
 

Deo I

 

Dakle, hoñete da budete 
menadæer?



 

U ovom delu...

 

re nego ãto postanete uspeãan menadæer, morate 

da ovladate osnovnim veãtinama u tom poslu. 

U ovom delu otkrivamo ãta je menadæment i govorimo 

o nekim od najvaænijih menadæerskih veãtina u koje 

spadaju i ovlaãñivaçe (delegiraçe) zaposlenih da oba-

vàaju zadatke, te razvijaçe u voœu.

P



 

Poglavàe 1

 

Postali ste menadæer 
– i ãta sad?

 

U ovom poglavàu

 

Ãta uopãte znaåi biti menadæer

Od izvrãioca do upravnika izvrãilaca

Kako razumeti promenàivu radnu snagu

Definisaçe najvaænijih funkcija menadæmenta

 

Preduzimaçe prvih koraka ka osvajaçu menadæerskog poloæaja 

 

estitamo! Poãto åitate ovu kçigu, verovatno ste

Ukoliko ste samo radoznali i hteli biste da otkrijete nepoznate detaàe o raz-

nim tehnikama upravàaça pomoñu kojih moæete postiñi da vaãi zaposleni daju 

sve od sebe svakog radnog dana – onda vam æelimo dobrodoãlicu!

Menadæment je pravo zanimaçe – a autori ove kçige, i sami menadæeri, 

ponosni su ãto su otkrili çegovu suãtinu. 

 

Mi smo malobrojni. Ponosni. Mi smo 

menadæeri.

 

 U poslovnom svetu ni u jednoj drugoj poziciji ne moæete tako nepo-

sredno, drastiåno i blagotvorno uticati na æivote drugih i na konaåan uspeh 

svog preduzeña. (Izuzetak je, moæda, momak koji popravàa ãtampaåe.)

 

Upoznavaçe s razliåitim stilovima 
menadæmenta

 

Prema jednoj definiciji, menadæment je 

 

obavàaçe posla preko drugih

 

. Drugom 

definicijom menadæment je preciznije odreœen kao 

 

ostvarivaçe planiranog 

unutar odreœene oblasti uz koriãñeçe raspoloæivih sredstava

 

. Åini se da je to 

jednostavno. Zaãto onda tako mnogo pametnih, priàeænih àudi ima silne muke 

 

✔

 

menadæer

 

✔

 

buduñi menadæer

 

✔

 

osoba koju neodoàivo privlaåe kçige sa sjajnoæutim i crnim koricama 

(ãto, naravno, nije loãe!)

Å
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          Deo I:  Dakle, hoñete da budete menadæer? 

 

u poslovaçu? I otkud to da brojne kompanije nude privlaåne programe obuke? 

Koliko puta se desilo da vam neko predoåi sasvim nov i sjajan koncept upra-

vàaça – kojim ñete garantovano i trenutno preobratiti svoju firmu – a ona 

nestane nakon nekoliko meseci, ako ne i ranije? Naravno, åim jedan oblik upra-

vàaça izaœe iz mode, veñ je drugi na pragu da zauzme upraæçeno mesto.

“Ãta, niste uspeli da sprovedete koncept Six Sigma? Nema veze, ionako smo 

zakàuåili da taj program nije uspeãan. Sada æelimo da vam skrenemo paæçu 

na ovaj video-materijal o Armadilo menadæmentu (tvrdo spoàa, mekano 

iznutra!) – to je najnovija stvar. Jedan vaæan tip je åitao o tome u åasopisu 

 

Wall Street Journal

 

 i æeli da taj koncept odmah primenimo u naãim sever-

noameriåkim predstavniãtvima!”

Naæalost, dobar menadæerski rad je retka roba – istovremeno dragocena i krat-

koveka. I pored dugogodiãçeg razvoja teorije upravàaça, nastajaça i nestajaça 

nebrojenih menadæerskih trendova, mnogi radnici – mada ni menadæeri nisu 

izuzetak – oblikovali su iskrivàenu predstavu o upravàaçu i çegovoj primeni. 

Stvaraçe takve slike pomogli su i menadæeri koji åesto ne znaju kako da pristupe 

poslu niti ãta da rade. Kada rukovodilac ne zna da jasno i razumàivo predoåi ideje 

i reãeça, zaposleni ñe biti zbuçeni i demotivisani.

Deãava li se da na radnom mestu åujete neku od sledeñih izjava?

Kad na poslu do vas dopru takve reåenice, odmah treba da vam se upali 

crvena lampica i zazvone zvona na uzbunu. Takve izjave ukazuju na loãu komu-

nikaciju izmeœu menadæera i zaposlenih – menadæeri ne veruju zaposlenima, 

a zaposleni nemaju povereça u menadæere. Ako vam se posreñi, ovakve pro-

bleme uoåiñete dok joã ima nade da se otklone. Ukoliko niste takve sreñe i 

reãeçe vam izmakne, moæete se upetàati u neprekidan koloplet greãaka.

Oåekivaça zaposlenih i çihovo posveñivaçe poslu u velikoj meri zavise od 

naåina na koji se menadæeri ophode prema çima. U nastavku navodimo stilove 

upravàaça koji se najåeãñe usvajaju. Moæete li da prepoznate stil upravàaça 

koji vi primeçujete?

 

✔

 

Nismo ovlaãñeni da donesemo takvu odluku.

 

✔

 

Ona je zaduæena za taj sektor – reãavaçe problema je çena odgovornost, 

a ne naãa.

 

✔

 

Zaãto nas stalno pitaju ãta mislimo kad nikad ne iskoriste ono ãto kaæemo?

 

✔

 

Æao mi je, ali mi tako poslujemo. Nije nam dozvoàeno da pravimo izuzetke.

 

✔

 

Ako mog menadæera nije briga, nije ni mene.

 

✔

 

Nije vaæno koliko naporno radite, ionako to niko neñe primetiti.

 

✔

 

Ovim zaposlenima ne moæeã verovati – samo hoñe da dæabalebare.

B
IS

ER
I M

UDROSTI

U
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RENJE!  
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Upravàaçe åvrstom rukom

 

Evo nagradnog pitaça: koji je najboài naåin da ostvarite ono ãto ste planirali? 

Izgleda da na to pitaçe svako drugaåije odgovora. Za neke je menadæment ono 

ãto se åini àudima – a ne sa àudima. Da li vam je takva vrsta upravàaça po-

znata? “Uradiñemo kako ja kaæem, je l’ jasno?” Ili vam je milija vazda omiàena 

pretça: “Da si mi do kraja dana sastavio taj dokument, inaåe ñeã videti!” Ako se 

situacija pogorãa, menadæer moæe da bije i iz najjaåeg oruæja: “Zabràaj joã jed-

nom i leteñeã odavde!”

Ovakva vrsta upravàaça obiåno se naziva 

 

teorija X

 

, i po çoj je àudima svoj-

stveno da budu leçi te ih treba naterati da delaju. Ako je upravàaçe zasnovano 

na strahu i zastraãivaçu, reakcija neñe izostati. Æelite li zaista takvu reakciju? Kad 

izbliza nadzirete rad zaposlenih, obiåno se sve zavrãi na kratkoroånom pokora-

vaçu zahtevima. Kad nastupate kao da zaposlenima gori pod nogama, nikad 

neñete dobiti najboàe rezultate; zato je boàe da raspirite æar u zaposlenima.

