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Upravljanje promenama Isaka Adizesa -
Sesnaest godina kasnije

Pre 16 (SESNAEST) godina Adizes SEE -
ASEE je objavio (tad u izdanju “Prometeja”)
knjigu dr Isaka Adizesa “Upravljanje prome-
nama”. Tada smo mislili da je to mali korak
za razvoj menadZmenta na nasim prostori-
ma, a veliki za Adizes SEE, a danas, kad se
osvrnemo, vidimo da je to bio mali korak za
nas, a malo vedi za mnoge koji hoce, zele ili
moraju menadzmentom da se bave.Zanama
je 10 (deset) izdanja i vise od 12.000 (dva-
naest hiljada) primeraka i uverenje da smo
tada objavili prvo izdanje najprodavanije (pa
valjda i najcitanije) knjige iz menadZzmenta.
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Tim povodom pro¢itali smo je opet, ovog
prole¢a 2010te godine, i podelili, petnaest
godina izostravan pogled obojen li¢nim is-
kustvom i dozivljajem, sa nasim klijentima
i prijateljima u Beogradu, Novom Sadu, Ba-
njaluci i Sarajevu. Na ovim menadzerskim
knjizevnim ,vecerima u kasno popodne” po-
sle pri¢e o dozivljaju knjige pricali smo ... o
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promenama, bile one vec zabelezene na pa-
piru ili o onim koje niko zabeleziti nece.

| vas koji ste u Cetiri grada u Cetiri dana
bili sa nama i vas, koji zbog neke promene
stigli niste, Zelimo da podsetimo na ovaj ju-
bilej pomocu predgovora prvom izdanju na
nasim postorima. Napisao ga je jedan od
nasih ucitelja profesor dr Stjepan Han, koji
ve¢ dugo, dugo nije sa nama. Citajuéi njego-

ve redi, koje su pred vama, primeticete da su
se promenile samo neke geografske odred-
nice i po koji stru¢ni termin. Lepota njegove
recenice i aktuelnost nisu.

Svako od nas je i u godinama za nama
imao, a u godinama pred nama ima, priliku
da u gnezdu pouka, svakoga dana u svakom
pogledu, trudi se, uspeva, ponekad gresi, ali
ne prestaje da - UPRAVLJA PROMENAMA

Predgovor prvom izdanju ,,Upravljanje promenama”

Nema nikakve sumnje da AdiZesova knjiga o ovladavanju prome-
nama ide u red onih malobrojnih, koje valja“svariti”. Obraca se zapravo
svakom misaonom covekuy, jer njen osnovni princip: jasno shvatanje
sudbonosnog znacaja medusobnog poverenja i postovanja vredi ne
samo pri upravljanju privrednim organizacijama, nego i u gradenju
porodi¢nog zivota i strukturiranju drzave.

Glavnina ovog dela - kao i ostalih Adizesovih knjiga koje poznaje-
mo - je ipak posve¢ena menadzmentu preduzeca, u domenu privrede
i drugih drustvenih delatnosti. A to je dobro, jer time pocinje da zado-
voljava visoko aktuelnu potrebu radikalnog inoviranja nauke i vestine
upravljanja.

Pred nasim se o¢ima odvijaju duboke promene u doktrinii aplikaci-
ji menadZmenta u svetu, pa neki autori govore o “novoj eri’; a drugi o
“revoluciji”. Ovo AdiZzesovo delo je za nas u Jugoslaviji posebno aktuelno, jer se pod pritiskom
izuzetnih poteskoca sve energicnije probija saznanje da je zajednicki imenitelj svih nasih nevolja
nepriznavanje zakonomernosti i nepoznavanje prakti¢no primenjivih, savremenih tehnika up-
ravljanja, shvacenog kao interakcija prognoziranja, planiranja, organizovanja, razvijanja ljudskih
resursa, rukovodenja i kontrole. Postaje sve jasnije da maltene sve sto ¢inimo, u privredii narod-
noj odbrani, u politickom Zivotu, obrazovanju i kulturi, nosi pecat voluntaristi¢kog diletantizma
—idanas to sve vise kosta.

To saznanje, medutim, rada konjukturu u kojoj sve veci broj novih ustanova za skupe pare
prodaje “menadZment” o kome zna malo ili nista. AdiZzesova knjiga je i zbog toga dobro dosla,
jer c¢itaoca punom nau¢nom korektnoscu, ali na lako razumljiv nacin uvodi u zdanje modernog,
pravog menadZmenta.

Ocito je da Adizes majstorski vlada Sokratovskim dijalogom, ciju su formu posle Platona
pored mnogih drugih prihvatili i mislioci kao Campanella ili Mor. Knjiga je od pocetka da kraja za-
pis razgovora izmedu njega i jednog od njegovih “inteligentnih i ljubopitljivih” studenata. Dijalog
je Ziv, interesantan i vesto voden tako, da se knjiga sa uzivanjem cita, a njene poruke lako pamte.
Mnemotehnicko umece Adizesa se povrh toga manifestuje i koris¢enjem drugih sredstava: on
primera radi bezbroj puta tumaci koje su sve osobine arhetipa: “palikuce’, to jest rukovodioca for-
mule (--E-), ali da dijagnoze nikada ne dolazi prostim ponavljanjemistih simptoma, nego uvek no-
vim putevima, koji od najrazlicitijih polazista krec¢u ka vazda svezim konstatacijama, obogacujucii
zaokruzivajuci na taj nacin profil upravljaca odredenog stila. Dragoceno je tom pogledu i umesno
uvodenje Venn-ovih krugova iz logike, kao i drugih vesto smisljenih Sema i grafikona.

U zizi Adizesovog analitickog poduhvata je licnost menadzera i njen uticaj na efektivnost i
efikasnost procesa kojim se upravlja. Nije ostalo mesta za ono $to se obi¢no smatra pomalo ve¢
prezivelim fordizmom, ili osetno modernijim tojotizmom. To, razume se, ni u kom slucaju nije
prigovor. Naslov knjige je jasno zacrtao medase materije koju obraduje, to jest kako uspesno
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Kako dozivljavate svoj rad - kao
misiju, akademsku ili poslovnu

aktivnost?

Kada sam stvarao svoju metodologiju
Zeleo da sve $to radim mora da bude Sto
jednostavnije a da ne izgubi smisao. Kada
drzim predavanja zelim da ljudi budu du-
boko uvereni u ono $to ¢uju. Cim osetim da
ono $to govorim nema kod auditorijuma
smisla shvatam da sam u krivu ili da sam
nedorecen, i treba da promenim to §to sam
rekao.

Drago mi je da su moje postavke to-
liko univerzalne. Kada sam bio u Hong
Kongu pitali su me da li se ja bavim Tao
filozofijom, jer mnogo stvari koje su
spominjane su Tao. Radili smo konsalt-
ing i u americkim hris¢anskim misijama,
i oni su rekli da je Adizes metod savrieni
primer za hris¢anskih vrednosti. Kada
sam bio u lzraelu rabin je rekao: samo
Jevrejin moze da stvori ovakvu metod-
ologiju. Ona je univerzalana, aktivnosti
su univerzalne. | moja je stalna zelja da
slede¢e godine za neke moje stavove se
pokaZe da su pogresni. Zasto? Zato $to je
sve u neprekidnim promenama, a ja zato
sledim promene, popravljam ono Sto
treba, ja sam mnogo kriti¢niji prema sebi
i svom radu od bilo koga drugoga, jer
vidim promene i sam sebi kazem: ovo je
glupost. Znaci ne gledam statistiku, ve¢
filozofski i Zivotno - da li to ima smisla.
Da li to sto govorim ljudima odrazava
njihovo iskustvo. Gledam i trazim da mi
ljudi kazu da se ne slazu samnom i onda
se ja pitam zasto? Promena, zato stalno
sve menjam. Sluzim se svim iskustvima
iz zivota, $ta god sam procitao, iskusio,
iskoristio sam u medodologiji.To je vise
filozofija nego istrazivanje., ali ako se
nesto pokaze da nije dobro to popravl-
jam i zato stalno menjam. Zaista to vise
smatram filozofijom. Neki moji sarad-
nici rade na tome da statisticki dokazuju
ono $to radimo. Mene to ne zanima. Za-
nima me aplikacija, aplikacija na Zivotne
cikluse drzava, na primer. Ali to nije
istrazivanje, ve¢ razmisljanje, Zelim da
se vratim na ucenje kao $to su to radili
stari Grci, a to su rasprave, diskusije, a ne
rad sa formulama. Ljudi ne razmisljaju
dovoljno! Svi tragaju za formulama i go-
tovim resenjima. Dakle Adizes institut
nema tradicionalna istrazivanja vec ap-
likacije.

