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Predgovor

Jesu li uspjeSni menadZeri viSe posveceni ispunjavanju zacrtanih
ciljeva ili vodenju ljudi koje nadziru? Uéinkoviti menadZeri znaju
kako za postizanje tih ciljeva moraju biti istinski lideri koji vode,
motiviraju, obucavaju i brinu o svojim suradnicima. Svi koji teZe
uspjehu u poslu trebali bi se koncentrirati na uspostavu ravnoteze
u raspodjeli vjestina medu vodstvom i menadZmentom.

VaZzno je preispitati ravnotezu izmedu onoga to radimo i ono-
ga na Sto navodimo druge. Kako moZemo prepoznati i iskoristiti
prednosti naseg stila vodenja da bismo bili najbolji $to mozemo
biti i postigli najbolje rezultate za nas i nasu tvrtku? ’

Nacin na koji vidimo druge i nase pretpostavke o drugim ljudi-
ma i svijetu oko nas oblikuju nasu stvarnost i okruZenje u kojemu
radimo. U ovoj knjizi preispitujemo nauceno o liderima i vjerova-
njima koja razvijamo kao posljedicu tih iskustava.

Promijenjiva uloga menadzera/lidera

Svijet se ubrzano mijenja i, od onih na vode¢im polozajima te u
menadZmentu, zahtijeva kontinuiranu prilagodbu uloga i odgovor-
nosti. Bilo da smo u Europi, Africi, SAD-u ili Aziji, konkurentnost
od nas stalno zahtijeva da pronademo bolje, uc¢inkovitije, produk-
tivnije i profifabilnije nacine proizvodnje i pruzanja usluga. Ti se
zahtjevi ne ogranitavaju na nasu konkurenciju. Ofekivanja nasih
zaposlenika, klijenata, dobavljaca, distributera i poslovnih partne-
ra se povecavaju. Kako bismo ostali konkurentni u danasnjem
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svijetu koji se brzo mijenja, moramo mudro voditi i upravljati na-
Sim tvrtkama u 21. stoljecu.

Stvorite i podijelite viziju

Moramo biti kreativni i stvoriti zajednicku viziju te u¢inkovito
komunicirati s naSim suradnicima. Moramo poticati nase zaposle-
nike da napuste okvire opisa njihovih radnih mjesta i minimali-
sticki pristup svijetu rada, kako bi naSe tvrtke rasle i profitirale u
danasnjem svijetu. Od presudnog je znacaja zaposljavanje i educi-
ranje ljudi koji su nam sposobni pomo¢i u podizanju nasih orga-
nizacija na sljede¢u razinu. To ne moZemo uciniti sami, a na$i nam
ljudi ne mogu pomodi u prelasku na sljedeéu razinu ako prije toga
ne utvrdimo ciljeve te definiramo jasnu viziju koju ¢emo iznijeti
suradnicima. Nakon stvaranja te vizije i njenog prosljedivanja za-
poslenima u tvitki, rezultirajuce osvijeSteno ponasanje nas kata-
pultira na sljede¢u razinu. Ljudi prestaju gledati na svoju ulogu
kroz usmjerenosti na zadatke i postaju orijentirani na rezultate.
Jasno videnje cilja nadahnjuje nas i nase suradnike na preuzima-
nje rizika i odgovornosti. Vodstvo pocinje definirati vlastitu razi-
nu unutar tvrtke. Jasno videnje cilja omogucuje ljudima da u vecoj
mjeri sami upravljaju svojim djelovanjem te raspodjeljuju resurse
bez pomod¢i nadredenih.

OsvijeSteno ponaSanje pokrede zajednicka vizija, ali nista od
toga nije moguce ukoliko vizija nije jasno iznesena na svim razi-
nama organizacije. U¢inkovita komunikacija je temeljna vjestina u
gradnji djelotvornih timova, formiranju jedinstvenog videnja svr-
hovitosti i podizanju tvrtke na viSu razinu.

