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Uvod

Dobro obavesteni menadzeri su svesni ogromnog jaza
izmedu teorija upravljanja u akademskim udzbenicima i
prakse u savremenim sloZenim uslovima poslovanja.

Istinsku vrednost za njih imaju informacije koje pred-
stavljaju kombinaciju iskustva stvarnih Zivotnih situacija i
proverenih rezultata obimnih istrazivanja. Upravo tu vr-
stu informacija naéi éete u knjizi Liderstvo: Kljuc za uspe-
$no upravijanje.

Stalni uspon vase poslovne karijere i samog vaSeg po-
sla u velikoj meri zavisi od vasih sposobnosti da budete li-
der. Usavrsavanje tih sposobnosti, pomoéu praktiénih
uputstava iz ove knjige, omoguéiée vam da:

poboljsate licne odnose sa kolegama i potéinjenima,
dobavljac¢ima i klijentima, ljudima iz vase oblasti poslova-
nja i sredine u kojoj zivite;

podstaknete vase radnike da uloZe vise radne energi-
je, §to doprinosi veéoj proizvodnji i boljem poslovanju;

ostvarite sopstveni uravnotezeni stil upravljanja ko-
jim éete izbeéi zamke suvise blagog ili suviSe zapovednic-
kog ponasanja;

bolje uskladite propise i ciljeve firme i Zelje pojedinih
radnika;

povecate produktivnost i poboljSate radni elan vasih
radnika.

U knjizi Liderstvo: Klju¢ za uspesno upravljanje
uspostavljena je prakti¢na ravnoteza izmedu objasnjenja i
akcije.

U trecoj glavi knjige éete, na primer, naéi opise razlici-
tih mreza za komuniciranje u okviru firmi i uputstva kada
koju treba primeniti. Naéi éete i upitnik koji ée vam omo-
gucéiti da postavite dijagnozu tekuéeg stanja u vasoj firmi,
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kao i test koji ée vam pomoéi da preduzmete odgovarajuce
mere u skladu sa tom dijagnozom.

U cetvrtoj glavi su dati pregled i objasnjenja niza situ-
acija u kojima je znacajna uloga lidera. Nakon Sto je proci-
tate, uradiéete test da biste ustanovili kako stojite u pogle-
du dvanaest kljucénih faktora upravljanja. Rezultati testa
ukazuju na stil upravljanja koji vas polozaj zahteva.

Sesta glava knjige omogucéiée vam da precizno ustano-
vite vas li¢ni stil upravljanja. A u narednim glavama otkri-
éete kada i kako treba da taj stil primenite direktno, ka-
kav jeste, a kada bi ga odgovarajuéim izmenama trebalo
prilagoditi odredenim situacijama.

STA ZNACI
BITI LIDER...
A STA NE

U toku jedne decenije dolazi do iznenadujuée velikog
broja promena u upravama velikih firmi. Razlozi tih
promena ¢esto nisu sasvim jasni. Posledice su nepredvi-
dive. Neke promene u upravi dovode do znacajnih uspe-
ha. Druge se zavrsavaju katastrofom.

Uzmimo kao primer neke od promena u upravama
velikih firmi u Sjedinjenim Drzavama:

Majkl K. Berzerak (Michael C. Bergerac), rukovo-
dilac sa visokim struénim obrazovanjem i orijentacijom
na velike sisteme, nasledio je Carlsa Revsona (Charles
Revson), veoma aktivnog, harizmati¢nog i u ponasanju
Cesto iracionalnog osnivac¢a kompanije Revion Inc., na
mestu predsednika ovog znaéajnog proizvodaéa kozme-
tickih proizvoda. Posle smrti svog izuzetnog osnivaca
kompanija nije zapala u krizu. Naprotiv, pod vodstvom
Berzeraka nastavila je da napreduje kako u pogledu
prodaje tako i profita.

Roj Es$ (Roy Ash), nekadasnji cudotvorae u kompa-
nijama Ford Motor Company i Litton Industries, oda-
bran je da udahne novu snagu kompaniji Addresso-
graph-Multigraph koja je bila u krizi, ali ipak solventna.
Nakon tri godine upravni odbor je otpustio ESa i kom-
panija je morala da pristupi stec¢ajnom postupku.

Lija Ajakoku (Lee Iacccoca), ranijeg predsednika
kompanije Ford Motor Company, Ford je otpustio, a
kompanija Chrysler Corporation ga je odmah angazova-
la da je spase od propasti koja joj je pretila. Zahvaljujuéi
licnoj energiji i ubedljivosti Ajakoka je zadobio podrsku
distributera, finansijskih krugova, radnika kompanije i
savezne vlade. Chrysler je ubrzo postao jedini americki
proizvodaé automobila koji se mogao pohvaliti poveéa-
nom prodajom.
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Kompanija RCA je promenila tri predsednika u
skoro isto toliko godina a da nije doslo gotovo ni do ka-
kvog poboljsanja u njenom poslovanju. U pokusajima da
se vrati na put uspesnog poslovanja RCA je angazovala
bivseg profesora na koledzu i konsultanta za menadz-
ment Torntona Bredsoa (Thornton Bradshaw) koji je do
tada radio za naftnu kompaniju ARCO. Zahvaljujuéi
njegovom struénom i nadahnutom poslovnom pristupu
ARCO je postala vodeéa kompanija u svom domenu i
RCA se nadala da ¢ée Bredso svojom magi¢nom sposob-
noséu upravljanja i od nje uciniti nesto sli¢no.

Glomazna britanska brodska kompanija Cunard
Line dovela je tridesetogodi$njeg diplomiranog struc-
njaka za generalnog direktora da bi u upravljanje kom-
panijom udahnula nov Zivot. U roku od cetiri godine
Ralf Bana (Ralph Bahna), koji je najveéi deo svog iskus-
tva stekao u avio kompaniji TWA, jako je poboljsao re-
putaciju firme, njen udeo na trzistu i profit, a istovreme-
no je uspeo da zadrzi u eksploataciji najveéi luksuzni
putnicki brod na svetu Queen Elisabeth 2.

Lista ovakvih primera je beskrajna, kako u malim
tako i u velikim kompanijama. Iz njih proizilaze znacaj-
na pitanja: zasto je jedan rukovodilac uspesan tamo gde
drugi propada? Zasto toliko mnogo ocigledno kvalifiko-
vanih pojedinaca ne postize zadovoljavajuce rezultate u
novim poslovnim situacijama?

Struénjaci smatraju da se odgovori nalaze ne toliko u
intelektualnim i stru¢nim sposobnostima pojedinca koli-
ko u sposobnosti upravljanja koju on ili ona poseduje.

Vode kroz istoriju

Za vreme Gradanskog rata, general DZo Huker (Joe
Hooker) komandovao je vojskom Unije u bici kod Can-
selorsvila (Chancellorsville) 1863. g. Trebalo je da on
bude jedan od velikih ameriékih vojskovoda. Sam Huker
je bio siguran da on to jeste, njegovi vojnici su tako mi-
slili, a i predsednik SAD, Abraham Linkoln (Abraham
Lincoln) bio je u to ubeden. Ali protivni¢ki general, Ro-
bert I. Li (Robert E. Lee), stavio je Hukera kod Canse-
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lorsvila u polozaj da mora pokazati Sta zna i pokazalo se
da on nije bio dorastao tom zadatku. U pogledu struc-
nog znanja i obrazovanja Huker je bio odlican general.
Ali kad se nasao na odluc¢ujuéem ispitu u bici dosli su do
izrazaja znacajni nedostaci njegovog karaktera, zbog
cega su njegove trupe pretrpele velike gubitke.

Britanski feldmarsal vikont Bernar Lo Montgomeri
(Bernard Law Montgomery), heroj sa El Alamejna u
Drugom svetskom ratu, dobar je primer dihotomije ko-
ja je éesto prisutna kod energiénih voda. Postojala su
dva Montgomerija , reéi su Drua Midltona (Drew Mid-
dleton), dopisnika Njujork Tajmsa za vojna pitanja. Je-
dan koji je bio inovator, visoko profesionalni vojnik koji
je unosio izmene u taktiku, obuku i planiranje operacija
britanske vojske i vodio je kroz seriju pobeda kakva se
ne pamti od vremena Velingtona (Wellington). I drugi,
tast, egocentriéan, neprijatan covek ¢ija odanost prija-
teljima i porodici nikada nije bila izvesna.