Mnogo ljudi sa akademskim pristupom
nema viziju, uskogrudi su. Meni je vazno da
se razumem sa ljudima koji se bave bizni-
som.

Kako je nastalo ono $to se naziva
Adizesov model upravljanja
promenama?

Ne mogu tako da vam odgovorim. Model
se nije rodio, ve¢ delovi i to polako, delovisu se
spajali, ali jos uvek se menja. Kako sam poceo
da se bavim promenama? Slagalo mi se to
kako sam radio Zivotne cikluse koje donose
transformacije, a onda i promene. | vidim tu
su promene, a gde su promene tu su i proble-
mi. Sustina moga rada je promena, problemi,
implementiranje resenja. Sve ono $to pisem
i govorim nastaje tako $to se godinama sku-
plja materijal, polako i onda se rodi rezultat.
Inovacije nisu bum. Nista se ne desava odjed-
nom , to je proces koji traje godinama, sazri i
jednog dana kada rezultira mi kazemo da se
nesto rodilo.To je bio ustvari dugi proces, to
se radalo. Tako je bilo sa Zivotnim ciklusima,
sa modelom upravljanja promenama. Ja od
svakoga uc¢im, od lekara, fizicara, geografa,
inZzenjera, nevezano od struke. Tako se to
rada.. Tako se dolazi do novih ideja, stvari
se skupljaju godinama i onda povezuju i
konac¢no spajaju. Sada se secam kako sam u
Upravljanju promenama dosao do formule
uspeha. Druzio sam se sa jednim nobelovcem
iz hemije, Volterom Konom, razgovarali smo o
energiji i on kaze: energija je konstantna, niko
je ne stvara, ne daje. Tako je i sa organizaci-
jama, energija koju ima jedna kompanija je
konstanta samo je pitanje na $ta ¢emo je
potrositi. Tako se dolazi do stvari, nesto od
pre 20 i 10 godina se jednom slozi. Jednom
prilikom sam putovao sa kardio hirurgom. Ja
njega pitam kada operises pacijenta da li vi
spustate temperaturu? | mi takode spustamo
energiju kada radimo, dakle smanjujemo
tenzije kod klijenta. Na pocetku radimo sin-
rgetsku dijagnozu, sve smiri$ pa pravi$ oper-
aciju., pravis promene. Niko ne voli promene
u organizacijama, svi placu. Tako ja stalno
ucedi, gledajuci i onda, nekad i nakon deset,
dvadeset godina se stvari sloze.

Kakav je vas PAEIl profil?

Moj stil je malo P, veliki A, veliko E,, malil
koji pomalo raste. Veliko AE je karakteristi¢cno
za mene. Kada radim A mislim na E, kada
radim E mislim na A. A i E su inkopatibilni, a
mojl je bio grozan, nisad nije dobar, al je bolji,
zato sam u glavi stalno u konfliktu. Nisam za-
dovoljan sa sobom, pa onda nisam zadovol-
jan sa drugima oko sebe. Zato je tesko raditi
samnom ali kada bih ja bio,normalan” onda
ne bih stvorio ovo $to sam stvorio...

Odlomak iz materijala za biografiju
dr Adizesa koja je u pripremi




Znam da za pojam gnibom niste ¢uli ali
sam siguran da ste ga, ako ste rukovodilac
ma kog nivoa, bar jednom osetili. Davno
sam ga primetio, puno puno puno puta u
svom poslu gledao kako druge muci al’ na
svoju bol i na svojoj kozi ponekad osetio.
Znao sam da je tu ne znajudi kako ime da
mu dam. Mobing u ogledalu, isto to samo
sa druge strane - gnibom.

Sta je gnibom?

Gnibom se odnosi na neprijateljsku i
neeticku akciju (ili neakciju), rede komu-
nikaciju, koja je usmerena od strane jednog
ili viSe pojedinaca prema nadredenom ru-
kovodiocu, koji je zbog gniboma stavljen u
poziciju u kojoj je bespomocan, bez obzira
na svoja ovlas¢enja, i u nemogucnosti je da
se odbrani i drzan je u njoj pomocu stalnih
maltretirajucih aktivnosti. Ovo maltretiranje
moze vremenom da dovode do znacajne
mentalne, psihosomatske i socijalne patnje.
Gnibom je, prema definiciji, psihicko maltre-
tiranje na radnom mestu koje podrazume-
va: mesanje u nadleznosti nadredenog bez
spremnosti da se preuzme odgovornost,
nacelno prihvatanje zadataka bez istinske
reSenosti da se isti sprovede, zapitkivanje i
trazenje dodatnih uputstava i objasnjenja
oko jasno izdatih zadataka, zabusavanje
u radno vreme uz zahtev za neophodnim
konsultacijama van radnog vremena, ,huk-
tanje”i,dahtanje” koje treba da ostavi utisak
prezaposlene osobe uz obavezno kasnjenje
sa izvrSavanjem zadataka ili nepotpuno
izvrSavanje zadataka, uznemiravanje i preki-
danje nadredenog sa pitanjima koja imaju
podrazumevajué¢e odgovore, ogovaranje,
komentarisanje odluka nadredenog iz
oblasti za koje osoba koja gnimobira nije
kompetentna, pretrpavanje obavezama
(prebacivanje posla) - sindrom punog sto-
la... U savremenoj literaturi se, na Zalost po-
javljujuiknjige u kojima se gnimoberi mogu
dodatno pouciti o ,trikovima” za ,hvatanje
krivine” na poslu.

Kada se gnibom prvi put pojavio?

Najstariji pisani trag do kojeg sam dosao
je satira DZonatana Svifta ,Uputstva posluzi”
iz 1745. godine. Sve one koje smatraju da je
neumesno poredenje gospodara i sluga sa
menadzerima i zaposlenima podsetio bih
da govorimo o sredini 18. veka i okolnos-
tima koje su tada vladale. Jasnije ¢e svakom
biti kada prenese u savremenu scenografiju,
ambijent, jezik, termine i folklor sledece
,savete”:

,Nikada ne dozvolite sebi da umesate
prste u bilo kakav posao koji ne ulazi strogo

u vas rok sluzbe. Recimo, ako je konjusar pi-
janili odsutan, i batleru naredeno da zatvori
vrata konjusarnice, odgovor je spreman:,Ali
molim Vas, Vasa milosti, ja se ne razumem u
konje”

+Ako se dogodi da te jednom u svom
zivot gospodar ili gospoda nepravedno
optuzi, ti si srecan sluga, jer ne moras uciniti
nista vise nego da, za svaku gresku koju
ucinis, dok si u njihovoj sluzbi, podsetis na
neopravdanu optuzbu, i ustvrdi$ da si jed-
nako neduzan i tog puta.”

+Ako primetis da postaje$ miljenik svom
gospodaru ili gospodi, iskoristi neku priliku
da ih blago upozoris; a kad te upitaju za ra-
zlog, uz to delujudi nevoljno da se od tebe
odvoje, odgovori im da bi radije zZiveo sa
njima nego sa bilo kim drugim, ali sirotom
sluzi ne moze se zameriti $to tezi sopstven-
om boljitku, da je tvoj rad vanredan a zarada
mala; posle ¢ega ce ti gospodar, ako ga krasi
ma kakva dareZljivost, radije dodati pet ili
deset silinga po cetvrt funte nego dopustiti
da odes”

U savremenim organizacijama gnibom
se pojavljuje u kompanijama koje razvijaju
demokratske i participativne vrednosti koje
gnimoberi razumeju i dozivljavaju kao sla-
bost nadredenog rukovodioca.

Ko su gnimoberi?

Gnimoberi su, prevashodno, zaposleni
koji nisu zadovoljni svojim statusom u or-
ganizaciji, a to nezadovoljstvo se temelji
na nerealnom sagledavanju sopstvenog
znanja, ucinka i doprinosa. Najc¢esce, nji-
hovo nezadovoljstvo proistie iz stava da
,tu rade zato $to moraju” i spadaju u onu
grupu koja, rede, u manjoj meri doprinosi
rezultatima kompanije ili, ¢e$ce, smanjuju
ukupne rezultate kompanije. | pored toga,
na prvi pogled paradoksalno ali istinito je
zapazanje da ,Uvek mi najslabiji pojedinci
traze najvecu fleksibilnost od kompanije” .
Izliv gniboma u mozak se moze desiti i sarad-
nicima koji u velikoj meri doprinose uspehu
kompanije i spadaju medu najpozrtvovanije
i najsavesnije saradnike. Oni povremeno
gnibomuckaju opcinjeni i opijeni svojim,
jo$ jednom naglasavam, neupitno velikom
doprinosom.

Kako izbeci gnibom?

