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INTRODUCTION

These terms of reference will elaborate on the arefe topic "Benchmarking method
choosing strategy and the introduction of leaderstompetencies in the Bank X". Before the
elaboration, we should explain key concepts suchstastegy, benchmarking, leadership and
leadership competencies, and only then will wetsti@veloping benchmarking and leadership

competencies as the main research topics.

*kk

Strategyshows us the way, plan, method, skill, actiondoeve clearly defined objectives in
the most efficient manner.

Benchmarking is a process of comparing the organization witheos for the purpose of
finding and carrying out best practices that wiliseire the company a competitive advantage
over their rivals in the industry.

Leadershipis a process in which the individual is influergithe group in order to achieve a
common goal.

Competencés defined as a behavior or set of behaviors tesicribes the performance in the
specific context of work (eg. work, role or grodotivities, function or entire organization).

*kk

About strategy "Leading an organization without clearly definsttategic objectives is like
driving through a thick fog."

About benchmarking "Successful benchmarking can be applied onlyhésé companies that
are willing to admit their imperfection. "

About leadership"Anyone can manage, but only few can lead."

About competencesit is not only important what we do, but how weig"
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1. UVODNA RAZMATRANJA

U ovom projektnom zadatku izld&mo problem istrazivanja, a na tengtrategija izbora
benchmarking metode i uvaenje liderskih kompetencija u posmatranoj banci X“. Pre nego Sto
pacnemo izlaganje rada, objaéemo kljwkne pojmove kao Sto sistrategija, benchmarking,
liderstvo i liderske kompetencije a tek nakon toga pristujgmo obradi same teme benchmarking-a
i liderskih kompetencija kao uzeg predmeta istratja.

* % %

Strategija nam pokazuje n#n, plan, metod, vestinu, akciju, kako da ostvarifasno
definisane ciljeve na najefikasniji ¢ia.

Benchmarking je proces upordvanja organizacije sadrugima u cilju pronalazenja i
izvaienje najbolje poslovne prakse koje osigurati preduzel konkurentsku prednost u
odnosu na rivale u grani.

Lidergtvoje proces u kome pojedinac ostvaruje uticaj na grugadi ostvarivanja zajedokog
cilja.

Kompetencijase definiSe kao ponaSanje ili skup ponasanja kpisuje obavljanje rada u

odrefenom kontekstu rada (npr. posao, uloga ili grupaslpea, funkcija ili cela
organizacija).

* k% %

O strategiji: ,Voditi organizaciju bez jasno definisanih strte§lgiljeva je isto kao i voznja
kroz gustu maglu.”

O benchmarking-u: ,UspeSan benchmarking mozZe da se sprovede samo i on
kompanijama koje su spremne da priznaju svoju nesawvst.”

O liderstvu:,Upravljati moze svako, a voditi samo neko. *

O kompetencijama,Nije bitno samo Sta radimo, nego i kako to radifno.

> Northouse, G Peter, Liderstvo: Teorija i praks@revedeno 4. izdanje, Data Status, Beograd,.26882.
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Strategija kao pojam vtie korene joS iz vremena aike Gike gde se prvi put Koristi kao

vojni termin, a vezuje se za‘thost vojnog lidera Strategosa — generala¢anavedena od te
(stratos+tagQ Sto bi u prevodu zrdo vodenje vojske. Dimenziju vesStine poprima u vreme
Aleksandra Velikog, kada se smatra i veStinom kerifa vojnih resursa sa ciliem savladavanja

neprijatelja.*®

Pominje se i u drugim drevnim civilizacijama igo prvi put joS pre viSe od 2.000 godina,
gde kineski ratnik i filosof Sun Tzu, u svojoj diju 0 strategiji ratovanja, opisuje pet glavnih
¢inilaca na osnovu kojih se donose strateSke odprkepa@etka bitke, a to su: ,Put, vremenski
uslovi, teren, komandovanje i disciplind”Ukratko, ovo bi trebalo da ztiada ako poznajete svog

neprijatelja, okruzenje, a joS bolje poznajete sehe treba se bojati krajnjeg rezultata bitke.

U savremenom menadzmentu, prvi put se javlja intphAcdefinicija strategije koju postavlja

Peter Drucker:
“... odgovor preduze&ta na pitanje koja je naSa sadasnja i Stée biti nasa budwta delatnost” *
(*The Practice of Managemerit954)

Samo definisanje pojma strategija je dozivelo mangena od vremena prvog pomenacgali
kasnije biti jasno da strategiju koju smo defirisddnas né biti mogée primeniti sutra, jer su
promene u vremenu i prostoru u kome se one @dwiinaménije i brze nego ikada.