Adolf Hitler, uprkos reputaciji moénog lidera, po-
smatran iz sadasnje perspektive bio je viSe tiranin nego
voda. Stoga njegov primer nema puno dodirnih tacaka
sa rukovodiocima u poslovnom svetu.

Razlika u pristupu u pogledu liderstva koja je posto-
jala kod Cang Kaj Seka i Mao Ce Tunga je, medutim,
pouénija. Cangov poziv narodnim masama zasnivao se
na nacionalizmu i opasnosti od japanske invazije. Mao
je, naprotiv, u svom obraéanju masama na prvo mesto
stavljao temeljne potrebe kineskog naroda za slobodom
i sadrzajnijim zivotom. Da ironija bude veéa, upravo je
Mao na kraju ugusio najveéi deo tih sloboda koje je os-
tvario za svoje sledbenike.

Vinston Ceréil (Winston Churchill) je na izvanredan
nacin odgovorio potrebama Britanije u situaciji koja je bi-
la na ivici oc¢aja da bi u doba mira pretrpeo neuspeh i mo-
rao da ustupi mesto svom nasledniku, éoveku osrednjih
sposobnosti, ¢ija je partija, sto je veoma znaéajno, pokaza-
la viSe sluha za potrebe Britanaca nakon zavrsetka rata.

Mahatma Gandi je primer mnogo Sire vrste liderstva
od do sada pomenutih. Ono je poteklo od buntovnih i an-
tikolonijalisti¢kih oseéanja njegovih sledbenika i njihove
Zelje za nezavisnoséu, i dostiglo je vrhunac u jos jacem
pozivu na ocuvanje dostojanstva i samosvojstva Indusa.
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Veéina velikih voda u ljudskoj istoriji, ako ne i svi,
istakli su se u doba jakih sukoba. Zato su mnogi od onih
koji su ostali u lepom seéanju bili vojskovode.

Bilo je, medutim, puno drugih voda éiji je uticaj imao
manje sjaja, ali je mnogo jaée izrazavao osnovne psiho-
loske potrebe njihovih sledbenika. Proucéavanje velikih
bitki i velikih ratova, trijumfa, poraza i istorijskih pre-
kretnica ukazuje na znaéajnu ulogu onih koji su bili oda-
brani da budu vode. Bez preterivanja se moze reéi da je
liderstvo u poslovanju Conditio Sine Qua Non.

Teorija liderstva

Zbog svog izuzetnog znacaja liderstvo je postalo
predmet intenzivnog i detaljnog proucavanja, narocito
poslednjih godina. Nazalost, zakljuéci tih istrazivanja su
nepovezani, ¢esto kontradiktorni i nisu uvek pouéni.

Neki od tih zakljucaka, medutim, zasluzuju paznju
poslovnih rukovodilaca.

Neuhvatljive osobine voda

Veéina ljudi pripisuje svojim vodama pozeljne osobi-
ne kao $to su hrabrost, integ'ritet i saoseéajnost istovre-
meno odbijajuéi da prlhvatl ili minimizirajuéi postoj anJe
nepopularnih osobina kao Sto su pohlepa, surovost, i se-
bi¢nost. Uspesne vode imaju i poZeljne i nepozeljne 080-
bine, a njihova optimalna srazmera predstavlja nepozna-
nicu. Prema tome, pokusaji da se dobre vode identifikuju
na osnovu osobina koje im drugi pripisuju obi¢no su ne-
uspesni. Oc¢igledno je da se oni mogu prepoznati samo po
svom radu. Prozai¢no reéeno, rezultati koje vode ostva-
ruju opravdavaju sredstva.

Privlacni ciljevi i realni programi

Uspesne vode nisu samo ciljno orijentisani; oni tako-
de imaju program za ostvarivanje svojih ciljeva. U sta-
nju su da osete koji su ciljevi znac¢ajni onima koji su im
potéinjeni i da im onda ukazu na koji naéin ée efikasno
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ostvariti zajednicke ciljeve. U takvim okolnostima voda
postaje oli¢enje zajednickog cilja. On ili ona, na primer,
ima viziju Sta firmi znaéi da ostvari planirani udeo na
trziStu i raspolaze sposobnoséu da napravi usaglaseni
plan za njegovo ostvarenje.

Red i organizacija

Vode imaju dar za unoSenje reda u haoti¢ne situacije.
Sagledavaju odnose medu ljudima i mere koje ée biti
efikasne i u stanju su da nametanjem ili ubedivanjem
uspostavljaju i odrzavaju odnose koji im odgovaraju Di-
rektor Jednog proizvodnog postrojenja, na prlmer ulazi
u SVOJ pogon i nailazi na nered, radnici ne rade i zbunje-
ni su zbog neocekivanog kvara magina. On ée za kratko
vreme svima dati nova zaduZenja tako da ée ponovo
ucestvovati u produktivnom radu.

Sposobnost ubedivanja

Voda koji je u potpunosti zavisan od autoriteta rad-
nog mesta ili statusa vise vrsi prisilu nego sto upravlja.
Istinsko liderstvo u upravljanju zasniva se na sposobno-
sti ubedivanja; otuda danasnja potraznja za menadzeri-
ma koji su u stanju da efikasno komuniciraju. Ubedljivo
komuniciranje, zauzvrat, zavisi od razumevanja ljudskih
interesa i motiva.

Liderstvo takode zahteva da voda sagleda vezu izme-
du (1) zelja radnika i (2) smera aktivnosti za koji oseéa da
je najpodesniji kako za pojedinca tako i za firmu. Vode
koje poseduju sposobnost ubedivanja u stanju su da svo-
jim potéinjenima ubedljivo prikazu odnos izmedu uzroka
(Sta je u najveéem interesu za potcinjenog da uradi) i po-
sledice (kakav krajnji rezultat ili nagrada moze proisteéi
ukoliko se naredenje ili uputstvo izvrsi na pravi nacin).

Naglasak na ljudskim odnosima
Sposobne vode imaju oseéaj za uzajamni odnos ljudi i

njihovog okruzenja. Oni uspevaju naéi nacin da razlike
medu pojedincima svedu na minimum i da njihovu ener-
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giju usmere na ostvarivanje zajednickih ciljeva. To je
drustveni proces, bez obzira gde se odvija kroz aktiv-
nosti drustvene zajednice ili u poslovnim organizacija-
ma. Zbog toga se éescée desava da je radna ekipa ta koja
direktoru dodeljuje ulogu vode oc¢ekujuéi da ée je on ili
ona moéi bolje nego iko drugi organizovati i stimulisati
za ostvarivanje ciljeva.

Ukoliko zaposleni veruju da sef zaista zna sta je naj-
bolje za kompaniju i za njih, okrenuée se njemu da im
daje uputstva i da ih vodi. Ne samo da ée prihvatiti auto-
ritet koji ide uz rukovodedéi polozaj i status, veé ée in-
stinktivno ocekivati da im taj ¢ovek bude voda.

Ocekivanje odgovarajuée nagrade

Teorija liderstva od koje se najvise moze nauciti ve-
rovatno je ona koja sadrzi reciproc¢ni odnos i razmenu
izmedu vode i njemu potéinjenog. U stvari, da bi oni ko-
ji su mu potéinjeni poceli da prihvataju naredbe i uput-
stva vode, potrebno je da budu ispunjena tri uslova:

Ono sto se zahteva od potéinjenih da urade mora
na pozitivan nacin biti u vezi sa nekom vrstom nagra-
de za uspesno izvrsen zadatak. Potéinjeni Zele unapred
da znaju Sta mogu ocekivati ako izvrse odredeni nalog ili
prihvate neki posebni radni zadatak. Voda mora biti
spreman da uzvrati na odgovarajuéi nacin (¢ak i ako se

nagrada sastoji samo u odustajanju od kaznjavanja).
Drugim reé¢ima, potéinjeni pita (makar samo u obliku
nagovestaja): Kakvu korist ja imam od toga? , a pret-
postavljeni odgovara (takode makar samo nagovesta-
jem): Potapsaéemo te po ramenu ili ées dobiti una-
predenje, produzetak radnog odnosa ili neSto drugo i
kad god budem od tebe trazio da uradis nesto i ti to ura-
dis kako treba, ishod ée biti isti.