Uskladivanje ljudi i procesa

ZatraZimo li da odrede najznacajnije osobne karakteristike po-
trebne djelatnicima u upravi, ve¢ina visokih duZnosnika ¢e nave-
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sti »sposobnost rada s ljudimac«. Lideri su svjesni vaznosti proiz-
vodnje, distribucije, inZenjerskog segmenta, prodaje, istraZivanja i
razvoja te raspolaZzu upravnim sustavima za organizaciju, usmje-
ravanje i nadzor nad aktivnostima u svakom od podrucja. Medu-
tim, kada na red dolazi provedba odluka vodstva, izvode je ostali
djelatnici. Najveci troSak poslovanja u svakom budZetu predstav-
ljéju ljudi. Planiranje, bilo ono funkcionalno ili strateSko, provode
Jjudi i ono pociva na ljudima. Najvrijednija sredstva svake tvrtke
predstavljaju Jjudi. U biti, veéina djelatnika uprave provodi oko tri
Cetvrtine radnog dana bavedi se ljudima. To zna¢i da stvaramo
sustav upravljanja prema kojemu nasa tvrtka djeluje i kontinuira-
no pokazujemo vodstvo koje tim sustavima omogucuje ostvariva-
nje ciljeva.

Jedan od glavnih razloga zbog kojega se ljudi promicu na polo-
Zaje u upravi i rukovodstvu jest to Sto su bili uc¢inkoviti u onome
Sto su radili na proSlom radnom mjestu. Sada, kao menadzZeri,

* trebaju drugima pomo¢i da budu u stanju obavljati poslove jedna-
ko dobro ili bolje no 5to su to oni ¢inili. To zahtijeva posve druga-
Cije vjeStine. Na$ uspjeh zahtijeva provedbu prelaska s obavljanja
konkretnog posla na vodenje drugih, kako bismo optimalno isko-
ristili svoje vjeStine i vrijeme.

Zelimo i biti u¢inkovit menadZer, moramo uskladiti ljude i
proces. Ukoliko smo u prevelikoj mjeri usredotoceni na ljude, od-
lazak kljucne osobe dovest ¢e do toga da sve stane. Ukoliko smo
previse usredotoceni na proces, znaci da smo uspostavili odli¢ne
sustave, ali ih nitko ne razumije i ne Zeli raditi unutar njih. Usre-
dotoceni na proces kazu: »Ovo je plan i tako ¢emo raditi.« Usredo-
todeni na ljude kaZzu: »Raspravit ¢emo plan i razloge zbog kojih
nesto radimo.« Uz pravu ravnoteZu, produktivnost i predanost,
sustavi ostaju na najvisoj razini.
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Postizanje ravnoteze motiviranosti
i odgovornosti

Bez motivacije ne¢emo obaviti niSta, ali ljudi postaju demotivirani
¢im im nametnemo odgovornost, je li tako? Ne nuzno! Postoje
alati pomo¢u kojih ljudi preuzimaju-odgovornost za svoje ciljeve i
obaveze bez gubitka motivacije. Uz takvu ravnoteZu imamo vise
kontrole nad nadim rezultatima i rezultatima naseg tima.

Danas je, u veéoj mjeri no ikad, razvoj kadrova posao menadze-
ra. Kad uspijemo stvoriti okruZenje u kojemu ljudi postizu rezul-
tate, razvijaju nove vjeStine i postajﬁ uspjeSni, ispunjavamo na$
primarni cilj kao menadZer i lider. Komunikacija uz snagu i osje-
tljivost, vr3enje funkcije trenera i razvoj kadrova najvedi su priori-
teti jednog lidera.

RjesSavanje konflikata i negativnosti

Na koji god nacin mi radili, uvijek ¢e biti problema s negativno
nastrojenim ljudima. NaSi rezultati i rezultati naseg tima ovise o
tome kako rjeSavamo te situacije. Pravednost, dosljednost i snagu
potrebno je primjenjivati na pravim mjestima, u pravo vrijeme ina
pravi nacin. Bez toga moZe do¢i do opc¢e demoralizacije, Sto utjece
na produktivnost, vjernost klijenata i odanost zaposlenika; sve je
to nuZno primijeniti u danadnje vrijeme u kojemu je radna snaga
visoko kompetitivna.