Ni jedna strategija se ne moze smatrati univermalnadugorénom. Strategija zavisi od

mnogo faktora u okruzenju, bilo da predéz@dvija svoju poslovnu aktivnost u mikrookruzenju

makrookruzenju.

“® Masi, B., Strategijski menadZzmentniverziteta "Brda Karic", Ill izdanje, Beograd 2001., str. 4.
*”Mono & Manan, Baburi)me’e ratovanja Il izdanje, N. Sad 2004., str. 13.
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Menadzment preduza je taj koji mora dobro da poznaje svoje okruzeékgko bi mogao
predvideti véinu faktora koji uttu na formulisanje strategije. Jedino tako stratedg biti

primenjiva i efikasna.

* % %

Benchmarking se u menadzmentu koristi kao metod za procenucigzpreduzéa u

odnosu na postavljenje ciljeve. Tale benchmarking, kao strategija, izuzetno j€amoinstrument
za sticanje konkurentske prednosti. Ako poznajemmel a joS bolje sebe, lakemo unaprediti
svoje slabosti i pretvoriti ih u prednosti kaje nam osigurati put napretka. Predrasudama ovda nem

mesta.

Benchmarking-om se na sistematski i aniitnacin prowtava najbolja praksa konkurenata.
To je speciftan i dug proces koji vodi ka poslovnoj savrSendé&impanije primenjuju veoprobane
i uspesne tehnike rivala, odnosno implementiraju 8voje svakodnevne radne aktivnosti, sa Zeljom

da se ostvari najbolja pozicija u grani.

UspeSan benchmarking moze da se sprovede samanukonipanijama koje su spremne da
priznaju svoju nesavrSenost. MenadZzment kompangeanmati pozitivan stav o ovoj prijateljski
nastrojenoj filozofiji poslovanja i pre nego Stosgpste odldi za primenu ove metode. Kompanije
koje su transparentne i otvorene za transfer znajgu se nadati uspehu, u suprotnom gessa

trziSta usled svoje zastarelosti i nekooperativinost

Preduzéa danas strateski razmisljaju, koriste se metodeosj@im pomazu da ostvare ére

profit i vece trzisno de&e, a da pri tom potpuno zadovolje Zelje i potrebeqs&a.

Cinjenica da vide nije dovoljno biti samo uspesaat, wspesniji od drugih, sve vide dobija na
zn&aju. Prava formula lezi u neprekidnom usavrSavamgleja benchmarking-a je sazeta u

japanskom terminu ,dantotsu” koji zZtigpokuSaj da se postane ,najbolji duenajboljima®.

Ova tehnika unapdenja poslovnih procesa i performansi organizacij@vecena je i u
drugim oblastima menazmenta: poslovnog planiragdpvoljstva kupca, kontinuiranog poboljSanja
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poslovanja, primene kulture razvoja strategijepzilfije totalnog kvaliteta menadzmenta (TQM),
reinzinjering poslovnih procesa, trajnotenja itd.
Kompanije unapréuju svoju poslovnu aktivnost kroz:

» zaposljavanje novih ljudskih potencijala

e obwavanje postojgh kadrova

 restrukturiranje postoge organizacione strukture

* nove tehnologije

* nove proizvode i usluge

» poboljSanje svojih procesa

* inovacije

» kori&enje savremenijih softverskih reSenja

* poboljSavanje i traganje za isplativim i brzim kiama distribucije

» kontrolu kvaliteta

* i na kraju, kroz stalnodaenje i primenu onih procesa i strategija koje skagale dobre

rezultate kod konkurenata, kori&tse informacijama i iskustvima drugih.

Benchmarking nam pomaze da podignemo kvalitet laygnog poslovanja na nivo koji je
viSi od trenutnog, sa eliminacijom svih onih faldokoji nas spr&avaju da to postignemo. On
odreiuje put sa jasnim ciljem i isprobanom praksom kganam pomé da brzo i efikasno do tog

cilja dodemo.

* k% %

L iderstvose svakodnevno spominje u raznim domenima druStvenmta, te se sie

utisak da je termin oduvek bio prisutan u civilija¢oveka, bar kada je ¢e0 organizovanom
drustvu kao takvom, ali nikada do danas nije pdgaa i usvojena univerzalna definicija pojma

liderstva, niti je sam fenomen istrazen do kraja.

Postavljene definicije o liderstvu niginile samo opis pozeljnih osobina koje bi lideriao
da poseduje, Veje liderstvo vieno i kao proces u kome lider vrSi uticaj na druggi postizanja

zajednékog cilja.
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Sama ré lider vodi poreklo joS iz staro-persijskog jezikan&i ,i¢i ili putovati®. Prva
ozbiljna istrazivanja i studije o liderstvu ¢®e su krajem 30-tih godina XX veka. Danas su janei
posebne oblasti u nauci koje éawvaju liderstvo kao disciplinu, nde kojima prednj& menadzment,
organizacija preduza i organizaciono ponasanje.

