u daljoj obradi podataka: total povecanje dobiti minus troskovi
obavljenog mergera (gde se troSkovi mere koristeci capital asset pricing model —
CAPM).%®

3.1.2.5. Implementiranje radikalnih promena u organizacijama (John Kotterov

doprinos radikalnim promenama u organizaciji)

Na osnovu analize transformacionih poduhvata u velikom broju organizacija iz tzv.
razvijenih trziSnih privreda, Kotter sugeriSe da uspeSnu promenu bilo kog obima treba
obavljati logickim redosledom koji se sastoji iz 8 faza:

1. kreirati ose¢aj urgentnosti za promenom,

2. sastaviti tim koji ¢e voditi promene,

3. Kkreirati viziju i strategije,

4. efektno uspostaviti vezu izmenu vizije i strategija,

5. otkloniti barijere da bi se stupilo u akciju,

%8 Harding, DZ., Rovit & others, (2004) Mastering the Merger, Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts, str. 5— 6
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6. postic¢i kratkoro¢ne pobede,

7. kreirati talas za talasom promena, sve dok vizija ne postane stvarnost, i na samom
kraju,

8. kreirati novu kulturu ne bi li se stvorio novi kodeks ponaSanja.

Prve Cetiri faze u procesu transformacije su neophodne da bi se omekSao okamenjeni
status quo. Promene nisu laka stvar. Zato se i javlja potreba za razvijanjem svesti o
neophodnosti promene, ili kako to Gouillart-Kelly piSe: ostvarenje mobilizacije
zaposlenih da ovladaju mentalnom energijom da bi se "nahranio" transformacioni proces.
Od pete do sedme faze uvode se mnogi novi oblici prakse. Poslednja faza odnosi se na
usadivanje promene u kulturu organizacije.

Glavni izazov u svih osam faza predstavlja promena ljudskog ponasanja.

Kada se radi o promeni ponaSanja, promena je u manjoj meri stvar pruzanja mogucénosti
analize ljudima ne bi li uticali na njihove misli, odnosno njihova razmisljanja, a vise je
stvar pomaganja ljudima kako bi oni videli istinu, i uticali na njihova osecanja.

I razmiSljanje i osecanje su bitni i od sustinske vaznosti, i na oba nailazimo u uspe$nim
organizacijama, ali srce promene je u osecanjima.

Tok promene videti-osetiti je snazniji od onoga analizirati — misliti — promeniti.*
Radikalni poduhvati u organizacijama dozivljavaju neuspehe iz vise razloga. Kotter je
naveo sledecu listu najces¢ih gresaka:

GreSka br. 1. Prepustanje prekomernom zadovoljstvu

Greska br. 2. Propusti u formiranju dovoljno mo¢ne vodece koalicije

Greska br. 3. Potcenjivanje snage vizije

Greska br. 4. Podbacaj komuniciranja vizije

Greska br. 5. Dopustanje preprekama da blokiraju novu viziju
Greska br. 6. Propusti u ostvarivanju kratkoro¢nih uspeha
Greska br. 7. Prevremena objava pobede

GreSka br. 8. Promene koje nisu ¢vrsto usanene u kulturu organizacije (Ibid).
Postojanje bilo koje od navedenih 8 greSaka u procesima transformacije moze imati
dalekosezne posledice.

% Masi¢, B. (ur) (2004), Nauni skup Metode Radikalnih Promena u Organizacijama, Zbornik radova,
Beograd, str. 17 — 19
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4. PROMENE U OBLICIMA SREDNJEG MENADZMENTA USLED
UNUTRASNJEG MENJANJA ORGANIZACIJE (KOMPANIJE,
KORPORACIJE)

Promene unutar organizacije bilo da su inkrementalne ili radikalne, definitivno uticu,
kako na srednji, tako i na nizi nivo menadzmenta. To je i normalno. Na kraju krajeva to
im je i cilj. Imajuéi u vidu promene u srednjem menadzmentu koje su nastale ili nastaju
usled promena u organizacijama i okruzenju, smatram da mozemo razlikovati
strukturalne i fizicke promene.

Ako bismo pogledali 30 godina unazad, najkrupnije strukturalne promene u srednjem
menadZzmentu su nastale uvodenjem IT i kompjuterizacijom normalnog poslovanja.
Nekako uporedo sa tim je doSlo do dodatnog jacanja sektora za ljudske resurse (human
resources department) u formalnim organizacijama ¢ime je sistem selekcije ljudi
prilikom zaposlenja, pa i sam proces otpustanja zaposlenih takore¢i oduzet od strane
menadzera srednjeg i nizeg nivoa. Do tada je vertikalna hijerarhija bila toliko naglasen
princip u svim aspektima funkcionisanja organizacije, da se moglo smatrati da su
menadzeri maltene gazde unutar svojih jedinica. Otprilike sli¢no odnosima u vojsci. U
svakom sluCaju su imali prejake instrumente u svojim rukama c¢ime je jo§ viSe
naglasavana razlika izmedu njih i nizih nivoa radnika. Od 90 tih godina, kombinacijom
kompjuterizacije, postaje moguce da svi ¢lanovi tima rade na istom projektu i stalno
razmenjuju nove podatke Sto ukljucuje sve ¢lanova tima u problem i pojacava timski duh
I razmenu ideja a samim tim i potencira promenu strukture timova sa strogo vertikalne ka
viSe horizontalnoj hijerarhiji. JaCanjem HR sektora, odluka o primanju novih radnika i
davanju otkaza postoje¢im postaje daleko slozenija i vise ne zavisi samo od
nezadovoljstva menadzera. Menadzer postaje viSe trener i lider koji sagledava situaciju iz
viSe perspektive i pre svega samo osoba koja svojim iskustvom barata sa viSe informacija
i lakSe podnosi teret podnosenja izvestaja Sefovima. Takode, on igra i ulogu dobrog
advokata celog tima, ima dobre pregovaracke sposobnosti, stiti tim, vodi ga kroz teskoce
sprovodenja projekata, dobro delegira poslove, vodi ra¢una o dobroj atmosferi i o

rokovima za zavrSavanje posla.
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Promene se deSavaju na svim nivoima u organizacijama koje po svojoj strukturi dobijaju
nove oblike. Profesor DusSan Risti¢ novi tip organizacija naziva “u¢e¢om organizacijom”
I prognozira razvijanje organizacija u skorijoj buducnosti: pod uticajem novih
informatic¢kih tehnologija, organizacije postaju mnogo dinamicnije nego ranije, a
proizvodni sistem mnogo vise fleksibilan nego Sto je to bilo u proizvodnoj eri.

Upravljanje i rukovodenje ¢e se, takode, znatno promeniti. Srednji sloj ¢e pod uticajem
informatickih tehnologija, takode, nestati. Rukovodenje ¢e biti manje autoritarno, a vise
demokratski orjentisano. Struktura firmi neée biti hijerarhijska “klaster”, “rasprSujuce

(134

zvezde” ili “Spageti organizacija”.

Rukovodioci ¢e manje biti naredbodavci, a sve vise treneri, lideri. I ponovo: timski rad ¢e
biti sustinska pojava. Virtuelna organizacija je organizacija koja u&i.*® Sistematicne
studije, kao 1 proucavanja konkretnih primera (Taurusov tim), govore u prilog efikasnosti
ustvari snazne nadmocnosti — timskog pristupa. Proucavanje, recimo, koje su sproveli
Modesto Meidik i bili Dzo Cirger u vezi sa pokretanjem novih proizvoda u firmama u
blasti visokih tehnologija utvrdilo hje da je klju¢ni faktor u odnosu na uspeh ili promasaj
— istovremena ukljucenost funkcija kreiranja, proizvodnaj i marketing od samog pocetka
projekta. Ovde se naglaSava koncept menadzmenata koji nije sputan tradicionalnim
zapadnim (ameri¢kim) funkcionalizmom. Vitalni ¢inilac uspeha je multifunkcionalna
ukljucenost. Re¢ je o zastupljenosti velikog broja funkcija, najbolji primer pristup
Kompanije Ford: potrosaci, dileri, dobavljaci, marketari, pravnici, proizvodno osoblje,
tehnicki strucnjaci, projektanti- i nerukovode¢i i rukovodeci kadar, sve to i svi oni — 0d
starta projekta. Pri tome, uslov za uspeh jeste istovremena puna ukljucenost. Kljucni
pripadnici tima — bar oni zaduzeni za projektovanje, proizvodnju i plasman — moraju biti
maksimalno angazovani od samog pocetka. I drugi, ¢ak i pravnici, trebalo bi da budu
potpuno ukljuceni (puno radno vreme) dok traju najintezivnije aktivnosti. Ideja je
jednostavno u udruzivanju. Strastvena posvecenost u ‘delu radnog vremena’ jednostavno
ne postoji. Neko ko je samo delimi¢no ¢lan tima u stvari mu i ne pripada. Osoba koja je

samo deo vremena angazovana zna koji je njen domaci teren. Ona je prvenstveno

“* Masi¢, B. (ur) (2004), Naucni skup Metode Radikalnih Promena u Organizacijama, Zbornik radova,
Beograd, str. 41 — 42
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predstavnik funkcije kog vise interesuje da otkrije razloge zbog cega stvari ne idu kako
treab nego Sto ga vuce borilacka / preduzetnicka strast prema slamanju barijera i
omogucavanju da se sve odvija kako je predvideno.

Slede¢i bitan ¢inilac uspeha mozemo oznaciti kao — svi u istom prostoru. Zidovi od
betona i gipsa su i vazni i Stetni za timski rad. Brojne studije beleze zaprepascuje
eksponencijalno opadanje i slabljenje komunikacije do kojeg dolazi kada se u prostoru
isprece makar i tanki zidovi ili nekoliko desetina metar razdaljine. Dakle, svi pripadnici
tima moraju da “zive” zajedno. Upravo tako, jednostavno. Hocete da ljudi iz fabrike i
inZenjeri razgovaraju? Stavite ih u istu prostoriju, bez pregrada. Upravljanje prostorom i
pravljenje prostornih rasporeda jos je jedan tvrd orah, ali nedvosmisleno moze da se tvrdi
da bez obzira na nedostatke, nikad ne moZete da potrosite previse kada je re¢ o stvaranju
prostora u kojem ¢e ljudi biti u neposrednoj blizini.

Zatim naglasak na komunikaciji. Komunikacija je svakom hrana za dusu, lek za svaku
boljku — ali najvise ovde. Najubedljivije je lidersko insistiranje na stalnoj komunikaciji
ptreko tipi¢no problemati¢nih funkcijskih granica. Obavezna norma su svakodnevni
sastanci 1 sazeti pisani izvestaji o trenutnom stanju, dostavljani svima. NiSta ne mode da
zameni ovakve postupke. Delotvorni forumi za donoSenje odluka su oblik komunikacije
koji posebno treba zazmotriti. Od sustinske je vaznosti da se sastanci u svrhu odluc¢ivanja
odrzavaju redovno, uz zastupljenost svih funkcija.

Resenje, dakle, poc¢inje jednom potpuno novom postavkom, a ukljucuje radikalno nove
naine organizovanja — mnogo pljosnatiju organizaciju sa potpunom transformacijom
menadzmenta na srednjem nivou. Sa revolucionarnom resenosc¢u i stavom, kompanija je
sada mnogo uverenija u uspeh — neograni¢en broj korenitih organizacionih ideja stvarno
izlazi na videlo. Dobavljaci, dileri, i krajnji potrosaci / kupci moraju da postanu partneri u
razvojnom procesu (projektu) od samog starta. Mnogo ¢e inovacija, ako ne i1 veéina,
poteci od tih Cinilaca, ako im pokazete da im verujete(to jest pruzite im sve informacije) i
ako oni veruju vama. Medusobno poverenje najznacajnija je stavka u neodloznoj potrebi
da se sa suparni¢kih odnosa prede na saradnju.

Kod uspesnih kompanija nalazimo sledec¢e kljucne principe: rusenje i uklanjanje
funkcionalnih barijera, inzenjeri neposredno u proizvodnoj hali, umesto udaljenosti i

otudenosti, istrazivanju se pristupa kao trajnom i postepeno prinosnom eksperimentisanju
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u sprezi sa proizvodnjom i potrosac¢ima, ukupan stav koji se sastoji od oslanjanja na
sopstvene izvore i snage modifikovanja (testiranja) i prilagodavanja konkretnog delanja 1
savako je ukljucen i ima veze s potroSacima (klijentima). S tim u vezi, istina je da u
buducnosti ovoliki broj ljudi nece raditi u fabrikama, ali to nije argument kojim se rusi
znacaj proizvodnje. U firmi koja pripada buduénosti komparativne prednosti ¢e poticati
od vrednosti oplemenjene kroz kvalitet, uslugu, fleksibilnost, udovoljavanje potrebama i
zahtevima potrosSaca, i neprestano inoviranje. Bez obzira na to koliko ljudi u njoj rade,
fabrika pokreée sve ove atribute. To vazi za "fabriku" kakva se postepeno javlja u
usluznoj privrednoj delatnosti — sale za transakcije, automatski govorni aparati za
obavestenja itd, u banci. Studije sada otkrivaju da su usluzna preduzecéa u proseku vise
kapitalno-intenzivna nego proizvodnja.

Dva najzanemarenija elementa tipi¢ne savremene korporacije su proizvodnja i prodaja
usluga. Oni jednostavno moraju da steknu nadmoénu prednost ukoliko hoc¢e ponovo da
postanu konkurentni. Igra sa potrosacem se u kona¢nom ishodu dobija ili gubi na prvim
linijjama — tamo gde potrosa¢ dolazi u dodir s bilo kojim, odnosno svakim, pripadnikom
firme. Ekipa koja igra na prvoj liniji jeste ¢itava firma u o¢ima potrosaca. Prema tome,
ljude iz ekipe sa prve linije treba tretirati kao heroje, §to oni stvarno i jesu. Takode ih
treba podrzati "alatkama’ (obuka, sistemi) koje im omogucéuju da redovno udovoljavaju
potrosacima.

Sadasnje kompanije prvenstveno tragaju za kreativnom kupovinom (projektovanjem) i/ili
niskotroskovnom proizvodnjom, odnosno poslovanjem kao svojom strateSkom
prednoscu. Danas (a sutra i viSe) moze i te kako da se pokaze da je usluga sa dodatnim
kvalitetima najbolja strategija za opstanak, o pobedonosnom uspehu da i ne govorimo.
Briga i pothranjivanje koji se pruzaju prodajnim i usluznim snagama — i jos vise, njihovo
pretvaranje u inovatore — imaju monumentalni znacaj. Tuzno je $to je malo onih koji u
svojoj tradiciji pribegavaju takvoj paznji.

Rukovodioci prodaje, usluga (servisa) moraju takode, redovno i po pravilu, da prerastu u
istaknuti deo projektantskih ekipa i multifunkcionalnih timova koji se bave vrhovnim
pitanjem snazenja ukupne sposobnosti kompanije da udovoljava potrebama i zahtevima

potrosaca.
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Ipak, najsigurniji nacin da se srezu jedini¢ni troskovi jeste da se oni razvuku preko veceg
dohotka. Sprovodenje pobedonosne strategije pocinje tako Sto svoje zanemarene
terenske, neposredne trupe i njihovu podrsku — one, dakle, koji su najtesnje uz potrosaca
— pretvaramo u junake svoje kompanije, umesto da nam budu samo joS jedan troskovni
element koji treba optimizovati ili svoditi na minimum.

U situaciji u kojoj je sve predmet grabeza na svakom trziStu, moramo da budemo
opsednuti potrosacem.

U danaSnje vreme povoljne prilike nisu u usavrsavanju ustaljenog i redovnog, ve¢ u
koriS¢enju prednosti od nestabilnosti — drugim re€ima, prilike se kreiraju na osnovu
svakodnevno isprekidanih tokova uzburkanog trziSta. Da bismo to postigli, potrosac
svojom duSom i telom, mora da prozima ¢itavu organizaciju — svaki sistem u svakom
sektoru i svakoj sluzbi, svaki postupak, svaku meru, svaki skup, svaku odluku.

Pokrenite revoluciju koja je opsednuta potrosacem. Redovno i obavezno posmatrajte i
najtananiju nijansu najsitnijeg programa oc¢ima potrosaca — drugim re¢ima, onako kako to
potrosa¢ prima i dozivljava, a ne Vi. Neka novi heroji korporacije, u svakoj njenoj
funkciji, budu najzes¢i borci za promene koje podrzavaju potroSaca; junacima se ne
smeju smatrati uvari unutrasnje stabilnosti.

Stavite akcenat na povecanje prihoda. Jednacina svakog poslovanja je jednostavna: dobit
je jednaka prihodu umanjenom za troSak. Ili mozda neSto malo komplikovanija:
dugorocna dobit jednaka je prihodu od odnosa i veza sa potrosac¢ima koji su obelezeni
trajnim zadovoljstvom, minus troSak. TroSkovna struktura mnogih kompanija je u kvaru,
sasvim sigurno. No, bez obzira na to, u poslednjih nekoliko decenija bili smo opsednuti

obuzdavanjem troSkova umesto uvec¢avanjem prihoda.

Interesantno je da su neke organizacije, u modifikovanju svog naina funkcionisanja,
pored tog menjanja formalnog odnosa izmedu menadzera i njegovih zaposlenih, iSle i
dalje da bi dodatno naglasile lidersku i trenersku ulogu, pa su liSile menadzera odvojene
kancelarije i stavile ga u kancelariju sa njegovim timom, naglasavajuci na taj na¢in blizak
kontakt i konstantnu razmenu ideja kao princip funkcionisanja koji daje najbolje

rezultate.
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Ekonomist magazin je u svojoj redovnoj rubrici 0 menadzmentu izdao intervju sa
Slobodanom Radi¢em, direktorom HP u Srbiji koji kaze: “Tu je i politika “otvorenih
vrata” (open door policy). U ¢itavoj HP korporaciji nema kancelarija. Jedine prostorije
koje imaju vrata su sobe za sastanke. NajviSi direktori sede u istom prostoru sa
zaposlenima. S tim u vezi je i organizaciono nacelo “walking around”. Da parafraziram,
podrazumeva da Sefovi ne sede i ne “primaju” zaposlene u svom radnom prostoru nego se
Setaju od stola do stola. Ta stalna komunikacija izmenu menadZera i osoblja omogucéava
razmenu misljenja, komentare, ali i moguénost da se osete “vibracije” u okviru tima. Ovi
postulati su sustina onoga &ega se svakodnevno pridrzavam u poslu.”*

Fizicke promene u srednjem menadzmentu usled promena u organizacijama nastaju kada
usled inkrementalnih promena u organizacijama kada se tokom vremena timovi na nizim
nivoima menjaju podjednakim tempom kao i celokupna organizacija pa ako je kompanija
u dobrom stanju i broj poslova se uvecava, timovi na nizim nivoima prate promenu
primanjem vise ljudi unutar tima (ili neke druge organizacione celine), popravlja se
raspolozenje unutar tima, postoji viSe sredstava za bonuse i dodatne treninge, putovanja,
sluzbena kola, poslovne ruckove, pa ¢ak i vise dana pla¢enog odmora. Sa druge Strane,
kada kompaniji relativno slabo ide, promene na loSije su opet postepene: prvo se prekine
sa dovodenjem novih ljudi, smanji broj putovanja i ruckova, smanji broj dana odmora,
ograniCi koris¢enje sluzbenih kola samo na top menadzement. Ako u roku od 6 meseci,
firma ne popravi svoje finansijko stanje, smanjivanje troskova se nastavlja. Ovo je dug
proces i ako godisnji finansijski rezultati nisu mnogo loSi, moze trajati i vise godina,
mada se na u skoro svim zemljama uglavnom ¢eka poboljsanje ekonomske situacije na
svetskom trzistu koje samo po sebi vuce i bolje rezultate za ceo sektor, pa tako i za
pojedinacne firme.

Usled radikalnih promena u organizacijama izazvanih ili loSim rezultatima celog sektora
ili previSe loSim rezultatima same kompanije koja zbog toga mora da sprovede neku od

radikalnih promena kako bi opstala na predinami¢nom ili kriziraju¢em trzistu.

“! Ekonomist magazin broj 339 (novembar 2006), Novinsko izdavacko preduzeée Ekonomist media group,
Beograd, str. 44 - 45
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Razvijanjem i globalizacijom trziSta kompanije su dobile mogucnost da svoje proizvode
nude ne vise samo na lokalnom ili regionalnom trzistu gde se svi bitni igra¢i medusobno
znaju, ve¢ na svetskom trziStu ¢ime su se mogucnosti zarade eksponencijalno prosirile,
ali je zato i konkurencija postala veca i u poslednjoj deceniji dolazi iz zemalja od kojih se
to nije ocekivalo: Rusije, Indije, Kine, Tajvana, a u poslednje vreme raste i Azijski tigar,
Vijetnam. Takav rasplet dogadaja stvorio je okolnosti koje su, ma kako pretece izgledale,
koliko-toliko mogle da se predvide, makar na nivou perioda od 2 do 5 godina.

Mnogo veci problem stvara cCinjenica da sa globalizacijom trzista i medusobnog
finansijskog 1 korporativhog povezivanja firmi iz razliCitih krajeva sveta, neizbezno
dolazi i do mnogo vece zavisnosti finansijkog uspeha neke kompanije od lokalne
politi¢ke nestabilnosti. Naveséu samo neke primere:

potpuni krah ekonomskog sistema u Argentini doveo je do strasnih gubitaka americkih
investicionih kompanija (Meril Lynch, Goldman Sach, Citi Bank), pobeda Huga Chaveza
u Venecueli i Evo Moralesa u Boliviji je na ve¢ uzavrelo trziste nafte dodalo jos nekih 10
USD na postojecu cenu koje je sa jedne strane povecalo profit naftnim kompanijama, ali
je zato poljuljalo poverenje investitora u kompanije iz drugih sektora koje su previse
izlozene na tom trzistu. Otvoreni negativni stav prema americkoj vladi u tim zemljama
sigurno ne ide u prilog americkim kompanijama koje zele da posluju sa lokalnim
stanovniStvom. Jacanjem desnice u Iranu, fragilna politicka situacija na Bliskom istoku je
dodatno postala nestabilna sto treba gledati kroz aspekt npr. toga da je Izrael veoma jak u
IT sektoru. Cak je veliki “prorok iz Omahe” Voren Bafet poéetkom 2006. godine bio
veoma zainteresovan da kupi izraelsku firmu za proizvodnju Cipova. Postavlja se pitanje
kako su reagovali investitori u kompanijama koje su pravile joint venture sa
kompanijama iz Izraela kada su u prvoj polovini ove godine lIzraelci ratovali sa Libanom.
Tada bukvalno sve zavisi samo od toga koliko je velika investicija u toj nestabilnoj
zemlji.

Ma kako privla¢no bilo Sirenje poslova u Sto je viSe zemalja, zavisnost od politicke
situacije je veoma prosta: svaka investicija vezuje odredenju koli¢inu slobodnih sredstava
koja treba da budu Sto pre vracena u obliku profita. Menadzment kompanije se tome
nada, investitori jo§ viSe. AnalitiCari na berzi i trejderi, takode. Politicka nestabilnost

donosi otezane uslove za rad Sto donosi smanjen prinos, a cesto i gubitak. Gubitak donosi
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problem menadzementu jer rusi finansijski plan, cene akcija padaju srazmerno veli¢ini
ulaganja, investitori postaju nervozni jer nisu zeleli da im ukupni portfolio gubi na
vrednosti. Sa druge strane, kompanije zeljne veéeg profita nasle su nacin da se snadu. Ma
kako labilna politicka situacija u nekoj zemlji predstavljala izazov za dobar biznis plan i
ostvarivanje zacrtanih ciljeva, ¢injenica je da od kada postoji ulaganje u druge zemlje,
postoji i koeficijent rizika kao merni pokazatelj politicke nestabilnosti koji se ura¢unava u
biznis plan i koji daje odredenu “marginu”, odnosno slobodan prostor u biznis planu za
kompenzaciju neizvesnosti. Korporacije, multinacionalne su navikle na to, da ne kazemo
da ¢ak mozda i planiraju odredenu nestabilnost jer to teoretski moze i da stvori prostor za
zaradu.

Medutim, ono §to niko do pre 5 godina nije mogao da pretpostavi su velike teroristicke
akcije na tlu zapadnih zemalja i efekat koji ¢e one imati na trzista svih zemalja i njihove
ekonomije. U skladu sa nespremnoscu, posledice su bile izuzetno jake.

Dobra okolnost za ovaj rad je Sto su deSavanja u svetu i svetskoj ekonomiji u proteklih 8
godina bila toliko intenzivna da su se sve situacije koje sam gore opisao desile u tom
zaista kratkom vremenskom periodu.

U daljem tekstu predstavi¢u kraci presek krupnih promena i dominantnih okolnosti u tom
periodu 1 nacin na koji je to uticala na fizicke promene u srednjem i nizim nivoima
menadzmenta. Usred IT buma, 1999. godine, kompanije Sirom sveta su se utrkivale koja
¢e vise ponuditi novim mladim IT inZenjerima i menadzerima samo da dodu u njihovu
kompaniju. Prednjadile su firme iz SAD, Engleske, Nemacke i Svajcarske. Nije bilo ni
bitno da li imaju relevantno i dovoljno veliko iskustvo, primani su ¢ak i pocetnici samo
ako su imali zavrSen tehniCki fakultet, interesovanje za struku i neko znanje. Za
talentovane momke Sirom sveta sa dve godine iskustva dobiti godisnji ugovor na 70.000
USD je bilo veoma lako. Firme iz SAD su nudile 40 radnih dana odmora (8 punih
nedelja), placene odmore (letovanje i zimovanje), trinestu platu, placene ru¢kove, puno
pogodnosti koje su mamile mlade radnike. Biti menadzer u to vreme je zaista bio lak
posao. Imati sve te pogodnosti u svom repertoaru kao motivacioni element zaista je
umnogome jacalo poziciju svakog menadzera. Timovi su znali da imaju i po 10 do 15

Clanova. Tada se sticao utisak da su kompanije spremne da primaju svakog ko se javi na
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konkurs sa minimumom znanja. | zaista su to i radile jer je postojalo ubedenje da ¢e IT
sektor rasti i razvijati se konstantno te da ¢e posla i narudzbina biti toliko da troskovi
radne snage nece biti bitni. Ali, to je bilo takvo vreme i ne treba ponasanje kompanija i
njihovin menadzera srednjeg nivoa vaditi iz konteksta vremena u kome su se tako
ponasale.

Prvi problemi nastali su ve¢ 2001. godine. Prvo je doSao kao hladan tus trokvartalni
period gubitaka, kako firmi koje su se bavile IT hardverom, tako i firmi koje su pravile
softvere. DoSlo je do bankrota i propadanja firmi koje su radile i Internet stanice.
Narudzbine, kako za softverom, tako i za hardverom su drasti¢no opale. Pojava je
nazvana “dot com buble burst”, odnosno “tacka kom pucanje mehura od sapunice”.
Pojavilo se nepoverenje u bolje sutra, ne samo u IT sektoru, ve¢ na globalnom nivou
americkog trzista.

Preko no¢i je doslo do propadanja manjih firmi, dok su velike firme prvo prestale da
primaju nove ljude, ali su i dalje pokusavale da proizvode istu koli¢inu svog proizvoda
misleé¢i da ¢e kriza brzo pro¢i. To je bio prvi Sok za srednjii menadzment jer su
menadzeri morali da proizvedu istu koli¢inu proizvoda sa, za njih u tom trenutku,
“ograni¢enim brojem ljudi”, jer nisu viSe mogli da primaju nove.

Teroristicki napad na Svetski Trgovinski Centar (World Trade Center) u Njujorku, 11.
septembra 2001. godine, je najvecu ekonomiju sveta, koja je ionako bila na staklenim
nogama, potpuno dotukao. Sok izazvan tim potezom bio je toliko dubok da je efekat
trajao Citavih 5 godina (2001 — 2006). Cinjenica da je Dow Jones indeks u narednih 6
meseci propao do vrednosti od 7.500 poena, u poredenju sa 12.500 poena (kraj decembra
2006.), dovoljno govori koliko je nepoverenje pre svega malih investitora u ameri¢ku
ekonomiju trajalo. Naravno, poSto je doSlo do globalizacije trzista, nepoverenje se
prenelo na sve berze sveta.

Ali to je bio tek pocetak. Kao prvo, nedostatak poverenja investitora znacio je pad
vrednosti svih portfolija, kako velikih investitora tako i malih. Osec¢aj da ste izgubili
skoro polovinu vrednosti svoje zivotne ustedevine sigurno ne moze da motivise na
dodatna ulaganja. Bez tog poverenja i dodatne Zelje za investiranjem, kompanije ne mogu
da dodu do dodatnih sredstava za ulaganje. Emitovane korporativne obveznice ne nailaze

na traznju, banke ne mogu da nadu sredstva od strane privatnih investitora da bi ih
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plasirali na trziste. Sa druge strane, recesija u ekonomiji donosi smanjenju potrosnju, Sto
opet utiCe na smanjenu potraznju za gotovim proizvodima, a ta ¢injenica u kombinaciji sa
nedostatkom novih sredstava za investicije neminovno prouzrokuje smanjenje traznji za
sirovinama Sto dovodi u veoma nezgodnu situaciju proizvodace da ili gomilaju zalihe ili,
da ako sprovode “just in time” tip proizvodnje, smanje proizvodnju bilo da to znaci
gasenje nekih od proizvodnih linija ili redukciju proizvodnje sa zadrzavanjem istog broja
proizvodnih linija. Smanjena traznja za proizvodima stvara situaciju gde firma koja
zadrzava isti broj radnika, isti broj proizvodnih linija i nastavlja da ulaze u svoju
infrastrukturu, da bi zadrzala korak sa konkurentima ve¢ prve godine takvog
funkcionisanja pravi katastrofalne gubitke. Biznis plan za sledecu godinu ¢e, u zavisnosti
od toga koliko je menadzment kompanije hrabar, sadrzati manje ili veée redukcije radne
snage bilo da se radi o obi¢nom dowsizingu ili restruktuiranju ili reinzenjeringu procesa. |
upravo je to ono Sto se dogodilo u periodu posle 11. septembra 2001. godine.

Kompanije koje su dobro procenile dubinu problema odmah su sasekle barem 1/3 svoje
radne snage pa tek onda krenule u restruktuiranje kompanije i procesa. Potez je bio
logic¢an gledano iz ove perspektive.

S obzirom na dubinu problema, a narocCito za uobicajeno trajanje recesije U SAD, bilo je
za pretpostaviti da ¢e barem 2 godine poslovanje biti tesko, ograniceno, i sa malo $anse
za napredak 1 razvitak. Kompanije koje nisu imale hrabrost da odmah preseku su otpustali
ljude “na rate”. Tako je kanadska firma Nortel tokom tri godine otpustila 3 puta po
10.000 radnika s tim da je svake godine pravila gubitak. Neodlu¢nost ih je dovela u
situaciju da presporo i prekasno sprovedu restruktuiranje Sto je proizvelo kasnjenje za
konkurencijom i gubitka dela trzista. Sada, kada je ekonomija SAD i ostalih zemalja u
regionu, ponovo na vrhuncu snage, Nortel ponovo mora da osvaja deo trzista koji je ve¢
imao. One kompanije koje su odmah povukle radikalan potez su bukvalno imale period
od 3 godine da se postave kako treba, a racionalna unutrasnja organizacija je jako bitna za
potencijalno nove potrese na trzistu. A sto se tice trzista, marketing menadzment treba da
se usredsredi na stvaranje trziSta, ne na trziSno uceS¢e. Vecina ljudi koji se bave
marketingom poseduje ono Sto se naziva "mentalitetom trziSnog udela ". Oni identifikuju

uspostavljena trziSta, pa onda nastoje da nadu neki nacin da se domognu deli¢a tog
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trziSta. Sve takve strategije usmerene su na osvajanje trziSnog udela od drugih preduzeca
u istoj delatnosti.

U industrijskim delatnostima koje se brzo menjaju, medutim, zaduzenima za plasman
potreban je jedan nov pristup. Umesto da razmisljaju o deobi trzista, treba da razmisljaju
o stvaranju trziSta. Umesto da grabe ve¢i komad kolac¢a, moraju da stvore veci kola¢. Ili
Jos bolje, treba da naprave novi kolac.

Strategije udela na trziStu i stvaranja trziSta zahtevaju razlicita nacine razmiSljanja.
Strategije trziSnog udela isticu reklamu, promotivne aktivnosti, prouc¢avanje i odredivanje
cena, i distribuciju. PotroSaci se prvenstveno interesuju za cenu i dostupnost. Dobavlja¢
sa najboljim finansijskim resursima verovatno ¢e odneti prevagu i biti uspesan.

