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Predgovor

Prije nekoliko godina vozio sam se sa Sefom na dugom putu
od Pittsburgha do Clevelanda da bismo se sastali s predstav-
nicima uprave i sindikata jednog velikog proizvodaca celika.
Tema ovog sastanka bila je kako uvesti timove u novi, kontroli-
rani pogon za proizvodnju celika koji je tvrtka upravo izgradila.
Nikada nisu radili u timovima, tvrtka imala dugu proslost nespo-
razuma izmedu uprave i radnika koja seze generacijama, a
nalazila se u stecaju i profitabilnost im se cinila dalekim snom.

lako ovi uvjeti nisu savrseno naklonjeni ovakvom prvom
susretu, sastanak je prosao puno gore nedgo sto sam isprva
ocekivao. Odrzao se u konferencijskoj sobi s jednim jako
dugackim stolom. Nije bilo dovoljno mjesta za moje prozirnice i
papire. Predstavnici sindikata su sjedili s jedne strane stola, dok
su inZenjeri menadzeri sjedili na drugoj strani.

Novi upravitelj pogona poveo nas je u virtualni obilazak tvor-
nice koristeci prikaz na straznjem kraju sobe, koji je bio prekri-
ven shemama pogona. Objasnio nam je svaku pojedinu stanicu
proizvodne linije, objasnjavajuci s ponosom koliko je malo ope-
ratera potrebno za funkcioniranje svake stanice i da uopce nece
morati komunicirati jedni s drugima, nego ce preuzeti svoju sta-
nicu na pocetku smjene i ostati tamo do kraja. S veseljem nam
je naglasavao vaznost racunalnog kontrolnog centra i prikazao
slike tehnicara u bijelim kutama s diplomom dvogodisnjeg studi-
ja koji mogu iz te sobe kontrolirati svaki najmanji pomak celika
u tvornici. Iz njegovog nam se opisa ucinilo da se u tvornici pro-
izvode slatkisi, a ne Celik od tekuce Zeljezne rude.

Nastojedi zvucati inteligentno, pokusao sam prekinuti nje-
gov govor pitanjima koja su mi se cinila razumnima. On bi
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propovijedao o duznostima zaposlenika koji su sjedili na polo-
zajima visoko iznad rijeke tekuceg celika koja bi tekla ispod
njih, a ja bih ga prekinuo pitanjima: ,Dobro, koliko ste vremena
odvojili za sastanke timova i rjesavanje problema?“ ili ,Kako ce
se aktivnosti odrzavanja dijeliti medu zaposlenicima na poslovi-
ma koji pripadaju razlicitim kategorijama?*

On bi svako moje prekidanje tretirao kao osobnu uvredu,
dok mi nije jednom zacepio usta: ,Molim vas, suzdrzite se od
pitanja dok ne zavrsimo s obilaskom.“ Postalo mi je jasno da ce
komunikacija na ovom sastanku biti prilicno jednosmjerna, a
na takvu komunikaciju nisam bio naviknut.

Kada je upravitelj pogona zavrsio, zatrazio je stanku — vjero-
jatno da bi predstavnici sindikata mogli zapaliti cigaretu u hod-
niku umjesto u sobi za sastanke. Pokusao sam zapoceti razgo-
vor s nekolicinom od njih, ali su mi se doimali mrzovoljno i
sumnjicavo.

Predlozio sam svojoj Sefici bijeg s tog sastanka za vrijeme
stanke. lako je ona suosjecala sa mnom i bila razumna zZena,
podsjetila me na Cinjenicu da smo im naplatili cijeli dan i da
moramo biti prisutni do samog kraja.

Kada smo se ponovno sastali, polagao sam malo nade u to
da ce dodi do poticajne i interaktivne rasprave, medutim, jos
sam manje bio pripremljen za ono sto se dogodilo. Kako su svi
zauzimali svoja mjesta za stolom, ¢ekali smo trenutak dok sin-
dikalisti ne dovrsSe svoje svjeze upaljene cigarete i dok inzenjeri
ne dovrse svoje naizgled tajne racunice koje su radili na papir-
natim ubrusima koji su se nalazili ispred njih. Zatim je upravitelj
pogona uperio svoj Celi¢ni pogled prema meni.

»No dobro“, rekao je, ,$to moramo uciniti?“

»Pa...“, odgovorio sam, ,dopustite mi da zapo¢nem s nekoli-
ko pitanja.“ Pripremio sam deset pitanja za koja sam se nadao
da ce pokrenuti duge detaljne rasprave, koje bi sigurno trajale do
kraja radnog dana. Ipak, ¢ak ni moja pomno osmisljena, otvore-
na pitanja i moji upiti o suptilnosti planiranja proizvodnje nisu
mogli prekinuti duboku Sutnju. Bili su spremni iz mene izvudi
najvise sto su mogli, s obzirom na dnevnicu koju su mi platili.
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»Mozemo o ovim stvarima razgovarati kasnije®, rekao je
upravitelj pogona. ,Nama treba ovo“, rekao je uzbudeno poka-
zujudi prstom prema meni. ,, Irebamo znati kako pokrecete
timove.“

Sada sam stvarno bio zatecen. Ucinilo mi se da su samo
htjeli jednostavno proglasiti postojanje timova u svojoj tvornici,
kao dodatak sluzbenoj politici tvrtke i kao samo jos jedan stavak
u priru¢niku za zaposlenike. Jednom kada to ucine, okrenuli bi
se tehnickim detaljima poput odrzavanja sastanaka i upravljanja
zalihama - stvarima koje su se nalazile u njihovoj zoni komfora.

