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Tema broja: Stratesko promisljanje
Marko Lucic¢

13
Vodic za stratesko promisljanje
George Tovstiga
Definiranje ispravne strategije neosporno je najvazniji izazov svakog lidera i menadzera. Strategijom

pokusavamo odgovoriti na klju¢na pitanja zasto, gdje i kako konkurirati u kompleksnom okruzenju,
raspolazudi pritom tek nepotpunim i nesigurnim informacijama.

35

Tri postulata strateSkog promisljanja

Paul Swiercz
Autor u tekstu iznosi tri osnovne lekcije, svojevrsna postulata, do kojih je dosao poducavajudi i
prakticirajudi strategiju kao jedan od pionira discipline Stratesko promisijanje u biznisu.

43
Kako uditi strateski promisljati?
Julia Sloan
Tijekom povijesti koncept strategije uobicajeno se povezivao s "posebnim pojedincima" urodenih
strateskih sposobnosti. Situacija se posljednjih godina donekle promijenila kada smo shvatili da ljude
ipak mozemo nauciti strateski promisljati.

55
DS projekt: strateski zaokret u Citroénu
Intervju sa Cedricom du Chenom
Marko Luci¢
Nezadovoljni "uspavanoscu" kompanije s kraja devedesetih, lideri i menadzeri Citroéna zakljucili su
kako se iznova moraju otvoriti slavnoj proslosti i revitalizirati brend koji je oduvijek bio simbolom
kreativnosti opredmecene u inovativnim proizvodima. Strateskim zaokretom u vidu iznimno uspjesne
DS linjje vratili su se tamo gdje im je i mjesto: uskoj grupi premium proizvodaca.

69
Intervju s Henryjem Mintzbergom

Miha Jenko

Henry Mintzberg, jedan od najuglednijih svjetskih mislilaca na podru¢ju znanosti i umjetnosti liderstva
i menadzmenta, ostar kriticar tradicionalne poslovne prakse i prestiznih poslovnih skola koje po

njegovom misljenju "proizvode samoljubive MBA diplomante bez prakti¢nog iskustava i dodira s 5 ‘
realno3cu", progovara o recentnim kretanjima u svjetskom gospodarstvu.
83
Konkurentnost u svijetu nakon 201 I.
Stephane Garelli
U tekstu se navode spoznaje i promisljanja autora, iznesene na tradicionalnom Predsjedni¢kom forumu i
|IEDC — Bled School of Management, i ukazuje na klju¢ne promjene u post-recesijskom svijetu biznisa.
99 5 [
Metoda dizajna .,
J. Liedtka, T. Ogilvie =
Metoda dizajna (eng. design thinking) posebni je strukturirani pristup koji podupire transformaciju
apstraktnih ideja u konkretnu praksu, cime na velika vrata ulazi u svijet biznisa potpomazuci
svakodnevna nastojanja lidera i menadzera.
119
Strategija na hrvatski nacin
Lara Jelenc
IstraZivanje provedeno na podrudju Hrvatske, na uzorku |27 strateskih menadZera velikin poduzeca, .'_
pokazalo je da mozemo statisticki izdvojiti tri razli¢ita arhetipa strateskog promisljanja.
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Tornado



U Hrvatskoj dostupna prva usluga
koja spaja fiksnu i mobilnu telefoniju

TORNADO POMICE
GRANICE
KOMUNIKACIJE

Tvrtka Optima Telekom nedavno je predstavila inova-
tivnu uslugu Tornado kojom pomie granicu izmedu
fiksne i mobilne telefonije te uvodi Optimu u mobilni
svijet telefonije. Radi se o prvoj takvoj usluzi u Hrvat-
skoj kojom Optima Telekom Siri granice telekomunika-
cijskih postignué¢a ne samo u Hrvatskoj, nego i u regiji.

Tornado je usluga koja se zasniva na integraciji Wi-Fi
ili 3G mreZe i mobilnog uredaja - smartfona s predinstaliranim
iOS ili Android operativnim sustavima. Tornado omogucuje raz-
govore s korisnicima u fiksnim i mobilnim mrezama Sirom svijeta
po iznimno niskim cijenama, odnosno cijenama prema tarifnom
modelu Optima Telekoma. Tako, naprimjer, minuta razgovora
prema brojevima u medunarodnim mobilnim ili fiksnim mreza-
ma korisnike Tornada stoji tek 0,74 kn s PDV-om (uz uspostavu
poziva od 7,5 lipa), koliko stoji i minuta razgovora s pokretnim

Uslugom Tornado Optima otvara novo poglavlje u
hrvatskom telekomunikacijskom prostoru, a kori-

snicima se omogucuje da putem VolP tehnologije
ostvare povoljne telefonske razgovore koji kvalite-
tom ne odudaraju od onih u standardnoj mrezi.

mrezama u Hrvatskoj. Preduvjet za koriStenje usluge Tornado je
smartfon s iOS ili Android operativnim sustavom te usluga S$iro-
kopojasnog pristupa internetu fiksnoga ili mobilnog operatora. Za
cijenu mjesecne nak snade korisnik dobiva vlastiti 074/xxx xxx
broj, aplikaciju Tornado VolIP i pripadajuéi tarifni model Optima
Telekoma. Cijena mjese¢ne naknade krece se od 25,00 do 61,25
kn, ovisno o koli€ini 074 brojeva koje je korisnik ugovorio. Je-
dan korisnik pod jednim ugovorom moze aktivirati i administrirati
do ¢&etiri 074 broja. Unutar grupe od vise brojeva korisnici mogu
razgovarati besplatno te ostvariti povoljnije razgovore prema
vlastitom fiksnom broju, ostalim mobilnim te medunarodnim mre-
Zama. Za kvalitetno funkcioniranje ove usluge, Optima Telekom
je razvio vlastitu aplikaciju koja je potpuno integrirana u sustave
Optima Telekoma, ¢ime je korisnicima zajam¢ena sigurnost kori-
Stenja i podrske. Komunikacija Tornadom maksimalno je sigurna
buduéi se za vezu koriste secure serveri i TLS tehnologija pa se
pozivi do pozivatelja ne mogu neovlasteno presretati ili blokirati.
Usluga Tornado i dalje ¢e se razvijati te uskoro o¢ekujemo mo-
gucnost videocalla, instant messaginga i signalizaciju prisutnosti
korisnika na mrezi. Zbog koriStenja posebnih codeca aplikacija
se moze koristiti i na standardnim brzinama za prijenos podataka
kod mobilnih operatera, pa za uspostavu kvalitetnog razgovora
nije nuzna brza Wi-Fi veza.

Zovi bezbrizno, zovi Tornado!

Tornado bi, ciljajuéi na razne korisni¢ke skupine, po-
seban odjek mogao imati medu hrvatskim gradanima
koji zbog poslovnih ili osobnih razloga duze vrijeme
borave u inozemstvu te imaju potrebu za intenziv-
nom komunikacijom s kolegama ili bliskim osoba-
ma u domovini. Brojni hrvatski pomorci, studenti,
znanstvenici i drugi struénjaci na privremenom radu
sada mogu komunicirati sa svojim obiteljima ¢esce i
PO puno manjoj cijeni poziva, ne ovise¢i o posebnim i skupim
tehni¢kim preduvjetima (satelitska komunikacija i slicno). Potre-
ban im je samo bezi€ni pristup internetu, a takvi punktovi su u
svijetu sve ¢eSca pojava i civilizacijski standard, bilo da je rije¢
o hotelu, trgu ili brodu s modernim komunikacijskim sustavom.

Optima Telekom, drugi po veli¢ini operator fiksne telefonije u Hr-
vatskoj, ove godine obiljeZzava sedam godina od uklju¢enja prvog
korisnika u telekomunikacijsku mrezu tvrtke. Tim ¢inom Optima
Telekom uSao je u povijest hrvatskog telekomunikacijskog trzista
kao prva tvrtka koja je gradanima i poslovnim subjektima pruzila
moguénost odabira telekom operatora te ponudila funkcionalna
komunikacijska rje$enja po prihvatljivim uvjetima. Telekomunika-
cijska rjeSenja Optima Telekoma temelje se na najsuvremenijoj
IP tehnologiji koja osigurava uginkovitu umrezenost uz domini-
raju¢e prednosti Sirokopojasnih DSL i opti¢kih veza. Tehni¢ka in-
frastruktura i usluge tvrtke dostupne su u vie od 100 hrvatskih
gradova, a njihove usluge u ovom trenutku koristi preko 280.000
korisnika. S ciliem pruzanja potpune i kvalitetne podrske svojim
korisnicima Optima Telekom danas djeluje kroz urede u Zagrebu,
Rijeci, Splitu, Osijeku, Varazdinu, Zadru, Dubrovniku, Puli, Sisku
i Bujama.