U ovoj ¢emo se knjizi pozabaviti tim i drugim- problemlma s
kojima se lideri suofavaju. Pokazat ¢emo udinkovitost odredenih
pristupa, koji ¢e nama i naSim suradnicima omoguciti da unaprije-
dimo produktivnost uz istovremeno razvijanje vjeStina, stavova i
sposobnosti koji ée nam omoguditi da napredu]emo u obavljanju
svih poslova.

Kako biste ovu knjigu najbolje 1skorlst111, najprije je cijelu pro-
Citajte. Na taj nacin cete najbolje usvojiti op¢i koncept pristupa
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nasim ulogama lidera. Nakon toga, procitajte poglavlje po poglav-
lie i po¢nite provoditi smjernice vezane uz svako od obradenih
podrudja.

Dr. sc. Arthur R. Pell, urednik



°:Ne Sefujte — vodite

Peter Drucker, jedan od velikih mislilaca i pisaca na podrudju me-
nadZmenta, napisao je: »Ve¢ina onoga $to nazivamo menadZmen-
tom sastoji se od toga da se ljudima oteZa obavljanje njihovog
posla.« )

Sto je u postupcima menadZera potaklo Druckera da to napise?
Mnogi se ljudi na menadZerskim i rukovodeéim poloZajima od-
nose prema ljudima kao prema automatima — o¢ekuju od njih da
se strogo pridrzavaju standardne procedure u svome radu i da ne
pokazuju inicijativu, nisu kreativni i ne misle svojom glavom. U

* tolikoj mjeri brinu o postivanju pravila, propisa, procedura i ruti-
na da zanemaruju potencijal koji se moZe kriti u svakom ljudskom
bicu.

MenadZeri koji istinski vode svoje ljude umjesto da se bave sit-
nicama, postiZzu bolje rezultate ne samo za svoje tvrtke i ne misle
svojom glavom, ve¢ i razvijaju timove koji su predani radu u cilju
postizanja uspjeha u svakom aspektu njihova rada i Zivota.

Znate li koja je najoaznija osobina uéinkovftbg lidera? To nije
njihova sposobnost upravijanja, iriteligerzcija, ljubaznost,
hrabrost niti smisao za humor, iako su sve te osobine izuzetno
vazne. To je sposobnost stjecanja prijatelja, $to se u konaénici

svodi na sposobnost da vide najbolje u drugima. ’

[ N N R R R E]
Py R T T RS
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Kome lideri sluze

Istinski lider sluZi svojim ljudima, a ne obratno. Tipi¢an geometrij-
ski lik koji povezujemo s ve¢inom organizacija je trokut. Na vrhu je
Sef koji izdaje naloge srednjem rukovodstvu, oni izdaju naloge ru-
kovodstvu koje nareduje radnicima. Na samom su dnu trokuta
klijenti, za koje se nadamo kako ¢e biti zadovoljni onime $to im pru-
Zamo.

Svrha svakog sloja je da sluZi sloju nad njim. Prema tradicional-
nom pristupu, radnici sluZe svojim nadredenima, koji sluze svo-
jim menadZerima, a u konac¢nici svi sluZe velikom Sefu. Klijent se
nalazi na samom dnu i prakticki je zanemaren. Trokut je potrebno
okrenuti. Najvisi menadZment bi trebao sluZiti srednjem menadz-
mentu koji su tu da sluZe radnicima - a svi sluze klijentu.

Lideri sluze svojim zaposlenicima

J. Willard Marriott, poduzetnik u hotelijerstvu, sazeto je rezimi-
rao: »Moj je posao motivirati ljude, pouciti ih, pomo¢i im i brinuti
o njima.« Obratite paZnju na posljednji element — brinuti o njima.
Dobrim je liderima istinski stalo do ljudi. Nastoje nauciti sto je
moguce viSe o njihovim prednostima i ogranicenjima, onome §to
vole ili ne vole, kako se ponasaju i kako reagiraju. Odvajaju vrije-
me da bi radili s njima, pruzili im resurse, alate, znanje potrebno
za uéinkovito obavljanje njihovih radnih zada¢a. Ne optere¢uju ih
sitnicama i ne nadziru svaki detalj njihova posla.