»Koliko ste timova odlucili osnovati?“ pitao sam.

»le znamo“, odgovorio je upravitelj pogona. ,Zato si ti tu.”

Ne moram ni spomenuti da sam osjec¢ao antagonizam u
zraku. Bilo mi je jasno da je netko naredio upravitelju pogona
da dovede nekog konzultanta, da nas nije pozvao radi svoje
vlastite potrage za smislom timova. Radilo se o zaista nepra-
vednoj situaciji, kako prema nama tako i prema predstavnicima
sindikata, koji su nastavili pusiti i gledati u svoje celikom ocvrs-
nule ruke.

Ovo je bila namjestaljka, samo Sto ni ja ni moja Sefica
nismo toga bili svjesni. Ni uprava ni radnici zapravo nisu htjeli
istraziti mogucnost osnivanja timova, niti su imali jasnu sliku
toga sto timovi predstavljaju, ali su bili odlu¢ni suradivati i
nekako im se cCinilo da ¢e im timovi pomo¢i u tome. Ono $to je
njima bilo potrebno da bi se osjecali bolje bio je jedan budalasti
konzultant koji bi stao pred njih i rekao im da je nema nista lak-
Se od osnivanja timova i da oni vec rade upravo ono sto bi tre-
bali kako bi timovi zazivjeli. Nitko nije htio slusati o dugom pro-
cesu promjene kulture, ni o ulozi voda, ni o ogromnoj investiciji
koja je potrebna na podrucjima obuke i osobnog razvoja koji
predstavljaju preduvjet za pokretanje timova.

Kada su jednom shvatili da inace nece nista izvuci iz mene,
nevoljko su mi dopustili da iznesem svoja stajalista o kulturi,
razvoju timova, preprekama, nagaznim minama, jamama, i o
svoj drugoj terminologiji koju sam inace koristio objasnjavajuci
razvoj timova i prepreke koje im stoje na putu.
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Ipak, njima nije bilo stalo do ovih zagonetki: njima je bilo do
proizvodnje Celika. Nekako smo dovrludali do kraja sastanka
oslanjajuci se na nekoliko desetaka prozirnica i videovrpcu koju
smo donijeli sa sobom. Ipak, nikog nismo uspjeli prevariti. Jed-
nostavno nismo imali argumente.

Kasnije, nakon povratka u ured, napisao sam sebi kratku
poruku. U njoj sam naveo sve stvari koje su mi bile potrebne i
koje su mi bile neophodne da bih uspjesno radio svoj posao.
Taj je popis ukljucivao:

1. Razumno teoretsko zalede, s nekoliko primjera koji ¢e pri-
kazati osposobljavanje radnih strategija te nekoliko detalj-
nih saznanja o njima.

2. Proces za stvaranje osposobljenih timova koji bi pokrivao
sve od A do Z. Htio sam razviti metodu kojom bih identifi-
cirao timove, artikulirao ono ¢ime se bave, dodijelio im
odgovornosti, obucavao ih u njihovim novim ulogama i
dao im stru¢nu potporu koja im je bila potrebna.

3. Odgovori na cesto postavljena pitanja. Ovo je bilo malo
teze. Htio sam imati dobar uvid u pitanja koja ljudi cesto
postavljaju i htio sam biti sposoban odgovoriti im ne auto-
matski i bez razmisljanja, vec¢ iskreno i detaljno.

4. Nacin na koji bih mogao izraziti, koristec¢i razumljive poj-
move, ogromnu promjenu kulture i osobnosti koja je
potrebna da bismo osposobili pojedince i pomogli im izaci
iz tradicionalnijih organizacijskih shema. Bio mi je potre-
ban nacin na koji bih mogao objasniti sto se treba dogoditi
u mislima i srcima menadzera, kao i zaposlenika, da bi
izgradili razinu povjerenja i postovanja potrebnu za uspjeh
ovakve vrste participacije u poslu.

5. Posljednje i mozda najvaznije, htio sam stvoriti niz alata
kojima bi se timovi, vode timova i menadzeri mogli sluziti
da bi stvarali vlastite strategije osposobljavanja. Ovi bi alati
trebali biti jednostavni za primjenu i koristenje, ali ipak ne
bi smjeli pretjerano pojednostaviti slozene situacije.