Klasi¢na literatura nudi veliki broj raziitih definicija, a broj definicija je gotovo istliki
kao broj ljudi koji je pokuSao da definiSe ovaj @mj, Sto govori o tome da postoji veliki broj

razlicitih stanovista kod objasnjavanja termina liderstva

Liderstvo nije neSto Sto je nametnuto od strand&taay kodeksa ponasanja, niti je to uputstvo
koga se treba pridrzavati da bi se postagavd@o nije ni matematka formula koja nam daje dan
proraun svih onih karakteristika koje lider treba da quhge, to je neSto Sto je u prirodi svakog
Zivog bica, a sastoji se od genetske predispozicije, osphesiina, znanja, odnosno balansa idune

nabrojanih stavki.

Pojam vde ili lidera ne poznaje pol, godine, rasu, a nisklaporedak. Vde su ohbino
istaknuti pojedinci u naSem drustvu, njih odlikyggesebna energija ¥ena ambicijom da unesu
promene, da ubede druge u ispravnost onoga Std dedsvojim primerom i vizijom inspiriSu druge
da patu njihovim putem, odnosno da ih slede.

Lider mora posedovati skup osobina i vestina, odaasdreienih kompetencija kojée mu

obezbediti sigurnu prednost u odnosu na druge.

Vode su osobe koje su vekovima nosile revoluciju ngisvplecima, dizale bune, sklapale
primirja, upravljale preduzéma, drzavama, takie su vae osobe koje smo mogli primetiti u

politici, sportu, umetnosti, verskim zajednicamasanskim krugovima.

Sve navedeno potduje da je vda speciftna i kompleksna osoba koja svoje vestine, znanja,
autoritet i harizmu koristi u cilju postizanja odemih ciljeva.

NaSe misljenje je da lider nije uvekden samo svojom ideologijom i verom, njega t#ko
vodi i onacista, iskonska zavisnost da bude u Zizi deSavamgase bori za neku viSu pravdu, nekada

i u stilu buntovnika.

10
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Svako vreme imalo je svoje &e, oni su bili glasnici naroda, pojedinci koji se plase da
izraze svoj stav i snose odgovornost Zejena dela. Upravo ta, pomalo egzibiciorik#, hrabrost

lidera inspiriSe oldine ljude da ga podrzavaju i slede.

Danas se liderstvo posmatra kaginaipravljanja ponasSanja ljudi u organizaciji, §gem da
se postigne konkurentska prednost pémigudi, kao najzn&jnijeg resursa u privredi.
Liderstvo kao najzriajniji faktor jedne organizacije treba da vodi orgaciju u prosperitet

sa vizijom bolje budénosti i ostvarenja zacrtanih ciljeva.

Biti lider zn&i imati odreienu ulogu, omodgiiti drugima da vide cilj i usmeriti njihovu

energiju, znanja i kompetencije u ostvarenju tdjg.ci

Tri karakteristike su veoma bitne kada govorimaderu, a to su:
1. karakterne osobine lidera
2. lidersko ponaSanje

3. okolnosti u kojima lider obavlja svoju poslovnu akivnost.

Kompetencijdidera Su u stvari vestine i ponaSanja koje doprinosenskim

performansama. Korgnjem pristupa kompetentnosti, koji je temeljeriderstvu, organizacije

mogu bolje identifikovati i razviti novu generacijdera.

Takaie, kompetencije su sposobnosti koje oblikuju pom@Sasobe i vode ka postizanju
vece uspesnosti na radnom mestu.

Na osnovu analize radnog mesta (duznosti i odg@abisroviagenja, uslovi rada, fizko i
radno okruzenje...) definiSemo konkretne kompeter@jama osoba treba da ovlada da bi efikasno

obavljala odrdeni posao.

Kompetencije se manifestuju kroz odeea ponaSanja i na tajdmaih i definiSemo, jedna od
vaznih kompetencija su razvijene interpersonalr@inve. Definicija interpersonalnih vestina bi

mogla da bude: pokazuje razumevanje za druge, iij@dghiski stav, ljubazan je, ima takta,

11
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saoséajan je, razvija i odrzava kvalitetne odnose sagidna, moze efikasno da sdtge i sa ljudima

koji su teski, neprijateljski nastrojeni ili imagmotivnih problema...

Kroz ovaj projektni zadatak, nédemo studijski prikazati metod benchmarking-a iaivati i
analizirati kompetencije lidera, objasniti teonjstilove liderstva i na kraju sprovesti istrazijam

Banka X na temu kompetencija lidera L4 nivoa, meto60° 860 Degree Leadership Appraiyal

Istraziva&emo klasinu literaturu kako bismo dobili celovitu sliku @érima kao pojedincima

od kojih zavisi prosperitet organizacije u kojogegiraju.