Hrvatski pomorci razgovarat Ce sa ¢lanovima svoje
obitelji po puno manjoj cijeni poziva neovisno o
posebnim i skupim tehni¢kim preduvjetima. Potre-

ban im je samo beZicni pristup internetu, a takvi
punktovi su u svijetu sve CeS¢a pojava i civilizacijski
standard, bilo da je rije¢ o hotelu, trgu ili brodu s
modernim komunikacijskim sustavom.

Usluga Tornado se moze ugovarati na svim prodajnim mjestima
Optima Telekoma, a Android i iOS aplikacije mo¢i e se skinuti s
medunarodnih servisa kroz tjedan dana ¢im se zavr$e zapoceti
procesi registracije.
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ZAKORACITE U NOVO DOBA

CITROEN DS5 HYBRID4

lzvanrednih linija, tnimnib tehnolotkih peformansi i rjetko videne elegancije, CITROEN DSS5 je stvoren da pomakne
granice automobilskog skustva, Potwrda njegove izvanredne tehnologsie je Full Hybeid Dizel tehnologifa od 200 KS,
pogon na detiri kotada | emisija od samo 99 g Cﬂr.-"l:m. S CITROENOM DSS5 otkrijte nove doba.

Migtowita potrotnja merme CEE 994001 | CITROEN DS5 Hybeidd Audream emisija €0, od 3,8 da 4,1 1100 ke § emisia od 99 do 107 g/km.
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Uvodnik

Marko Lucic

ojam strategija, unato¢ tome §to se (pre)cesto koristi, nije bas jasno definiran. Buduéi

da potjece od rijeci strategos kojom su drevni Grei nazivali vrhovne suce, poglavare i

vojskovode zaduzene za mudro koristenje ljudskih, gospodarskih i vojnih potencijala nacije,

pojam strategija kroz povijest se koristio za opisivanje organiziranog, svrhovitog i zajednickog

djelovanja grupe, okrenutog stvaranju drustvenog i ekonomskog blagostanja. Sustinu szrate-

gije pronalazimo u zelji za pobjedivanjem, traganju za elementima jedinstvenosti, izgradnji

strukture koja ¢e nas dovesti do pobjede, odabiru pravog trenutka, definiranju svrhovitosti i

cilja, ujedinjenju divergentnih intencija i optimalnoj alokaciji ogranicenih resursa. Od s#ratega

odnosno pojedinaca zaduzenih da strateski promisljaju zahtijeva se stoga svjesni odabir niza

razlicitih aktivnosti i njthova implementacija u to¢no odredenom trenutku vremena, radi
isporuke jedinstvenog skupa vrijednosti ciljanim "korisnicima".

Ako nam je nes$to osobito vazno, odmah
mu nadjenemo pridjev strateski (plan, cilj,
razvoj, program, dokument ili nesto trece)
¢ime smo strategijn ucinili profanim poj-
mom negativnih konotacija koji uobicajeno
poistovjecujemo s "planom bez pokrica". S
druge strane, definiranje ispravne strategije ne-
osporno je najvazniji zadatak i izazov lidera
i menadzera. Upravo radi toga - kao umije-
¢e 1 posebna disciplina - strategija ne presta-
je izazivati brojne polemike, nesporazume
1 prepirke u sustavima i organizacijama §i-
rom svijeta.

Kortijene prevladavajuéeg poimanja s#rategi-
Je, koji su utjecali da na nju gledamo kao

na instrumentalni "problem" koji se "tje-
$ava" rigoroznom primjenom znanstvenih
i tehnickih metoda, pronalazimo na prije-
lazu 19. u 20. stoljece, u razdoblju druge
industrijske revolucije — procvata znano-
sti, tehnologije 1 novog optimizma - kada
se posebno zagovarao svjetonazor zehnitke
racionalnosti. Sredinom 20. stoljeca u rado-
vima uglednih znanstvenika Philipa Sel-
znicka (University of California, Berkeley),
Alfreda Chandlera (MIT) i Igora Ansoffa
(Alliant International University) osmisljen
je potom poseban pristup nazvan stratesko
planiranje koji se u institucijama i organiza-
cijama Sirom svijeta, u gotovo neizmijenje-
nom obliku, odrzao sve do danas.

qLife
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Radi se zapravo o dobro poznatom proce-
su kada se grupa mudtih ljudi okupi radi
analiziranja dostupnih podataka nakon
¢ega odlucuju o tome zasto, gdje i kako kon-
kurirati, kako biti drukdji te kako drukdije
funkcionirati odgovarajudi na prilike i prijet-
nje okruzenja. Opisani pristup - na koji ce-
sto nailazimo i u Hrvatskoj - usavtsen je u
laboratorijima velikih savjetnic¢kih tvrtki, a
posebice u kompaniji Boston Consulting Gro-
up ¢iji je osniva¢ Bruce Henderson do smrti
zagovarao pristup po kojem se "...strategija
mora temeljiti na logici i racionalnoj analizi,
a iskustvo i intuiciju treba odbaciti".

No, s pojavom kontinuiranih, brzih 1 op-
seznih promjena poslovnog okruzenja
vrijednost procesa strateskog planiranja sve
se vise propituje jer praksa pokazuje kako
puko analiticko analiziranje podataka, koji
su uvijek vise ili manje manjkavi i nepot-
puni, ne dovodi do kvalitetnih strategija.
Mintzberg je naime oduvijek bio u pravu.
Istinski uspjesne strategije ne mogu se
"planirati" jer nepredvidivo "izviru" negdje
iz sustava. Zatraziti od planera izradu kva-
litetne strategije isto je kao traziti zidara da
napravi Michelangelovu skulpturu.

Iskustvo nam dakle govori kako tradicio-
nalni procesi, unato¢ razradenim ritualima,
sami po sebi tijetko kada rezultiraju kvali-
tetnim strategijama. lako nam pojedini kri-

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Lu&i¢, Qrantum21.net i gLife

teriji i pokazatelji pomazu ex ante procijeniti
kvalitetu, prava ocjena strategije moguca je
iskljucivo ex post.

Navedeno osvjestava "malu tajnu" strates-
ke industrije sazdane od lidera, menadzera,
ekonomskih instituta i fakulteta, poslovnih
skola i savjetni¢kih tvrtki: ¢injenicu kako
robusna i konkretna teorija generiranja
uspjesnih strategija, a o praksi da i ne govo-
rimo, jednostavno ne postoji. Odakle one
dolaze? Kako nastaju? Zasto nastajur Kako
ih poduprijeti? Odgovore na ova sustinska
pitanja nitko ne znal

Pristup strateskog promisijanja o kojem piSemo
u novom broju glifea takoder ne dostavlja
konacne odgovore. No, vracajudi se pojedin-
¢, njegovim snovima, teznjama, strastima,
osjeajima 1 spoznajama jasno upozorava
kako je krajnje vrijeme da u kontekstu stra-
tegije napustimo opsjednutost analizom
i shvatimo da su brojcani nalazi tek puke
aproksimacije, doduse iskoristive, ali samo
onda ako ih prihvatimo onakvima kakve
one jesu, pojednostavljenim slikama real-
nosti, a ne ¢vrstim i rigidnim "zakonima".
Krajnje je vrijeme da odbacimo ideju kako
je strategija rezervirana za "one na vthu" i u
proces intengiviog dijaloga i konfrontacije o stra-
teskim pitanjima uklju¢imo $to je moguce
vise ljudi. Jer, samo ¢emo tako na vrijeme
osvijestiti od kuda i kroz koga one "izviru".



DON'T LEARN
FROM YOUR

MISTAKES,
BUT FROM
EXPERIENCE
OF THE BEST.

Radije ucite na iskustvu uspjesnih nego na vlastitim pogreskama.

*Obrazovni program odrZava se na engleskom jeziku.