Jedan od sigurnijih alata da biste izbegli
pojavu gnimobera je prevencija gniboma.
On se ogleda prevashodno u selekciji kan-
didata koji se zaposljavaju. Sem diploma,
uverenja o prisustvu na mnogim kursevima
i testa inteligencije (ako i dalje verujete da
je to bitno) neophodno je prilikom izbora

Boris Vuki¢, partner ASEE

novih saradnika pristupiti i odredivanju
dominantnog vrednosnog sistema kan-
didata i poredenju sa dominantnim vred-
nosnim sistemom organizacione jedinice u
kojoj kandidat treba da radi kao i provera-
vanju zrelosti i uravnotezenosti potencijal-
nog saradnika. Jer uzalud dipolome, serti-
fikati, visok IQ ... ako se iza njih krije nezrela
i neuravnotezena osoba ili ako njegov/njen
sistem vrednosti nije u skladu sa vrednos-
tima organizacije.

Kako se boriti protiv gniboma?

Sto pre na pojavu gniboma reagujete
to bolje. Ne zelim da isklju¢im razgovor,
opomenu kao metod ali ne verujem, kad
je gnibom u pitanju, u svrsishodnost. Za
jednu vrstu gniboma koji se ogleda u
prebacivanju odgovornosti nadredenom
od pomo¢i moze biti i tehnika ,,necu da ti
kazem” . Ipak... Jedan moj saradnik, veliki
poznavalac svega, pa i vocarstva, poucio
me je lekciji koja veli da ukoliko u gajbici
imate gnjilu jabuku morate je $to pre iz-
vaditi iz gajbice. Ne ucinite li to na vreme
od te jedne trule jabuke, pocece da se
kvare i ostale i na kraju, ne samo da cete
morati da bacite sve jabuke u gajbici ve¢
i samu gajbicu, koja ce istruliti. Nedovolj-
no dobri rezultati zaposlenog i povreda
vrednosti kompanije dovoljno su dobri
razlozi za davanje otkaza. Sa zaposlenim
koji dobiju iznenadni izliv gniboma u mo-
zak potrebno je i vredi razgovarati sem u
slu¢ajevima kada se gnibom totalno ra-
zlio po mozgu.

Ukoliko ne reagujete moze vam se des-
iti da jednog dana budete optuzeni za mo-
bing.

Napomena:

Priznavanje postojanja gniboma i nazi-
vanje njegovim pravim imenom nema za
nameru da opravda postojanje mobinga ili
odvracanje od participativnog upravljanja.

Naprotiv, smatram da siledzije, ma koje
vrste da su, treba siledZijama nazvati i pro-
tiv njih se svih zakonskim sredstvima boriti
pa tako i pozivam i pozdravljam sve zakone
koji slabije Stite pa i Zakon o mobingu
(nadajuci se da on nece dovesti do,Sigurnih
preduzeca za zrtve mobinga“). Jos manje
protiv participacije govoriti Zelim jer to se
ne kosi sa zakonom vec¢ sa razumom zdra-
vim.

Gnibom nije odgovor na mobing, kao
$to i mobing nije odgovor na gnibom. Pos-
ledica su dve kulture, dve organizacione
kulture, dva svetonazora koje uspevaju u
razlic¢itim organizacionim klimama.




Planiranje sastanaka

Kada planirate sastanak, morate uzeti u
obzir i PAEI (Proizvodenje, Administriranje,
prEduzetnistvo, Integrisanje) i capi (c - ob-
jediniti, a — ovlas¢enje, p — mo¢, i — uticaj).
Potrebno je da imate sposobnost da raz-
motrite efektivnost i efikasnost vasih ideja,
dugorocno i kratkoro¢no, i potrebni su vam
ljudi sa ovlas¢enjem, modi i uticajem za
sprovodenje donetih odluka. Da biste imali
pravu mesavinu ovih elemenata, morate ima-
ti svrhu, oblast izadatke na kojima radite.

Definisanje svrhe sastanka

Definisanje svrhe sastanka je relativho
jednostavno. Vecina ljudi to shvata kao jed-
nostavan proces, i uglavnom su u pravu. To
moze biti jednostavan proces. Ali su za nje-
ga potrebna barem dva koraka, a ne jedan
kako vecina smatra.

Kako bi se razjasnila svrha (razlog) sas-
tanka, potrebno je razjasniti dve stvari:
- teme, zadatke, pitanja i stavke koje ce se
razmatrati na sastanku, i
- teme i stavke koje nece biti na sastanku.

Stavite se u poziciju nekoga ko je poz-
van na sastanak. Pozvani ste i Zelite da bu-
dete dobro pripremljeni. | znate da ce sas-
tanak biti o najnovijim ciframa vezanim za
nivo prodaje.

Da li ¢e biti rec¢i o nivou prodaje samo
jednog proizvoda ili linije proizvoda? Da
li ¢e se od vas traziti da prokomentarisete
o mogudéim uzrocima i analizama rezul-
tata iz prethodne godine, ili ¢e diskusija
biti ograni¢ena samo na tekuce planove
za poboljsanje buduce prodaje? Ukoliko
smo zabrinuti da je proces belezenja re-
zultata prodaje glomazan, da li mozemo
nesto doneti na sastanak ili ¢e biti i drugog
sastanka kasnije kako bismo pregledali te
procese?

Ne moZe vam biti jasno Sta je vasa svrha
(zasto ste pozvani na sastanak) ukoliko ne
znate Sta nije. Budite eksplicitni kada je
odredivanje svrhe u pitanju. Napisite u dve
kolone- u prvoj: Sta jeste svrha sastanka
a u drugoj: detalje, pitanja, zadatke, teme
koje se mogu odnositi na svrhu sastanka, i
pokusajte da se drzite okvira zadate teme
sastanka.

Definisite ove stvari eksplicitno, i pren-
esite ih onima koji su pozvani na sastanak.
Na taj nacin ¢e oni imati prava ocekivanja
i pripremice se na odgovarajuci nacin za
sastanak. Tako ste savladali prvi korak u
definisanju produktivnog sastanka.

Ukoliko ne prenesete jasno Sta je svrha
sastanka a stanije, kao rezultat svega mozete

Zvezdan Horvat, partner i direktor ASEE
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izgubiti kontrolu nad dnevnim redom. Ljudi
dolaze na sastanak sa ocekivanjem da dis-
kutuju o Sirem ili uzem skupu pitanja nego
s$to ste planirali. Ukoliko dovoljno ljudi ima
pogresnu predstavu o tome zasto su poz-
vani, redefinisanje dnevnog reda i drzanje
diskusije u planiranim okvirima moze
narusiti sastanak, prouzrokujuci tako da
zavrsite pre vremena, ili da vam vreme sas-
tanka istekne a da pri tome niste uradili sve
sto ste hteli.

Da li vam je to poznato? Da li ste ikada
prisustvovali sastancima na kojima su medu
prisutnima postojala pogresna ocekivanja o
razlogu sastanka? Da li ste ikada bili na sas-
tanku na kome ste mislili da ¢ete imati pri-
like da prodiskutujete o vaznim stvarima, a
zatim otkrili da je dnevni red uzi i da nece
pokriti vasu temu?

Definisanje podru¢ja (oblasti)
sastanka

Kada znate $ta je svrha sastanka, takode
treba da vam bude jasno kako grupa planira
da se izbori sa temomiili temama o kojima c¢e
se diskutovati. Da li je re¢ o sastanku nefor-
malnom, brainstorming tipa, ili se ocekuje
predlog uz kratak opis Cinjenica? Da li je to
jedan od prvih sastanaka o toj temi ili grupa
planira da donese ¢vrstu odluku kao rezul-
tat rada?

Potrebni su nam termini da bismo
opisali koliko duboko ¢e i¢i sastanak u pro-
ces odlucivanja. Taj termin je oblast (scope).

Oblast (tema) sastanka moze biti prili¢cno
plitka. Sastanak se moze sazvati radi jednos-
tavog deljenja informacija i ideja. Stavke
sastanka mogu se postaviti samo radi post-
avljanja, i ispisati na tablu. | to je potpuno u
redu. Ponekad je potrebno ostati u ovoj ra-
noj, hipotetickoj fazi planiranja neko vreme.

Postavljanje ispravnih ocekivanja pre
sastanka jeste kriticno za produktivan sas-
tanak.

Ukoliko ste organizovali sastanak sa
ovom vrstom podrugja, fer je i ljubazno da i
oni koji ste pozvali saznaju o tome unapred.
U suprotnom, mogu se na sastanak po-

javiti sa ocekivanjem da se sastanka zavrsi
donosdenjem i preuzimanjem odluke. Uko-
liko je tako, prisutni mogu biti frustrirani
uzim domenom od ocekivanog, i zali¢e se
da je sastanak potpuni gubitak vremena.