1.1. Predmeti polaziSta istrazivanja

Predmet naSeg istrazivanja jesanchmarking i liderske kompetencije a sa posebnim
osvrtom na izbor i primenu ovih metoda u bankarstvu

Sto se e savremenog okruZenja, kako benchmarking-a, takiderske kompetencije
zauzimaju veliki zn&j u organizacijama koje zele da unaoje svoje performanse i koje zele da
stvaraju odrzivu konkurentsku prednost.

PolaziSte nekog istrazivanja uveképyu sa pitanjima koja najviSe intrigiraju, a u oNO
sliéaju na temu benchmarking-a i liderskih kompetenpigstoji jako puno pitanja i isto toliko

razlicitin odgovora.

Kada govorimo o benchmarking-u, pitanja su stade

o Da li nam benchmarking strategija moze pontta daiemo lakSe do postavljenog cilja?

o Da li kopiranjem procesa i strategija konkurencip@zemo postati bolji i uspeSniji od
konkurencije ilicemo se time samo izjedfita sa rivalom?

o Da li je benchmarking univerzalna metoda kojom s&zeémo koristiti u svim trziSnim
uslovima poslovanja?

o Da Ii je realno upordivati kompanije koje obavljaju razite vrste poslova, odnosno
pripadaju razliitim granama industrije?

o Da li se mlade kompanije mogu porediti sa zrelimbrnuto, tj. da lice rezultati koje

dobijemo biti uporedivi i relevantni?

12
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Kada govorimo o liderskim kompetencijama, pitanja s
o Staje to liderstvo?
Sta su to liderske kompetencije?
Da li merenjem ocene liderskih kompetencija mozemaprediti performanse lidera?
Kako postati uspeSan lider?
Koji je to set znanja, vestina i osobina potrelmati za lidera?
Da li se lider rda ili je produkt okruzenja i okolnosti u kojima egfra?
Da li je liderstvo vestina koja se moze did@

Da li je svaki rukovodilac po pravilu i lider?

© O O O o o o o

Da li liderstvom moZemo obezbediti konkurentskudpiest?

Ova pitanja su uvek aktuelna i o njima se stalnemp&e.Covek je kao misaono & sklon
da analizira sebe i drug&sto preuzimajti modele ponasanja koji donose neku korist ili adgr S
obzirom da jeéovek i drustveno IBe, poznato je da je vremenom razvio i 0sobinu t&&na u grupi

kojoj pripada, a sa ciljem dokazivanja i ostvarijgaveteg prava u zajednici.

Preduzéa kroz benchmarkingce i primenjuju strategije drugih uspesnijih kompgatiako bi
ostvarile dominantnost u grani u kojoj se takeniTakale, istrazéemo koji su to modeli ponaSanja

koji su pozeljni za jednog lidera i razmdégmo razne aspekte liderstva i liderskih kompetancij

Metode bencmarking-a i liderskih kompetencija se kawna disciplina sve viSe spominju u
oblasti istrazivanja marketinga i strategijskog ad@menta, téemo ih posmatrati u uzajamnoj vezi

kroz ceo nas rad.

Kroz analizu klagine literature, natne casopise, studije staja, internet, statistike, ankete i
druge dostupne izvore, istrazéeano metode benchmarking-a i liderskin kompetersagjgeljom da
predstavimo sve pozitivhe i negativne strane owliskih instrumenta i najzad, da odgovorimo na

postavljena pitanja.
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1.2. Znaéaji aktuelnost istrazivanja

Zn&'aj i aktuelnost teme, kada govorimo o benchmarking-ctigledna, ako sagledamo

jednu statistiku koju je publikovala istraziéka kuta Bain's & Company.

Kada govorimo o n&g&e kori&¥enim metodama i alatima u poslovanju, a prema ra&zula
navedene istrazi¢ie kute i anketiranju koje je sprovedeno na 8.504 ispktama pet raztitih
kontinenata, benchmarkingéestvuje sa 82%, odnosno zauzimacdramesto posle strateSkog

planiranja i CRM-aCustomer Relationship Managemjefit

Kada govorimo o nagse kori€enoj metodi/alatu na skali ocena od jedan do petna
zadovoljstva klijenata ovom metodom je 3,93. @irgenica samo pokazuje koliko je danas zaista
vazan i aktuelan benchmarking kao strategija kogensve viSe koriste kompanije u cilju sticanja

konkurentske prednosti.