Medunarodni studij Executive MBA

Pozivamo vas da nam se pridruzite na medunarodno pri-

znatom jednogodisnjem ili dvogodisnjem poslijediplom- .

skom Executive MBA ili trogodiSnjem Presidents’ MBA ngzgtce(ij;{ion
studiju, kako bi usavrsili poslovne vjestine i prosirili poslov- of MBAs

nu i zivotnu perspektivu. Inovativnim pristupom poduca-

vanju prenosimo najsuvremenija svjetska znanja i vjestine &,O“EMAIV%
~ . , v . . o . ©,
menadzmenta koje vec sutra mozete primijeniti u praksi. g IQA%
. - . 2 5

Sva tri programa rasporedena su na vise modula na kojima %, S
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ucite od uglednih svjetskih predavaca i uspjesnih lidera i
pripremate se na zahtjevne sadasnje i buduce izazove.

BOLOGNA MASTER ACCREDITED
BY SLOVENIA'S MINISTRY OF HIGHER EDUCATION —_—
SCIENCE AND TECHNOLOGY (120 ECTS) A School with a View

Za vise informacija posjetite web stranicu www.iedc.si/mba

IEDC - Poslovna skola Bled, Presernova cesta 33, 4260 Bled, Slovenija
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Vodi¢ za

stratesko

George Tovstiga

romislianie

S trategija kao disciplina izvor je brojnih nesporazuma i prepirki u organizacijama $irom
svijeta. Cini se kako je ¢oviek, jo§ od pradavnih vremena, strategiju povezivao s misti¢-
nim i ezoteri¢nim ritualima rezerviranim za uski krug odabranih i prosvijetljenih pojedinaca.
U anticko doba Grci su pohodili prorocicu Sibilu u Delfima kako bi se s njome posavjetovali
prije polaska u bitku. Mnogi lideri i menadzeri slicno se 1 danas ponasaju, pohodedi svoje
proroke u formi nepreglednih hrpa sustinski besmislenih podataka naguranih u razne tablice i
izvjestaje MIS-a (eng, Management Information Systems, op. prev.). Mnogi od njih utjehu i osjeéaj
olaksanja pronalaze u brojkama, zaboravljajuci pritom da se time ne razlikuju od drevnih
Grka koji su pomno osluskivali poruke Sibile iz Delfija.

No, strategiju ne bi trebalo ovijati mistikom
bududi da kvalitetnu strategiju odreduju ja-
sna obiljezja: jasnoéa promisfjanja i balans spo-
znaja koje se podjednako temelje na sntuiciji
1 racionalnej analizi — u kontekstu nepotpunih
informacija 1 kompleksnih okolnosti. Za
strategiju je jo$ bitno ustvrditi kako se ona
provodi u drustvenom kontekstn, u organiza-
ciji i njenom konkurentnom okruzju, dakle,
moramo to priznati, u vrlo neizvjesnom
kontekstu koji prkosi racionalnoj analizi. S

time u svezi je Andrew Lo, profesor na MIT
School of Management, ustvrdio kako fizika
kao znanost sa samo tri zakona objasnjava
99% pojava, dok istovremeno 99% zakona
menadzmenta u najboljem slucaju pojas-
njava tek 3% pojava. Unato¢ tome Sto je
kontekst za implementaciju strategije ocito
neizvjestan i kompleksan, osnovna je svrha
ovog teksta pokazati da stvaranje strategije
ne mora biti toliko turbulentno. U nastav-
ku se pojasnjava pristup strateskog promisijanja

qLife 13
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ju u vatru cekajuéi da napukne te potom,
prema mjestu tog napuknucéa, odreduju
mjesto lova.

Cini se kako opisana metoda iznenaduju-
¢e dobro funkcionira u rukama Indijanaca.
Uzroke tome ne treba traziti u cudotvorstvu
ve¢ u pukoj pragmaticnosti: Naskapi cijele
dane provode u lovu nakon $to im napuknu-
te kosti definiraju usmjerenje. Ne gube vrije-
me sjedeci u krugu, u debatama o tome gdje
bi se trebali uputiti. Osim toga, u onim ri-
jetkim trenucima kada nista ne ulove, nema-
ju se na koga ljutiti. Napuknute kosti irvasa
odrzavaju Indijance u kontinuiranom pokre-
tu, a samom aktivno$c¢u osiguravaju si mnos-
tvo inovativnih uvida za nove interpretacije.

Rezime:
* Kada pristupate novom problemu ili no-

voj situaciji, nemojte se zamarati propitiva-
njem o tome kako se s istim postupalo u

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.br

@ increatus

Struéni prijevods

proslosti, u vasoj organizaciji, industriji ili
bilo ¢emu drugome

* naucite se “oducavati” (eng. #nlearning)
odbacivanjem starih pretpostavki i uvode-
njem novih ljudi koji nisu povezani s “do-
brim starim vremenima”,

* U kontakt s novim idejama dovedite ne-
upucene — heretike i sanjare, a posebice one
odusevljene novim pristupima,

* Izadite iz okvira vlastite industrije — na-
punite se novim idejama i svjezim uvidima;
pokusajte nauciti kako su se drugi nosili sa
slicnim problemom,

* Podsjecajte ljude koliko je vazno propi-
tivati pretpostavke — podsjecajte ith na neke
“apsurdne” ideje proslosti koje su danas
prihvacena normala,

* Identificirajte “apsurdne” poteze drugih
kompanija,

* Poticite ljude da propituju poslovne mo-
dele, praksu i tehnologiju u okruzenju,

* Hrabrite i pomazite “borcima” koji nastoje
dokazati da je prevladavajuca poslovna prak-
sa u vasoj organizaciji zastarjela i besmislena.

Translated and reprinted by permission of Jobn Wiley & Sons 2010., all rights reserved. This article is an excerpt
from the book: Strategy in Practice: a practitioner's guide to strategic thinking, by Gorge Tovstiga

WILEY

Poblishers: Simce 1500

George Tovstiga, profesor na kolegiju Strategy and
Innovation Management pri Henley Business School. Prije
ulaska u svijet akademije dugi niz godina vodio je
R&D odjele Xeroxa (Kanada), Bayera (Njemacka)

i ABB-a (Svicarska). Autor je svjetske uspjesnice
Strategy in Practice objavljene 2010. godine.
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HBOR je hrvatska razvojna i izvozna banka, potpora ujednacenom i odrZivom gospodarskom
i drustvenom razvitku Republike Hrvatske,

Poticemao: Podrizavamo ulaganja u:
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* koristenje sredstava EU
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Cuvajuéi pritom prircdne ljepote i kuturnu tradiciju.
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Ir postulata
strateskog
promisljanja

Paul M. Swiercz

recizno odrediti zacetke onoga §to danas nazivamo “Stratesko promisljanje u biznisu”

(eng, Strategic Business Thinking, SBT, op. prev.) veoma je tesko. Unato¢ tome §to strate-
giju kao disciplinu srecemo jos u dalekoj proslosti, njezino povezivanje s promisljanjem kao
kognitivnom vjestinom razmjerno je novijeg datuma.

Poznato je kako vjestina vodenja klju¢no
utjece na uspjesnost organizacije, toliko da
kompanije $irom svijeta ogromna sredstva
investiraju u razne programe razvoja lidera
i menadzera. Pojedinci koji “najvise obeca-
vaju” Salju se na specijalizirane obrazovne
programe najboljih sveucilista. Osim toga,
mnoge tvrtke osnovale su i svoja, tzv. “kor-
porativna sveucilista” koja se iskljuc¢ivo
bave razvojem buducih lidera. U kontekstu
sve veceg prepoznavanja vaznosti vjestine
strateskog promisljanja, 2007. godine uvje-
rio sam kolege na Sveucilistu George Washin-
gton da pokrenemo posebni kolegij u okvi-
ru MBA programa posvecen iskljucivo toj
vijestini. Od tada se kolegij “Stratesko pro-
misljanje u biznisu” kontinuirano predaje.
Predstavljen je publici Sirom svijeta; kao

gjeloviti kolegij i kao skracena radionica.
Trenutno ga nazivamo Stratesko promisha-
nje: kljucna vjestina izursnib lidera 1 izvodimo
u raznim formatima ovisno o potrebama
polaznika.

