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U ovom delu...

P re nego Sto postanete uspesan menadZer, morate
da ovladate osnovnim vesStinama u tom poslu.

U ovom delu otkrivamo Sta je menadZment i govorimo
o nekim od najvaZznijih menadZerskih vestina u koje
spadaju i ovlaScivanje (delegiranje) zaposlenih da oba-
vljaju zadatke, te razvijanje u vodu.




Poglavlje 1

Postali ste menadzer
— i sta sad?

Uovom poglaviju

Sta uopste znaci biti menadzer

Od izvrsioca do upravnika izvrsilaca

Kako razumeti promenljivu radnu snagu
Definisanje najvaznijih funkcija menadZzmenta

Preduzimanje prvih koraka ka osvajanju menadzerskog poloZaja

v
‘ estitamo! PoSto Citate ovu knjigu, verovatno ste

v menadzZer
v bududi menadzer

v osoba koju neodoljivo privlace knjige sa sjajnozutim i crnim koricama
(8to, naravno, nije loSe!)

Ukoliko ste samo radoznali i hteli biste da otkrijete nepoznate detalje o raz-
nim tehnikama upravljanja pomocu kojih moZete postici da vasi zaposleni daju
sve od sebe svakog radnog dana — onda vam Zelimo dobrodoslicu!

Menadzment je pravo zanimanje — a autori ove knjige, i sami menadzeri,
ponosni su Sto su otkrili njegovu sustinu. Mi smo malobrojni. Ponosni. Mi smo
menadZzeri. U poslovnom svetu ni u jednoj drugoj poziciji ne moZzete tako nepo-
sredno, drastic¢no i blagotvorno uticati na Zivote drugih i na konacan uspeh
svog preduzeca. (Izuzetak je, moZda, momak Kkoji popravlja Stampace.)

Upoznavanje s razlic¢itim stilovima
menadzZmenta

Prema jednoj definiciji, menadZment je obavljanje posla preko drugih. Drugom
definicijom menadzment je preciznije odreden kao ostvarivanje planiranog
unutar odredene oblasti uz koriscenje raspoloZivih sredstava. Cini se da je to
jednostavno. Zasto onda tako mnogo pametnih, priljeZnih ljudi ima silne muke
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u poslovanju? I otkud to da brojne kompanije nude privlacne programe obuke?
Koliko puta se desilo da vam neko predoci sasvim nov i sjajan koncept upra-
vljanja — kojim cete garantovano i trenutno preobratiti svoju firmu - a ona
nestane nakon nekoliko meseci, ako ne i ranije? Naravno, ¢im jedan oblik upra-
vljanja izade iz mode, ve¢ je drugi na pragu da zauzme upraznjeno mesto.

,Sta, niste uspeli da sprovedete koncept Six Sigma? Nema veze, ionako smo
zakljucili da taj program nije uspesan. Sada Zelimo da vam skrenemo paznju
na ovaj video-materijal o Armadilo menadZmentu (tvrdo spolja, mekano
iznutra!) - to je najnovija stvar. Jedan vazan tip je Citao o tome u Casopisu
Wall Street Journal i Zeli da taj koncept odmah primenimo u nasim sever-
noamerickim predstavnistvima!“

NaZalost, dobar menadZerski rad je retka roba — istovremeno dragocena i krat-
koveka. [ pored dugogodiSnjeg razvoja teorije upravljanja, nastajanja i nestajanja
nebrojenih menadzerskih trendova, mnogi radnici — mada ni menadzeri nisu
izuzetak — oblikovali su iskrivljenu predstavu o upravljanju i njegovoj primeni.
Stvaranje takve slike pomogli su i menadZeri koji Cesto ne znaju kako da pristupe
poslu niti Sta da rade. Kada rukovodilac ne zna da jasno i razumljivo predoci ideje
i reSenja, zaposleni c¢e biti zbunjeni i demotivisani.

Desava li se da na radnom mestu Cujete neku od sledecih izjava?

v Nismo ovlasScéeni da donesemo takvu odluku.

v Ona je zaduZena za taj sektor — reSavanje problema je njena odgovornost,
a ne nasa.

v’ Zasto nas stalno pitaju Sta mislimo kad nikad ne iskoriste ono sto kazemo?
v Zao mi je, ali mi tako poslujemo. Nije nam dozvoljeno da pravimo izuzetke.
v Ako mog menadZera nije briga, nije ni mene.

v Nije vazno koliko naporno radite, ionako to niko nece primetiti.

v Ovim zaposlenima ne mozZe§ verovati — samo hoce da dZabalebare.
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Kad na poslu do vas dopru takve reCenice, odmah treba da vam se upali
crvena lampica i zazvone zvona na uzbunu. Takve izjave ukazuju na loSu komu-
nikaciju izmedu menadZera i zaposlenih — menadZeri ne veruju zaposlenima,

a zaposleni nemaju poverenja u menadZere. Ako vam se posreci, ovakve pro-
bleme uocicete dok joS ima nade da se otklone. Ukoliko niste takve srece i
reSenje vam izmakne, moZete se upetljati u neprekidan koloplet gresaka.

Ocekivanja zaposlenih i njihovo posvecivanje poslu u velikoj meri zavise od
nacina na koji se menadZzeri ophode prema njima. U nastavku navodimo stilove
upravljanja koji se najcesce usvajaju. Mozete li da prepoznate stil upravljanja
koji vi primenjujete?
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Upravljanje ¢vrstom rukom

Evo nagradnog pitanja: koji je najbolji na¢in da ostvarite ono Sto ste planirali?
Izgleda da na to pitanje svako drugacije odgovora. Za neke je menadZment ono
§to se Cini ljudima - a ne sa ljudima. Da li vam je takva vrsta upravljanja po-
znata? ,Uradic¢emo kako ja kaZem, je I’ jasno?“ Ili vam je milija vazda omiljena
pretnja: ,Da si mi do kraja dana sastavio taj dokument, inacCe ¢es videti!* Ako se
situacija pogorSa, menadZer moZe da bije i iz najjaCeg oruZja: ,Zabrljaj jos jed-
nom i leteces odavde!*

Ovakva vrsta upravljanja obi¢no se naziva teorija X, i po njoj je ljudima svoj-
stveno da budu lenji te ih treba naterati da delaju. Ako je upravljanje zasnovano
na strahu i zastrasivanju, reakcija nece izostati. Zelite li zaista takvu reakciju? Kad
izbliza nadzirete rad zaposlenih, obicno se sve zavrsi na kratkorocnom pokora-
vanju zahtevima. Kad nastupate kao da zaposlenima gori pod nogama, nikad
necete dobiti najbolje rezultate; zato je bolje da raspirite Zar u zaposlenima.

MenadZeri ponekad valja da preuzmu stvar u svoje ruke. Ako treba da poSa-
ljete ponudu za sat vremena, a klijent je upravo poslao neke vazne izmene,
pobrinite se da taj posao obave pravi ljudi — ukoliko, naravno, ozbiljno namera-
vate da zadrZite tog klijenta. Kad treba da nesto hitro obavite i nemate vremena
da o tome valjano diskutujete, vazno je da se unapred izvinite i tako ljudima sta-
vite do znanja zasSto radite na taj nacin.