Menadæeri ponekad vaàa da preuzmu stvar u svoje ruke. Ako treba da poãa-

àete ponudu za sat vremena, a klijent je upravo poslao neke vaæne izmene, 

pobrinite se da taj posao obave pravi àudi – ukoliko, naravno, ozbiàno namera-

vate da zadræite tog klijenta. Kad treba da neãto hitro obavite i nemate vremena 

da o tome vaàano diskutujete, vaæno je da se unapred izvinite i tako àudima sta-

vite do znaça zaãto radite na taj naåin.

 

Upravàaçe lepim reåima

 

Na suprotnom kraju nalaze se àudi koji misle da se u poslu menadæera moæe 

odræati imidæ dobrice. Prema 

 

teoriji Y

 

, àudi u suãtini æele da urade posao kako 

treba. Ekstremno tumaåeçe ove teorije nalaæe da menadæeri uvaæavaju 

oseñaça zaposlenih i da budu paæàivi kako ne bi naruãili mir i samopouzdaçe 

zaposlenih.

“Ovaj, ima jedan problemåiñ s vaãim izveãtajem; nijedna brojka nije taåna. 

Molim vas da to ne primate k srcu, ali moramo da razmotrimo kakve opcije 

nam stoje na raspolagaçu da bismo ubuduñe paæàivije analizirali ove 

rezultate.” 

Menadæeri moæda mogu da postignu efekat i ovakvim pristupom (ili da zasuku 

rukave i sami obave posao!), ali hoñe li postiñi najboài efekat? Neñe, jer ñe zapo-

sleni verovatno preokrenuti takav stav menadæera u svoju korist.

 

Idealan kompromis

 

Dobri menadæeri znaju kako ne moraju da treniraju strogoñu sve vreme – i da 

lepa reå i gvozdena vrata otvara. Ako zaposleni predano izvrãavaju dodeàene 

zadatke i trenutno nema hitnog posla zbog koga biste da se umeãate, moæete da 

se povuåete i pustite ih da rade svoj posao. Zaposleni se na taj naåin uåe odgo-

vornosti, a vi se moæete usredsrediti na ono ãto je najvaænije za uspeãno poslo-

vaçe vaãe organizacije.

U
P

O
ZO

RENJE!  

SAVET  
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          Deo I:  Dakle, hoñete da budete menadæer? 

 

Pravi posao menadæera je sledeñi: nadahnuti zaposlene da obave svoj posao 

na najboài naåin i stvoriti radno okruæeçe koje ñe im omoguñiti da dosegnu 

zadate ciàeve. Najboài menadæeri se maksimalno trude da uklone sve prepreke 

u poslovaçu koje mogu omesti zaposlene u obavàaçu poslova, i staraju se da 

obezbede zaposlenima odgovarajuñe resurse i obuku kako bi uspeãno radili. Svi 

drugi ciàevi – ma koliko veliki i hitni bili – moraju se potisnuti u drugi plan.

Menadæeri moraju pokazati umeãnost u otkrivaçu i uklaçaçu slabosti u 

poslovaçu organizacije – loãi sistemi, loãa naåela i procedure, i loãe ophoœeçe 

prema drugima. Izgradite åvrstu organizacionu osnovu za svoje zaposlene. Podr-

æite ih i oni ñe podræati vas. Ovo pravilo radnici u svim oblicima poslovaça uvek 

iznova potvrœuju – kad god im se pruæi prilika da ostvare uspeh, bilo da rade u 

fabrikama ili u firmama “smelog” kapitala. Ako to niste videli na delu u svojoj 

organizaciji, moæda ste pogreãno ocenili da problem åine zaposleni. Prestanite 

da pritiskate çih i pritisnite organizaciju. Rezultat takvog poslovaça su zapos-

leni koji æele da uspeju i biznis koji cveta zahvaàujuñi çihovom zalagaçu. Ko zna, 

moæda ñe zaposleni najzad prestati da se kriju kad naiœete hodnikom!

Moæda je pritiskaçe zaposlenih lakãe od hvataça u koãtac sa sloæenim siste-

mima i probijaça birokratskih oklopa koji su se zapatili u organizaciji. Moæda 

ñete pasti u iskuãeçe da zagrmite: “Vaãa je greãka ãto naã sektor nije postigao 

planirano!” Ma koliko oseñali potrebu da okrivite zaposlene za probleme u orga-

nizaciji, time neñete reãiti probleme. Ako pritisnete svoje àude, bez sumçe ñete 

proizvesti brzu i kratkoroånu reakciju, no tako se neñete suoåiti s pravim proble-

mima u organizaciji.

Svi mi æelimo da “pobedimo”. Menadæment nam pruæa izazov: definiãimo tako 

pobedu da se svako u organizaciji oseti kao pobednik. Naravno, to je izuzetno 

teãko. Zaposleni se åesto nadmeñu za veñi deo kolaåa, umesto da zajedno na-

prave veñi kolaå. Vaã zadatak je da im pomognete da naprave veñi kolaå.

 

Brze prepravke nikad nisu dugoroåne

 

Ãta god vam drugi priåali, istina je da menadæment nije podloæan jednostavnim 

reãeçima ili brzim prepravkama. Nije lako biti menadæer. Bez obzira na to, naj-

boàa menadæerska reãeça obiåno su najjednostavnija; neãto je teæe da se jed-

nostavno reãeçe jednostavno sprovede u praksu.

Menadæment je stav, naåin æivota. Menadæment je vrlo stvarna æeàa da se radi 

s àudima i pomogne im se da ostvare uspeh. To je ujedno æeàa da se ostvari 

uspeãno poslovaçe organizacije. Menadæment je proces koji se uåi celog æivota. 

On se ne zavrãava kad izaœete s jednoåasovnog predavaça ili poãto pogledate 

poluåasovnu emisiju. Menadæment je kao ona stara priåa o vlasniku kuñe koji se 

zaprepastio kad je primio åek na sto dolara za popravku buãne sudopere. Zamo-

lio je vodoinstalatera da mu objasni zasto je cena tako visoka, a ovaj je odgovo-

rio: “Zatezaçe navrtça koãta pet dolara. To ãto znam koji navrtaç da zategnem, 

koãta devedeset i pet!”

Manadæment je rad s àudima. Ako niste dorasli da radite s àudima – da im 

pomaæete, sasluãate ih, ohrabrite i usmeravate – ne bi trebalo da se bavite 

menadæerskim poslom.

N
E 

 Z
A

BORAVITE 

N
E 

 Z
A

BORAVITE 
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Menadæment je veliki izazov i åitava industrija koja se bavi obuåavaçem za 

taj posao spremna je da pomogne menadæerima da otkriju kako ñe reãiti pro-

bleme. Naæalost, struåna lica koja obuåavaju menadæere uglavnom nastoje da 

odmah zadovoàe polaznike kurseva koji åesto koãtaju stotine i åak hiàade 

dolara. “Dañemo im gomilu materijala pa ñe sami biti krivi ako ne iskoriste niãta 

od toga!”