Radionica pomaze menadzerima razviti
posebne vjestine neophodne na top me-
nadzerskim razinama svake organizacije.
Isto me ponukalo napisati i ovaj tekst: kako
bi s ¢itateljima podijelio tri osnovne lekci-
je, svojevrsna postulata, do kojih sam dosao
kao jedan od pionira discipline “Stratesko
promisljanje u biznisu”. Iako me zivot, ti-
jekom svih ovih godina, poducio mnogim
tajnama ove vjestine, imajuci u vidu krat-
koc¢u forme ovog teksta ogranicit ¢u se na
tri najvaznije.

qLife
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je stvari slicne u odredenom smislu, viero-
jatno su sli¢ne jos u necemu”.

Na kolegiju Stratesko promisljanje u biznisu
studente poducavamo prepoznavanju me-
tafora i analogija. Jo$ i1 vaznije, poti¢emo
ih da prihvate izazov koristenja ovih lin-
gvistickih alata kako bi “stratesku pricu”
priblizili kolegama, shvatili koliko su mo¢ni
navedeni alati i naucili prepoznati opasno-
sti njihovog nepravilnog koristenja.

Zakljucak

Kao $to je vec receno, smisao ovog teksta
podijeliti je s Citateljima tri lekcije nauce-
ne u ulozi jednog od pionira na podrucju
“Strateskog promisljanja u biznisu”. Te tri
lekcije jesu:

1. Zanemariti 1Q kao temeljni kriterij kvali-

tete strateskog promisljanja,
2. Osvijestiti da su u dinami¢noj globalnoj

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwm.increatus.br

@ increatus

Struéni prijevods

Copyright © 2012. Paul M. Swiercz, all right reserved.

ckonomiji sve strategije “izviruce”,

3. Prakti¢na primjena strateSkog promislja-
nja zahtijeva aktivno koristenje posebnih
alata 1 tehnika.

Medutim, jo$ jedna lekcija nam govori
kako je stratesko promisfanje jos uvijek u
fazi otkrivanja. Cinjenica je kako je nase
poznavanje znanstvene discipline “stra-
teskog promisljanja” jo$ uvijek u povoji-
ma $to od prakticara trazi da ostanu ofvo-
reni prema promjenama koje su neosporno
na vidiku. Kognitivna i neuroloska znanost
takoder jos$ uvijek “tapkaju u mraku” iako
¢e, u godinama koje su pred nama, zasigur-
no iznjedriti nova otkri¢a o ljudskom moz-
gu, nacinu kreiranja mentalne percepcije
stvarnosti te o njihovoj povezanosti. Sto-
ga slobodno mozemo zakljuciti kako ¢e u
vremenima koja su pred nama, s razvojem
globalnog gospodarstva tzv. “kognitivni
kapitalizam” igrati sve vazniju ulogu odva-
jajuci gubitnike i pobjednike u zahtjevnom
poslovnom svijetu.

This article written exclusively for gl_ife magazine, Strategic thinking issue.

Paul M. Swiercz, profesor menadzmenta na Schoo/ of
Business, The George Washington University u SAD-u. Osnivac
je savjetnicke tvrtke ESDI - Executive Selection and Development
International, autor poznate radionice S#rategic Business
Thinking: A Skill Building Workshop for Competitive Thinkers i

glavni urednik stru¢nog ¢asopisa Human Resource Planning.
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Od sada mozete upravljati cjelokupnim procesom izdavanja, zaprimanja te arhiviranja racuna na
jeftiniji, brzi i sigurniji nacin.

e-Racun ¢e vam omoguciti:

Il razmjenu racuna elektronickim putem

Il potpunu kontrolu statusa racuna

Il sigurnu e-arhivu

Il snizenje troskova

I povecanje produktivnosti i kvalitete poslovanja.

Jedna manja tvrtka godiSnje samo na administraciju potroSi oko 60.000 listova papira. Jeste li znali da je za proizvodnju te koliCine papira
potrebno unistiti Cak 5 stabala? Koristenjem e-poslovanja doprinesite zastiti Suma i oCuvanju okolisa.

@ 0800 0080 | info@fina.hr | www.fina.hr male stvari puno znace



_._m._“._;_.Jj”._:_f_t.._ﬂ.r.; ST

1 _| " .‘ |
I ’ . h _.
] | ‘- .-_ |"|l. i | __. | |
; | T

_. = |}

i
| |

:
|
|

i\

_ = - - = |I|"
_..._....____hq_. .F—... ik | m b oL __ ¥ i
- . o = h
iy . T "
| ..... .|.._. L pl— ') ! _ frl_._...
| ._.I. .-.—...- ‘% L bk | |...I.m|_r_l|._;.| 1
{ ) . |-.,. ’ 3 1 N by / ..
i -.n.. oy i " % i L2 _....F |
} f_". .r....- £ | ...... .J.
ﬂ..... .-..r. 1 o lotlanty 11 ._ﬂ ._.
. '
= e B .._... ﬂ. .f. |-|-..1n " _
i e\ L R
. -_ 1 - u_....f - ﬂ. j - ...l‘ ¥ | 181U ._. |
SE/E Ao || T e S (-
&1 ,,..h..f B i ] IF e
uBws | o e
A | - Ly d

=
-

- g | —
- r
" {
|

- s

F—
L




Julia Sloan

ako se pojam strategija Cesto koristi, njegovo pravo znacenje jos uvijek nije potpuno jasno.

Korijene vuce iz stare Grcke, od pojma strategos kojim su nazivani vrhovni suci i vojskovode
zaduzeni za mudro koristenje politickih, gospodarskih, psiholoskih i vojnih potencijala nacije,
kako bi se dogovorene politike implementirale u praksi, kako u ratu tako i u miru. Znacenje
pojma zapravo ovisi o tome gledamo li u buduénost ili proslost. Gledamo li u proslost, strate-
gija predstavlja skup obrazaca razmisljanja i ponasanja koji su doveli do uspjeha, a ako gleda-
mo u buduénost, strategija se odnosi na siroki okvir aktivnosti koji ¢e nas dovesti do uspjeha.

Tijekom povijesti koncept strategije uobi-
¢ajeno se povezivao s vojskom. U poslov-
nom svijetu analogija vojske i strategije po-
stala je popularnom 1950-ih kada se pocelo
inzistirati na frazama kao $to su primjerice
napasti konkurente, osvojiti 1rgiste, pobijediti n
trzisnoy bitei 1 slicno. Vokabular se donekle
promijenio kada su pojedini strateski me-
nadzeri poceli vjerovati kako bi poslovnu
strategiju zapravo trebalo povezivati s odr-
zivim razvojem, a ne s “ubijanjem” ili “uni-
stavanjem”, bilo koga ili bilo ¢ega.

Kako zapravo u¢imo promisljati strateski?
Nimalo jednostavno; ne mosete linearno napredo-
vati, 13 koraka u korak. Strategija nije formula ili
puki obrazgac ponasanja. Rijec je o slogenom pro-
cesn Roji se neprestano raguija u novim Smjerovi-

ma, bez nekog posebnog, predpidfjivog reda, rekao
mi je strateski menadzer vodecéeg poljskog
proizvodnog poduzeéa upitan da opise na
koji na¢in on osobno pristupa strategiji. Ja-
panski menadzer u financijskoj industriji na
isto je pitanje ovako odgovorio: Ne volim se
koristiti pojmon strategija jer mi se tada (ini kao
da razgovaram o kakvom modelu ili koracima
koje treba slijediti. Strategija nije tako uredena.

Predsjednik jednog drugog proizvodnog
poduzeca stratesko promisljanje poisto-
viecuje s neformalnim procesom. Prema
njegovim rijecima, #e radi se o rjeSavanju pro-
blemay formuls, linearnom razmislann — vel prije
0 otvaranju novibh perspektiva. Pagljivo pratim na
koje u se pretpostavke osloniti. Koliko sam razli-
litih perspektiva pronasao?
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benici koji poticu neformalno ucenje i mije-
njaju panoptikume problema u traganju za
novim prilikama. Situacije nad kojima ne-
maju kontrolu uspjesni strateski menadze-
i redom percipiraju izazovnima c¢ime ih
pretvaraju u priliku za ucenja pospjesujuci
tako stratesko promisljanje. Mnogi uspjesni
strateski menadzeri ponasaju se kao da su
ve¢ dozivjeli uspjeh. Opcenito se ne plase
neuspjeha jer ne vjeruju da bi mogli izgu-
biti. Za razliku od drugih, iz mnostva svi-
ma dostupnih podataka sposobni su uociti
“ono nesto”, koncentrirajuéi se potom na
kreativan pristup i preuzimajudi rizik. Tako
nastaju uspjesne strategije.