Upravljanje lepim re¢ima

Na suprotnom kraju nalaze se ljudi koji misle da se u poslu menadZera moze
odrzati imidZ dobrice. Prema teoriji Y, ljudi u sustini Zele da urade posao kako
treba. Ekstremno tumacenje ove teorije nalaZe da menadZeri uvazavaju
osecanja zaposlenih i da budu pazljivi kako ne bi narusili mir i samopouzdanje
zaposlenih.

»,Ovaj, ima jedan problemci¢ s vasim izveStajem; nijedna brojka nije tacna.
Molim vas da to ne primate k srcu, ali moramo da razmotrimo kakve opcije
nam stoje na raspolaganju da bismo ubuduce pazljivije analizirali ove
rezultate.“

MenadzZeri mozda mogu da postignu efekat i ovakvim pristupom (ili da zasuku
rukave i sami obave posao!), ali hoce li postici najbolji efekat? Nece, jer ce zapo-
sleni verovatno preokrenuti takav stav menadZera u svoju korist.

Idealan kompromis

Dobri menadZeri znaju kako ne moraju da treniraju strogocu sve vreme —i da
lepa recC i gvozdena vrata otvara. Ako zaposleni predano izvrS§avaju dodeljene
zadatke i trenutno nema hitnog posla zbog koga biste da se umesate, moZete da
se povucete i pustite ih da rade svoj posao. Zaposleni se na taj nacin uce odgo-
vornosti, a vi se moZete usredsrediti na ono §to je najvaznije za uspesno poslo-
vanje vase organizacije.
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Pravi posao menadZera je sledeci: nadahnuti zaposlene da obave svoj posao
na najbolji nacin i stvoriti radno okruZenje koje ¢e im omoguciti da dosegnu
zadate ciljeve. Najbolji menadZeri se maksimalno trude da uklone sve prepreke
u poslovanju koje mogu omesti zaposlene u obavljanju poslova, i staraju se da
obezbede zaposlenima odgovarajuce resurse i obuku kako bi uspesno radili. Svi
drugi ciljevi — ma koliko veliki i hitni bili — moraju se potisnuti u drugi plan.

MenadZeri moraju pokazati umesnost u otkrivanju i uklanjanju slabosti u
poslovanju organizacije — 10si sistemi, loSa nacela i procedure, i loSe ophodenje
prema drugima. Izgradite ¢vrstu organizacionu osnovu za svoje zaposlene. Podr-
zZite ih i oni ¢e podrzati vas. Ovo pravilo radnici u svim oblicima poslovanja uvek
iznova potvrduju - kad god im se pruzi prilika da ostvare uspeh, bilo da rade u
fabrikama ili u firmama ,,smelog” kapitala. Ako to niste videli na delu u svojoj
organizaciji, mozda ste pogresno ocenili da problem cCine zaposleni. Prestanite
da pritiskate njih i pritisnite organizaciju. Rezultat takvog poslovanja su zapos-
leni koji Zele da uspeju i biznis koji cveta zahvaljujuci njihovom zalaganju. Ko zna,
moZzda ¢e zaposleni najzad prestati da se kriju kad naidete hodnikom!

MoZda je pritiskanje zaposlenih lakSe od hvatanja u koStac sa sloZenim siste-
mima i probijanja birokratskih oklopa koji su se zapatili u organizaciji. Mozda
Cete pasti u iskuSenje da zagrmite: ,Vasa je greSka Sto nas sektor nije postigao
planirano!“ Ma koliko osecali potrebu da okrivite zaposlene za probleme u orga-
nizaciji, time necete resiti probleme. Ako pritisnete svoje ljude, bez sumnje cete
proizvesti brzu i kratkoro¢nu reakciju, no tako se necete suociti s pravim proble-
mima u organizaciji.

Svi mi Zelimo da ,,pobedimo“. MenadZment nam pruza izazov: definiSimo tako
pobedu da se svako u organizaciji oseti kao pobednik. Naravno, to je izuzetno
tesko. Zaposleni se Cesto nadmecu za veci deo kolaca, umesto da zajedno na-
prave vedi kolac. Vas zadatak je da im pomognete da naprave vecikolac.

Brze prepravke nikad nisu dugorocne

Sta god vam drugi pricali, istina je da menadZzment nije podlozan jednostavnim
reSenjima ili brzim prepravkama. Nije lako biti menadZer. Bez obzira na to, naj-
bolja menadZerska reSenja obic¢no su najjednostavnija; nesto je teze da se jed-
nostavno reSenje jednostavno sprovede u praksu.

Menadzment je stav, nacin Zivota. MenadZzment je vrlo stvarna Zelja da se radi
s ljudima i pomogne im se da ostvare uspeh. To je ujedno Zelja da se ostvari
uspesno poslovanje organizacije. MenadZment je proces koji se uci celog Zivota.
On se ne zavrSava kad izadete s jednoCasovnog predavanja ili poSto pogledate
polucasovnu emisiju. MenadZment je kao ona stara prica o vlasniku kuce koji se
zaprepastio kad je primio ¢ek na sto dolara za popravku busne sudopere. Zamo-
lio je vodoinstalatera da mu objasni zasto je cena tako visoka, a ovaj je odgovo-
rio: ,Zatezanje navrtnja koSta pet dolara. To Sto znam koji navrtanj da zategnem,
kosta devedeset i pet!“

ManadZment je rad s ljudima. Ako niste dorasli da radite s ljudima — da im
pomaZete, saslusate ih, ohrabrite i usmeravate — ne bi trebalo da se bavite
menadzerskim poslom.
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MenadZzment je veliki izazov i Citava industrija koja se bavi obucavanjem za
taj posao spremna je da pomogne menadZerima da otkriju kako ¢e resiti pro-
bleme. NaZalost, struc¢na lica koja obucavaju menadZere uglavnom nastoje da
odmah zadovolje polaznike kurseva koji Cesto koStaju stotine i ak hiljade
dolara. ,Dac¢emo im gomilu materijala pa ¢e sami biti krivi ako ne iskoriste nista
od toga!“

Piter je prisustvovao jednom od onih neformalnih sastanaka menadZera cija
je svrha da se jaca timski rad i komunikacija izmedu ¢lanova tima. Zamislite
ovo: nakon rucka, na stolu u uglu sobe stajao je veliki posluZzavnik sa ostacima
povréa, hleba, voca i ostale hrane. Medijator je ustao, okrenuo se grupi i rekao:
,»Vas sledeci zadatak je da se podelite u Cetiri grupe i napravite model savrse-
nog menadZera koristec¢i samo ostatke hrane s posluzavnika“. U sobi se zaculo
negodovanje. Trener je rekao: ,Ne dopustam prigovore. U narednih pola sata
hocu da gledam srec¢ne ljude kako se bave lepim stvarima“.