Piter je prisustvovao jednom od onih neformalnih sastanaka menadæera åija 

je svrha da se jaåa timski rad i komunikacija izmeœu ålanova tima. Zamislite 

ovo: nakon ruåka, na stolu u uglu sobe stajao je veliki posluæavnik sa ostacima 

povrña, hleba, voña i ostale hrane. Medijator je ustao, okrenuo se grupi i rekao: 

“Vaã sledeñi zadatak je da se podelite u åetiri grupe i napravite model savrãe-

nog menadæera koristeñi samo ostatke hrane s posluæavnika”. U sobi se zaåulo 

negodovaçe. Trener je rekao: “Ne dopuãtam prigovore. U narednih pola sata 

hoñu da gledam sreñne àude kako se bave lepim stvarima”.

Timovi su sa uzbuœeçem pristupili zadatku – modelovaçu savrãenog mena-

dæera. Dok su se neki menadæeri jedva opirali iskuãeçu da ukrste pesnice zbog 

hrane, figurice su polako poprimale oblike. Jedna banana ovde, ãargarepu 

zakaåi tamo... i voila! Nakon kratkog nadmetaça proglaãeni su pobednici. Kako 

je izgledao pobedniåki menadæer? Mislili smo da nikada neñete pitati. Pogle-

dajte sliku 1-1.

IS
TI

N
ITE PRIÅE

è

Slika 1-1:

Vegetarijanski
menadæer.

Smisao za humor
da izgura dan

(kora od pomorandæe)

Mnogo mozga (jaje)

Ãiroka ramena da
ponese ãto viãe

tereta u organizaciji
(œevrek)

Susam za ukus

Krupne oåi 
za velike vizije
(masline)

Velike uãi da
budno sluãa
(kriãke pomorandæe)

Veliko srce
puno saoseñaça
(jagoda)

Stomak bez dna
za beskrajne poslovne
ruåkove i veåere

Kratke noge za tråaçe
od jedne krize do druge
(ãtapiñi ãargarepe)
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          Deo I:  Dakle, hoñete da budete menadæer? 

 

Moramo priznati da je rezultat priliåno simpatiåan (i ukusan), ali jesu li 

menadæeri na bilo koji naåin 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 dugoroånim uticajem? Nije.

 

Susret sa izazovom u menadæmentu

 

Kad vam se dodeli zadatak a vi niste na menadæerskom poloæaju, izvrãavaçe je 

priliåno jednostavno i jasno. Rezultati koji se odmah vide predstavàaju nepo-

sredan odgovor na vaã napor. Da biste obavili nareåeni zadatak, prvo ga ispitate, 

zatim odluåite koji je najboài naåin da ga obavite i potom definiãete obaveze i 

faze za uspeãno izvrãavaçe. Pod pretpostavkom da su vam dostupne alatke i 

resursi neophodni za obavàaçe zadatka, verovatno ga sami moæete uraditi brzo 

i lako. Vi ste umeãan izvrãilac – pametna osoba koja odmah reãava stvari.

Kad ste na menadæerskom poloæaju, verovatno ste izabrani zato ãto ste doka-

zali spretnost u oblastima za koje ste sada odgovorni kao menadæer. Na primer, 

Piterov prijateà Dæon bio je ålan tima programera koji su pravili sloæen program 

za prenosne raåunare. Dok je bio ålan tima sve je bilo u redu. Dolazio je na posao 

u obiånoj majici i farmerkama – kao i çegove kolege iz tima – i åesto se nakon rad-

nog vremena druæio sa ostalim programerima. Ta veza koju je ostvario sa svojim 

kolegama promenila se kada je Dæon izabran da upravàa radom svoga tima.

Åim je preuzeo menadæersku funkciju, Dæon je promenio kancelarije. Viãe 

nije sa ostalim programerima delio jednu, pregraœenu prostoriju, nego se pre-

mestio u zasebnu kancelariju s pogledom na parkiraliãte. Ispred çegove kan-

celarije sedela je sekretarica. Naravno, morale su da lete i farmerke i majica – 

zamenio ih je poslovnim odelom i kravatom. Umesto da se zabavàa dok pro-

gramira, Dæon je bio obuzet mnogo ozbiànijim temama – prekomernim izda-

cima, kaãçeçima i prinosima na investicije. Zajedno sa svojom novom ulogom, 

meçao se i Dæon. Kako se Dæon meçao, tako se meçao i çegov odnos s kole-

gama. Viãe nije bio kolega; sada je postao ãef. Da bi postigao svoje ciàeve, Dæon 

izvrãilac morao je brzo da se promeni u menadæera izvrãilaca.

Kad æelite da posao zavrãite tako ãto ñete angaæovati drugu osobu, koristite 

drugaåiji skup veãtina nego kad zadatak izvrãavate sami. Poãto ste doneli tu jed-

nostavnu odluku da odgovornost za ispuçavaçe zadatka prebacite na nekog 

drugog, iznenada ubacujete u jednaåinu element meœuàudskih odnosa. “Jao, ne! 

Hoñete reñi da stvarno moram da radim s àudima?” Nije dovoàno to ãto ste 

dobri u svom poslu – ma koliko struåno obavàali posao. Sada morate pokazati 

druge veãtine – dobro planiraçe, organizaciju, voœstvo i doslednost.

Osim ãto ste dobar izvrãilac, morate postati dobar menadæer izvrãilaca.

IS
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Stara pravila viãe ne vaæe

 

Kao da ovaj izazov nije dovoàan, pred menadæere se danas postavàa joã jedan 

izazov koji je uzdrmao temeàe savremenog poslovaça. Reå je o partnerstvu 

izmeœu menadæera i radnika na radnom mestu.

Suãtina menadæmenta u ranim danima bila je podela rada u kompaniji na 

raznorodne, nezavisne poslove, dodeàivaçe posla pojedinaånim radnicima, 

nakon åega bi usledilo paæàivo nadziraçe radnika pri obavàaçu posla i çihovo 

usmeravaçe ka ostvarivaçu zadatog posla na vreme i u okvirima budæeta. Neka-

daãçi naåin upravàaça åesto se zasnivao na strahu, zaplaãivaçu i primeni moñi 

nad drugim àudima kako bi se postigli ciàevi. Ako se stvari ne bi odvijale prema 

planu, menadæment bi naloæio kako da se reãi problem: “Ne zanima me ãta ñete 

uraditi da reãite problem – samo ga reãite. Smesta!” Linija koja je razdvajala 

menadæere i radnike åesto je bila jasno oznaåavana.

 

Novo poslovno okruæeçe

 

U novom poslovnom okruæeçu, ono ãto se odvija unutar organizacije odraz je 

onoga ãto se odvija van çe. Na brzu i neprestanu promenu danaãçeg novog 

poslovnog okruæeça utiåu sledeñi åinioci:

Menadæeri i daàe treba da razdvoje i raspodele posao, ali radnici preuzimaju 

sve veñu odgovornost. Najbitnije je to ãto menadæeri otkrivaju kako nije po-

trebno da nareœuju zaposlenima da daju sve od sebe – oni moraju da naprave 

okruæeçe u kome ñe podstañi zaposlene da daju sve od sebe. Ukratko, part-

nerstvo menadæera i radnika na radnom mestu postalo je stvarnost.