5. Ustrajna %elja za pobjedivanjem

Posljednje obiljezje koje strateski menadze-
ti spominju odnosi se na ustrajnu zelju za
uspjehom. Strast i ¢vrsta uvjerenost pove-

zani su ovim atributom. Menadzer financij-
skog poduzeca navodi:

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.hr

@ n creatus

Copyright © 2012. Julia Sloan, all right reserved.

Volim biti ispred drugih. Ufkoliko nemate taj na-
gon, niste osoba koja bi se trebala baviti strategi-
Jom... 2bog vase osobnosti, strategija jednostavno
nece biti dovoljno snazna.

Kvalitetne strategije obi¢no proizlaze iz
pasionirane borbe s konkurencijom u kojoj
naravno da zelite pobijediti. Rije¢ima nje-
mackog direktora:

Volim pobjedivati. Obogavam izazov ove igre ko-
Jomt se svi i bavimo. V odite li jednn od najboljib
syjetskib kompanija u tekstilng industriji tada
morate pobjedivati — ili lete asigurno i3gubits.
Sitnacija je tako jednostavna.

Navedena osobina strateskog promisljanja
jedina je oznacena “crno-bijelom bojom”;
nema sredine, ili pobjedujete ili gubite.
Ustrajna zelja za pobjedom ocito se poka-
zuje snaznim motivatorom koji potice stra-
teske menadzere da daju sve od sebe — kako
bi osmislili i implementirali odrzive, konku-
rentne, inovativne i pobjednicke strategije.

This article written exclusively for gl.sfe magazine, Strategic thinking issue.

Julia Sloan, stru¢njak na podrudju strateskog promisljanja,
bivsa clanica uprave Xerox Corporation i Goldman Sachsa,

a danas poznata poslovna savjetnica. Autorica je

knjige Learning to Think Strategically koja je 2007. godine
nominirana za poslovnu knjigu godine Financial Timesa. Kao
gostujuci profesor strategiju predaje na Columbia University,
Harvard Kennedy School i Dubai School of Government.
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Danasnji trend ubrzanog rasta i razvoja gospodarstva, te pratece informatike potpore nezaobilazno potice
usporedni napredak tehnologija vezanih uz izradu i primjenu pametnih kartica. Osnovni i nezaobilazni dio svake
kartice koji ju ¢ini “pametnom” je integrirani krug, odnosno cip. Neovisno o komunikacijskom sucelju ¢ipa, kontaktnom
ili beskontaktnom, danasniji ¢ipovi pametnih kartica pravi su mikroprocesori s naprednom hardverskom arhitekturom.
A kako hardver ne funkcionira bez softvera, tako i ¢ipovi pametnih kartica obavezno sadrze operativni sustav
te jedan ili vise “appleta” tj. specificnih programskih aplikacija pisanih za to¢no odredenu funkciju. Memorijski
kapaciteti i vrste cipova prate potrebe trZzista pa danasnje napredne generacije cipova sadrze po nekoliko
programskih funkcija ¢ined¢i moderne pametne kartice multifunkcionalnima. Cipovi mogu sadrzavati i kriptografske

mikroprocesore u svrhu postizanja visoke razine sigurnosti i integriteta upisanih podataka.

XKDcard

09



3 | [ U N O O Y B | B R U U | O B R R R N Y R R R N B R B S SRS ENEEY SN RN RN RN RN

g -




Intervju sa Cedricom du Cheneom

Marko Ludié

M arko Lucic¢: Cedric, mogete li nam poblige opisati korijene strateski radikalnog zaokreta Ci-
troéna u vidu DS linije? Kako je do svega doslo? Koji su myjeti podriali takvu odlukn? Gledano
izvana, neutralnom promatracu mosge se uciniti Rako je sve to jednostavno; sjeli ste i odlucili stvoriti nesto
novo, inovativno i posve drugacije! No, svi oni koji se bave liderstvon, menadimentom i organigacijama
dobro znaju koliko su takyi pothvati zahtjevni.

Cedric du Chane: Slazem se s vama kako da je znacajno promijenio percepciju bren-
se radi o znacajnom strateSkom zaokretu da u javnosti. Razgovarajuci o buducnosti
za kojeg slobodno ve¢ sada mozemo reéi krajem devedesetih, pomalo nezadovoljni
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savrseno korelira s nasim ciljnim trzistem
za DS liniju.

Inace, zemlja je predivna. Takve prirodne
liepote malo gdje se mogu sustesti u svi-
jetu: more, planine, sjajna hrana. Uz takve
potencijale pitanje je vremena kada ce vase
gospodarstvo procvasti.

MUL: Cedric, zabvaljujen na razgovorn.

Cedric du Chene, generalni direktor
Citroen Hrvatska d.o.o.

h Marko Luéic, Quantum21.net i glife,

urednik i ¢lan uprave

[

CC: Hvala vama... Pozdrav svim citatelji-
ma gl ifea. lako na zalost ne mogu procitati
$to u njemu pise, definitivho mogu reci da
je predivan! U sebi nosi “ono nesto”, onaj
“x faktor” koji ga ¢ini neodoljivim. Neka-
ko je...

ML: “So chic” (smijeh)?

CC: Upravo tako! So chic
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Foto Owen Egan

Intervju s Henryjem
Mintzbergom

Miha Jenko

enry Mintzberg (72) jedan je od najuglednijibh svjetskib mislilaca na podrudin znanosti i umjetnosti

liderstva i menadZmenta, antor 16 Rnjiga i stotina strunib {Janaka. Profesor je menadgmenta na
Svencilistu McGill n kanadskom Montrealu, izvanredni profesor na francuskoj poslovngj skoli INSEAD
7 voditelj ndruge Strategic Management Society koja broji 3000 fanova iz 80 driava. Dubovit, elokventan
7 neposredan, Mintzberg je ostar kriticar tradicionalne poslovne prakse i prestignib poslovnih Skola koje
po njegovom misljenju proizvode “samoljubive MBA diplomante” bez praktitog iskustava i dodira s real-
no$én. Zanzgima se Za ravnotezu pluralnog, javnog i privatnog te radikalnn obnovn drustva onkraj ljevice,
desnice i centra te onkraj “Marxa i Adama Smitha”. Razgovarali smo s njine prilikom njegovog posijednjeg
pogjeta IEDC-n, poslovnoj skoli Bled.
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drugi mu na to odgovori: “Da, i ja sam
imao sli¢nih problema... rijesio sam ih tako
i tako”. Dakle, razmjenjuje se konkretno
znanje, a ne generalizacije. Ljudi mogu sa-
drzaje skinuti s interneta i kasnije o njima
raspravljati za okruglim stolom. Radi se o
mocnom alatu za razvoj menadzera u bilo
kojem drustvu.

M]J: Vas givotopis nkljucuje zanimijive hobije:
vognja kannom, biciklizam, pisanje kratkib pri-
la, planinarenje. Takoder spominjete skupljanje
skulptura koje su napravili dabrovi. Zvuci veoma

kanadski...

HM: (smijeh) Vijerojatno sam jedini Kana-
danin koji skuplja skulpture dabrova. Istina
je da su dabrovi simbol Kanade. Veéinu
skulptura sakupio sam na malom jezeru
pokraj kuce, dugom tek dva kilometra i
nesto uzem od Bledskog, u vodi i na suho-
me. Zaista su zanimljive. Volim ih izlaga-
tl, mastam o tome da ih jednom izlozim u
muzeju suvremene umjetnosti. Te drvene
skulpture zaista su fantastic¢ne.

M]: Profesore, zabvaljujen vam na poucnon raz-
govor.

HM: Bilo mi je zadovoljstvol

Copyright © 2012. DELO, ¢asopisno in zaloznisko podjetje d.d., Ljubljana, Slovenija & IEDC — Bled School of
Management. Translated and reprinted by permission of DELO & IEDC, all rights reserved.

Bled School of
Management

A School with a View

25

YEARS

Henry Mintzberg, profesor strateskog menadzmenta
na Svendilistn McGill, Kanada, izvanredni profesor
na francuskoj poslovnoj skoli INSEAD, gostujuci

profesor na IEDC - Poslovnoj skoli Bled. Jedan je od
najuglednijih svjetskih mislilaca na podrucju znanosti i
umjetnosti liderstva i menadzmenta, autor 16 knjiga

i vise od stotinu strucnih ¢lanaka.

