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TRANSFORMACIONO LIDERSTVO:

Mogu  li nam koristiti “tajne”  Jack Welch-a?
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP:
How can we benefit from Jack Welch’s Secrets?
REZIME

U  vremenu ubrzanih promena  i globalizacije poslovanja, sposobnost organizacija da uče i da naučeno brzo pretvaraju u akciju, tj. da se menjaju, postaje sve više osnova za  kreiranje održive konkurentske prednosti. U takvom okruženju, transformaciono liderstvo čini suštinu, procesa vođenja promena i teorije i prakse liderstva uopšte. Transformaciono liderstvo kao pristup je jezgro za izgradnju nove teorije liderstva (u ekletizmu sa konceptima: harizmatskog liderstva, lidera kao učitelja, koliderstva, etičkog, emocionalnog, globalnog, timskog, online liderstva, i sl.) Jack Welch je jedan od tipičnih predstavnika transformacionog liderstva i lidera.
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SUMMARY
In the time of fast changes and globalization of business, the ability of companies to learn and put everything that is learned into action, i.e. to change, becomes the basis of creating sustainable competitive advantages.

In this specified environment, Transformational Leadership is essence of Change Management Process and Leadership Theory and Practice. Transformational Leadership as a Concept is crucial for Building a New Leadership Theory (in eclecticism with the following concepts: Charismatic leadership, Leader as Teacher, Coleadership, Ethical Leadership, Emotional Leadership, Global Leadership, Team Leadership, Online Leadership, etc.). Jack Welch stands for a typical representative of Transformational Leaders and Transformational Leadership.
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1. OPŠTI PRISTUP PROBLEMU

	“Poslovni lideri  koji se prema  promeni odnose  kao  prema neprijatelju nisu uspešni. Promena je konstanta i uspešni  poslovni lideri  moraju da čitaju stalno – menjajuće poslovno  okruženje”

Jack Welch

	
	“Ako  se promene  i novi poslovni trendovi ne budu  dovoljno uvažavali neuspeh je zagarantovan”

Peter Drucker


Sredina u kojoj posluju organizacije postaje sve više i više turbulentna, dinamična, različita, teška, opasna i puna diskontinuiteta. Jedina izvesnost koja postoji u organizacionom životu jeste izvesnost promene, a jedina stabilnost je stabilnost u kretanju, u promenama, da se poslužimo rečima Petera Druckera, oca modernog menadžmenta. Drucker je u svom dugom i uspešnom životu (19.11.1909. godine do 11.11.2005. godine), tokom svoje 70-godišnje profesionalne karijere uspeo da se potvrdi kao najveći menadžment mislilac i autor moderne ere iz oblasti menadžmenta. Vešto je anticipirao i identifikovao poslovne trendove i imao je vizionarska zapažanja o globalizaciji,  usponu novih  tehnologija i novog  društva znanja.  
Sasvim je sigurno da promene na kraju XX i početku XXI veka postaju mnogo brže, radikalnije, snažnije nego ikad pre u našoj istoriji. “Povećana dostupnost informacija, preteća prezasićenost i jednostavan pristup informacijama, katapultirali su svet iz industrijske ekonomije u ekonomiju znanja. Svet se iz dosadašnjeg tradicionalnog tržišta  pretvara u virtuelni tržišni prostor. Globalno delovanje više nije opcija, već zahtev (1. str. 9). 

Očigledno da se za stvarnost promene u XX i XXI veka mogu upotrebiti dve sasvim različite metafore u opisu procesa promena (2, str. 314). Jedna je metafora “mirnih voda”, a druga metafora “brzaka”. Metafora “mirnih voda” opisuje organizaciju kao veliki brod koji plovi mirnim vodama. Kapetan broda i posada znaju tačno kuda idu zato što su tuda plovili mnogo puta ranije. Promena dolazi u obliku povremene oluje, kao kratko ometanje obično mirnog i predvidivog putovanja. U drugoj metafori “brzaka”, organizacija je viđena kao mali splav koji plovi besnom rekom s neprekidnim brzacima. Na splavu se nalazi šestoro ljudi koji nikada nisu radili zajedno, koji uopšte ne poznaju reku, koji nisu sigurni koja im je destinacija i koji da bude gore, plove noću. U metafori brzaka, promena je očekivano i prirodno stanje, a upravljanje promenama je kontinuirani  proces. 

Metafora “brzaka” je sve više realnost. U takvim uslovima  “žurbe” postavlja se pitanje kome će pripasti glavna uloga u takvoj budućnosti, kako bi rekao Drucker, budućnosti koja je već počela? Sve je više istraživanja koja potvrđuju da su u pravu oni autori koji liderstvo posmatraju kao pojedinačno najznačajniji faktor za uspešnost preduzeća u savremenoj privredi i ekonomiji zasnovanoj na znanju. Liderstvo postaje panacea (u antičkoj Grčkoj čudotvorni lek, lek za sve bolesti), za organizacije u XXI veku, pri čemu transformaciono liderstvo čini suštinu procesa promena i teorije i prakse liderstva uopšte.

Interesantno je istaći da broj objavljenih knjiga o poslovnom liderstvu i liderima izuzetno brzo raste u svetu. Na najpoznatijem satu knjiga (on line knjižari) Amazon.com u septembru 2006. godine nalaze se 35.308 knjiga koje su u svom naslovu imale liderstvo, (leadership), a u maju 2005. godine je bilo svega 16.362. knjige. Lider (leader ili leaders) se nalazi u naslovima 38.980 knjiga (u maju 2005. godine 22.629). Povezanio sa ovim naslovima je i povećanje naslova vizija (vision), sa 19. 472 na 35.610 knjiga.  
O značaju liderstva kao faktora uspešnosti bilo koje organizacije govore ne samo mnogobrojne knjige i istraživanja već i činjenica da se Liderstvo kao nastavni predmet sve više izučava ne samo na nivou MBA programa, nego i na dodiplomskoj nastavi na fakultetima kako u svetu, tako i u zemljama tzv. tranzicije.
2.
SUŠTINA KONCEPTA I PROCES TRANSFORMACIONOG LIDERSTVA