Nivo 1: Za ovu vrstu sastanka priprema
i ono $to sledi su prilicno nestrukturirani.
Sadrzaj informacija sastanka razvija se na
samom sastanku. Potreba za usmerenosc¢u
(fokusom) je prilicno niska. Neobic¢ne ili ¢ak
i pomalo luckaste ideje su dobrodosle. Vre-
menski okvir je prili¢no fleksibilan, i ocekuje
se nekoliko trenutnih konkretnih ishoda.
Zelimo da sve ¢etiri uloge budu zastupljene,
a narocito E.

Nivo 2: Ova vrsta sastanka je malo
manje formalna. Potrebna je prethodna
priprema. Potrebno je da malo "pritisnemo"
Pi A, kaoiE il kako bi funkcionisali. Ljudi
treba da naprave prezentacije neke vrste,
da sumiraju i podele svoje informacije sa
drugim prisutnima. Aktivnosti posle sastan-
ka su prili¢no jednostavne.

Nivo 3: Sada pocinjemo da se kre¢emo
od informacija ka istrazivanju mogucih
akcija i odgovora. Potrebno je da po¢nemo
da se fokusiramo na specifi¢nija pitanja, da
odvojimo neke informacije kao najvaznije.
Potrebno je da po¢nemo sa definisanjem
problema i opsega mogucih odgovora na
problem. Sve cetiri uloge su nam jednako
vazne na ovom nivou.

Nivo 4: Vise ne govorimo o hipotetickoj
situaciji. Posvec¢ujemo se rastu¢em razume-
vanju problema sa kojim se suocavamo.
Takode pocinjemo da favorizujemo neke
odgovore na problem vise od drugih. Jos
uvek se nismo odlucili $ta ¢emo raditi, ali
na videlo izlaze jasne preporuke za najbolje
resenje (odgovor). Polako se prebacujemo
u P mod, dok nastavljamo da razmatramo
moguc¢nosti.

Nivo 5: Preliminarni odgovori (reSenja)
su gotovi. Spremni smo da se iz PAEl sistema
odluc¢ivanja prebacimo u capi proces
sprovodenja odluke, reSavanja problema
i postavljanja scena za delovanje, akciju.
Vreme za razmatranje je isteklo. Ukoliko se
PAEI tim ponovo sastane zbog ovog pro-




jekta, bi¢e to zbog izvestaja o napretku
(sastanak tipa Nivo 2) od capi tima. Neki
ljudi mogu biti u oba tima. Doslo je vreme
za akciju.

Prava mesavina PAEIl i capi-ja e varirati
u zavisnosti od podru¢ja (domena) sastanka.
Ukoliko je re¢ o sastanku brainstorming tipa
i nije potrebno da se zavrsi odlukama, ne
morate na sastanak dovoditi menadZere sa
viseg hijerarhijskog nivoa vase organizacije.
Oni mogu biti zainteresovani za rezultate
sastanka tipa Nivo 2 (brainstorming, priku-
pljanje informacija). Naravno, ukoliko imaju
posebno znanje koje bi u velikoj meri moglo
da utice na razmisljanje drugih u timu, tada
bi mozda mogli biti potrebni i na sastanku
Nivoa 1 takode.

Ovaj model 5 nivoa je pomalo apstrak-
tan. Sastanci iz stvarnog zivota ¢e ponekad
istrazivati razli¢ite stavke dnevnog reda u
razli¢itim oblastima sve na istom sastanku.
Vazno je o podru¢ju rada razmisljati pre
nego $to se odrzi sastanak, i o tome obav-
estiti sve prisutne. Sasatanak ¢e biti mnogo
produktivniji ukoliko pozvani znaju Sta da
ocekuju i kako da se pripreme.

Trijaza definisanja prioriteta
zadataka

Organizacije postoje da bi resavale za-
datke. Saradnja nam daje dovoljno PAEI da
bismo doneli najbolju odluku koje ¢emo za-

datke raditi, i dovoljno capi-ja da izvr§iimo te
zadatke. Svrha organizovanja timova svodi
se na skup zadataka.

Ali kojih zadataka? Za svaku organiza-
cionu svrhu ili cilj, postoji mnogo razlicitih
zadataka koje treba uzeti u obzir. Potrebno
je da imamo prioritete tih zadataka, tako
da ne gubimo vreme na manje vazne stvari
kada su neki drugi zadaci kriti¢ni za posti-
zanje uspeha.

Potrebno je da napravimo razliku
izmedu dva razlic¢ita procesa: razumevanja
kako rediti problem i akcije reSavanja prob-
lema. Da bismo razumeli problem, potreb-
no je da imamo predstavu o velikoj slici, i
da shvatimo koren uzroka stvari. Kada treba
da preduzmemo neku akciju, da bi se prob-
lem resio, ne mozemo zapoceti sa uzrokom
problema ili dubljim strukturalnim prob-
lemima. Potrebno je da se prvo pobrinemo
Za mnogo opashiju povrsinu problema.

Zamislite situaciju dolaska kola na
mesto saobracajne nesrece. Jedan od
povredenihima komad metala u nozi,i kr-
vari. Sta ¢e bolnicari uraditi? Da li ¢e skloniti
parce metala - uzrok krvarenja? lli ¢e pod-
vezati nogu da bi zaustavili krvarenje i pre-
vezli povredenog do bolnice?

Prvizadatak prisutnih na mestu nesrece
jeste da "zaustavi krvarenje". Ukoliko izvuce
komad metala, mozda ¢e napraviti jo$ vecu
Stetu i pacijent moze umreti od gubitka
krvi. U poslovima kao $to je medicina, prvo
moramo zaustaviti krvarenje. Potrebno je

Prica o zecu i olovnoj kuglici

Puska je u srednjem veku imala cev u
obliku levka gde je Siroki deo bio okrenut
prema meti. Punila se sa 300 sitnih olovnih
kuglica i barutom. Kada vlastelin pronade
lug u kome ima zeceva, brzo ih uo¢i (po
odabranim kriterijumima za odredivanje
cilinih grupa), napuni pusku i hitro opali.
300 kuglica poleti ka ze¢evima povecavajuci
izlaznu kruznu povrsinu po pravilima fizike
nekoliko desetina puta. Jedna, mozda dve,
pogode jednog, mozda dva, zeca. Ostalih
298 ili ¢ak 299 nestane u Zbunju i padne na
zemlju. Kakva efikasnost jedan do dva od
300! Vlastelin ne brine o tome. Jer, ima se.

Ne obaziruci se na vlastelinov odnos
prema efikasnosti, siromasni i gladni lovci
i ljudi, medu kojima ima i fizicara i kovaca
i dece i staraca, razvijaju i unapreduju svoj
Zivotno vazan alat. Pojavljuje se novi model,
Cija se cev ne $iri prema vrhu, a puni se sa
patronom u koji se pakuju dvadesetak do
tridesetak olovnih kuglica i barut. Kada lo-
vac uoci ze€eve (po odabranim kriterijumi-
ma za odredivanje ciljnih grupa), brzo ubaci
patronu, nanisani i opali. Kuglice izlete iz
patrone rasipajuci se znatno manje pri letu

do zeca nego u starom modelu. Dve do tri
od dvadesetak, tridesetak, pogode dva, tri
zeca. Ostale, nestanu u Zbunu i padnu na
zemlju. Ocigledan napredak. Efikasnost se
povecava 10 putal

Nije proslo ni nekoliko vekova, a po-
javljuje se puska ciju ravnu cev obraduju
laserski, sa raznim interfejsma za noc i dan,
sa dodatkom za ta¢no odredivanje pozicije
mete (GPS) i raznim drugim pribambasima.
Cilj je dostignut. Jedna kuglica jedan zec!
Efikasnost 100%. Vlastelin i dalje nemari, jer
ima se. U sva tri slu¢aja na efikasnost pored
tipa cevi i municije, utice jos jedino. Vestina
lovca. Jer znamo jos iz $kolskih dana, dau
rukama Mandusic¢a Vuka, svaka puska bic¢e
ubojita.

Kakva je veza ove izmisljene price sa bi-
znisom? Ko je u biznisu vlastelin, ko zec, ko
kuglica, a ko Vuk?

Ako vas je tema zainteresovala hajde da
nastavimo. Prvo da podelimo uloge. Zeg, tj.
zecevi su kupci, kuglice su IMC (Integrisane
Marketing Komunikacije), vlastelin marketer
kome je Siroko oko vrata (ne misli o efikas-

da se prvo pobrinemo za posledice prob-
lema koji moze biti opasan po Zivot, pre
nego se pozabavimo stvarnim uzrocima
problema.

U medicini, ovaj koncept se naziva
trijaza. Kada je potrebno da odlucite koji
cete zadatak prvo uraditi, fokusirajte se na
najopasniji problem. Ukoliko imate vise
takvih problema (po Zivot opasnih) nego sto
imate resursa za njihovo resavanje, resite $to
je vise moguce onih koje je brzo moguce
rediti kako biste suzili polje. Zaustavite kr-
varenje!