Uverenje da ée uloZeni trud zaista dovesti do uspe-
snog 1zvrsenja zadatka. Potéinjeni Zele da znaju da li ée
biti u stanju da povereni zadatak ili posao uspesno iz-
vrse. Oni se mogu upitati: Da li sam zaista sposoban da
to uradim onako kako ti Zeli§ da bude uradeno? Da tvoji
ciljevi nisu postavljeni suvise visoko, tako da ih ne mogu
ostvariti bez obzira koliko se trudio? Na to voda odgo-
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vara: Redi éu ti joS jednom tacéno sta zelim da uradis da
bismo to potpuno razjasnili. Osim toga, dobro sam pro-
cenio Sta od tebe trazim da uradis, kao i tvoje znanje i
sposobnost, te sam siguran da taj posao moZeS uspesno
obaviti ako se potrudis. Stavise, bi¢u tu da ti dajem sa-
vete ili pruzim pomo¢ ako zapadnes u tesSkoce.

Nagrada (ili odustajanje od kaznjavanja) koja od-
govara uloZenom trudu da se zadatak uspesno 1zvrsi.
Potéinjeni u sustini pita sledeée: Da li je nagrada za
mene dovoljno privlaéna da bih uradio to Sto moram
uraditi da bih je dobio? Voda na to odgovara: Ona jeu
skladu sa onim Sto i drugi primaju za sli¢an posao. A ko-
liko ja ocenjujem Sta je za tebe znacajno (novac, sigur-
nost, napredovanje, postovanje, status, zadovoljstvo,
slobodno vreme), pravedno je odmerena prema obavlje-
nom poslu.

Teorija liderstva zasnovana na oéekivanjima ili raz-
meni zavisi od: sigurnosti poté¢injenih (1) da ée za uloze-
ni rad biti nagradeni, (2) da su sposobni da izvrse ono
sto se od njih trazi, i (3) da nagrada u dovoljnoj meri od-
govara onome $to je za njih najvaznije.

Jedinstveno ponasanje i uloga

Liderstvo iznad svega zahteva jedinstvene i svrsi-
shodne postupke i ostvarivanje jedinstvene i znacajne
uloge. To objasnjava jedan ¢udan paradoks: liderstvo
retko proistiée jedino iz moéi; umesto toga ono tezi stva-
ranju sopstvene modéi.

Tu moé pojedinac stiée tako Sto radi prave stvari (or-
ganizuje rad na pravi nac¢in, daje jasna uputstva i prila-
godava ih onima kojima su namenjena, konstruktivno
kritikuje, pokazuje interesovanje za socijalni polozaj za-
poslenih i tome sliéno). Moé stiée i menadzer koji shvata
sta potcinjeni i saradnici od njega ili nje ocekuju i tako
se 1 ponasa. Takva njegova uloga proistice iz onog Sto
potéinjeni Zele da menadzer ucini za njih. Sto je uloga
menadZera neophodnija za ostvarivanje ciljeva potcinje-
nih, to je verovatnije da ¢ée oni prihvatiti i energicno sle-
diti njega kao vodu.
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Vrsenje ovakve jedinstvene uloge je sloZeno i napor-
no. Direktorka marketinga, na primer, moze smatrati
da ¢ée prodajnom osoblju najvise pomoéi ako zajedno sa
njima obilazi najznacajnije klijente. Prodajno osoblje,
medutim, moZe smatrati da je direktorka marketinga
mnogo b0131 voda ne na terenu, ve¢ u kancelariji, gde
SvVoju energiju usredsreduje na to da im obezbeduje po-
trebnu podrsku i uputstva.

Liderstvo u poslovnim firmama

Aktivnosti vode nisu ograni¢ene samo na poslovnu
organizaciju veé¢ ukljucuju i trziste.

Uloga vode u poslovnim organizacijama dolazi do
izrazaja u dvema osnovnim oblastima: (1) u pojedinaé-
nim odnosima rukovodioca i potéinjenog i (2) u grupnim
odnosima izmedu direktora i njegovih neposrednih po-
moénika i zaposlenih radnika. Uloga vode u poslovnim
organizacijama je takode prisutna u odnosima direktora
sa klijentima i dobavlja¢ima firme, kako pojedinac¢no ta-
ko i u grupacijama.

Za direktora, medutim, uloga vode prisutna je na jos
jednom polju. On ili ona mora odrediti i elemente po-
slovne politike za proizvode ili usluge firme (kao Sto su
cene, razvoj i distribucija) kao i za samu firmu. Upravo
ovaJ Jedlnstvenl zahtev da direktor uspostam kombi-
nacyju efzkasnog medusobnog uticaja 1 preduzetmcke
micijative  €¢ini ulogu vode u firmama tako teskom i
zahtevnom.

Osim toga, radnik i proizvod se ne mogu razdvajati.
Radnici su motivisani da pruze sve od sebe ako mogu
sagledati svoje mesto u kontekstu proizvoda i uspeha
firme. Prodaveci, na primer, neée dugo sa odusevljenjem
prodavati proizvod koji nije znalacki odabran i éija cena
nije znalacki odredena.

S druge strane, ni najbolji proizvodi neée imati uspe-
ha ukoliko zaduzeni direktor nije u stanju da ubedi pro-
dajno osoblje kako su oni trazeni na trzistu i kako se
mogu dobro prodati. Prema tome, liderstvo je maé sa
dve ostrice. MenadZer mora neprestano utirati put kom-
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paniji i njenim proizvodima i istovremeno mora osoblju
kompanije ugraditi veru u ispravnost tog smera poslov-
ne politike. Kao sto je Ardzej Miler (Arjay Miller), bivsi
predsednik firme Burroughs Corporation i dekan Po-
slovne skole na univerzitetu Stanford rekao, dve osnov-
ne karakteristike uspeSnog vode su (1) sposobnost da
sagleda $ta je potrebno uraditi i (2) sposobnost da utiée
na druge da to uspesno urade.

Zadaci liderstva na direktorskom nivou

U osnovi, liderstvu na direktorskom nivou je sa sva-
kim drugim liderstvom zajednic¢ko sledeée: ono zahteva
sposobnost da se uti¢e na postupke drugih. Taj uticaj
mora ukljucivati i sposobnost da se privuku i zadrze sa-
radnici koji mogu efikasno ostvarivati ciljeve firme.

Takav uticaj u pocetku proizlazi iz moéi koju direkto-
ru obezbeduje polozaj u organizacionoj strukturi firme.
Ali, dugoroéno gledano, uticaj direktora zavisi od njego-
ve sposobnosti da argumentima i snagom svoje licnosti
ubeduje druge i da ostvarenim rezultatima pokaze da su
globalni ciljevi (i programi za njihovo ostvarivanje) u
skladu sa interesima i moguénostima svih potéinjenih i
svih saradnika.

Osim toga, liderstvo na direktorskom nivou zahteva
(1) sposobnost predvidanja, inteligenciju i moé rasudi-
vanja koji se iskazuju kroz kreativnost i inovacije u ope-
rativnim poslovima finansija, formiranja proizvoda, pro-
izvodnog procesa i razvoja trzista, i (2) unutarnju snagu
koja je neophodna za osmisljavanje i realizaciju slozenih
operativnih, organizacionih i kontrolnih Sema.

Najzad, liderstvo na direktorskom nivou karakterise
sposobnost da se ljudski i preduzetnicki aspekti ¢vrsto
spoje u jednu celinu.

Kad se liderstvo na direktorskom nivou definiSe na
ovaj naéin, moze se sa optimizmom pristupiti njegovom
daljem usavrsavanju. Ovakva definicija pretpostavlja da
se sposobnost liderstva moze steéi i unapredivati. Li-
derstvo koje zavisi od stava Sta uraditi i kako to uraditi
je nesto Sto direktori mogu nauéiti.
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SMERNICE ZA STRUCNO Zadovo-
USAVRSAVANJE ljavajuce

Test br. 1

1. Da li osnovu vase poslovne orijen-
tacije ¢ine ciljevi ili rezultati?

2. Da li reSavanju problema pristu-
pate improvizovano ili imate dobro
smisljen plan?

3. Da 1i po navici zavodite red u ha-
otiénim situacijama?

4. Da li ste u stanju ubediti ljude da
prihvate vaSe stavove i ubedenja?

5. Da 1i pratite kako odredeni oblici
organizacije rada uti¢u na odnose
medu zaposlenima?

6. Da 1i ste dosledni u pruzanju mo-
guénosti drugima da dobiju odgo-
varajucéu nagradu za trud koji ula-
7u radeéi za vas?