Miha Jenko, magistar ckonomskih znanosti, MBA na
1IEDC - Poslovngj skoli Bled, urednik, novinar i kolumnist
Dela iz Ljubljane. Autor je intervjua s mnogim
uglednicama iz svijeta ekonomije i biznisa poput Paula
Krugmana, Jeana-Claudea Tricheta i drugih.

80 qLife



N9 Hrvatska posta

-

»

HPpromo tisluge ’

Ciljana dostava pro

Hrvatska posta je osmislila
HPpromo grupu inovati-
vnih, modernih i efikasnih
usluga koje sluze kao visoko
ucinkovito oglasno sredstvo
po vrlo povoljnim cijenama.

= HP
D ot &r
e
- -
)
il L

| —

IZRAVNA POSTA

HPpromo izravna posta su adresi-
rane posStanske poSilike promo-
tivnog sadrZaja koje omogucavaju
usmjerenost i personaliziranost
vaSe poruke prema primateljima.

( #.a

KREATIVNA POSTA

Kreativna posta je posebna kate-
gorija izravne poste namijenjena
slanju vaSih nezaboravnih poSilja-
ka mastovitih oblika.

materijala

0800 303 304

NEADRESIRANA POSTA

HPpromo neadresirana posta omo-
gucava masovnu i brzu distribuciju
vasih promotivnih materijala.
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POSTO - POTO MAPA

Posto - poto mapa je usluga skupne
dostave neadresirane poste u
omotu milijunske naklade s otisnu-
tim zabavno-informativnim sadrza-
jem, a i sama je oglasni medij.
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GEOMARKETING

Upoznajte svoje trziSte s pomocu
geomarketinske analize RH i ostva-
rite bolje ucinke svojim promotivnim
akcijama.

HPpromo ] -'I_|-'h
| ar
¥,
|

Za viSe informacija o naSim HPpromo
uslugama, nudimo vam moguénost
narudzbe broSura pojedinih usluga. Za
svoj primjerak, kontaktirajte nas na
besplatni info broj 0800 303 304 ili
posaljite upit na prodaja@posta.hr







Konkurentnost
U svijetu nakon

2011,

Stéphane Garelli

M ogda Ce vam se uliniti neobicnim $to je a novi broj qLifea posvecen strateskom promisljanju IEDC
tim odabrao Hanak koji razmatra makroekonomske trendove na recentnoj gospodarskoj sceni. No,
uvjerena sam da svijet u kojem Zivimo zabtijeva da se potrudimo sagledati Siru slifn. Strategijn vise nije do-
voljno razvijati samo dubinskom analizom industrije i tréisne konkurencije. Razumijevanje novib trendova
koji prelaze okvire i granice nase gemlje i triista kljucno je za napredovange.

Stoga su spoznaje i promisljanja prof. Garellija, ignesene na tradicionalnom Predsjednickom forunm IEDC
— Bled School of Management, od posebne vaznosti jer ukazujn na kijucne promjene koje odredujn post-
recesijski svijet bignisa u kojem Zivimo, nudedi nam nove pristupe ne samo otkrivanju vel i oblikovanjn

buduénosts. - dr. Nadya Zhexembayeva

Antoine de Saint-Exupéry rekao je da
se ne trebamo toliko truditi predvidjeti
buduénost. Buducnost trebamo stvoriti.
Podijelit ¢u s vama neka promisljanja o
buduénosti, a vi ¢ete biti odgovorni za
njeno ostvarenje. Ne uspijete li, ja tome
necu biti kriv.

Prvo ¢u vas podsjetiti na “sjajne” progno-
ze Bena Bernanke: “Ne oc¢ekujem da ¢ée se
velike medunarodne banke suoditi s bilo
kakvim problemima”. Ni ova nije nista lo-
$ija: “U danasnjem regulatornom okruze-
nju, krditi pravila i propise nemoguce je”.
Znate li tko je to rekao? Bernard Madoff.
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tvori EU trziste. Upravo nas je to spasilo. U
zemljama poput Kine, koje biljeze godisnji
rast BDP-a od 10%, ulaganje u samo jednu
Sangajsku ulicu moZe vam spasiti gospo-
darstvo. Otkrili smo da - iako Europa ostaje
vazna - buducnost lezi negdje drugdje.

Pojam konkurentnosti prosje¢nom grada-
ninu ne znaci previse. Prosjecnom grada-
ninu vazan je prosperitet. A na §to se pros-
peritet odnosi? Na gospodarski rast i na
jo$ nesto vise, na kvalitetu Zivota, sigut-
nost ili nesto trece, drukdije od zemlje do
zemlje. Desi li se da ne uspijete definirati

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwm.increatus.br

AN
(3

increatus

Strucni prijevod;

Copyright © 2012. IEDC — Bled School of Management

“ono nesto”, vierujte mi, nitko vas nece sli-
jediti. Jer, ljudi moraju znati kakvu korist
oni imaju od svega toga. Konkurentnost
ne trebamo poistovjetiti s krajnjim ciljem.
Konkurentnost je samo sredstvo dostiza-
nja prospetriteta, nakon s§to definiramo $to
prosperitet doista jeste.

Ronald Reagan je rekao kako postoje tri vi-
ste ljudi: jedni koji ¢ine da se stvari dogode,
drugi koji pustaju da se stvari same od sebe
dese i tredi koji se cudom ¢ude oko toga
$to se je na kraju desilo. Kojoj skupini ljudi
zelite pripadati?

Translated and reprinted by permission of IEDC, Bled School of Management, all rights reserved.

IEDC

Bled School of
Management

A School with a View
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YEARS

Stephane Garelli, profesor na Sveucilistu Lausanne u Svicarskoj i
na IMD-u, jednoj od vodec¢ih poslovnih skola svijeta. Direktor

je IMD World Competitiveness Center, predsjednik uprave Le Temps,
najtiraznijih novina na francuskom jeziku u Svicarskoj, bivsi
predsjednik uprave FF Sandoz Financial and Banking Holding i
Bangue Edonard Constant. Osim toga, profesor Garelli 13 je godina
obavljao duznost izvr$nog direktora World Economic Foruma.



ODJEL PRODAJE PRETPLATE

Besplatni tel.: 0800 8567 | Tel: 01/ 889 2555 | Fax: 01/ B89 26 73

E-mail: pretplata@business.hr | www.business.hr

POSLOVNE

INFORMACLIE
nadohvat ruke!

Uvidite vaznost kvalitetnog informiranja,
postanite pretplatnik Business.hr-a!

business.hr



SN UEE AN D e W U T, T EEEN. BEENE e e



Metoda
dizajna u

o

menadzmentu

Jeanne Liedtka, Tim Ogilvie

M etoda dizajna (eng. design thinking) posebni je pristup istragivanju slabo-definiranih problema,
prikuplianiu informacija, analiziranjn i pozicioniranju rjeSenja Roji se posijednjib godina udomadio
u poslovnom svijetu privukavsi na sebe pogornost akademske zajednice i praktitara. Radi se naime o metodi
koja podupire transformaciju apstrakinib ideja u konkretnu praksu cme “metoda dizajna” na velika vrata

ulazi u svakodnevnicn lidera i menadsera.

Gledamo li na njn iz druge perspektive, kao na
stil promislanja, “metoda dizajna” sposobnost
Je stvaranja pravog konteksta problema, nvida i
rjesenja te racionalnog analiziranja i prilagoda-
vanja rjeSenja kontekstu problema. lako je “ne-
toda dizajna” odavno postala dijelom popularnog
vokabulara suvremene dizajnerske i ingenjerske
prakse, njezino obimnije koristenje kao partikn-

larnog stila kreativnog promisljanja u biznisu i
menadgmentu tek se posljednje vrijeme snagnije
primjecuje. Stoga nas wugledni antori Liedtka i
Ogilvie u tefestn koji slijedi educiraju o metods, o
tebnikama kojima se ona koristi, partikularnom
nacinu promisijanja i vokabularu kako bi lakse
uolili skrivene poveznice izmedu dizajna i njegovog
velitanstva “rasta’”.
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Afirmativno propitivanje metodaje organizacijskograzvojazasnovananapretpostavci
kako se u propitivanju i razgovaranju o snagama, uspjesima, vrijednostima, nadama
i snovima neke organizacije krije mo¢ preobrazbe.