Princip trijaze je vazan prilikom kreiran-
ja plana sastanka (dnevnog reda, agende) i
prilikom dodeljivanja vremena za diskusiju.
Mozda Zelite da kratko prodiskutujete os-
novne stvari, ali ukoliko postoji nesto na
povrsini problema sto je izuzetno opasno,
fokusirajte sastanak na to na vreme.

Zakljucak

Kada planiramo sastanak, potrebno je

da razmotrimo:

+ Koja je svrha, i o kojim pitanjima ne name-
ravamo da diskutujemo?

+Koja c¢e oblast (tema-scope) biti: brain-
storming, razmena informacija, otkrivanje
problema, trazenje resenja ili sprovodenje
(taking) odluke?.

+Koje ¢emo zadatke razmatrati, zbog oz-
biljnosti opasnosti?

nosti), a Vuk, marketer koji misli o efikas-
nosti. Sada vam predlazem da svaku od ovih
uloga prepoznate u tekstu koj sledi.

Vozajudi se ve¢im gradovima, uo¢avamo
velike Sarene table, neke svetle, neke ne,
preko kojih vam neko 3alje poruke o proiz-
vodima za koje ste veoma cesto, ako ne
i uvek, nezainteresovani. Ako ste kojim
slu¢ajem i zainteresovani (vi ste ciljna gru-
pa), nemate ni deli¢ vremena ni da procitate
a kamoli da se "primite". Razlog nije samo
u vremenu, vec i u Zakonu o saobradaju.
Nema ni telefoniranja, ni preteranog osvr-
tanja okolo! Vase je da koncentrisano pra-
tite razvoj dogadaja u saobracaju. Onda ne
krsite Zakon i bezbedni ste. Ko sme da
Cita i prima poruke sa velikih Sarenih tabli?!
Poruke lete u sve tri dimenzije + vreme, pa
ako koja pogodi, pogodi. Jedna do dve na
300! Nekako mi li¢i na pusku koja ima levak
cev u rukama vlastelina.

To nije sve. Ako gledamo u TV ekran
samo jedan sat, primeti¢emo da na nasoj
televiziji, deo programa za slanje prodajnih
preporuka kupcima proizvoda ili usluga,
¢esto nazivaju marketing? Sto je televizija




manje "nacionalna" zamena reklame mar-
ketingom, je ¢esc¢a. Skoro da nema izuzetaka
kod regionalnih televizija. Tokom programa
malo, malo pa zazvoni maaarketing! Kada
bi to gledao neki stranac sa ekonomskim
obrazovanjem ocekivao bi da ¢e sada neko
sa ekrana poceti da objasnjava RFM analizu
postojecih kupaca, zivotne cikluse proizvo-
da, portfolio analizu, ATL i BTL, ili u najmanju
ruku SWOT. Ali, ne lezi vraze, samo poruke
o akcijama, povoljnim kreditima, jastucima i
dusecima koji sve pamte pa ¢ak i broje vase
priljenove i druga razna ¢udesa.

Do zamene ove dve reci dolazi i kod
nekih nacionalnih televizija. Ili bolje redi,
internacionalnih u smislu Zapadni Balkan.
Neke druge, kao sto je najveca nacionalna
televizija, je imala nekoliko perioda u zad-
njih dvadesetak godina kada je vreme za
slanje prodajnih preporuka kupcima ¢as na-
zivala marketing, ¢as reklama. Kao da se na
Upravnom odboru vise puta vodila Zu¢na
diskusija oko imena toga veoma vaznog
dela programa. Vaznog pre svega za njih,
kao izvor prihoda. Jer, za razvoj najveceg
nacionalnog elektronskih medija, mesec¢na
pretplata gledalaca je malo. Ovo je cista
pretpostavka, jer nemam nikoga bliskog ko

radi kod njih. Sada su u fazi reklame i to vec

vise godina.

Na televizijama u zemljama u okruzenju
to nije slucaj. Reklama je reklama, reklam,
promidzbeni program...

Zbog ¢ega dolazi do zamene ove dve
re¢i kod nas?

.Da li zbog namere televizije da zadrzi
paznju veceg broja gledalaca toga dela
programa pa koristi nesto noviju re¢, mar-
keting, koja jo$ nije toliko istro$ena kao
re¢ reklama?

2.Da li je zbog neznanja u urednistvu tele-

vizije $ta je marketing a Sta reklama?
3.Da li je zato $to urednici komercijalnog
programa na taj nacin Zele da opravdaju
visoke cene programskog vremena za re-
klame?
Bez namere da se opredeljujemo koji ka-
nal komunikacije sa kupcima je najefikas-
niji u kojoj industrijskoj grani, sigurni smo
da je TV najskuplji za svaku industrijsku
granu. Ona preduzeca koja se opredele da
svoje prodajne preporuke posalju svojim
postoje¢im i novim kupcima samo kroz
televiziju i Sarene table, potpuno iscr-
pljuju svoj godisnji budzet za marketing
i ne preostaje im nista za ostale aktivnos-
ti (IMC) koje su takodje usmerene na
zadrzavanje postojecih i osvajanje novih
kupaca.

4. lli mozda postoji neki drugi razlog.

Sigurno je da su obe reci tudice. Ako
pogledamo u "Veliki re¢nik stranih reciiizra-
za" Ivana Klajna i Milana Sipke, koji je izdao
Prometej iz Novoga Sada, nalazimo:

—_

Reklama,-¢  [fr.reclame od lat.reclama-
re vikati, galamiti, glasno negodovati] 1.isti-
canje dobrih svojstava robe i usluga putem
sredstava javnog informisanja kako bi se
pridobili potrosaci. 2. oglas ili spot objavljen
u sredstvima javnog informisanja kojim se
potrosaci podsti¢u na kupovinu odredenih
proizvoda ili kori$¢enje odredenih usluga. 3.
hvalisanje trgovca ili prodavca robom koju
zele da prodaju isticanjem kvaliteta, pov-
oljne ceneilisl.

Marketing, -a m, mn. marketinzi [eng.
marketing]

1. skup organizovanih aktivnosti usmeren
na plasman robe na trziste i osvajanje kup-
ca, pocev od reklamiranja i informisanja, do
¢ina prodaje

2. (u obi¢nom govoru ) reklama; propagan-
da ( politicki-)

Tacka 2. u objasnjenju Sta je marketing,
bi mogla da bude taj neki drugi, odnosno
Cetvrti razlog zasto se zamenjuju ove dve
reci.

Recnik pa i Klajnov i Sipkin, je jedan
vazan lingvisti¢ki dokument koji nam sluzi
za podizanje nivoa poznavanja jezika,
opsteg znanja i kulture, ali nije udzbenik
ni za reklamu ni za marketing. U takvim
udzbenicima bi nasli preciznija objasnjenja
ovih reci.

Ne mogu jasno da se opredelim, ali mi

se Cini da je svaki od navedenih razloga
prisutan u manjem ili ve¢em stepenu i kod

nacionalnih i kod regionalnih televizija.

Da li je slanje prodajnih preporuka kup-
cima i/ili korisnicima isto $to i marketing?

Izgleda da nije. Profesor Malcom McDo-
nald neosporni lider u marketing planiranju

vidi marketing kao proces koji:

1. Definise trzista.

2. Kvantifikuje potrebe grupa kupaca (ciljne
grupe, pojedinci).

3. Definise jedinstvenu vrednost proizvoda
koje zadovoljavaju te potrebe.

4.Informise zaposlene u kompaniji  koji
su odgovorni za tok proizvoda od kom-
panije do kupca o jedinstvenoj vrednosti
proizvoda.

5. Koristi odabrane komunikacione kanale
da informise kupce o jedinstvenoj vred-
nosti proizvoda koje zadovoljavaju nji-
hove potrebe.

6. Regularno prati rezultate prodaje.

U tacki 5. se nalazi i reklama kao deo IMC
(Integrisane Marketing Komunikacije).

IMC je komuniciranje kupca o jedinst-
venoj vrednosti proizvoda, grupe proizvo-
da, usluga, brenda ili preduzeca, odabranim
komunikacionim alatima koji rade zajedno
i u harmoniji. Integrisani i harmonic¢ni ko-
munikacioni alati, zahtevaju konzistentnu,
konsolidovanu i kristalno jasno definisanu
poruku o jedinstvenoj vrednosti proiz-
voda, grupe proizvoda, usluga, brenda
ili preduzeca. Svaki komunikacioni kanal
ima svoje jezgro postojanog auditorijuma
i jedinstvena svojstava, koji omogucavaju
prenosenje odredenih detalja komunika-
cione strategije. Birajudi razli¢ite komunika-
cione alate koji se dopunjavaju, obezbeduje
se povecanje pokrivenosti, uvedanje
frekvence i intenzivnosti komunikacije,
povecanje interesovanja potencijalnog kra-
jnjeg korisnika ( sinergetski efekat ). Priizbo-
ru komunikacionih kanala vodimo racuna o
podudarnosti kanala sa ciljevima kampanje
i izabranom ciljnom grupom, relevantnosti
za proizvod ili uslugu, nivou konkurentske
aktivnosti i visini investicije potrebne za
kampanju.