7. Da 1i ljude koji rade za vas ili sa
vama usmeravate u njihovom radu
tako da postizu dobre rezultate?

8. Da li vase poimanje odgovornosti
prevazilazi uze okvire vaseg posla
i zalazi u Sire okruzenje u kome se
odvija delatnost vase firme ili or-
ganizacije?

9. Da li ste u stanju da ocenite situci-
ju i sagledate $ta treba uraditi da
bi stvari krenule ka uspeSom isho-
du?

10. Da 1i posedujete jako izrazenu Ze-
lju da uticete na rad drugihi da ga
usmeravate ka ostvarivanju obos-
trano korisnih rezultata?

16

Potrebno
poboljsanje

OSOBINE
SPOSOBNIH
VODA

PoZeljna svojstva uspesnih voda

Intervjuima sa direktorima i zaposlenima doslo se do
sledeéih pozeljnih svojstava voda.

Energija

Ako ste energican voda, onda ste aktivni, stalno u
pokretu, ostajete dugo na poslu. Nolan BusSnel (Nolan
Bushnell), osnivaé¢ kompanije Atari za kompjuterske
igre, to sasvim jednostavno sazima re¢ima: Kljucna
stvar je da ustanete sa stolice i radite. Ne sutra. Ne sle-
deée nedelje. Danas.

Ako ste energic¢an voda, vi ste istovremeno i upornsi i
agresivni. Sami uocavate probleme, ne éekajuéi da oni
skrenu paznju na sebe. Ne plasite se da druge upoznate
sa svojim idejama. Koristite svoju energiju da biste is-
trajali tamo gde bi se drugi pokolebali ili bi promenili
svoje misljenje.

Harolda Farba (Harold Farb), po broju stanova dru-
gog vlasnika i preduzimaca u SAD, njegovi saradnici, na
primer, opisuju kao nepopustljivog u ostvarivanju svo-
jih ciljeva . Iako ima povremenih izuzetaka, takva ener-
gija je direktno u vezi sa dobrim zdravljem koje je re-
zultat zdrave ishrane i izbegavanja rasipanja snage.

Jos jedan primer vode sa bezgraniénom energijom je
Robert O. Anderson (Robert O. Anderson), generalni di-
rektor naftne kompanije ARCO. On je agresivan u os-
tvarivanju svojih ciljeva, ali i elasti¢an, voljan da prome-
ni strategiju ako uvidi da je krenuo pogresnim putem.
Pre viSe godina, Andersonovu malu naftnu kompaniju iz
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Teksasa kupila je kompanija Atlantic Refining Com-
pany iz Filadelfije. Sticajem niza nepredvidenih okolno-
sti, Anderson, nadmeni bivsi §pekulant, postao je pred-
sednik. Ozbiljni, kozervativno nastrojeni direktori
kompanije Atlantic bili su uzasnuti kad je on uklonio ta-
dasnjeg predsedavajuéeg kompanije zajedno sa viSe
njegovih bliskih prijatelja. Oni koji su ostali mislili su da
je Anderson najgore Sto se ikada dogodilo kompaniji.
Uskoro su, medutim, otkrili da je on bio izvanredno spo-
soban voda. Moze upravljati bilo ¢ime , izjavio je jedan
od njegovih novih pristalica. Anderson ima fantasti¢an
instinkt da otkrije sta treba menjati i da to promeni bez
oklevanja.

Nizom pripajanja, preuzimanja drugih firmi i istrazi-
vackih poduhvata Anderson je najzad stvorio gigantsku
firmu Atlantic Richfield Corporation, koja je kasnije
postala poznata pod imenom ARCO. Preselio je direkciju
kompanije najpre u Njujork, da bi bio blizu svetskog fi-
nansijskog centra, a zatim u Kaliforniju, jer je shvatio da
¢e se tu desSavati glavne stvari u oblasti energije. Usput
se stalno oslobadao direktora koji nisu imali onaj stepen
odanosti poslu koji je on zahtevao i sam posedovao. Pod
Andersonovim vodstvom kompanija je stalno bila u
usponu i uspesno poslovala, uprkos jednom primeru lose
srece ili loSeg prosudivanja koji ide Andersonu na dusu.
Struénjaci sa strane komentariSu Andersonov stil uprav-
ljanja: U stanju je da promeni taktiku kad god je to po-
trebno, ¢esto kad je posao u punom zamahu. Ne okleva
da potpuno preokrene svoje odluke ako se pokaze da su
bile pogresne. I nema sumnje da je spreman da puno
ulozi kako bi odgovorio svojim obavezama.

Energija i ubedenje da je ono Sto rade ispravno su
osobine koje vode poput Andersona izbacuju u prvi
plan. Njihova unutarnja pokretacka snaga omoguéuje
im da prelaze preko i oko prepreka, ljudskih i drugih,
povremeno menjajuéi pravac, ali uvek omoguéavajuéi
svojoj firmi da napreduje.

Dobre vode znaju i kako da odrzavaju svoju energiju,
da je sacuvaju, na primer, za kljuéne pregovore sa kli-
jentima ili dobavlja¢ima. Mnogi od njih su razvili spo-
sobnost da se opuste istog momenta kad spoljni pritisak
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prestane. Navikli su da odspavaju nakratko, da stoje
kraj prozora zagledani u daleki horizont i da se pripre-
maju za sabiranje svojih misli tako sto ée se najpre is-
Kkljuéiti iz sadasnjosti nekom vrstom meditacije.

Istrajnost

Ova odlika je u direktnoj vezi sa energetskim kapaci-
tetom svakog pojedinca. Veliki veslacki trener Ten Ajk
(Ten Eyk) sa Pensilvanija univerziteta govorio je svo-
jim veslaéima da pobeduju oni élanovi posade koji su u
stanju da odrze ritam samo za jedan zaveslaj viSe od
protivnika. To isto vazi i za mnoge poslovne situacije ko-
je traZe upornost i istrajnost. Onaj ko je u stanju da po-
nudi samo jedan ubedljiv argument vise ¢esto pobeduje
u pregovorima ili uspeva u prodaji.

Obrazovanje i stipendije

Analize pokazuju da sve viSe poslovnih voda ima vi-
soko stru¢no obrazovanje. Oni sti¢u znanje iz svih ra-
spolozivih izvora. Citaju veoma mnogo. Slusaju. Posma-
traju. Ne propustaju nijednu moguénost da svoj fond
informacija obogate novima koje su u vezi sa njihovom
profesijom i spremni su da to znanje koriste da bi stekli
prednost u tesSkim situcijama. Covek koji poseduje zna-
nje deluje privlaéno za druge. Od osobe koja poseduje
znanje zaposleni saradnici o¢ekuju uputstva i usmerava-
nje u poslu.

Formalno obrazovanje svakako doprinosi uspesnom
liderstvu, ali ne predstavlja njegov neophodan sastavni
deo.

Uzmimo, na primer, SezdesetosmogodiSnjeg Alfreda
Roucéa (Alfred Roach), osnivacéa i predsednika kompani-
je TII Industries. Njegova firma uspesno konkuriSe
kompaniji Western Electric Company u isporukama na-
cionalnim telefonskim kompanijama. TII posluje tako
dobro da je 1983. g. njen bilans pokazivao ¢etiri miliona
dolara gotovine. Rou¢, ¢ije obrazovanje nije ukljucivalo
koledz, ipak je zakoracio u visokotehnicku sredinu elek-
tronskih aparata i odrzao se u njoj tako sto je angazovao
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inZenjere iz drugih kompanija kao spoljne saradnike da
za njega obavljaju sloZene poslove. On kaze: U toku
prvih par godina nakon osnivanja TII nije izgledalo da
¢emo ista postiéi. Bilo je trenutaka kad sam se pitao da
li éemo preziveti naredna dva meseca. Jedva smo uspe-
vali da zaradimo za plate ili da lansiramo neki novi proi-
zvod.