 

✔

 

snaæna globalna konkurencija

 

✔

 

nove tehnologije i inovacije

 

✔

 

smaçivaçe stepena hijerarhije u organizaciji

 

✔

 

rasprostraçeno smaçivaçe broja radnika, tj. otpuãtaçe s posla, i pro-

mena organizacionih procesa

 

✔

 

porast malih preduzeña

 

✔

 

promene vrednosnog sistema danaãçih radnika

 

✔

 

poveñani zahtevi da se klijentima boàe pruæaju usluge.

 

Paæça! Tehnoloãka eksplozija spreda!

U novom svetu informacionih tehnologija,
zastareli naåini poslovaça jedva opstaju. Uz
raåunarske mreæe, elektronsku i glasovnu
poãtu, ruãe se ograde meœu pojedincima,
odsecima i organizacionim jedinicama. Pot-
predsednik sektora za planiraçe u kompa-

niji Goodyear, Frederik Kovak, izjavio je:
“Ranije, kad ste hteli da doznate neãto, mo-
rali ste da idete gore-dole po celoj organiza-
ciji. Sad je dovoàno da malo kuckate. Svako
moæe znati o poslovaçu kompanije isto ko-
liko i predsednik odbora”.
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U posledçih par decenija, poslovaçe ãirom sveta drastiåno je promenilo 

oblik. Ukoliko ne pratite promene, zaostañete za konkurencijom. Ako ste pomi-

slili da zaposlene moæete tretirati kao “àudske predmete” ili se prema çima 

ponaãati kao prema deci – znajte da to neñe proñi. Ne moæete to raditi jer konku-

rencija upravo otkriva kako da oslobodi zatomàenu snagu svojih zaposlenih. 

Prestali su da samo priåaju o tome; sad su s reåi preãli na dela!

 

Nova vojska

 

Pre nekoliko godina, Bob je upriliåio prezentaciju pred skupom menadæera u 

oblasti visoke tehnologije. Dok je zakàuåivao prezentaciju, ponudio je da odgo-

vori na pitaça. Pomolila se jedna ruka. “Uza sva smaçivaça broja radnika i pri-

vremena otpuãtaça, àudi su sreñni i samo zato ãto dobijaju platu. Zaãto da se 

zamajavamo sa snaæeçem i nagraœivaçem zaposlenih?” U odgovoru na to 

pitaçe Boba je preduhitrio drugi menadæer iz publike koji je dobacio: “Zato ãto 

je to nova vojska”.

Taj odgovor sadræi sve. U poslovnom svetu nailaze drugaåija vremena. Kad 

zaposleni okuse sladak nektar moñi, ne moæete viãe nazad. Kompanije koje 

istrajno posluju na starinski naåin – zasnovane na hijerarhijskom, visokocentra-

lizovanom modelu – morañe da prepuste zaposlene i klijente onim kompani-

jama koje su nove vidove poslovaça ugradili u svoju korporativnu kulturu. 

Najboài radnici listom ñe napuãtati staromodne kompanije i traæiti poslodavce 

koji ñe ih poãtovati i biti voàni da im ponude veñu nezavisnost i odgovornost.

Tako ostajete sa zaposlenima koji ne æele da rizikuju niti da uzburkavaju situa-

ciju. Dobijate pokorne radnike. Niko od çih neñe se opirati vaãim idejama jer vas 

se plaãe. Niko neñe predloæiti boàe i efikasnije naåine poslovaça jer znaju da ih 

neñete sasluãati i da ionako ne marite za to ãto oni kaæu. Zaposleni se neñe pomu-

åiti da pomognu klijentu jer znaju da ne verujete kako mogu doneti i najosnovniju 

odluku – onu od koje zavisi hoñe li dragoceni klijenti biti zadovoàni ili neñe.

Zamislite razliku izmeœu zaposlenog koji kaæe muãteriji: “Æao mi je, ruke su mi 

vezane. Ne smem da napravim izuzetak”, i zaposlenog koji se muãteriji obraña 

ovako: “Naravno, uradiñu sve ãto mogu da dobijete porudæbinu do krajçeg roka 

koji ste zadali”. Ãta mislite, s kim bi vaãe muãterije radije poslovale? S kim biste 

vi radije poslovali? (

 

Nagoveãtaj

 

 Ni sluåajno ne pomiãàajte ne prvu opciju!)

Menadæeri su nekada unajmàivali radnika koji se ponaãa kako çima odgo-

vara. Neki radnici su bili vrsta “najamne radne snage”. Danas nije dovoàno pri-

vremeno angaæovati radnika. Potrebno je na pravi naåin potaknuti zaposlenog 

da se preda poslu i da na radnom mestu svakog dana daje sve od sebe.

 

Povereçe nije psovka

 

Kompanije koje kupcima nude izuzetnu uslugu, oslobaœaju svoje zaposlene 

stega koje je nametao åvrst hijerarhijski sistem i dozvoàavaju prodavcima da 

neposredno i efikasno usluæe kupce. Za razliku od mnogih kompanija koje na 

priruånike za zaposlene troãe tone papira, Nordstrom, Inc., sve ãto ima napiãe 

na jednoj strani. 
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Ãta na toj strani piãe, vidite na slici 1-2.

Moæda vam se åini da 

 

malo

 

 preduzeñe s pet ili deset zaposlenih moæe sebi 

dozvoliti takvu poslovnu politiku, ali svakako ne i velika kompanija kao ãto je 

vaãa. Kompanija Nordstrom ni u snu ne moæe biti malo preduzeñe – osim ako je 

za vas mala kompanija s pedeset hiàada zaposlenih i preko pet milijardi pro-

meta godiãçe.

Kako velika kompanija kao ãto je Nordstrom funkcioniãe s takvom poslov-

nom politikom? Oni rad zasnivaju na povereçu.

Prvo, Nordstrom upoãàava kvalitetan kadar. Drugo, kompanija im obezbe-

œuje obuku i sredstva da bi dobro radili svoj posao. Menadæment ne ometa 

zaposlene i dopuãta im da obavàaju svoj posao. Rukovodioci u Nordstromu 

znaju da ñe çihovi zaposleni donositi prave odluke jer kompanija zna da je 

zaposlila prave àude i da ih je dobro obuåila.

Ne kaæemo da Nordstrom nema problema – ima ih svaka kompanija. Ali, pri 

stvaraçu najpotrebnijeg i najpoæeànijeg okruæeça za zaposlene, u Nordstromu 

zauzimaju proaktivan stav.

Moæete li isto to reñi za svoju organizaciju?

Kad verujete zaposlenima, oni vam uzvrañaju tako ãto su pouzdani. Ukoliko 

im priznate da su samostalni i da reaguju na zahteve kupaca, on ñe biti neza-

visni i brzo reagovati na zahteve kupaca. Ako imaju odreãene ruke da sami 

odluåuju, sami ñe donositi odluke. Uz malo obuke i mnogo podrãke, te odluke 

biñe u najboàem interesu za kompaniju jer su ih doneli pravi àudi na odgovara-

juñem mestu u organizaciji.

Slika 1-2:

Obaveãteçe
za zaposlene

u kompaniji
Nordstrom uka-

zuje na veliko
povereçe u

zaposlene.

Drugih pravila nema. Slobodno i u svako vreme pitajte

ãefa odeàeça/prodavnice ili generalnog direktora sektora

ãta god vas zanima.