Timovi su sa uzbudenjem pristupili zadatku — modelovanju savrSenog mena-
dZera. Dok su se neki menadZeri jedva opirali iskuSenju da ukrste pesnice zbog
hrane, figurice su polako poprimale oblike. Jedna banana ovde, Sargarepu
zakac€i tamo... i voila! Nakon kratkog nadmetanja proglaseni su pobednici. Kako
je izgledao pobednicki menadzZer? Mislili smo da nikada necete pitati. Pogle-
dajte sliku 1-1.

Krupne o€i
za velike vizije
(masline)

Mnogo mozga (jaje)

Velike usi da
budno slusa
(kriske pomorandze)

Smisao za humor
daizgura dan
(kora od pomorandze)

Siroka ramena da
ponese §to viSe
tereta u organizaciji
(devrek)

Veliko srce
puno saosecanja
(jagoda)

Susam za ukus

Stomak bez dna
za beskrajne poslovne
ru¢kove i vecere

— T Kratke noge za tréanje
Slika 1-1: od jedne krize do druge
Vegetarijanski (Stapici Sargarepe)

menadZer.
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Moramo priznati da je rezultat prilicno simpatic¢an (i ukusan), ali jesu li
menadZeri na bilo koji na¢in promenili rad sa zaposlenima kad su se sutradan
vratili na posao? Mislimo da nisu. Da li je seminar bio dobar odmor od svakod-
nevnih obaveza na poslu? Sigurno da jeste. Je li bio smislena edukativna alatka
s dugorocCnim uticajem? Nije.

Susret sa izazovom u menadzmentu

Kad vam se dodeli zadatak a vi niste na menadZerskom poloZaju, izvrSavanje je
prilicno jednostavno i jasno. Rezultati koji se odmah vide predstavljaju nepo-
sredan odgovor na vas napor. Da biste obavili nareceni zadatak, prvo ga ispitate,
zatim odlucite koji je najbolji nacin da ga obavite i potom definiSete obaveze i
faze za uspesno izvrSavanje. Pod pretpostavkom da su vam dostupne alatke i
resursi neophodni za obavljanje zadatka, verovatno ga sami moZzete uraditi brzo
i lako. Vi ste umesan izvrSilac — pametna osoba koja odmah resava stvari.

Kad ste na menadZerskom poloZaju, verovatno ste izabrani zato Sto ste doka-
zali spretnost u oblastima za koje ste sada odgovorni kao menadzZer. Na primer,
Piterov prijatelj DZon bio je ¢lan tima programera koji su pravili sloZen program
za prenosne racunare. Dok je bio ¢lan tima sve je bilo u redu. Dolazio je na posao
u obi¢noj majici i farmerkama — kao i njegove kolege iz tima — i Cesto se nakon rad-
nog vremena druzio sa ostalim programerima. Ta veza koju je ostvario sa svojim
kolegama promenila se kada je DZon izabran da upravlja radom svoga tima.

Cim je preuzeo menadZersku funkciju, DZon je promenio kancelarije. Vise
nije sa ostalim programerima delio jednu, pregradenu prostoriju, nego se pre-
mestio u zasebnu kancelariju s pogledom na parkiraliSte. Ispred njegove kan-
celarije sedela je sekretarica. Naravno, morale su da lete i farmerke i majica —
zamenio ih je poslovnim odelom i kravatom. Umesto da se zabavlja dok pro-
gramira, DZon je bio obuzet mnogo ozbiljnijim temama - prekomernim izda-
cima, kasnjenjima i prinosima na investicije. Zajedno sa svojom novom ulogom,
menjao se i DZon. Kako se DZon menjao, tako se menjao i njegov odnos s kole-
gama. ViSe nije bio kolega; sada je postao Sef. Da bi postigao svoje ciljeve, DZon
izvrsilac morao je brzo da se promeni u menadzZera izvrSilaca.

Kad Zelite da posao zavrSite tako §to cete angaZovati drugu osobu, koristite
drugaciji skup vestina nego kad zadatak izvrSavate sami. Posto ste doneli tu jed-
nostavnu odluku da odgovornost za ispunjavanje zadatka prebacite na nekog
drugog, iznenada ubacujete u jednacinu element meduljudskih odnosa. ,,Jao, ne!
Hocete reci da stvarno moram da radim s ljudima?“ Nije dovoljno to §to ste
AVITE dobri u svom poslu — ma koliko struéno obavljali posao. Sada morate pokazati

druge vestine — dobro planiranje, organizaciju, vodstvo i doslednost.
Osim Sto ste dobar izvrSilac, morate postati dobar menadzer izvrSilaca.
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Stara pravila vise ne vaze

Kao da ovaj izazov nije dovoljan, pred menadZere se danas postavlja jos jedan
izazov koji je uzdrmao temelje savremenog poslovanja. Re€ je o partnerstvu
izmedu menadZera i radnika na radnom mestu.

Sustina menadZzmenta u ranim danima bila je podela rada u kompaniji na
raznorodne, nezavisne poslove, dodeljivanje posla pojedinacnim radnicima,
nakon Cega bi usledilo pazljivo nadziranje radnika pri obavljanju posla i njihovo
usmeravanje ka ostvarivanju zadatog posla na vreme i u okvirima budzZeta. Neka-
dasnji naCin upravljanja Cesto se zasnivao na strahu, zaplaSivanju i primeni moci
nad drugim ljudima kako bi se postigli ciljevi. Ako se stvari ne bi odvijale prema
planu, menadZment bi naloZio kako da se resi problem: ,Ne zanima me Sta cete
uraditi da reSite problem — samo ga reSite. Smesta!“ Linija koja je razdvajala
menadZere i radnike Cesto je bila jasno oznacavana.

Novo poslovno okruzenje

U novom poslovnom okruZenju, ono Sto se odvija unutar organizacije odraz je
onoga §to se odvija van nje. Na brzu i neprestanu promenu danasnjeg novog
poslovnog okruZenja uticu sledeci Cinioci:

v snazna globalna konkurencija
v nove tehnologije i inovacije
v smanjivanje stepena hijerarhije u organizaciji

v rasprostranjeno smanjivanje broja radnika, tj. otpuStanje s posla, i pro-
mena organizacionih procesa

v porast malih preduzeca
v promene vrednosnog sistema danasnjih radnika

v’ povecani zahtevi da se klijentima bolje pruzaju usluge.

MenadzZzeri i dalje treba da razdvoje i raspodele posao, ali radnici preuzimaju
sve vecu odgovornost. Najbitnije je to Sto menadzeri otkrivaju kako nije po-
trebno da nareduju zaposlenima da daju sve od sebe — oni moraju da naprave
okruzenje u kome c¢e podstaci zaposlene da daju sve od sebe. Ukratko, part-
nerstvo menadZera i radnika na radnom mestu postalo je stvarnost.

Paznja! Tehnoloska eksplozija spreda!