NiSta manje bitan nije fenomen Liderstva, a njego&aj se ogleda u aktuelnost ove teme
koja je jako bitna za sve one koji Zele da spozeajuu sustinu liderstva, jer jeire@ veoma vaznom i
slozenom fenomenu. Ta#e, veoma je interesantno da se kroz ovaj rad istnadkaze koliko se
odmaklo sa istrazivanjem pojma liderstva i lidelnskompetencija, jer samacrelider® predstavlja
veliki izazov za sve one koji se bave istrazivanj&& ,sledbenici” takae ne bi trebalo odvajati od

lidera, jer je od izuzetne vaznosti péamati ih zajedno u okviru ndesobnog odnosa.

Lider bez sledbenika ne postoji, a ni sledbenia ldera, pa kada se kaze liderstvo, uvek se
misli na odnos koji postoji iznde njih. Ta veza je od klfnog zn&aja za uspesSno razlikovanje

lidera od menadzera.

DZejms MekGregor Berns kaze da je liderstvo jeddaajSirih, a istovremeno i najmanje
shvaenih fenomena na zemlji, odnosno jedan od najkokspigh koncepata u studijama u

menadZmenta.

* Bain's & CompanyBoston-research Management tools and treff8A, 2007. god.
® MacGregor, B. J., Harper & Rowgadership1978., str. 530.
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1.3. Ciljeviistrazivanja

Naucni cilj istrazivanja je da prikazemo strategiju Benchmarking-a kao $ispe ¢esto
kori&¢enu tehniku kompanija u pohodu na osvajanje najvidgne pozicije, ali i da se upoznamo sa
vrstama i tipovima benchmarking-a, ¢imom pripreme, planiranja, sprodenja i analize ovog
procesa. Takie, treba da navede na razmisljanje da li je avadegiija najrelevantnija za primenu i u

kojim okolnostima.

Takade, trudtcemo se da sistemétio prikazemo sve aspekte liderstva u koleraciji sa
izveStajem procene kompetencija lidera L4 nivo@oséenog u banci X. Prikagamo metodu 360°
(360 Degree Leadership Appraiydtao uspesnu éesto korisenu tehniku od strane kompanija u

stvaranju novih lidera i usavrSavanja njihovih pg&iih performansi.

Sve navedeno treba da nas podstakne na razmistlarijge ova metoda najrelevantnija za
primenu i u kojim okolnostima. Kroz studiju ghja sagledg&emo kako se mere kompetencije lidera

L4 nivoa rukovdenja i koje su prepreke za ostvarivanjéevaspesSnosti ovog istrazivanja.

Drustveni cilj istrazivanja pojam benchmarking-a i liderskih kompetencija igieoma
vaznu ulogu, unutra privrede svake zemlje. Usvajanpajboljih poslovnih praksi i metodologija za
identifikovanje kompetencija ljudskih potencijafmavimo kvalitenije poslovno okruzenje, koj€aa
privredu i drustvo u celini. Generalni cilj je pa@stposlovnu izvrsnost unutar preddaei poslovnu

superiornost izvan njega.

1.4. Hipoteze istrazivanja

U okviru ovog rada, polazi se od slédgeneralne hipoteze

» Benchmarking i liderske kompetencije oméguvaju preduz&i, da u okvirima savremenog
trziSta i sve vée konkurencije unapdeje svoje poslovanje i performanse svojih lidera.

Generalna hipoteza se operacionalizuje i uz gostexl€ih posebnih hipotezai to:

» Benchmarking predstavlja korisnu tehniku za krgearsticanje konkurentske prednosti
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» Benchmarking je univerzalna metoda koju mogu kibrsste organizacije, bez obzira na

vrstu delatnosti koju obavljaju i u kojim trziSnimslovima se odvija poslovna aktivnost

* Benchmarking kao tehnika za sticanje konkurentskdmmsti usko je povezan i ugem u
zna&ajne koncepte menadzmenta: TQM, reinzenjering,rozgaiju koja &i, menadzment

znanjai sl.

* Procena liderskih kompetenci metodom 3&B0( Degree Leadership Appraigal
predstavlja korisnu tehniku zadavanje nedostataka lidera i unageeje njihovih

performansi.

* Metod 360° sluzi liderima da vide kako ih vide drugpdnosu na to kako oni vide sami

sebegime se utie na stav pojedinca i sugeriSe se usvajanje nogtbada rada.

* Metod 360° za procenu liderskih kompetencija jevaraalna tehnika koju mogu Koristiti
Sve organizacije, bez obzira na vrstu delatnogti kbavljaju i u kojim trziSnim uslovima

se odvija poslovna aktivnost.

* Metod 360° je dobar alat za upravljanje u organjaaw, ali sa ograienom primenom,
jer je uslov da organizacija ima nekoliko nivoawstlanja ili viSe odetri zaposlena po
poslovnoj jedinici, kako bi se obezbedila diskracipbjektivno tuméenje rezultata
istrazivanja.