Strategije kreiranja trziSta se veoma razlikuju. U takvim strategijama rukovodioci
razmisSljaju kao preduzetnici. Oni su pod izazovom da kreiraju nove zamisli. Naglasak je
na primenjivanju tehnologije, pruzanju obrazovanja trziStu, razvijanju industrijske
infrastrukture i stvaranju novih standarda. Izglede za uspesnost ima preduzece s najveéim
inovacijama i s najviSe kreativnosti. Moramo da nauc¢imo da inoviramo brzo. Probaj,
ispitaj, podesi, probaj opet, ne valja, prilagodi, baci, kreni iz pocetka — mora da bude
uobicajen obrazac. Rezis Mekena za sve proizvode kaze da su eksperimenti koji traju.
Japanci proizvodnju, a u stvari zivot, smatraju neprestanom borbom za konstantno
poboljSanje. On zivot u poslu vidi na isti nacin, kao niz odgovornih ljudi koji se bave
pilot probama — bilo da su u pogonu, pored nas, ili daleko hiljadama kilometara i u
pravom svetu neprestano eksperimentisu sa novim stvarima. Navedeni pristup je tvrd,
najtvdi moguéi, racionalan je i naucan. U stvari odgovara meri i nacinu na koji je
organizacija prigrlila esenciju nau¢nog metoda — empiriju i eksperimentalan metod.
Pilotiranje je pristup zasnovan na podacima. Za razliku od ovog, odlu¢ivanje kroz
isitivanje i vaganje predloga je plivanje na mirnim talasima, taj put je zaista mek i, u
kona¢nom smislu, manje racionalan. Sledite uputstvo: Krec¢ite se napred na osnovu
¢vrstih Cinjenica 1 brzog oprobavanja, a ne na osnovu spekulativhog racunanja i
razmisljanja.

Ako kompanije misle samo na podelu udela na trziStu, nikad se nece ukljuciti u
poslovanja koja se tek javljaju i nastaju. Baci¢e pogled na takvo poslovanje , zakljuciti da

je kola¢ mali 1 krenuti dalje, ka drugim moguénostima.
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Da bi se iskoristila prednost strategije visoke diferencijacije/visokog kvaliteta, prema
onome $to navode Grukovi dokazi (dr Dzon Gruk) — preduzeée, proizvod mora da bude u
mislima i osecaju potroSaca nesto Sto je izrazito bolje; nije dovoljno spadati u bolje.
Otuda re¢ - jedinstvenost. Jo$§ jedna potkrepljujuca studija, ovog puta re¢ je o
proucavanju koje je sproveo ekonomista Vilijam Hol, u ziZi razmatranja imala je
iskljuc¢ivo zrele subjekte privredne delatnosti. JoS jednom se pokazalo da "opkoracna"
strategija kako je on to nazvao, zaista pogubna. Prema rezultatima proucavanja, uspe$no
su poslovali i napredovali samo oni koji postizu najnizu kona¢nu proizvodnu cenu u
odnosu na konkurente, u sprezi s prihvatljivim isporuc¢enim kvalitetom i oni koji dosezu
najvise pozicije diferenciranja proizvoda, usluge, kvaliteta. Implikacije ovih empirijskih
ispitivanja u sustini su na liniji zdravog razuma. Prosecan potroSac nece da uzme katalog
i da traga proizvod sa prose¢nim brojem nedostataka, po prose¢noj ceni. Covek ili hoée
nesto veliko, i hoc¢e to i da plati, ili ako mu nije neSto preterano stalo do kvaliteta, a
mozda je i nedostupan njegovim moguénostima, hoc¢e da prode najjeftinije Sto moze.
Ovakva tvrdnja je bez sumnje oduvek bila istinita, ali danas vazi viSe nego ikad. U pravoj
eksploziji proizvoda i konkurenata potrosac je, bilo da je rec€ o pojedincu ili o privrednom
subjektu, zatrpan mogucim izborima. Stoga menadzment treba da dela da razlikovanje
bude istaknuto, izrazito, nedvosmisleno. Drugim rec¢ima, sazeto, iskaz, tvrdnja o tome Sta
smo mi mora da bude okvirno tacna, istrajna i postojana, jezgrovita, ubedljiva i laka za
pamcenje, uverljiva i izvor energije za sve.

Korporacijska strategija, pak, treba da bude precizna. Ona ne sme da bude pogresSna i
svako u organizaciji treba da je prima. Drugim refima, savrSena strategija, koju
projektuju planeri preduzeca i koja se svake godine doteruje i menja u skladu sa malim
promenama i pomacima u trziSnim uslovima (niski troskovi ove godine, visok kvalitet
sledece), vredi malo ili nimalo ukoliko je ne razumeju i ne prihvataju nasiroko i ukoliko
ne predstavlja osnovu za svakodnevno delanje kroz ¢itavu firmu.

Ako smo uopste neSto naucili u poslednjoj deceniji, onda je to Cinjenica da je blistavo
izvrSenje vaznije od blistave strategije. A uslovi bez kojih nema blistavog izvrSenja su da
svako zna pravac i cilj prema kom se uputio brod, da se kurs dosledno odrzava i da je put

kojim se krece uzbudljiv i zavreduje ucesce 1 angazovanje.
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4.1. Kako su promene uticale na srednji menadzment

Kao prvo, mnoge proizvodne linije i direktori proizvodnih programa, menadzeri prodaje,
lideri timova u manjim kompanijama, pa ¢ak i investicioni bankari i on line brokeri su
bili kolateralne zrtve dowsizinga. Ma kako izgledalo samo kao brojka, duboko verujem
da ljudi u Srbiji joS uvek nisu na tom stepenu razvijene trziSne svesti da razumeju Sta
zna¢i da samo u jednom mesecu otkaz samo iz jedne firme dobije 10.000 ljudi. Dojce
Telekom (Deutsche Telekom) je na primer u septembru 2006. godine najavio da ¢e do
kraja 2008. godine otkaz dobiti barem 32.000 ljudi.*?

Ta brojka u stvari kaze da ¢e cele kancelarije u manjim gradovima u Nemackoj biti
ugasene, dok ¢e broj zaposlenih u centrali u Frankfurtu biti smanjen za oko 1/5 u
ljudstvu. Ovakvi potezi su bili uobi¢ajena vest u mnogim kompanijama u svim sektorima
u periodu 2002 — 2005. Interesantno je da je upravo tokom tog perioda, za preko 60%
poveéan broj studenata na poslediplomskim studijama u SAD i svi novi studenti su
zapravo bili menadzeri srednjeg ili nizeg nivoa koji su dobili otkaz tokom recesije.

Posto su kao menadzeri bili dobro upoznati sa stanjem u svojim sektorima, znali su da ¢e
period recesije potrajati. Takode, znali su da ¢e kada se situacija popravi, biti povecana
traznja za magistrima, kao i da ¢e kombinacija iskustva koje imaju sa novostecenom
diplomom sigurno nuditi jo§ veée moguénosti za novi posao. Neki su upisuju¢éi MA
studije diversifikovali svoje diplome studiraju¢i nove nauke ¢ime su sebi stvarali osnove
da se preusmere i u poslu koji ¢e u buduénosti raditi. Drugi su prosto produbljavali
postojece znanje postajuci jo$ bolji u poslu koji su veé prethodno radili i u koji su Zeleli
da se vrate.

Menadzeri srednjeg nivoa koji su ostali na svom poslu tokom recesije susreli su se sa
jako ¢udnom situacijom. Neki su ostali na poslu, a izgubili su ceo tim sa kojima su bili
uhodani u poslu. Drugi su izgubili pola tima pri ¢emu ni na koji na¢in nisu ucestvovali u
odabiru radnika koji ¢e dobiti otkaz niti onih koji ¢e ostati, ali su definitivno oni bili ti
koji su morali da obaveste svoje radnike da su dobili otkaz. | tu u stvari dolazimo do
jednog, po mom misljenju, potpuno pogresnog pristupa u sprovodenju radikalnih

promena u organizacijama.

“2 Dostupno na http://www.msnbc.msn.com/id/15688090/
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Naime, Cesto se deSava da top menadzement odluc¢uje 0 otkazima po principu seci gde
stignes. Jasno je da kada se daje otkaz tolikom broju ljudi kao Sto je 10.000 ljudi, tesko je
ulaziti u previse detalja, ali po informacijama ljudi koji su radili u firmama koje su
pravile tako drasticno smanjivanje ljudstva (Nortel u Kanadi, Dojée Telekom u
Nemackoj), sama redukcija je sprovodena naizgled bez ikakvog pravila, a definitivno i
bez konsultacije menadzera operativnog nivoa. Takav princip je primenjivan Cesto u
kompanijama koje su morale brzo da smanjuju broj zaposlenih. To su uspele da izbegnu
jedino organizacije koje su ve¢ u prvoj godini recesije najavile skracivanje velikog
procenta svoje radne snage, ¢ime su sebi kupile vreme od 6-8 meseci da konsultuju sve
menadzere i da zaista odaberu najbolje iz svoje organizacije da ostanu da rade.

Naravno da nije uvek tako nelogic¢no pravljena selekcija da se pitate Sta menadzeri uopste
gledaju kad odlucuju kome dati otkaz. Nekad je problem u kompaniji vrlo ocigledan,
samo su procedure da se problem odstrani predugacke i prezahtevne. Folksvagen
(Wolksvagen) je pet godina imao problem sa fabrikama u Nemackoj jer su donosile
gubitke, ali zbog jakih i organizovanih sindikata nisu mogli nikog da otpuste. Konac¢no, u
septembru 2006. godine, odlucili su se da zatvore dve fabrike i da premeste proizvodnju u
vecem procentu na istok i razvijajuca trzista gde je cena radne snage i dalje daleko niza
od zapadnih zemalja.

Polozaj srednjeg menadzmenta tokom takvih promena zaista nije lak. Srednji
menadzement je u poziciji gde barata sa dovoljno informacija o generalnoj strategiji
firme, ali bez ikakve mogucnosti da uti¢e na kreiranje iste. Mora da sprovodi u potpunosti
zacrtane ciljeve, veoma retko ima i moguc¢nost da ih sam zadaje. NajceS¢e vodi bitnu
lidersku ulogu u nekoj fabrici, proizvodnom pogonu ili predstavnistvu, ali nije prva linija
u kompaniji i ne donosi najbitnije odluke. Sa druge strane, kada dode do otpustanja, nosi
skoro sav teret saopStavanja ruznih vesti. Odgovoran je za broj ljudi koji moze da bude
od 15 pa do 300 u zavisnosti od posla kojim se kompanija bavi i unutraSnje organizacije.
Menadzeri nizeg nivoa znaju manje o strategiji firme izuzev naravno o globalnom pravcu
u kome ¢e firma i¢i. Odraduju dobar deo posla za menadzere srednjeg nivoa, zaduzeni su
direktno za operativu i prvi su na udaru ako se posao unutar manje celine ne zavrsi na
vreme, spremaju izvestaje, kontrolisu tim ljudi od 3 pa do maksimum 30 ljudi, jer je sve

preko toga teSko organizovati i kontrolisati, osim ako se podeli u joS manje celine koje
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opet moraju da imaju svoje lidere, a time menadzer nizeg nivoa postaje menadzer
srednjeg nivoa.

Sigurno da nije lako biti u takvim pozicijama, ali svako ko zeli da napreduje u karijeri,
naroc¢ito u kompanijama i korporacijama, jednom ¢e morati da prode kroz to iskustvo i

sve izazove koje takvo iskustvo nosi sa sobom.

4.2. Kako postici fleksibilnost organizacije, dajuéi ljudima Sira ovlaséenja i veée

odgovornosti

Organizacija je na nov nacin fleksibilna, sposobna da reguje i da se prilagodava.
Implicitna, a povremeno i eksplicitna, sustinska ideja je "kroz ljude" — ljudi moraju da
postanu primarni izvor oplemenjene vrednosti, a ne faktor proizvodnje koji treba
optimizirati, minimizirati i eliminisati.
To ukazuje na osnovne premise:
1) moramo u svemu da se rukovodimo aksiomom: ne postoje granice kada je u pitanju
sposobnost pojedinca —kome je pruzena adekvatna podrska, a koji je pravilno odabran i
dobro obucen i, pre svega, odgovoran — da pruzi svoj doprinos poslu.
2) Ova snaga se moze najefektnije iskoristiti kada se ljudi, kao individualci, organizuju u
grupe- odnosno, timove.
Pet elemenata podrSke predstavljaju instrumente koji su neophodni da bi svi bili
maksimalno ukljuceni u posao:
1) atmosfera koja svakom zaposlenom pruza moguénosti (formalne i neformalne) da
ga neko slusa i Cuje, a da isto tako dobije priznanje i za najmanji uspeh,
2) regrutovanje kadrova, vrlo se precizno koncentriSe na ono Sto predstavlja vrednost
I kvalitet (na primer, sposobnost za timski rad),
3) wvrlo se radikalno stavlja akcenat na obuku i dodatno usavrSavanje — odnosno,
konstantno poboljsanje radnih sposobnosti i kvalifikacija,
4) nov¢ana stimulacija za sve zaposlene, a na osnovu njihovog individualnog

doprinosa i produktivnosti,
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5) definisanje oblika garantovanog zaposlenja za ve¢i deo radne snage, pod
pretpostavkom da je individualna produktivnost zadovoljavajuca.

Ovi oblici podrske mogu biti od pomo¢i ukoliko se uklone tri osnovne prepreke:

1) ako se organizaciona struktura pojednostavi tako §to ¢e se smanjiti broj
hijerarhijskih slojeva i eliminisati nadzor najnizeg nivoa , u onom obliku koji nam
je danat poznat,

2) uloga menadzera srednjeg ranga promeni tako da se nekadasnji policajac i ¢uvar
funkcionalnog integriteta postane ruSilac barijera izmedu funkcija, kao bi se na
prvoj borbenoj liniji podstakla istinska autonomija i dinami¢no preuzimanje
inicijative i ako se

3) eliminiSu besmislene birokratske procedure i jo§ gora, degradiraju¢a pravila i
radni uslovi koji guse moral zaposlenih.

Pravi put je da se odjednom primeni svih deset uputstava. Nije baS jednostavno sve to
uraditi odjednom. Medutim, ostvarenje ciljeva iz ove grupe uputstava — od kojih zavisi
sve ostalo - apsolutno je kontradiktorno postepenom nacinu primene. Ocigledno,
napredak i Sirina u primeni varira¢e od uputstva do uputstva. No, bar morate manje-vise
istovremeno da startujete sa svih deset.

Kada su General Motors i Toyota krenuli u zajednicki posao NUMMI osmisljena je
vodeca filozofija.Ukljucivala je sledece elemente:

1) kaizen - vecito stremljenje ka kvalitetu,

2) neograniceno razvijanje ljudskih potencijala,

3) jidoka — insistiranje na superiornom kvalitetu,

4) uspostavljanje uzajamnog poverenja,

5) razvijanje timske produktivnosti,

6) svaki zaposleni kao menadzer,

7) obezbedivanje stabilnih uslova zivota za sve zaposlene.

Ovi sedam karakteristika, uz podrSku jednostavnih sistema, obimnih programa obuke i
mnogih drugih elemenata, za kratko vreme dovelo je do neverovathogt poboljSanja
rezultata i produktivnosti. Tacno je da se uspeh sistema NUMMI moze posmatrati i kao
niz pojedinacnih faktora, ali — mada je svaki od njih od sustinskog znacaja — pokazalo se

da je tajna upravo u njihovom medusobnom preplitanju, u njihovoj simultanoj primeni.
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Dogodilo se nesto $to ne sme da se ponovi. Desilo se da su negde, na neki nacin,
zaposleni pomislili da sede za volanom. Da su svi konci u njihovim rukama. Ovo je,
gospodo, nacin razmisljanja koji se mora iz osnova promeniti. To su mastarije koje
moraju biti iskorenjene (Lemuel Boulewarw, direktor za odnose industrije kompanije
General Electric — komentar upucen najvisem nivou menadzmenta posle Strajka 1946.
godine). Ili —Nec¢u dozvoliti da majmuni upravljaju zooloskim vrtom. (Frank Borman,
bivsi predsednik kompanije Eastern Airlines — razgovor o aktivnoj ulozi radnika u
poslovanju, The Washington Monthly, jun 1986)*. Znagi, da uprkos zahuktaloj revoluciji
u tehnologiji i automatizaciji, savremene organizacije moraju sve viSe da se oslanjaju na
ljude (radnike u bazi). Svakako da sve manje ljudi radi na traci u nekoj fabrici ili
operativnom centru, ali oni koji budu tamo radili — bice znacajniji i odgovorniji za uspeh
kompanije nego ikada ranije. SuviSe Cesto se razbacuje novac na preterano sloZzene
projekte automatizacije, koji su osmisljeni u nekoj kuli od slonovace i nadamo se da ¢e
nam biti bas po meri. Ono Sto je mnogo vaznije jeste da se uspeSna proizvodna kompanija
okrece ka strategiji koja podrazumeva konstantno uzlaznu liniju, kada su u pitanju usluge
I reagovanje na zahteve potrosaca, pri ¢emu sustinu te strategije ¢ine - ljudi, ljudi koji su
istinski uklju¢eni u posa0 mogu da urade sve! Sasvim je jasno da je uklanjanje barijera
izmedu poslovnih funkcija i napustanje prakse usitnjene profesionalne specijalizacije od
sustinskog znacaja za angazovanje ljudi na pravi nacin.

Organizujte i koristite timove, kojima se daju razni nazivi — grupe za kvalitet,
polusamostalne radne grupe ili samoupravni timovi. Samoupravni timovi treba da
postanu osnovni element u izgradnji organizacione strukture. Obucavajte, regrutujte ljude
na osnovu potencijala koji proistice iz timskog rada, platite ih za rezultate koje postignu i
eliminiSite birokratiju koja ih okruzuje, tako Sto ¢ete sustinski promeniti ulogu menadzera
srednjeg ranga i kadrovskih stru¢njaka. Najznacajniji 1 najefektniji zakljucak, odnosi se
na kompletnu podrSku i promociju timskog koncepta, kao osnovnog i sveobuhvatnog
potencijala u ¢itavoj novoj organizacionoj strukturi.

Fabrika Cadillac, u sistemu General Motors, u Livoniji, Mi¢igen, reorganizovana je ranih
osamdesetih. Timski fokus u Livoniji podrazumevao je sledece:

1) svaka osoba u okviru organizacije postala je ¢lan grupe od osam do petnaest ljudi,

“® Peters, T. (1996) Uspe3an u haosu, Poslovni sistem Grmeg, Beograd, str. 366
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2) grupe nisu nazvane radnim grupama, ve¢ poslovnim timovima,
3) poslovni tim je krajnje autonomna grupa (naro¢ito u odnosu na ranije standarde)
odgovorna za planiranje, obuku, reSavanje problema,
4) timovi sami definiSu svoje kvantitativne pokazatelje produktivnosti,
5) sastaju se najmanje jednom nedeljno,
6) placeno usavrSavanje za svakoga predstavlja stimulaciju da nauci sve poslove koji
se obavljaju u fabrici,
7) sugestije se uglavnom nagraduju tako $to se nagraduje ceo tim (ovo je jo§ jedna
dodirna tacka sa japanskom praksom),
8) u proceni individualnih rezultata i produktivnosti naglasava se podrska timu,
9) uska profesionalna specijalizacija doslovno je eliminisana.
U Livoniji sve se svodi na jednu jedinu kategoriju radnog mesta: operativac ¢iji je posao
— kvalitet.
Najveci problem koji treba resiti na putu od tradicionalne strukture do samoupravnih
timova nije u radniku, ve¢ u pitanju: $ta raditi sa nadzornim osobljem viSeg i nizeg ranga.
Znacajni broj je eliminisan, dok je ostali pretrpeo naziv radnog mesta u timski
koordinator. |1 ne samo promena naziva, ve¢ i samog funkcija. Tradicionalno nadzorno
osoblje iz proizvodnje menja se u savetnike za odredeni broj timova odgovornih za
pojedine proizvodne segmente. Savetnici su odgovorni za kvalitet, troSkove, planiranje
rokova i programe usavrSavanja ljudi, kao i za rukovodenje grupama koje su pod
njihovom kontrolom. Njihov stil rada trebalo bi da postepeno, paralelno sa
usavréavanjem tima, podrazumeva manje naredbi, a vise aktivne podrike. Cesto se
desava da izuzetno poveéan obim poslova i stru¢no znanje, neohodno za funkciju
savetnika, kod ljudi koji obavljaju ove poslove izaziva osecanje zbunjenosti i konfuzije.
U ovom slucaju, kao i u mnogim drugim, najvisi nivo menadzmenta mora da obezbedi
fleksibilan sistem podrske koji ¢e savtnicima pomoc¢i da na pravi nacin stasaju za ulogu
koja im je dodeljena.
Ovakav zaokret u odgovornostima nadzornog osoblja zahteva automatsko i radikalno
prilagodavanje. U novim oKkolnostima, ponaSanje u stilu "pogled preko ramena"
jednostavno nije fizicki mogué. Medutim, napori da se klasi¢no nadzorno osoblje koje se

bavilo detaljima i imalo ulogu policajca, kroz ponovnu obuku transformiSe u osoblje koje
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pruza pomo¢ i podrsku, podrazumevaju veliki broj zrtava, narocito u tradicionalno
orijentisanim kompanijama.

Zakljucak je da, ako drasticno ne proSirite obim poslova nadzornog osoblja i ne
korigujete opis novih radnih mesta, koncept samoupravnih timova nece uspeti i — tacka.
Novi proizvodni sistemi i decentralizovana raspolozivost informacija, Sto je neophodno
za brzu transformaciju proizvoda, vode ka svestranoj primeni segmentirane proizvodnje
koja se, pre svega, kocentrise na sva fizicka sredstva potrebna da se napravi proizvod, i to
u okviru proizvodne strukture koja se apsolutno uklapa u timsku organizaciju. Zbog toga,
transformacija od tradicionalnog, interno orijentisanog nadzornog osoblja (policajca) do
eksterno orijentisanih koordinatora, osoblja koje pruza pomo¢ — imperativ je, a ne posao
koji bi bilo bas lepo obaviti. Ako govorimo u krajnje apstraktnom smislu, ovo je atak na
vertikalno postavljene, funkcionalne organizacione strukture i na visoku lestvicu u celini.
Cinjenice, prikupljene u radu dobro obuéenih timova, ukazuju na to da je krajnje uska
specijalizacija uvek besmislena. Preporuka je da se citavoj organizaciji prioritet da
potpuno samostalnim jedinicama ili onome Sto Tom Peters naziva principom "malo u
okviru velikog ".** Cak i oni poslovi koji su po tradiciji centralizovani, kao $to je
komercijala, nabavka i racunovodstvo mogu da dozive radikalnu decentralizaciju.
Kompletno angazovanje ljudi nephodno je kao preduslov za odredeni nivo kvaliteta,
pravu uslugu i fleksibilnost koju zahtevaju danasnja trzista. Da bi se ljudi angazovali na
pravi nacin, potrebno je da obezbedimo intenzivnu komunikaciju i zato moramo:

- neprestano da slusamo, sakupljamo ili delimo ideje i informacije, kao i da odamo
priznanje postignutim uspesima,

- da formalno ili neformalno proslavljamo uspehe —male pobede.

Neophodno je podeliti informacije sa drugima, medusobno saradivati i odati priznanje na
nacin koji do sada nije bio prisutan u praksi. Sve to treba da podstakne promenu u opSem
pristupu i omoguéi horizontalnu komunikaciju kao najsigurniji put ka svestranom
angazovanju ljudi i razvijanju odgovornosti. Jer, u tradicionalnim sredinama, menadzeri
su oni koji pri¢aju, a ne oni koji sluSaju.

Izmedu ostalog, dobro osmiSljen ambijent za odavanje priznanja jedinstvena je i najbolja

prilika da se demonstriraju i podrze neki novi oblici ponaSanja koje ¢e, kako se nadate,

“ Peters, T. (1996) Uspe$an u haosu, Poslovni sistem Grmeg, Beograd, str.386
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prihvatiti i drugi. Na taj nacin, odavanje priznanja postaje klju¢ni instrument slusanja i
komunikacije, pored toga Sto predstavlja neposrednu motivaciju za one kojima se
priznanje odaje. Relativno obi¢ni uspesi — koji su u stvari retko zaista obi¢ni — kao i oni
stvarno izuzetni rezultati apsolutno zasluzuju priznanje, koje obi¢no izostaje.
Ne treba stediti vreme kada je u pitanju regrutovanje novih ljudi. Ovo je jasna ¢injenica.
U vremenu koje je pred nama, prosec¢na osoba — bilo da je u operativi banke ili fabrike —
koristi¢e sve vise 1 viSe sredstava za rad. Od prosecne osobe trazi¢e se da poslu doprinese
mnogo Vvise nego do sada. To naravno ne podrazumeva da svi treba da se pretvorimo u
robote, ali u svakom slucaju znaci da je o nekim stvarima, kao $to je odgovornost ljudi,
bolje brinuti od samog pocetka. Posao transformacije sirovih regruta u odgovorne oficire
sposobne da drze korak sa promenama, koje postaju sasvim normalna stvar, pocinje
samim procesom regrutovanja kadrova. Najbolje je da se postuju tri principa:

1) potroSite vreme koliko je god potrebno,

2) insistirajte da u ovom procesu dominiraju ljudi iz baze,

3) nemojte se ustrucavati da budete sasvim konkretni §to se tice kvaliteta koje

ocekujete od kandidata.

Navedeni saveti se pridruzuju listi ukategoriji " mora da se uradi ", a ne " bilo bi lepo da
se uradi ",
Vreme koje u ovaj proces investiraju menadzeri srednje lestvice i buduce kolege, ima joS
znacajniji efekat. Tako je novi sluzbenik odgovornost i menadzera i kolega. Na njima je
da traze ono Sto im treba (na primer, da bude dobar u kontaktu sa kupcima) i da potom
potvrde svoj izbor time §to ¢e od novog Coveka napraviti svog partnera u poslu i dobrog
radnika. Pitanje izbora je pitanje njihove procene. Ako bude problema, ne¢e mo¢éi za to
da krive one kadrovske budale koji znaju da gledaju jedino prosek ocena. Posledica je,
medutim, da aktivna uloga kadrovskih sluzbi prakticno ne postoji. Posle prve selekcije,
regrutovanje novih ljudi trebalo bi shvatiti kao suviSe znacajno pitanje da bi bilo
prepusteno bilo kom kadrovskom "stru¢njaku" (stru¢njak za psiholosko testiranje,
psiholog u samoj kompaniji). U ovom smislu, veliki sam protivnik eventualnih razgovora
kandidata sa psihologom kompanije i, uopsSte, bilo kakvih psiholoskih testova.
Instrumenti ove vrste upravo nose pogresnu poruku o sistemu vrednosti kompanije.

Nagovestavaju da tragate za manama, a ne za kvalitetima, za odgovaraju¢im profilom
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licnosti, umesto za zanimljivim ljudskim bicem. Pored toga za kandidata ovo je apsolutni
pokazatelj da miSljenje kadrovskih stru¢njaka cenite viSe nego procenu ljudi iz baze. Za
menadZere srednjeg nivoa, s druge strane, ma koliko im se dopao neki kandidat, bice
skoro nemoguce da se izbore sa negativnom procenom debelo placenog, elokventnog
psihologa. Poruka za regrutovanje novih ljudi je jasna: ljudi iz baze (menadzeri) u
kandidatima traze jasno definisane osobine koje ¢e predstavljati pravi potencijal u svetu
sutrasnjice. Da biste jasno definisali nacin regrutovanja novih ljudi, najbolje je da jasno
definiSete svoj sistem vrednosti, kaze Meloun iz kompanije NAT&D. U ovoj oblasti
buduénost ¢e se najbolje predvideti na osnovu proslosti. Ljudi koji ¢e biti fleksibilni
sutra, mora da su bili fleksibilni i juce - da su uspeli da zablistaju ¢ak i u nekim ne bas
sjajnim poslovima, da su doprineli novim inicijativama.

Obuka i konstantno dodatno usavrSavanje radne snage — kao i Sira svest o tome da ljudi
predstavljaju energiju koja podize (ili obara) adekvatni (ili neadekvatni) nivo struc¢nog
potencijala — mora postati prioritet za svaku kompaniju. Vrednosti ¢e sve viSe izrastati iz
samih ljudi — iz onih najboljih. Samo oni koji budu visokokvalifikovani — znaci, ljudi koji
budu prolazili kroz stru¢nu obuku i konstantno usavr§avanje — bice u stanju da doprinesu
kvalitetu. A samo konstantna obuka obezbedi¢e osnov za konstantno prilagodavanje.

"Pre svega, (IBM, Thomas) Watson je ljude obu¢avao, i obuavao i obucavao".*®
Nemojte da saseCete budzet planiran za obuku ako dode do krize — naprotiv, povecajte

gal! To je uradila Pet Karigan u Leikvudu, DZordzija (General Motors). To je bila i logika
za koju su se odlucili Motorola, Tennant i IBM, kada su kretali u svoju revolucionarnu
borbu za kvalitet. Jos je jedan aspekt da obimna i intenzivna dodatna obuka doprinosi
prestrojavanju u vreme tehnoloskih promena ili zaokreta kada su poljuljane pozicije u
odnosu na konkurenciju.

Nijedan skok u karijeri nije tezak kao onaj sa ne-Sefovskog na Sefovsko mesto; sledeci
najtezi skok je na mesto Sefa Sefova (menadzer srednjeg ranga). Ovi koraci treba da budu
praceni programima koji su srazmerni njihovom znacaju. Poslovi menadzera srednjeg
ranga moraju pretrpeti dramatiéne promene. Od susStinskog je znacaja da se ljudi na

vreme obuce za nove poslove koje ¢e obavljati.

“* Drucker, P. (1995) Menadzment za buducnost, Poslovni sistem Grme¢ —Privredni pregled, Beograd
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Osnovni paradoks sa kojim menadZment mora da se suoCi je slede¢i: vrhunska
fleksibilnost postize se uporedo sa $to vecim stepenom stabilnosti — ali, stabilnosti koja
pociva na poverenju i zajednickom sagledavanju vizije, a ne stabilnosti koja se zasniva na
monotonim ugovorima i beskrajno dugim operativnim uputstvima. Poverenje dolazi iz
srca, njegova sustina je u odnosu prema ljudima i u garanciji da ¢e covek iz odrzavanja,
koji je obogacen novim odgovornostima i spreman da prihvati nove rizike — imati
ralativno bezbedno gnezdo u koje ¢e mo¢i da se vrati.

Tretiranje radne snage kao kapitala, u dugoro¢nom smislu, koji je dovoljno vredan da se
u njega stalno investira i napustanje shvatanja prema kojem primarni cilj podrazumeva
smanjenje troSkova (pri ¢emu se zaposleni smatraju faktorom proizvodnje) i orijentacija
na strategiju koja ¢e povecati prihod. Stoga, nova zvezda vodilja treba da bude

maksimalno povecanje prihoda, a ne — kratkorocno smanjenje troskova na minimum.

4.3. Pojednostavljenje i smanjenje hijerarhijske strukture

Preobimna organizaciona struktura osnovni je razlog sporog reagovanja kompanija na
izmenjene okolnosti. Mora se radikalno smanjiti broj slojeva menadzmenta i rasporediti
ve¢inu osoblja, koje obavlja poslove podrske — iz racunovodstva, kadrovske sluzbe,
nabavke itd. — na terenska radna mesta, gde ¢e biti odgovorni menadzerima iz baze.
Struktura ubija. Veéina kompanija ide ka redukcijama u strukturi. Malo njih se medutim,
krec¢e dovoljno brzo. Visak osoblja srednjeg menadzerskog nivoa — koji ¢esto dostize i
nekoliko stotina procenata — jos uvek je prisutan u vecini velikih firmi, a ¢ak i u manjim i
srednjim kompanijama. Kompaniji nije potrebno vise od pet slojeva menadzmenta, bez
obzira na veli¢inu; treba ograniciti broj slojeva na maksimum tri u svim organizacionim
jedinicama. Kompanije $alju ljude na teren i podsti¢u ih da budu ¢lanovi poslovnog tima,
umesto usko specijalizovani stru¢njaci.

Davimo se u moru nadobudnih i dzangrizavih stru¢njaka koji se gomilaju u prevelikom
broju slojeva u hijerarhiji kompanije. Struktura, koja je danas u primeni, osmisljena je
pocetkom 20. veka da Dbi kontrolisala poslovanje u stabilnim uslovima masovne

proizvodnje i primitivne tehnologije. Takva struktura postala je krajnje iskrivljen,
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kontraproduktivan mehanizam Kkoji je u potpunoj suprotnosti sa danasnjim zahtevima
konkurentnog poslovanja.