Suština transformacionog liderstva nalazi se u procesu upravljanja promenama transformacionog, tj. radikalnog karaktera. U tom smislu može se reći da je suština liderske veštine u identifikovanju poslovnih trendova i vizije promena iz koje proističe plan promena, transformacija i novi pravac. Kontinuirana transformacija podrazumeva kretanje ka velikim, bitnim, krupnim promenama i visokom rastu. Poslovna  transformacija postaje sve više glavni i primarni zadatak poslovnih lidera. Transformaciono liderstvo zasniva se na sposobnosti lidera da inspiriše sledbenike vizijom te da odrede misiju, ciljeve, strategije, programe, projekte, planove i politike kako bi se ostvarila radikalna promena.
Yukl (3, str. 324), ističe da je koncept  transformacionog liderstva formulisao Buns 1978. godine, istražujući političko liderstvo. Bass je 1985. godine je dao značajan doprinos razvoju koncepta transformacionog liderstva pri čemu ističe četiri karakteristike koje ga izdvajaju od ostalih koncepata liderstva (4, str. 96):

1. Harizma – obezbediti viziju, poverenje i poštovanje od sledbenika,
2. Inspiracija – komunicirati velika očekivanja, koristiti simbole da se fokusiraju napori, izraziti jasne i važne  ciljeve na  jedinstven način,

3. Intelektualna  stimulacija - promovisati inteligenciju, racionalnost i pažljivo rešavanje problema i

4. Individualno razmatranje – obraćati pažnju na ličnosti, tretirati svakog pojedinca posebno, savetovati i usmeravati.

Smatra se da jedino transformaciono liderstvo vodi do korenitih promena u organizaciji. Transformacioni lideri su  sposobni da utiču i kreiraju promene, a ne samo da se prilagođavaju promenama.
U literaturi se pravi razlika između transformacionog i transakcionog liderstva. Transakcioni lideri usmeravaju i motivišu svoje sledbenike u pravcu utvrđenih organizacionih ciljeva putem nagrada zaposlenih od strane menadžera. Nagrada zavisi od izvršenja posla pa otuda i atribut “kontigentno” nagrađivanje. Transakcioni lideri nisu spremni na krupnije promene. Bass takođe konstatuje da ne treba transakcijsko i transformaciono liderstvo posmatrati kao dva isključiva pristupa, već konstatuje da je transformaciono liderstvo sagrađeno na vrhu transakcionog liderstva. Dokazi o superiornosti transformacionog liderstva u odnosu na transakcijsko liderstvo su impresivni, ali je potrebno konstatovati da se ova dva pristupa međusobno dopunjuju. Najbolji lideri su oni koji objedinjuju transformaciono i transakcijsko liderstvo.

Modeli transformacionog liderstva su različiti. Tako, primera radi, Yukl sugeriše 9 koraka procesa transformacionog liderstva (3, str. 432):
1. Stvaranje jasne i privlačne vizije.

2. Objašnjenje kako se vizija može  postići (formuliranje strategije).

3. Delovati pouzdano i optimistički.

4. Izraziti poverenje u sledbenike.

5. Obezbediti šanse  za rane uspehe.

6. Slaviti uspehe.

7. Koristiti dramatizaciju i simbole da se akcentiraju ključne vrednosti.

8. Voditi proces ličnim primerom.

9. Ovlastiti (osamostaliti) zaposlene za dostizanje vizije.

John Kotter, poznati profesor sa Harvard univerziteta, spada u red istraživača koji su dali značajan doprinos proučavanju transformacionog liderstva. Njegova knjiga “vođenje  promena” (Leading Change)  postala je bestseler u ovoj oblasti (5). Drugom knjigom  “Srce promena”  (The Heart of Change), Kotter je zaokružio istraživanja zašto ne uspevaju u dovoljnoj meri promene transformacionog (radikalnog) karaktera ili šta je srce promena kako ljudi stvarno menjaju njihove organizacije (6).  

Na osnovu analize transformacionih poduhvata u velikom broju organizacija iz tzv. razvijenih tržišnih privreda, autor sugeriše da uspešnu promenu bilo kog obima treba obavljati logičkim redosledom koji se sastoji iz 8 faza, što se može videti iz slike br. 1.

Prve četiri faze u procesu transformacije su neophodne da bi se omekšao okamenjeni status quo. Promene nisu laka stvar i kako ističe poznati pisac Mark Twain «jedini koji se zaista vesele promenama su bebe – kada im promenite pelene». Zato se i javlja potreba za razvijanjem svesti o neophodnosti promene, ili kako to Gouillart-Kelly piše: ostvarenje mobilizacije zaposlenih da ovladaju mentalnom energijom da bi se «nahranio» transformacioni proces. Od pete do sedme faze uvode se mnogi novi oblici prakse. Poslednja faza odnosi se na usađivanje promene u kulturu organizacije.
Izgleda da je Kotter potpuno u pravu kada zaključuje da uspešna promena proizilazi kroz svih osam faza, obično po izloženom rasporedu. Uobičajeno je da se paralelno deluje u nekoliko faza, ali ako se preskoči čak i jedan jedini korak ili se ode suviše daleko bez solidne osnove, gotovo uvek se dolazi do problema. Kotter (slika br.1.) ističe da tek kada se uđe duboko u prvu fazu, koja se odnosi na svest o neophodnosti promene, stvaraju se preduslovi da se sve akcije promene odvijaju paralelno u više faza, ali po planiranim, iniciranim postupcima u okviru izloženog modela promena od osam faza.

Kotter je istražujući uzroke neuspeha u poduhvatima transformacije došao do zaključka o mogućih osam grešaka, kao i njihovim posledicama, što se može videti na slici br.2.
Na osnovu ankete koja je obuhvatala 130 organizacija sa oko 400 ispitanika, Kotter je došao do sledećeg zaključka (šire, 2.):

· Izuzetno uspešne organizacije znaju kako da prevaziđu i kontrolišu antitela koja su se protivila svemu što je novo.

· Uspešna promena velikih razmera zapravo predstavlja kompleksnu pojavu koja se dešava u osam koraka, odnosno osam faza, i to na sledeći način: 

1. kreirati osećaj urgentnosti za promenom, 

2. sastaviti tim koje će voditi promene, 

3. kreirati viziju i strategije, 

4. efektno uspostaviti vezu između vizije i strategija, 

5. otkloniti barijere da bi se stupilo u akciju,

6. postići kratkoročne pobede,

7. kreirati talas za talasom promena, sve dok vizija ne postane stvarnost, i, na samom kraju, 

8. kreirati novu kulturu ne bi li se stvorio novi kodeks ponašanja.

· Glavni izazov u svih osam faza predstavlja promena ljudskog ponašanja.

Glavni izazov nije strategija, nisu sistemi, niti je kultura. Ovi elementi podjednako kao i mnogi drugi mogu biti vrlo važni, ali suštinski problem, bez sumnje, predstavlja samo ponašanje-ono što ljudi rade, kao i potreba za značajnim pomeranjem u onome što ljudi rade.