* Procena liderskih kompetenci metodom 360°, kaoikalwa stvaranje kvalitetnih i
uspesnih lidera, usko je povezana i dgraa u zn&jne koncepte menadzmenta:
organizacija koja &, menadZzment znanja, organizaciono upravljangaoizaciono

ponasanje i sl.

1.5. Metode istrazivanja

U istrazivanjucée biti kori¥ene sledée nadne metode lognog zaklj&ivanja: deduktivna i
induktivna metoda, kao imetode deskripcijeu objasSnjavanju veza i odnosa u okviru primera koj
¢e biti predmet analizalijalekti ¢ka, sinteticka i verifikaciona metoda, metoda statisétke analize

i uporedna metoda, ispitivanje/anketiranje, normatvni i drugi metodi.
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Deduktivha metodae se koristiti da se iz opStih stavova izvedu odgajce konkretne

pretpostavke i zakIgci.

Dijalektickom metodomce se sagledati mdasobna povezanost i uslovljenost istrazivanih
pojava, a sintetka i verifikaciona metoda poslé& za proveru hipoteza od kojih se polazi u

istrazivanju.

Metoda statistike analizee se primenjivati, pre svega, u obradi raspoloZsti&itisttkin
podataka iz ogledne ankete koja je predmet andtako iz izvora preduZa kojecemo uzeti za
primer, tako i odgovarafih obavljenih istrazivanja. Take, koristtemo i druge statistke analize

koje su publikovane od strane kompanija koje sehstvazivanjem i statistkim analizama.

Poseban akcenat u istrazivanjdebstavljen na metodu statidte analize i komparacije, 5to
¢e doprineti boljem i praktnijem istrazivanju zadate teme, pokexrlise kako ostvareni statidi

rezultati, tako i struktura ispitanika koji sgastvovali u istrazivanju.

IzvrSice se primarna i sekundarna istrazivanja kroz skdvé neskriveno posmatranje

dom&eg i stranog trzista ispitanika, itd.

Metod istrazivanja u ovom radu je jedinstven, igzaio od dijalektikog pristupa temi, gde
¢emo kao predmet istrazivanja strategiju benchmgrkimpredstaviti kao klgnu komponentu za
sticanje konkurentske prednosti, a metod meredgrdkih kompetencija prikazati kao ki za

postizanje boljih perfomansi lidera u organizaciji.

1.6. Struktura rada

U prvom delu rada, koji nosi naziv UVODNA RAZMATRANJA, dati soredmet, ciljevi i
hipoteze istrazivanja, zatim, zf&, aktuelnost i metode koje se primenijivati u istrazivanju, kao i

sama struktura rada.
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U drugom delu rada, koji naziv POECI RAZVOJA BENCHMARKING-A U STAROM
VEKU | NJEGOVA SAVREMENA POLAZISTA, bie obrateni: pojam, koreni, karakteristike i
zadaci benchmarking-a, kao i savremena glediStagme istog.

U treéem delurada, koji nosi naziv VRSTE BENCHMARKING-A, paznge posvéuje
vrstama benchmarking-a.

U ¢etvrtom delu rada, koji nosi naziv TIPOVI BENCHMARKING-A, paznjse posvailje
tipovima benchmarking-a.

Peti deo rada, koji nosi naziv OSNOVNE FAZE REALIZACIJE BEMMARKING
PROCESA, pos«&n je najvaznijim pitanjima koja se nafneu toku samog procesa i prednostima,
odnosno nedostacima benchmarking-a.

U Sestom delurada, koji nosi nazi@SOBINE | VESTINE LIDERA, objasidemo koji je to
skup osobina i vestina koju su pozeljni za jednoera.

U sedmom delurada, koji nosi naziv TEORIJE | STILOVI LIDERSTVAavicemo se
osnovnim teorijama i stilovima liderstva, @ mo paznju posvetiti onim stilovima koji su
najpozeljniji i najvise kori&eni.

Osmi deorada, koji nosi naziv LIDERSKE KOMPETENCIJE U BANR, najslozeniji je i
najdetaljniji, jeréemo u njemu obraditi statiske podatke ankete koju smo sproveli u banci X, po
metodi: ,Procena liderskih kompentenci menadzevaail. 4 metodom 360° “.