Roué smatra da tajna liderstva u poslu lezi u istraj-
nom i marljivom radu onda kad situacija izgleda bezna-
dezna. Na zidu u njegovoj kancelariji stoji moto: Nista
na svetu ne moze zameniti istrajnost. Svet je pun obra-
zovanih ljudi koji su odustali.

Inteligencija

Veéina struénjaka dovode inteligenciju u vezu sa efi-
kasnim liderstvom. Dometi u obrazovanju ponekad
predstavljaju dokaz inteligencije, ali to predstavljaju i
ostvarenja u poslu. Inteligentan voda zapaza Sta se do-
gada oko njega i u stanju je da brzo usvaja informacije.
Inteligencija je takode u vezi sa verbalnim sposobnosti-
ma. Paznju ljudi privlace oni koji su u stanju da jasno i
koncizno predstave neki problem ili situaciju.

Zdravo rasudivangje

Zdrav razum ili dobro rasudivanje predstavljaju jos
jedan znak inteligencije. Zaposleni ée se pitati o svom
sefu: Da li to $to on govori ima smisla? Da li je razu-
mno? Moze li se imati poverenja u njegove odluke? Da li
je Cesée u pravu nego sto nije?

Izgled

Fizicki izgled, atletske sposobnsoti i sportska slava
nekim pojedincima daju prednost u konkurenciji za ulo-
gu vode. Obri Alen (Aubrey Allen) je, na primer, bio ko-
sarkasSka zvezda u gimnaziji i koledzu. Nikad, medutim,
nije uspeo da zaigra u ameri¢kim profesionalnim liga-
ma. Umesto toga je pet godina igrao u poluprofesional-
nim ligama u Evropi. Najzad je zavrsio kao vlasnik ma-

20

osobine sposobnih voda

log kafea u Francuskoj. To je bila Alenova velika prilika.
On kaze: Znao sam da ne mogu celog Zivota igrati ko-
sarku. Tako sam nakon pet godina odluéio da zapoénem
neki posao.

On se slaze da su mu dobar pregled i visina koji su ga
krasili kao koSarkasa posluzili kao odsko¢na daska za no-
vu karijeru. Biti sportska figura u Evropi puno znaéi za
uspeh u poslu , kaze. Prema meni su se ophodili kao da
sam slavna licnost. To mu je pomoglo da zapocne svoj
privatni posao. Kad je saznao da se McDonald “s, lanac
restorana brze hrane , sprema da se pojavi u Francu-
skoj, Alen je poslao svoju molbu za prijem u lanac.

U McDonald s-u su bili impresionirani Alenovim po-
letom i konkurentskim duhom. I odabrali su ga za prvog

francuskog menadzera medu stotinama drugih kandi-
data. Alen priznaje da je napravio puno gresaka pokusa-
vajudi da priblizi ameri¢ku hranu Francuzima koji su ve-
kovima uzivali blagodeti jedne od najboljih kuhinja na
svetu. Francuska je tvrd orah , kaZe on, ali mi smo bi-
li pioniriita uloga nam odgovara. To je izazov kome mo-
Zzemo odgovoriti. Rezultat toga je, kaze Alen, da ée de-
ca u Francuskoj odrastati uz McDonald s kao Sto je to
bio slu¢aj sa nama.

Li¢nost

Za razne ljude ova re¢ ima razlié¢ito znacenje. Uop-
steno gledano, medutim, ona podrazumeva one osobine
koje jednu osobu ¢ine privla¢nom za druge ljude. Takve
osobe poseduju ono $to psiholozi nazivaju nadmoé ili
cak gospodarenje nad drugima. Ljudi oseéaju da ih te
osobe privlace a da Cesto nisu svesni zbog cega. Mozda
zato Sto su one sposobne da u tesSkim situacijama uzmu
stvari u svoje ruke. Ili mozda zato $to poseduju izrazitu
nadmo¢ u sposobnosti opStenja. U stanju su naéi nacin
da se dobro slazu sa puno razli¢itih ljudi u teskim situ-
acijama svih vrsta. Ili zato Sto znaju kada i kako da ubla-
Ze napetost koju izazivaju sukobljeni pojedinci. Umeju
da pronadu zajedni¢cku osnovu za kompromis, ne samo
za sebe, veé i za druge. A iznad svega, u stanju su da
osete i pokazu razumevanje za ono Sto drugi osecaju.
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Samopouzdangje

Direktori vode rac¢una da prave razliku izmedu iska-
zivanja ega, isticanja hrabrosti i opravdanog samopouz-
danja. Dz. K. Enju (J. C. Enew), osniva¢ kompanije
Outdoor Venture of Stearns iz Kentakija koja prodaje
Satore i vrece za spavanje u vrednosti od Sesnaest mili-
ona dolara godiSnje, iskazuje, na primer, svoje samopo-
uzdanje kad kaze: U poéetku mislite samo na to kako
¢ete uspeti, ne Sta éete raditi ako ne uspete.

Ken Livi (Ken Levy) je osnovao firmu koja je postala
jedan od najznacajnijih proizvodaca uredaja za testira-
nje fotomaski u proizvodnji poluprovodnika. Da bi osno-
vao sopstvenu firmu, Livi je napustio dobro plaéen po-
sao direktora u firmi Computervision. Govoreéi o riziku
kome se izlozio, on kaze: Znao sam da éu, ako ne bu-
dem uspeo, joS uvek ja biti tu da poénem ispocéetka. Su-
viSe mnogo ljudi ne Zeli da se izlaze riziku psiholoSkog
ponizenja do koga dovodi neuspeh. Veéina ne Zeli ni da
pokusa, zbog usadenog straha od neuspeha.

Oni koji Zele da postanu vode trebalo bi da budu oba-
zrivi i ne prihvataju za gotovo price o tome kao su aktu-
elne vode i direktori opsednuti strahom da ¢e napraviti
gresku, da ¢e postati predmet podsmeha, da ée ih zame-
niti sposobniji i struéniji ljudi koji su im sada potéinjeni.
Oni koji pronose takve pri¢e ne shvataju prirodu ljudi
na polozaju direktora i vode. Pre svega, ljudi koji se pla-
Se izbegavaju tu vrstu odgovornosti. Dzejms M. DzZenks
(James M. Jenks), predsednik i generalni direktor insti-
tuta Alexander Hamilton Inc., jednog od najstarijih ob-
razovnih centara za menadzment u SAD, na tu temu ka-
ze: Pomisao da se direktori tresu od straha je smesna.
Pre svega, ljudi koji planiraju, organizuju, kontrolisu i
upravljaju odavno su prevazisli strah da ¢e ispasti sme-
$ni pred drugima. Ja smatram da oni koji nisu prevazisli
osecaj snebivanja nisu pravi direktori. Niti su vode.

Istinsko samopouzdanje je ubedenje zasnovano na
znanju, gledanju u buduénost i dokazanom uspesnom
radu da su sopstveni pogledi, ciljevi i programi oni
pravei koji vode reSavanju aktuelnih problema. Samo-
pouzdanje se stice postepeno, sve dok voda ne izgradi
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solidne temelje na kojima ¢ée realizovati neki program ili
poduhvat.

Oni koji Zele da postanu menadzeri mogu sticati sa-
mopouzdanje tako Sto ée najpre sebi postavljati i ostva-
rivati skromne kratkoroéne ciljeve. Uporedo sa poveca-
njem broja i opsega svojih dostignuéa mogu sebi
postavljati sve znaéajnije ciljeve.

Kreativnost i inicijativa

Liderstvo bukvalno znaéi iéi ispred drugih izatou
velikoj meri zavisi od inicijative direktora njegove
sposobnosti da se oslobodi zavisnosti od grupe i od
njegove ili njene kreativnosti sposobnosti da jasno sa-
gleda nove pravce.

Patrik Lils (Patrick Liles), generalni direktor inve-
sticione firme Charles River Partnership iz Bostona,
smatra da postoji prilika u svakom vremenskom ci-
klusu kad je pravi trenutak da se samostalno krene
nekim drugim praveem. Velika bogatstva zgréu oni koji
imaju hrabrost da promene pravac u trenucima dok ma-
se i dalje slede trziste dobro utabanim stazama.