U novom svetu informacionih tehnologija, niji Goodyear, Frederik Kovak, izjavio je:
zastareli nacini poslovanja jedva opstaju.Uz  ,Ranije, kad ste hteli da doznate nesto, mo-
racunarske mreze, elektronsku i glasovnu raliste daidete gore-dole po celoj organiza-
postu, ruse se ograde medu pojedincima,  ciji. Sad je dovoljno da malo kuckate. Svako
odsecima i organizacionim jedinicama.Pot-  moze znati o poslovanju kompanije isto ko-
predsednik sektora za planiranje u kompa- liko i predsednik odbora®
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U poslednjih par decenija, poslovanje Sirom sveta drasti¢no je promenilo
oblik. Ukoliko ne pratite promene, zaostacete za konkurencijom. Ako ste pomi-
slili da zaposlene moZete tretirati kao ,ljudske predmete* ili se prema njima
ponasati kao prema deci - znajte da to nece proci. Ne moZete to raditi jer konku-
rencija upravo otkriva kako da oslobodi zatomljenu snagu svojih zaposlenih.
Prestali su da samo pric¢aju o tome; sad su s reci presli nadela!

Nova vojska

Pre nekoliko godina, Bob je uprili€io prezentaciju pred skupom menadZzera u
oblasti visoke tehnologije. Dok je zakljucivao prezentaciju, ponudio je da odgo-
vori na pitanja. Pomolila se jedna ruka. ,Uza sva smanjivanja broja radnika i pri-
vremena otpustanja, ljudi su srec¢ni i samo zato Sto dobijaju platu. Zasto da se
zamajavamo sa snazZenjem i nagradivanjem zaposlenih?“ U odgovoru na to
pitanje Boba je preduhitrio drugi menadzer iz publike koji je dobacio: ,,Zato §to
je to nova vojska®“.

Taj odgovor sadrzi sve. U poslovnom svetu nailaze drugacija vremena. Kad
zaposleni okuse sladak nektar moci, ne moZete viSe nazad. Kompanije koje
istrajno posluju na starinski nacin — zasnovane na hijerarhijskom, visokocentra-
lizovanom modelu — morace da prepuste zaposlene i klijente onim kompani-
jama koje su nove vidove poslovanja ugradili u svoju korporativnu kulturu.
Najbolji radnici listom ¢e napustati staromodne kompanije i traZiti poslodavce
koji ¢e ih postovati i biti voljni da im ponude vecu nezavisnost i odgovornost.

Tako ostajete sa zaposlenima koji ne Zele da rizikuju niti da uzburkavaju situa-
ciju. Dobijate pokorne radnike. Niko od njih nece se opirati vasim idejama jer vas
se plase. Niko nece predloziti bolje i efikasnije nacine poslovanja jer znaju da ih
necete sasluSati i da ionako ne marite za to Sto oni kaZu. Zaposleni se nece pomu-
Citi da pomognu klijentu jer znaju da ne verujete kako mogu doneti i najosnovniju
odluku - onu od koje zavisi hoce li dragoceni klijenti biti zadovoljni ili nece.

Zamislite razliku izmedu zaposlenog koji kaZe musteriji: ,Zao mi je, ruke su mi
vezane. Ne smem da napravim izuzetak®, i zaposlenog koji se musteriji obraca
ovako: ,Naravno, uradi¢u sve Sto mogu da dobijete porudzbinu do krajnjeg roka
koji ste zadali“. Sta mislite, s kim bi vaSe musterije radije poslovale? S kim biste
vi radije poslovali? (Nagovestaj Ni slucajno ne pomisljajte ne prvu opciju!)

Menadzeri su nekada unajmljivali radnika koji se ponaSa kako njima odgo-
vara. Neki radnici su bili vrsta ,najamne radne snage“. Danas nije dovoljno pri-
vremeno angazovati radnika. Potrebno je na pravi naCin potaknuti zaposlenog
da se preda poslu i da na radnom mestu svakog dana daje sve od sebe.

Poverenje nije psovka

Kompanije koje kupcima nude izuzetnu uslugu, oslobadaju svoje zaposlene
stega koje je nametao Cvrst hijerarhijski sistem i dozvoljavaju prodavcima da
neposredno i efikasno usluze kupce. Za razliku od mnogih kompanija koje na
prirucnike za zaposlene troSe tone papira, Nordstrom, Inc., sve §to ima napiSe
na jednoj strani.
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Sta na toj strani pise, vidite na slici 1-2.

Drago nam je Sto radite u nasoj kompaniji. Nas prevashodni cilj je
da obezbedimo potrosacima izuzetnu uslugu.

Postavite visoko i licna i profesionalna stremljenja.

Nordstromova pravila:

I
Slika 1-2: Pravilo br. 1: Razumno procenite svaku situaciju.
Obavestenje
za zaposlene N A A o
u kompaniji Drugih pravila nema. Slobodno i u svako vreme pitajte
Nordstrom uka- Sefa odeljenja/prodavnice ili generalnog direktora sektora
2uje na veliko 5ta god vas zanima.
poverenje u
zaposlene.
(Izvor: Busi and Society Review, prolece 1993, str. 85.)

Mozda vam se €ini da malo preduzece s pet ili deset zaposlenih moZe sebi
dozvoliti takvu poslovnu politiku, ali svakako ne i velika kompanija kao Sto je
vaSa. Kompanija Nordstrom ni u snu ne mozZe biti malo preduzece - osim ako je
za vas mala kompanija s pedeset hiljada zaposlenih i preko pet milijardi pro-
meta godisSnje.

Kako velika kompanija kao Sto je Nordstrom funkcioniSe s takvom poslov-
nom politikom? Oni rad zasnivaju na poverenju.

Prvo, Nordstrom uposljava kvalitetan kadar. Drugo, kompanija im obezbe-
duje obuku i sredstva da bi dobro radili svoj posao. MenadZment ne ometa
zaposlene i dopusta im da obavljaju svoj posao. Rukovodioci u Nordstromu
znaju da ¢e njihovi zaposleni donositi prave odluke jer kompanija zna da je
zaposlila prave ljude i da ih je dobro obucila.

Ne kaZemo da Nordstrom nema problema — ima ih svaka kompanija. Ali, pri
stvaranju najpotrebnijeg i najpoZeljnijeg okruZenja za zaposlene, u Nordstromu
zauzimaju proaktivan stav.

Mozete li isto to reci za svoju organizaciju?

Kad verujete zaposlenima, oni vam uzvracaju tako Sto su pouzdani. Ukoliko
im priznate da su samostalni i da reaguju na zahteve kupaca, on ¢e biti neza-
visni i brzo reagovati na zahteve kupaca. Ako imaju odreSene ruke da sami
odlucuju, sami ¢e donositi odluke. Uz malo obuke i mnogo podrske, te odluke
bice u najboljem interesu za kompaniju jer su ih doneli pravi ljudi na odgovara-
ju¢em mestu u organizaciji.

SVET
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Najvaznije pismo zaposlenom

U knjizi Ne radi samo ono sto ti kaZzem! Radi
ono sto treba da uradis (Please Don't Just Do
What I Tell You! Do What Needs to Be Done, iz-
davac¢ Hyperion, 2002), Bob govori o oceki-
vanjima svakog poslodavca - o onome Sta
ocekuju da bi zaposleni trebalo da urade.
Bob Nelson je srocio pismo u kom zamisljen
menadzer jasno obavestava zaposlenog o
svojim ocekivanjima.