· Kada se radi o promeni ponašanja, promena je u manjoj meri stvar pružanja mogućnosti analize ljudima ne bi li uticali na njihove misli, odnosno njihova razmišljanja, a više je stvar pomaganja ljudima kako bi oni videli istinu, i uticali na njihova osećanja.

I razmišljanje i osećanje su bitni i od suštinske važnosti, i na oba nailazimo u uspešnim organizacijama, ali srce promene je u osećanjima.

Tok promene videti-osetiti je snažniji od onoga analizirati-misliti-promeniti.

Ove razlike između videti ( predstaviti sebi) i analizirati sa jedne, i osetiti i misliti sa druge strane, od ključnog su značaja jer, u najvećem delu, koristimo ovo drugo znatno češće, kao kompatibilnije i znatno prijatnije.

Kada smo frustrirani, ponekad pokušavamo sebe ubediti da postoji opadajuća potreba za velikom promenom. Ali, turbulenciju pokreću snažne i neprekidne sile. Kada smo frustrirani, ponekad mislimo da su problemi neizbežni i van kontrole. Ipak, neki ljudi jako dobro podnose promene velikih razmera. Mi svi možemo učiti od ovih judi. Direktori  mogu učiti. I supervizori prve linije mogu naučiti. Skoro svako ko je uhvaćen u koštac sa promenom velikih razmera-može naučiti.
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Slika 1. Proces kreiranja korenite promene u osam faza (1, str. 21).


Slika 2. Osam grešaka uobičajenih za poduhvate promena u organizacijama
i  njihove posledice.

Radikalni poduhvati u organizacijama doživljavaju neuspehe iz više razloga. Dajemo pregled  najčešćih grešaka prema Kotteru:


GREŠKA br. 1. Prepuštanje prekomernom zadovoljstvu

Ubedljivo najveća greška koju prave ljudi u procesu transformisanja organizacija jeste da kod kolega menadžera i ostalih zaposlenih nisu razvili dovoljno snažno osećanje o neophodnosti promena koje imaju transformacioni karakter.Samozadovoljstvo postojećim stanjem jača pristup status quo. Bez svesti o neophodnosti promena, teško je mobilisati ljude na dodatni napor, na neophodne žrtve. Inicijative koje stižu odozgo neće naići na plodno tlo, a posledice su da različiti modeli transformacije- reinženjering, oblikovanje novih strategija, merdžeri, akvizicije, downsizing, programi kvaliteta i obnavljanje kulture organizacije i dr., ne ostvaruju svoje ciljeve i stvarnu poslovnu suštinu. Prednjim metodama transformacije treba dodati programe knowledge management-a, učeće organizacije, e-business-a, i sl.


GREŠKA br. 2. Propusti u formiranju dovoljno moćne vodeće koalicije

 Da bi transformaciona promena bila uspešna, nije dovoljna samo aktivna podrška prvog čoveka organizacije. Usamljeni pojedinci, bez obzira koliko su sposobni ili harizmatični, nikada ne raspolažu svim potencijalima neophodnim da se savladaju tradicije i inercija, osim kada se radi o vrlo malim organizacijama. Potrebna je dovoljno moćna koalicija, gde predsednik, generalni direktor sektora ili rukovodilac odeljenja, sa još pet, petnaest ili pedesetak ljudi, dejstvuje zajedno kao tim. Tim mora biti dovoljno snažan. Vodeća koalicija ima moć, sa stanovišta: formalnih znanja, informacija, stručnosti, reputacije i veza, kao i liderskog potencijala.


GREŠKA br. 3. Potcenjivanje snage vizije

Svest o neophodnosti promene i snažan vodeći tim predstavljaju neophodne, sine quo non uslove, ali nedovoljne uslove za velike, radikalne promene. Uspešne transformacije zahtevaju postojanje razumne vizije koja igra ključnu ulogu u kreiranju promene time što predstavlja osnov za usmeravanje, sinhronizaciju, inspiraciju postupaka velikog broja ljudi. Kotter daje korisno praktično pravilo: kad god niste u stanju da opišete viziju, koja treba da pokreće promenu, za 5 minuta ili za kraće vreme, i da dobijete tom prilikom reakciju koja izražava razumevanje i interesovanje, vi ste u nevolji. Razvijanje i sprovođenje vizije predstavlja jedan od centralnih zadataka jednog lidera. U anketi sprovedenoj na 1.500 starijih menadžera, od kojih su 870 bili generalni direktori iz 20 različitih država, ispitanici su pitani šta su po njihovom ubeđenju ključne karakteristike koje mora da poseduje jedan lider. Devedeset osam procenata ispitanih odgovorilo je da je najvažnija crta “jako vizionarska“. Na sličan način, kada su ih upitali koje su to ključne sposobnosti i znanja koja lideri treba da imaju, ispitanici su istakli „formulisanje strategije da se postigne vizija“ kao najvažniju veštinu. Drugim rečima, nije dovoljno da menadžeri imaju viziju, već moraju imati i plan kako da je primene. Na žalost, 90 procenata anketiranih je izjavilo da baš nema poverenja u sopstvene veštine i sposobnosti da smisle viziju za svoju organizaciju. Na primer, T. Dž. Rodžers, generalni direktor firme Cypress Semiconductor, proizvođača elektronskih čipova, koja je upala u probleme 1992. godine, žalio je nad činjenicom što je njegova lična kratkovidost prouzrokovala opasnost. „ja jednostavno nisam gledao dalekosožno i upecao sam se.“ (7, str.30)


GREŠKA br. 4. Podbačaj komuniciranja vizije

Ljudi nisu spremni na žrtvu ukoliko ne smatraju da je transformacija moguća, i da su potencijalne koristi od promene privlačne za njih. Bez komunikacije vizije, koja podrazumeva takav kredibilitet, srce i glave nikada ne mogu da budu osvojene. Komunikacija podrazumeva, naravno, reči, ali i dela. Verbalna komunikacija je nedovoljna, dela je čine snažnom.


GREŠKA br. 5. Dopuštanje preprekama da blokiraju novu viziju

Implementacija bilo koje vrste transformacione promene podrazumeva akciju velikog broja ljudi. Dešava se da zaposleni prihvataju viziju, ali se osećaju nesposobnim zbog velikog broja prepreka koje blokiraju njihovi akciju, kao npr. neadekvatna organizaciona struktura, sistem kompenzacije ili procene individualnog učinka ljudi, ponašanje šefova koji verbalno podržavaju transformaciju, ali postavljaju zahteve koji «koče» tranformaciju, i sl.