McKinsey&Company, firma koja se bavi konsaltingom, analizirala je 38 proizvodnih
sistema visoke tehnologije i dosSli su do sledeceg zakljucka: prvi korak u uspesnoj
primeni novog proizvodnog pristupa na nivou pogona jeste eliminacija svih menadzera
srednjeg ranga i slojeva njihovih asistenata koji koce tockove promena. Ovi ljudi koji
imaju ugovorenu godisSnju platu , predstavljaju stvarnu prepreku poboljSanju
produktivnosti, a ne radnici pogona placeni na sat. U svojoj studiji o obimu kontrole
Dzems O'Tul, profesor poslovne strategije na Univerzitetu Southern California,
konstatuje da je prosek u SAD jedan kontrolor na deset radnika. U Japanu, ova proporcija
iznosi 1:100, a Cesto i 1:200. Nije ni ¢udo da O'Tul zakljuéuje: U Americi, izgleda,
radnike uglavnom preterano kontrolisu.

Postupajte sa ljudima kako treba, ukljucite ih u sve, organizujte ih u samoupravne timove,
odlucite se za revoluciju namenjenu potrosacu, negujte Sampione na svim nivoima.
Mozete sve to da radite, i jo§ mnogo toga, a ipak ¢ete biti osudeni na neuspeh ili na
nemilosrdno sporu realizaciju svoje strategije — ako vam je na ledima deset slojeva
organizacione strukture.

U meduvremenu, uzbudljivi uspesi koje je zabelezila NASA na pocetku svog projekta
organizacione strukture doneli su nam novu ideju, matricu — jo$ jedan oblik de facto
centralizacije. Svaku grupu trebalo je povezati sa svakom drugom grupom (graficki
prikazi organizacije puni su gustih oblaka tackastih linija koje se pruzaju u ovom ili onom
pravcu), da bi se ostvarilo jedinstvo kroz koordinaciju svega i svakoga na svim i svacim.
Tako su se sedamdesetih razvile nove marketinSke teze koje su pocivale na konceptu
matrice. Na primer, jedinstveni pristup bio je izgovor da se sektorima za poslove na
medunarodnom trziStu preotmu ovlaséenja koja su im velikodu$no data u godinama
njihovih slavnih uspeha; ponovna centralizacija stvarala je iluziju da je kontrola u
lokalnim okvirima ostala netaknuta. Negde u isto vreme, konkurencija je pocela da grize.
Sta je bila rakcija? Jo$ vise centralizacije, ovog puta pod parolom centralizovane kontrole
troskova (racionalizacije) radi $to vece efikasnosti. Sve CeSce se deSavalo da su nove
snage konkurencije, koje su pocele veSto da otimaju unosne zalogaje gigantskim

kompanijama, bile manje firme — manje komplikovane, a viSe orijentisane na konkretan
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proizvod - Honda je zagrizla u General Motors, Nucor u U.S.Steel, Digital u IBM. Sada
je ve¢ sasvim ocigledno da previse centralizovane kompanije, sa prevelikim brojem
organizacionih slojeva — ne funkcionisu kako treba.

Zato moramo da menjamo navike koje su se sticale decenijama — u vreme kada pojedini
instrumenti, kao Sto su telekomunikacioni sistemi, postaju sve mo¢niji. Takvi instrumenti
mogu biti koriS¢eni u sluzbi jedne autonomne jedinice; da li ¢e ih koristiti vise od
nekolicine jedinica ili ne — to je sasvim drugo pitanje. Opasnost je u tome Sto ¢e se
koristiti, kao $to je bio tako Cest slucaj u proslosti, za dalju centralizaciju poslovanja — joS
jednom, u ime velike menadzmentske harmonije — jedinstva.

Piter Draker u svom klasiku "Menadzment u praksi" preporucuje sedam slojeva kao
maksimum za svaku organizaciju. No to je bilo 1954. godine, u mnogo mirnijim
vremenima. Tom Peters insistira na maksimumu od pet slojeva. Slucaj je hteo da sa istim
brojem slojeva katolicka crkva uspes$no rukovodi organizacijom koja ima 800 miliona
¢lanova. Mnogi autori koji piSu o organizaciji, nazvali su katolicku crkvu najuglednijom
institucilom Zapada, budu¢i da je ostvarila i uspela da odrzi svoju vode¢u i moénu
poziciju vise od 1500 godina. Klju¢na organizaciona karakteristika crkve je da, i pored
svoje veli¢ine, nije preterala u broju organizacionih slojeva.

Tacno je da veéi deo inertnosti jednostavno poti¢e od prevelikog broja ljudi i
organizacionih slojeva. S druge strane, gde su ljudi i Sta rade — isto je toliko vazno pitanje
kao 1 koliko ih ima. Opsti cilj je da se u velikoj kompaniji stvori klima poslovne svesti.
Drugim rec¢ima, ponaSanje menadzera mora da bude prvenstveno usmereno ka
dugoro¢nom uspehu na trzistu, nasuprot njihovoj sadasnjoj preokupaciji da napreduju u
hijerarhiji kroz razne paktove i manevre. Znaci ne samo da manje donosi viSe, ve¢ mnogo
manje donosi mnogo viSe. Smanjiti broj centralizovanog rukovodeceg osoblja i njihovih
slojeva. Smanjiti broj decentralizovanog rukovodeceg osoblja i njihovih slojeva. Njihove

poslove prepustite ljudima iz baze.
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4.4. Osmisliti na nov nacin ulogu menadZera srednjeg ranga

Jedan od vrlo problemati¢nih preduslova vezanih za sposobnost §to boljeg poslovnog
reagovanja, sadrzan je u promeni kompletnog nacina Zivota organizacije, od vertikalne
(hijerarhijske) ka horizontalnoj orijentaciji (koja podrazumeva efikasnu saradnju vise
nivoa u funkcija). Da bi se ovo postiglo mora se:

- osmisliti na nov nacin posao menadZzmenta srednjeg ranga, kao osoblja
koje ubrzava proces rada i rusi hijerarhijske barijere, umesto onog koje
ima ulogu stru¢njaka i ¢uvara strukture zasnovane na podeli funkcija,

- u organizaciji primeniti naopako okrenutu piramidu, u kojoj ¢e se ljudi iz
baze nalaziti na vrhu, a nadzorno osoblje i menadzeri srednjeg ranga —
ispod njih, kao podrska i pomo¢.

Menadzer srednjeg ranga, koji ocigledno predstavlja prepreku u neophodnoj
organizacionoj revoluciji, moze da odigra glavnu ulogu u stukturi osmisljenoj na nov
nacin, ali njegova ili njena uloga mora biti kompletno izmenjena u odnosu na
tradicionalna shvatanja.

Potrebno je da se iz osnova promeni sistem nagradivanja (formalnog i neformalnog) i
procene rezultata, kada su u pitanju menadzeri srednjeg ranga, kako bi se akcenat stavio
na Cinjenicu da se stvari pokrecu i realizuju tako Sto se preskacu —nekad svete-
hijerarhijske barijere.

Kao i mnogi drugi, i Tom Peters neprestano je napadao menadzere srednjeg ranga.
Cinjenica je da zaista imamo previse osoblja, previse slojeva. Pa ipak, i najjednostavnijoj
organizaciji nesto ve¢eg obima potrebna je nekolicina menadzera srednjeg ranga. Kakva
treba da bude njihova uloga?

Moramo poceti tako Sto ¢emo konstatovati problem. Jan Karlzon dramati¢no je izmenio
sudbinu avio-kompanije Scandivanian Air Systems (SAS) pocetkom osamdesetih. U
kratkom roku belezi visoku pruduktivnost i osvaja titulu Avio-kompanija godine. Karlzon
je svoje ¢udo ostvario kroz neverovatno poboljSanje usluge. Novi heroji kompanije
postali su ljudi iz baze — oni koji su pruzili direktnu uslugu. Karlzon im je naredio da
svoje menadzere ne pustaju na miru — ako treba, sve do samog vrha — da bi uklonili sve

barijere koje ih sputavaju. Priznaje da je postavio eksploziv u celom sistemu da bi odmah
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imao konkretne rezultate. Sada je svestan da je potrebna druga revolucija, trajnije i dublje
prirode. Karlzonovi prvi napori, koje naziva prvim talasom, podrazumevali su otpustanje
menadzera srednjeg ranga — izolacionog sloja — po njegovim re¢ima. Priznaje da im nije
davao mogucu alternativu u odnosu na njihovu raniju tradicionalnu ulogu interpretatora
pravila. Oni su bili zrtveni jarci. Sada, u drugom talasu, smatra da se to mora promeniti.
Menadzeri srednjeg nivoa treba da budu autonomni, ali ne viSe kao interpretatori pravila
ili kao zastitnici funkcionalnog integriteta u tardicionalnoj vertikalnoj organizacionoj
strukturi koja ima oblik hijerarhijske visoke pe¢i ili hijerarhijskog silosa. Umesto toga,
odgovornost menadzera srednje lestvice podrazumeva trazenje i ruSenje upravo onih
hijerarhijskih barijera koje su nekada bili pla¢eni da Stite. Njihova je duznost da pokrenu
stvari — kroz vatru i vodu. Drugim re¢ima, kao $to Karlzon zakljucuje u svojoj knjizi
"Sravnite piramide”, podela uloga se radikalno menja. Svaki menadzer srednjeg ranga
treba ujutru da se pojavi na vratima kao pozrtvovani i energicni ruSilac barijera. Nisu tu
samo da bi pasivno koordinirali, ve¢ da bi agresivno iznalazili nacine kako bi se
aktivnosti, u koje je ukljueno vise funkcija, odvijale §to brze. U svojoj novoj ulozi
menadzer srednjeg nivoa mora da postane osoba koja:

1) ubrzava i olakSava stvari/rusi barijere,

2) koje je strucnjak, uvek pri ruci,

3) Siri dobre vesti.
Ukratko re¢eno, menadzer srednjeg ranga mora da se bavi horizontalnim menadzmentom
brzog koraka, a ne tradicionalnim i sporim vertikalnim menadzmentom.
Sema menadZmenta mora se okrenuti naopako. Karlzon je to uradio; to radi i Nordstrom.
Uloga menadzmenta najnizeg ranga je da pruza podrsku ljudima iz baze. Uloga
menadzmenta srednjeg ranga u velikoj meri podrazumeva da stvari €ini lakSim, da
podmazuje toCkove i ubrzava poslove, naro¢ito one poslove kod kojih je najpotrebnija
saradnja izmedu pojedinih funkcija i veceg broja organizacionih jedinica. Menadzment
srednjeg ranga nije viSe veliki arbitar ¢ija je duZznost da forsira, sprecava ili usporava
akciju da bi se sacuvala teritorija, prava ili integritet. Organizaciona Sema kompanije
Nordstrom ¢ak ukljucuje ideju ruke koja pomaze okrenute nagore. Nova vrsta menadZera
srednjeg ranga prepusti¢e lavovski deo svojih tradicionalnih duznosti stru¢njaka i arbitra

— odgovornost za odrzavanje, kontrolu, evidencije, planiranje, zaposljavanje novih ljudi —
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samoupravnoj timskoj strukturi koja je ispod njih. Tako su manje optereceni brigom o
svakodnevnim stavrima koje se reSavaju iz minuta u minut. Umesto toga, brinu o tome da
njihovi timovi budu obuceni i opremljeni tako da sami obavljaju kontrolu svog rada,
potom se koncentriSu na eliminisanje uskih grla na relacijama izmedu pojedinih funkcija,
Sto prouzrokuje probleme u pogledu kvaliteta, planiranja, i troSkova i energi¢no iznalaze
nacine da operativna jedinica, kao celina, bude joS sposobnija da brze reaguje. Dokazi iz
prakse potvrduju da menadzeri srednjeg ranga 75% svog vremena moraju da provedu u
horizontalnoj umesto vertikalnoj (nagore ili nadole) komunikaciji.

Kroz ovakvu ulogu, menadzeru srednjeg ranga dat je novi Zivot — snaga i inicijativa da
kaze da i da pogura stvari, umesto negativne snage da kaze ne, da odlaze i stopira stvari.
Duznost menadzera je da reSava probleme — odmah, na licu mesta, a ne da ih prepusta
regionalnom nivou i piSe interne cirkulare o tome zasto se nesto nije dogodilo.

U nekolicini kriti¢nih oblasti nov koncept uloge menadzera srednjeg ranga moze Cak
dovesti do veceg, a ne do manjeg broja radnih mesta ovog nivoa. Robert Hol u knjizi
"Kako posti¢i savrSenstvo u proizvodnji”, na primer, konstatuje kako potreba da inzenjeri
proizvodnje uklone prepreke slobodnom toku radnog procesa moze da zahteva veéi broj
ljudi u ovoj oblasti. Ako ¢ovek o menadzerima razmislja kao o ljudima koji ubrzavaju
stvari, viSe nije toliko izvesno da njihov broj treba uvek svesti na najmanji moguci.

Sve ovo je lako reci, ali tesko sprovesti. U stvari ono Sto se trazi jeste odstupanje od
stogodiSnje tradicije i zaokret od 180 stepeni medu ljudima koji su svojevremeno
zaposleni da bi brinuli o tome da se instrukcije poStuju — kako to Karlzon kaze.
Zaposleni, i unapredeni ponekad nekoliko puta — jer po definiciji, ovi menadzeri bili su
najuspesniji kada su vodili raCuna o tome da se instrukcije poStuju od rec¢i do reci i da
njihovi Sefovi, koji su napredovali dalje na lestvici hijerarhije, nikada ne budu odgovorni
za nastali problem. "Optuzi nekoga na drugoj funkciji, pre nego $to neko drugi optuzi
tebe" — to je bilo pravilo u praksi. Sada od tih maestralnih kompanijskih politicara i
neumornih pisaca internih poruka trazimo da neprestano tragaju za moguénostima da
prevazidu pravila (odnosno da ih donekle prekrse) i pokrenu stvari. Sve ovo znaci jednu
korenitu promenu za drugom — pre svega, li¢ni i telefonski kontakt koji, kao osnovni

nacin komunikacije, treba da zameni belesku poslatu internom postom, i fizicka promena

70



lokacije, odnosno premeStanje menadzera srednjeg ranga iz direkcija odeljenja u
operativne i distributivne centre.

Najvaznije je da menadzeri viSeg ranga i najviSi rukovodioci kompanije obavezno
iskoriste svaku moguc¢nost da ove novoformirane menadzere svakodnevno potapsu po
ramenu zato Sto svoj posao obavljaju kao ljudi koji pruzaju podrsku drugima, a ne kao
policajci. Ovo ¢e biti tesko, zato $to su i menadZeri menadzera — takode bivsi policajci —
godinama uspesno funkcionisali u bezbednoj i savrseno monotonoj sredini, umesto da se
bave aktivnim reSavanjem problema uz svu tu (po bivsim standardima) zbrku koju ta
aktivnost podrazumeva.

Brzo raegovanje na stalne promene danas predstavlja nephodnost u odnosu na
konkurenciju. Angazovanje ljudi, preuzimanje obaveze i Sirenje odgovornosti — to je put
ka efikasnom funkcionisanju organizacije. Obuka, formiranje timova, smanjeni obim
strukture i nova uloga menadzera srednjeg ranga — stvari su koje ¢e doprineti efikasnom
obavljanju posla. Medutim, ako se birokratska budalastina odrzi, sve ovo svesée se — ni
na Sta.

Jadikovanje zbog birokratije oduvek je bila privilegija menadzmenta. No sada je
birokratija neSto mnogo gore od pukog razloga za jadikovanje; ona je prepreka daljem
opstanku. Borba protiv birokratije mora postati strateski prioritet prvog reda. Birokratija
— previse pravila, normi i dokumentacije — nije imperativ.

Potpredsednik kompanije Nordstrom Betsi Senders priznaje: Tuzno je to re¢i, ali ljudi
konsultuju pravilnike samo kada treba da uspore stvari, da odbrane svoju teritoriju ili
krivicu prebace na druge. Da li ste ikada culi da se neko uhvatio za pravilnik da bi smislio

kako da ubrza stvari?

4.5. Svet okrenut naopako

Odnosi se na novo shvatanje organizovanja i, naroCito, razrade strategije: shvatanje

kompanije kao kombinacije stru¢nih znanja i sposobnosti koja treba konstantno da se

usavrsava i da se iskoristi kada se takva potreba ukaze na trzistu. Tradicionalno shvatanje
strategije podrazumeva da se razmiSljanje kompletno prepusti proizvodu, porodici
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proizvoda ili trziSnoj inicijativi, s tim da strucne sposobnosti imaju sekundarnu ili
pomo¢nu ulogu. Radi se ono §to je razumno, na bazi statiCne analize trzista, tako Sto se,
posto trziSne mogucénosti iskrsnu, obezbeduju neophodna strucna znanja i sposobnosti.

Paradoksalno je da upravo ispravnost ove ideje, osvajanje ili reaktiviranje trzista, danas
od nas zahteva da odbacimo pristup trziSne koncepcije. Jednostavno, kompanija mora da
bude ispred same sebe u pogledu svojih sposobnosti, kako bi bila u stanju da iskoristi sve
te mogucnosti trziSta i proizvoda, koje se tako brzo pojavljuju i tako brzo nestaju.
Osnovno znanje i strucne sposobnosti moraju da budu na svom mestu pre nego Sto se za

to ukaze konkretna potreba.

Osnovna premisa Merite ono §to je vazno

Nov nacin definisanja Korigujte osnovne instrumente kontrole
sistemskih instrumenata . Ny e
kontrole i poveravanja Decentralizujte informacije, ovlas¢enja i
odgovornosti strateSko planiranje

Uspostavuanje poverenja Postavite konzervativne Ciljeve

kroz sisteme Zahtevajte apsolutno postenje

Prikaz 3. Stvaranje sistema za svet okrenut naopako®®

“® peters, T. (1996) Uspe$an u haosu, Poslovni sistem Grme¢, Beograd, str. 367
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5. 1ZAZOVI SREDNJEG NIVOA MENADZMENTA

Nesumnjivo je da je menadzment usao u sve pore razvijenog profitnog i neprofitnog
sektora. Na kraju krajeva i vodenje jedinice u vojsci spada u menadzment, samo se ne
zove tako, jer re¢ “komandovanje” viSe naglasava potencijalnu kaznu za neposlusnost u
ispunjavanju zadatih zadataka. Samim tim je i potreba za menadzerima velika, a i
otvaranjem sve veceg broja nastavnih ustanova koje imaju kao osnovni predmet
menadzment, nesumnjivo se povecava broj ljudi koji teze ili ve¢ rade posao menadzera.
Svi pokusSavaju da Sto bolje rade isti posao, da biraju ljude, treniraju ih i motiviSu svoj
tim. Takode, svi oni imaju istu Zelju - da udovolje svojim Sefovima, da steknu postovanje
svog tima i iznad svega, da izbegnu sve probleme koji se Cesto pojavljuju pri
menadzerisanju ljudima i izazove koje nudi ovaj posao.

U ovom delu rada probac¢u da opiSem sve izazove pred kojima se nalaze novi menadzeri
nizeg nivoa od trenutka kada dobiju unapredenje pa kroz normalne situacije do

implementiranja promena u organizacijama u svom timu.

5.1. Kako zavoleti promenu: Novo shvatanje liderske vestine na srednjem nivou

Rec¢nik definiSe aksiom kao konstataciju koja je opSte prihvacena kao istina.
Menadzment, posto je profesionalizovan i sistematizovan, razvio je mnoge aksiome u
poslednjih sto godina. Medutim, u poslednje tri decenije, poremeceni su stabilni uslovi
(masovna proizvodnja) koji su svojevremeno doveli do postepenog definisanja ovih
univerzalnih principa. Tako je danas glavni posao lidera, na svim nivoima, da nadgleda
proces u kome se napustaju stare, nefunkcionalne istine, a da istovremeno, ljude i
organizacije pripreme da se suoCe sa promenom, da vole promenu per se i razviju
naklonost prema njoj, paralelno sa inovacijama koje se predlazu, testiraju, modifikuju i
prilagodavaju.

Da bi se prilagodili svetu sutrasnjice, koji se tako brzo razvija, lideri moraju da se uhvate
u koStac sa nizom paradoksa zbog kojih je na odstrelu gotovo c¢itava mudrost

konvencionalnog menadzmenta.
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Principi menadzmenta, koje smo toliko poStovali, sada su izlozeni nemilosrdnim
napadima i — popustaju pred njima. Vec¢ina odnosa uzroka i posledice, koje smo do sada
smatrali neprikosnovenim, pokazuju se neadekvatnim.

Svakog dana, svaki menadzer mora prakti¢no da preispituje konvencionalnu mudrost,
narocito one veze izmedu uzroka i posledice, koje su do sada smatrane aksiomom. Posto
nove istine joS uvek nisu kristalno jasne, menadzer mora da postane majstor empirizma i
da svakog dana postavi pitanje: Koji su novi eksperimenti danas pokrenuti da bi se

oprobali novi principi (na trziStu, racunovodstvu itd.)?

Umnozavanje

truda Inovacija menadZzmenta

Strast
Kreativnost
Preduzetnost
Intelekt
Marljivost

Poslusnost

v

Sabiranje truda

Prikaz 4. Dimenzije menadZerske delotvornosti*’

5.1.1. Ovladati paradoksom — liderski imperativ

Paradoks: konstatacija koja zvuci kontradiktorno, neverovatno ili apsurdno a, u stvari,
ipak moZze da bude tacna (iz re¢nika Webster's New World Dictionary).

Danasnji uspesni poslovni lideri bi¢e ljudi sa najfleksibilnijim duhom. Sposobnost da
rado prihvati nove ideje, da redovno preispituje stare i da se pomiri sa paradoksom — to ¢e

biti osnovna osobina efikasnog lidera. Pored toga, ovo je izazov koji traje Citavog zivota.

“" Hamel, G. (2009) Buducnost menadzmenta, Mate, Zagreb, str. 251
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Nece biti bas lako da se dode da novih istina. Lideri ¢e morati da budu na kormilu broda,
a istovremeno da grabe punom parom napred, Sto je samo sebi sustinski paradoks.
Evo osamnaest paradoksa, velikih i malih, karakteristicnih za haoti¢nu poslovnu sredinu
koja se razvija danas.
1) Potrebno je viSe stabilnosti u odnosu na ciljeve/zaposlenost, da bi se savladala
nestabilnost u poslovnoj sredini.
2) Veca konkurencija zahteva vise saradnje.
3) Veca produktivnost do¢i ¢e sa ve¢im — ne sa manjim — brojem ljudi.
4) Uspeh ¢e do¢i ako proizvod vise volimo — a manje se vezujemo za njega.
5) Moramo da se ¢uvamo ekonomije koja se bazira na principu skale i da se
odlucujemo za kompleksnije oblike integracije.
6) ViSe dezintegracije ide ruku pod ruku sa vise reintegracije (novih dimenzija).
7) Nacelo "veliki sistem podrazumeva male troskove" treba — i mora vrlo brzo — da
ustupi mesto nacelu " mali sistem podrazumeva male troSkove".
8) Veca produktivnost postize se tako sto ¢ete imati manji broj dobavljaca.
9) Sto je trziste vise orijentisano na robu namenjenu potrosacu, to ée se vise isplatiti
mali dodatni elementi vrednosti.
10) Vise proizvoda, uz kraci proizvodni ciklus, ne znaci losiji kvalitet.
11) Visok kvalitet smanjuje troSkove.
12) Bolji kvalitet ostvaruje se sa manjim brojem kontrolora. Jo$ jednom sustina je u
ljudima.
13) Ubrzani korak uspeha postize se kroz ubrzani korak neuspeha.
14) Cvriéa kontrola moZe se postic¢i kroz veéu decentralizaciju.
15) Politika kompanije vise ¢e se poStovati ako se manje vremena provodi u
kancelariji.
16) Aktivnost strateskog planiranja, pod vodstvom rukovodeéeg osoblja, ustupaju
mesto strateSkom razvijanju potencijala pod vodstvom ljudi iz baze.
17) Adekvatnije merenje postize se manje obimnim sistemom merenja.
18) Uspeh ¢e doziveti oni koji vole haos — konstantnu promenu, a ne oni koji

pokuSavaju da je eliminisu.
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Ovih osamnaest paradoksa predstavljaju samo jedan mali uzorak, pa ipak su u suprotnosti
sa sustinskim organizacionim postavkama prisutnim u poslednjih sto i viSe godina. Prema
tome, menadzer srednjeg nivoa nece uspeti da kruz raspravu ubedi top menadzment u
ove — jo§ uvek hereticke- ideje. Zato menadzer mora da preuzme ulogu glavnog
empiriste, odnosno, kompanija mora da postane plantaza na kojoj se gaje i testiraju
nekonvencionalne kulture. Mora da postane eksperimentalna (i obrazovna) organizacija
koja se lako prilagodava i zudi za promenama. Svoje ljude na svim nivoima i svim
funkcijama, mora neprestano da Salje u posete drugim zanimljivim firmama,
univerzitetima, potroSacima i klijentima, dobavlja¢ima, distributerima, konkurentima.
Menadzer organizacione jedinice bi¢e spreman da, na duge staze i puno radno vreme,
ustupi svoje ljude timovima koji rade na odredenim projektima ili drugim poslovima,
kako bi ucili brze i ucestvovali u korisnim eksperimentima ¢iji je cilj aktivno reagovanje
na promenu. Organizacija — uvek i neprestano — uci od najboljih, otima od najboljih,
prilagodava se, rizikuje, gresi i ispravlja greske.

Podsetimo da predsednik kompanije Chaparral Steel, Gordon Forvard, svoju livnicu
naziva laboratorijom. To je ispravan pogled na stvari. Svaka osoba postaje empirista i
svako odeljenje postaje laboratorija. Eksperimenti se odnose na proces rada, pravila,
oblike nadzora i sisteme komunikacije, kao i na nove proizvode i usluge.

NiSta ne moze biti institucionalizovano. Svi proizvodi, koji se rapidno ne poboljSavaju,
ipso facto, rapidno zastarevaju. Nova stvar od jutros bice prevazidena kada istog
popodneva iskrsnu dve nove ideje. Brz neuspeh — posle koga sledi brzo prilagodavanje —
postaje najdragocenija aktivnost organizacije, koja se trazi od svakog, iz dana u dan.
Dakle, sustinski paradoks, sa kojim svi menadzeri srednjeg nivoa moraju da se bore, jeste
negovanje (stvaranje) unutrasnje stabilnosti kako bi se podstaklo konstantno traganje za
promenom. Vizija mora da bude dovoljno jasna da bi bila podsticaj za neprestano
preuzimanje rizika i podrska u slu¢aju neuspeha — inace, stalno eksperimentisanje, Sirenje
vidika, poboljSanje — jednom reéi, promene — nece biti moguce, ili se ne¢e deSavati
dovoljno brzo.

Ovaj po svojoj prirodi, dihotoman zadatak ranije nije bio na ledima lidera. Menadzeri

srednjeg ranga, sa istinskim entuzijazmom, moraju da propovedaju viziju — iznova i

“® peters, T. (1996) Uspe$an u haosu, Poslovni sistem Grme¢, Beograd, str. 496
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iznova. Istovremeno, moraju uporno da se upustaju u eksperimentisanje, kroz koje ¢e ta
ista vizija dobiti novi oblik . Po starim shvatanjima, izgledace da brod donekle izmice
kontroli. Odnosno, ludnica od hiljadu istovremenih eksperimenata — uklju¢ujuéi i one na
koje se odluc¢i nedavno zaposleni referent u racunovodstvu — jedini je siguran nacin da se
opstane. Ono S$to je nekada znacilo biti pod kontrolom, odnosno biti predvoden
glomaznom hijerarhijom birokrata — konzervatora proSlosti, danas je siguran put ka
propasti. Ono Sto je nekada, po starim standardima, bilo pod kontrolom, po novim
standardima je van kontrole.

Tako, u knjizi "Lideri", Voren Benis i Bert Nejnus zakljuc¢uju: Menadzeri su ljudi koji
stvari obavljaju na pravi nacin, a lideri su ljudi koji rade prave stvari. Razlika se moze
svesti na aktivnosti vezane za viziju i sposobnost procene — efektivnost nasuprot
savladavanju rutine — efikasnosti. Ovo su ljudi koji stvaraju nove ideje, nove poslovne
politike, nove metodologije. Menjaju osnovni metabolizam svojih organizacija. Ovi
menadzeri su, reCeno Kamijevim recima, kreirali opasno — nisu jednostavno ovladavali
osnovnom rutinom. Njihove vizije ili namere su ubedljive i privlace ljude. Snaga, u
kombinaciji sa odgovorno$¢u i obavezom, ima magnetsko dejstvo. Ove snazne licnosti ne
moraju da primoraju ljude da na njih obrate paznju; toliko se predaju onome Sto rade da,
kao dete koje se potpuno zanese praveci dvorac od peska, jednostavno privuku decu oko
sebe.

Primena i poStovanje pravila mozda je predstavljalo sjajnu praksu u mirnim sredinama
minulih godina ili stati¢ni strateski planovi na 300 strana i pravilnici o poslovnoj politici
na 1700 strana koji su napisani za neke jucerasnje uslove. Danas vise nije tako.
Menadzeri moraju da stvaraju nove svetove. Zatim da ih ruSe, potom da kreiraju nove.
Tako smeli kreativni potezi moraju da po¢nu sa vizijom koja ne samo da inspiriSe,
oplemenjuje, budi odgovornost i predstavlja izazov, ve¢ istovremeno uliva dovoljno
poverenja da se ljudi — usled beskrajnog vrtloga konkurencije — ipak odlucuju na
svakodnevne rizike ¢ime viziju stavljaju na probu, prilagodavaju i Sire. Vizija je
sustinskog znacaja u sredini u kojoj, da bi se opstalo, kruta pravila moraju da ustupe
mesto fleksibilnosti i konstantnim promenama. 1z ovog razloga, ideja o razvijanju vizije
suviSe je vazna da bi se svodila na trivijalnosti u poplavi prirucnika tipa " kako do¢i do

vizije" u dvadeset sedam jednostavnih koraka. Zato je linija po kojoj sada hodamo -
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tanka. Nijedna tema u vezi sa liderom nije toliko vazna. Ima stvari koje mogu da se
ispri¢aju na osnovu iskustva drugih. No, ¢ovek ne moze — niti treba, precizno da definiSe
put kojim treba i¢i da bi se doSlo do onog pravog. Proces otkrovenja ima li¢nu dimenziju
1 predstavlja suStinu menadzerske vestine u haoticnim vremenima.

Da bismo se snasli u svetu koji je, za sve nas, okrenut naopako, u svetu u kojem se tesko
nailazi na jasan putokaz i kojim manje suvereno vladaju papiri i pravila moramo da:

e ustanovimo praksu vidljivog menadzmenta,

e ucinimo sve da smanjimo broj iskrivljenih informacija,

e otarasimo se svoje kancelarije, ili preduzmemo neke korake u tom pravcu.

Praksa vidljivog menadzmenta danas je neophodna. Svi su suoCeni sa promenom.
Promena je jedini izvor novih mogucénosti — pa ipak, promena je bila anatema, narocito za
kompanije osmisljene tako da funkcioniSu u stabilnim uslovima i bave se masovhom
proizvodnjom robe i pruzanjem usluga. Da bi svim ¢lanovima organizacije omogucio da
spremno prihvate promenu i rizik, menadZment mora da bude uvek prisutan, da obucava,
usavrSava, podstice, brine i teSi. Najvaznija sekundarna posledica tog direktnog prisustva
je u radikalno smanjenom broju iskrivljenih informacija, koje su danas opasnije nego
ikad (pogresna slika nikad nije bila skuplja). DZzek Vel¢ savetuje menadzere srednjeg
ranga: Bicete van svakog koloseka, ako u kancelariji provedete vise od trecine radnog
vremena. Rezultat proizilazi: Menadzeri srednje linije rukovode tako Sto lutaju okolo.
Sustina prakse je da se Sef nade napolju i na svakom mestu i da podrazumeva — slusanje i
pomo¢, a ne kao $to je ranije bio sluc¢aj — naredba i kontrola. Potrebno je mnogo obuke i
usavrsavanja da se menadzer veteran koji je navikao da Seta unaokolo po retrogradnom
principu, pretvori u osobu koja Seta okolo da bi slusala i pomagala.

Pri tome, sposobnost da prvi osete vetrove koji donose neSto novo oduvek je bila
karakteristika superiornin menadzera. Sada je ona neophodna. Danas uspeSan lider mora
da bude ¢ovek opsednut slusanjem. Uporno ¢e se truditi da ljude oko sebe angazuju za
svoje ciljeve. Cudno — najbolji naéin da se ljudi angazuju jeste da se ti isti ljudi slugaju, i
to pazljivo sluSaju. Ako je obracanje ljudima i davanje naredbi bio model rukovodenja u
poslednjih Sestdeset godina, onda je slusanje mnogih koji su tamo gde se posao odvija —
model godina koje dolaze.