Koristi za preduzece koja se opredele za
izbalansiraniIMCje mnogostruka. Povecanje
konkurentske prednosti, porast lojalnosti
postoje¢ih kupaca, porast prodaje, manji
troskovi, usteda vremena, manje stresa za
marketere.

Koristi za kupca su takodje ocigledni.
Dostupnija informacija, konsolidovana i jas-
nija informacija i brze sazrevanje odluke o
kupovini.

Predlazem da se u "obi¢nom govoru’,
javnom komuniciranju sa nama, vise ne za-
menjuju reci reklama i marketing. Ne toliko
zbog toga $to oznacavaju razlicite pojmove
koje svaki student tokom studija ekonomi-
je i slicnih visokih 3kola naudi od svojih
predavaca, koliko zbog buducih studenata
koji dolaze na studije sa iskrivlienom slikom
o marketingu.

Ne zaboravimo da je navika gvozdena
kosulja. PaZljivo birajte alate u marketingu.
Ne samo zbog efikasnosti vaseg preduzeca,
ve¢ iz zbog vaseg prestiza u preduzecu.
Vreme vlastelina je proslo.




STA? KOLIKO? KAKO? KADA?
Povecanje produktivnosti

zaposlenih

Kada govorimo o unapredenju poslo-
vanja moramo prvo da utvrdimo osnovne
faktore ili aktere ove ,igre". Za pocetak
to smo mi - moja kompanija i moji kupci -
trziste. Kvalitet proizvoda/usluge se podra-
zumeva, odnosno zadovoljavanje potreba
kupaca/trzista, zatim imamo konkurenciju
koja radi isto ili slicno $to i mi, i na kraju
tu su troskovi poslovanja. U zavisnosti od
konkurencije i trzista ostvarujemo prihode,
pravimo troskove i dugujemo banci za
uloZena sredstva nam trebaju da pokre¢emo
poslove. Sve ovo zajedno mozemo povezati
pojmom rentabilnosti koji nam, pojednos-
tavljeno, pokazuje za koje vreme ¢emo
vratiti ulozena sredstva. Pa tako, ako nam
je godisnja rentabilnost 10%, to znaci da
¢emo uloZena sredstva vratiti za 10 godina,
pod uslovom da se u tom periodu ne men-
jaju ni prihodi, ni troskovi, niti da se dodatno
zaduZujemo. Pored toga $to nam pokazuje
koliko samo uspedni mozemo da vidimo i
$ta je potrebno povecati/smanjiti kako bi
bili uspesniji. Najjednostavnije to radimo
kada:

1. Povecavamo prihode
2. Smanjujemo troskove
3. Smanjujemo angazovana sredstva

Prihodi — Troskovi

Sta mozemo ¢initi unutar
nase organizacije?

Ono $to Zelim jeste da pokrenem raz-
misljanja na temu mogucénosti unapredenja
rentabilnosti sprovodec¢i akcije promena
unutar kompanije, uticajem na preostala dva
parametra u formuli rentabilnosti — troskove i
angazovana sredstva.

Mozda zvu¢i poznato jer ,smo do sada
imali dosta pokusaja u sprovodenju restrikci-
ja, reorganizacija i promena’, ali nisu dale
ocekivane rezultate jer ,to ovde nije spro-
vodljivo - na$ posao je specifican’, jer ,za to
nemamo vremena, a nama je i ovako dobro",
jer ,,zaposleni i rukovodioci to nece prihvatiti-
mentalitet, a i kosta isuvise", itd. Neko rece:
,Ne donosenje odluke je odluka da se nista
ne menja" Verovatno zato 3to se sve oko
nas menja, hteli mi to ili ne, i ako ne pratimo
promene, one nas neminovno pregaze. Druga
otezavajuca okolnost je da ta ,unapredenja”
koja smo vrsili nisu dala Zeljene ili dugoroc¢ne
rezultate. To je naravno rizik svake promene
jer ako nesto menjamo ne znadi da ce biti
bolje, ali da bi bilo bolje mi se svakako mora-
mo upustiti u promene, ili kako je Ajnstajn re-
kao: ,Ludost je ocekivati promene ili drugadiji
rezultat radedi stvari na isti nacin"

AngaZovana sredstva

Prihode mozemo unaprediti tako sto
¢emo povecati ucesce na trzistu-putem do-
brog marketinga, ispitivanjem trzista i po-
entiranjem na prave kupce, i drugih akcija
koje sprovodimo Zeleci da se promene dese
»spolja" kako bi nam od spolja dolazilo
vise (prihoda), ali to je tema o kojoj mozete
razgovarati sa mojim kolegom Miroslavom
Solomunom.

Treci problem je na$ ,pogled" na situ-
aciju koji zavisi iz kog ,,ugla" posmatramo i
,ko" ga posmatra. Pod ,,uglom" mislim na
znanje koje posedujemo, a na ,ko" mislim
na zainteresovanost za resavanjem prob-
lema ili unapredenjem. Skrac¢eno, potencijal
unapredenja i hitnost reSavanja problema.

Za potencijal unapredenja potrebne su
dve stvari:

_

1.Analiza postoje¢eg stanja, odnosno S$ta
je to $to sada imamo kao rezultat, koliko
trosimo, kolko nam sada treba vremena za
obavljanje posla, uposlenost resursa, itd.
2. Alati koji nam mogu dati procenu poten-
cijala poboljsanja i metodologiju koja ¢e
nam omogucditi da izvrS§imo tu promenu.
,Hitnost" najvise zavisi od toga koliko
nas nesto ,,boli". Zato je potrebno napraviti
.pravi" redosled koraka unapredenja u za-
visnosti, na prvom mestu, koliko predlozena
re$enja uticu na povecdanje rentabilnosti,
zatim u zavisnosti od troskova potrebnih za
sprovodenje i na kraju od vremena potreb-
nog da se projekat unapredenja sprovede.
»,Mrtav ugao" gledanja je termin koji
se koristi u psihologiji kada se Zeli opisati
nemogucnost sagledavanja situacije iz vi-
Se perspektive (-a). Iz tog razloga konkret-
ne analize d¢injeni¢nog stanja odredenih
pokazatelja i posmatranje ,starog" posla iz
pocetka daje nam mogucnost da promen-
imo ugao gledanja, sagledamo moguc¢nosti
unapredenja i krenemo u promene. Za
pocetak predlozio bih ugao gledanja koji
nam omogucavaju da ,istu" stvar posma-
tramo iz druge perspektive.

Hocu i necu

Zamislite iskusnog operatera, bez obzira
da li je u administraciji, banci ili proizvodnji,
koji vise od 10 godina obavlja taj posao, a
mi Zelimo da ga (posao) unapredimo. Prva
prepreka, on zna taj posao bolje od mene
(nismo ravnopravni), druga, on ve¢ ,zna" da
ne moze bolje, tre¢a, postoji niz objektivnih
razloga (opravdanja) zbog ¢ega se taj posao
mora bas tako obavljati, cetvrta prepreka je
da nemamo konkretan predlog kako bi tre-
balo drugacije da radimo.

Sta nam onda preostaje da radimo osim
da zahtevamo da se taj posao obavi brze ili
da uposlimo veci broj ljudi/masina.

Kako da postanemo ravnopravni iako ne
poznajemo posao? Pre upotrebe ¢arobnog
Stapica moguce/potrebno je sve to $to neko
radi da se prevede na jednostavniji jezik, koji
mozemo i on i ja da razumemo. Kao i kod dva
stranca koji pricaju razlic¢itim jezicima, potreb-
no je da razumemo: dai ne, ili hocu i ne¢u.

Isto tako sadrzaj posla se moze podeliti
na hocu i necu, tako Sto ¢emo razdvojiti
poslove/aktivnosti koji nam stvaraju vred-
nost od onih koji ne stvaraju. Npr. kada stolar
hoce da prereze dasku, prvo ide u magacin
, meri, obeleZava, sece i na kraju odlaze. Od
svih navedenih aktivnosti jedino aktivnost




secenja ,donosi novac" dok ostale, iako su
neophodne, oduzimaju vreme i stvaraju
trosak. Sluzbenik koji sakuplja podatke iz
kompjutera, dopunjuje podacima iz doku-
mentacije koja se nalazi u ormanu, ¢eka pot-
vrdu od kolege, upisuje podatke u kompjut-
er, stvara vrednost samo u momentu kada
sacinjava zavrsni izvestaj (dokument) koji je
radio za svog klijenta (Sefa). Doktor koji ceka
da se pacijent obuce ili skine za pregled je
za to vreme onemogucen da radi posao za
koji je kvalifikovan, ili da se odmara.