Dragi sluzbenice,

Angazovali smo vas da biste izasli na
kraj s vaznim poslovima koje moramo oba-
viti. Da smo mogli da prodemo a da vas ne
angazujemo, tako bismo i ucinili. Ali, zaklju-
c¢ili smo da nam treba osoba sposobna i
iskusna kao vi, te da ste vi najbolja osoba
koja nam moze pomoci da obavimo ne-
ophodan posao. Ponudili smo vam radno
mesto i vi ste ga prihvatili. Hvala!

Dok budete radili za nas, traZzicemo da
obavljate mnogo toga: opste obaveze, odre-
dene zadatke, grupne i pojedinacne projek-
te. Imacete mnogo prilika da zablistate i
uverite nas da smo ispravno odlucili kad
smo vas angazovali.

Ima jo$ jedna, najvaznija, obaveza koja
mozda nikada nece biti eksplicitno izrecena
ali je morate imati na umu sve vreme an-
gazovanja. Re¢ je o maksimalnom oceki-
vanju i ta obaveza glasi:

UVEK RADITE ONO STO JE NAJPRECE
I NE CEKAJTE DA VAM SE TO KAZE.

Tacno je da smo vas zaposlili da radite
odredeni posao ali, jo$ vaznije od toga, za-
poslili smo vas da razmisljate, da koristite
mo¢ prosudivanja i uvek preduzimate kora-
ke u najboljem interesu organizacije.

Ako ovo nikada vise ne kazemo, nemoj-
te misliti da to vise nije vazno ili da nam je
sad nesto drugo vaznije. Verovatno smo

pretrpani neprestanim obavezama, stalnim
promenama u nacinu poslovanja i nepre-
kidnom Zurbom. Mozda ce zbog nase sva-
kodnevne prakse izgledati da se vise ne
pridrzavamo tog principa. Nemojte da vas
to zavara.

Molimo vas da uvek imate na umu mak-
simalno ocekivanje. Dokle god radite za nas,
stremite ka tome da se uvek rukovodite
maksimalnim ocekivanjem. Neka to bude
nacelo kojeg se ne odricete, ono sto stalno
pokrece vase misli i postupke.

Dokle god radite kod nas, dopusteno
vam je da delate u obostrano najboljem
interesu.

Ukoliko ma kad zapazite da ne c¢inimo
pravu stvar — ono u sta ¢vrsto verujete da ce
nam svima pomoci — molimo da nam to ka-
zete. Dopusteno vam je da istupite kad god
mislite da treba izreci ono sSto je ostalo neiz-
govoreno, da iznesete predlog ili sumnju u
ispravnost postupka ili odluke.

To ne znaci da ¢emo se uvek saglasiti
s vama, niti da ¢emo obavezno uraditi to sto
vi kazete; ali uvek zelimo da saslusamo ono
u Sta cvrsto verujete da ¢e nam pomoci da
postignemo naumljeno i da ostvarimo obo-
strano uspesno iskustvo.

Nastojte da prvo shvatite kako se (i za-
Sto) stvari rade onako kako se rade, pa tek
onda tragajte za promenom postojecih rad-
nih procesa. Trudite se da najpre radite
unutar postojecih sistema, ali recite nam
ukoliko mislite da ih treba promeniti.

Stavove koji su ovde predoceni razmo-
trite sa mnom i s drugima u organizaciji
kako bismo bolje primenjivali princip mak-
simalnog ocekivanja.

Srdacan pozdrav,
Sef
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Objasnjavanje novih funkcija menadzmenta
WNJE!

Da li se secate Cetiri ,klasicne“ funkcije menadZmenta — planiranje, organizo-
vanje, vodstvo i kontrola — o kojima ste u€ili u Skoli? (Nije nego. Prespavali smo
i ta predavanja.) Od tih funkcija menadZmenta sacinjeni su temelji na kojima
pociva rad svakog menadZera. Premda su te osnovne funkcije efikasne pri oba-
vljanju svakodnevnih menadZerskih poslova, one ipak ne odrazavaju sadasnju
situaciju na radnom mestu i novo partnerstvo menadZera i zaposlenih. Stoga je
neophodan nov skup menadzZerskih funkcija koje nadograduju Cetiri klasicne
funkcije. Imate srece. U sledec¢im odeljcima opisuju se funkcije novog mena-
dZera na radnom mestu u 21. veku.

Ulivanje energije

Kad treba nesto sprovesti u delo, savremeni menadZeri pokazuju se kao pravi
majstori. U delanju poc€inju od sebe. ,Ako treba da se desi, neka po¢ne od mene.“
Setite se najboljih menadZera koje znate. Po kojoj se osobini menadZeri izdvajaju
od drugih? Jesu li to njihove organizacione vestine, njihova pravednost ili struc-
nost? Mozda se razlikuju po sposobnosti da odaberu pravu osobu za zadatak ili
po duzini radne nedelje.

lako bi sve navedeno moglo doprineti uspehu menadzZera, joS uvek nismo
naveli jedinstveni kvalitet zahvaljuju¢i kome se postaje izuzetan menadzer.
NajvaZnija menadZerska funkcija jeste izazvati u ljudima uzbudenje i nadahnuce
— uliti im energiju.

MozZete biti najbolji analitiCar na svetu, najcenjeniji izvrsni direktor na pla-
neti, pravedni toliko da vam se niSta ne moZze zameriti, ali ukoliko ne moZete da
raspalite vatru kao svecica na automobilu — onda imate mnogo manje Sanse da
razvijete zaista veliku organizaciju. (,Svi za mnom!“, reCe ona, a njeno osoblje
nastavi da spava.)

Veliki menadZeri stvaraju mnogo visSe energije nego Sto mogu da utroSe. Naj-
bolji menadzeri deluju kao katalizator u organizaciji. Umesto da odvlace ener-
giju, oni energiju uvecavaju i usmeravaju je u organizaciju. Efikasni menadzeri
koriste svako sadejstvo sa zaposlenima kako bi povecali njihovu prirodnu ener-
giju i ostavili ih s viSe energije nego pre te interakcije. Tako menadZment
postaje proces tokom koga se zaposlenima prenosi uzbudenje koje osecate
zbog svoje organizacije kao i ciljevi poslovanja u obliku koji oni mogu da razu-
meju i cene. Za tren oka, uzbudenje zbog posla u organizaciji obuzme i zapos-
lene, i vi pustite da vas njihova energija povede napred.