Metoda se temelji na sljedecim uvjerenjima o ljudskoj
prirodi i ljudskom organiziranju:
Ljudi, na pojedinacnoj i kolektivnoj razini,
posjeduju jedinstvene talente i vjestine te na
razlic¢ite nacine doprinose zajednici.
Organizacije su drustveni sustavi, nepresusniizvori
mnogobrojnih odnosa, stvorenih i prozivljenih
putem govora.
Drustvo oblikuje percepciju buducnosti, a nakon
Stosepercepcijaartikulira, onapostaje pokretacem
individualnog i kolektivnog djelovanja.

Pomocu komunikacije (propitivanja i dijaloga)
pozornost i djelovanje moguce je preusmijeriti s
klasicne “analize problema” na poticanje vrijednih

ideala i produktivnih prilika za buducnost.

ZASTO JE AFIRMATIVNO

PROPITIVANJE DJELOTVORNQ?

Afirmativno propitivanje je djelotvorno jer ljudima
pristupa kao ljudskim bicima, a ne kao strojevima. Ljudi
su drustvena bica. Svi mi gradimo svoj identitet i znanje
u odnosima s dugima. Znatizeljni smo. Volimo pricati i
slusati. Govorom prenosimo svoje vrijednosti, uvjerenja
i mudrosti drugima. Volimo uciti i primjenjivati nauceno
na najbolji moguci nacin. A posebno se radujemo kada
rastemo u o¢ima onih do kojih nam je najvise stalo i koje
posebno postujemo. Afirmativno propitivanje pomaze
liderima u stvaranju prirodno humanih organizacija —
bogatih znanjem, na snagama i vrlinama utemeljenih
prilagodljivih ucecih organizacija.

KAKO FUNKCIONIRA

AFIRMATIVNO PROPITIVANIJE?

Tzv. "Ciklus 4-S” proces je koji pokrece snagu i
moc¢ afirmativhog propitivanja. Ako prihvatimo

tezu da humani sustavi — ljudi, timovi, organizacije
i zajednice — rastu i mijenjaju se u smjeru najcesceg
propitivanja, tada AP pristup djeluje tako da svu
paznju organizacije skrece na njene najpozitivnije
potencijale — tzv. “pozitivhu jezgru”. Pozitivna
jezgra sustinska je priroda organizacije u njenom
najboljem izdanju - kolektivna mudrost ljudi o
opipljivim i neopipljivim snagama, sposobnostima,
resursima, potencijalima i imovini tvrtke. Ciklus
4-S afirmativnog propitivanja oslobada energiju
pozitivne jezgre poticuci preobrazaj i dostizanje
odrzivog uspjeha.

|IZBOR AFIRMATIVNE TEME

Ciklus 4-S zapocinje promisljenim odabirom sadrzaja
istrazivanja — afirmativnih tema. Buduci da se
humani sustavi krecu u smjeru onoga o ¢emu se
najcesce propituju, izbor teme istrazivanja — sredista
pozornosti organizacije — strateski je veoma bitan
buduci da odabrana tema potom postaje okvirom
za prikupljanje prica, otkrivanje i razmjenu najboljih
praksi te za izgradnju radnog okruZenja bogatog
znanjem. Afirmativne teme na dnevnom su redu
vecine sastanaka u organizaciji postajuc¢i tako
okosnicom za ucenje i inoviranje.

Nakon Sto se odaberu, afirmativne teme poput
.nadahnutog liderstva”, ,optimalnih marzi” i
Jkulture kao konkurentske prednosti” upravljaju
ciklusom 4-S: Spoznajom, Snivanjem, Stvaranjem i
Sudbinom.

Ova faza AP procesa nastoji odgovoriti na klju¢no
pitanje o tome gdje se u organizaciji nalaze pozitivne
kompetencije, , 0no $to je trenutno najbolje” i ,,ono
S$to je bilo najbolje”. Pocinje zajednickim kreiranjem



pitanja za afirmativni intervju i vodica za afirmativno
intervjuiranje. Pitanja AP pristupa u pisanom
su obliku kako bi se potaknulo stvaranje prica,
obogatilaimaginacija i produbio unutarnji dijalog
U organizaciji, a sva paznja usmijerila na pozitivnu
jezgru. Rezultati faze spoznaje ukljucuju:

stvaranje novih odnosa i savezniStava kojima se

premoscuju tradicionalne barijere

kvalitetan opis ili mapiranje pozitivne jezgre

organizacije

razmjenu i ucenje Sirom organizacije iz prica

o najboljoj praksi, uspjeSnim inovacijama i
pothvatima koji sluze za primjer
znacajno unapredivanje znanja i kolektivne

mudrosti organizacije.

Navedeni rezultati naizmjence nadahnjuju pokretanje
organskih, neplaniranih promjena, i to znatno prije
provedbe , konkretnijih” faza ciklusa 4-S.

U ovoj se fazi energija usmjerava na istrazivanje onoga
.Sto bi moglo biti”: to je vrijeme kada pojedinci
promisljaju o nadama i snovima vezanim uz posao
kojim se bave, odnosima na radnom mijestu, njihovoj
tvrtci i svijetu opcenito. To je ujedno i vrijeme kad
se ljudi u grupama posvecuju velikim i inovativnim
idejama koje nadilaze okvire proslosti.

Cilj je faze snivanja prepoznati i prosiriti produktivne
i afirmativne slike buducnosti ispunjene nadom.
Snivanje se obi¢no provodi na forumima, kada
sudionici u vidu najrazlicitijih dionika okupljeni u
velikim grupama istrazuju:

najpozitivnije potencijale organizacije

inovativne strateSke vizije

uzviseni osjecaj svrhe.

SPOZNAJA
Cijeni ,ono §to
je trenutno
najbolje”

SUDBINA
Stvori ,, ono sto
ce biti”

Faza stvaranja podrazumijeva odluc¢ivanje o tome
.kako bi stvari trebale funkcionirati” u nekoj
organizaciji ili sustavu. Rijec je o svjesnom rekreiranju
ili preobrazbi kroz koju se sustavi, strukture,
strategije, procesi i slike uskladuju s pozitivnom
prosloscu organizacije (spoznaja) i njenim najvecim
potencijalima (snivanje).

U ovoj se fazi pokrece niz inspirativnih radnji koje
podupiru ucenje i inovacije u tijeku — ili ,ono $to ce
biti”. Buduci da ciklus 4-S zaposlenicima osigurava
otvoreni prostor za doprinosenje i napredovanije,
promjene se dogadaju u svim fazama AP procesa.
Medutim, faza sudbine je konkretno usredotocena
na osobni i organizacijski angazman i napredak. Ova
faza opcenito uvodi Sirok spektar promjena u citavoj
organizaciji na podrucjima kao Sto su:

sustavi upravljanja,

ljudski potencijali,

sustavi mjerenja performansi,

odnosi s korisnicima,

radni procesi i strukture.

U mnogim slucajevima ciklus 4-S osigurava okvir za
aktivnosti u tijeku. Radi toga se on zapravo nikada ne
zaustavlja te uvijek iznova zapocinje.

SNIVANJE
Zamisli ,,Sto
bi moglo biti”

IEDC

Bled School of
Management

STVARANJE
Odredi , kako bi
stvari trebale

funkcionirati A School with a View
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Translated and reprinted by permission of Columbia University Press 2012., all rights reserved. This article is an
excerpt from the book: Designing for Growth, by Jeanne Liedtka and Tim Ogilvie.

Columbia Business School
Publishing

Jeanne Liedtka, profesorica strategije na Darden
Graduate School of Business Administration, poslovna
savjetnica i spisateljica koja je zapocela karijeru kao
poslovna savjetnica u uglednoj savjetnickoj kuci
Boston Consulting Group. Autorica je vise knjiga od
kojih je posljednja Designing for Growth napisana u
koautorstvu s Timom Ogilviem postala bestseler.

Tim Ogilvie, osniva¢, predsjednik Uprave i

CIO, "chief inspiration officer" tvrtke Peer Insight.
Strucnjak je u primjeni wetode dizajna na unapredenje
usluga i proizvoda te razvoj poslovnih modela tvrtki.
Koautor je knjige Designing for Growth.




Transcom

Relationships Revenue Results

Transcom WorldWide otvorio je svoja vrata hrvatskom trzistu u
jesen 2005. godine i ostao vodeci samostalni pruzatelj Customer
Relationship Management i Credit Management usluga u zemlji.