GREŠKA br. 6. Propusti u ostvarivanju kratkoročnih uspeha

Krupne, dramatične i radikalne transformacione promene zahtevaju vreme. Kotter izvodi zaključak da se većina ljudi neće odlučiti da krene na dug marš ukoliko im se ne ponude ubedljivi dokazi da će u periodu od 6 do 18 meseci takvo putovanje početi da donosi očekivane rezultate. Bez kratkoročnih uspeha, preveliki je broj zaposlenih koji odustaju ili se aktivno priključuju otporu. Uspeh transformacije podrazumeva i menadžerske napore da se u okviru godišnjeg plana ostvare očigledna poboljšanja performansi, i da se ljudi nagrade priznanjem, unapređenjem, ili novcem. 


GREŠKA br. 7. Prevremena objava pobede

Često se događa da se posle nekoliko godina napornog rada objave pobede u transformacionom zahtevu, a da promene nisu usađene duboko u kulturu organizacije, za šta je prema Kotteru potrebno 3 do 10 godina. Novi pristupi su osetljivi i podložni regresiji.


GREŠKA br. 8. Promene koje nisu čvrsto usađene u kulturu organizacije

Transformaciona promena može da se održi samo ukoliko je čvrsto usađena u kulturu organizacije. Nove zajedničke vrednosti, oblike ponašanja, i stavove, potrebno je potencirati u funkciji poboljšanja performansi. Isto tako je potrebno da se uloži dovoljno vremena kako bi bilo sigurno da sledeća generacija menadžera predstavlja personifikaciju novog pristupa. Prisustvo bilo koje od navedenih 8 grešaka u procesima transfornmacije može imati dalekosežne posledice. Svesnom planskom akcijom i veštinom one se mogu izbeći ili ublažiti. Procesom u 8 faza može se potisnuti destruktivnost, i obezbediti uspešnost tranformacionog poduhvata.

Kotterov doprinos transformaciji organizacije, po našem mišljenju, ali i mišljenju mnogih eminentnih autora i menadžera, je od ogromnog značaja za teoriju i praksu liderstva. Na osnovu konsultantskog i istraživačkog rada u desetinama organizacija, dakle empirijskih istraživanja, Kotter je došao do teorijskog modela transformacije organizacije. Mnoge pohvale za knjigu «Leading change» i «The Heart of Change» upućuju na zaključak da je struktura promene u osam faza ubedljiva, a najčešće greške u tom procesu, daju odgovore na pitanje «Zašto radikalni poduhvati doživljavaju neuspehe?»

3.
TRANSFORMACIONO LIDERSTVO J. Welch-a: 
Postoje li tajne  njegovog uspeha?

Jack Welch se smatra tipičnim prestavnikom transformacionog liderstva i po mnogim anketama najveći poslovni lider XX veka. Bio je predsednik upravnog odbora i generalni direktor Geneal Electric-a. Prvi čovek GE je bio nešto duže od dve decenije (april 1981 – septembar 2001. godine). Video je sebe kao pokretača promena putem projekata tzv. probojnog (breakthrough) karaktera, u skladu sa njegovom vizijom da svaki segment poslovanja GE mora postati vodeći na tržištu - broj 1 ili 2 među konkurentima (8). 
Ono po čemu će se posebno pamtiti je sledeće:

1. Welch je bio vizionar i veliki borac. Bio je spreman da sve uradi što bi donosilo pobedu. Smatrao je da je najveći izazov u pobeđivanju. Ostvarivanje poslovne pobede je vrhunsko zadovoljstvo, jer kada kompanije pobeđuju, ljudi se u njoj razvijaju i rastu (šire: 9).

2. On je doneo odluku “da će svaka poslovna jedinica biti broj jedan ili dva na svakom tržištu  na kome se pojavi. Ukoliko nije, biće prodata ili zatvorena, i on je naterao zaposlene i svet da budu svesni toga.

3. Welch je bio lider u inovacijama menadžmenta tokom dve decenije, predviđajući trend porasta globalne konkurentnosti kada je rekao: “biti lider na domaćem tržištu nije dovoljno”.

4. Koristio je programe i projekte tzv. probojnog karaktera (breakthrough) u kreiranju i vođenju korenitih promena: 

a) restrukturiranje (downsizing, destffting, dowscoping, delayering)

b) reinžinjering poslovnih procesa

c) programe kulture i “organizacija koja uči” putem programa “Work–Out” i “Best Practices”)

d) programe akvizicija

e) programe strategijskih zaokreta

f) programe kvaliteta (Six Sigma)

g) programe za razvoj lidestva

h) programe E-businessa
5. Podsticao je zaposlene da budu najbolji u svakom trenutku kada nastupaju, i uspeo je da “iscedi” najbolje performanse od svojih ljudi. Delio ih je na “zvezde”, “limene” i one između. “Limene” je otpuštao.

6. Angažovao je iskusne profesore: Jim Boughmana sa Hardvarda i Noel Tichya sa Michigana da revolucionišu obrazovne aktivnosti u Crotonvill centru. 
7. Posvećivao je pažnju razvoju liderstva u GE. Procenjuje da je 70% svog vremena utrošio na ljudske probleme, većinu učeći i razvijajući druge. Početkom 1990-tih sve lidere, bez obzira na kom nivou delio je na 4 grupe. Prvo su oni lideri koji ispunjavaju svoje finansijske i druge obaveze i drže se vrednosti GE. Druga grupa su lideri koji su ispunjavali obaveze ali nisu delili vrednosti GE. Treća grupa su oni koji ne ispunjavaju obaveze, ali dele vrednosti GE. Oni uglavnom dobijaju šansu u drugačijem okruženju. Četvrta grupa je najteža, oni ispunjavaju  performanse, ali ne dele vrednosti i ponašaju se kao autokrate i tirani. Borio se protiv menadžera ove grupe. Isticao je “mi uopšte ne raspravljamo o brojkama”. Trudio se da forsira ”A” igrače sa 4E . Igrače sa vizijom, liderstvom, energijom i hrabrošću. 4E je značilo: 

· energy (energija za dostizanje nemogućeg - Stretch. Ideje i turbulencije traže ogromnu energiju)

· energize (mogućnost podsticanje drugih i zaraziti ih svojim idejama da sanjaju veliki san)

· edge (mogućnost da donose “teške” odluke)

· execution (konstantna mogućnost pretvaranje vizije u rezultate).  