Primera utiranja novih staza ima puno. Da pomene-
mo samo nekoliko koji su ¢itave industrijske grane
usmerile novim pravecima. Firma Birdseye je odluéila da
proizvodi zamrznutu umesto konzervirane hrane; he-
mijske olovke su zamenile nalivpera; Xerox je napustio
zastarele metode kopiranja; Polaroid je otpoceo proi-
zvodnju kamera koje odmah daju gotove slike; IBM je
konstruisao Stampac¢ za pisaéu masinu u obliku kugle
koja se okreée (koja je samo nekoliko godina kasnije do-
bila konkurenta u Stampacu daisy wheel ). Za svaku od
ovih inovacija bio je potreban ne samo pronalazacki ge-
nije, veé i nepokolebljiva podrska vode prozetog pionir-
skim duhom.

Odrediti novi pravac je sasvim nesto drugo nego jed-
nostavno odabrati jedan od postojeéih i slediti ga. Naj-
bolje ideje za poslovne i proizvodne strategije ne mora-
ju uvek dolaziti od rukovodioca na vrhu. Njemu je
mnogo vaznije da razvija i odrzava stvaralacki duh otvo-
ren za nove moguénosti.
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Direktor se moze pouzdati u osoblje, dobavljace i
ostale da ¢e predlagati nove ideje koje ée on razmatrati i
medu njima vrsiti izbor. Dobrih ideja ima puno , upo-
zorava Vilijam Stivens (William Stevens), osniva¢ firme
Triad Systems, veoma uspesne u poslovanju s kompju-
terima, ali potrebno je znati kako te ideje ostvariti .
Vodina kreativnost na najbolji naéin dolazi do izrazaja u
odabiranju najboljih novih ideja i u nastojanjima da se
one realizuju. Preterana briga za usaglasenost stavova i
kontrolu, bez obzira koliko su oni znaéajni za sigurnost
poslovanja, ne ide najbolje uz ulogu vode.

Objektivnost i uravnotezenost

Kao voda u oblasti poslovanja morate viSe od ostalih
voda obuzdavati svoje urodeno samopouzdanje. Odgo-
vornost direktora u poslovnim firmama obiéno traje du-
zi vremenski period.

Stoga morate nauciti da plovite po olujnom kao i po
lepom vremenu. Morate se ¢uvati preterano visokog mi-
sljenja o samom sebi koje se cesto javlja u periodima
stalnih uspeha. U suprotnom, umanjujete svoju moé
objektivnog rasudivanja. Dzordz Kvist (George Quist),
iz banke Hambrecht and Quist iz San Franciska koja se
bavi investicijama, kaze da je vodama u poslovnim fir-
mama pre svega potrebno intelektualno postenje is-
krena objektivnost. Hoéu reéi spremnost da se do kraja
suocite sa ¢injenicama onda kad niste u pravu.

Uz takvu objektivnost potrebna vam je jos i emoci-
onalna uravnotezenost. Mali ée broj potéinjenih pokazi-
vati poStovanje prema vama kao direktoru ako se jed-
nog trenutka smejete i veseli ste, a sledeéeg ste ljuti ili
potisteni. Da biste postali uspesan direktor morate na-
uciti da kontrolisete sve emocionalne promene i od svo-
jih potéinjenih sakrijete sva veéa razocaranja. Zaposle-
ni ée se takmiciti da usvoje kako optimizam, tako i
pesimizam svog vode. Kad stvari stoje loSe, vama su,
kao vodi, potrebni odusevljena podrska i pomoé¢ vasih
potéinjenih.
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Odusevljenje i optimizam

Niko ne moze reéi u kakvoj su vezi ove odlike sa ulo-
gom vode u poslovnim firmama, ali zaposleni uvek kori-
ste te izraze kad opisuju svoje sefove. Dejl Karnegi (Dale
Carnegie), nadahnuti pisac, smatrao je da su odusevlje-
nje i optimizam prelazni. To narocito vredi za liderstvo u
poslovnim firmama. RaspoloZenje i ponasanje direktora
su ogledalo u kome se njegov ili njeni potéinjeni nepre-
stano ogledaju.

Odusevljenje i optimizam su spoljni izrazi samopouz-
danja. Oni, naravno, moraju biti iskreni. Zaposleni od-
mah otkrivaju lazne note i brzo gube veru u vestacke izli-
ve optimizma. Mada direktorima nije lako da svaki dan
nadu razlog da budu veseli, to je, ipak, jedna od onih od-
lika koje doprinose njihovoj efikasnosti u ulozi voda.

Sticanje odlika vode

U kom uzrastu odlike vode postaju vidljive? Jasno se
mogu uociti izmedu Sestog i desetog razreda, kaze Dani-
jel Jankelovié (Daniel Yankelovich), vodeéi istrazivac
americkog stila zivota. Ovaj svoj zaklju¢ak on zasniva na
radu Kristofera Dzenksa (Christopher Jencks) i jedana-
est svojih kolega iz Istrazivaékog centra univerziteta u
Harvardu koji se bavi istrazivanjima politike obrazova-
nja. Ono Sto je najvaznije, pise Jankelovié¢ u ¢asopisu

Savremena psihologija , to je da ako ispoljite odlike
vode u periodu izmedu Sestog i desetog razreda, ta liéna
nadarenost koju posedujete je za vas vrednija od spo-
znajnih sposobnosti . To narocito vazi ako ste zavrsili
koledz, kaze on. Interesantno je da, prema Jankeloviéu,
sama inteligencija, izgleda, nije dovoljna da se napredu-
je ukoliko nije u kombinaciji sa obrazovanjem iz koledza
i sposobnoséu da se postane voda.

Pokretacke snage liderstva

Pet snaznih sila uticu na Zelju ljudi i Zena da postanu
vode. Kod razli¢itih ljudi uticaj tih sila je razliéit, ali jed-
na ili viSe njih stoje iza veéine uspesnih voda u poslov-
nim firmama.
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Zelja za ostvarivanjem

Proucavanja pokazuju da Zzelja za ostvarivanjem
predstavlja najsnazniju motivaciju za direktore u po-
slovnim firmama. Medu najuspesnijim studijama te vr-
ste su one ¢iji je autor Dejvid Mek Kliland (David
MecClelland), profesor na Harvardskom univerzitetu,
koji je svoje zakljucke primenjivao u praksi Sirom sveta.
Ovi testovi pokazuju da veéina direktora iskazuje stva-
ralacke sposobnosti u mladim danima. Oni se pokazuju
kao uspesni i u §koli i u sportu. Postaju vode studentskih
organizacija. Uspevaju, iako ne uvek spektakularno, u
svemu u éemu se angazuju.

Kad ove buduée vode dobiju prvo zaposlenje, bez ob-
zira koliko je njihovo radno mesto skromno, oni sti¢u re-
putaciju ljudi koji obavljaju sve poslove do kraja, sto je
karakteristika koja ih prati celog Zzivota. U pitanju je
ispunjavanje unutarnje potrebe za ostvarivanjem, posti-
zanjem neceg Sto je vredno truda.

Za ove vode ostvarenje ne mora imati izuzetan kara-
kter. Ono je, u stvari, obi¢no korisno. Vode u poslovnim
firmama sebi i svojim organizacijama po pravilu postav-
ljaju izazovne ali ostvarive ciljeve. Napreduju pre korak
po korak nego velikim skokovima. Postepeno uvode pro-
mene, tempom koji obi¢no ne unosi strah medu njihove
potéinjene i kome se oni mogu prilagoditi.

Zelja za moéi i vlaséu

Vode u poslovnim firmama Zele mo¢ koja bi im omo-
gucéila da ostvare ciljeve organizacije; retko su zaintere-
sovani za mo¢ radi nje same. Na raspoloziva sredstva
gledaju kao na izvor moéi. Za vas, kao direktora fabrike
tekstila, na primer, moé moze imati oblik nove, visoko-
-automatizovane masine za tkanje koja ée vam omogudéi-
ti da ostvarite svoje proizvodne ciljeve. Ili, ako ste dire-
ktor banke, mozete zahtevati da budete nadredeni dire-
ktorima za kredite i investicije kako biste mogli
efikasnije usaglasavati njihova nastojanja ka ostvariva-
nju profitnih ciljeva banke.
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Zelja za bogatstvom i drustvenim statusom

Uloga vode u poslovnim firmama nudi moguénosti
ostvarivanja veoma velikih finansijskih profita. Zbog to-
ga, viSe onih koji bi mogli biti uspesni kao vode u dru-
gim oblastima ulaze u oblast poslovanja da bi se oboga-
tili. Takode, za mnoge vode u poslovnim firmama veoma
je privlacan status koji bi im obezbedio novac u drustve-
nim zajednicama u kojima Zive. Mnogi posmatraci sma-
traju da novac i status jednostavno predstavljaju kon-
kretne dokaze ostvarenja pojedinaca. U svakom slucaju,
uspesne vode u poslovnim firmama oéekuju i ¢esto zah-
tevaju da za svoja ostvarenja dobiju rang i privilegije
kao i finansijsku nagradu.