Danas, Transcom u Hrvatskoj pruza CRM (sluzbe za korisni-
ke, administrativna podrska, tehnicka podrska, odlazni pozivi)
i CM (kredit management) usluge na hrvatskom, njemackom,
talijanskom, madarskom, engleskom, francuskom i Spanjolskom
jeziku.

Prednosti koriStenja specijaliziranog call centra

Osim visokokvalitetne usluge, dostupne tehnologije i stru¢nog
kadra, specijalizirani kontakt centar poslovanju klijenta donosi
iskustvo, preporuku, unapriedivanje poslovanja, brzinu i kre-
ativnost u rjeSavanju problema i medunarodnu podrsku. Mi-
sija Transcoma je pomoci svojim Klijentima pridobiti ¢im viSe
korisnika i ostvariti njihov pun kapacitet. Takoder, Transcom
zadrzava korisnike klijenata i izgraduje medusobnu lojalnost
izvrsnom uslugom, a Credit Management i naplata nedospjelih
potrazivanja pomaZzu osigurati prihod klijentima.

Kao zacetnik outsourcinga CRM usluga u Hrvatskoj, Transcom
tim morao je izgraditi svoj put ka uspjehu na domacem trZistu,
pocevsi s prvim i najvecim klijentom Tele2 i viSe manjih projeka-

Transcom d.o.o.

Zupanijska 21 | 31000 Osijek | 031 22 69 04 | posao@transcom.com

ta. Trud i energija cijelog tima rezultirali su izgradnjom reputa-
cije o kvaliteti, profesionalnosti i raznovrsnosti usluge. Tako su
klijenti koji uslugu ostvaruju u Hrvatskoj Tele2 Hrvatska, Teletu,
Skyltaly, Bravofly, Tele2 Njemacka, Advanzia Bank, Metronet,
HOK, BBG, Crno jaje i dr. Klijenti koji koriste usluge Transcoma
su iz razli¢itih sfera poslovanja: telekomunikacijske tvrtke, ban-
karski i kartiCarski poslovi, booking letova i hotela, osiguravaju¢a
drustva i dr.

TrziSne prednosti Transcoma su moguénost kvalitetne i cje-
novno konkurentne usluge za strana trzidta poput njemackog
i talijanskog trziSta, kao i za domace trziste, iskustvo koje su
stekli i rezultate koje su dokazali tijekom ovih sedam godina,
podrsku medunarodnog tima i struan kadar specijaliziran za
sva podrucja kljutna za poslovanje kontakt centra te brzo, kva-
litetno i individualno rjeSenje za svakog potencijalnog klijenta iz
razliitih sfera poslovanja.

tt Trud i energija cijelog tima rezultirali su

izgradnjom reputacije o kvaliteti,
profesionalnosti i raznovrsnosti usluge??

www.transcom.com
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Lara Jelenc

S trategija je vrlo cest pojam u poslovnom rje¢niku. Kada je neka pojava osobito vazna,
odmah joj pridodajemo pridjev szrateski. Zahvaljujuéi brojnim i raznovrsnim strategi-
jama koje se izmjenjuju u brzom ritmu, strategija je postala profana tije¢ koja kolokvijalno
predstavlja “plan bez pokri¢a™ ili iskaz precijenjenih ambicija pojedinca ili grupe. Zbog toga
pojam “‘strategija” sve viSe poprima negativne konotacije.

Koliko volimo pricati o stvaranju strategije,
toliko bi trebali pricati i o njezinoj wplementa-
¢ji bududi da upravo u tome cesto nailazimo
na velike poteskoce. Po tome ne odskacemo
mnogo od europskih ili americkih trendova
koji su sli¢ni i u ostatku svijeta; gotovo 95%
strategija nikada ne zazivi u praksi!

Strategija, kao osmisljeni odgovor na pita-
nje kako, mora zazivieti u poduzecu koje
je zivi organizam. Stoga izravno to¢nog ili
neto¢nog odgovora na klju¢no pitanje kako
jednostavno nema. Vrijeme je jedini sudac

koji nam kazuje je li strateSka odluka bila
ispravna ili nije.

Strategija je proces ispisivanja gomile pa-
pira, analiziranja, diskutiranja, dogovaranja,
polemiziranja, svadanja i sukobljavanja u
kojem bi trebali sudjelovati svi zaposlenici
tvrtke predvodeni najvisim menadzmen-
tom. Najvisi menadZzment mora imati vizi-
ju, mora biti dovoljno kompetentan kako
bi znao kuda ide, $to radi 1 zasto to radi, ali
1 da osjeti bilo svoga poduzeca i njegovu
evolucijsko/trevolucijsku ztelost.
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stavljene ciljeve. Razocaranje se prenosi na
privatan zivot i zdravstveno stanje osobe
koja je jednostavno htjela preskociti grani-
ce vlastitih sposobnosti.

Tek posto se kod pojedinca prepoznaju
potencijali, krece se u razvijanje karakteri-
stika u timovima, grupama ili odjelima. U
manjoj grupi ljudi pojedinac dobiva potvt-
du svojih sposobnosti, osjeca ugodu uce-
nja i napredovanja te razvija svoje poten-
cijale. No, nerijetko se desava da negativno
okruzenje generira iste rezultate. Kada je
okruzenje negativno, inat i zelja za doka-
zivanjem mogu poluciti jos§ vise pozitivnih
rezultata. No, sve ovisi o snazi i osobno-
sti pojedinca. Negativno okruzenje moze

Copyright © 2012. Lara Jelenc. Sva prava pridrzana.

i drukdije djelovati potiskujuéi potencijale
osobe 1 ismijavajuéi njegove posebnosti,
sve zbog teznje da se obrasci ponasanja i
razmisljanja standardiziraju. Tek posto se
pojedinac dovoljno osnazi u timovima,
grupama ili odjelima, sposoban je ukljuciti
se na onu razinu poduzeéa na kojoj spo-
sobnost strateskog promisljanja dolazi do
punog izrazaja. Tek na toj razini pojedinac
dolazi do prilike iskazati svoje sposobnosti
na razini cjeline poduzeca.

Stratesko promisljanje mijerilo je kvalitete
strateskog menadzera. U tom procesu stra-
teski menadzer se oslanja na kompjuterske
simulacije, konzultante ili nesto trece svje-
stan da odgovornost ostaje na njemu.

Lara Jelenc, doktorica znanosti, na Ekonomskom
fakultetu Sveucilista u Rijeci predaje na kolegijima

Strateski menadiment i Upravljanje kvalitetom. Voditeljica
je poslijediplomskog specijalistickog studija Upravijanje
postovnim uspjebom. Koautorica je nove knjige Izvori
konkurentske prednosti n XXI. stoljeén.
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Dr. Ron Fry, Case Western Reserve University, SAD

Dr. Nadya Zhexembayeva, IEDC-Poslovna Skola Bled, Slovenija

Produbite svoje razumijevanje o tome kako
upravljati promjenama. Otkrijte ili usavrsite
primjenu metode afirmativnog propitivanja.

Polaznici seminara mogu odabrati:

za osobe koje zanimaju novi pristupi upravljanju
promjenama i izradi strategije, a koje jos uvijek
nisu upoznale AP pristup.

namijenjen osobama koje znaju za metodu
te sada tragaju za novim i dubljim razinama
razumijevanja i primjene.

Priznatu metodu AP — afirmativno propitivanje koriste
ugledne korporacije Sirom svijeta poput Wal-Marta,
British Airwaysa i Hewlett-Packarda.

JaCanje sposobnosti tvrtke za nodenje s
kontinuiranim i brzim promjenama.

UsavrSavanje strategije budenjem entuzijazma i
akceleriranjem inicijativa usmjerenih promjenama.
Jacanje sposobnosti formiranja i upravljanja

,naprednim”  timovima  koji ~ promoviraju

inovativnost i otkrivaju nove trziSne prilike.

Razvoj organizacijske kulture koja vrednuje
posvecenost, suradnju, ukljucenost i razlicitost,
usredotocene na sluzenje klijentima i uskladene
s misijom i strategijom.

Stvaranje pozitivhog radnog okruzenja sposobnog

privuci i zadrzati najtalentiranije pojedince.

Za vise informacija posjetite web stranicu www.iedc.si/ai
IEDC - Poslovna skola Bled e Presernova cesta 33, 4260 Bled, Slovenija e tel.: +386 4 5792 500 e info@iedc.si
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