Slika vredi hiljadu reci. To vazi za slike koje nastaju na platnima ili koje gledate
sa stranica Casopisa i knjiga, ali je isto tako tacno i za slike koje oblikujete u gla-
vama drugih ljudi. Zamislite da se spremate za odmor s porodicom i prijateljima.
Kako se bliZi dan polaska, stvarate viziju o putu koji je pred vama u mislima
saputnika i tako odrZavate uzbudenje zbog poduhvata koji je na pomolu. Zivi
opisi belih, peskovitih plaza, visokih sekvoja, sjajnog obzorja, skrovitih jezera,
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dobre hrane i sveZe vode, iscrtavaju slike u glavama svakog vaseg saputnika.
NET S takvom vizijom, svako ce se truditi da ostvari zajednicki cilj — uspeSan odmor.
UspesSni menadZeri stvaraju snazne vizije — slike buduce organizacije koje
nadahnjuju zaposlene i nagone ih da daju sve od sebe.

Sta stvarno rade menadzeri

v/ Ometaju:Kad pitate menadzere da vam
navedu dostignuce na koje su najpo-
nosniji, oni obi¢no izvuku spisak nacela,
debeo kao oglasne Zute strane, koja su
tokom godina pazljivo uoblicavali. De-
taljnijom analizom tih nacela mozete
otkriti birokratsko zamesateljstvo koje
vise odmaze u pruzanju dobre usluge
kupcima nego sto je podupire.

Prema jednoj duhovitoj podeli, menadzeri
obavljaju pet funkcija u organizaciji. Evo $ta
menadzeri rade:

v/ Jedu: Jasno je da u menadzmentu po-
stoje nagrade, a jedna od njih su skupe
reprezentacije i silni ruckovi i vecere na
racun kompanije. Ako se u racunovod-
stvu usude da preispituju poslovnu svrhu
vasih obroka, uvek im mozete pripretiti
da cete ih izostaviti sa svoje liste zvanica. ¢/ Zamagljuju: MenadZeri su pravi struc-
njaci u netacnoj komunikaciji. Mena-
dzeri najbolje znaju da informacija znaci
mo¢, da osoba koja poseduje informa-
ciju i sama ima moc, te da je osoba koja
informaciju nema - propala. Uz potenci-

v/ Sastance: Sastanci su istinska nagrada
u poslu menadzera. Sto se vise penjete
u hijerarhiji organizacije, to vise vreme-
na provodite na sastancima. Umesto da
se bavite konkretnim poslom, provodite

vreme na prezentacijama koje nemaju
nikakvog znacaja za vas sektor, ispijate
bajatu kafu i bacate sve cesce pogled na
sat dok se sastanak razvlaci - i traje
mnogo vise nego sto je planirano.

KazZnjavaju: S toliko mnogo zaposlenih
koji predstavljaju tvrd orah, najbolji me-

jalne neprijatelje koji vrebaju sa svih
strana, zasto biste nekome pruzili priliku
da bude ispred vas? ,Hej! Ove informa-
cije su samo za slucaj da ih treba znati!”
| zasto biste uopste dopustili zaposleni-
ma da imaju uvid u unutrasnje stvari or-
ganizacije? Oni to ionako ne bi ni cenili
niti razumeli, zar ne?

nadzeri nauce da problem saseku u ko-
renu i da cesto kaznjavaju. Ima li boljeg
nacina da pokazete zaposlenima kako
vam je stalo do njih? Kaznjavanjem ta-
kode Saljete poruku svom rukovodstvu
da ne tolerisete nikakve gluposti od
podredenih.

Ovo zapravo nije lista funkcija u upra-
vljanju organizacijom. Samo smo se salili -
iako u mnogim slucajevima ima sli¢nosti sa
stvarnim desavanjima.

Prenosenje ovlascenja

Da li ste nekada radili za poslodavca koji vam nije dopustao da obavite posao
ako pre toga ne preispita svaku vasu odluku? Je li Sef ikada nonSalantno odba-
cio vazan projekat na kome ste radili ceo vikend? ,,O ¢emu ste mislili dok ste
ovo radili? Nasi klijenti nikad nece prihvatiti takav pristup!“ Ili ste mozda svoje-
voljno odlucili da pomognete musteriji pa ste primili vrac¢enu posiljku iako je to
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protivno principima poslovanja organizacije. ,Sta mislite, zasto smo napisali
principe poslovanja — zato §to uZivamo da tamanimo drvece? Ne! Kad bismo
svima Cinili ustupke, propali bismo!“ Kako ste osecali kad ste shvatili da se vase
iskreno zalaganje tako potcenjuje? Kako ste reagovali? Po svoj prilici, nikad se
viSe niste toliko potrudili.

Kad zaposlenima date ovlascenja, to ne znaci da time prestaje vaSa mena-
dZerska uloga iako se moze Cuti i suprotno miSljenje. Menja se samo nacin na
koji upravljate. MenadZeri i dalje stvaraju viziju, definiSu ciljeve organizacije i
utvrduju zajednicke vrednosti. MenadZeri moraju da izgrade infrastrukturu kor-
poracije — odgovarajucu obuku, timove itd. — kojima ¢e podupreti davanje vecih
ovlascenja. Bez obzira na to Sto svi zaposleni ne Zele da imaju veca ovlaScenja,
morate napraviti okruzenje u kome c¢e postojati podrska onim zaposlenima koji
su Zeljni da osete ukus slobode i doprinesu organizaciji svojom kreativnoscu i
stru¢noscu.

[zvrsni menadZeri dopustaju zaposlenima da izvrsno rade. To je najznacajnija
funkcija u menadZmentu jer cak i najveci svetski menadZeri ne mogu da uspeju
sami. MenadZeri se oslanjaju na vestine zaposlenih kako bi ostvarili ciljeve orga-
nizacije. Efikasnim menadZzmentom se postiZe da se svaki ¢lan radne jedinice
zalaZe u ostvarivanju zajednickog cilja. Ako neprestano obavljate posao umesto
svojih sluzbenika, ne samo da cete izgubiti taj zamajac koji vam obezbeduju
zaposleni, vec i sebe izlaZete stresu, moZete zaraditi Cir ili proci jo§ mnogo gore.

Od li¢nog gubitka koji vas pogada kad ne prenesete ovlaS¢enja na zaposlene
(tj. kad ih ne delegirate), veci je gubitak koji trpe svi ¢lanovi organizacije. Zapo-
sleni gube jer im ne dozvoljavate da se dokazu i pokaZu kreativnost i inicijativu.
Organizacija gubi uvide koje joj donosi kreativna radna snaga. Na kraju, gube i
klijenti zbog bojazni zaposlenih da im ponude izuzetnu uslugu. Zasto bi to ¢inili
ako su stalno zabrinuti da li ¢ete ih kazniti zato Sto pokazuju inicijativu ili preva-
zilaze ograniCenja organizacije radi pruzanja bolje usluge klijentima?

Nekadasnji izvrsni direktor proizvodnog giganta 3M, Vilijam Maknajt, rekao
je: ,,Od gresaka koje zaposleni prave, mnogo su vaznije greske koje pravi ruko-
vodstvo kad govori zaposlenima Sta tacno treba da rade“.