Drago nam je ãto radite u naãoj kompaniji. Naã prevashodni cià je

da obezbedimo potroãaåima izuzetnu uslugu.

Postavite visoko i liåna i profesionalna stremàeça.

Nordstromova pravila:

Pravilo br. 1: Razumno procenite svaku situaciju.

(Izvor: Business and Society Review, proleñe 1993, str. 85.)

SAVET  



 

16

 

          Deo I:  Dakle, hoñete da budete menadæer? 

 

Najvaænije pismo zaposlenom

U kçizi Ne radi samo ono ãto ti kaæem! Radi
ono ãto treba da uradiã (Please Don't Just Do
What I Tell You! Do What Needs to Be Done, iz-
davaå Hyperion, 2002), Bob govori o oåeki-
vaçima svakog poslodavca – o onome ãta
oåekuju da bi zaposleni trebalo da urade.
Bob Nelson je sroåio pismo u kom zamiãàen
menadæer jasno obaveãtava zaposlenog o
svojim oåekivaçima. 

Dragi sluæbeniåe,

Angaæovali smo vas da biste izaãli na
kraj s vaænim poslovima koje moramo oba-
viti. Da smo mogli da proœemo a da vas ne
angaæujemo, tako bismo i uåinili. Ali, zakàu-
åili smo da nam treba osoba sposobna i
iskusna kao vi, te da ste vi najboàa osoba
koja nam moæe pomoñi da obavimo ne-
ophodan posao. Ponudili smo vam radno
mesto i vi ste ga prihvatili. Hvala!

Dok budete radili za nas, traæiñemo da
obavàate mnogo toga: opãte obaveze, odre-
œene zadatke, grupne i pojedinaåne projek-
te. Imañete mnogo prilika da zablistate i
uverite nas da smo ispravno odluåili kad
smo vas angaæovali.

Ima joã jedna, najvaænija, obaveza koja
moæda nikada neñe biti eksplicitno izreåena
ali je morate imati na umu sve vreme an-
gaæovaça. Reå je o maksimalnom oåeki-
vaçu i ta obaveza glasi:

UVEK RADITE ONO ÃTO JE NAJPREÅE
I NE ÅEKAJTE DA VAM SE TO KAÆE.

Taåno je da smo vas zaposlili da radite
odreœeni posao ali, joã vaænije od toga, za-
poslili smo vas da razmiãàate, da koristite
moñ prosuœivaça i uvek preduzimate kora-
ke u najboàem interesu organizacije.

Ako ovo nikada viãe ne kaæemo, nemoj-
te misliti da to viãe nije vaæno ili da nam je
sad neãto drugo vaænije. Verovatno smo

pretrpani neprestanim obavezama, stalnim
promenama u naåinu poslovaça i nepre-
kidnom æurbom. Moæda ñe zbog naãe sva-
kodnevne prakse izgledati da se viãe ne
pridræavamo tog principa. Nemojte da vas
to zavara.

Molimo vas da uvek imate na umu mak-
simalno oåekivaçe. Dokle god radite za nas,
stremite ka tome da se uvek rukovodite
maksimalnim oåekivaçem. Neka to bude
naåelo kojeg se ne odriåete, ono ãto stalno
pokreñe vaãe misli i postupke.

Dokle god radite kod nas, dopuãteno
vam je da delate u obostrano najboàem
interesu.

Ukoliko ma kad zapazite da ne åinimo
pravu stvar – ono u ãta åvrsto verujete da ñe
nam svima pomoñi – molimo da nam to ka-
æete. Dopuãteno vam je da istupite kad god
mislite da treba izreñi ono ãto je ostalo neiz-
govoreno, da iznesete predlog ili sumçu u
ispravnost postupka ili odluke.

To ne znaåi da ñemo se uvek saglasiti
s vama, niti da ñemo obavezno uraditi to ãto
vi kaæete; ali uvek æelimo da sasluãamo ono
u ãta åvrsto verujete da ñe nam pomoñi da
postignemo naumàeno i da ostvarimo obo-
strano uspeãno iskustvo.

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

Stavove koji su ovde predoåeni razmo-
trite sa mnom i s drugima u organizaciji
kako bismo boàe primeçivali princip mak-
simalnog oåekivaça.

Srdaåan pozdrav,
Ãef
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Objaãçavaçe novih funkcija menadæmenta

 

Da li se señate åetiri “klasiåne” funkcije menadæmenta – planiraçe, organizo-

vaçe, voœstvo i kontrola – o kojima ste uåili u ãkoli? (Nije nego. Prespavali smo 

i ta predavaça.) Od tih funkcija menadæmenta saåiçeni su temeài na kojima 

poåiva rad svakog menadæera. Premda su te osnovne funkcije efikasne pri oba-

vàaçu svakodnevnih menadæerskih poslova, one ipak ne odraæavaju sadaãçu 

situaciju na radnom mestu i novo partnerstvo menadæera i zaposlenih. Stoga je 

neophodan nov skup menadæerskih funkcija koje nadograœuju åetiri klasiåne 

funkcije. Imate sreñe. U sledeñim odeàcima opisuju se funkcije novog mena-

dæera na radnom mestu u 21. veku.

 

Ulivaçe energije

 

Kad treba neãto sprovesti u delo, savremeni menadæeri pokazuju se kao pravi 

majstori. U delaçu poåiçu od sebe. “Ako treba da se desi, neka poåne od mene.” 

Setite se najboàih menadæera koje znate. Po kojoj se osobini menadæeri izdvajaju 

od drugih? Jesu li to çihove organizacione veãtine, çihova pravednost ili struå-

nost? Moæda se razlikuju po sposobnosti da odaberu pravu osobu za zadatak ili 

po duæini radne nedeàe.

Iako bi sve navedeno moglo doprineti uspehu menadæera, joã uvek nismo 

naveli jedinstveni kvalitet zahvaàujuñi kome se postaje izuzetan menadæer. 

Najvaænija menadæerska funkcija jeste izazvati u àudima uzbuœeçe i nadahnuñe 

– 

 

uliti im energiju

 

.

Moæete biti najboài analitiåar na svetu, najceçeniji izvrãni direktor na pla-

neti, pravedni toliko da vam se niãta ne moæe zameriti, ali ukoliko ne moæete da 

raspalite vatru kao sveñica na automobilu – onda imate mnogo maçe ãanse da 

razvijete zaista veliku organizaciju. (“Svi za mnom!”, reåe ona, a çeno osobàe 

nastavi da spava.)

Veliki menadæeri stvaraju mnogo viãe energije nego ãto mogu da utroãe. Naj-

boài menadæeri deluju kao katalizator u organizaciji. Umesto da odvlaåe ener-

giju, oni energiju uveñavaju i usmeravaju je u organizaciju. Efikasni menadæeri 

koriste svako sadejstvo sa zaposlenima kako bi poveñali çihovu prirodnu ener-

giju i ostavili ih s viãe energije nego pre te interakcije. Tako menadæment 

postaje proces tokom koga se zaposlenima prenosi uzbuœeçe koje oseñate 

zbog svoje organizacije kao i ciàevi poslovaça u obliku koji oni mogu da razu-

meju i cene. Za tren oka, uzbuœeçe zbog posla u organizaciji obuzme i zapos-

lene, i vi pustite da vas çihova energija povede napred. 