U devetom delurada, koji nosi naziv ZAKLJOAK, dacemo zakljgna razmatranja na temu
rada, kao i navode kotiéne LITERATURE.
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2. POCECI RAZVOJA BENCHVIARKING-A U STAROM VEKU |
NIEGOVA SAVREMENA POLAZISTA

lako poreklo benchmarking-a nije sasvim poznategoyi koreni potiu verovatno iz
biblijskih vremena gde Adam upaige jabuku koju mu je dala Eva s drugim jabukamamatu da

bi bio siguran da je dobio najéei najcrveniju®

Neki pisani podaci o prvim gecima benchmarking-a mogu seinjas u starom veku:
» Egipat — korigenje znaka za nivelaciju u gievinskim poslovima
o Stara Gtka (4. vek p.n.e.) — filozof Aristotel upaligao je atinske naii¢e s onim iz
drugih zemalja

* Kina (4. vek p.n.e.) — u radu Sun Tzua ,VesStin@vahja“ navodi se: ,Kada znas sebe i
druge, nisi nikada u opasnosti; kada znaS sebejeali druge, imas polovinu Sansi za

pobedu, a kada ne zna$ ni sebe ni druge, u opashostvakoj bici.*

Benchmarking, u etimoloskom smiskini jednu od kovanica savremenog menadzmenta. U
pitanju je nova rékoja se uvodi u savremenu teoriju i praksu menauitenradi opisivanja pouzdane

tehnike i ,alata” koji je u funkciji unaptenja poslovanja predué&e

Uspesne organizacije, na kraju XX idetku XXI veka, kao nezaobilaznu tehniku u svom
strategijskom upravljanju koriste benchmarking. tdaak tehnike benchmarking-a oo se vezuje
za napore Japanaca u 50-im godinama XX veka dagmaenajboljim organizacijama, pretezno
Zapadnoj Evropi i SAD, prikupe znanje i ideje kaje mogli primeniti, modifikovati i unaprediti,

kako bi mogli konkurisati na svetskom trzistu.

Benchmarking se kao tehnika strategijskog uprajdjgetinje Sire upotrebljvati u praksi

preduzéa od ranih 90-ih godina XX veka.

® Renko, N., Deli S., Skrté, M., prema Peji, I. , Benchmarking — proces koji stvara uspe$na pregiuzeganizacije
Diplomski rad, Zagreb, 1999., str. 28.
" Renko, N. i drugiBencmarking u strategiji marketinghlate, Zagreb. 1999., str. 6.
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U ovom zadatku navodimo i neke od definicija benatking-a koje se koriste u strategijiskom
menadzmentu:
1. ,Benchmarking je proces iznalazenja najboljeg peséy proizvoda, proizvodnog procesa
I usluge i njihova upotreba kao standarda za psaoje kompanijinih sopstvenih
proizvoda, proizvodnih procesa i usluda.”

Stoner, Freeman, Gilbert

2. ,Benchmarking predstavlja sistematski i kontinuirgsroces merenja i upadvanja
poslovnih procesa jedne organizacije u odnosu stopoe procese lidera bilo gde u svetu
radi dobijanja informacija koje ce podiarganizaciji da preduzme akcije za poboljSanje
svojih performansi®

Americki centar za produktivnost i kvalitet (APQC)

Definiciju koja mozda najbolje upotpunjuje predhedive postavio je Harrington, a ona glasi:

3. ,Benchmarking je kontinuirani proces identifikacijgazumevanja i prilagtavanja
proizvoda, usluga, opreme i postupaka kompanije nagpoljom praksom u cilju
poboljSavanja vlastitog poslovanja. Ovaj proceshesuklj¢uje:

o uporalivanje kompanije i njenih delova sa najboljima, ograntavajli se na istu
delatnost ni istu zemlju gde se delatnost obavlja

0 uporetivanje proizvodnih i drugih aktivnosti kompanije sdgovarajdim aktivnostima
drugih kompanija iste delatnosti, kako bi se dsefoi najbolji

0 kompariranje proizvoda i usluga kompanije sa prodma i uslugama konkurenata koji
imaju vodeée rezultate

0 uporalivanje tehnikih reSenja kompanije u cilju izbora najbolje opeeza specifine
primene

0 primena najbolje definisanog poslovnog procesa

8 Stoner, J., Freeman, E., Gilbert, BlenagementPrentice Hall Internacional Editions, Sixt editjd995., str. 224.
° Watson, G., H.Strategic Benchmarking: How to rate your Compafgsformance against the World's Bedhn
Wiley and Sons, Inc. New York, 1993., str. 3.
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o planiranje budéh pravaca razvoja i aktivno prilagavanje novim trendovima

zadovoljenje i nadmasivanje potrokiin ocekivanja.®

Harrington, H. Y. & Harrington, J. S.

Iz ovih definicija se moze zakkui da su podrgja primene benchmarking-a mnogobrojna i
da se bencmarking moze svrstati u univerzalnu noetgel ne postoje ograi@nja u pogledu
prakticne upotrebe u bilo kojoj organizaciji.