Po tim kriterijima je izabran i naslednik Jack Wecha, Jeffrey R.  Immett.
Robert Slater autor više knjiga o Jack Welchu istražuje njegovih 29 tajni liderstva (10)
Prvi deo knjige Slater je posvetio liderskoj viziji i taktikama koje je kreirao Jack Welch  za sticanje konkurentske prednosti
TAJNA LIDERSTVA 1: Iskoristite snagu promene 
Welch-ova pravila:

1. Prihvatiti promenu. Poslovni lideri koji se prema promeni odnose kao prema neprijatelju nisu uspešni. Promena je konstanta i uspešni poslovni lideri moraju umeti da čitaju stalno-menjajuće poslovno okruženje.

2. Staviti zaposlenima do znanja da promena nema kraj. Naučite saradnike da promenu posmatraju kao šansu – izazov, koji uz dosta znanja i rada može biti realizovan.

3. Budite spremni da preispitujete plan rada. Welch je uvek ohrabrivao svoje menadžere i zaposlene da preispitaju plan rada i čine izmene kada je to neophodno.

TAJNA LIDERSTVA 2: Suočavanje sa realnošću

Welch-ova pravila:

1. Suočiti se sa realnošću. Poslovni lideri koji izbegavaju realnost osuđeni su na propast.

2. Brzo reagovati na realnost. Kada se suočimo sa realnošću ne možemo stati na tome. Neophodno je prilagoditi poslovne strategije tako da reflektuju realnost i učiniti to brzo. 

3. Preokrenuti poslovanje. Zarijte glavu u pesak i nećete uspeti. Suočavanjem sa realnošću, lošu situaciju moguće je preokrenuti u odličnu.

TAJNA LIDERSTVA 3: Manje upravljanja je bolje upravljanje

Welch-ova pravila: 

1. Manje upravljati. Naučite menadžere da manje upravljaju iako je suprotno u opisu njihovog posla.

2. Ugradite poverenje. Ponašajte se prema zaposlenima s poštovanjem i izgradite njihovo poverenje.

3. Povucite se. Zaposleni ne moraju biti pod stalnom supervizijom. Pustite ih da obavljaju svoj posao. Bićete iznenađeni rezultatima.

4. Naglasite viziju, a ne superviziju. Manje upravljanja omogućava menadžerima da misle o globalnijoj slici kompanije i dođu do novih ideja od kojih će kompanija imati koristi.

TAJNA LIDERSTVA 4: Kreirajte viziju i onda se povucite 

Welch-ova pravila:

1. Posao je jednostavan. Komplikovanje dolazi od strane ljudi, koji su uskraćeni za bitne informacije.

2. Uvek na umu imajte pet glavnih pitanja.
· Kako izgleda globalno konkurentsko okruženje?

· Šta su vaši konkurenti uradili za poslednje tri godine?

· Šta ste vi uradili u odnosu na njih u istom periodu?

· Na koji način vas mogu ugroziti u budućnosti?

· Kakvi su vaši planovi za prevazilaženje problema?

3. Upravljanje i alokacija ljudi i resursa. Bitno je postaviti prave ljude na prava mesta, obezbediti im potrebna sredstva i povući se na vreme.

4. Menadžeri vode viziju. Menadžeri moraju učiniti da drugi rade kroz snagu vizije.

TAJNA LIDERSTVA 5: Ne tragajte za centralnom idejom, umesto toga postavite nekoliko jasnih, opštih ciljeva kao poslovne strategije

Welch-ova pravila:

1. Postaviti opšti okvir delovanja vašem timu. Ne trudite se da postavite detaljan plan delovanja za svaku situaciju.

2. Stvorite vrednosti koje su u skladu sa vizijom kompanije. Vrednosti moraju odražavati viziju, kulturu i ciljeve organizacije.

3. Ostavite prostora za manevrisanje. Glavne vrednosti moraju biti konstantne, ali je neophodno usklađivati strategije sa konkurentskim okruženjem.

TAJNA LIDERSTVA 6: Čuvati zaposlene koji imaju iste vrednosti kao kompanija 

Welch-ova pravila:

1. Dati zaposlenima više odgovornosti kako bi oni donosili bolje odluke. Čineći zaposlene važnijima, činite organizaciju produktivnijom.

2. Čuvajte zaposlene koji neguju vrednost kompanije, iako ne ostvaruju rezultate. Razmotrite opciju delegiranja drugačijih zadataka, ako cifre i dalje slabe.

3. Eliminisati zaposlene koji ne neguju vrednost kompanije, iako ostvaruju dobre rezultate. Teško je, da, ali apsolutno neophodno.

Drugi deo knjige posvećen je širenju revolucije na strategije za upravljanje promenama

TAJNA LIDERSTVA 7: Usmeriti pažnju na načine kreiranja šansi i postizanja konkurentske prednosti

Šta je bila vizija Jack Welch-a? Jednostavno: Da GE učini najkonkurentnijim preduzećem na svetu. 

Welch-ova pravila

1. Ne zarijte glavu u pesak. Od samog starta Welch je opipavao puls konkurentskog okruženja. Neophodno je imati uticaj na one varijable koje kreiraju šanse i prilike u poslovanju.

2. Videti stvari onakvim kakve jesu. Alocirati resurse na poslovanja koja su tržišni lideri, oporaviti oslabljene segmente poslovanja i odbaciti one koji nisu konkurentni.

3. Početi sa vizijom. Ništa se ne menja bez jasne vizije kuda promena vodi. Najsmelija vizija je često najbolja.

TAJNA LIDERSTVA 8: Biti broj 1 ili broj 2 i stalno redefinisati tržište
Welch ovo obrazlaže na sledeći način:

«Tamo gde nismo broj 1ili 2 i nemamo ili ne vidimo način za sticanje tehnološke prednosti, moramo sebi postaviti jako teško pitanje Peter-a Drucker-a: Ako već nismo deo poslovanja, da li ćemo danas ući u tržišnu utakmicu? Ako je odgovor ne, suočite se sa drugim teškim pitanjem: Šta uraditi povodom toga?»

Welch-ova pravila:

1. Razviti biznise u tržišne lidere. Kao takva (broj 1 ili 2) ona mogu da podnesu krupne preokrete, dok oni iza u takvim situacijama još dublje tonu.

2. Definišite tržište dovoljno široko. Ne činite grešku preuskog definisanja tržišta jer se na taj način ograđujete od onih rastućih segmenata.

TAJNA LIDERSTVA 9: Smanjiti veličinu, pre nego bude kasno!

Welch-ova pravila:

1. I u najboljim trenucima stalno sagledavati troškove i glavne račune. Welch je sproveo downsizing u kompniji kada je ona dobro poslovala. Ne možemo smatrati da ako je poslovanje trenutno dobro da će tako i ostati.