Slika vredi hiàadu reåi. To vaæi za slike koje nastaju na platnima ili koje gledate 

sa stranica åasopisa i kçiga, ali je isto tako taåno i za slike koje oblikujete u gla-

vama drugih àudi. Zamislite da se spremate za odmor s porodicom i prijateàima. 

Kako se bliæi dan polaska, stvarate viziju o putu koji je pred vama u mislima 

saputnika i tako odræavate uzbuœeçe zbog poduhvata koji je na pomolu. Æivi 

opisi belih, peskovitih plaæa, visokih sekvoja, sjajnog obzorja, skrovitih jezera, 
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          Deo I:  Dakle, hoñete da budete menadæer? 

 

dobre hrane i sveæe vode, iscrtavaju slike u glavama svakog vaãeg saputnika. 

S takvom vizijom, svako ñe se truditi da ostvari zajedniåki cià – uspeãan odmor.

Uspeãni menadæeri stvaraju snaæne vizije – slike buduñe organizacije koje 

nadahçuju zaposlene i nagone ih da daju sve od sebe.

 

Prenoãeçe ovlaãñeça

 

Da li ste nekada radili za poslodavca koji vam nije dopuãtao da obavite posao 

ako pre toga ne preispita svaku vaãu odluku? Je li ãef ikada nonãalantno odba-

cio vaæan projekat na kome ste radili ceo vikend? “O åemu ste mislili dok ste 

ovo radili? Naãi klijenti nikad neñe prihvatiti takav pristup!” Ili ste moæda svoje-

voàno odluåili da pomognete muãteriji pa ste primili vrañenu poãiàku iako je to 

SAVET  

 

Ãta stvarno rade menadæeri

Prema jednoj duhovitoj podeli, menadæeri
obavàaju pet funkcija u organizaciji. Evo ãta
menadæeri rade:

✔ Jedu: Jasno je da u menadæmentu po-
stoje nagrade, a jedna od çih su skupe
reprezentacije i silni ruåkovi i veåere na
raåun kompanije. Ako se u raåunovod-
stvu usude da preispituju poslovnu svrhu
vaãih obroka, uvek im moæete pripretiti
da ñete ih izostaviti sa svoje liste zvanica.

✔ Sastanåe: Sastanci su istinska nagrada
u poslu menadæera. Ãto se viãe peçete
u hijerarhiji organizacije, to viãe vreme-
na provodite na sastancima. Umesto da
se bavite konkretnim poslom, provodite
vreme na prezentacijama koje nemaju
nikakvog znaåaja za vaã sektor, ispijate
bajatu kafu i bacate sve åeãñe pogled na
sat dok se sastanak razvlaåi – i traje
mnogo viãe nego ãto je planirano.

✔ Kaæçavaju: S toliko mnogo zaposlenih
koji predstavàaju tvrd orah, najboài me-
nadæeri nauåe da problem saseku u ko-
renu i da åesto kaæçavaju. Ima li boàeg
naåina da pokaæete zaposlenima kako
vam je stalo do çih? Kaæçavaçem ta-
koœe ãaàete poruku svom rukovodstvu
da ne toleriãete nikakve gluposti od
podreœenih.

✔ Ometaju: Kad pitate menadæere da vam
navedu dostignuñe na koje su najpo-
nosniji, oni obiåno izvuku spisak naåela,
debeo kao oglasne Æute strane, koja su
tokom godina paæàivo uobliåavali. De-
taànijom analizom tih naåela moæete
otkriti birokratsko zameãateàstvo koje
viãe odmaæe u pruæaçu dobre usluge
kupcima nego ãto je podupire.

✔ Zamagàuju: Menadæeri su pravi struå-
çaci u netaånoj komunikaciji. Mena-
dæeri najboàe znaju da informacija znaåi
moñ, da osoba koja poseduje informa-
ciju i sama ima moñ, te da je osoba koja
informaciju nema – propala. Uz potenci-
jalne neprijateàe koji vrebaju sa svih
strana, zaãto biste nekome pruæili priliku
da bude ispred vas? “Hej! Ove informa-
cije su samo za sluåaj da ih treba znati!”
I zaãto biste uopãte dopustili zaposleni-
ma da imaju uvid u unutraãçe stvari or-
ganizacije? Oni to ionako ne bi ni cenili
niti razumeli, zar ne?

Ovo zapravo nije lista funkcija u upra-
vàaçu organizacijom. Samo smo se ãalili –
iako u mnogim sluåajevima ima sliånosti sa
stvarnim deãavaçima.
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protivno principima poslovaça organizacije. “Ãta mislite, zaãto smo napisali 

principe poslovaça – zato ãto uæivamo da tamanimo drveñe? Ne! Kad bismo 

svima åinili ustupke, propali bismo!” Kako ste oseñali kad ste shvatili da se vaãe 

iskreno zalagaçe tako potceçuje? Kako ste reagovali? Po svoj prilici, nikad se 

viãe niste toliko potrudili.

Kad zaposlenima date ovlaãñeça, to ne znaåi da time prestaje vaãa mena-

dæerska uloga iako se moæe åuti i suprotno miãàeçe. Meça se samo naåin na 

koji upravàate. Menadæeri i daàe stvaraju viziju, definiãu ciàeve organizacije i 

utvrœuju zajedniåke vrednosti. Menadæeri moraju da izgrade infrastrukturu kor-

poracije – odgovarajuñu obuku, timove itd. – kojima ñe podupreti davaçe veñih 

ovlaãñeça. Bez obzira na to ãto svi zaposleni ne æele da imaju veña ovlaãñeça, 

morate napraviti okruæeçe u kome ñe postojati podrãka onim zaposlenima koji 

su æeàni da osete ukus slobode i doprinesu organizaciji svojom kreativnoãñu i 

struånoãñu.

Izvrsni menadæeri dopuãtaju zaposlenima da izvrsno rade. To je najznaåajnija 

funkcija u menadæmentu jer åak i najveñi svetski menadæeri ne mogu da uspeju 

sami. Menadæeri se oslaçaju na veãtine zaposlenih kako bi ostvarili ciàeve orga-

nizacije. Efikasnim menadæmentom se postiæe da se svaki ålan radne jedinice 

zalaæe u ostvarivaçu zajedniåkog ciàa. Ako neprestano obavàate posao umesto 

svojih sluæbenika, ne samo da ñete izgubiti taj zamajac koji vam obezbeœuju 

zaposleni, veñ i sebe izlaæete stresu, moæete zaraditi åir ili proñi joã mnogo gore.

Od liånog gubitka koji vas pogaœa kad ne prenesete ovlaãñeça na zaposlene 

(tj. kad ih ne delegirate), veñi je gubitak koji trpe svi ålanovi organizacije. Zapo-

sleni gube jer im ne dozvoàavate da se dokaæu i pokaæu 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. Zaãto bi to åinili 

ako su stalno zabrinuti da li ñete ih kazniti zato ãto pokazuju inicijativu ili preva-

zilaze ograniåeça organizacije radi pruæaça boàe usluge klijentima?