Podrska

Menadzer viSe ne mora da peca prevarante, da bude policajac ili izvrSilac pre-
sude. Danas su menadZeri mnogo vise treneri, kolege i ohrabrivaci zaposlenih
koje podrzavaju. Sada je njihov glavni zadatak da naprave takvo radno okru-
Zenje u kome c¢e svojom podrSkom omoguciti svakom zaposlenom da se oseti
vrednim i da bude Sto produktivniji.

Kad naide teZak period, menadZeri pruZaju podrsku zaposlenima. To ne znaci
da treba da radite sve umesto zaposlenih i da umesto njih donosite odluke. To
znaci da zaposlene obucavate, obezbedite im resurse i ovlastite ih da obavljaju
poslove, a onda se odmaknete. Ako posrnu, vi ste uvek tu da im pomognete da se
pridignu, ali ako hoce da uce, onda moraju i da grese. Isto je kad ucite da se kli-
zate: ako ne padnete, niste naucili.
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Klju€ za stvaranje ohrabrujuce sredine za zaposlene jeste izgradnja pove-
renja ili ofvorenosti u celoj organizaciji. U otvorenoj sredini, zaposleni mogu da
iznesu pitanja i bojazni. U takvoj sredini oni se i podsticu da to urade. Kad je
sredina zaista otvorena, pojedinac mozZe da pokaZze svoju zabrinutost i da ne
strahuje da ce zbog toga biti kaznjen. Nema tajnih namera i ljudi na poslovnim
sastancima mogu slobodno da kaZu isto Sto i nakon posla. Kad zaposleni vide
da njihovi Sefovi uvazavaju nove ideje, osecace se visSe kao deo organizacije i
smiSljace mnoge nove nacine da poboljSaju sisteme poslovanja, da uStede
novac i da pruze bolju uslugu klijentima.

MenadZeri takode podrzavaju jedni druge. U savremenoj organizaciji nema
mesta za privatne posede, trvenja izmedu sektora i zadrZavanje informacija;
kompanije ne mogu sebi dozvoliti da podrZavaju takvo neefikasno ponasanje.
Svi ¢lanovi organizacije — od vrha do dna — moraju uvideti da igraju za isti tim.
Da bi pobedili, lanovi tima se medusobno podrzavaju i prenose kolegama naj-
novije informacije. U kom ste vi timu?

Komunikacija

Komunikacija je, bez sumnje, Zila kucavica svake organizacije, a menadZzeri su
zajednicki element koji medusobno spaja zaposlene na razlic¢itim nivoima.
Videli smo iz prve ruke kako menadzZeri koji komuniciraju blagotvorno deluju na
poslovanje i na zaposlene, a kako se negativno odrazava na poslovanje i na
zaposlene kad menadZeri ne komuniciraju.

MenadZeri koji ne ostvaruju efikasnu komunikaciju, izostavljaju najbitniju
ulogu u menadZmentu.

Danas je komunikacija kljucna funkcija menadzZera. Informacija je moc¢, a uz
sve brZi naCin poslovanja i informacije moraju Sto brZze stizati do zaposlenih.
U poslovnom svetu gde su promene neprestane a potresi sve ¢esc¢i, neophodno
je komunicirati Sto viSe, nikako manje. Ko ¢e opstati kroz pet godina? Menadzer
koji je usavrsio tu ulogu ili onaj ko u tome nije uspeo?

Uza sve korisc¢eniju elektronsku i glasovnu postu i uz druge vidove komuni-
kacije u savremenom poslovanju, menadZeri nemaju nijedan izgovor da ne
komuniciraju sa zaposlenima. Sa sluzbenicima i saradnicima moZete da razgo-
varate i preko telefona, a moZete i starinski — licem u lice.

Da bi ispunili vasa ocekivanja, zaposleni moraju znati Sta oCekujete od njih.
Zadati cilj mnogo dobro izgleda na papiru, ali ako o njemu ne razgovarate sa
zaposlenima i ne obavestavate ih kako napreduju ka ostvarenju tog cilja,
moZete li oCekivati od njih da ga dosegnu? Odgovor je jednostavan — ne moZete.
To bi bilo isto kao kad biste se pripremali za Olimpijske igre, ali da pri tom
nemate nikakvu povratnu informaciju o tome kako napredujete vi, a kako ostali
takmicari.

Zaposleni su Cesto zahvalni zbog malih stvari — poziva da prisustvuju
sastanku, pohvale za dobro obavljen posao ili uvida u finansijsko stanje organi-
zacije. Osim Sto se saopStavanjem ovakvih informacija poboljSava poslovanje,
time se umnogome podstice dobra volja, a zaposleni mnogo viSe veruju u orga-
nizaciju i u uspesno ostvarivanje njenih zadatih ciljeva.
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Kako se postaje menadzer - prvi koraci

Verovali ili ne, mnogi menadzZeri nikada nisu stekli zvani¢no obrazovanje za taj
posao. Za mnoge od vas, menadzment je samo josS jedna stavka u opisu posla.
Jednog dana ste programer koji radi na ultranovom citacu Weba, a vec sledeceg,
na Celu ste Citavog razvojnog tima. Ranije se od vas ocekivalo samo da se pojavite
na poslu i da napravite proizvod. Sada se od vas ocekuje da predvodite i moti-
viSete grupu radnika koji pred sobom imaju zajednicki cilj. Sva je prilika da cete
za taj posao biti placeni, ali Zivotna Skola je jedina obuka koju moZete ocekivati.

MenadZeri (i sadasnji i buduci) lako e otkriti kako da postanu dobri u svom
poslu ako slede preporuke koje iznosimo u narednim odeljcima. Nijedan put
nije potpuno ispravan ili pogresan; svaki ima svoje dobre ili loSe strane.

Sastancim ja, sastancis ti, sastancimo svi

Strucnjaci kazu da menadzeri danas prisu-
stvuju sastancima vise nego ikada. lako na
sastanke odlazi vise od 25 procenata prosec-
nog radnog vremena poslovnog coveka, ta
cifra narasta na 40 procenata kad je re¢ o

srednjim rukovodiocima, pa sve do nepoj-
mljivih 80 procenata za izvr3ne rukovodioce.
Zgranuti smo jo$ vise kad saznamo da se
otprilike pola sata provedenog na svakom
sastanku izgubi zbog neefikasnosti ucesnika.

Poduke od ucitelja svetskoga glasa

Po mnogim merilima, Dzek Vel¢ je jedan od
najboljih americkih predvodnika u poslov-
nom svetu. Vel¢ je donedavno bio predsed-
nik kompanije General Electric (GE).On je iz
korena preobratio kulturu kompanije, a isto-
vremeno je povecao produktivnost — a time
i vrednost kompanije na 57 milijardi dolara.

Premda je Vel¢ ucinio mnogo toga kako
bi transformaciju kompanije pretvorio u
stvarnost, preuzimanje centra za obuku ka-
drova u kompaniji GE koji se nalazi u Osinin-
gu u saveznoj drzavi Njujork, smatra se
njegovim najefikasnijim potezom. Vel¢ je
shvatio da je oblikovanje kulture kompanije
jedna stvar, ali sasvim je druga uspesno po-
ducavati radnike.On je nadgledao program
ucenja za sve nivoe radnika i dvaput mesec-
no dolazio u centar za obuku da se vidi s
radnicima na obuci.Osim $to je na taj nacin
odredivao kakva se poruka prenosi zapos-
lenima u GE, Vel se postarao da se poruka
prenese jasno i glasno i primi s razumeva-

njem. Ako bi zaposleni bili zbunjeni,imali bi
dovoljno prilika da zamole Vel¢a za ob-
jasnjenje.