Zelja za profesionalnim priznanjem

Sli¢no ostalima koji se trude da na osnovu svojih spo-
sobnosti zauzmu odgovarajuée mesto u ozvanicenim
profesijama, kao $to su medicina, pravo i arhitektura, ili
na univerzitetima, tako mnoge direktore u poslovnim
firmama motiviSe Zelja da pokazu svoj profesionalizam
u oblasti poslovanja. Priznanje njihovim sposobnostima
u oblasti finansija i investicija, u trgovini i marketingu,
u planiranju i proizvodnji, u pregovaranju i motivisanju
pri¢injava im zadovoljstvo. Komentator ¢asopisa For-
bes , Sruli Blotnik (Srully Blotnick) kaze da veéina lju-
di koji postizu uspeh u nasem drustvu nisu poceli tako
Sto su zeleli da se obogate, veé sa Zeljom da nesto izuzet-
no dobro urade na izuzetno dobar nacin .

Potreba za zadovoljstvom i ispunjenjem

Veéina voda u poslovnim firmama opravdano smatra
da njihov poziv daje dragocen i konkretan doprinos do-
brobiti drustva u kom zive. Njihov rad stvara i obezbe-
duje korisne proizvode i usluge kojih inace ne bi bilo. Za
ove poslovne ljude i Zene najjaci oseéaj samoostvarenja
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dolazi od toga da obezbeduju cigle i tkanine, alatke i ma-
Sine, hranu i lekove koji su drugima potrebni.

Za neke profit i finansijska zarada takode predstav-
ljaju jak motiv; oni omoguéavaju pojedinim vodama da
ostvaruju projekte, da zadobiju vlast koja im je potreb-
na da bi proizvodili, pokazali svoj profesionalizam i da bi
osetili zadovoljstvo od toga Sto na konkretan nacin daju
svoj doprinos drugima. To ukljucuje obezbedivanje
sadrzajnih radnih mesta mnogim ljudima, kao i dobara i
usluga u okviru jedne privredne celine.

Pi¢ Dzonson (Pitch Johnson), jedan od vodeéih inve-
stitora koji je pomogao ostvarenje nekoliko uspesnih
projekata u poduhvatu Silicon Valley u Kaliforniji, ka-
Ze u intervjuu za éasopis Forbes : Oni ne Zele zname-
nja uspeha, oni Zele sam uspeh. Ken Levi je rekao: To
je pokretacka Zelja za ostvarenjem onoga $to veéina lju-
di nije u stanju da uradi da se ni iz ¢ega stvori nesto.
To je veoma sli¢no onome sto jednog umetnika ili sporti-
stu tera napred. Carsl A. Garfild (Charles A. Garfield)
je profesor klinicke medicine i predsednik Centra za
vrhunska radna dostignuéa u Berkliju, Kalifornija. On
kaze: Vode u poslovnim firmama rade ono sto rade zato
sto zele to da urade; pokreée ih neodoljiva sila njihovih
unutarnjih ciljeva.

Proucéavangje liderstva od strane firmi

Velike korporacije su izvrsile izuzetno znacajna pro-
ucavanja u oblasti liderstva. U Prilogu 1 navedene su
upravljacke sposobnosti koje omoguéuju efikasno lider-
stvo, a do kojih se doslo u prouc¢avanjima koje je izvrsila
americka telefonska i telegrafska kompanija American
Telephone & Telegraph Company.

U Prilogu 2 date su odlike voda i direktora u pogledu
operativnog rada, na osnovu istrazivanja koje je izvrsilo
kadrovsko odeljenje firme Honeywell Inc., vodeéeg
proizvodaca opreme za automatsku kontrolu i kompju-
tere.

U Prilogu 3 koji dolazi iz Ameri¢kog udruzenja za
menadzment iz Njujorka koje organizuje viSe seminara,
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kurseva i skupova o temama menadzmenta nego bilo
koja druga organizacija ili preduzeée tvrdi se da po-
stoji skup sposobnosti koje su uspesnim menadzerima
potrebne i ¢ije postojanje je kod njih ustanovljeno.

PRILOG 1

Odlike voda koje je ustanovila firma
American Telephone & Telegraph

1. ENERGIJA. Dali je ova osoba u stanju da odrza-
va stalni visoki nivo radne aktivnosti?

2. OTPORNOST PREMA STRESU. Da li ée radni
ucinak ove osobe odoleti neuobiéajeno jakom pritisku?

3. SAMOOBJEKTIVNOST. Da li ova osoba obje-
ktivno sagledava svoje sopstvene sposobnosti i obaveze?

4. RADNI STANDARDI. Da li ée ova osoba dobro
obavljati svoj posao i onda kad se moZe provuéi i sa sla-
bijim kvalitetom rada?

5. IDENTIFIKACIJA SA DIREKTORIMA. Da li
ova osoba prihvata vrednosti kao §to su usluga, ljuba-
znost, pravednost stavova kompanije u pogledu zarada,
cenaiplata?

6. NAMETANJE DRUGIMA. Da li ova osoba brzo
ostavlja jak utisak na druge?

7. SIMPATICNOST Da li ova osoba nailazi na do-
padanje kod ostalog osoblja?

8. OPSEG INTERESOVANJA. Da li ovu osobu in-
teresuju raznovrsne teme kao S$to su nauka, politika,
sport i muzika?

9. SPOSOBNOST UCENJA. Koliko lako ova oso-
ba uéi nove stvari?

10. SVESNOST DRUSTVENOG OKRUZENJA.
Da li je ova osoba u stanju da primeti suptilne nagove-
staje u ponasanju drugih?

11. LIDERSTVO. Da li je ova osoba u stanju da vodi
grupu ljudi u ostvarivanju nekog radnog zadatka a da
ne izazove osecaj neprijateljstva?
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12. ELASTICNOST PONASANJA. Da li je ova
osoba u stanju da menja svoje ponasanje ako to ostvari-
vanje cilja zahteva?

13. OSECAJ POTREBE ZA ODOBRAVANJEM
NADREDENTH. U kojoj meri ova osoba oseca potre-
bu da dobije izraze odobravanja svojih nadredenih?

14. OSECAJ POTREBE ZA ODOBRAVANJEM
SEBI RAVNIH. U kojoj meri ova osoba oseca potrebu
da dobije izraze odobravanja sebi ravnih?

15. ORGANIZOVANJE I PLANIRANJE. Ume li
ova osoba da efikasno planira i organizuje?

16. SPOSOBNOST ODLUCIVANJA. Da li je ova
osoba u stanju da donosi dobre odluke?

17. VESTINA USMENOG KOMUNICIRANJA.
Dali je ova osoba u stanju da efikasno usmeno podnese
izvestaj uzoj grupi rukovodilaca?

18. VESTINA PISMENOG KOMUNICIRANJA.
Da li je ova osoba u stanju da efikasno pismeno izlozi
svoje ideje?

Izvor : Prilog je zasnovan na PAP varijabilama , AT&T Uput-
stvo za rukovodioce u okviru Programa ocenjivanja osoblja,
Njujork 1974. g.

PRILOG 2
Odlike vode u pogledu kvaliteta rada

1. Sposobnost planiranja koje vodi ka ostvarivanju
ciljeva

2. Sposobnost ispravnog i doslednog sprovodenja
poslovne politike

3. Sposobnost odrzavanja dobrih odnosa sa drugim
odeljenjima u firmi

4. Sposobnost za obuku i razvoj potéinjenih radnika
5. Inicijativa

6. Identifikacija sa upravom firme

7. Tehniéka struénost
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8. Vestina u ophodenju sa ljudima

9. Poklanjanje paznje sigurnosti i urednosti
10. Vestina komuniciranja
11. Spremnost za prihvatanje odgovornosti
12. Integritet, pouzdanost i poStenje
13. Vestina rukovodenja odeljenjima firme

Izvor: Kadrovsko odeljenje firme Honeywell Inc., Mine-
apolis, 1976. g.