No, jos nisam dosao do svih odgovora koji su mi potrebni,
ali sam poneke stvari naucio. Uspjeh u stvaranju i u njegovanju
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timova samo jednim dijelom ovisi o alatima i tehnikama koje
koristite kao konzultant, bilo unutar, bilo izvan organizacije. Sve
ostalo ovisi o organizaciji, o vodstvu, o ¢lanovima tima i o uku-
pnoj spremnosti klju¢nih ¢cimbenika uspjeha da rade zajedno u
harmoniji.

O kojim ¢imbenicima uspjeha govorimo? Ved¢inom se odno-
se na planiranje i pruzanje odgovora na prava pitanja:

e Zasto uopce zelimo timove?

e Sto bi ti timovi trebali raditi?

¢ Koje ¢emo promjene morati napraviti da bismo osigurali
uspjeh ovih timova?

Kad god ste na putu stvaranja timova — bez obzira na to
jeste li tek krenuli ili ste ve¢ veliki dio puta presli — morate hra-
bro postavljati sebi neka teska pitanja i na njih odgovoriti. Nije-
dan konzultant nece moci odgovoriti na ova pitanja umjesto
vas, vi ¢ete to morati sami napraviti. Odgovaranje na teska
pitanja s ,Ne znam* je u redu, ali samo na kratko vrijeme. Ako
na ova pitanje ne odgovorite pravodobno, ako ostanu zanema-
rena, s viemenom ce se pretvoriti u probleme.

Zato, zapoénimo ovu knjigu samoispitivanjem. Zelite li se
zaista upustati u posao s timovima? Imate li dovoljno zilavosti,
ali i dovoljno debeo novcanik za timove? Ima li stvaranje timo-
va smisla s obzirom na vase poslovanje? Je li vasa uprava
posvecena stvaranju timova?

Ako ste dio dizajnerskog tima, na pitanja iz prvog poglavlja
pokusajte odgovoriti s clanovima svog tima. Ako ne mozete
odmah odgovoriti na postavljena pitanja, ne brinite se, ali
nemojte zaboraviti vratiti se istim pitanjima prije nego sto ih
neki srditi ¢clan tima postavi na otvorenom forumu, kada biste
se mogli naci nespremnima. No, nemojte odbaciti nadu.

Nastavite citati. Ova ¢e vam knjiga ponuditi nekoliko alter-
nativa, ako ne i odgovore na pitanja postavljena u prvom
poglavlju. Drzite se programa i uskoro cete znati vise o timovi-
ma od velike vecine konzultanata.
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Posebni dodatci

Ideja je serije Briefcase Series dati vam prakticne informacije,
napisane u neformalnom, prijateljskom tonu. Poglavlja su krat-
ka, bave se taktickim pitanjima i koriste pregrst primjera. Tako-
der, sadrzavaju razne kucice koje ¢e vam dati razlicite vrste
specifi¢nih informacija. Evo opisa kucica koje ¢ete pronacdi u
ovoj knjizi.

é" Ove kucice rade upravo ono sto tvrde: dat ¢e vam savje-
te i taktike kako biste bili mudri u procesu izgradivanja

Pametno  timova
upravljanje

Ove ¢e vam kucice dati upozorenja o tome koje stvari
mogu po¢i po zlu unutar tima.

Ovdje cete pronaci jednostavne savjete koje mozete
iskoristiti da proces prode sto lakse.

Svako podrucje ima svoje pojmove i izraze. Ove kucice
¢e vam dati definicije tih pojmova.

Zelite saznanja o tome kako su drugi implementirali
timove!? Trazite ove kudice.

Ovdije ¢ete pronadi specificne procedure koje mozete
slijediti kako biste olaksali uspjeh timova.

Kako mozete biti sigurni da necete pogrijesiti? Ne moze-
te, ali kucice poput ove, dat ¢e vam prakticne savjete
kako znatno umanijiti moguénost pogreske.
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Zahvale

Ova knjiga predstavlja sve informacije koje sam akumulirao i
prakse koje sam naucio i primijenio radec¢i s mnostvom tvrtki.
Htio bih ovom prilikom zahvaliti mnostvu razli¢itih ljudi i tvrtka-
ma koji su mi dali priliku da im pomognem u stvaranju uspjes-
nih timova.

John Woods iz CWL Publishing Enterprises zamolio me je
da napisem ovu knjigu, i njena konacna verzija zapravo pred-
stavlja plod suradnje izmedu Johna, njegovog suradnika iz
CWL-a Boba Magnana i mene. Cijenim njihovu pomoc u obli-
kovanju konacne verzije knjige.

Naposljetku, htio bih zahvaliti vama jer ste odabrali ovu
knjigu kako bi vam pomogla u procesu gradnje tima.

Biljeske o autoru

Larry Holpp proveo je posljednjih 25 godina implementirajuci
strategije za stvaranje timova u cijelom nizu raznolikih organiza-
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