U anketama o tome Sto ljudi Zele od Sefa, opcija »Sef koji je tu
za mene« nalazi se pri samom vrhu. To je Sef kojemu se fovjek
moZe obratiti s pitanjem bez straha da ¢e ga smatrati glupim, Sef
na kojega se moZete osloniti za informacije, obuku i sugestije, a ne
netko tko postavlja zahtjeve, izdaje naloge i naredenja. To je Sef
koji pomaze razviti potencijal ljudi — ne samo koristiti ih kao puka
sredstva za obavljanje posla.
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Pruzimo mo¢ nasim ljudima

Pravi lideri predaju mo¢ svojim ljudima. Izraz pruZiti mo¢ je danas
postao pomodan u menadZmentu, no pomodni izrazi cesto konci-
zno izraZavaju trenutacno prihvacen koncept. Izveden je od prav-
nog termina opunomoéiti, odnosno prenijeti odredena zakonska prava
s jedne osobe na drugu. Medutim, danas se izvedeni izraz na po-
drudju menadZmenta koristi u Sirem smislu — podijeliti dio ovlasti
i kontrole menadZera s ljudima kojima ona ili on upravljaju. Umje-
sto da menadZer donosi svaku odluku o tore kako treba obaviti
neki posao, u tome sudjeluju i Jjudi koji ¢e taj posao obavljati. Kad
ljudi imaju utjecaja na te odluke, ne samo da ¢emo dobiti raznoli-
kije informacije o na¢inima kako se posao moze obaviti, ve¢ ¢e
radnici zbog aktivnog sudjelovanja snaZnije Zeljeti uspjeh.

Usporedba upravljanja i liderstva

.Upravljanje stavlja naglasak na to da ljudi moraju izvrSavati nalo-
ge — Cesto bez propitivanja. »To ¢emo tako napraviti.« Liderstvo
potice u ljudima kreativnost, pozivajuéi ih da iznose svoje ideje —
kako u svakodnevnim neformalnim kontaktima, tako i na sluzbe-
nim sastancima te u sklopu programa prikupljanja prijedloga te
sli¢nih aktivnosti. Upravljanje je iznoSenje onoga za $to ¢e djelat-
nici biti odgovorni. Liderstvo daje Jjudima mo¢ — pruZa im alate
potrebne za donoSenje vlastitih odluka u sklopu smjernica koje su
svima prihvatljive.

Upravljanje je u vecoj mjeri usmjereno na to kako se odluke
provode, na pojasnjavanje pravila i politike te na provedbu istih.
Liderstvo motivira ljude i uci ih kako obaviti posao. Ukoliko ne
funkcionira u skladu s oc¢ekivanjima, rezultati se nastoje unaprije-
diti dodatnom i boljom obukom. Pomaganje ljudima u uéenju klju-
¢an je alat za postizanje kvalitetnih rezultata.

Upravljanje se usredotouje na pravilno obavljanje stvari; lider-
stvo naglaSava znacaj obavljanja pravih stvari. Ponekad je nuZzno
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upravljati — kad je zbog pravnih i slicnih razloga neophodno obav-
ljati stvari prema pravilima. Naravno, ljudi na menadZzerskim du-
Znostima moraju voditi racuna da se stvari obavljaju na ispravan
nacin. Medutim, to nije njihov osnovni posao. Provodenje pravila
moZe u takvim okolnostima biti nuzno, ali vaZnije je obucavati i
motivirati ljude kako bi bili kompetentni i Zeljeli dati sve od sebe
ne bi li se ispunili ciljevi odjela i tvrtke. Postiéi to medu svojim
ljudima predstavlja utjelovljenje istinskog vodstva.