Nova perspektiva:

- Hocu da: rezem, sacinim zavrsni izvestaj,
pregledam

- Necu da: [dem u magacin, merim, trazim i
¢ekam podatke, cekam da se pacijent obuce
(u praksi % baznih aktivnosti najceS¢e ne
prelazi 30% od ukupnog vremena)

Ova podela nam omogucava da obra-
timo paznju na ,prave" stvari, a ne da se rasi-
pamo na sve, jer toi jeste problem, sve se moze
poboljsavati, ali novac i vreme potrebno za to
nas stalno vracaju da se ,snalazimo" kao i do
sada . Podelom na bazne i pomocne aktivnosti
eliminisemo jedan deo poslova koje ne¢emo
uzeti,zapocetak, urazmatranjezaunapredenje.
Zvuci paradoksalno, ali to su upravo one koje
donose vrednost (bazne funkcije). Ako bi kojim
slu¢ajem krenuli od baznih aktivnosti, npr. da
unapredimo posao secenja (bazna) verovatno
bi to znacilo kupovinu novog cirkulara, a ako bi
Zeleli da doktor pregleda veci broj pacijenata
za isto vreme to bi se najverovatnije odrazilo
na kvalitet pregleda i povec¢an zamor doktora
ili zaposljavanje jo$ jednog lekara. Kupovina
brzeg racunara ili softvera bi verovatno ubrza-
lo sacinjavanje izvestaja, ali ukupno ciklusno
vreme, zajedno sa ostalim aktivnostima u pro-
cesu, bi bilo neznatno krace, i to po cenu do-
datnih ulaganja.

Aktivnosti ,nec¢u da" (pomocne aktiv-
nosti) generalno ne donose i ne stvaraju
vrednost, ve¢ samo trosak, aliih ne mozemo
proglasiti nepotrebnim. Medutim moguce
je izvrsiti drasti¢no skracenje vremena po-
mocnih aktivnosti putem eliminisanja, u pr-
vom redu rasipanja u vidu ¢ekanja, zastoja,
provera, kvarova, transporta, ponavljanja...,
a isto tako i skra¢enjem suvisnih pokreta,
zahvata i operacija koje su ,,nekada davno"
bile propisane, mozda cak i bile potrebne.

Skracenjem puta do magacina, izbaci-
vanjem cekanja informacije od kolege i omo-
gucavanjem da doktor pregleda sledeceg
pacijenta dok se prethodni obla¢i moze u
velikoj meri da uti¢e na ciklusno vreme, pro-
to¢no vreme od narudzbe do isporuke, od
ulaska do izlaska, tako da se ono vrlo ¢esto i
prepolovi bez kapitalnih investicija. Naravno,
ovo nije lako i jednostavno jer se radi o lju-
dima i promenama koje oni treba da izvrie
u svom ponasanju, navikama i shvatanjima.
1z tog razloga je potrebno da se ukljuce od
pocetka, jer oni su ti koji kriju , klju¢" prom-
ena. Promene bi trebale da postanu rutinski
posao svih zaposlenih u kompaniji, a to se
jedino moze ¢initi razumevanjem stvari i
analizom realnih podataka, zato je slededi
korak, posle podele aktivnosti na bazne i
okolne, da ono $to zelimo menjati posma-
tramo iz tri potpuno odvojena ugla.

Za sledeci put : Tri faktora povecanja produktivnosti

ASEE AKTUELNOSTI

Junior Achievement je program podsticanja preduzetnistva medu mladima u toku
formalnog srednjoskolskog obrazovanja. U cilju drustveno korisnog volonterskog rada i
investirajuci u buducnosti mladih ljudi ASEE ovu organizaciju dozivljava kao partnersku
u okviru nasih sadasnjih i buducih projekata na temu preduzetnic¢kog vaspitavanja mla-
dih. Februara ove godine organizovano je takmicenje za srednje Skole iz Vojvodine u
Novom Sadu. Vise od dvadeset timova trazilo najbolji odgovor na zadatu temu - socijal-
no odgovorno preduzetnistvo. Nase kolege, konsultanti i predavaci ASEE, Zeljko Jandri¢
i Srdan Nonkovi¢, ucestvovali su kao mentori sa zadatkom da svaki svoj tim podstice,
usmerava, suspreze da ne polete previsoko, sugerise kako da naprave trominutnu pre-
zentaciju ... Znamo da nije bitno, ali nije ni svejedno, pa sa ponosom delimo sa vama

informaciju da je pobedio tim ¢iji je mentor bio Zeljko Jandri¢.

ASEE na Trecem HR Summit u Splitu




Bo Jaghult u Novom Sadu i Sarajevu

Bo Jaghult, autor “Sargarepe — kn-
jige o o motivaciji, bonusima i nagra-
dama” odrzao je, zajedno sa Nebojsom
Cari¢em, jednodnevni seminar na temu
,Stimulativni sistemi nagradivanja” u No-
vom Sadu 18 maja i u Sarajevu 20 maja.
Bo Jeghult je ceo svoj radni vek proveo
kao konsultant, savetodavac i trener ne
samo u Svedskoj i Skandinaviji ve¢ sirom
sveta. Vise od dve decenije je partner u
Adizes Skandinavija, Principal Associate
Adizes Institut USA, instruktor konsul-
tanata i konsultant za upravljanje orga-
nizacionim promenama sa uzom speci-
jalnosti u oblasti motivaciji i sistema
nagradivanja. Osim o smernicama za
konstruisanje sistema nagradivanja, spo-
ljasnjim i unutrasnjim nagradama Bo Je-
ghult je objasnjavao zasto neki sistemi
funkcionisu a neki ne.

Letnji ASEE klub

3% S
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ASEE u Becu

Pocetkom juna je u Ambasadi Velike Bri-
tanije u Becu odrzan sajam i razmena iskustava
u oblasti obuke i usavrsavanja znanja i vestina
zaposlneih u kompanijama. Trgovinska odeljenja
Britanskih ambasada u 210j zemlji su pozvale
odabrane ucesnike na ovaj interesantan skup.
U maloj grupi pozvanih iz Srbije je bio i ASEE.
U toku dva dana, 40 kompanija iz Velike Bri-
tanije su predstavile svoje proizvode i usluge u
oblasti menadzment i HR konsaltinga, obuke,
kao i prate¢ih proizvoda. Prelepo staro zdanje
rezidencije, koje je bilo mesto dogadanja, dalo je
poseban ugodaj prigodnim prezentacijama, pre-
davanjima i poslovnim razgovorima. Jo$ jednom
bismo zahvalili Trgovinskom odeljenju Britanske
ambasade u Beogradu $to je u nama prepoznala
evrpopski potencijal i omogucdila u¢esée na ovom
lepom dogadaju.




Obogatite biblioteku =
vase kompanije ATy

U Zelji da jos vise priblizimo poslovne knjige menadzZerima i menadzere poslovnim knjigama odlucili smo da u 2010. godini
pokrenemo akciju “Obogatite biblioteku vase kompanije”. Menadzeri i rukovodioci imaju sve manje vremena da ¢itaju dobre knjige
iz oblasti menadzmenta. Postoje autori koji su izbrisali drzavne granice Sirom sveta i koji su postali sinonim za menadzment, market-
ing i druge srodne oblasti. 1z naseg izdavackog opusa izabrali smo naslove koje bi trebalo da procita svako ko Zeli, namerava, hoce ili
mozda, mora da upravlja bio on (ili ona) ¢lan upravnog odbora, generalni i izvrsni direktor, rukovodilac sektora u organizaciji, bila ona
profitna, neprofitna, javna, drzavna, nevladina, kulturna, obrazovna ili politicka.