2. Ne voditi kompaniju sprovođenjem glasanja. CEO ne sme voditi kompaniju ponašajući se kao da je to izbor za najpopularniju ličnost. Welch nije oklevao da postane jako nepopularan u prvim godinama upravljanja kompanijom, prkoseći konvencionalnoj mudrosti. Treba delovati u skladu sa najboljim dugoročnim interesima organizacije.

3. Promišljene akcije danas mogu da spreče mnogo veće probleme u budućnosti. Da Welch nije sproveo restrukturiranje ranih '80-ih morao bi kasnije da eliminiše daleko više radnih mesta.

TAJNA LIDERSTVA 10: Koristiti akvizicije da bi načinili kvantni skok

Welch-ova pravila:

1. Pravite kvantne skokove, čak i ako to nije u skladu sa korporativnom kulturom. Kada je Welch preuzeo RCA, preformulisao je pravila u GE.

2. Razmišljajte van okvira. Potezi u vezi sa RCA i Honywell bili su jako odvažni. Iako je jedan dil propao, drugi nije. 

3. Stalno tragajte za malim šansama. Veliki i odvažni potezi moraju biti deo strpljivog i sistemskog pristupa merdžera ili akvizicije. 

TAJNA LIDERSTVA 11: «Kultura koja uči» I: Upotreba organizacije bez granica i podsticanje negovanja kulture koja uči 

Welch-ova pravila:
1. Naglasite deljenje ideja unutar kompanije. Da li vaša kompanija ima način na koji obezbeđuje razmenu ideja na svim nivoima i iz svakog dela kompanije?

2. Pronađite i implementirajte najbolje ideje, bez obzira odakle potiču. Welch je odbacio verovanje da se najbolje ideje nalaze samo u okviru kompanije.

3. Obezbedite implementaciju velikih ideja. Ideja koja nije sprovedena, ima malo uticaja. 

TAJNA LIDERSTVA 12: «Kultura koja uči» II: Ugradite najbolje ideje u poslovanje, bez obzira odakle potiču

Welch-ova pravila:
1. Neka prioritet svakog zaposlenog bude potraga za novim idejama. U današnjem konkurentnom okruženju organizacije ne mogu sebi priuštiti da zapostave bilo kog zaposlenog. 

2. Redovno održavati sastanke na kojima će se deliti ideje. Redovno okupljati menadžere iz različitih oblasti. Pobrinuti se da se ideje sprovode u delo.

3. Nagradite zaposlene što dele znanja. Pronađite način da nagradite menadžere i zaposlene za razmenu ideja i sprovođenje najboljih praksi na svakom nivou.

TAJNA LIDERSTVA 13: Najveći pobednici u XXI veku biće globalni igrači

Welch-ova pravila:

1. Prvo dovedite u red stvari unutar kompanije. Obezbedite da osnova domaćeg poslovanja bude čvrsta pre nego što krenete na osvajanje svetskog tržišta.

2. Misliti globalno i lokalno. Da bi se takmičile globalno, kompanije moraju razviti distinktivne strategije za svako međunarodno tržište. Poslovanja su globalna, a ne kompanije.

3. Prepoznati faze globalizacije. Izvoz je najčešće prva faza. Druga može biti lokalna proizvodnja i konačno, lokalno snabdevanje (od strane kompanija koje vode lokalni menadžeri) može predstavljati treću fazu globalizacije.

Treći deo knjige Slater je posvetio tajnama J. Welcha oko stvaranja „organizacije bez granica“ (boundaryless organization).
TAJNA LIDERSTVA 14: Stanjiti organizaciju

Welch-ova pravila:
1. Ukinuti one nivoe menadžmenta koji ne dodaju pravu vrednost procesima. Pitajte se: Kako mogu unaprediti komunikaciju sa radnicima? Ako je odgovor «osloboditi se suvišnih nivoa menadžmenta», onda ih ukinite.

2. Ne dozvolite da vam emocije stanu na put tome. Ukidanje rukovodećih mesta je jedna od najtežih odluka koju menadžer mora doneti. Odluku donesite na bazi objektivnih kriterijuma, a ne prijateljstava.

TAJNA LIDERSTVA 15: Podstaći produktivnost «S» tajne: speed, simplicity and self-confidence (brzinu, jednostavnost i samopouzdanje)
Welch-ova pravila:
1. Promovisati tri «S»: brzinu (speed), jednostavnost (simplicity) i samopouzdanje (self-confidence). Ova tri atributa čine organizaciju sposobnom za promenu u promenjljivom okruženju.

2. Počnite sa jednostavnom porukom. Najbolja komuniciranja su ona koja su najlakša za razumevanje. Jasna vizija podstiče strast i produktivnost kod ljudi.

3. Ustanovite sistem koji podstiče samopouzdanje. Pomognite ljudima da shvate kako njihovi napori doprinose uspehu kompanije. Dopustite im da rizikuju i pobede.

TAJNA LIDERSTVA 16: Ponašajte se kao mala kompanija

Welch-ova pravila:
1. Pretpostavite da se vaša velika kompanija može ponašati kao mala. Na ovome Welch je morao raditi, ali je znao da u dušu GE-a može usaditi strast i neformalnost male kompanije.

2. Imajte strukturu male kompanije. Uklonite nivoe i rukovodioce koji ne dodaju vrednost. Ako je vaša organizacija suviše široka razmotrite restrukturiranja, ukidanje nepotrebnih nivoa, granica i saglasnosti – sve ono što čini kompaniju sporom i tromom. 

3. Proverite realnost. Da li znate ko su vaši potrošači? Ovo je dobar kriterijum, pa je Welch voleo da poredi svoju kompaniju sa prodavnicom na ćošku. Ako to nije slučaj onda to što radite ne radite na dobar način.

TAJNA LIDERSTVA 17: Otklonite granice ograničenja!

Welch-ova pravila

1. Otklonite granice ograničenja. Sve što ometa komunikaciju između odeljenja i zaposlenih je loša stvar. 

2. Oblikujte ponašanja kroz saradnju sa višim menadžerima. Welch smatra da su CEC sastanci značajni jer doprinose toku ideja kroz sva GE poslovanja. Takođe, postavljaju pozitivan primer za druge u kompaniji. 

3. Uključite sve. Da bi ostvarili organizaciju bez granica svi zaposleni moraju biti uključeni.

TAJNA LIDERSTVA 18: Oslobodite energiju vaših zaposlenih

Welch-ova pravila:

1. Podstaknite produktivnost uključivanjem svih zaposlenih. Pobrinite se da svako zna koliki je njen/njegov doprinos sveukupnim naporima kompanije. 

2. Pretvorite radnike u vlasnike. Vlasnici – bukvalno i figurativno – imaju mnogo veće interese za uspešno poslovanje kopanije. 