78



Konstantna poboljsanja i fleksibilnost — re¢i su koje treba beskrajno ponavljati.
Prepustanje kontrole i odgovornosti u poslu ljudima u bazi, pomeranje veceg dela
komunikacije od vertikalnog (uz i niz hijerarhijsku lestvicu) ka horizontalnom pravcu.
Sirenje ovlaséenja i odgovornosti zaista ukazuje na to da se ljudi moraju shvatiti ozbiljno.
Kako ¢e lideri srednjeg ranga da naprave korak i ponude nam odgovore, da preuzmu rizik
I eksperimentiSu na novim stvarima, Sto ponekad mora da se zavrsi i neuspehom? Negde
skoro na vrhu liste je — sluSanje, odnosno, slusanje je per se nacin da se ljudi shvate
ozbiljno i da se to stavi do znanja, tako Sto ¢e menadzZer reagovati na ono §to je ¢uo. Pore
toga, lider koji zna da slusa podstic¢e i druge lidere (menadZere niZzeg nivoa) da sluSaju.
Dakle, organizacija koja zna da sluSa ima najbolje Sanse da najbrze uhvati korak promena
koje se deSavaju u svetu oko nje. Naravno, vidljivi menadzment takode podrazumeva
slusanje. Osnovni cilj slusanja odnosi se na smanjeni broj iskrivljenih informacija koje
stizu do menadzera da bi bio u stanju da donesu bolje odluke. Dalje, vidljivi menadzment
znaci 1 propagiranje 1 simboli¢no Sirenje vizije, jer sadrzi elemente koje govore. Zatim,
najvaznije, slusanje ljudi iz baze je suviSe znacajno da bi bilo u drugom planu. Ima
mnogo onih koji ¢e re¢i da je slusanje ogoljene istine upravo ono $to ukazuje na razliku
izmedu uspeSnih 1 neuspe$nih lidera, naroCito u danaSnje vreme kada Sirenje
odgovornosti ima apsolutni prioritet. Cudno je da slusanje, samo po sebi, predstavlja
najbolji instrument koji je kod velikog broja ljudi u stanju da probudi oseéaj
odgovornosti.

Lideri fleksibilne organizacije stavi¢e apsolutno najjaci akcenat na podrsku i brigu o
ljudima iz operative. Moraju da se pobrinu da ljudi sa prve borbene linije — oni koji
primenjuju, oni koji izvrSavaju — znaju da su heroji organizacije.

U danasnjoj sredini, uspeh ¢e se posti¢i onda kada ljudi na prvoj borbenoj liniji budu
cenjeni kao heroji i kada budu imali ovlaséenja da povuku poslovni potez. Primarni
zadatak lidera je da priznanje ode u ruke operativaca i onih koji ih najenergi¢nije
podrzavaju.

Poveravanje odgovornosti je godinama jedna od glavnih tema literature 0 menadzmentu.
Insistira se na eliminisanju vecine tradicionalnih oblika kontrole. Dakle, menadZeri

srednjeg ranga moraju na nov nacin da ovladaju tom tananom umetnos¢u — Sto viSe
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poveravanja odgovornosti uz kontrolu koje sada ima manje nego Sto je to uobiCajeno.
Ustanovljen je novi nepapirnati oblik kontrole — zajednicka vizija i visoki standardi.
Osnovna ideja je oslobadanje organizacije, kako bi mogla da radi brze, sa manje slojeva
tradicionalne hijerarhije i sa manje nadzora. Kakvu korist refleksno verovanje u opasnost
preterane slobode zaposlenog predstavlja za one koji imaju takvo misljenje? Pa, ako su u
pitanju menadzeri , odgovor je oc€it: vise slobode zna¢i manje nadgledanja, a manje
nadgledanja znaci manje autoriteta — i time, mozda manje menadzera.

Po svojoj obuci i naravi pripadnici srednjeg ranga menadzmenta, jesu upravitelji. Placeni
su da nadgledaju, kontroliSu i upravljaju. Nimalo ne iznenaduje Sto ve¢ina menadZera
smatra da nije moguce upravljati bez upravitelja. Zaista, to je mozda osnova svih
menadzerskih ortodoksija. No, danas su najvrednije ljudske sposobnosti upravo one
kojima se najmanje moze upravljati. Menadzerski alati mogu prisiliti ljude da budu
poslusni i marljivi, no ne mogu ih uciniti kreativnim i predanim. Ako Zele da izvuku
maksimum iz ljudi, to retko kada znac¢i da moraju viSe upravljati njima; obi¢no
podrazumeva manje upravljanja. To znaCi izdavati manje naredbi, manje brinuti o
rasporedu snaga i manje vremena tro$iti na nadgledanje ljudi. Manje upravljanja znaci
puno viSe od same Cinjenice da ima manje menadzera. Novi mo¢ni komunikacijski alati
omogucili su korporacijama da prorede redove srednjeg menadzmenta — no to ne znaci da
podredeni sada imaju iSta manje ogranicenja nego $to je to bio slucaj u proslosti; to samo
znaci da je menadzerima lakSe upravljati sa vise ljudi. MenadZzment je postao efikasniji,
no sumnjam da vecina pripadnika prve linije misli da u danaSnje vreme ima manje
upravljanja.

Traziti od menadzera da manje upravlja je, u jednu ruku, kao traziti od stolara da zabije
manje eksera — to je njihov posao. Medutim, sa druge strane, nadgledanje, stroge politike,
obavezne procedure, nefleksibilni planovi — ukratko, cela polazna pretpostavka
menadzmenta tipa "tata zna najbolje” — u suprotnosti je sa stvaranjem korporacija koje su
pune energi¢nih, pomalo buntovnih, vernih pristalica. Ako zelimo neograni¢ene
doprinose od svojih zaposlenih, onda ¢emo morati menadzmentu vezati ruke — ili barem
nekoliko prstiju. U odredenom smislu to je igra bez pogotka: Sto vece nadgledanje

menadzment namece i Sto viSe sputavaju okovi politike 1 procesa, to ¢e ljudi biti sve

80



manje entuzijasticni zbog svog posla. Ne moZzete od automata ocekivati da postanu
fanatici.

Poslednjih godina mnogo se govori o angazovanosti, ovlasé¢ivanju i samoupravljanju. U
mnogim kompanijama, zaposleni se oslovljavaju sa kolege ili ¢lanovi tima kako bi se
prikrilo njihovo stanje nemoc¢i. No zapitajmo sami sebe jesu li se slobode i povlastice
zaposlenih prvog i1 drugog reda danasnjih korporacija drasticno povecale tokom proslog
veka? Imaju li veCu slobodu u osmisljavanju svog posla? Imaju li veéu slobodu u odabiru
na ¢emu c¢e raditi ili u odlucivanju kako ¢e izvrSavati svoje obaveze? OvO Su vazna
pitanja. Veéina od nas retko se raduje zbog zadatka koji nam je dodeljen.

Po svaku cenu idemo i radimo brzim korakom. Zato menadZeri moraju da energicno i
punim srcem, uz pomo¢ svih ostalih, povedu u borbu u kojoj ¢e unistiti sve zamke
birokratije. Organizacijom rukovode horizontalno — odnosno, insistira se da se vertikalna
zbrka zameni aktivnom horizontalnom saradnjom na prvoj borbenoj liniji (bez potrebe da
se stvari gore proveravaju), kako bi se omogucila Sto brza akcija. Vecina akcija usmerena
na rusenje birokratije u funkciji je horizontalnog stila menadzmenta, pri ¢emu se
vertikalana komunikacija u pravcu gore-dole svodi na minimum i zamenjuje brzom
operativnom komunikacijom u kojoj hijerarhijske granice ne postoje. Zapravo,
menadzment srednjeg ranga uporno nastoji da elimini$e barijere, naroCito nepotrebnu
vertikalnu obradu informacija koja, u hijerarhijskim odnosima izmedu pojedinih funkcija,
usporava akciju na prvoj borbenoj liniji.

Logika je nepogreSiva: dve ogromne prepreke za kvalitet, uslugu, efikasno reagovanje,
brzu inovaciju i angazovanje ljudi su hijerarhijske barijere — vertikalni menadzment i
birokratija. Dakle, iz toga logi¢no proizilazi da dva glavna prioriteta lidera treba da budu:
intenzivno napadanje birokratije i razvijanje horizontalnog stila.

Preduzetnost, kreativnost i strast su darovi. To su blagodeti koje zaposleni iz dana u dan,
iz trenutka u trenutak odlucuju dati ili zadrzati za sebe. U slucaju ovih kvaliteta ne moze
se zapovedati. Menadzer te darove ne¢e moci da dobije teranjem ljudi da vise rade ili
naredujuc¢i im da vole svoje klijente i ubijaju konkurente. Te ¢e sposobnosti izmamiti
kada i svojim kolegama pocnu da postavljaju pitanje: koja bi to svrha zasluzila da svako
ko tu radi daje najbolje od sebe, koji bi uzviSeni ideal potaknuo ljude da velikodusno

daruju svoje talente?
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Savremeni pristup menadzmenta mora odgovoriti na sistemske barijere:
- kako se moze povecati okvir slobode podredenih upravljaju¢i manje, ali
istovremeno ne zrtvujuci zacrtani cilj, disciplinu i red;
- kako se moze stvoriti kompanija u kojoj ljude povezuje osecaj zajednice, a
ne masinerija birokratije;
- kako se moze povecati osecaj misije koji ljudi osecaju Sirom korporacije
na nacin koji opravdava iznimno doprinosenje.
U ovom trenutku mozda se pitamo je li uistinu mogucée ostvariti napredak u sluc¢aju tako
velikih problema. Mozemo li ih se lako resSiti? Moze li srednji rang menadzera zaista
upravljati manje, a da ne prouzrokuje haos? MozZe li se uvesti opustenost u inace visoko
diciplinovanu kompaniju? Moze li se stvoriti situacija da se preduzeée koje ostvaruje
profit oseca kao zajednica?
Whole Foodsov pristup menadZzmentu isprepli¢e demokratija sa disciplinom, poverenje sa
odgovornos¢u i zajedniStvo sa oStrom internom konkurencijom. Zahvaljujuéi upravo
veStom suprostavljanju ovih uravnotezenih vrednosti sistem menadzmenta neke
kompanije postaje efikasan na delotvoran nacin, a uz to ga je tesko kopirati.
Od kompjutera, preko maloprodaje i zdravstvenih usluga, do drzavnih institucija —
menadzeri su, bez obzira na rang i posao koji obavljaju, suoceni sa do sada nevidenim
haosom. Danas su promenljive kategorije, upravo krajnje promenljive veli¢ine. Nista se
ne moze uzeti zdravo za gotovo, ni na tromese¢nom planu, a da i ne govorimo o duzim
rokovima. Radikalno nova sredina zahteva nove oblike organizacije i radikalno nove
oblike procene onih koji tom organizacijom rukovode. Svakako, planiranje sredstava i
dalje ostaje nepobitan cilj. Medutim, mada je ovo mozda jedan od neophodnih uslova za
opstanak, nije i jedini koji treba zadovoljiti — kada je u pitanju kontrolor smene, da i ne
pominjemo generalnog menadzera sektora.
Direktor iz kompanije IBM nastavlja: Moramo da preispitamo svaki odnos, svaki element
poslovanja, svaki proces, svaku operaciju. Jedini ubedljivi kriterijum za uspeh je: Da li

. . . . . v vege , v 7 49
menjate dovoljno i dovoljno brzo, da biste se uspesno suocili sa budué¢noscu?

“9 peters, T. (1996) Uspe$an u haosu, Poslovni sistem Grmeg, Beograd, str. 578
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Da bismo se prilagodili radikalno izmenjenoj sredini, svaka operacija koja podrazumeva
povezivanje vise funkcija - u sistemu poslovnih informacija, raunovodstva, kadrovskoj
sluzbi, proizvodnji, razvoju, distribuciji — svaki odnos sa dobavlja¢ima i distributerima
moraju biti raSclanjeni, odnosno potpuno preispitani i u osnovi promenjeni. Dakle,
moramo svakog menadzera da merimo na osnovu njegove sposobnosti da dramati¢no
menjaju stvari. Imaju 1i ljudi u bazi ovlaS¢enja da menjaju stvari i da prelaze preko
tradicionalnih hijerarhijskih barijera, u svakom trenutku, bez potrebe da prvo pitaju za
dozvolu nekog odozgo? Ako se kompanija ne reorganizuje, i to sustinski, ne¢e mo¢éi da
drzi korak sa vremenom. Nema savrsenih kompanija. Nijedna velika kompanija ne menja
se dovoljno brzo. U danaSnjoj sredini najveci neprijatelj je inercija. U Kkrajnjoj liniji,
razumna doza promena samo promene radi, ukljucujuéi i okretanje tocka u krug, bolja je
od kostantne inercije. Programi konstantnih promena svakako ugrozavaju veliki broj
ljudi, narocito tradicionalne menadZere srednjeg ranga. No konstantna promena je krajnje
dosledna u odnosu na najvisSi nivo kvaliteta i usluge. Zaista, to je imperativ, jer
konkurencije je sve viSe 1 neumoljivo grabi napred. Grabi i dok ¢itamo ove redove. Na
primer, Toyota ¢e ve¢ sti¢i da primeni jo§ pedeset novih sugestija — odnosno, da stvari
ucini boljim (najbolje ne traje dugo). Vizija, poverenje i svakodnevno dosledno
ponasanje menadzera sidro su za koje ¢e se ljudi uhvatiti dok ih talasi promena budu
nosili na sve strane. Drukéije i bolje danas moze da zna¢i samo — promenjeno, i to u
praksi.

Teska je to nauka. U danaSnjem svetu, menadZer nije placen da bi bio ¢uvar imovine, §to
je ne tako davno omiljen termin. On je placen isklju¢ivo po jednom osnovu, da stvari
ucine boljim (postepeno 1 dramaticno), da stvari ucine drukcijim (postepeno i
dramati¢no), da stvari menjaju, da budu aktivni — danas.

Pored toga, naSi sistemi nepogreSivo mere pogreSne stvari. Znamo kako da izmerimo
troskove 1 to koriste¢i modele koji su teorijski definisani pre viSe desetina godina za
sasvim druk¢iji svet. Potencijali dugoroCnog povecanja prihoda kao Sto su kvalitet,
usluga, fleksibilnost prakti¢no ne postoje u vec€ini sistema merenja.

Cinjenica da smo opsednuti finansijskim mernim pokazateljima dovodi nas do toga da
ignorisemo ili stavimo u drugi plan one manje opipljive nefinansijske mere, kao sto je

kvalitet proizvoda, zadovoljstvo potrosaca, fleksibilnost, vreme potrebno za lansiranje
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novog proizvoda 1 akumulacija struéne osposobljenosti kadrova u odredenom
vremenskom periodu. Svi ti elementi sve vise predstavljaju pokretacku snagu poslovnog
uspeha, u srednjoro¢nom i dugoro¢nom smislu.

Danas je zadatak menadzmenta da podredenima pokazu nove tendencije — kako mogu da
im pomognu umesto da budu policajci, kako prestaju da insistiraju na koli¢ini, a da
poboljsaju kvalitet, kako rukovode fleksibilnom umesto stabilnom organizacijom, kako
da svaki zaposleni postane — ne hendikepirani pojedinac nego — borac za promenu, ¢ovek
koji se odlucuje za rizik i zasluzan je za konstantna poboljSanja. Razvijanje novih
sposobnosti, kada se radi o velikom broju ljudi, pre svega zavisi od stvaranja motivacije |
ose¢anja odgovornosti. Covek postaje motivisan i odgovoran kada shvati da je sposoban
da radi onako kako treba u tom hrabrom novom svetu i da uspe u njemu. Kazna je, kao
§to su nam to odavno rekli (i vrlo ubedljivo dokumentovali) nauc¢nici koji Se bave
ljudskim ponaSanjem — strategija koja uglavnom ne donosi rezultat, naro¢ito onda kada se
od ljudi zahtevaju nove vrste ponasanja, kao $to je danas slucaj. Kazna nas podstice da se
krijemo 1 da ose¢amo jo§ veéi otpor prema riziku.

Malo je stavri koje u tolikoj meri podsticu energiju kao razmena informacija. Ono $to
nazivamo prepustanjem odgovornosti ili motivacijom jednostavno ne moze da postoji bez
iscrpne informacije. U znanju je snaga - tako je oduvek bilo i tako ¢e uvek biti. Snaga na
prvoj bornenoj liniji joS je jedan imperativ, a ne nesto Sto bi bilo lepo da se ostvari.
Osnovna pretpostavka konkurentnosti jeste sposobnost da stupimo u brzu akciju kroz
neposredan kontakt sa trziStem. Zbog toga, dostupne informacije i ovla$¢enja potrebna da
se ljudi na prvoj borbenoj liniji odlu¢e na korak napred — predstavljaju imperative.
Argumenti su apsolutno jasni. Ljudi pokazuju neogranicenu zelju da shvate stvari,
naroc¢ito usred novog i konstantnog haosa sa kojim smo suoceni.

Informacija pomaze da se sravni organizaciona piramida. Dostupna informacija
podrazumeva da se znanje 1 odgovornost kre¢u u pravcu ljudi u operativi, a istovremeno
omogucava lakSu komunikaciju bez obzira na hijerarhijske barijere (horizontalni
menadzment). Informacija je, po svojoj prirodi i sustini, glavna zamena za menadzere
nizeg nivoa, a i za mnoge administrativne strucnjake.

Sustinsku ulogu u poveravanju odgovornosti ima menadzer srednjeg ranga, koji je uvek

medu svojim ljudima, koji $iri viziju i ilustruje je pricama o pravom na¢inu ponasanja.

84



Jo$ jednom, da se prisetimo, govorimo o tome kako da jedan oblik kontrole (ona koja je
rezultat degradirajucih, beskrajnih pravila) zamenimo drugom formom - Kroz viziju,

sistem vrednosti i vidljivi menadZment.

POTROSACI
PRODAJA | OSOBLJE KOJE JE PODRSKA PRODAIJI

MENADZERI ODELJENJA

UPRAVNI
ODBOR

Prikaz 5. Organizaciona $ema kompanije Nordstrom™

5.2. Put do postajanja menadZera

Put svake osobe do posla menadzZera je manje viSe isti: stari posao obavljao je dovoljno
dugo da je postao majstor u svojoj specijalnosti. Svakodnevnim radom, bruseéi svoje
znanje u jednoj ili dve sfere znanja, vremenom se dolazi do nivoa znanja koje definitivno
postize veliko poStovanje od svih nadredenih. Posle odredenog vremena, dolazi i do
nagrade u vidu unapredenja u menadZera srednjeg nivoa i dodele grupe ljudi kojima treba
upravljati.

Od tog trenutka, opis posla i obaveza na tom poslu se potpuno menja. Uspeh na poslu
viSe ne zavisi samo od li¢ne tehnicke sposobnosti i specijalistickog znanja i iskustva.

Sada uspeh na poslu zavisi i od toga kako ljudi kojima menadZer upravlja rade svoj

%0 Ppeters, T. (1996) Uspe$an u haosu, Poslovni sistem Grmeg, Beograd, str. 465
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posao. Ako oni dobro rade, i menadzer ¢e imati dobre rezultate. Ako tim loSe radi,
menadzer ¢e sigurno snositi veliki deo odgovornosti za neuspeh. Najbolji menadzeri ¢e
prihvatiti ovaj izazov sa zadovoljstvom. Radeci svakim danom na gradenju poverenja kod
svakog Clana svog tima istovremeno, prihvatice da i sami moraju da nauce kako da
izvuku maksimum produktivnosti i od najtezih tipova radnika. Tokom rada na promeni
njihovog nacina razmisljanja, dobar menadzer ¢e stalno eksperimentisati u promeni svog
odnosa sa takvim radnikom, ne bi li postigao bolje rezultate. U delu svog posla koji je
vezan za rad sa ljudima, osnovni posao menadzera je da delegira poslove, reSava
probleme i posreduje izmedu ljudi kad dode do neslaganja. Ako je organizacija u usponu
I razvija se dobro, menadzer treba da prenosi dovoljno informacija svojim radnicima
kako bi bili upuceni u tok razvitka i kako bi mogli da predstavljaju stabilan oslonac
daljeg razvitka. Kada dode do krize u organizaciji, menadzeri ne treba da se zale na sile
nad kojima nisu imali kontrolu. Treba ponovo da ubede svoj tim u potrebu za
delovanjem i akcijom kao i da usmere aktivnost tima u pravom smeru, smeru koji ¢e
promeniti sadasnje stanje. Oc¢ito je odnos menadzera sa svojim timom od esencijalne
vaznosti za uspeh menadzera u izvrSavanju zadatog posla. Ako bismo pravili osnovnu
podelu u situacijama na koje novi menadzer srednjeg nivoa nailazi odmah po izboru na to
mesto, bio bi to problem formiranja i uoblicavanja tima, koji se donekle razlikuje ako:

- novi menadzer ima mogucnost da kreira svoj tim,

- ako nasledi ve¢ postojeci tim ili

- bude unapreden iz ¢lana tima u menadZzera.

5.3. Menadzer i njegov tim (napraviti da traje i opstati)

Jedno je sigurno. Ne postoji savrSen tim. Ne postoji tim u kojem ¢lanovi tima ne dolaze u
sukobe. Skup ljudi na istom mestu u dovoljno dugom vremenskom periodu garantovano
prouzrokuje nesuglasice, makar one bile oko najbeznacajnijih stvari. Ljudske sujete,
zivotni problemi, medugeneracijski jazovi, razlika u obrazovanju, politicki stavovi,
potpuno razli¢ita logika zivota, stav o pusenju i loSem uticaju posrednog udisanja dima,;

sve to moze, i najéesce jeste razlog za nesuglasice u timu koje mogu biti samo uvod u
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mnogo vece probleme. Ako se radi o timu koji ¢ine i ljudi iz razli¢itih zemalja, treba uzeti
u obzir i istorijske odnose izmedu zemalja i proveriti da li teoretski kandidati za tim
imaju predrasude o drugim ¢lanovima tima. Jedan inzenjer iz Srbije je posle trodnevnog
intervjua u Svajcarskoj firmi koja se bavila pravljenjem softvera, kao razlog za
nedobijanje posla dobio objasnjenje da je njegov komentar da su “Svajcarci mozda malo
hladni”, bio signal da se ne bi dobro uklopio u medunarodni tim koji je dominantno
sastavljen od Svajcaraca.

Svade u timu cesto mogu biti rezultat naizgled banalnih razloga. Primera radi,
nesuglasice mogu nastati zbog puSenja u kancelariji i odabira nove kancelarije (novog
poslovnog prostora). Ko je ikada radio dovoljno dugo u nekom timu ili bio menadzer, zna
da je konflikte nemoguce izbe¢i ma kako dobro da se tim odabere na pocetku. Ali je zato
vrlo bitno po kom osnovu dolazi do konflikta, a to je ve¢ nesto $to moze da se kontrolise
dobrim odabirom ljudi.

Jedan drugi aspekt je nesto Sto ¢e svaki menadzer u Srbiji, tokom vodenja tima, morati da
uzima u obzir veoma ozbiljno. A to je problem u razmisljanju, o potrebnoj koli¢ini
ulozenog rada. 1 ma kako svi mi Zzeleli da provodimo Sto je viSe vremena sa svojom
porodicom, jer recenica kaze “ne zivim da bih radio, ve¢ radim da bih ziveo”,
globalizacija ubrzano namecée druga pravila koja traze drugacije razmisljanje. Kina i
Indija, kao dve najmnogoljudnije zemlje imaju takode i najzahuktalije ekonomije kojima
dominiraju dve karakteristike: rad bez granice sa vrlo malo odmora i niska cena radne
snage. Ne postoji Sansa da se tome odupre, sem da se ukljuci u trku. U suprotnom, trziste
¢e samo presuditi. Mnoge firme SAD-u i Evropi ve¢ su to osetile na svojoj kozi. Ma
kako to ¢udno zvucalo, sa jedne strane gledano, prednost Srbije je Sto je dugo bila
izolovana, te ne moze joS uvek da oseti u punoj snazi udarac koji nanose gore spomenute
sve moc¢nije azijske zemlje dosadasnjim ekonomskim super silama. Ali, tranzicija polako
odmice i sa toliko oc¢ekivanim ukljuéivanjem u svetske trgovinske tokove, donacije Srbiji
¢e prestati 1 nece vise biti poklonjenog novca. Privatizacija ¢e se zavrsiti pa nece vise biti
masovnih priliva novca u drzavu; neée viSe imati Sta da se proda. Kona¢no, u narednim
godinama dodatno ¢e biti smanjen broj radnika koji su placeni iz budZeta, ¢ime ¢e i
njihove sudbine poceti da zavise od uspeha firme za koju rade. A posto je Srbija premala

zemlja da bi sama sebi bila dovoljna, neminovno ¢e uspeh firmi zavisiti od moguénosti
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da se osvoji makar deo stranog trziSta. A to ¢e zavisiti od konkurentnosti i ritma koji oni
koji predvode namecu. Ovakav rasplet je neminovnost. Sa druge strane, postoji potpuno
validno misljenje da ljudi jednostavno nisu spremni da rade mnogo. Ili su spremni, ali
ako im se plati vise. Mnogo viSe. Onoliko vise, koliko menadzer najverovatnije ne moze
da im da. Menadzer treba da ima ovo na umu. Ljude na dnu hijerhije ne interesuje stanje
firme, ne veruju da njihov rad moze znacajno da doprinese uspehu firme, jer na kraju
krajeva i ne mogu to da osete, ako ne osete poboljSanje u svom zivotu. Takode, tacno
onoliko koliko jaka konkurencija na globalnom trzistu tera kompaniju da radi viSe,
proizvodi vise i bolje, isto tako poredenje medu ljudima unutar jednog grada ili jedne
zemlje utiCe na to da ljudi nevoljno pristaju da rade viSe. Zasto bi, ako komsija ili prijatelj
ili ¢lan rodbine, koji radi u nekoj drugoj firmi ima vecu platu, a radi od 10 do 16 h?

Sve dok je volja za radom ili ideja o ve¢em radu, samo stav jednog tima ili jedne firme,
tesko Ce se takav pristup zapatiti kod naroda ¢iji mentalitet ne gaji te vrednosti. Ovo ¢e
uvek biti veliki izazov za mendzera. Menadzer koji ne donosi dobre rezultate nije dobar
menadzer. Menadzer ¢iji je tim u donjoj polovini liste uspeha medu timovima u
kompaniji - nije dobar menadzer i verovatno ¢e uskoro napustiti firmu gde je kompeticija
osnova funkcinisanja. A kao Sto smo videli, definitivno je i da je menadzer Ciji je tim
umoran i nezadovoljan stalnim ostajanjem na poslu i dodatnim radom - takode loS
menadzer i u zavisnosti od toga koliko ¢lanovi tima nastupe jedinstveno i vide samo
njega kao glavnog krivca za svoje nezadovoljstvo, toliko ¢e mu pozicija visiti o koncu.

Za razliku od menadzera koji dodu u ve¢ formirani tim i moraju da prihvate vec
formirane odnose i generalni stav tima o poslu, oni menadzeri koji imaju moguénost da
krenu od pocetka imace moguénost da lakSe nametnu svoj pristup. Upravo da bi mu
kasnije u radu bilo lakSe, za menadzera je veoma bitno da pri formiranju tima, dobro
odabere ljude, vodeci ra¢una kako i njihovoj radnoj navici tako i njihovim li¢nim
karakteristikama poStujuci strukturu tima koja najbolje odgovara poslu kojim se bave i

sektoru u kome firma radi.
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5.3.1. Pravljenje svog tima

Podrazumevajuéi da se svi argumenti koji su izneseni u prethodnom poglavlju o odnosu
menadzera i tima uzmu u obzir, ostaje joS samo odabrati prave ljude i uskladiti ih u dobar
tim. Pravljenje svog tima spada istovremeno u najbolji, najzanimljivi deo posla
menadzera i mozda najkriti¢niji deo celog budué¢eg mandata menadzZera nizeg nivoa.

Po mom misljenju, pre nego Sto krene u odabir ljudi za pravljenje tima, menadzer treba
prvo da proceni u kakvoj kompaniji radi i Sta zeli u narednom periodu - stalnu
konkurenciju u timu ili dobro i mirno funkcionisanje u ograni¢enom periodu vremena.
Ovo je vrlo bitno pitanje jer je fukcionisanje odredenih delova kompanije po pitanju
timova donelo i situaciju gde se ponekad timovi prave po projektu, na ograni¢en period
gde se posle zavrSetka projekta, rasformiravaju timovi i kreiraju novi. U tom slucaju
definitivno nema smisla praviti atmosferu konkurencije, posto moze samo pospesiti
bespotrebne konflikte. A u zavisnosti od toga Sta menadzer zeli, kompeticiju ili

stabilnost, zavisic¢e 1 kako ¢e sastaviti tim.

5.3.1.1. Pravljenje tima po projektu - Stabilnost u timu

U slucaju pravljenja tima po projektu, postoje dve opcije: mali broj ljudi u timu i
ogranic¢en kraci period trajanja projekta (6 meseci do godinu dana) gde je nepotrebna
diferencijacija u timu i vec¢i broj ljudi u timu (viSe od 10) na duzi period (duze od godinu
dana) gde je neminovno potrebna diferencijacija u timu kako bi se znalo ko piSe
izvesStaje, ko ipak nadgleda ostvarivanje ideja i ko je na kraju krajeva odgovoran za
implementaciju podprojekata u okviru glavnog projekta.

Mali broj ljudi u timu na krac¢i period trajanja projekta je definitivno laksa opcija za
vodenje. Obi¢no se za tu potrebu napravi tim od ljudi ¢ije uske specijalnosti zajedno daju
dovoljno sposobnosti i znanja da se odradi posao. Menadzer ¢e u svakom slucaju biti
osoba koje je 1 sama radila sli¢ne specijalizovane poslove i do sada ucestvovala na ve¢em
broju projekata te stoga je upucen u sve sitnice koje implementacija projekata sa sobom

vuce. Takode, najcesce zna vecinu stvari koje moraju da se odrade iako najverovatnije po
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tehnickom znanju moze da paririra samo u jednom aspektu posla koji mora da se odradi
jer je u tome bio specijalista. To znaci da ¢e biti sposoban da prati, kontroliSe i u vecoj
meri sagleda $ta sve svako od Clanova tima mora da odradi kao krajnji rezultat, ali ipak
ne moZze da odradi njihov posao jer je prelaskom u menadzere i izgubio “oStrinu”. Odabir
ljudi koji su dovoljno dobri u svojoj specijalnosti i davanjem podjednakog znacaja
svakome od njih zajedno sa davanjem jasnih instrukcija po pitanju posla i realno
isplanirani rokovi za zavrSetak medufaza bi trebalo da bude dovoljno da se posao privede
kraju.

Jedino ¢ega bi menadzer trebalo da se plasi prilikom izbora ljudi pa i tokom vodenja tima
je sopstvena sujete i strah da odabere ljude koji bi mogli da znaju viSe od njega jer nisu
sigurni da bi mogli da vode ljude koji su bolji.

O takvoj situaciji Dzek Vel¢ kaze: “Iskoristite to $to vasi radnici znaju dosta. Ucite od
njih. U najboljem scenariju, svi vasi ljudi ¢e biti pametniji od vas. To ne znaci da niste u
stanju da ih vodite.”

Ako je u pitanju druga opcija vezana za projektni menadzment (veci broj ljudi u timu na
duzi period), stvar je definitivno teza. Ako menadzer treba da vodi tim po projektu,
zelece stabilnost u timu, 1 ako njegova koncepcija tima ima podelu na vise i nize funkcije,
odnosno sadrzi diferencijaciju najveéi problemi za menadzera mogu da nastanu ako
napravi tim koji Kipti od znanja. Prevelika nezaposlenost u Srbiji de facto dovodi do
situacije da su i radnici koji imaju mnogo iskustva spremni da prihvate posao za koji su
prekvalifikovani jer im jednostavno treba posao. Ima li iSta bolje od toga da menadzer
ima na nizim pozicijama ljude koji mogu da rade i posao onih koji su takoreci zvezde?
Barem vas kao menadzera zvezde ne drze u Saci, jer sada uvek postoji bojazan da su
zamenjivi. Ipak, dok ljudi u Srbiji ne postanu malo vise profesionalci, ovakvu situaciju bi
trebalo izbegavati. Sujeta i negativne emocije joS uvek dominiraju u svesti nasih radnika.
Nemogucénost da se misljenje i Kritika zadrze za sebe u kombinaciji sa pretpostavkom da
smo svi mi sposobni da budemo menadzeri ili da imamo viSe pozicije u timu, kao i
problem da se plate radnika joS uvek veoma lako saznaju daju uvek motiv vise za pitanja:

“Zasto je on na toj poziciji, a ja koji imam ista znanja i skoro isto iskustvo sam na loSijoj

%! velg, Dz. (2005) Vestina pobedivanja, AdiZes, Novi Sad, str. 77

90



poziciji?”. Pitanje je vremena kada ¢e gnevni i besom zaposednuti ¢lan tima naglas
postavljati to pitanje kako ostalim ¢lanovima tima tako i menadzeru.