Dobar Sef — oS Sef

Harry je bio tip $efa koji voli biti popularan. Smatrao je da je dobar
Sef jer su ga svi u njegovom odjelu voljeli. Nije htio ugroziti tu po-
pularnost, pa je izbjegavao zaposlenike kaZnjavati za manja krse-
nja pravila ili ispravljati sitne gre$ke u njihovu radu. Kad je bilo
potrebno nekoga ukoriti, odugovlacio bi toliko dugo da je razlog
¢esto bivao zaboravljen. S druge strane, pohvale su bile tako Ceste
da su izgubile znacenje.

Teresa je bila gruba. Smatrala je kako je nuzno vrsiti pritisak na
zaposlenike da bi posao bio obavljen. Bila je nagla i dogmaticna, a
omiljena joj je fraza bila: »Ja sam Sefica. Pladeni ste da radite i zato
vam je bolje da radite, inace...« Rijetko bi hvalila zaposlenike, a
cesto je na njih vikala pred cijelim odjelom.

I Harry i Teresa imali su ozbiljnih problema, jer niti jedan od tih
ekstrema ne moZe funkcionirati. Razmotrimo 3to se tu dogadalo.

Opusteni Sef

Kad menadZer ne kontrolira odjel, to ¢e se odraziti na uc¢inkovitost
poslovanja. Nece se postivati raspored proizvodnje, kvaliteta ¢e
_ opadati, ljudi ¢e iskoriStavati tu popustljivost i izostajati s posla,
kasnit ¢e i nazadovati. Harryjevi ljudi osje¢aju da nemaju lidera i
gaze ga.
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ZaSto menadZer postaje tako popustljiv i opusten do te mjere da
njegov odjel trpi? Uzroke Cesto nalazimo u njegovoj nesigurnosti po
pitanju vlastitih sposobnosti. Nesigurne osobe traze odobravanje
drugih kako bi ojacale svoj ego. Takvi ljudi Zele biti popularni, biti
»dio ekipe«. Vjeruju da ¢e se svidjeti svojim zaposlenicima ako im
popustaju u svemu.
~ Kad Harryjev 3ef otkrije da njegov odjel zaostaje, Harry ¢e biti
odgovoran. Harry postaje nervozan i zna da brzo mora popraviti
stanje. Prirodna je reakcija nagli zaokret. Postaje strog i zahtjevan.
Okomljuje se na svoje ljude, Cesto uz viku. Pocinje koriti ljude za
najmanje prekrsaje i kaznjava ih za stvari koje je samo tjedan dana
ranije ignorirao. To uzrokyje ljutnju i nesigurnost medu njegovim
zaposlenicima. Radni uinak se moZe privremeno popraviti, ali
Harryjeva je osobnost sasvim suprotna takvom ponasanju i, kad
se stanje smiri, vraéa se na ranije ponaSanje.

Ceste promjene nacina upravljanja su vise demoraliziraju¢e od
ustrajanja na odredenom stavu - bio on dobar ili los. Nasi zaposleni-
ci ne mogu pretpostaviti kako ¢emo se ponasati. Takva nesigurnost
rezultira padom motivacije i velikom fluktuacijom djelatnika.

Harryjev popustljiv stav proizlazi iz njegovog osjecaja nesigurno-
sti. Mora izgraditi svoje samopouzdanje. Jedan je od nacina taj da
postane stru¢njak za posao koji obavlja. Kad je netko dobro upoznat
sa svojim poslom, javlja se osjecaj sigurnosti koji rezultira samo-
pouzdanjem u svemu vezanom uz posao. Uz to, morao bi viSe uciti
o meduljudskim odnosima, a onda nauceno primijeniti u svojemu
radu. '

Stroga Sefica

Teresa ima slican problem. Premda je njen stil sasvim razli¢it od
Harryjevog, rezultati su vrlo sli¢ni. Poti¢e nezadovoljstvo svojih
ljudi te oni svjesno ili podsvjesno odbijaju suradnju. Pad proiz-
vodnje, vecéa fluktuacija djelatnika; ¢es¢i izostanci s posla, brojne -