3. Imajte strpljenja; stavovi se ne menjaju preko noći. Welch je čekao do 1988. godine da bi implementirao Work-Out program. Znao je da je neophodno ispuniti i realizovati određene aspekte poslovanja pre ovakvog poteza.

TAJNA LIDERSTVA 19: Slušajte ljude koji zaista obavljaju posao

Welch-ova pravila:

1. Okrenite hijerarhiju naopačke. Work-Out je jasan dokaz Welch-ove predanosti oko transfera moći unutar kompanija. Oni koji ovo nisu uspeli prihvatiti su dobili otkaz.

2. Omogućiti ljudima slobodu da kažu šta misle. Uspeh programa ovakve vrste zavisi od zaposlenih, koji mogu slobodno reći šta misle.

3. Ako Work-Out sesiju nije moguće održati u potpunosti, razmotriti poludnevnu minisesiju. Pratite ista pravila, ali ih svedite na mnogo kraći vremenski okvir. 

TAJNA LIDERSTVA 20: Izađite pred zaposlene i odgovorite na sva njihova pitanja 

Welch-ova pravila:

1. Pronaći prakse koje više ne funkcionišu. Svaka kompanija vremenom razvije navike koje treba napustiti. Pronađite ih i iskorenite.

2. Izgradite programe na principu Work-Out programa. Mislite o Work-Out programu kao na pretpostavku za ambicioznije inicijative, kao što je Six Sigma.

3. Negujte dostojanstvo. Najvažnija stvar koju čini lider je da obogaćuje i neguje glas i dostojanstvo svake individue.
Četvrdi deo knjige govori o stavovima J. Welcha prema liderstvu nove generacije: 
TAJNA LIDERSTVA 21: STRETCH: premašiti ciljeve što je više moguće
Welch-ova pravila:

1. Izvucite najbolje iz vaših zaposlenih. Iz svakog zaposlenog treba izvući maksimum.

2. Postavite ciljeve i nastojte ih premašiti. Ako se u tome ne uspe – u redu, ako se na tome zaista maksimalno radilo.

3. Ići do nemogućeg. Ugraditi ideju da je neophodno ići dalje od uobićajenih ciljeva.

TAJNA LIDERSTVA 22: Neka kvalitet bude prioritet 

Welch-ova pravila:

1. Podstaknite unapređenje kvaliteta. Nemojte se osloniti na strategiju i inicijative drugih kompanija ili kako biste pokrenuli pitanja vezana za kvalitet. Delujte odmah.

2. Pronađite “skrivenu fabriku”. Ne dozvolite da niži standard kvaliteta promoviše neophodno reorganizovanje rada.

3. Upotrebite kvalitet da biste bili sigurni da su vaši proizvodiprava opcija za vaše potrošače. Kvaliet je bitan koliko i cena, karakteristike itd.

TAJNA LIDERSTVA 23: Neka kvalitet bude zaduženje svakog radnika
Welch-ova pravila:

1. Imajte univerzalno mišljenje o kvalitetu. Kada primenjujete program kao što je Six Sigma uzmite u obzir sve proizvode i procese.

2. Počnite od okvira kvaliteta. Welch je identifikovao osnovnu grupu, sa jasnim kvalifikacijama i karakteristikama, za sprovođenje promene kvaliteta. Onda je tu osnovu proširio. 

3. Povezati kompenzacije sa rezultatima kvaliteta. Čim su zarade i mogućnosti napredovanja vezane za sprovođenje Six Sigma programa, promena je uzela maha.

TAJNA LIDERSTVA 24: Pobrinite se da svi razumeju kako Six Sigma funkcioniše

Welch-ova pravila:

1. Razmeniti komponente Six Sigma programa. Merenje, analiza, unapređenje i kontrola radi postizanja nove discipline kompanije.

2. Ništa nije važnije od kontinuiteta. Morate obezbediti da kvalitet ne opada sa vremenom.

3. Vaši potrošači prepoznaju kvalitet. Razmotrite anketiranje potrošača o kvalitetu kako biste ocenili sopstvene napore.

TAJNA LIDERSTVA 25: Obezbedite da potrošači osete kvalitet
Welch-ova pravila:

1. Potrošači moraju biti uključeni u proces. Obezbediti da oni osete program kvaliteta što je pre moguće.

2. Nemojte pretpostaviti da je potrošač zadovoljan koliko i vi. Pratite reakcije potrošaća kontinuirano.
3. Neka potrošači postanu glavni fokus. Neka vaši zaposleni shvate da je suština u zadovoljstvu potrošača.

TAJNA LIDERSTA 26: Usmerite rast na usluge one su talas budućnosti 

Welch-ova pravila:

1. Razmišljanje o uslugama koje su direktno povezane sa vašim proizvodima. 
2. Podjednako vremena posvetite uslugama koje nisu toliko bliske osnovnim proizvodnim linijama.
3. Ostanite fleksibilni. Kako ulazite u sektor usluga, budite svesni da neke dugoročne ideje o poslovanju morate ipak promeniti i prilagoditi.

TAJNA LIDESTVA 27: Iskoristite šanse e-poslovanja

Welch-ova pravila:

1. Prvo razmislite pa onda uđite u e-poslovanje. Welch je kritikovan kako je prekasno primenio Internet tehnologiju, ali ovim je GE uspeo da izbegne mnoge probleme nove tehnologije.

2. Potražite odgovarajuće šanse za e-poslovanje.
3. Iskoristite web efikasnost. E-poslovanje uz minimalne troškove obavljanja transakcija može biti jako profitabilno. Eliminacija greške ljudskog faktora sa ciljem unapređenja profitabilnosti.

TAJNA LIDERSTVA 28: Pripremite postojeće poslovanje za Internet: nemojte pretpostaviti da su nopi poslovni modeli odgovor

Welch-ova pravila:

1. Prilagodite svoj poslovni model Internetu. Ne brinite oko toga da li će on funkcionisati na Internetu. 

2. Razmišljajte da ste „web-osposobljeni“, a ne „web-ugroženi“. Cilj je da postojeće proizvode i usluge plasirate on-line.

3. Misliti u okvirima kompanije i van nje. Na Internetu, svaki aspekt poslovanja se suočava sa dva izazova: (a) razviti korisne ljude unutar kompanije; (b) ponuditi odgovarajući predlog vrednosti potrošačima.

TAJNA LIDERSTVA 29: Iskoristite E-poslovanje kako biste stavili tačku na birokratiju.