Prema tome, prva dilema koju ¢e novi menadzer imati je da li sastaviti tim od pojedinaca
koji svi imaju dovoljno iskustva i zapravo, ili jesu ili misle da jesu eksperti u poslu kojim
tim treba da se bavi, ili sa druge strane staviti mlade ili znatno manje iskusne ljude na
slabije pozicije i time dodatno naglasiti razliku izmenu ja¢ih i slabijih pozicija. Sta je
bitnije, znanje o poslu ili atmosfera i dobro uskladen tim? Koliko je menadzera pomislilo
da je ipak bolje sastaviti tim od zvezda, a da ¢e svojim umecem ubedivanja uspeti da
iskontrolise licne sujete i uklopi pojedince u savrsen tim?

Uzmimo dva primera iz sporta. Real Madrid je najve¢i i najbolje organizovan fudbalski
klub koji je 2002. godine sastavio tim svetskih fudbalskih zvezda, koji od kada su dosli
do skoro nisu osvojili nijedan trofej. Sa druge strane, njihov najljuéi rival, Barselona, u to
vreme sa dve mega zvezde, Ronaldinjom i Etoom i gomilom dovoljno dobrih i pouzdanih
igrada osvajaju pehar za peharom u Spanskom prvenstvu, a odmah nakon toga su osvojili
i Kup Sampiona. Diferencijacija u timu na zvezde i one koji ih prate i gajenjem
fenomalne atmosfere gde zvezde dele znanje i Cine ostale igraCe mnogo boljim je bila
njihova formula za uspeh.

Drugi primer daje Dzek Vel¢ koji apsolutno zastupa diferencijaciju u kompanijama i
timovima kako tokom primanja ljudi na pozicije, tako i tokom funkcionisanja tima. Kako
diferencijacija po pitanju funkcija, tako i selekcija po ucinku. Na komentar nekih
menadzera da “diferencijacija ¢ini da se ljudi takmice jedni protiv drugih i podriva timski
rad”, Dzek Vel¢ daje primer ekipe bejzbol tima New York Jenkija i njihovog menadzera
Dzozefa Tora i kaze: “Ekipa Jenkija besprekorno funkcioniSe kao tim (na veliku zalost
obozavaoca Red Soksa poput mene) sa veoma transparentnim sistemom diferencijacije.
Zvezde se izdasno nagraduju; lo§im igra¢ima se pokazuje na koja vrata mogu da izadu iz
kluba. A ako to nije dovoljno, da bi sistem diferencijacije bio kristalno jasan, plate igraca
su veoma javne! Bez sumnje, diferencijacija je na delu kada neki ¢lanovi tima zaraduju i
18 miliona dolara godisnje, a drugi u istom dresu zaraduju minimalan iznos koji se placa
u americkoj bejzbol ligi i iznosi 300,000 dolara. A opet svi zajednickim snagama dovode
tim do pobede. Njihov timski uspeh je jasan pokazatelj dve stvari. Prvo, to je rezultat

uspesnog liderstva. Trener Dzo Tor ocigledno razume koji su izazovi upravljanja u

91



okruzenju u kojem se vrsi diferencijacija. Drugo, povezanost Jenkija, kao i kod mnogih
drugih sportskih ekipa, pokazuje pozitivan uticaj otvorenog, iskrenog sistema upravljanja
koji je izgraden na iskrenoj proceni radnog ucinka i podobnih nagrada. Na taj nacin,
diferencijacija ne podriva timski rad, ona ga unapreduje.*

Naravno da Dzek Vel ne predlaze da plate u kompanijama budu javne, jer ipak mnogo
toga zavisi i od sektora kojim se kompanija bavi, zemlje u kojoj kompanija radi i ostalih
faktora, ali definitivno zastupa diferencijaciju, konkurenciju, jasan sistem procene radnog
ucinka i nagradivanja. Upravo uvodenjem termina konkurencija dolazimo do razlike
izmedu vodenja tima po projektu i vodenja tima u formalnim organizacijama (velike
kompanije, korporacije), jer je to osnovna razlika u pristupu formiranja tima u ove dve

situacije.

5.3.1.2. Biranje tima za rad u korporacijama — kompetetivni duh u timu

Velike kompanije i korporacije imaju drugaciju atmosferu od manjih kompanija ili
organizacija u nevladinom sektoru. TakmiCenje na trziStu sa drugim sli¢nim
kompanijama, neminovno podstice i takmi€enje unutar same kompanije.

Sigurno da ovo daje punu slobodu top menadzerima da u potpunosti implementiraju
tehnike diferencijacije i sve o ¢emu je malopre Dzek Vel¢€ pricao. Naravno, takav pristup
¢e se preneti na srednji menadzment i dati im mnogo vise slobode u rukovodenju timom,
¢ak 1 uz prisustvo jakog i uticajnog sektora ljudskih resursa, jer ¢e i oni implementirati
isti princip; pre svega konkurencije i selekcije po u¢inku.

Naravno, sve to zavisi i od zemlje u kojoj korporacija posluje jer negde i pored Zelje da se
primeni princip apsolutne konkurencije i selekcije po uc¢inku, to je nemoguce jer zakoni,
obicaji 1 kulturne vrednosti u nekim zemljama to jednostavno sprecavaju i guse. A tu su i
sindikati. Otpustanje radnika u Nemackoj u ve¢im firmama ili ¢ak i u manjim firmama u
IT i softver industriji neminovno prouzrokuje velike otpremnine, naravno osim u
slucajevima kada je u pitanju otpustanje zbog nekompetentnosti ili nemara. Veoma je

teSko nametnuti pravu selekciju po uc¢inku i konkurentnost u timu, kada kao menadzer

52 |bid, str. 49 — 50
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nemate instrument otkaza. A nemogucnost davanja otkaza onima Kkoji su ispod proseka,
takode sprecava dovodenje novih ljudi koji su Zzeljni borbe za dobru poziciju. A
nedostatak dovoljno brze promene ljudi otezava nametanje konkurentne atmosfere. Ovaj
problem ima veliki broj menadzera u skoro svim zemljama izuzev naravno Amerike.
Dzek Vel¢ daje primer izjave menadZera u Japanu: Diferencijacija je jedino realna u
Sjedinjenim Drzavama. Kamo srece da i ja mogu da je primenim, ali zbog nasih kulturnih
vrednosti, ljudi u mojoj zemlji jednostavno nece da je prihvate. Dzek Vel¢ ne priznaje to i
kaze: “Dok sam radio u Dzeneral Elektriku, postojanje diferencijacije samo u
Sjedinjenim Drzavama bi bilo nefer i zbunjujuée, posebno za preduzeca koja imaju svoje
delove u Sjedinjenim Drzavama i u drugim delovima sveta, kao i za ljude koji su za nas
putovali po svetu. Odmah smo doneli odluku da diferencijaciju sprovedemo na svim
mestima na kojima poslujemo, bez obzira na kulturne prepreke sa kojima smo morali da
se suo¢imo. Kada smo izneli svoje argumente zasto zelimo da uvedemo diferencijaciju i
kada smo je povezali sa iskrenim sistemom za procenu radnog ucinka, ona je
funkcionisala kako u Japanu, tako i u Ohaju.” 3

Medutim, i dalje postoji veliki broj kompanija u zemljama gde su jaki sindikati unutar
kompanija uobicajna stvar, koje uspevaju da nekako nametnu diferencijaciju razlikama u
platama i bonusima, ali i dalje ne mogu da se oslobadaju loSih radnika. Jednostavno,
nekad otkazi previse koStaju. U svakom slucaju, pobornik sam ideje da i radnici i
menadZeri na pocetku, kada dolaze u kompaniju, znaju na ¢emu su. Duboko verujem da
kad su ostali faktori predvidljivi i pogodni, kada ima Sanse da se napreduje u znanju
unutar firme, da se gradi karijera, kada postoje dobar i poSten sistem nagrade za trud i
uspeh, kompeticija ne predstavlja problem vecini ljudi koji zaista zele da rade. Narocito
ako menadZer najavi takav pristup i takva ocekivanja jo§ na prvom intervju.
Najavljivanjem da ¢e princip diferencijacije biti nametnut od prvog dana, menadzer ¢e na
vreme upoznati svoj tim sa onim $to ih o¢ekuje. Mali je broj ljudi koji ¢e lose proceniti
svoje sposobnosti i prihvatiti posao da bi ve¢ kroz mesec ili dva dobili otkaz. Nazalost,
izuzev probnog perioda kao institucije koja se najeS¢e na pogreSan nacin koristi i
zloupotrebljava, ekonomija u Srbiji definitivno nije ni blizu zrelosti da takav pristup

zazivi. Ali zato privatne kompanije koje su dovoljno snazne i mogu da ponude vece plate

53 Ibid, str. 51
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I bonuse, mogu sebi da omoguce da unutar svoje organizacije podsticu diferencijaciju kao
nacin selekcije i kontrole rada. Diferencijacija kroz celu kompaniju ¢e nametnuti i
takmiCenje izmenu menadzera srednjeg nivoa koji ¢e zeleti da imaju bolje bonuse ili u
najmanju ruku ¢e Zeleti da i njima pa i njihovim timovima posao bude zagarantovan bar
joS neko vreme. Menadzeri srednjeg nivoa ¢e za menadzere nizeg nivoa birati one
radnike koji pored znanja imaju i dodatni motiv da postizu vise, zaraduju vise, bore se da
zavrSe posao ranije i obezbede svojim radnicima viSe pogodnosti. Ima li iSta bolje od toga
kad je tim zadovoljan menadzerom koji je uspeo da im se oduzi za trud? Gledajuéi kroz
tu perspektivu, ako ste ve¢ u poziciji menadzera nizeg nivoa i treba da sastavite tim, ono
Sto je sigurno je da kad ve¢ imate moguénost da birate ljude, jedan od bitnih kriterijuma
bi trebalo da bude volja za radom. Jer, koliko dobro uspete da odaberete svoj tim po tom
kriterijumu, toliko ¢ete kasnije tokom rada sa timom imati manje problema prilikom
pokuSaja da objasnite neophodnost dodatnog truda kada je potrebno. Posebno treba
naglasiti da su ljudi koji su od pocetka spremni na konkurenciju, automatski naviknuti i
na moguc¢nost promena, a to je dobra osnova za menadzera da sprovede nove ideje top
menadzmenta. Na zalost, zbog ostataka socijalizma u nacinu razmisljanja nasih gradana,
gledanje na sat da bi se doc¢ekao kraj radnog vremena je jo§ uvek bolna tacka u srpskoj
ekonomiji. Ovde treba re¢i da nametanje nacina razmisljanja koji najavljuje dodatni rad a
priori nije neciji hir. U vremenu kada trziSte i konkurencija postaju svetski, da bi se
pariralo na stranom trzistu, treba da se puno ulaze u istrazivanje i kreativni duh u
pravljenju novih proizvoda i u rad, efektivan i efikasan rad. Svaka kompanija koja bude
pokusala da u buducnosti na stranom trziStu (a verujem uskoro i na regionalnom) parira
ostalim igracima, a nije spremna na ovakav pristup, bolje je da odustane od velikih
ambicija i pretencioznih biznis planova. Nametanje ovakvog pristupa iz vrha
menadzementa, neminovno se prenosi i na timove unutar kompanija. Onaj tim koji bude
imao rezultate ¢e bolje prolaziti, bilo da se radi o ve¢im bonusima kada celoj kompaniji
bude dobro islo ili o tome da ¢e uspesniji tim ostati u firmi kada se radi o smanjivanju
ljudstva, dok ¢e manje uspe$ni timovi traziti sreu na drugom mestu. Na menadzeru
(kako srednjeg, tako i nizeg nivoa) je da u zavisnosti od kompetetivne atmosfere koja
postoji u kompaniji manje ili viSe insistira na razjasnjavaju ovih pravila sa svojim timom.

Bez obzira ¢ime se kompanija bavi ili koliko timova odredena kompanija ima, rokovi i
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zacrtane kvote uvek postoje. A uvek c¢e biti i onih koji ¢e uspeti da ih postizu. Ako ne
zele da se osecaju kao gubitnici, bolje je da svima bude jasno da ¢e ponekad morati da
rade viSe od drugih. Zato nije ni ¢udo da sve vise kompanija ovaj kriterijum davanja
maksimuma stavljaju na broj jedan svoje liste potrebnih zahteva kad traze nove ljude.
Slobodan Radi¢, direktor HP u Srbiji kaZe: Osnovna premisa na kojoj poc¢iva HP-ova
kultura je da svaki zaposleni zeli da pruzi svoj maksimum na poslu — jedino mu se za to
moraju pruziti uslovi. U HP se veruje svakom ¢oveku, postuje se i ceni ljudski integritet.
To meni kao menadzeru savrseno odgovara jer je to i moje licno zivotno uverenje. Ova
vodeca maksima u HP — da ¢e zaposleni uvek dati maksimum ako im se obezbede uslovi
— uti¢e 1 na kriterijume prilikom zapoSljavanja. Dakle, biraju se ljudi s pecatom li¢ne
odgovornosti i dobrim kuénim vaspitanjem, koji ne moraju da se “teraju” da rade.>

U vezi sa tim je i jedno od Cetiri uputstava Dzeka VelCa za implementiranje promena u
kompaniji ili organizaciji (a verujem i u svakom timu) je: “ZapoSljavati i dati
unapredenja samo onima koji su istinski posveceni poslu koji obavljaju i spremni su da
preduzmu inicijative”.”®

Osnovna organizacijska jedinica u Whole Foods Market (ameri¢ki maloprodajni lanac
zdrave hrane) nije prodavnica ve¢ tim. Duh radikalne decentralizacije moze se zapaziti
prilikom zaposljavanju novih kadrova. Svaki novi kolega je privremeno uklju¢en u novi
tim. Nakon probnog rada od cetiri nedelje ¢lanovi tima glasaju o sudbini kandidata; da bi
dobio stalno mesto u timu, novajlija treba da osvoji dve trecine vecinskog glasa. Ovaj
postupak odabira od strane kolega koristi se za sve nove zaposlene, ukljucujuéi one koji
se nadaju da ¢e se pridruziti timu u direkciji Whole Foddsa, primera radi u IT ekipi ili
ekipi za finansije. Logika koja se krije iza toga je snazna, moZzda ¢ak i nekonvencionalna:
u Whole Foodsu veruju da klju¢ne odluke, tipa koga treba zaposliti, treba da donesu oni
na koje ¢e se najdirektnije odraziti posledice tih odluka.

U kompanijama koje su viSe hijerarhijskog tipa, vrhovni menadzment vidi probleme
samo onda kada oni postanu oc¢igledni i sveprisutni, i kada je reSavanje tih problema ve¢

skupo. Whole Foods lokalizovani model donoSenja odluka osigurava da se mali problemi

** Ekonomist magazin broj 339 (novembar 2006), Novinsko izdavacko preduzece Ekonomist media group,
Beograd, str. 44 — 45.

% Velg, D. (2005) Vestina pobedivanja, AdiZes, Novi Sad, str. 130
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ne moraju pretvoriti u velike probleme pre nego Sto se preduzmu odgovarajuce mere.
Uska veza izmedu samostalnosti i odgovornosti takode smanjuje potrebu za birokratskim
kontrolama koje ubijaju motivaciju. Kako glavni izvrsni direktor John Mackey kaze: Mi
nemamo puno pravila koja dolaze iz sediSta u Austinu. Kod nas postoji mnogo
samoisitivanja. Birokratiju zamenjuje pritisak od strane kolega. Pritisak od strane kolega
razvija odanost na na&in koji birokratija to ne moze.*®

Dalje, transparentnost Whole Foodsa se ogleda u dostupnosti podataka o plati svih
zaposlenih, operativnim i finansijskim podacima — svakom ¢lanu osoblja koji ih zeli
videti. Ova menadzerska filozofija >’nema tajni’’ ima puno vec¢u svrhu: otvorene knjige
jedini su nacini stavaranja kompanije koja se zasniva na poverenju. U mnogim
preduze¢ima uobicajena je praksa sakriti informacije kako bi se na taj nacin moglo
kontrolisati zaposlene — formula koja je ubojita po poverenje. Suprotno tome, vrhovni tim
u Whole Foodsu veruje da se ne moze imati tajne i organizaciju koja se bazira na velikom
poverenju. Znaju da ¢e se zaposleni osetiti ispunjenima samo ako dobiju priliku da
upotrebljavaju svoje sposobnosti viSeg reda — preduzetnost, inovativnost i strast. Ono Sto
Whole Foods ¢ini pravom zajednicom jeste osecaj zajedni¢ke sudbine i vera u zajednicku
misiju. Godine 1992., godinu dana nakon Stoj kompanija postala javna, Mackey je
ponovio svoju nameru stvaranja organizacije koja se temelji na ljubavi, a ne na strahu.
Ipak, industrijski vererani se bore protiv necega puno veéeg od same nove poskovne
koncepcije. Bore se protiv zajednice, misije i filozofije menadzmenta koja se drasti¢no
razlikuje od njihove. Uprkos tome $to su imali Cetvrtinu veka da otkriju tajne uspeha
Whole Foodsa, stara se garda i dalje igra sustizanja ovog nesuzdrzivog i ponekad
licemernog ’skorojevi¢a’ — Cinjenica koja svedoci jednom od glavnih aksioma inovacije
menadZzmenta: konkurentima je obi¢no teze kopirati nekonvencionalni model
menadzmenta nego deSifrovati nekonvencionalni model poslovanja.

Menadzment precesto pokuSava izbeci teSke kompromise. Paradoksi su za njih gnjavaza.
Obi¢no kratkoro¢nost pobeduje dugorocnost, disciplina inovaciju, a interna konkurencija
saradnju. Medutim, Whole Foods je na mnogo nacina studija suprotnosti: slobode i
dgovornosti, zajednice i konkurecije, drustvene misije i obilnih dobiti. Upravo

uravnotezen odnos izmedu ovih suprotnosti zasluzan je za ve¢i deo kompanijinog speha.

%6 Hamel, G. (2009) Buducnost menadzmenta, Mate, Zagreb, str. 74

96



Odgovornost jamc¢i da autonomija nece izazvati haos. Interna konkurencija osigurava da
se snazan osecaj zajedniStva nece degenerisati u samozadovoljstvo. Odli¢ni finansijski
rezultati omogucavaju organizaciji da postigne uc¢inak na koji vecina neprofitabilnih
kompanija ne bi mogle odgovoriti.

Willbert Bill Gore je manifestovao viziju u obliku kompanije W.L. Gore&Associates,
koja je osnovana na temeljima skupa menadZerskih nacaela koja su dijametralno oprecna
vecem delu moderne poslovne ortodoksije. Pokusao je da praksom odgovori na pitanje:
moze li se izgraditi kompanija bez hijerarhije? Ako zavirite malo dublje, ubrzo Cete
otkriti da je Gorova firma ravna poput daske. Ne Spostoje slojevi menadzmenta i nema
organizacijske tablice. Retki imaju titule i noko nema Sefa. Kao $to je slu¢aj Whole
Foodsa, i u Gora srzne operativne jedinice ¢ine mali timovi sa samoupravom koji svi dele
dva zajednicka cilja: stvariti zaradu i zabaviti se.

Bill Gore je zamislio kompaniju koja ¢e biti poput resetke, a ne hijerarhija u obliku
merdevina. U teoriji, arhitektura koja se temelji na reSetki svakog pokedinca povezuje sa
svima ostalima u organizaciji. Linije komunikacije su direktne — ¢ovek sa covekom, tim
sa timom. U sluCaju hijerarhije, odgovornosti idu vise u smeru gore-dolje nego sa
bokova. Suprotno tome, resetka podrazumeva visestruke ¢vorove na istoj ravni; gustu
mrezu meduljudskih veza u kojoj se informacije mogu te¢i u svim smerovima, bez da ih
neki posrednik filtrira. U reSetki sluzite svojim kolegama, a ne Sefu i ne morate se
koristiti sluzbenim kanalima da bi saradivali sa vasim kolegama. Gor je jednom prilikom
izjavio: Veéina nas uziva u zaobilazenju formalnih procedura i obavljanju posla na
direktan i lican na¢in.’’ To upucuje na jedno od srznih nagela Gorove kompanije: u
organizaciji u kojoj vlada veliko poverenje i mali strah, zaposleni ne trebaju biti pod
velikim nadzorom - njima je potreban mentor i podrska, a ne neko ko ¢e i¢i okolo i
naredivati. Gor je Cesto znao re¢i da autoritarni ljudi ne mogu nametnuti obaveze, ve¢
samo naredbe. Duboko je verovao da voljno obavezivanje na neSto puno vise vredi
organizaciji koja se odrekla nagovora. To uverenje lezi u osnovi jo§ jednog nacela
kompanije Gor: Sve obaveze su obaveze samome sebi. U praksi to znaci da ¢lanovi
korporacije sa svojim kolegama Spregovaraju o radnim zadacima i odgovornostima. U

navedenoj firmi, zadaci se ne mogu dodeliti, nego se mogu samo prihvatiti. Ovaj pritisak

%" Hamel, G. (2009) Buducnost menadzmenta, Mate , Zagreb, str. 87
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preuzimanja obaveza ne dolazi od Sefa, ve¢ od kolega iz tima. Pokojni Bil Gor je uvek
verovao da konvencionalan nacin upravljanja velikom kompanijom nije jedini nacin
upravljanja te da kada se radi o inovaciji menadzmenta, inovacija koja je radikalna ne
mora znaciti da je i suluda. Medutim, zasto se nakon 50 godina model menadzmenta
kompanije Gor jo$ uvek vise proucava nego Sto se imitira! Misljenje je sasvim sigurno
da takav sistem organizacije duboko uznemiruju¢i za menadzere srednjeg ranga koji su se
u navikli na mo¢ i povlastice koje imaju u firmama kje su viSe hijerarhijski organizovane.
Vrlo su Cesto spretni na jeziku kada govore o obrtanju piramide no nedvojbeno su
ravnodusni kada otkriju da se to zaista moze napraviti! Direktor srednjeg ranga koji
poseduje mo¢ prisiljen je upitati se kako bi on uopSte mogao uspeti u ovakvoj
organizaciji?

Vode koje su se navikle na svoje titule kako bi postigli da se nesto napravi, Gorov model
verovatno gledaju i sa strahom i sa zavi§¢u. Razumljivo je da je menadzer koji razmislja
na tradicionalan nacin zabrinut kada se suoci sa stvarnos¢éu organizacije u kojoj mo¢ nije
usko zezana za polozaj — gde ne mozete gurati neke odluke samo zato Sto se vi nalazite
na visoj stepenici ljestvice; gde nemate direktnu zapovednu odgovornost, gde je vaSa mo¢
brzo potkopana ako vas niko ne Zeli slediti; i gde zbog vasih kvalifikacija i intelektualne
superiornosti ne dobijate priznanje u obliku lovorovog venca kao simbola visoke titule.
Za vec¢inu direktora, sinhronizacija mo¢i uz pomo¢ precizno kalibrirane skale
menadZerskih titula i stepenova jedna je od definiSucih i ute$nih stavrnosti menadzerskog
Zivota. Stoga se ne bi uopste trebalo cuditi sto radikalna inovacija menadzmenta Cesto
rusi taj sredi$nji stup organizacijske konstrukcije. Mo¢ dodeljena zaposlenima prvog reda
u Toyoti ili sloboda odluke data clanovima tima u Whole Foods, ili nepostojanje
razlikovnih pokazatelja statusu u kompaniji Gore, dokaz su da inovacija menadzmenta
uvek delegira mo¢ u smeru ka dole ili ka spolja. 1z vlastitog iskustva mogu re¢i da vecina
menadZera podrzava ideju ovlas¢ivanja, no njihov entuzijazam primetno opada kada se
susre¢e sa nuznim posledicama — da bi zaposlenima dali odredenu slobodu, morate je
oduzeti menadzerima. Uprkos tome savremene tendencije upucuju na to da preraspodela
mo¢i jedno je od primarnih sredstava pomocu kojih se organizacija moze uciniti

prilagodljivijom, inovativnojom i privla¢nijom.

98



Svaki je direktor za smanjenje birokratskog viska, osim naravno, ako nije jedan od tih
birokrata kojih se treba reSiti. Prava istina je, medutim, da vecina direktora ne Zzeli
nokautirati birokratiju, nego je samo zeli udariti u Kkolenicu: ukinuti nekoliko
organizacijskih slojeva, skresati broj skupina osoblja korporacije, pojednostaviti
donosenje odluka i eliminisati neku papirologiju. Bez obzira koliko sve to bilo
preporucljivo, postoji velika razlika izmedu smanjenja operativnih troskova i istinskog
dopustanja ljudima da imaju kontrolu nad vlastitim radnim zivotom, kao §to je to ucinio
Gor. Ta je razlika sli¢na razlici izmedu smanjenja i vadenja tumora.

Whole Foods Market. W.L. Gore. Google. Bilo bi tesko naci tri kompanije koje
medusobno imaju tako malo sli¢nosti: maloprodajni lanac, proizvodac¢ industrijskih
proizvoda i ikona interneta. Primer su da se uistinu moZe odupreti ortodoksnim nacelima
menadZzmenta i joS uvek voditi uspeSnu firmu; da se moze pokazati prezir prema
konvencionalnoj mudrosti menadzmenta i joS uvek na vreme dostaviti proizvode,
zadovoljiti zahtevne potroSace i ostvariti zavidne razultate.

Cak je i na$ jezik rob nasih paradigmati¢nih uverenja. Uzmite u obzir koliko temeljno se,
primera radi, pojam hijerarhije uvukao u leksikon menadzmenta. Zapovedni lanac,
piramida, Sef, podredeni, direktna odgovornost, organizacijski nivo , Top-down nacelo
(od vrha prema dole), Botlom-up nacelo (odozdo prema gore). Svi ti pojmovi
podrazumevaju sluzbenu lestvicu moéi i1 autoriteta. Zaista menadzeri imaju na
raspolaganju jednako mnogo pojmova vezanih za hijerarhiju koliko i Eskimi pojmova
vezanih za sneg. Sada pokuSajmo osmisliti vokabular koji opisuje znaCenja resetkaste ili
mrezaste organizacije. Koliko vam pojmova pada na pamet? U tome je problem: tesko je

zamisliti nesto Sto ne mosemo opisati jer ne posedujemo jezicne elemente za to.

5.3.1.3. Biranje tima po prijateljskoj liniji
Posto zivimo u zemlji gde se, na Zalost, posao joS uvek dobija preko veze, ne
primenjuju¢i nijedan drugi selekcioni kriterijum, ovde ¢u se pozabaviti i tim problemom.

Veoma cCesto se deSava da se u novoformirani tim ili na novootvoreno mesto primi neko

ko je prijatelj ili u bilo kojoj rodbinskoj ili bliskoj vezi sa menadzerovim prijateljem.
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Retko koji novopostavljeni menadzer koji je dobio moguénost da formira tim ili deo tima
je uspeo da izbegne ovu zamku. Naravno, i situacija sama po sebi namece potrebu da
menadzer u timu ima barem jednu osobu od poverenja ili osobu za koju je neko poznat i
“proveren” garantovao. Kao ideja, ovo u teoriji zvuci dobro. Problem je u tome Sto
najcesce problemi prvo nastaju upravo kod te osobe. Kao prvo, osoba koja poznaje
privatno menadzera tesko ¢e prihvati autoritet menadzera na radnom mestu. Odatle
poticu svi oblici neugodnih situacija koje menadzer moze imati sa ¢lanovima tima:

- potencijalna opstrukcija ideja, nesprovodenje zadatih poslova, dovodenje u pitanje
vecine odluka,

- pozivanje na prijateljstvo i poznanstvo pri trazenju vecih beneficija I manje teskih
zadataka u poredenju sa ostatkom tima.

Menadzer ¢e pre ili kasnije morati da se suprostavi ovakvom pristupu. Bilo koji oblik
kaznjavanja ili upozoravanja, a kamoli davanja otkaza nesumljivo dovodi do potpunog
kvarenja privatnog odnosa izmedu menadzera, zaposlenog koji je primljen na preporuku i
veoma Cesto i osobe koja ja dala preporuku.

Ako bi menadzer koji je imao ovakvo iskustvo izvukao neki zakljucak iz te situacije,
onda je to da ¢e takav pristup izazvati dvostruki gubitak: ne samo da je biranje clanova
tima preko privatnih poznanstava i privatnih preporuka lo§ nac¢in odabira tima, nego je
pre svega najbolji nacin da se izgube prijatelji.

Za razliku od perthodno analizirane situacije formiranja tima od pocetka, sada ¢emo

predstaviti i drugu mnogo verovatniju situaciju: dolazak menadzera u ve¢ postojeci tim.

5.3.2. Dolazak u veé postojeéi tim

Dolazak u ve¢ postojeci tim znaci da je prethodno doslo do dve situacije:

- prethodni menadzer je otiSao sam, Sto znaci da je bio dobar i otiSao je na neko bolje
mesto ili

- nije uspeo da se izbori sa timom i morao je da ode (bilo da je dobio otkaz ili je shvatio

da je bolje da prepusti mesto nekom drugom).
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Gledano iz pozicije novog menadzera, bolje bi bilo da je prva opcija u pitanju. Tada
barem moze da bude koliko toliko siguran da je tim koji je nasledio mogu¢ za upravljanje
iako tek treba da prode kroz seriju testova koje ¢e mu otvoreno ili manje otvoreno
postaviti tim pokuSavaju¢i da proceni novog menadZera stalno ga uporedujuci sa
prethodnim.

Druga opcija je svakako prava no¢na mora za novog menadzera. Ulaziti u tim koji je
dokazano uspeo da “pobedi” prethodnika je kao boriti se protiv Sampiona kao izazivac.
Ma koliko ¢lanovi tima davali izjave da iskreno zele da daju Sansu novom menadzeru,
vecina njih zapravo zauzima potcenjivacki stav i samo Ceka greSku pridoslice da i njega
“saplete”. Sa druge strane, zajednicko za obe situacije je da najverovatnije u timu postoji
neko ko je Zzeleo vase mesto i duboko verovao da to po kvalitetima zasluzuje.
Nesumnjivo da ¢e nezadovoljstvo biti dominantno osecanje kod te osobe. Na novom
menadzeru je da nadje pravi nac¢in da motiviSe i ovu osobu jer ¢e u suprotnom imati
stalnog protivnika u svom timu. U takvoj situaciji, podjednaka je Sansa da c¢e
nezadovoljni ¢lan tima ili otvoreno opstruirati novog menadzera, ili tiho stvarati bunt
protiv njega posle svake nepopularne odluke, a takvih uvek bude u kompanijama koje
moraju da se menjaju i koje teze promeni. U zavisnosti od toga da li se radi o
kompetetivnoj sredini ili ne, zavisi¢e 1 reakcija menadzera prema onima koji opstruiraju
skladno funkcionisanje tima, bez obzira iz kog razloga da to radi. Kada postoji
mogucnost da se da otkaz onome ko se najviSe buni, apsolutno treba to uraditi.

Dzek Vel€ se apsolutno zalaze za to i kaze: “Pronadi i resiti se onih koji pruzaju otpor,
gak i ako njihov rad zadovoljava”.®

Ako su ruke novog menadzera vezane po pitanju davanja otkaza, pristup mora biti sa vise
finesa i najbolje bi bilo da se huska¢ polako odsece od aktivnosti davanjem manje bitnih
poslova i istovremeno stvaranjem prostora da ode. Ma koliko tvrdoglavost te osobe bila
velika, retko koja osoba koja ima visoko misSljenje o sebi moze dugo da izdrzi radeci
posao koji je ispod njegovih mogucnosti. Tihi nacin da se resi problem huskaca ponekad

bolje uspeva nego direktna konfrontacija nazvana “streljanje za primer”.

%8 Masi¢, B. (2006) Skripta: Dvodecenijska Transformacija General Electrica: Liderstvo DZeka Veléa,

Fakultet za Finansije, MenadZment i Osiguranje, str. 130
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U svakom slu¢aju, novi menadzer ¢e morati da se nametne kako novim dobrim jasnim
odlukama, tako i ponekad konfrontacijom sa onima koji se isticu kao lideri u pobuni.
Period od tri meseca je minimalno koliko ¢e trajati obostrano prilagodavanje. Tokom tog
perioda sigurno ¢e do¢i do rekonstrukcije tima. Odlazak jednog neprilagodenog iz tima
je pogodnost. Neocekivan odlazak vise od 20% ljudstva iz tima je problem i nesto

definitivno ne valja u prilagodavanju.

5.3.3. Unapredenje iz ¢lana tima u menadzera

Unapredenje iz ¢lana tima u menadZera nosi sa sobom i problem promene odnosa sa
ljudima sa kojima je novi menadzer do sada imao i privatnije razgovore, pa ¢ak i mozda
kritikovao prethodnog menadzera.

Kao Sto je i naprasno zauzimanje autoritativnog pristupa prema ljudima i poslu pogresno,
Sto smo ve¢ opisali, tako je isto i pokusaj da se ostane prijatelj sa svojim timom, pristup
koji ¢e sigurno izazvati probleme novom menadzeru.