Nekadaãçi izvrãni direktor proizvodnog giganta 3M, Vilijam Maknajt, rekao 

je: “Od greãaka koje zaposleni prave, mnogo su vaænije greãke koje pravi ruko-

vodstvo kad govori zaposlenima ãta taåno treba da rade”.

 

Podrãka

 

Menadæer viãe ne mora da peca prevarante, da bude policajac ili izvrãilac pre-

sude. Danas su menadæeri mnogo viãe treneri, kolege i ohrabrivaåi zaposlenih 

koje podræavaju. Sada je çihov glavni zadatak da naprave takvo radno okru-

æeçe u kome ñe svojom podrãkom omoguñiti svakom zaposlenom da se oseti 

vrednim i da bude ãto produktivniji.

Kad naiœe teæak period, menadæeri pruæaju podrãku zaposlenima. To ne znaåi 

da treba da radite sve umesto zaposlenih i da umesto çih donosite odluke. To 

znaåi da zaposlene obuåavate, obezbedite im resurse i ovlastite ih da obavàaju 

poslove, a onda se odmaknete. Ako posrnu, vi ste uvek tu da im pomognete da se 

pridignu, ali ako hoñe da uåe, onda moraju i da greãe. Isto je kad uåite da se kli-

zate: ako ne padnete, niste nauåili.
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Kàuå za stvaraçe ohrabrujuñe sredine za zaposlene jeste izgradça pove-

reça ili 

 

otvorenosti

 

 u celoj organizaciji. U otvorenoj sredini, zaposleni mogu da 

iznesu pitaça i bojazni. U takvoj sredini oni se i podstiåu da to urade. Kad je 

sredina zaista otvorena, pojedinac moæe da pokaæe svoju zabrinutost i da ne 

strahuje da ñe zbog toga biti kaæçen. Nema tajnih namera i àudi na poslovnim 

sastancima mogu slobodno da kaæu isto ãto i nakon posla. Kad zaposleni vide 

da çihovi ãefovi uvaæavaju nove ideje, oseñañe se viãe kao deo organizacije i 

smiãàañe mnoge nove naåine da poboàãaju sisteme poslovaça, da uãtede 

novac i da pruæe boàu uslugu klijentima.

Menadæeri takoœe podræavaju jedni druge. U savremenoj organizaciji nema 

mesta za privatne posede, trveça izmeœu sektora i zadræavaçe informacija; 

kompanije ne mogu sebi dozvoliti da podræavaju takvo neefikasno ponaãaçe. 

Svi ålanovi organizacije – od vrha do dna – moraju uvideti da igraju za isti tim. 

Da bi pobedili, ålanovi tima se meœusobno podræavaju i prenose kolegama naj-

novije informacije. U kom ste vi timu?

 

Komunikacija

 

Komunikacija je, bez sumçe, æila kucavica svake organizacije, a menadæeri su 

zajedniåki element koji meœusobno spaja zaposlene na razliåitim nivoima. 

Videli smo iz prve ruke kako menadæeri koji komuniciraju blagotvorno deluju na 

poslovaçe i na zaposlene, a kako se negativno odraæava na poslovaçe i na 

zaposlene kad menadæeri ne komuniciraju.

Menadæeri koji ne ostvaruju efikasnu komunikaciju, izostavàaju najbitniju 

ulogu u menadæmentu.

Danas je komunikacija kàuåna funkcija menadæera. Informacija je moñ, a uz 

sve bræi naåin poslovaça i informacije moraju ãto bræe stizati do zaposlenih. 

U poslovnom svetu gde su promene neprestane a potresi sve åeãñi, neophodno 

je komunicirati ãto viãe, nikako maçe. Ko ñe opstati kroz pet godina? Menadæer 

koji je usavrãio tu ulogu ili onaj ko u tome nije uspeo?

Uza sve koriãñeniju elektronsku i glasovnu poãtu i uz druge vidove komuni-

kacije u savremenom poslovaçu, menadæeri nemaju nijedan izgovor da ne 

komuniciraju sa zaposlenima. Sa sluæbenicima i saradnicima moæete da razgo-

varate i preko telefona, a moæete i starinski – licem u lice.

Da bi ispunili vaãa oåekivaça, zaposleni moraju znati ãta oåekujete od çih. 

Zadati cià mnogo dobro izgleda na papiru, ali ako o çemu ne razgovarate sa 

zaposlenima i ne obaveãtavate ih kako napreduju ka ostvareçu tog ciàa, 

moæete li oåekivati od çih da ga dosegnu? Odgovor je jednostavan – ne moæete. 

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 

takmiåari.

Zaposleni su åesto zahvalni zbog malih stvari – poziva da prisustvuju 

sastanku, pohvale za dobro obavàen posao ili uvida u finansijsko staçe organi-

zacije. Osim ãto se saopãtavaçem ovakvih informacija poboàãava poslovaçe, 

time se umnogome podstiåe dobra voàa, a zaposleni mnogo viãe veruju u orga-

nizaciju i u uspeãno ostvarivaçe çenih zadatih ciàeva.
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Kako se postaje menadæer – prvi koraci

 

Verovali ili ne, mnogi menadæeri nikada nisu stekli zvaniåno obrazovaçe za taj 

posao. Za mnoge od vas, menadæment je samo joã jedna stavka u opisu posla. 

Jednog dana ste programer koji radi na ultranovom åitaåu Weba, a veñ sledeñeg, 

na åelu ste åitavog razvojnog tima. Ranije se od vas oåekivalo samo da se pojavite 

na poslu i da napravite proizvod. Sada se od vas oåekuje da predvodite i moti-

viãete grupu radnika koji pred sobom imaju zajedniåki cià. Sva je prilika da ñete 

za taj posao biti plañeni, ali æivotna ãkola je jedina obuka koju moæete oåekivati.

Menadæeri (i sadaãçi i buduñi) lako ñe otkriti kako da postanu dobri u svom 

poslu ako slede preporuke koje iznosimo u narednim odeàcima. Nijedan put 

nije potpuno ispravan ili pogreãan; svaki ima svoje dobre ili loãe strane.

 

Sastanåim ja, sastanåiã ti, sastanåimo svi

Struåçaci kaæu da menadæeri danas prisu-
stvuju sastancima viãe nego ikada. Iako na
sastanke odlazi viãe od 25 procenata proseå-
nog radnog vremena poslovnog åoveka, ta
cifra narasta na 40 procenata kad je reå o

sredçim rukovodiocima, pa sve do nepoj-
màivih 80 procenata za izvrãne rukovodioce.
Zgranuti smo joã viãe kad saznamo da se
otprilike pola sata provedenog na svakom
sastanku izgubi zbog neefikasnosti uåesnika.

 

Poduke od uåiteàa svetskoga glasa

Po mnogim merilima, Dæek Velå je jedan od
najboàih ameriåkih predvodnika u poslov-
nom svetu. Velå je donedavno bio predsed-
nik kompanije General Electric (GE). On je iz
korena preobratio kulturu kompanije, a isto-
vremeno je poveñao produktivnost – a time
i vrednost kompanije na 57 milijardi dolara.