Postujuci vas trud da budete jos bolji i uspesniji, nas dodatni doprinos je da podelimo sa vama deo znanja o odrednim oblastima
koja nasi konsultanti imaju. Svaka kompanija koja kupi 30 knjiga u izdanju ASEE Books dobija i poklon predavanje nekog od nasih

predavaca i konsultanata u trajanju od 90 minuta. Imajuci u vidu razli¢ite brige koje nas mogu moriti, kao i razlicite oblasti ekspertize
nasih konsultanata, mozete izabrati jednu od slede¢ih tema:

. Upravljanje u vreme krize
. Strategijsko upravljanje kojim se stvara buduc¢nost kompanije
. Najnoviji trendovi koji oblikuju budu¢nost kompanija
. Konkurentska prednost — dinamicki pristup
Tiranija hitnog
Delegiranje i razvoj saradnika
Izgradnja srednjeg menadZzmenta
Kako formirati tim
Sistem vrednosti kompanije - kako se formira, kako ga identifikujemo i kako on utice na vase poslovne odluke
. Razaranje integracije i motivacije — uzroci i leCenje
.Interna i eksterna selekcija — najnoviji alati i tehnike
. Donosenje efektivnih odluka i njihovo sprovodenje — potrebni i dovoljni uslovi

. Uvodenje sistema odgovornosti (misija, organizaciona struktura, merenje i izveStavanje, sistem nagradivanja)
. Preuzimanje kompanija

15. Upravljanje potrazivanjima

16. Amortizacija — znacaj za poslovanje kompanije i nacin obrac¢una

17. Znacaj planiranja u marketingu

18. Merenje vrednosti postojecih kupaca preduzec¢a - RFM metoda

19. SWOT analiza

20. ProfitBrend

21.Business Facebook

22. Koris¢ene SPIN tehnike (tehnika postavljanja pitanja) u kompleksnoj prodaji
23. Dodavanjem vrednosti do lakSeg zaklju¢ivanja prodaje

24. Kako prepoznati potrebe nasih klijenata

25. Plan prodaje i kriterijum dobrog plana

26. Kako izabrati i obuciti najbolje prodavce

27.Dobro usluzivanje kao jedinstvena konkurentska prednost u savremenoj prodaji
28. Kako unaprediti usluZivanje i biti brzi i efikasni od konkurencije

29. Kaizen

30. Kako efikasnije obavljati poslove i procedure u usluznim delatnostima

31. Unapredenje procesa proizvodnje promenom metode rada i povecanjem stepena

iskoris¢enja

32. Povecanje produktivnosti zaposlenih
33. Zivotni ciklus preduzeca
34. Razvoj porodi¢nih kompanija
35. Gnibom
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Za sva pitanja i dogovore molimo vas da se javite gospodi Ireni Bulat, direktorki ASEE Srbija,
+381 11 3640 740, irena.bulat@asee.biz

ili gospodi Rasemi Dzinaliji, direktorki ASEE BIH, +387 61 749 567, rasema.dzinalija@asee.biz




Tsee

BOOKS

Naslovi u izdavackoj delatnosti ASEE
su podeljeni u Cetiri edicije:
Obavezno, Aktuelno, Pojmovnici i Tradicija.

OBAVEZNO

Klju¢ne knjige gurua menadzmenta koje mora da procita svako ko
zeli, namerava, hoce ili mozda, mora da upravlja organizacijama.

1.1sak Adizes: Upravljanje Zivotnim ciklusima preduzeca

2. I1sak Adizes: Upravljanje promenama

3. Isak Adizes: Stilovi dobrog i lo3eg upravljanja

4. K.Berman, DZ.Naijt: Finansijska inteligencija

5.V.Cen Kim, R. Mobornj: Strategija plavog okeana

6. Piter Draker: Moj pogled na menadzment

7. Piter Draker: Upravljanje u novom drustvu

8. D.Goleman, R.Bojacis, A.Maki: Emocionalna inteligencija
u liderstvu

9. FKotler,V.Fer¢: B2B brend menadZment

10. Filip Kotler: Kako kreirati, ovladati i dominirati trziStem

11. Abraham Maslov: Psihologija u menadZzmentu

12. M. Porter: Konkurentska prednost

13.Tisen, Andriesen, Depre: Didivenda znanja

14. Peter Sengi: Peta disciplina

15. Adrijan Slivocki: Umece sticanja profita

16. Dzek Vel¢: Vestina pobedivanja

17. Nik Vreden: ProfitBrend

AKTUELNO

Aktuelna svetska znanja iz menadZmenta i marketinga. Autori
koji identikuju nove trendove i pomeraju granice naseg znanja i
razumevanja problema.

18. Isak Adizes: Kako upravljati u vieme krize

19. Isak Adizes: Idealni menadzer

20. Isak Adizes: Teznja ka Top formi

21.Isak Adizes: Menadzment za kulturu

22. Edvard de Bono: Kurs razmisljanja

23. Piter Draker: Vestina delotvornog direktora

24. Dik Grout: Procena i unapredenje radnog ucinka

25. Gari Hamel: Budu¢nost menadZmenta

26. HACCP Standardi

27. Bu Jeghult: Sargarepe-knjiga o motivaciji...

28. Stiven M R Kavi: Brzina poverenja

29. Filip Kotler: Deset smrtnih grehova u marketingu

30. Filip Kotler: Fernando Trias de Bes: Lateralni marketing
31. Patrik Lensioni: Pet nedostataka u radu tima

32. Zvonimir Pavlek: Uspesna trgovina

33. Rudi Sevidz: Elisabet Makheti:Adizesov bukvar za preduzetnike
34, Dzek Traut: Marketing ekspert
35.R.Vagner/Dz.K.Harter: 12 elemenata sjajnog upravljanja
36. Dzek i Suzi Vel¢: Vestina pobedivanja - Odgovori
37.Dzon Vord: Razvoj porodi¢nih kompanija

U E——

7a kultury

POJMOVNICI
Kratka tumacenja kompleksnih pojmova savremenog poslovanja.

Precice do upotrebljivih saznanja o temama za koje, inace, treba
mnogo vremena.

38. Antoni Dejvis: Public Relations
39. Tim Hindl: Menadzment od A-Z
40. Darko lvekovi¢: HR menadzment
41. Filip Kotler: Marketing od A-Z
42.Bob Triker: Direktor od A-Z

TRADICIJA

Dragocen uvid u razmisljanje o menadzerskim i marketinskim
problemima iz vremena kada je svet bio dovoljno jednostavan da
bi problemi imali razumljiva imena.

43. Zorica Stablovi¢ Bulaji¢: Koreni menadzmenta

44. Zorica Stablovi¢ Bulaji¢: Tragovi marketinga

45. Anri Fajol: Opsti i industrijski menadzment

46. Dr. Ernest G. Jeni: Zloupotrebe u knjigovodstvu

47. Hajnrih Liring: Pravi prodavac

48. Cerbeer de Medelsheim: 120 zlatnih pravila za trgovinu
49. Branislav Nusi¢: Retorika

Specijalna edicija

50. Piter Draker: Draker iz dana u dan
51. N.Noria,E.Mejo: Njihovo vreme

Multimedija

52.Idealan menadzer, Isak Adizes, Zvezdan Horvat i Boris Vuki¢, DVD
53. Menadzment za kulturu, Isak Adizes, DVD

1
Psiholoplia
'y menadimentu

- yESTINA
i PoBEBIVANIA

‘iivotnim ciklusima
preduzeéa
3 Top formi

Isak Adizes




LETO 2010to U ASEE

| ovoga leta ASEE ima planove, letnje, zanimljive, opustene, korisne.... Da bi planovi postali stvarnost izaberite nesto od ideja i pridruzite se.

- Sladoled i pouke iz knjiga i Zivota — uz prelepi pogled u Beogradu i/ili u ugodnoj basti u Novom Sadu druzimo se i ovoga leta uz knjigu,
poslovne prijatelje i prijatelje iz posla. Sladoled ce biti nase iznenadenje, Vi izaberite jednog ili sve autora i teme koji Vas inspirisu ovog
leta. Dobrodosli.

- (Re)kreativne radionice — poludnevne sesije zajednickog kreativnog trazenja odgovora na postavljene teme. Kroz rad vodice Vas nasi
iskusni konsultanti, tragacemo za odgovorima na Vase probleme i izazove, a okruzenje u nasim kancelarijama u Beogradu, Sarajevu i
Banja Luci bice rekreativno
Napomena - casual dress code, a teme izaberite sami.

- Knjiga za letovanje — ovoga leta kada se budete pakovali za godisnji odmor neka stru¢na knjiga bude sva Vasa veza sa poslom. Izaberite
naslov, a mi ¢emo ga uz adekvatan popust i nase komplimente dostaviti na Vasu adresu

Detaljnije na www.asee.biz
Informacije i prijave moguce i na bgoffice@asee.rs i office@asee.rs odnosno Jelena 011 3640 740 | Snezana 021 6624 688 za Srbiju

Informacije i prijave moguce na office@asee.ba i rasema.dzinalija@asee.biz odnosno Rasema 062 331 910 za BIH

Raspored druzenja uz knjigu ,Sladoled i pouke iz knjiga i zivota”

Raspored (re)kreativnih radionica

Beograd, Kralja Milana 25/4

Banja Luka, motel ,Dragana”

Sarajevo, hotel ,Hollywood” llidZza