Linija izmedu menadzera i tima mora da se povuce §to pre. Pretpostavka da ¢e ¢lanovi
tima ostati prijatelji neodrziva je u realnosti. Zbog prirode poslovnog odnosa i dinamika
privatnog odnosa mora da se promeni. lako ¢e nameranje profesionalnog odnosa biti u
pocetku prihvaceno kao distanciranje i mozda sa vredanjem nekih ¢lanova tima, to je

najbolje reSenje za menadzera, prijatelje je najbolje na¢i na nekom drugom mestu.

5.4. Usmeravanje aktivnosti tima i izazovi tokom normalnih dana

Osnovni izazovi u poslu svakog menadzera tokom normalnih dana su:

- Izboriti se sa osnovnim pogreSnim predubenenjima u menadzmentu ljudima.

- Uspostaviti i odrzati momentum rada i pozitivnog duha u timu.

- Ostvariti dobru i kvalitetnu dvosmernu komunikaciju sa svojim timom.

- Ostvariti dobru i kvalitetnu dvosmernu komunikaciju sa svojim pretpostavljenim.

- Motivisati sebe i tim.
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- Pravilno i pravovremeno kritikovanje i drzanje discipline na zavidnom nivou.

- Organizovati svoje vreme tako da se i sopstveni posao postize na vreme (uspostaviti
balans izmedu zadrzavanja sopstvene produktivnosti na vrhunskom nivou, a ne
zapostaviti svoje zaposlene).

- Umece i stil pravilnog delegiranja poslova.

- Upravljanje svojim menadzerom.

- Iskoristiti svoj uspeh i uspeh svog tima za sopstvenu promociju.

Od gore navedenih izazova, u ovom poglavlju ¢u se posebno pozabaviti temom

motivacije sebe i tima.

5.4.1. Motivisati sebe i tim

Sigurno da postoji mnogo nacina da se ljudi motiviSu da uloze viSe energije u posao.
Veca fiksna plata, bolje zdravstveno osiguranje, vise poslovnih puteva, promena naziva
funkcije, moguénost prisustvovanja sastancima na visem nivou, predstavljanje tima ili
firme na nekim sastancima ili ve¢ernjim koktelima, mogucnost koris¢enja poslovnih kola
ili vozaca itd. Sve to naravno zavisi kako od kompanije, njene mo¢i i unutrasnjih pravila,
tako i od raspona poteza kojima raspolaze odredeni menadzer i limita koji su mu
postavljeni kada su u pitanju dodatne beneficije koje moze ponuditi svom timu.

Bilo bi idealno kada bi menadzeri imali moguc¢nost da, kada ¢lanovi tima po¢nu da
negoduju na obim posla, oni jednostavno podignu plate za jednu trecinu ili vise i jednim
potezom dobiju radnike koji ¢e biti vrhunski motivisani da rade svoj posao. U vezi sa tim
JoS uvek je mozda najlegendarniji potez Henrija Forda 1913. godine. Objasnjavajuci
masovnu produkciju, Stoner daje primer upravo Henrija Forda koji je uveo mehanizaciju
u proizvodni proces svog automobila modela T i dodatno navodi detalje:

“Medutim, mehanizacija fabrike je imala i negativne efekte. Sto je Ford vise zahtevao od
svojih radnika, to je njihovo nezadovoljstvo raslo. Godine 1913. fluktuacija radne snage
iznosila 380% i Ford je morao da zaposli deset puta viSe radnika nego Sto je to bilo
potrebno samo da bi traka bila u pokretu. Cineéi do tada nesto ne¢uveno, Ford je prosto

resio da udvostruéi nadnice kako bi dobio najbolje radnike i motivisao ih da rade jos vise.
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Danima posto je ova vest objavljena, hiljade i hiljade ljudi dolazilo je pred fabriku
traze¢i posao. Pozvana je i policija da bi odrZavala red.”*

Naravno, globalizacija kroz pojaavanje konkurencije je naravno onemogucila ovakve
poteze kako top menadzerima, tako i srednjim i nizim nivoima u menadzmentu. Situacija
je takva da se metode motivacije ne mogu viSe svesti samo na platu i moraju da se nalaze
drugi motivacioni pristupi.

Jedan od sigurnih nacina da se podstakne pozitivna reakcija tima na posao je moguénost
da steknu nova znanja. Ako ljudi dobiju Sansu da uce i da se razvijaju kako na licnom
tako i na profesionalnom planu, oni ¢e vise energije ulagati tokom radnog vremena.
Nekad je to normalna stvar u firmi, deo zivota i poboljSanja znanja svih zaposlenih,
takore¢i deo strategije predlozen iz vrha kompanije.

Na pitanje “Ekonomist magazina” zaSto su zaposleni u beogradskoj kancelariji, prosle
godine bili najzadovoljniji svojim poslom u poredenju sa ostalim kancelarijama KPMG u
regionu, regionalni menadzer KPMG-a za ljudske resurse u centralno isto¢noj Evropi,
Keti Evans kaze: “Klju¢ je u slusanju ljudi i stvarnom odgovaranju na njihove potrebe.
Treba i investirati u ljude, ali ne samo u socijalne aktivnosti i gradenje tima, ve¢ i u
treninge *’preko granice®. Koli¢ina vremena koju KPMG trosi na treninge u CI Evropi je
vrlo visoka i iznad globalnih proseka.” ®

Medutim, nije svugde tako. Negde menadzeri srednjeg nivoa moraju da se dovijaju na
razli¢ite naCine i da se bore za svoje timove ne bi li neko od njegovih ljudi dobio
mogucnost da putuje na neki seminar ili trening. Ma kako to ponekad bilo teSko i
predstavljalo problem, svaki menadzer srednjeg nivoa, bi trebalo da se potrudi da
obezbedi nagrade za uspehe svog tima u vidu dodatnih treninga i ostalih vidova obuke.
Trebalo bi odabrati najbolje i najistaknutije zaposlene i ponuditi im odlazak na plac¢ene
seminare i konferencije gde ¢e mo¢i da prosire svoja znanja, unaprede sposobnosti i da se

vrate na posao sa novim perspektivama o poslu i svom radnom mestu. Takode, vrlo bitan

deo motivacije treba da bude odvajanje vremena za dodatno pojasnjavanje o radu firme i

% Stoner, DZ., Friman, E. i Gilbert, D. (2002) MenadZment, Zelnid, Beograd, str. 26

8 Ekonomist magazin broj 342 (decembar 2006), Novinsko izdavacko preduzece Ekonomist media group,

Beograd, str. 47
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ulozi svakog zaposlenog u redovnom radu kao i njegov doprinos u postizanju zacrtanog
cilja kompanije. Sto se vise demistifikuju procedure i pojasni doprinos svakog pojedinca
u timu, pa i svakog tima, kao i cela struktura kompanije, to ¢e lakse biti svakom radniku
da poistoveti dodatni trud sa potencijalnim napretkom kompanije.

Tek kada se razjasni nacin funkcionisanja kompanije i svaciji doprinos u normalnom radu
tima i kompanije, tada kod svakog ¢lana tima nastaje preduslov za pozitivno razmisljanje
0 dodatnom trudu, ulaganju viSe volje i energije jer to moze da da neku realnu vrednost
vise.

Pored davanja moguénosti da se nadogradi znanje, kao motivacioni menadzment potezi,
u poslednje vreme u prvi plan se stavljaju i drustvene aktivnosti. Povodom toga, Keti
Evan navodi: ,Svaka praksa je uradila dosta po pitanju bozi¢nih i letnjih zabava,
poboljsanja timskog duha (team building), zaposleni se negde vode na nekoliko dana, ali
su i familije ¢esto uklju¢ene u aktivnosti. Biti fleksibilan sa svojim zaposlenima je od
klju¢ne vaznosti. U KPMG-u, na primer, ne moramo da dolazimo na posao ta¢no u osam
ujutro i imamo izuzetno fleksibilne radne aranzmane, i to posebno za zaposlene mame.
Do dve godine nakon Sto se vrati na posao, zena koja ima bebu ne ide nigde van
Beograda zbog posla, osim ako nastanu stvarno vanredne okolnosti. U nekim zemljama
postoji kra¢e radno vreme petkom, ljudi se stimuliSu da idu na godiSnji odmor u avgustu,
¢ak 1 da ceo mesec avgust provedu u odmoru.* (Ibid)

KPMG nije jedina kompanija koja ima moguénost tzv. kliznog radnog vremena. U T-
Systems-u, nemackoj korporaciji koja izmedu ostalih firmi drzi u vlasniStvu i Dojce
Telekom (Deutsche Telecom), u sektoru IT istrazivanje i razvoj, ¢lanovi tima ne moraju
da dolaze na radno mesto vise od dva puta nedeljno. Posto je rezultat njihovog rada
veoma merljiv - projekti su uradeni na vreme ili nisu, nema treée opcije - inZenjerima je
dozvoljeno da rade svoj posao kod kuée ili u prirodi, gde god da nalaze inspiraciju i
kreativni podstrek. Ta svesnost menadzera, kombinovano sa platama koje su definitivno
dobro iznad proseka Nemacke, daje kao rezultat vrhunski profesionalni odnos svakog
zaposlenog prema svom menadZeru i vernost van granica prema kompaniji u kojoj rade.
Takva politika nije nikakva retkost ni u silikonskoj dolini u Kaliforniji gde se mnoge
firme bave pravljenjem softvera i osmisljavanje novih hardverskih reSenja. Jedan od

mladih inzenjera iz Srbije koji je je 1995. godine otiSao u Ameriku, a od 2002. godine
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radi u maloj privatnoj firmi u San Dijegu za dizajniranje internet prezentacija kaze:
’’Zasto bih ja napustao firmu koja dobro posluje, daje mi moguénost da dodjem na posao
iu 12 sati popodne ili ¢ak i da se ne pojavim dan - dva na poslu, sve dok ja u mesec dana
odradim ono $§to smo zajedno na pocetku meseca dogovorili i plus imam sve najbolje
uslove za napredovanje u znanju (najnovije knjige, mo¢ne softvere, snazne kompjutere)?
Nema nista bolje nego ronjenje od 9 do 10 ujutro i onda odlazak na posao.*

Do sada smo analizirali situacije: kako formirati tim, postaviti se unutar postojeceg tima,
motivisati tim za rad u normalnim okolnostima kada je funkcionisanje tima manje vise
ustaljeno. Ali, kako to izgleda kada top menadzment najavi promene unutar organizacije i

kako se to manifestuje na upravljanje timom?

5.5. Implementiranje promena u organizaciji unutar svog tima

Implementiranje promena u organizacijama je situacija za koju menadzer mora uvek da
bude spreman. Zato ¢u se ovim pozabaviti posebno.

Dzek Vel¢ predlaze 4 prakticna uputstva za sprovodenje promena u kompaniji ili
organizaciji:

- Svaku inicijativu da se neSto promeni staviti uz jasno definisanu svrhu ili cilj. Promena
radi same promene je besmislena i Cisto rasipanje energije.

- Zaposljavati 1 dati unapredenja samo onima koji su istinski posveceni poslu koji
obavljaju i spremni su da preduzmu inicijative.

- Pronadi i resiti se onih koji pruzaju otpor, ¢ak i ako njihov rad zadovoljava.

- Posmatrati katastrofe oko sebe. ®

Interesantno je da i pored toga Sto je veliki mag menadzmenta pre svega mislio na
konkretna uputstva za top menadzere korporacija, sva Cetiri uputstva su apsolutno
primenjiva 1 na srednje nivoe menadzmenta, a definitivno i na manje celine (timove
unutar korporacija, ili manje organizacije, pa ¢ak i na sportske timove). Kada je u pitanju
neka nova incijativa u organizaciji, bilo da se radi o uvodjenju novog “time sheeta” koji

¢e preciznije ili preglednije dati informaciju o provedenom vremenu na poslu, ili 0 novim

81 velg, D. (2005) Vestina pobedivanja, AdiZes, Novi Sad, str. 154
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procedurama u pravljenju finansijkog izveStaja, nema nista gore za timove Koji
implementiraju te promene od neshvatanja zaSto se to uopsSte radi. Pitanja koja tada
prolaze kroz glave ¢lanova tima su veoma slicna ovim: Zasto dodatne ili drugacije
procedure, ako su i prethodne dobro radile posao? Sta se novo dobija? Da li je zaista
moguce da ¢e otezavanjem procedura i dodavanje joS 20% dodatnih obaveza na vec
postojece, na neki nacin unaprediti rad organizacije? Ovakve reakcije stvaraju prepreku
promenama, jer ljudi nevoljno pristaju na nesto za Sta smatraju da nema smisla raditi,
narocito ako je doslo u obliku suvoparnih instrukcija iz centrale negde daleko (bilo da se
radi o fizicki dalekom kada je centrala negde u drugom gradu ili ¢ak drugoj drzavi ako je
u pitanju internacionalna kompanija, ili “daleko” u kontekstu od ljudi iz top
menadzmenta koji spadaju u nedodirljive, daleke i nedostupne ljude). Reakcije ¢lanova
tima postaju proporcionalno mnogo gore kada su u pitanju znacajnije i ve¢e promene.
Davanje otkaza jednom od clanova tima, ma koliko da je to opravdano iz ugla
menadzera, gotovo nikad nece biti shvaceno na pravi nacin od strane ostalih ¢lanova
tima, narocito ako je bila u pitanju omiljena osoba. Jedini nadin da se negativni efekat
umanji je da jednu takvu promenu prati detaljno objasnjenje razloga za otkaz i da naravno
sama odluka bude zasnovana na objektivnim razlozima. A jedina dva objektivna razloga
za to mogu biti: lo§ ucinak i nemar ili direktiva sa vise instance da mora da dode do
smanjenja ljudstva usled promene na trzistu. Ako je tim makar delimi¢no upoznat sa
situacijom u kojoj se firma nalazi i polozajem celog tima u kompaniji u odnosu na
konkurentske timove i ako je menadzer nametnuo jasan sistem evaluacije radnog ucinka,
zaista ne bi trebalo da dode do vecih problema prilikom ovakvih situacija.

Drugo uputstvo Dzeka Velca: “Zaposljavati i dati unapredenja samo onima koji su
istinski posveéeni poslu koji obavljaju i spremni su da preduzmu inicijative” je pravilo
koga u sluc¢aju da se ne pridrzavate bilo dok sastavljate novi tim, ili tokom rada sa ve¢
postoje¢i timom, najverovatnije vam se crno pise tokom vaseg mandata na poziciji
menadzera.

Zato je upravo to jedan od najvecih izazova menadzerskog posla i zato smo ovo pitanje
ve¢ obradili detaljnije na prethodnim stranama.

Trece uputstvo: “Pronaéi i reSiti se onih koji pruzaju otpor, ¢ak i ako njihov rad

zadovoljava” je ma koliko prakti¢no, sustinsko i istinito, zapravo mozda i najteze za
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primeniti na nivou srednjeg menadzmenta. Ako ne i nemoguce. Ali to ne znaci da pravilo
ne moze da se modifikuje tako da moze da se primeni.

Dzek Vel u svojoj knjizi kaze: “Pravu poteskocu predstavlja davanje otkaza nekome ko
nije niSta zabrljao, a mozda i postize dobre rezultate. Medutim, u mnogim
organizacijama, postoji grupa ljudi koja ni po koju cenu neée prihvatiti promenu, bez
obzira koliko ona bila neophodna. Ovi ljudi moraju da odu. Mozda zvuc¢i pomalo grubo,
ali nikome ne ¢inite uslugu ako u svojoj organizaciji zadrzite one koji pruzaju otpor. Oni
podstiCu tajni pokret otpora i umanjuju moral onih koji podrzavaju promene. Oni trace
pronadu kompaniju ¢iju ¢e viziju prihvatiti.” (Ibid. str 137).

Jako je teSko primeniti ovo pravilo na nivou srednjeg nivoa menadzmenta, bilo da se radi
0 Velikoj korporaciji sa razvijenim odeljenjima za ljudske resurse. U oba slucaja, retko
kada menadzeri srednjeg nivoa imaju potpuno odreSene ruke da daju otkaz ¢lanovima
svog tima. To obi¢no zahteva pravljenje dosijea o svakom radniku tokom duzeg
vremenskog perioda i pruzanje dokaza da je odluka na mestu. Ako je ¢lan tima postize
loSe rezultate i plus ne prihvata promene, stvar je koliko - toliko laksa je je dokaziva kroz
merljive pokazatelje, te samim tim se ocena necijeg rada svodi na brojke, bez dovodenja
u pitanje menadzerovog prosudivanja ili objektivnosti od strane odeljenja ljudskih resursa
ili od strane viSih menadzera.

Problem nastaje u situaciji kada ¢lan tima ima dovoljno dobre rezultate, ali ne deli
vrednosti niti u potpunosti prihvata novonametnute promene. Tada je prakticno
nemoguce, a definitivno nije ni pametno probati dati otkaz takvom ¢lanu tima. Kao prvo,
dokazi su nemerljivi. Radnik ima dobre rezultate. Svi izreCeni stavovi protiv novih
promena najcesc¢e su verbalni i teSko dokazivi. Negativni komentari na rac¢un centrale i
viseg menadzmenta takode ne predstavljaju tezi prekrsaj, posto nema radnika u firmi
kome nekad nije palo na pamet da “ovi sa vrha Cesto smiSljaju gluposti’. Bilo koji
pokusaj davanja otkaza samo po tom osnovu ¢e, gledano na duzi period, oslabiti poziciju
menadzera kako kod Sefova, tako i kod ostatka tima. Stvar moze da bude jo$ gora ako se
u ceo sluc¢aj umesa i odeljenje za ljudske resurse koji ¢e u zavisnosti od Sirine uloge koju
imaju u kompaniji najverovatnije imati svoje misljenje, kako o radniku koji je dobio

otkaz, tako i o menadzerovom potezu. Opet samo na osnovu dosijea i misljenja
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menadzera o radnikovom prihvatanju promena. Iz iskustva gledano, misljenje ostalih
(visih menadzera, ostatka tima i menadzera ljudskih resursa) bi¢e uvek mnogo manje
osudujucée po radnika nego $to je menadzer tima imao kada je doneo odluku o otkazu.
Naravno, menadzer ¢e svima njima biti bitniji od jednog radnika, ali to ne zna¢i da mu
nece zapamtiti da je jednom otpustio radnika koji je imao dobre rezultate. I to ¢e se pre ili
kasnije pojaviti kao problem, narocCito kada rezultati ne budu sjajni kao ranije. Ali ono Sto
je mogucée jeste da se pravilo prilagodi situaciji u srednjem menadzementu. Otkaze nije
tako lako davati, ali preraspodela posla tako da se oportunisti lose osecaju na poslu je veé
nesto ostvarivo.

Takvu odluku treba ispratiti sa obaveznim prebacivanjem odgovornih zadataka na ljude
od poverenja, dok se manje odgovorni daju negativcima. Takode, takvim ¢lanovim tima
treba prorediti broj prisustva na sastancima na kojima se dogovara strategija, plus skratiti
broj sluzbenih puteva i smanjiti polako broj ostalih beneficija koje koristi. Jednom recju,
upotrebiti sve legalne metode raspodele posla stvaraju¢i u oportunisti osobu koja je
nezadovoljna svojim poslom toliko da pozeli da ode iz kompanije. Paralelnim
delovanjem menadzera ka popravljanju odnosa sa drugim ¢lanovima tima, oportunista ¢e
izgubiti bilo kakvu zelju da ostane u kompaniji a da promeni tim. Najcesce se cela igra,
ako se dobro odigra, zavrSava blago povredenim ponosom i samovoljnim odlaskom iz
cele kompanije.

Cetvrtim uputstvom “Posmatrati katastrofe oko sebe” Dzek Vel¢ je podrazumevao
konstantnu spremnost menadzmenta kompanije da ocekuje i spremno doceka velike
turbulencije na trziStu nastale ili propastima konkurenata ili novo nametnutim zakonima u
sferi poslovanja ili velikim deSavanjima poput ratova, zemljotresa, uragana i slicno, jer
po zakonu statistike, a i gledajuéi prethodna desavanja u istoriji, ona uvek dolaze. Oni
koji su spremni za njih, iskoristice konfuziju i zauzeée bolju poziciju na uzdrmanom
trzistu.

KomentariSué¢i iznenadnu uspeSnost firmi koje se bave sigurno$¢u pojedinaca, robe i
kompanija, posle teroristickih napada na Njujork, 11. septembra 2001. godine, Dzek Vel¢
kaze: “Vecina kompanija koristi trziSne i druge prilike koje su ocigledne. Ali, neke su isto
tako sposobne da izvuku maksimum iz okolnosti koje nisu nimalo ocaravajuce i one to i

treba da rade. Naravno da svako od nas smatra da bolje da nikada nije bilo potrebe za
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novim sigurnosnim merama, ali neminovno posle velike katastrofe su morale da se
pojave. Ali, te kompanije ¢e ostvariti i korist jer su shvatile da novonastala promena
podrazumeva da morate da zgrabite svaku priliku, ¢ak i onu koja iznikne iz velikih
nevolja.” (Ibid, str. 140).

Menadzeri bi trebalo isto tako da vode racuna o turbulencijama u firmi. Uvek ¢ée biti
timova koji ¢e praviti krupne greske, svadati se unutar tima, menadzera koji nece
uspevati da se nametnu timu, menadzerskih promasaja u odnosu sa Sefovima. Bilo da se
radi o lo§im primerima vodenja jednog tima ili o losem vodenju celog sektora, primera
uvek ima. Nekim menadzerima zaista loSe ide i prave greSku za greSkom sa veoma
kratkim periodom trajanja u kompaniji. Drugi opstaju duze, praveéi sporadi¢ne greske,
uspesno se vadeci iz problema u koje su sami usli dok ne pokleknu potpuno posle duzeg
perioda. Gledati gde se saplicu i uciti na njihovim greskama najbolja je taktika da se
iskoristi prisustvo takve situacije. Puna primena saveta Dzeka VelCa bi znacila da treba
uvek biti spreman kada se katastrofe deSavaju drugome. Smena nekog od viSih
menadzera je prilika da jedan od menadzera ispod napreduje. Restruktuiranje je sjajna
prilika da ako ve¢ imamo dobre rezultate iskoristimo to i nametnemo se kao menadzer
koji treba da ostane i bude nosilac promene. Ma koliko zalosno bilo $to su neki morali da
dobiju otkaz, emocije treba ostaviti po strani i iskoristiti priliku koja se ukazala.

Tom Peters navodi i usmerava na neophodna uputstva kojih se moraju pridrzavati
menadZeri savremenih organizacija.®

1. Uputstva u vezi sa udovoljavanjem potrosacu slazu se i uklapaju u poroznu
organizaciju koja pomno slusa svoje potroSace i brzo se prilagodava. Poroznost indukuje
elasti¢nost i udovoljavanje koji su neophodni da se zadovolje tanane razlike u traznji —
otuda neprestano promenljiv portfolio visokodiferenciranih i visokooplemenjenih
proizvoda/usluga. Ako ¢emo da odrzimo i podupremo nasu privredu relativno visokih
zarada, moramo da nau¢imo da uvecavamo kvalitet svega i u svemu.

2. Uputstva koja se odnose na brz korak inovacija sugerisu da svako na svakom mestu i u
svakoj funkciji mora viSe i CeS¢e da nacCinje novo u nastojanju da se postignu
prilagodavanja onom brzinom koju zahteva okruzenje svojim neprestano sve brzim

menjanjem. Prema ovoj premisi, javlja se potreba da se toleriSu neuspesi koji su krah

%2 peters, T. (1996) Uspe$an u haosu, Poslovni sistem Grmeg, Beograd, str. 62
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neCeg inace lepo zamisljenog, kao i uporni pobornici inovacija, ako ho¢emo da odrzimo
stanje pobudenosti koje je neophodno da se pozabavimo eksplozijom konkurentnosti.

3. Uputstva koja se odnose na elasticnost kakva se postize osposobljenim i ovlas¢enim
ljudima, a koja se bave visokim angazovanjem, minimumom hijerarhije i uvecanim
vrednostnim nagradama na osnovu novih parametara prakticnog funkcionisanja (kvalitet,
reagovanje i udovoljavanje), u potpunom su skladu s onom nezaustavljivom
organizacijom koja brzo reaguje. Visokoobuceni i prema tome fleksibilni radnici, s
velikim ulogom u sopstvenom delanju, nesSto su neophodno i obavezno za stalno
prilagodavanje potrebama potrosaca i za neprestano inoviranje.

4. Kada je re¢ o predvodnistvu - uputstva se u sustini odnose na samo dva pitanja. Prvo:
Kako navodite ljude da vole promene isto onoliko koliko su ih pre mrzeli? i drugo: Kako
vodite (usmeravate), kontroliSete ne$to Sto prema normalnim standardima li¢i na
anarhiju? Drugim re¢ima, kako se borite s vrlo kratkim rokovima proizvodnje i s viSim
kvalitetom 1 s odnosom prema svakom potrosacu kao prema trziSnom segmentu, a takode
neposredne radnike ukljucujete u sve — od budzeta do kontrole kvaliteta, dok se srednji
menadzment ogoljuje do kosti? Novi sadrzaj i prizvuci kontrole, kao Sto je kreiranje
nadahnjujuée vizije i bavljenje svuda naokolo na terenu, zamenjuju tradicionalnu
kontrolu/upravljanje pomoc¢u direktiva pisane politike koja se iz nekih dalekih glavnih
kabineta potiskuju nanize.

5. | sistemska uputstva se sabiraju i uklapaju u revoluciju: redefiniSu onaj tradicionalan —
a uvek znacajan - proces merenja i kontrole. Apeluje se i trazi da se meri ono pravo
(kvalitet, elasticnost, inovacije). Informacije koje su do sada smatrane poverljivim treba
deliti sa svima u nastojanju da se pokrene brza akcija na prvoj liniji. To znaci da sistemi
moraju da podsti¢u dnevni red nase revolucije umesto da ga koce, kao Sto danas najcesce
Cine.

Dakle, na delu je okretanje utrobe organizacije na spoljnu stranu- prevrtanje- kojim se
ona ¢ini poroznom za potrosace, distributere, dobavljace i okretanje organizacije tumbe,
odnosno podsticanje ucestvovanja i doprinosa, informacije za sve i potpuno nove uloge
za nadzornike/rukovodioce/menadzere na svim nivoima. Svet se nije samo okrenuo
naopako. Okrece se i prevrée se na sve strane, sve brze. Da bismo udovoljili zahtevima

konkurentskog popriSta na kojem vladaju brze promene, moramo jednostavno da
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nau¢imo da volimo promene isto onoliko koliko smo ih ranije mrzeli. Mi odgovaramo
izazovu sa nefleksibilnim fabrikama, neelastiénim sistemima, neelasti¢nim ljudima na
prvoj liniji — 1 najgore od svega — nefleksibilnim menadzerima koji jo§ ¢eznu za minulim
vremenima, kada je presecanje vrpce pri otvaranju novog krila neke bolnice i novih
fabri¢kih pogona bilo valjda najnaporniji posao koji je trebalo obaviti.

Danas je ljubav prema promenama, talasanju i tumbanju, ¢ak haosu, preduslov opstanka,
da i ne govorimo o uspehu. Cilj je uspeti kroz ljubav prema promenama.

Najzad, postavlja se i pitanje samog proizvoda. On mora biti visokog kvaliteta i
odgovarati lokalnim ukusima i zahtevima. Uopste gledano, kad se uzmu u obzir privredni
oporavak Sirom sveta zabelezen u poslednjih tridest godina i istinska globalizacija od
vrste koju je opisao Volter Riston, nasa sposobnost da dominiramo ¢isto kroz tehnologiju
potpuno je nestala. Danas niko ne moze da uspe sem diferencijacijom kroz oplemenjenu
vrednost, naro¢ito na osnovu kvaliteta i usluga zaista moraju da postanu aduti, a naro¢ito
da se vrSe znatna prilagodavanja ili ¢ak da se stvaraju novi proizvodi, projektovani i
predvideni za inostrano trziSte. Coca-cola je izvukla aromu limuna iz osveZavajuceg
napitka sprajt da bi udovoljila ukusu Japanaca. Kodak je uneo izmene u tehnologiju svog
filma da bi se prilagodio japanskom nacinu dozivljavanja privla¢nih tonova na ljudskoj
kozi, a promenio je i modifikovao svoje proizvode i opremu za bavljenje fotografijom i
grafickom umetnos$¢u, buduci da veéina japanskih profesionalaca u toj oblasti inace zudi
za zivotnim 1 radnim prostorom i nema mra¢ne komore i druge potrebne prostorne
uslove. Prisutna je Zu¢na polemika u vezi sa globalnim robnim markama. Uvazavam
gledista zagovornika, ali brojni dokazi snazno prevagnu na stranu decentralizovanih
poslovnih operacija i makar nekakvog izvesnog krojenja proizvoda prema potrebama date
nacije. Firma Piyy Hut, na primer, poznata je Sirom sveta — umnogome zbog svoje
elasti¢nosti 1 staranja o ukusima u razliitim zemljama. U Japanu to znaci lignje povrh
svega u nadevu. U Meksiku su omiljene jalapenos — s jalapskim zac¢inom. U Koreji to

znaci — bez soli.
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5.5.1. Implementiranje radikalnih promena u organizaciji unutar svog tima

Dzek Vel¢ je u svojoj knjizi posvetio celo poglavlje promenama u organizaciji iznoseci
svoje znanje i iskustvo posle 40 godina rada. Posto je sama knjiga zapravo esencija
njegovog znanja, veoma je tesko izdvojiti samo jedan deo iz njegove knjige i citirati ga
jer je bukvalno svaka misao vredna pomena. Ali ono Sto bi mozda jako dobro objasnilo
poziciju srednjeg menadzmenta su delovi:

“Dok sam radio u Dzeneral Elektriku, bili smo skoro neprestano u akutnom stanju
promene. Kao i vecina danasnjih kompanija. Morate da budete neprestano podlozni
promenama ukoliko Zelite da ostanete u igri, a da ne govorimo o ostvarivanju pobede.
Sve $to ste ¢uli 0 otporu promenama je, takode, istina. Ljudi mrze kada njihovi Sefovi
objavljuju “inicijativu da se po¢ne sa transformacijom”. Trée u svoje kancelarije i
freneti¢no pocinju jedni drugima da $alju poruke u kojima iznose razloge da ¢e pokrenute
inicijative sve pokvariti. Londonski Tajms je presao na tabloidni format, a njegov urednik
mi je nedavno rekao da je dobio pismo sa pitanjem kako se oseca kao osoba koja je
odgovorna za kraj zapadne civilizacije. Ljudi vole obrasce. Vezu se za njih. Ovaj
fenomen je u toj meri duboko ukorenjen da se moze pripisati samo ljudskoj prirodi.”
(Ibid, str. 129) Vise nego iSta drugo ovo veoma dobro objasnjava u kakvoj se situaciji
nalazi srednji menadzment. Top menadzment ¢e se truditi da kompaniju drzi u stanju
neprekidne promene ne bi li ostali konkurentni. Sa druge strane, nizi nivoi kompanije,
zaposleni na kojima ¢e se te promene najvise slomiti, ¢e uvek pruzati mnogo otpora bilo
kojim promenama, naru¢ito ve¢im. Srednji menadzment uvek ¢e morati da implementira
zamisljene ideje, da ih sprovodi u delo ma kako one bile nepopularne po zaposlene, da
ulaze dodatni trud da objasni svojim timovima smisao promena da ne bi doslo do pada
motivacije za obavljanjem cak i postoje¢ih obaveza, a kamoli dodatnim promenama i
primenjivanjem novih procedura. Na kraju, mora da drzi svoj tim na okupu, jedinstven i
funkcionalan i da ne dozvoli osipanje tima usled nezadovoljstva zbog nametnutih
promena.

lIako je ovaj pismeni rad pre svega posveéen problemima sa kojima se susrecu srednji |
nivo menadzmenta, treba re¢i da je implementiranje promena ma koliko bilo neophodno

zaista stresno za celu kompaniju, ukljucujuci i top menadzment i zahteva mnogo truda i
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volje. Podnoseci raport o stanju kompanije i daljim ambicijama, generalni menadzer
Fijata, Serdo Markione je 8. novembra 2006. sumirao svoj uspeh u poslednje dve godine
od kako je izvadio Fijat iz ponora: “Nema nikakvog ¢uda, samo mnogo uskladenog rada i
zelje za uspehom”, i na kraju govora citiraju¢i Makijavelija: “Mada, nema niceg tezeg,

nideg rizi¢nijeg za ostvarivanje i nesigurnijeg nego uvoditi novi poredak stvari”. ®

5.6. Posledice prihvatanja posla menadzera u periodu prilagodavanja

Menadzerisanje ljudima nije lak zadatak, narocito za ljude koji su se do preuzimanja tog
posla bavili nekim specijalistickim poslom. Prihvatanjem uloge menadzera, teret posla
moze postati jako veliki, a ma koliko se novopostavljeni menadzer bude trudio, u prvih
nekoliko meseci ¢e mu se sigurno desiti da ce:

- Stalno misliti 1 ose¢ati da nema dovoljno vremena da zavrsi sve §to je hteo,

- donosice posao kuci i verovatno ¢e prenositi nervozu sa posla na porodicu,

- Ne¢e imati dobar san,

- podgrevace dodatno razmirice ljudi u svom timu iako ¢e imati utisak da daje sve od
sebe pokusavajuci da gasi pozar,

- dovescée u sumnju nacin na koji je delegirao posao i shvatic¢e da je to loSe uradio,

- izgubicée poverenje u barem jednog od svojih zaposlenih, jer je prokomentarisao njegov
ucinak nekome drugom i ta informacija je procurila.