Premda je Velå uåinio mnogo toga kako
bi transformaciju kompanije pretvorio u
stvarnost, preuzimaçe centra za obuku ka-
drova u kompaniji GE koji se nalazi u Osinin-
gu u saveznoj dræavi Njujork, smatra se
çegovim najefikasnijim potezom. Velå je
shvatio da je oblikovaçe kulture kompanije
jedna stvar, ali sasvim je druga uspeãno po-
duåavati radnike. On je nadgledao program
uåeça za sve nivoe radnika i dvaput meseå-
no dolazio u centar za obuku da se vidi s
radnicima na obuci. Osim ãto je na taj naåin
odreœivao kakva se poruka prenosi zapos-
lenima u GE, Velå se postarao da se poruka
prenese jasno i glasno i primi s razumeva-

çem. Ako bi zaposleni bili zbuçeni, imali bi
dovoàno prilika da zamole Velåa za ob-
jaãçeçe.

U åinu koji je bio ujedno simboliåan i
stvaran, Velå je nadgledao ceremonijalno
spaàivaçe starih kompanijskih udæbenika,
tzv.  “Plavih kçiga”.  Plave kçige su bili pri-
ruånici za obuku rukovodilaca u kojima je
bilo propisano kako pod rukovodstvom
menadæera u General Electricu treba oba-
vàati poslove u toj organizaciji. Iako se te
kçige nisu koristile za obuku veñ petnaest
godina i daàe su snaæno uticale na postup-
ke menadæera u General Electricu. Uvidevãi
potrebu menadæera da zapisuju sopstvene
odgovore na svakodnevne izazove u mena-
dæerskom poslu, Velå je  uklonio Plave kçi-
ge iz organizacije i tako jednom za svagda
zbrisao staro pravilo. Danas se menadæeri u
GE obuåavaju da sami doœu do reãeça a ne
da za çima tragaju u starim, praãçavim
kçigama.
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Gledajte i sluãajte
Ako spadate u sreñnike kojima tokom karijere pomaæe iskusan profesor ili men-

tor, to znaåi da ste stekli znaçe u menadæmentu koje se moæe porediti sa zna-

çem steåenim na fakultetu, a moæda je i potpunije. Uåite iz prve ruke o tome 

kako se dobro a kako loãe upravàa àudima. Saznajete ãta je sve neophodno da 

bi se u organizaciji obavio posao, te da je potrebno mnogo truda kako biste 

zadovoàili muãteriju.

Naæalost, u svakoj organizaciji kojom rukovode dobri menadæeri postoje i 

oåigledni primeri loãeg upravàaça zaposlenima. Znate na koga mislimo: na 

menadæera koji odbija da donese odluke i ostavàa zaposlene i klijente na cedilu; 

na ãefa koji odbija da prepusti zaposlenima da donose makar i najprostije 

odluke; ili na supervizora koji zahteva da sam upravàa svim aspektima sektora 

– ma koliko mali i beznaåajni bili: “A, ne! Na koverat se prvo nalepi marka pa 

onda adresa, nikako ne sme obrnuto!” Æalosno je to ãto su primeri za ispravno 

upravàaçe zaposlenima joã uvek malobrojni.

Na primeru loãeg menadæera moæete neãto nauåiti. Recimo, kad se susret-

nete s menadæerom koji odbija da odluåuje, paæàivo zabeleæite kako takav naåin 

upravàaça utiåe na radnike, na druge menadæere i klijente. I sami se oseñate 

maloduãno. Recite sebi: “Nikada neñu ovako srozati motivisanost druge osobe”. 

Neodluånost koja dolazi s vrha, neumitno uzrokuje neodluånost na svim nivo-

ima u organizaciji – naroåito kad zaposlenima sledi kazna zato ãto su popunili 

prazan prostor koji su ostavili neodluåni ãefovi. Zaposleni su zbuçeni, klijenti 

zabrinuti, a kompanija besciàno luta.

Razmotrimo menadæera koji rezultate postiæe tako ãto uteruje strah i zastra-

ãuje. Kakvi su pravi rezultati takvog naåina upravàaça? Da li zaposleni æeàno 

iãåekuju da doœu na posao? Da li se trude da ostvare zajedniåku viziju i cià? 

Nastoje li da u radne procese i postupke unesu promene? Ili ih viãe zanima da 

samo preguraju dan a da niko ne viåe na çih? Razmislite o tome kako biste 

drugaåije postupili da doœete do rezultata.

Delajte i uåite
Moæda znate za ovu staru izreku (koja se pripisuje Lao Ceu):

Daj åoveku ribu i imañe da jede jedan dan,

Nauåi ga da peca i jeãñe celog æivota.

Takva je priroda upravàaça zaposlenima. Ukoliko u svemu sami odluåujete, 

radite posao koji su u staçu da obavàaju i zaposleni ako im pruæite priliku, 

i nastojite da nosite celu organizaciju na svojim pleñima, ãteta koju nanosite 

i zaposlenima i organizaciji mnogo je veña no ãto moæete zamisliti. Zaposleni 

nikada neñe saznati kako da sami neãto ostvare i nakon izvesnog vremena pre-

stañe da pokuãavaju. U iskrenom nastojaçu da obezbedite uspeãno poslovaçe 

svoje organizacije, ugroæavate razvoj zaposlenih i umaçujete efektivno poslo-

vaçe organizacije.
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Nije dovoàno da samo proåitate kçigu (makar to bila ova kçiga) ili da posma-

trate nekoga dok upravàa, bilo dobro ili loãe. Da biste najboàe iskoristili lekcije 

koje ste nauåili, morate ih sami primeniti. Evo ãta joã treba da imate na umu.

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

cioniãu dobro, a koji loãe? Zaãto je tako ili zaãto nije tako? Ne moæete se 

istovremeno usredsrediti na sve probleme. Prvo se ustremite na reãa-

vaçe najvaænijih problema, pa onda preœite na ostale.

2. Paæàivo osmotrite sebe. Ãta preduzimate da zaposlenima olakãate ili 

oteæate obavàaçe posla? Da li ih ovlastite da sami donose odluke? Ili ih, 

ãto je podjednako vaæno, podræite kad se izloæe riziku zbog organizacije? 

Tokom radnog dana prouåavajte kako se odvija vaãa saradça s drugima. 

Jesu li rezultati te saradçe pozitivni ili negativni?

3. Isprobajte tehnike o kojima ste åitali u kçigama ili posmatrajuñi kako 

drugi menadæeri rade. Samo napred! Niãta se neñe promeniti ako se 

prvo vi ne promenite. “Ako treba da se desi, neka poåne od mene.”

4. Izmaknite se i posmatrajte ãta se deãava. Obeñavamo vam da ñete moñi 

da uoåite razliku u naåinu na koji sprovodite izvrãavaçe zadataka i u 

naåinu na koji klijenti i zaposleni reaguju na potrebe i ciàeve organizacije.
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Pet najboàih Web lokacija o menadæmentu

Pitate se gde na Webu moæete nañi najboàe
informacije o temama koje smo razmatrali u
ovom poglavàu? Doãli ste na pravo mesto!
Evo naãih pet omiàenih prezentacija:

✔ Harvard Business School Working
Knowledge: www.hbsworkingknowled-
ge.hbs.edu

✔ Åasopis Fast Company: www.fastcom-
pany.com

✔ Emerald for Managers: http://first.
emeraldinsight.com/index.htm

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

✔ ManagementLearning.com Ltd.: www.ma-
nagementlearning.com