U cinu koji je bio ujedno simbolic¢an i
stvaran, Vel¢ je nadgledao ceremonijalno
spaljivanje starih kompanijskih udzbenika,
tzv. ,Plavih knjiga” Plave knjige su bili pri-
rucnici za obuku rukovodilaca u kojima je
bilo propisano kako pod rukovodstvom
menadzera u General Electricu treba oba-
vljati poslove u toj organizaciji. lako se te
knjige nisu koristile za obuku ve¢ petnaest
godina i dalje su snazno uticale na postup-
ke menadzera u General Electricu. Uvidevsi
potrebu menadzera da zapisuju sopstvene
odgovore na svakodnevne izazove u mena-
dzerskom poslu, Vel¢ je uklonio Plave knji-
ge iz organizacije i tako jednom za svagda
zbrisao staro pravilo. Danas se menadzeri u
GE obucavaju da sami dodu do resenja a ne
da za njima tragaju u starim, prasnjavim
knjigama.
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Gledajte i slusajte

Ako spadate u sreénike kojima tokom karijere pomaze iskusan profesor ili men-
tor, to znaci da ste stekli znanje u menadZmentu koje se moZe porediti sa zna-
njem steCenim na fakultetu, a mozda je i potpunije. UCite iz prve ruke o tome
kako se dobro a kako loSe upravlja ljudima. Saznajete Sta je sve neophodno da
bi se u organizaciji obavio posao, te da je potrebno mnogo truda kako biste
zadovoljili muSteriju.

Nazalost, u svakoj organizaciji kojom rukovode dobri menadZeri postoje i
ocCigledni primeri loSeg upravljanja zaposlenima. Znate na koga mislimo: na
menadZera koji odbija da donese odluke i ostavlja zaposlene i klijente na cedilu;
na Sefa koji odbija da prepusti zaposlenima da donose makar i najprostije
odluke; ili na supervizora koji zahteva da sam upravlja svim aspektima sektora
— ma koliko mali i beznacajni bili: , A, ne! Na koverat se prvo nalepi marka pa
onda adresa, nikako ne sme obrnuto!“ Zalosno je to 5to su primeri za ispravno
upravljanje zaposlenima jos uvek malobrojni.

Na primeru loSeg menadZera moZete neSto nauciti. Recimo, kad se susret-
nete s menadZerom koji odbija da odlucuje, paZljivo zabeleZite kako takav nacin
upravljanja utiCe na radnike, na druge menadzere i klijente. | sami se osecate
malodusno. Recite sebi: ,,Nikada necu ovako srozati motivisanost druge osobe“.
Neodlucnost koja dolazi s vrha, neumitno uzrokuje neodlu¢nost na svim nivo-
ima u organizaciji — narocito kad zaposlenima sledi kazna zato Sto su popunili
prazan prostor koji su ostavili neodluc¢ni Sefovi. Zaposleni su zbunjeni, klijenti
zabrinuti, a kompanija besciljno luta.

Razmotrimo menadZera koji rezultate postiZe tako Sto uteruje strah i zastra-
Suje. Kakvi su pravi rezultati takvog nacina upravljanja? Da li zaposleni Zeljno
iSCekuju da dodu na posao? Da li se trude da ostvare zajednicku viziju i cilj?
Nastoje li da u radne procese i postupke unesu promene? Ili ih viSe zanima da
samo preguraju dan a da niko ne vice na njih? Razmislite o tome kako biste
drugacije postupili da dodete do rezultata.

Delajte i ucite

MozZda znate za ovu staru izreku (koja se pripisuje Lao Ceu):
Daj coveku ribu i imace da jede jedan dan,
Nauci ga da peca i jesce celog Zivota.

Takva je priroda upravljanja zaposlenima. Ukoliko u svemu sami odlucujete,
radite posao koji su u stanju da obavljaju i zaposleni ako im pruzite priliku,
i nastojite da nosite celu organizaciju na svojim plec¢ima, Steta koju nanosite
i zaposlenima i organizaciji mnogo je veca no $to moZete zamisliti. Zaposleni
nikada nece saznati kako da sami nesSto ostvare i nakon izvesnog vremena pre-
stace da pokuSavaju. U iskrenom nastojanju da obezbedite uspesno poslovanje
svoje organizacije, ugroZavate razvoj zaposlenih i umanjujete efektivno poslo-
vanje organizacije.
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Nije dovoljno da samo procitate knjigu (makar to bila ova knjiga) ili da posma-
trate nekoga dok upravlja, bilo dobro ili loSe. Da biste najbolje iskoristili lekcije
koje ste naucili, morate ih sami primeniti. Evo Sta joS treba da imate na umu.

1. Pomno proucite probleme u organizaciji. Koji delovi organizacije funk-

cioniSu dobro, a koji lo§e? Zasto je tako ili zaSto nije tako? Ne moZete se
istovremeno usredsrediti na sve probleme. Prvo se ustremite na reSa-
vanje najvaznijih problema, pa onda predite na ostale.

. Pailjivo osmotrite sebe. Sta preduzimate da zaposlenima olak3ate ili

oteZate obavljanje posla? Da li ih ovlastite da sami donose odluke? Ili ih,
§to je podjednako vazno, podrZite kad se izloZe riziku zbog organizacije?
Tokom radnog dana proucavajte kako se odvija vasa saradnja s drugima.
Jesu li rezultati te saradnje pozitivni ili negativni?

. Isprobajte tehnike o kojima ste €itali u knjigama ili posmatrajuci kako

drugi menadZeri rade. Samo napred! NiSta se nece promeniti ako se
prvo vi ne promenite. ,Ako treba da se desi, neka po¢ne od mene.“

. Izmaknite se i posmatrajte Sta se deSava. Obecavamo vam da cete moci

da uocite razliku u nac¢inu na koji sprovodite izvrSavanje zadataka i u
nacinu na koji klijenti i zaposleni reaguju na potrebe i ciljeve organizacije.

v/ Harvard Business School Working

Pet najboljih Web lokacija o menadzmentu

Pitate se gde na Webu mozete naci najbolje ¢/ Emerald for Managers: http://first.
informacije o temama koje smo razmatrali u emeraldinsight.com/index.htm
ovom poglavlju? Dosli ste na pravo mesto!
Evo nasih pet omiljenih prezentacija:

v The McKinsey Quarterly: www.mckin-
seyquarterly.com

v/ ManagementLearning.com Ltd.:www.ma-

Knowledge: www.hbsworkingknowled- nagementlearning.com

ge.hbs.edu

v Casopis Fast Company: www . fastcom-

pany .com