Iz li¢nog iskustva, period prilagodavanja tokom koga ¢e se sve gore navedeno sigurno
dogoditi je maksimum godinu dana. Posle toga bi posao definitivno trebalo da prede viSe
u rutinu, a manje da bude sadrzan od neprijatnih iznenadenja, mada ako se radi o

dinami¢noj kompaniji na turbulentom trzistu, iznenadenja nikada nece prestati.

8% Ekonomist magazin broj 341 (decembar 2006), Novinsko izdavacko preduzece Ekonomist media group,

Beograd, str. 45.
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6. MENADZERI SREDNJEG NIVOA - TIPICNE GRESKE KOJE PRAVE |
ZAMKE NA KOJE NAILAZE

S obzirom da je najveca nepoznanica svih novih menadzera koji su se pre toga bavili
specijalistickim poslom, pre svega kako uspostaviti pravi odnos sa svojim timom, neke
od klasi¢nih gresaka ili zamki na koje nailaze su:

- biti previSe tvrd i insisitirati samo na svom videnju stvari,

- pristupati ka svom timu kao da su u pitanju prijatelji,

- naglaSavati svoju poziciju i predstavljati svoj posao kao baratanje (upravljanje) ljudima,
- imati pogubne pretpostavke da ¢e koristeci isti recept nastaviti da napreduju u firmi, da
menadzer uvek mora da ima odgovore na sva pitanja i da tim moZze da se izabere prema
sopstvenom modelu,

- povremeni nedostatak ljudstva usled prioriteta kompanije,

- menadzer mora da donosi sve odluke,

- uvek braniti svoj tim.

Rec¢i ¢emo nekoliko re¢i o ovim greskama.

(1) Biti previSe tvrd i insisitirati samo na svom videnju stvari

Novi menadzeri brzo popuste pod pritiskom novog posla i izazova koje on nosi. Sa
pojavljivanjem sve veceg broja prepreka, neiskusan menadzer ¢e potraziti spas u pritisku,
takozvanom “Cvrstom vodenju”, koris¢enju sile i pozivanju na hijerarhiju. | dok sam tip
autokratskog vodenja ima istoriju i dugo se zadrzao u istoriji poslovanja, problem nastaje
onda kada menadzer u svojoj iskljucivosti poc¢inje da uvodi razne inovacije ne obazirujuéi
se na to kako to utiCe na tim, kao ni na signale nezadovoljstva koji dolaze od tima.
Insistiranje na svom misljenju kao jedinom pravom najbolji je put ka propasti novih
menadZera, jer je sigurno da ¢e pretpostavljeni vrlo brzo saznati za iskljuciv pristup
novog menadzera i za rastu¢e nezadovoljstvo njegovog tima. Od tog trenutka jedina stvar
koja ga deli od propasti i smenjivanja je uspeh i pozitivni finansijski rezultat u svakom
medju-izvesStaju. U slucaju da pozitivni rezultat postoji, menadzer autokrata c¢e
najverovatnije joS neko vreme odrzati svoju poziciju, ali samo dok prvi put ne omane.
Problem je u tome Sto je po zakonu statistike nemogucée da se pozitivni rezultat ostvari u

duzem periodu, pre svega zbog toga Sto ¢e rastuce nezadovoljstvo tima vrlo brzo poceti
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da utiCe na njihovu produktivnost, koja ¢e linearno opadati do nivoa odrzavanja
minimuma Sto je u modernom trziSnom poslovanju sa izrazenom jakom konkurencijom
kako unutar firme medu timovima tako i1 medu firmama na trzistu, apsolutno nedovoljno
za pozitivan rezultat. Tada menadzer autokrata upada u bezizlaznu situaciju u kojoj se svi
negativni aspekti srednjeg nivoa menadzmenta ispoljavaju. Naime, retko kada menadzeri
na ovom nivou imaju moé¢ da otpustaju radnike kojima nisu zadovoljni. Cak i da postoje
realni razlozi za ovako nesto, procedura otpustanja je jako komplikovana i obuhvata
pisanje izvestaja, molbi, uklju¢ivanje mnogo ljudi po vertikalnoj hijerahiji koji su po
prirodi svog posla bivajuci na vi§im pozicijama, zatrpani realnim problemima i ne vole
novoiskrsle probleme na nizim nivoima. Takode, obavezno se ukljucuju i zaposleni iz
odeljenja ljudskih resursa (human resources) koji ¢e sigurno vrlo ozbiljno dovoditi u
pitanje procenu menadzera jer je na kraju krajeva i njihov kredibilitet doveden u pitanje
jer je to odeljenje zaduzeno za odabir ljudi.

O tome je ve¢ bilo reci . Ulaskom u tu proceduru, menadzer autokrata pokrece
mahanizam koji radi protiv njega i retko kada se zavrSava pozitivno za samog menadzera.
Ovo narucito ako je svojim autokratskim stavom stvorio nezadovoljstvo u celom timu. A
ma koliko da je bio uspeSan u prethodnom periodu, ulaskom u zonu negativnog
poslovanja, menadzer dolazi u situaciju da se bira izmedu celog tima i njega. A svakom
Sefu ili rukovodiocu sektora bice lakSe da promeni jednog menadzera nego da dopusti da

mu ceo tim ode.

(2) Pristup ka svom timu kao da su u pitanju prijatelji

Ovaj problem smo ve¢ opisali u radu i ne¢emo se vise vraéati na njega. Ipak, ovde je opet
naveden jer je karakteristican za zemlje i drustva u tranziciji iz socijalisticke u trziSnu
privredu. Ceo problem korupcije i generalno negativne selekcije ljudi po kriterijumu veza
i poznanstva ¢ini posao menadZera srednjeg nivoa dodatno otezavajuéim. Cak i da ne
primi u tim nekog koga on poznaje, dovoljno je da prihvati da neko sa viSih pozicija u
firmi preporu¢i novog ¢lana tima i da novi menadzer postane posredno kontrolisan od
strane Clanova tima. Takode, ¢injenica da su radnici u Srbiji do pre samo deceniju
dominantno bili zaposleni u drustvenim preduze¢ima jo§ uvek ima snazan uticaj na

pristup poslu da su ljudi zaposleni u istoj organizaciji - prijatelji. Takav pristup kako
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Clanova tima tako i menadzera je siguran put ka propasti menadzera, jer emocije prema
jednom ili viSe ¢lanova tima, otezavaju donoSenje logi¢nih, ravnopravnih i nepopularnih

odluka.

(3) Naglasavati svoju poziciju i predstavljati svoj posao kao baratanje (upravljanje)
ljudima

Najbolji nacin da iskoristite svoje ljude jeste da stvari kazete otvoreno. Treba im reéi da
¢e biti iskoriS¢eni. Ovaj pristup otvorenog je baziran na tome da ¢e svaki iole prose¢no
inteligentan radnik, bez obzira na menadzersku tehniku osobe koja vodi tim, znati kada
ga menadzer koristi. Na kraju krajeva, posao menadzera i jeste da daje zadatke. Zasto to
onda uvijati i probati da se kaze izokola.

Sa druge strane, paralelno sa otvoreno$¢u o zadatim zadacima treba naglaSavati i
potencijalni u¢inak radnika, odnosno znacaj toga sto ¢e radnik uraditi. Recenice poput:

* Kao rezultat tvog rada, mi ¢emo moc¢i da..., ili 0vo je nacin da se tvoje spospobnosti
iskazu do maksimuma...” trebalo bi da postanu nacin obracanja. Mozda ¢e se time
menadzer liSiti naglaSavanja svoje pozicije i na naki nacin svesno izjednaciti sa svojim
timom, ali ¢e zato tim imati osecaj da su znacajniji. Mnogo je bitnije da njihova li¢na
percepcija bude stimulativna nego da imaju osecaj da su samo beznacajno orude u
rukama nekog ko daje naredenja. Druga strana ove greSke je pretpostavka da ne treba
pohvaliti radnike kada dobro rade posao. Ako ve¢ sve dobro ide i ako tim, a samim tim i
menadZer ima dobre rezultate, to treba re¢i otvoreno. Bilo koji radnik koji radi na istom
mestu viSe od 4-5 meseci zna koliko treba da radi da menadzer ima dobre rezultate i bude
hvaljen u firmi, a koliko malo njegovog angazovanja je dovoljno da se ispuni minimum
njegovog licnog odradivanja posla, a da menadzer potpuno podbaci sa svojim uspehom i
bude kritikovan kao neuspesan. Naravno, menadzer ¢e jedno vreme svojim li¢nim
angazovanjem nadoknadivati zaostatak odradivanjem posla umesto ¢lanova tima, ali to
ne moze dugo da traje jer dolazi do fizickog i psihi¢kog zamora menadzera. U svakom
slucaju, pre ili kasnije rezultat menadzera ¢e biti razocaravajuéi, a ne¢e imati dovoljno
razloga da daje pojedinacne otkaze. Najbolji primer koliko menadzer zavisi od svog tima
su profesionalni sportski timovi. Ako se trener ne ponasa fer prema igra¢ima i javno

stalno naglaSava svoje zasluge za pobede, tim se vrlo lako moze okrenuti protiv trenera,
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pocev od nezalaganja na terenu, do neispunjavanja taktickih zadataka koje je trener
postavio. Time direktno trener ispada takticki nadigran od strane protivnickog trenera,
iako je to prakticno posledica odnosa unutar tima. A nijedan vlasnik sportskog tima nece
pre promeniti ceo tim, a ostaviti trenera u sluc¢aju losih rezultata. Jednostavno, trener
(menadzer) je tu da izvuce maksimum iz tima, pa i po cenu da velica uspeh tima pre svog

licnog uspeha.

(4) NajceSce pogresne pretpostavke novih menadzera

Sigurno da tek postavljeni menadzer bazira svoj plan na odredenim idejama, znanju iz
knjiga (ako su ga knjige iz menadzmenta interesovale pre nego $to je unapreden),
pretpostavkama o svojoj buduc¢nosti i o tome kako tim koji bude vodio treba da izgleda.
Po mom misljenju, dve najéesée pogresne pretpostavke koje novi menadzeri srednjeg
nivoa imaju su:

- da ¢e koristeci isti recept kojim su dosli na novo mesto nastaviti da napreduju u firmi,

- da tim moze da se izabere birajuci ljude prema sopstvenom modelu.

Pretpostavka "nastavi¢u po starom, samo ¢u raditi viSe i bolje" definitivno ne prolazi kada
se od izvrsioca ideja prede u rukovodioca ili tvorca ideje.

lako postoji mnogo razloga zasto je neko dobio moguénost da postane menadzer, a medu
njima je sigurno i njegova struc¢nost u jednom delu posla koji se odraduje, to i dalje ne
zna¢i da ¢e menadzer biti uspeSan u svom novom poslu. Drugacije re¢eno, tehni¢ko
znanje kojim je neko dobio priliku da bude lider, zapravo nema nikakve veze sa
njegovom potencijalom sposobnoscu da vodi. lako je jedan deo posla na novom mestu i
obuka tima i prenoSenje znanja upravo sa tehnickog aspekta, to spada u izazove
sekundarne tezine na novom mestu. Najveci izazov ¢e biti zadobijanje poverenja i
motivisanje tima da njihov ucinak bude najveé¢i moguci. Zato je bolje odmah po
promovisanju u nizi nivo menadzera shvatiti da kao novi menadzer, zapravo radnik
pocinje od nule i da nema oslanjanja na ono iskustvo koje je do sada prosao. Prelazak iz
nizih nivoa menadzmenta u srednji nivo je opet drugaciji. Srednji nivo zahteva mnogo
vise koordinacije sa ljudima (menadzerima nizih nivoa), baratanjem sa mnogo vise
razli¢itih informacija, pravljenjem operativnih planova koji uzimaju u obzir sve timove,

podnoSenjem izveStaja top menadZmentu, ucestvovanjem na sastancima gde se
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prezentuju delovi strategije. Definitivno ne znaci da 0soba koja je dobro radila posao na
nizim nivoima menadzmenta ima dovoljno prakti¢nog znanja da odmah dobro obavlja
posao na srednjem nivou. Osim u sluc¢ajevim kada se neko rodi sa talentom za posao,
opet je najbolji pristup da se prihvati kao da se kreé¢e od nule.

Druga pretpostavka je vezana za nekoliko mogucih situacija: odabir ljudi pri formiranju
novog tima ili pri biranju novih ljudi na novootvoreno mesto, ili nacin na koji se
organizuje i sprovodi posao. U tim situacijama, neiskusan menadzer najéesée polazi od
samog sebe, misle¢i da bi s obzirom da je ve¢ pokazao unutar firme da se dobro snalazi,
najbolje bilo kada bi takav tip radnika mogao da se klonira i na njegov tim.

Ovakav pristup moze da ima daleko dublje posledice i da se prozima kroz ceo pristup
poslu, na¢inu razmisljanja, nac¢inu na koji se obraduju informacije, kojim redosledom se
posao odraduje, motivaciji ljudi koji imaju potpuno drugaciji nacin razmisljanja od
menadzZera.

Recimo da menadzer voli da primenjuje pristup “davolji advokat” karakteristiCan po
davanju $to je jace moguce argumentovane kritike na neku ideju koja je postavljena. Ovo
je jedan od najboljih mogucih nacina da se neka biznis ili operativna ideja sagleda sa obe
strane. Takode, preporucljiva je kao metod samo-provere pre donosSenja finalnog
zakljucka o ispravnosti i izvodljivosti ideje.

Problem je u tome Sto nisu svi ljudi naviknuti na ovakav nac¢in rada. Takode, princip
tehnike pristupa “davoljeg advokata” mnogo bolje radi kao auto-provera validnosti neke
zamisli, nego kad se primenjuje u odnosu menadzer — ¢lan tima pri proveri ideje koju je
predlozio ¢lan tima. Jer ¢lan tima koji nije naviknut na ovakav na¢in rada moze veoma
negativno shvatiti iznoSenje negativnih aspekata svoje ideje. Ovo je samo jedan primer
koji zapravo predstavlja razliCitost sa kojom se menadzer susrece. Ono Sto motivise
menadzera, najverovatnije ne motivise njegov tim, bilo da je u pitanju muzika,
motivacioni govor i predstavljanje surove realnosti kao vid suocavanja sa trenutnom
situacijom koje stvara snazan pokret. Zato bi bilo najbolje da menadzer ne insistira u
nametanju svojih vrednosti. Barem ne u pocetnih nekoliko meseci. Biti otvoren za
razlicitosti i poStovati ih kod svog tima, najbolji je put ka stvaranju pozitivnog odnosa sa
svojim timom. Sto se tie nametanja pristupa problemu, ono $to menadZer shvata kao

kvalitetan i takticki dobar pristup reSavanja problemu, ne mora da znaci da ¢e ¢lanovi

119



tima posmatrati na isti na¢in. Ili barem ne, dok im se objasni princip i da razlog za tako
nesto. Nisu svi prosli treninge za menadzment, niti su pro¢itali iste knjige na tu temu kao
I novopostavljeni menadzer.

Zato i postoje treninzi unutar firme i zato bi menadzer trebalo da insistira na tome da na
neke treninge ide ceo tim. Treninzi su namenjeni pre svega formiranju logike tima oko
osnovnih stvari. Sigurno da niko ne zeli, niti je to moguce posti¢i, uniformnost
razmisljanja po pitanju krajnjih zaklju¢aka. Ali o tehnikama pomocu kojih se dolazi do
najboljih reSenja bi zaista bilo neophodno uputiti ceo tim. Time bi menadzer dobio
znacajnu prednost u odnosu na potencijalnu konkurenciju jer bi imao kvalitetnu osnovu

na kojoj bi mogao da gradi svoje zamisli i realizuje ih kroz aktivnosti tima.

(5) Povremeni nedostatak ljudstva usled prioriteta kompanije

U modernom menadzmentu gde granice izmedu timova nisu striktno povucene, veoma
Cesto moze da se desi da menadzer srednjeg nivoa usred projekta na kome trenutno radi
ostane bez dela ljudstva. Ovo se uglavnom dogada usled odluka koje dolaze sa viSih
instanci i uglavnom se pravda potrebama kompanije na drugim projektima veceg
prioriteta. Koliko ova situacija moze biti veliki izazov moze da razume samo osoba koja
je bila u sliénom situaciji. Osnovna ideja stabilnog vodenja ljudi je da sistem koji dobro
funkcioniSe nikako ne treba menjati. Takode, tim u kome svi pojedinci manje ili vise
dobro podnose koli¢inu posla koju imaju, a zajedno imaju kontinuirano dobar rezultat,
predstavlja savrseno izbalansiran mehanizam koji ne treba uznemiravati. Takva situacija
predstavlja idealan preduslov za kontinuirano dobar u¢inak menadzera koji vodi tim.
Medutim, problem nastaje kada menadzment na visim nivoima pocinje da koristi ljude iz
tima nekog menadzera nizeg nivoa. Razlog za to je obicno Cinjenica da svaki nivo
menadZmenta ima svoje potrebe i gleda da Sto slobodnijim raspolaganjem resursima Sto
pre resSi probleme koje ima. Previse labava struktura gde timovi nisu ¢vrsto formirani daje
previSe slobode menadzerima struktura da raspolazu, prebacuju, miksaju, izmestaju ili
kombinuju sa ljudima koji nisu direktno ispod njih, ali pripadaju njihovoj strukturi.
Gledano iz njihove perspektive, nije toliko bitan rezultat jednog tima, ve¢ pre svega cele
strukture. Ako to znaci da je potrebno se iz jednog tima uzme pola ljudstva da bi se

dodalo drugom koji je blizu zavrSetka posla koji bi mogao da donese profit veoma brzo,
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onda ¢e se to i desiti. Naravno, tada menadzer tima iz kog su uzeti ljudi ostaje bez
radnika, ali i dalje ima obavezu i Zelju da postigne zacrtane rezultate. Njegovi pokusaji da
ostvari obecane ili zacrtane rezultate zavisice od tri aspekta:

1. licne volje i sposobnosti da sam odradi posao koji je do sada delegirao delu svog tima,
2. sposobnosti da motiviSe ostatak tima da svojim trudom nadoknadi odsutnost ostalih,

3. kada ¢e posudeni ¢lanovi tima biti vraceni Sto dosta zavisi od sposobnosti menadZera
da svojim Sefovima prezentuje znacaj svog programa za celu organizaciju.

Gledano iz ove pozicije, iako je opsti stav u stru¢nim knjigama, koji je izmedu ostalog i u
ovom radu nametan, da je dolaskom na mesto menadzera znacajnije njegovo umecée da
vodi ljude nego njegova stru¢nost kojom je dospeo do mesta menadzera, ipak je od
esencijalne vaznosti da menadzer bude apsolutno upuéen u sve tajne poslova koje njegov
tim odraduje. Jednostavno reCeno, tim znanjem bice siguran da nece zavisiti ni od
iznenaduju¢ih odluka svojih Sefova niti od svojeglavosti ili opstrukcije ¢lanova svojih
tima. To znanje je onaj kec u rukavu, onaj kvalitet viSe, onaj argument koji menadzeru
obezbeduje nezavisnost i daje mu moguénost da opustenije donosi odluke, narocito

odluke koje se ne svidaju ¢lanovima tima.

(6) Menadzer mora da donosi sve odluke

Jedna od zamki u koju ¢esto upadaju menadzeri srednjeg nivoa je ubedenje da mogu i
moraju da donose sve odluke koje se ticu njihovog tima ili sektora. Vodenje jednog tima
moze doneti pogreSnu pretpostavku da se sa dosta truda i nametanjem celicne discipline
moze u potpunosti kontrolisati aktivnost tima. Realnost je zapravo potpuno drugacija.
Cak i u relativno uskostruénom poslu kao na primer u nevladinom sektoru, tim od 6 ljudi
tokom dana donese bar 30 odluka na svoju ruku, odluka koje nisu proverene od strane
menadzera. Taj broj se viSestruko multiplikuje kada se uzme u obzir da menadzer
srednjeg nivoa moze da vodi i do 300 ljudi, a mozda i vise, ve¢ u zavisnosti od toga kako
je kompanija organizovana.

PokuSaj menadzera da barem u kratkom vremenskom periodu kontroliSe sve te odluke se
ve¢ posle dva ili tri dana zavrSava potpunim prebukiranjem vremena i paznje menadzera
na sitnice posle Cega dolazi do nervoze, nestrpljenja da se problem sasluSa, slabe

koncentracije pri analizi problema i najces¢e do donoSenja pogreSne odluke od strane
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menadzera. Nus posledica je stvaranje krajnje negativne slike medu ¢lanovima tima o
menadzeru kao nekome ko previSe insistira na kontroli, misli da je on jedini koji moze
doneti pravu odluku i potcenjuje kvalitete tima. Takode, ako menadzer ima pristup prema
timu kao da oni ne mogu da donesu odluke, tim ¢e se tako i ponaSati prema svakoj
situaciju, $to ¢e dodatno opteretiti menadzera i njegovo vreme i koncetraciju na radnom
mestu. U vrlo kratkom vremenskom periodu, stvorice se situacija u kojoj je tim potpuno
nezainteresovan za posao i prenosi sve na menadzera, a menadzer nema ni sekund
vremena da se posveti svom poslu jer sve vreme trosi na beznacajne odluke.

Sigurno da menadzer treba da drzi vecinu stvari pod kontrolom, ali tek poSto napravi
selekciju koje su bitne od nebitnih. Odvajanjem sustinskih od manje vaznih odluka,
menadzer postize dvostruki pozitivni rezultat: olakSava sebi posao i stvara utisak da
veruje svom timu jer je deo odgovornosti na njima Sto motiviSe tim da dodatno budu
ukljuceni u projekat.

Kada je u pitanju menadzer srednjeg nivoa, preporucljivo je da se odgovornost jos vise
prebaci na menadzere nizeg nivoa, samo tako da svako od njih drzi jedan deo posla pod
kontrolom. Menadzer srednjeg nivoa je tu da koordiniSe da svi sektori ravnomerno rade
kao sinhronizovana masina ili proizvodni proces.

Izuzetak su odluke koje mogu dosta da uticu na kvalitet i uslove na radnom mestu celog
tima. Na primer, za neverovati je koliko razmirica moze nastati prilikom preseljenja u
druge kancelarije ili na drugu lokaciju. Takve situacije su prava prilika da menadzer
nizeg nivoa selektuje dva ili tri radnika iz svog tima i da im odgovornost da nadu reSenje
koje ¢e zadovoljiti ve¢inu ¢lanova tima. Tom odlukom, menadzer daje odgovornost timu
I izbegava mnogobrojna prebacivanja i zamerke koje se odnose na neobjektivnost i

nerazumevanje potreba tima.

(7) Uvek braniti svoj tim

Ne treba po svaku cenu braniti svoj tim ili svoje timove pred svojim Sefovima. Greske
tima ne znace a priori da menadzer treba da snosi odgovornost za njih. Veoma ¢esto, kad
napominju da je dosSlo do greske, Sefovi ne traze objasnjenja ili opravdanja, ve¢ zapravo
Zele samo da se problem reSi. Pre nego Sto se ude dublje u odbranu svog tima, dobro

treba analizirati $ta nadredeni traze. Takode, pre nego Sto se odgovori na pitanje, trebalo
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bi razmisliti §ta bi menadzer koji podnosi izvestaj ocekivao da je on na viSim nivoima.
Najlogi¢nija pretpostavka je da su Sefovi potpuno preoptereceni sa nekoliko razli¢itih
strana. Ulazak u nepotrebne i1 suviSne podatke o razlozima zbog cega su greske
napravljene je za njih gubljenje dragocenog vremena i najces¢e su besmislene. Oni ili
samo Zele da se greSka ispravi, ili ako je u pitanju sistemska greska da vide plan kako ¢e
se ispraviti i u kom periodu vremena. Ne treba smetnuti sa uma da moze da se desi da
menadzer nema uvek sve podatke, a da krene po refleksu da brani svoj tim. Ponekad ti
podaci mogu da budu veoma jak argument i dokaz protiv tima. Jasno je da onda branjenje
tima po automatizmu moze da bude trostruki udarac na menadzera.

- Pokazuje da ne barata svim informacijama.

- Pokazuje da je brzoplet iako nije dobro sagledao situaciju.

- Pokazuje da ne razume potrebe koje imaju njegovi pretpostavljeni i da nema razvijen
nacin razmisljanja koji je potreban da se bude na viSim mestima, $to je jako veliki
negativan znak pri svim budu¢im potencijalnim napredovanjima.

Mnogo je bolje dobro i pazljivo saslusati svoje pretpostavljene o tome kako oni vide rad
tima. Zatim postaviti dodatna pitanja koja bi omogucila saznavanje vise informacija i
predstavljanje primera greSaka koje je tim pravio. Kroz dodatni razgovor lakse ¢e se steci
utisak Sta Sefovi zele i da li je u pitanju skretanje paznje na greske ili apel da se problem
resi Sto pre. Ako menadzer ne zuri sa odgovorom, pokazuje smirenost ¢ak i u situaciji kad
je kritika usmerena na njega kao i kontrolu nad situacijom jer ne daje odgovore po
automatizmu.

Uvek je dobro odbraniti svoj tim, kada ga nepravedno optuze ili ako ga unapred osude
bez prilike za odbranu, narucito ako to rade ljudi iz firme koji nemaju dovoljno
imformacija. Ali, pravi menadzer se nikada necée toliko vezati za tim, da ¢e pozuriti da
stane u odbranu iako nema dovoljno informacija o problemu ili o razlozima i motivima

zbog kojih Sefovi upucuju kritiku.
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7. NEOPHODNE OSOBINE MENADZERA

Cinjenica da je neko izabran da bude menadZer znaéi da je svojim Sefovima pokazao da
ima u sebi taj dodatni kvalitet viSe, koji ga izdvaja iz grupe ljudi i koji predstavljaju
osnovnu garanciju da moze da radi taj posao.

Na pitanje koje su to neophodne osobine menadzera, generalni direktor medijske kuce
Pearson PLC London iz Engleske, gospoda Marjorie Scardino je navela osobine:
sposobnost da bolje sagledaju stvari, da imaju dobru koncentraciju, sposobnost
paralelnog razmisljanja i povezivanja stvari, sposobnost slusanja, smisla za humor,
preuzimanja rizika, sposobnost da budu skromni i velikodusni.®*

Sigurno da postoji mnogo osobina koje odreduju dobrog menadzera, ali svakako da
najosnovniji i najbitniji: snazan ose¢aj samopouzdanja i osec¢aj za vodenje, strpljenje,
sposobnost komunikacije, i o0se¢aj za etiku. Sposobnost zauzimanja Cvrstog stava
baziranog na samopouzdanju jedna je od presudnih osobina svakog dobrog menadzera.
Pre ili kasnije, svaki menadzer ¢e do¢i u situaciju kada mora da zauzme Cvrst stav 1 da
donese nepopularnu odluku koja bi mogla negativho da se shvati od strane tima ili
pretpostavljenih.

U tom trenutku, jedino Sto pomaze je samopouzdanje u svoje znanje i dobro donesenu
odluku, jer ¢e sumnje 1 pritisak biti srazmerno ve¢i u odnosu na znacaj odluke. Sigurno
da uvek postoji i opasnost sa zauzimanjem prejakog stava koji u slucaju da je neopravdan
veoma Cesto moze da prede u tvrdoglavost i gubitak sposobnosti da se slusa misljenje
svog tima, ali na menadzeru je da proceni gde je granica i da vodi ra¢una da je ne prelazi.
Drugi aspekt svake nepopularne odluke je spospobnost objasnjavanja neophodnosti za
tom odlukom svom timu, za Sta je od presudne vaznosti sposobnost komunikacije.

Po misljenju Tijane Mandi¢, osnovna komunikoloska formula uspeha i Cetiri zlatna
pravila komunikologije su:

a) Fleksibilnost — moguénost razli¢itog reagovanja na isti komunikoloski stimulans ¢ini

neke ljude fleksibilnim. Jedno od pravila teorije sistema kaze da postoji verovatnoca da

% Robbins, P. Stephen i Coulter, M. (2005) MenadZment, Data Status, str. 7
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¢e onaj element sistema koji ima najveci stepen fleksibilnosti u njemu verovatno
kontrolisati ceo sistem.

b) Vestine — vestine i umetnost komuniciranja se uce (postoji vrlo mali broj sjajnih
komunikatora po rodenju).

c) PoStovanje li¢nosti — morate voditi racuna o ljudima (zato §to je isplativije).

d) Timski rad — traganje za optimalnim timom u odnosu na datu dinamiku, koji ¢e
omoguciti najbolji kontekst za individualni i grupni rast samo je jedno od pitanja koje
opseda dobre lidere timova. Zamka timskog rada: vrlo ¢esto se desava da nekreativni,
sebi¢ni, lenji i osredni ljudi kriju mane iza navodnog timskog rada.®®

Osecaj za etiku ¢ini tre¢i neophodan aspekt — menadzer je u normalnom radu prinuden da
svaki dan donosi moralne odluke. Ako dode u situaciju da pogazi pravila, okrenuce protiv
sebe upravo one koji mu najvise trebaju, svoj tim. Svako gazenje moralnih granica
ozbiljno ugrozava kredibilitet menadzera kao lidera.

Robbins i Coulter navode joSe jedan aspekt, jednu eticku dilemu koju menadzeri u
modernim organizacija (u¢e¢im organizacijama) imaju ispred sebe:

Informacija je mo¢ - oni koji imaju informaciju imaju mo¢. Posto im informacija daje
moc¢, u ljudskoj je prirodi da zeli da zadrzi informaciju, a ne da je podeli. Prikupljanje
znanja je poslovna navika koju je tesko razbiti. U stvari, to je pristup koji joS uvek
karateriSe mnoga poslovanja. Medutim, u organizaciji koja u¢i, trazimo od ljudi da dele
informacije. Jedan od klju¢nih izazova za menadzera je da natera ljude da razmenjuju
informacije. Da 1i je eti¢ki traziti od ljudi da dele informacije zbog kojih su se mnogo
trudili da bi dosli do njih? Sta ako su procene u¢inka bazirane na tome koliko dobro
pojedinci obavljaju svoj posao, a $to zavisi od posebnog znanja koje oni imaju? Da li je
eticki traziti od njih da podele tu informaciju? (Stephen P. Robbins, Mary Coulter,
Menadzment, Data Status, 2005, str. 42)

Umece menadzera je da izvuce i dobro izbalansira koliko informacija ¢e izvuci od svakog
radnika. Ako je tim sastavljen od ljudi koji pre svega imaju veliku Zelju da i sami uce
finese posla, onda ¢lanovi tima koji daju informacije nece imati osecaj da svoje tesko

steCeno znanje nekom serviraju na tanjiru i da time gube prednosti koje su imali. Ako su

% Mandi¢, T. (2003) Komunikologija — Psihologija komunikacije, Klio, Beograd
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svi u timu motivisani da uce sami, onda sam siguran da je mogucée pronaci meru koja ¢e
omoguciti da se posao zavrsi na vreme, da ¢lanovi tima koji u¢e dobiju taman toliko
informacija koje ¢e ih motivisati da dalje sami uce i da oni ¢lanovi tima Koji predaju
informacije nemaju osecaj kao da su izgubili prednost koju su imali. Ako menadzer ovo
bude imao u vidu cak i kada padne u iskusenje da posao mora da se zavrsi §to pre,
sigurno je da nece gaziti svoje eticke principe.

Integritet je veoma bitna karakteristika koju mora da poseduje svaki menadzer.
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8. PORUKE DZEKA VELCA, MENADZERA VEKA

Nema jedinstvene formule kako biti dobar menadzer srednjeg nivoa lestvice ili izvrsni
direktor, svako taj posao obavlja na razli¢it nacin i ne postoji dobar ili los pristup poslu,
pise Dzek Vel¢, ¢ovek kojeg je Casopis Forén proglasio za najboljeg menadzera 20. veka.
On zna da ne poseduje ¢arobnu formulu, ali je spreman da generacijama koje dolaze
priblizi neke ideje koje su upalile u njegovom slucaju.