Welch-ova pravila:

1. Upravljajte u Internet vremenu koristeći najsavremeniju tehnologiju.

2. Reinovirajte kompaniju za takmičenje u vremenu Interneta.
3. Gradite pristup na snagama. Uspeh na Internetu delom dolazi od fundamentalno jake kompanije.
Navedene „tajne“ liderstva Jack Welch-a nesumnjivo predstavljaju praktičan, ali i teorijski doprinos transformacionom liderstvu. Welch je prema mnogim anketama najbolji poslovni lider ili jedan od najvećih transformacionih lidera XX veka. S pravom ga neki označavaju „ikonom“ američkog i svetskog biznisa.

Dolaskom Jeffry R. Immelta na mesto predsednika i CEO (generalnog direktora) GE je nastavio da koristi svaku moguću šansu za realizaciju jako odvažnog cilja – postići organski rast dva ili tri puta brže nego što je to svetski GDP (2-3%). Immelt je sa saradnicima osmislio čitav niz menadžment metoda da bi ostvario tako izazovan cilj. Welch je ostavio korisna sredstva i okvir razmišljanja kako bi održao efikasnost rada na najnižim nivoima, dok je rast sa vrha podržavan uglavnom kroz geografsku ekspanziju i akvizicije. Immelt je na početku istakao da će GE dodavati nove vrednosti. Immelt je dve tradicionalne snage kompanije – procesnu orjentaciju i sposobnost razvoja, testitranja i razvoj novih menadžment ideja – usmerio na postizanje  u uslugama različitih ciljeva. Ovo je značilo dizajniranje procesa koji će dovesti do kreiranja novih tokova prihoda iz postojećih biznisa. Za pokretanje rasta prihoda od oko 8% prosečno godišnje napravljen je dijagram procesa od šest komponenti, koji objašnjava specifične inicijative koje dovode do većeg organskog rasta (11, str.63).


Slika 3.
Šest komponenata procesa rasta

Immelt je nasledio od Welch-a više sredstava kojim su se rešavali poslovni problemi. Većina njih se fokusirala na uvećanje produktivnosti (Best practices, proces ubrzanja promena, programi Crotonvilla za kupce, mapiranje procesa, intligencija brzih tržišta, Six Sigma, Work-Out i sl.). Starim metodama i sredstvima Immelt je pridodao nove: okvir akvizicione integracije, trening za potrošače , tzv. CECOR marketing okvir, procene i karakteristike rasta, probojne ideje, Lean Showcases, pojednostavljena Six Sigma, i sl. Novi metodi doprinose novim rezultatima. Prostor nam ne dozvoljva širu elaboraciju dijagrama 6 komponenti (šire: str. 60 - 70).

4. UMESTO ZAKLJUČKA

Transformaciono liderstvo predstavlja centralni pristup liderstva u vremenima u kome žive organizacije na kraju XX i početkom XXI veka. Druge teorije liderstva grade zajedno sa transformacionim liderstvom kao jezgrom nove teorije u liderstvu. Prikaz liderskih „tajni“ Jack Welch-a potvrđuje da su one aktuelne i mogu nam biti od koristi kako sa stanovišta metoda i sredstava korišćenja tako i sa stanovišta mentalnog modela razmišljanja: Kako upravljati ubrzanim promenama? Model procesa organskog rasta od 6 komponenti, koji koristi Immelt kao naslednik Jack Welch-a, nam ukazuje da se i prakse i teorije liderstva stalno nadograđuju.

U svakom slučaju, autor ovog rada će biti zadovoljan ukoliko on podstakne raspravu na iznetu tezu i dokaze o transformacionom liderstvu kao glavnom prilazu liderstvu na kraju XX i početkom XXI veka.
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8. USAĐIVANJE NOVIH PRISTUPA U KULTURU


Ostvarivanje boljih performansi  kroz ponašanje orijentisano na potrošača i produktivnost, izraženije i kvalitetnije liderstvo i efektivniji menadžment


Artikulisano povezivanje između novog potrošača i uspeha organizacije


Razvijanje mehanizama koji obezbeđuju razvoj i promenu lidera





1. RAZVIJANJE SVESTI O NEPHODNOSTI PROMENE


Ispitivanje tržišta i konkurentske realnosti


Identifikovanje i preispitivanje kriza, potencijalnih kriza ili značajnih šansi





2. STVARANJE VODEĆE KOALICIJE


Okupljanje grupe koja poseduje dovoljno moći da vodi promenu


Usmeravanje grupe na način koji podrazumeva timski rad





3. OBLIKOVANJE VIZIJE I STRATEGIJE


Ostvarenje vizije koja pomaže u usmeravanju promene


Razvijanje strategija za ostvarenje te vizije





4. KOMUNICIRANJE VIZIJE PROMENE


Korišćenje svih mogućih sredstava  komunikacije radi konstantnog širenja nove vizije i strategije


Imati model uloge vodeće koalicije, kao uzora ponašanja, koje se očekuje od zaposlenih





5. OSAMOSTALJIVANJE ZAPOSLENIH ZA ŠIROKU AKCIJU


Odstranjivanje prepreka


Promena sistema i struktura koje ugrožavaju vizije i promene


Podsticanje rizika i netradicionalnih ideja, aktivnosti i akcija





6. OSTVARIVANJE KRATKOROČNIH USPEHA


Planiranje u pravcu vidljivih poboljšanja performansi ili «uspeha»


Kreiranje tih uspeha


Vidljiva priznanja i nagrađivanje ljudi koji su omogućili ove uspehe





7. KONSOLIDOVANJE OSTVARENIH PREDNOSTI I POKRETANJE DALJIH PROMENA


Korišćenje povećanog kredibiliteta  za promene svih sistema, struktura i modela koje se ne uklapaju međusobno i koji se ne uklapaju u viziju transformacije


Angažovanje, unapređenje i razvijanje ljudi koji su u stanju da realizuju viziju promene


Osvežavanje procesa novim projektima, temama i agentima promene





UOBIČAJENE GREŠKE


Prepuštanje prekomernom zadovoljstvu


Propusti u formiranju dovoljno moćne koalicije 


Potcenjivanje snage vizije


Podbačaj komuniciranja vizije


Dopuštanje preprekama da blokiraju novu viziju


Propusti u ostvarivanju kratkoročnih uspeha


Prevremena objava pobede


Promene koje nisu čvrsto usađene u kulturu organizacije





Nove strategije ne implementiraju se dobro


Akvizicije ne ostvaruju očekivanu sinergiju


Reinženjering suviše dugo traje i suviše mnogo košta


Downsizing-om se ne postiže kontrola nad troškovima (najniži –neophodan nivo troškova)


Programi posvećeni kvalitetu ne donose očekivane rezultate
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