PRILOG 3
Struénosti neophodne uspesnom menadzeru

ZNANJE

Osnovni zahtev: Odredeni nivo znanja je neopho-
dan svakom uspesnom menadzeru, ali samo znanje nije
dovoljno da bi se postalo menadzer visokog ranga.

PREDUZETNICKA SPOSOBNOST

Orijentacija na efikasnost poslovanja: stalna nasto-
janja da se posao bolje organizuje i iznalazenje najboljih
kombinacija raspolozivih sredstava da bi se to postiglo.

Aktivnost: potreba da se iniciraju akeije, pisu
izvestaji, pose¢uju klijenti, da se sve odrzava u pokretu,
bez zastoja.

INTELEKT

Sposobnost logicnog razmisljanja: potreba da se
dogadaji posmatraju u uzroéno-poslediénom odnosu i re-
dosledu.

Sposobnost konceptualizacije: sposobnost da se
informacije, ideje i dogadaji vide u okviru modela ili
obrasca.

Vestina dijagnosticiranja: sposobnost da se kon-
cepti i teorije uklope u konkretne zivotne situacije.
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DRUSTVENO-EMOCIONALNE SPOSOBNOSTI

Samokontrola: spremnost da se potrebe firme
stave ispred li¢nih Zelja.

Spontanost: sposobnost slobodnog i lakog izraza-
vanja ideja, éak i ako to ostane bez rezultata.

Objektivnost posmatranja: sposobnost da se shva-
te i na vest nacin predstave medusobno suprotstavljena
stanovista nekog stava, narocito u toku konfliktnih situ-
acija.

Precizno samoprocenjivanje: svest o sopstvenim
prednostima i nedostacima.

Izdrzljivost 1 sposobnost prilagodavanja: raspo-
laganje velikom energijom i neumanjena radna sposob-
nost u uslovima jakog radnog pritiska.

MEDUSOBNI ODNOSI

Samopouzdanje: jakavera u sopstvene sposobno-
sti za ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Doprinos razvoju drugih: zelja da se pomogne
drugima, da se traze i poduéavaju ucenici, da se usme-
rava njihov razvoj i daju saveti.

Briga o vrsenju uticaja: svest o uticaju sopstvenih
aktivnosti na organizaciju i na potéinjene.

Jednostrana koncentracija moéi: sposobnost da
se privole drugi da se pridrzavaju propisanih pravila,
naredenja, politike i postupaka.

Moé drustvenog uticaja: sposobnost da se steknu
saveznici i podrska kako unutar, tako i van organizacije.

Usmene komunikacije: sposobnost da se govori
tako da drugi to razumeju, uz koriséenje poredenja,
anegdota i primera koje su ljudi u stanju odmah da
shvate.

Pozitivan stav: duboko ukorenjena vera u sposob-
nost drugih ljudi u organizaciji da efikasno izvrSavaju
zadatke kad im se pruzi stvarna prilika.

Upravljanje grupnim aktivnostima: sposobnost
da se stvori raspoloZenje za timski rad isticanjem pozi-
tivnih strana saradnje i takvom koordinacijom poslova
koja podiZe radni moral kod ¢lanova tima.
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Izvor: Clanak Ocenjivanje menadzmenta Dzejmsa L.
Hejza (James L. Hayes), predsednika Ameri¢kog udru-
Zenja za menadzment, objavljen u éasopisu Printing
Impressions , C81, oktobar 1980. g., i prouéavanje preko
dve hiljade menadzera koje je obavilo ovo udruzenje.

Vrhunske vode

Postoji siroko rasprostranjeno uverenje da je stvar-
no dobar voda u stanju da vodi bilo kakvu grupu i da
upravlja bilo kojom vrstom posla. Dzon P. Koter (John P.
Kotter), profesor ponaSanja organizacija u Poslovnoj
skoli Harvarda, preduzeo je nau¢no istrazivanje da bi to
dokazao. Na svoje iznenadenje, dosao je do sasvim su-
protnog zakljucka. Otkrio je da su najbolje vode specija-
listi. Njihovo iskustvo ima specifi¢an, ne opsti karakter.
Ono se stice u jednoj vrsti posla, u jednoj poslovnoj
oblasti, ¢esto u jednoj konkretnoj kompaniji, na jednoj
vrsti funkeije (marketing, proizvodnja ili racunovod-
stvo, na primer) i na jednom nivou upravljanja.

Ova specijalizacija je odlika menadzera kako na naj-
visem, tako i na najniZem nivou, otkrio je Koter. Mena-
dzeri viSeg nivoa, supermenadzeri, su oni koji imaju ve-
oma jaku potrebu za ostvarivanjem ciljeva, ustanovio je.
Pored toga, njima je vazan status i vole da imaju formal-
nu mo¢ da nareduju drugima u organizaciji. Ovi super-
menadzZeri imaju i druge odlike koje doprinose njiho-
vom uspehu kao voda: uvek su optimistié¢ki raspolozeni i
u stanju su da sagledaju zrac¢ak svetlosti na olujnom ho-
rizontu; imaju dobre odnose sa drugim ljudima; i, iako
raspolazu zavidnom inteligencijom, ne ustezu se da u
odlucivanju slede intuiciju.

Najzad, jedinstvena odlika tih supervoda je njihova
sposobnost da uspostavljaju odnos saradnje sa ljudima
unutar i van organizacije. U stanju su da stvore ¢itavu
mrezu saveznika, ukljucujuéi svoje Sefove i kolege, ali i
Cistace, radnike na isporuci, vozace kamiona i stenogra-
fe. U dobrim su odnosima sa ljudima na svim nivoima,
kako u kompanijama za pruzanje usluga, tako i u kom-
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panijama za prodaju roba. Supervode takode ostvaruju
saradnicke veze sa ljudima na savetodavnim polozajima,
kao $to su sindikalni funkcioneri, funkcioneri vladine

agencije za kontrolu i konkurenti.
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Zadovo-
ljavajuce

Potrebno
poboljsanje

SMERNICE ZA STRUCNO Zadovo-
USAVRSAVANJE ljavajuce
Test br. 2

1. Da li odrzavate visok nivo energi-

je, dobro zdravlje i jaku zelju da
budete i ostanete aktivni?

. Da li raspolazete sposobnoséu sa-

modiscipline da istrajete u teSkim
situacijama i da funkcioniSete ¢ak
i onda kad uspeh izgleda veoma
daleko?

. Da 1i ste nastavili da se strucno

obrazujete, kako formalno tako i
privatno, da biste na najbolji na-
¢in iskoristili svoju urodenu inte-
ligenciju?

. Dali dozvoljavate da zdrav razum

prevagne nad vaSim emocijama
kad to okolnosti zahtevaju? Da li
prihvatate, kad to zdrav razum
nalaze, da potrazite podrsku dru-
gih radije nego da se rukovodite
sopstvenim uskim interesima?

. Da li raspolazete jakim samopo-

uzdanjem koje je rezultat vasih
dokazanih sposobnosti? Da li pro-
duzujete da koristite svoju krea-
tivnost u resavanju problema koji
dugo odolevaju naporima za izna-
lazenje reSenja? Da li koristite
svoju sposobnost inicijative da
stvari pokrenete sa mrtve tacke
dok drugi bespomoéno stoje i vaj-
kaju se?

34

6. Da li ste interesantna i intele-
ktualno uravnotezena osoba? Da
li na druge delujete istovremeno
podsticajno i umirujuée?

7. Da li raspolazete voljom za os-
tvarenjima, pokretackom sna-
gom za dovodenje projekata do
kraja, za sprovodenje jedne ide-
je do njenog ostvarenja?

8. Da li ste uvek u stanju da prime-
tite i otkrijete izvor moéi i auto-
riteta u odredenoj situaciji i
usmerite tu moé ka ostvarivanju
ciljeva vase organizacije?

9. Da li su vasi ciljevi ciljevi profe-
sionalea koji je duboko privrzen
etickom ponasanju u ime i u po-
gledu drugih?

10. Da li vam pric¢injava zadovolj-

stvo da dajete doprinos organi-
zaciji a da ne oc¢ekujete nagradu
za sebe?
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