Vel¢ ¢esto navodi pitanje koje mu je svojevremeno postavio brucos ekonomije na jednom
americkom univerziteu. "Kako mozete istovremeno biti dobar katolik i poslovni ¢ovek ?",
pitao je brucos, a Vel¢ je spremno odgovorio:"Jednostavno jesam ". ObjaSnjava da zaista
jeste jednostavno: tako Sto je saCuvao svoj integritet. Izgradio sam ga i uvek delovao u
skladu sa njim, i tokom dobrih i loSih trenutaka. Ljudi se sigurno nisu sa mnom slagali u
svemu — i sigurno nisam uvek bio u pravu — ali uvek su znali da sam direktan i iskren. To
mi je pomoglo u stvaranju boljih odnosa s klijentima , dobavlja¢ima, analiticarima,
konkurentima 1 vladama. To je odredilo atmosferu koja vlada organizacijom, piSe Velc.
Posle integriteta, on istice znacaj odnosa korporacije i zajednice. Smatra da drustvena
odgovornost pociva na snaznoj, konkurentnoj firmi. Samo pozitivan poduhvat moze da
unapredi i obogati zivote ljudi i njihovih zajednica. Kada je firma snazna, ne samo da
uspeva da podmiri poreze koji omogucuju bitne usluge, nego i gradi vrhunsku
infrastrukturu koja zadovoljava ili premasuje i standarde zastite okoline. Snazne firme,
opisuje ih Vel¢, konstantno ulazu u kadar 1 infrastrukturu. Pozitivne firme nude dobra i
sigurna radna mesta koja zaposlenima omogucuju dovoljno vremena, resursa i energije da
se svojoj zajednici viSestruko oduze. S druge strane, slabe firme koje loSe posluju
zajednici predstavljaju teret. Ostvaruju slabu ili nikakvu dobit i gotovo i ne placaju porez.
U iskuSenju su da precicama ustede pare — zanemarivim ulaganjem u zaposlene i radno
okruzenje. Neprestani strah od otpustanja u zaposlenima pobuduje nesigurnost i od brige
za sopstvenu buduénost ne uspevaju da uloze vreme kako bi pomogli drugima. Zato je
glavna drustvena odgovornost izvrSnog direktora i menadzera srednjeg ranga da osigura

finansijski uspeh firme, smatra Velg.%

% Welch, J., Byrne, J. (2001) — What I’ve learned leading a great company and great people, Hodder
Headline, London, str. 57
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Organizacija se ravna prema osobi na vrhu hijerarhijske lestvice. Uvek sam menadzerima
govorio da snaga njihovog karaktera odreduje snagu organizacije, navodi Vel¢. Njihov
trud i1 uticaj na ljude oponaSa¢e se hiljadama puta, menadzer odreduje atmosferu
kompanije. Svakog dana sam se trudio da se uzivim u polozaj svakog zaposlenog, pise
Velc.

Dalje navodi da je znatan deo posla menadZzmenta da motiviSe i ukljuc¢i svakog
zaposlenog u aktivnosti firme. Tajna je u prepoznavanju najboljih ideja svih zaposlenih i
u prenoSenju tih ideja drugima. NiSta nije vaznije od toga. Nastojao sam da budem
sunder, da upijem i ispitam svaku dobru ideju. Prvi je korak biti otvoren onome
najboljem Sto svako, u svakoj situaciji moze da ponudi. Drugi je korak preneti to saznanje
na sve nivoe organizacije, istie Vel&.®” Zaposljavanje pravih ljudi na odgovaraju¢im
radnim mestima znatno je vaznije od razvoja strategije, a ta se istina moze primeniti na
svaku vrstu poslovanja, tvrdi on. Godinama sam sedeo po kancelarijama, prateci
obecavajuce strategije, koje nisu uspele. Imali smo sjajne planove za ultrazvuk, ali uspeli
smo tek kada smo nasli savr§enu osobu kojoj je ta ideja tekla venama. Na tezi nacin smo
naucili da uz najbolje strategije na svetu, a bez pravih voda koji bi ih razvijali 1
poistovetli se sa njima, ne bismo dobili nista viSe od atraktivnih prezentacija i mlakih
rezultata, navodi Vel¢. Na kraju on tvrdi da je arogantnost smrt, a otvorena ambicija
moze da postigne jednak rezultat. Postoji tanka granica izmedu arogantnosti i
samopouzdanja. Pravi test samopouzdanja je hrabrost da budete otvoreni — da prihvatate
promene i nove ideje bez obzira odakle poticu. Ljudi koji su samopouzdani ne boje se da
¢uju da neko osporava njihove stavove, uzivaju u intelektualnoj borbi koja obogacuje
ideje — prave vode su vaznije od strategije, zaklju¢uje Velg.%®

Kao generalni direktor Dzeneral Elektrika vrednost firme povecao je za vise od 450
milijardi dolara. Nenadmasnom uspesnoséu i doslednosé¢u kojima je sprovodio svoje

inicijative stvorio je standarde prema kojima se definiSe moderna korporacija. U isto

o7 Harding, D., Rovit, S. & others (2004) Mastering the Merger, Harvard Business School Press, Boston,

Massachusetts

%8 Welch, J., Byrne, J. (2001) — What I’ve learned leading a great company and great people, Hodder
Headline, London, str. 73
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vreme, kao izuzetno odvazan Sef izgradio je jedinstvenu poslovnu filozofiju i operativni
sistem koji pociva na proto¢nom Sirenju ideja. Tako su pisali i mnogi drugi pored
casopisa Forcn. Ipak, sredinom ove decenije, isti su pisali da je Vel¢ovo vreme proslo i

da sada vaze druga pravila. Kada je krenula aktuelna kriza Vel¢ je ponovo dobija istaknut

prostor u medijima.
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9. LUDA VREMENA ZAHTEVAJU LUDE ORGANIZACIJE ( SEMINARI
TOMA PETERSA)

Vecina organizacija je ustajala, tupa i dosadna. Ali pored toga, ¢ak i naSe najnovije
teorije 0 menadZmentu uporno ignoridu pitanja kreativnosti i strast. Sta vise ima vise
teorija danas koje u stavri nagovestavaju gusenje kreativnosti i suzbijanje strasti u vreme
kada su one postale glavni stvaraoci ekonomske vrednosti.

Jos pre pune dve decenije David Vajs iz Northern Telecoma je primetio: Devedesete ¢e
biti decenija zurbi, nanosekund kultura. Postojace samo dve vrste menadzera — brzi i
mrtvi.%® Kao ljudska bi¢a, mi smo zadudujuée prilagodljivi i kreativni, pa ipak veé¢ina nas
radi za kompanije koje to nisu. Drugim re¢ima, mi radimo za organizacije koje nisu bas
ljudske. Cini se da postoji neito u modernim organizacijama 3to unistava prirodnu
otpornost i kreativnost ljudskih bica, nesto Sto tokom dana doslovno isisava ove kvalitete
iz zaposlenih. Ko je krivac za to? Nacela i procesi menadzmenta koji s jedne strane
proteziraju disciplinu, tac¢nost, ekonomicnost, razumnost i red, a sa druge strane ne
stavljuju dovoljan naglasak na kreativne sposobnosti, nekonformizam, originalnost,
odvaznost i entuzijazam. Jednostavno reCeno, veéina je firmi tek neznatno ljudska jer
ostavljaju mesta samo za mali deo kvaliteta i sposobnosti koje nas ¢ine ljudima. Milijarde
ljudi dode na posao svaki dan, no ima ih previSe koji samo hodaju u snu. Rezultat:
organizacije koje sistemski rade ispod svog potencijala. Drugim re¢ima, velika vec¢ina
ljudi koji su na poslu Sirom sveta — od Montreala do Minhena, od Pitsburga do Pariza, od
Dablina do Delhija — daju manje od sebe nego §to bi to uistinu mogli. Cini se da lidere
organizacija ne uznemirava zbunjujuci kontrast izmedu temeljne prirode ljudskih bica i
organizacija u kojima one rade. U proSlosti je mozda bilo moguée ignorisati ovu
protivuslovnost, no to se vise ne moze — ne u svetu u kojem su prilagodljivost i inovacija
postale neizostavni preduslov za konkurentski uspeh. 1zazov: modernizovati nase sisteme
menadzmenta kako bismo podstakli ljude da svaki dan na posao sa sobom donose sve

svoje sposobnosti.

% Mulroney, B. (1991) The Quick and the Dead, Big Business and the Seduction of Canada , New York,
Viking
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Mi pokusavamo da prodamo sve viSe intelekta i sve manje materijala. Ovo su re¢i DZorza
Hega, strateSkog planera kompanije 3M (sada u penziji) ili ....Jedina imovina fabrike
Mikrosoft jeste ljudska masta, primetio je Fred Mudi novinar ¢asopisa The New York
Times magazine, i dodaje — znam da je masta glavni izvor vrednosti u novoj ekonomiji.
Navedene koncepcije sadrzane u ovim jednostavnim frazama okrecu svet naopacke.
Imenovane kompanije nude vise intelekta, manje robe; oni dodaju vrednost koriste¢i
mastu, pruzaju profesionalne usluge, Sta god da su radili ranije, sada su poslovni akteri
koji ¢ine sve $to je neophodno.

Svaka organizacija mora biti spremna da napusti sve §to ¢ini, napisao je Piter Draker.”

U dvomesecnom casopisu o tehnologiji, Forbes ASAP, tehnoloski savetnik Dzordz
Gilder, izjavio je: U eri sve ubrzanije tranzicije, pravilo za uspeh bi¢e samouniStenje.
Najve¢i uspeh menadzmenta je da zbaci jedan od kompanijinih uspesnih, bestidno
profitabilnih proizvoda, jer ukoliko ona brzo ne prevazide sopstvene vrhunske proizvode,
to ¢e uciniti neko drugi. Da ponovim ratni poklik: Luda vremena zahtevaju lude
organizacije. Vreme za promenu je proSlo. Vreme za revoluciju je blizu. Istorija trgovine,
na zalost, ukazuje na to da vodstvo na trziStu skoro uvek kompaniju svodi na
konzervativizam. Cak i ako kompanija uspe da izbegne aroganciju i samozadovoljstvo,
unistie je konzervativizam. Ako zelite i dalje da ostanete na vrhu. Morate neprestano
stvarati 1 menjati se. Jednostavno je, ali i malo verovatno i zastrasuju¢e. Nema odmora.
MenadZzment je ovih dana potrebna hrabrost da napadne sam sebe, bez miosti i bez
prestanka. Svaka kompanija koja nema hrabrosti da sama sebe unisti postaje ranjiva u
odnosu na one koji spustaju cenu, a ¢ekaju odmah iza ¢oska. A taj ¢oSak je mnogo blizi
nego Sto vec¢ina misli. Mi smatramo da ¢e ovaj ubrzani, haoti¢ni tempo promena nastaviti
veCno i da ¢e nastaviti da se ubrzava, rekao je Ed Mekkraken, generalni direktor
kompanije Silicon Graphics.”" Kompanije bi morale same sebe da spale do temelja i
ponovo izgrade svakih nekoliko godina, izjavio je poslovni savetnik Rodzer Martin.”
Vecina lidera nije uspela da se nosi sa izazovima Kkoji proizilaze iz MekKrakenovog i

Martinovog komentara. Ovo vazi za vrh i za Sefove, za velike i male kompanije.

" Drucker, P. (septembar 1992), The New Society of Organizations, Harvard Business Review, str. 98

™ Prokesch, (ovembar-decembar 1993), Harvard Business Review, str. 137

"2 Martin, R., (novembar- decembar) Changing the Mind of the Corporation, Harvard Business Review, str.
92
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Uglavnom sve $to danas muci korporacije proizilazi iz nedostatka hrabrosti u svim
delovimai na svim nivoima organizacije. Hrabrost, ima je Lars Kolind, generalni direktor
Oticon-a. On se izgleda drzi stare kineske poslovice: Veoma je opasno preskakati
provaliju u dva skoka. Koling je preko no¢i stvorio ludu Spageti organizaciju. On insistira
da tajna uspeha u stvaranju ove organizacije lezi u tome da se sve izmene uvedu
odjednom. U slucaju njegove kompanije ovo je uklju¢ivalo organizacionu strukturu,
kulturu, fizicki ambijent i samu prirodu posla. Naravno, Sefovi danas uglavnom znaju da
tapSanje po ramenu ubija i da je neprekidno poboljSanje neophodno. Medutim, nije
dovoljno ni neprekidno poboljSanje. Potrebna je revolucija. | to neprekidna revolucija.
Forsiranje akcije ima nezgodnog rodaka. Naime, tolerisanje gomile promasaja,
jednostavno i logi¢no. Nazalost, tipi¢an Sef se jezi od same pomisli na neuspeh. Pametan
Sef mada nije ljubitelj maloduSnih pokuSaja, zna da ovo neprestano forsiranje znaci i
povremeno udaranje glavom o zid. Sva tajna njegovog uspeha, rekao je izdava¢ DZon
Braun u toku razgovora o Ri¢ardu Bransonu, osnivacu kompanije Virgin group, sastoji se
u njegovim neuspesima. On stalno zapocinje projekte koji se ¢esto zavrSe neuspehom, ali
ne haje. On nastavlja dalje. Dejvid Glas, generalni direktor Wal-Mart-a, takode je izjavio
da je prva istaknuta stvar kod Sema Valtona njegova sposobnost da ostavi iza sebe
juceraSnje greske i nastavi sa dana$njim radom. On se jednostavno nije plasio neuspeha,
odluéno je tvrdio Glas.

Ironija i zagonetka leze u Cinjenici da briga zbog sledece serije otkaza proganja vecinu
stru¢njaka (srednji menadzment) ovih dana i dovodi do konzervatizma upravo u vreme
kada nam je potrebna smelost. Samo oni koji smelo i neumorno rade na razli¢itim
projektima i promenama u Kkarijeri, i koji se mogu smejati padovima nakon primene ove
strategije, imaju velike Sanse da stignu do pobednickog kruga i jo§ veée da tamo ostanu.
Najlogicnija pretpostavka jeste da nijedna trenutna uspesna poslona teorija nece vaziti za
10 godina, kaZe Peter Druker, struénjak za menadzment.”

Tehnoloska revolucija je dostigla brzinu taman na vreme da se podudari sa dolaskom
globalnog sela. I ne postoji nijedno mesto za skrivanje, nijedna mirna Zabokre¢ina gde

bismo mogli sacekati da ovo prode. U onoj meri u kolikoj pokusamo da zastitimo sebe od

"8 Drucker, P., (2. februar 1993) A Turnar ound Primer: The Wall Street Journal, str. A 14
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neizbeznog, u tolikoj meri ko¢imo svoju kolektivnu sposobnost da se prilagodimo
tektonskom pomeranju u nasoj ekonomskoj bazi.

Neprijatna je istina i mi neCemo da je ¢ujemo, ali srednji menadzment — ne ti fini ljudi —
ve¢ njihove funkcije — ne samo da usporava nase organizacije ve¢ ih 1 unazaduje. Srednji
menadzment zaguSuje naSe korporacijske arterije. Time Sto srednji menadzment obavlja
svoje odredene poslove i §to drzi knjizice o politici kompanije, on umanjuje vrednost.
Odli¢na radna mesta. Kako se u skoroj proslosti americka ekonomija oporavljala, tako su
se u isto vreme i u velikom broju izbacivao srednji menadzment po korporacijama. U
stvari, stanjivanje srednjih ¢inova se povecava dok se poslovni u€inak kompanija koje to
¢ine poboljsava. Nakon §to smo izravnali organizacioni grafikon (znatan broj srednjih
menadzera i sluzbenika centrale isparili su), nasli smo se bukvalno licem u lice sa
isturenom linijjom. Kompanije rade mnogo bolje sa mnogo manjim stru¢nim kadrom.
Dakle, kako da se ovaj ugrozeni kadar ili srednji menadzment suoce sa budu¢noscu, sada
kada su se nasli ogoljeni na sred korporacijskih hodnika mo¢i. Ukratko, nemoc¢ je stanje
uma. Ako mislite da ste nemo¢ni, onda i jeste. Nazalost, potpuno je nebitno da li je lako
ili teSko prevazi¢i ose¢aj nemoci. Nemate izbora. Nemo¢ jednostavno nece i¢i u
komercijalnom svetu gde gubitak mo¢i i nanosekundu moze izazvati komercijalni haos.
(Lodon). Jeste, hrabar je i neustrasSiv ovaj svet u kome zivimo.

Danasnje kompanije li¢e na bezivotne, nadzemaljske jedinice koje ne funkcioniSu
ukoliko menadzment nema poverenja u ljude na prvim linijama. S tim u vezi Ri¢ Tirlink,
generalni direktor, specifirao je jednostavnu, ali moénu zvani¢nu filozofiju koja je
pretvorila kompaniju Harley-Davidson, vladinog prosjaka, u svetsku zvezdu:

- recite istinu,

- odrzite obecanja,

- budite posteni,

- postujte pojedinca,

- podstic¢ite radoznalost.

U svom citiranom godiSnjem izvestaju iz 1992. godine, Vel¢, skorasnji obracenik od
likvidacije do oslobadanja, rekao je sledece: Ono Sto neprestano pokusavamo da u¢inimo

jeste da dusu male kompanije, i brzinu male kompanije, ubacimo u telo nase velike
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kompanije. Dakle, podela velikih organizacija u male i istinski nezavisne jedinice seze
daleko viSe od ambicija tradicionalne decentralizacije. Mnoge se kompanije, ¢ak i one
skromne po veli¢ini, decentralizuju na papiru, ali po na¢inu ponasanja uglavnom ostaju
centralisticke. Danasnji posao - bilo u biotehnologiji ili putni¢kim uslugama korporacije —
je nepredvidiv. Organizacija koja izvrSava posao izgledace potpuno drugacije u odnosu
na juceras$nji model. U sustini grupe ljudi ¢e se okupiti — nezavisni preduzetnici, delovi
organizacija sa svih strana - da istraze novi prostor na trzistu. Zatim ¢e se "organizacija"
raspasti 1 nikada se viSe neée pojaviti u istom obliku. Ovo upucuje na jednostavan
zaklju¢ak da sve $to se moze uraditi na vertikalan nacin, moze se jeftinije uraditi
okupljanjem nekoliko specijalizovanin kompanija horizontalno organizovanih.
Neophodna je izvanredna organizaciona gimnastika — neograni¢en prelazak sa
vertikalnog nacina razmisljanja (sektori pojedinacnih proizvoda vladaju neograni¢eno) na
horizontalan, zbog koga proizvod/prodaja/isporuka/usluzne delatnosti nemaju odredenu
granicu i potpuno se uklapaju i sistem, rituale i kulturu Klijenata. lzravnali smo
organizaciju, i sada smo se koncentrisali na horizontalni proces dodavanja vrednosti. Ali
bez obzira koliko ovo bilo vazno, ipak nije u pitanju poslednji korak za kompanije. Uvek
postoji slede¢i korak, i kladim se da ¢e slede¢i rad biti u vidu razgovora o
organizacijama koje se sastoje od nekoliko ljudi tu itamo, koji se pojavljuju i odlaze sa
platnih spiskova, dele znanje i rade zajedno kao bi stvorili novu vrednost i iskoristili
prolazne povoljne prilike na trzistu.

Kupci su bili tema skoro svake stranice ovog rada, makar imlicitno. Luda vremena
zahtevaju lude organizacije, VisSe intelekta, manje materijala, Jedina imovina je ljudska
masSta — sve tri parole, pomenute na nekoliko mesta u radu, jednostavno i prosto su
imperativi vodeni trziStem. Svrah je demonstracija da je moguce, a ne samo pozeljno,
sluziti kupce mastovito i brzo na trziStu koje je pretrpano dobrim proizvodima, dobrim
uslugama i dobrim konkurentima odavde, odande i bog zna odakle sve. Da bi se ljudi u
postoje¢im marketinskim odeljenjima naveli da misle na ovaj nain, moralo bi se u
potpunosti restruktuirati organizacija i naglasiti znac¢aj menadzment kupaca. Odnosno,
umesto da se organizuje na osnovu proizvoda, organizuje se na osnovu portfolija kupaca
poredanim prema o&ekivanoj vrednosti kupovine za ceo zivot. Cak bi i aktivnosti oko

razvoja proizvoda bile podredene strukturi menadzmenta kupaca.
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Sa ovim radom necu napraviti gresku, a koju bih zasigurno napravio ranije — da pomislim
da sam naSao odgovor za sva vremena. Ne postoji, zasigurno, samo jedan odgovor, jedna
strategija, jedan model. Da li smo onada uspeli? Nismo. Sta god da smo izgradili,
najbolje §to mozemo uraditi, kao Sto rece savetnik Rodzer Martin, jeste da to spalimo
svakih nekoliko godina. Nemojmo unositi promene, jednostavno sve spalimo. U svetu u
kome je necuveno postalo normalno — u ludom svetu, stabilne, razumne organizacije

nemaju smisla.”*

™ Thriving on Chaos, Video Publishing House, 1998
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Globalizacija znaci mnogo vise od internalizacije preduzeca. Sve je teze odrediti ili
odrzati granice. Svet se iz izrazito nacionalnih ekonomija, preselio u globalnu ekonomiju.
Tehnoloski napredak u oblastima poput prevoza i komunikacija pomaze u prevazilazenju
fizicke udaljenosti i barijera, a podrzava trend ka globalnoj ekonomiji. Kapital slobodno
kruzi medu zemljama, proizvodnja se internacionalizuje, a ljudi putuju u druge zemlje
radi posla.

S tim u vezi, Dzek Vel¢ je jednom rekao da ¢e osamdesete biti zastraSujuca dekada
intezivne trzisne konkurencije, kao i da ée devedesete biti jo§ Zesée u tom smislu.”
Uprkos do sada najve¢em trziStu spekulacija na haosu, povefanim zaradama i
prosperitetu bez presedana u velikom delu sveta, pokazalo se da je bivSi generalni
direktor General Electrica bio u pravu. Nove tehnologije promenile su poziciju dugo
ustoli¢enih preduzeca - privrednih Sampiona, a naizgled niotkuda su se pojavili hitriji
takmicari sa oS$trijim verdnosnim predlozima i nizim troSkovima da preuzmu mesto ovih
prvih.

Svakih nekoliko godina svetski menadzeri prave novu religiju. Danas, zakljucak je rada,
ve¢ina njih veruje u neminovnost i stalnost promene. Medutim, ukoliko zele dobro da
sluze svoje preduzece, oni moraju da uskladuju veru sa razumom. Menadzeri koji traze
odgovore na promenjeni ambijent treba da imaju na umu obim opasnosti i 0sobine novih
konkurenata — uglavnom mladih i fleksibilnih. Njihovi strategijski modeli su novi,
ponaSanje im je sveze i bez autocenzure. Pri tome odlikuje ih brzina, fleksibilnost,
snalazljivost i energija — potrebne za prevazilazenje ekstremene konkurencije i moraju
biti ucvrscéene u strategijsko operativno razmisljanje svih preduzeca.

Namece se zaklju¢ak da u svetu brzih promena ostati isti kao ranije predstavlja veliki
rizik. UspeSan menadzment misli i planira mnogo godina unapred.

Rezultati istrazivanja u velikim kompanijama sa velikim brojem radnika, gotovo je
sigurno da iskazuju da bi velika veéina zaposlenih imala ideje kako se moze unaprediti

posao u njihovim sektorima. Neke od tih ideja bi verovatno bile potpuno neprimenjive,

> Welch,J.,Byrne, J. (2001) — What I’ve learned leading a great company and great people, Hodder
Headline, London, str. 73
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neke bi gotovo je sigurno bile jako originalne i najverovatnije bi mogle da daju dobre
rezultate. Mnogo bitnija stvar je da je svaki zaposleni pomislilo makar jedanput, a mnogi
to i konstantno misle, da bi mogli da budu dobri menadzeri, makar na nizem nivou
menadzmenta. Neki od njih ¢e dobiti Sansu da se pokazu, veéina najverovatnije nece.
Ovaj rad je bio zamiSljen kao svojevrstan pregled teorije jednog dela menadzmenta i
deSavanja u svetskoj ekonomiji u poslednoj deceniji sa naglaskom na to kako se sve to
reflektovalo na srednji nivo menadzmenta. Takode, u skladu sa svim tim, osnovna ideja
je bila da rad pruzi dovoljno informacija o izazovima koji dolaze uz prihvatanje posla
menadzera kao i potrebnim kvalitetima koje menadzer treba da ima.

Nazalost, nivo edukacije menadzera u Srbiji joS je jako nizak. Selekcija ljudi koji
dobijaju bolja zaposlenja je jo§ uvek po principu raznih vrsta “veza” (politickih,
rodbinskih, prijateljskih itd.), Sto ne stvara pravu klimu za stvaranje kvalitetnih
menadzera. Razvoj malih i srednjih preduzeca ¢e, ako se nastavi, stvoriti nova radna
mesta, ali to jo§ uvek ne garantuje da ¢e vlasnici privatnih preduzeca dobro voditi firme
ako nemaju dovoljno znanja. TesSko je zamisliti da nekog vlasnika i direktora privatne
firme, naroCito ako firma postoji na trzistu ve¢ 10 godina i ako posluje relativno
prosec¢no, mozete da ubedite da Cita knjige iz menadzmenta ili da pohada petodnevni
kurs. Nazalost, dok privatni preduzetnici, direktori sopstvenih preduzeca i menadzeri u
korporacijama ne shvate prednost sticanja i teorijskog znanja, a ne samo prakti¢nog kroz
se mogu napraviti radikalni pomaci u stanju menadzmenta u Srbiji.

Sa druge strane, jedan od sigurnih zakljucaka ovog rada je da je kako u svetu, tako i u
Srbiji, za posao menadzera definitivno potrebno da menadzer bude efikasan, efektivan,
dobar organizator, dobar motivator, sposoban da zna sve zakone poslovanja i da u okviru
njih trazi najbolji put ka Sto boljem rezultatu. Pored toga, postovanje svakog zaposlenog,
nametanje uzajamnog postovanja medu svim c¢lanovima tima, insistiranje na razmeni
misljenja i forsiranje kreativnog nacina razmi$ljanja su pravci delovanja i principi koji ¢e
uvek biti dobro prihvaéeni kako od visih nivoa menadzmenta tako i od svih kolega. Sve
OVO Se ne moze potpuno ostvariti u praksi i dobiti vrhunske rezultate, ako ne postoji

dovoljan nivo znanja o ekonomiji regije, zemlje, kontinenta ili ¢ak i celog sveta, §to
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naravno zavisi od toga na kom trzistu kompanija ve¢ posluje ili ima nameru da posluje u
blizoj buduénosti.

Na kraju, pored znanja (teorijskog i prakticnog) o0 menadzmentu i principima poslovanja,
unutrasnjih kvaliteta menadzera i sposobnosti da se vrednosti prenesu na celu okolinu
oko sebe, presudnu ulogu za dobro vodenje tima, sektora, ili kompanije, nesumljivo igra
psihologija, empatija i razumevanje nacina razmi$ljanja ljudi koje u svakom slucaju
zavisi od celokupne situacije, kako u zemlji, tako i u njihovoj porodici i okolini.

Neka osoba moze biti prepuna znanja, vredna, marljiva, karakterna i dobar govornik, ali
ako nije u stanju da razume sva stanja u kojima njegovi ¢lanovi tima mogu da se nadu,
ako ne uspeva da se prilagodi promenama do kojih dolazi, izlivima emocija ¢lanova tima,
tesko da ¢e uspeti da postigne dobar rezultat u radu sa ljudima.

Vrlo je verovatno da ovakav zakljucak rada izaziva utisak da je mozda previse stvari koje
osoba mora da ispuni da bi mogla da bude uspeSan menadzer. Ali, to i treba da bude
utisak. Nije svako za taj posao. Na kraju krajeva, generalno rad sa ljudima je naporan i
definitivno treba imati kvalitet vise u odnosu na ostale ljude upravo da taj rad na poslu
menadzera ne bi postao mucenje kako za menadzera tako i za ostale ¢lanove tima.

Svako ko ima ambiciju da napreduje u svojoj karijeri, kako kroz velike kompanije,
korporacije, ili namerava da pokrene svoju firmu, treba da zna da ¢e prelazak na posao
menadzera u njihovim karijerama i zivotima izazvati veliki Sok i zahtevace odredeni
period prilagodavanja. Ali upravo zato nize nivoe menadzmenta definitivno treba shvatiti
kao prvi krug selekcije. Ko se dobro pokaze na tom nivou, imac¢e dovoljno osnova da
planira svoju buduc¢nost u tom poslu i da objektivno ocekuje unapredenje u buduénosti
koje ¢e ga uvesti u srednji nivo menadzmenta.

Ko ne bude imao dobre rezultate na nizim nivoima menadzmenta, ili ¢e vrlo brzo uciti na
svojim greSkama ili mu je bolje da shvati da nije za taj posao. Nije strasno konstatovati
da niste za posao menadzera. Strasno je ne shvatiti to u prve tri godine rada kao menadzer
nizeg nivoa ili nadati se da ¢ete time $to ste u meduvremenu osnovali svoju firmu imati
viSe uspeha.

Globalizacija i globalni fenomeni u poslovanju i razvoju organizacije su sve vise na delu.
Velike kompanije su primorane na maksimiziranje produkcije i rasta bilansnih suma, za

Sta imaju podrSku na dosta ekspanzivnom makroekonomskom planu, monetarnom i
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fiskalnom politikom koja je fokusirana na postizanje i odrzavanje vrlo niskih stopa
inflacije. Revolucionarna napredovanja novih tehnologija su znacajno umanjila troskove
proizvodnje roba i usluga. Kompanije koje nisu u stanju da s uspehom odgovore na nove
promene i izazove, rizikuju svoju samostalnost i postojanje na trzistu.

Kao odgovor na razvoj ovakvih trendova tokom proteklih dvadesetak godina zabelezen je
rekordan broj kompanija koje su izlaze prilagodavanja novonastalim uslovima i
unapredenja svog poslovanja nasle kroz strukturnu i funkcionalnu promenu organizacija
kako bi je optimalno prilagodili performansama koje oc¢ekuju.

Znacaj i doprinos istrazivanja lezi u ¢injenici da su prvi i srednji nivo menadzmenta pod
najizrazitijem uticaju globalnih promena i trendova. Pri tom presudno amortizuju sve
vece posledice turbulencije na trziStu Sto omoguéuje kompanijama da se prilagode
Sansama iz okruzenja i na bolji na¢in pozicioniraju kao bi ostvarile ve¢i profit.

Znacaj istrazivanja izazova i promena U srednjem nivou menadzmenta savremenih
organizacija, mogucénosti, ograni¢enja, i perspektive u sve vecoj konkurenciji stranih
kompanija, kao i mogucénost primene iskustava u preduzefima zemalja u tranziciji,
naravno i u na$oj zemlji, daju ovoj temi izuzetan znacaj i aktuelnost.

Rezultati istrazivanja izazova i promena u srednjem i prvom nivou menadzmenta u teoriji
1 praksi da¢e nam odgovore na pitanja oko sve aktuelnijeg polozaja i uloge menadzera
prvog i srednjeg nivoa u savremenim organizacijama u kontekstu izmenjenih globalnih
privrednih kretanja. Ukazacemo na njihove prednosti i nedostatke u odgovoru na
novonastale uslove, takode i o perspektivama u svetu, ali i kod nas. Ukazali smo na
njihove prednosti i nedostatke u odgovoru na novonastale uslove, takode i o
perspektivama u svetu, ali i kod nas.

Produbljena znanja s podru¢ja menadzmenta uopSte i dobro razumevanje procesa
reorganizacije kompanija poveca¢e mogucnost amortizovanja globalnih i neminovnih
promena, jer spada u krug obaveznih znanja za sve ucesnike u okruZenju, a pogotovo za
rukovodeée menadzere koji donose klju¢ne odluke i presudno uticu na tok procesa.
Naravno, rezultati istrazivanja ¢e se koristiti kao baza podataka budu¢im istrazivanjima,
pogotovu u naglaSavanju i otkrivanju veze izmedu globalnih tendencija i promena kod

pocetnog i srednjeg nivoa menadzmenta savremenih organizacija.

139



Uspevati usred haosa zna¢i nositi se sa njim ili hvatati se u koStac sa neredom,
napredovati uprkos haosu. Pravi cilj je da se haos uzme kao nesto Sto je dato u postavci
zadatka, pa onda da se nauci kao se buja na takvom tlu. Oni kojima pripada sutrasnjica
bavice se haosom proaktivno, posmatra¢e sam haos kao izvor trzi¢nih prednosti, a ne kao
problem koji treba zaobi¢i. Haos i neizvesnost jesu (i bi¢e) povoljne trziSne prilike za
mudre; sticanje dobiti od talasavih trziSnih anomalija predstavljaée najve¢a dostignuca
uspesnih preduzeca i poslovanja.

Ako bi ovaj rad na bilo koji na¢in mogao da doprinese dodatnom informisanju ljudi koji
imaju ambiciju da rade kao menadzeri ili se ve¢ bave poslom menadzera, i boljem
sagledavanju njihovog posla, onda je ovaj rad u potpunosti ispunio svoj razlog
postojanja.
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