2.1. Benchmarking kao komparativha metoda

Benchmarking se po prvi put afirmisao kao kompsrati metoda u primeru korporacije
Xerox. Korporacija Xerox je 70-ih godina XX vekalaiprimorana da se koristi ovom metodom
usled gubitka trziSnogce&a. Na trziStu su se pojavile sup&ke japanske kompanije koje su
prodavale istu klasu fotokopirnih aparata po znatimtim cenama od Xerox-ovih, Sto je bila
inicijalna kapisla da Xerox oddii da ozbiljnije istrazi okolnosti koje su ih dovet® nepovoljne

pozicije na trzistu.

Xerox tada, po prvi put u svojoj poslovnoj praksimenjuje metod benchmarking-a, ne bi li
ustanovio Sta ih je dovelo do toga da u istim tios uslovima konkurencija toliko predrjau
odnosu na njih.

Da bi odredio repere za pdenje i konkurenta sa kojiite se upordivati, Xerox je izabrao
svoju japansku afilaciju Fuji Xerox.

Od paetka 80-ih, Xerox je povratio svoju @iESnju poziciju kori&njem benchmarking-a.
Ova metoda je Xerox-u omogla industrijski preporod. TroSkove proizvodnje sii@ je za pola, a
zalihe delova za proizvodni proces na dvéitre Taka@e su smanjeni izdaci za usluge radnika, a
pove&ana stopa produktivnosti odeljenja za distribuciju.

1 Harrington, H. Y. & Harrington, J. Sigh Perfomance Benchmarking: 20 steps to SyddeSraw-Hill, 1996., str.
15.
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Danasnja politika Xerox-a je sve viSe okrenuta kantanim poboljSanjima proizvodnih
procesa, a manje ka otklanjanju novonastalih prolle Taka@ie, mnogo viSe paznje pridaje

neprekidnom poboljSavanju kvaliteta i sticanju korgntske prednosti.

U svojoj praksi benchmarking-a, Xerox je koristionkurentski pristup, ali i interni. Interni
pristup se odnosi na iznalazenje repera unutar kaijg tako Sto je utdivao koje radno mesto ili
jedinica u organizaciji imaju najbolji proizvodnirqres, a nakon toga podizao i ostale delove

organizacije do tog nivoa.

Ovaj proces uvdenja benchmarking-a kod Xerox-a bio je vrlo uspe&tanas se Xero&esto

smatra pret®m benchmarking projekta.

U literaturi se, pored Xerox&gesto navodi i primer IBM (Internacional Businessdiiaes),
koji je ranih 60-ih i krajem 60-ih godina XX vekastigao uspeh koristebenchmarking tehniku.

Benchmarking danas sve viSe primenjuju korporacigvetu u cilju stalnog podizanja nivoa
kvaliteta svojih poslovnih procesa, proizvoda, galu poboljSanja svoje pozicije na svetskom

globalnom trzisStu.

Benchmarking nije samo prosto komparativno genge sa konkurentima, &g ono ciljano i
sistematsko ispitivanje onih procesa u organiz&oiji mogu znaajno uticati na dobre performanse
kompanije. Benchmarking je fino podeSavanje iliogahje poslovnih procesa, tj. podizanje

performansi na onaj nivo koji nam moze obezbedisigvnu savrSenost i konkurentsku prednost.

2.2. Osnovnirazlozi za primenu benchmarking-a

Cilj benchmarking-a je da se u organizaciji unaprprbcesi i poslovi, postave novi standardi
rada kojice doprineti da se bolje zadovolje zahtevi kupada im se doda nova vrednost kém
doprineti da se i sama organizacija razlikuje vgdod konkurencije. U sustini benchmarking-a lezi

jasna, prirodna i razumljiva Zelja: da s& od onih koji su u n&mu bolji od nas.
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Moderna japanska poslovna filozofija, koja ima &jao utemeljenje u svojoj civilizaciji i
koja je zbog toga u mnog&emu ispred ,zapadnj@e“ poslovne kulture, ima svoje originalne i
autenténe tehnike stine benchmarking-u. U Japanu su zaposleni ohrakbremiotivisani da
analiziraju | prodavaju organizacione procese ne samo unutar svopp&oije, vé i procese koji se
odvijaju u drugim, konkurentnim ili nekonkurentnifiimama. Na taj n&n je mogu brzi transfer

najboljih procesa i tehnologija. Ovaj koncepenja se na japanskom zovehukko.

Drugi japanski poslovni koncept bez koga se ne nmataisliti préa o benchmarking-u je
,Kaizen®, koji predstavlja poslovnu filozofiju postepenogsistematskog poboljSanja u Kkojoj
ucestvuju svi zaposleni: top menadzeri, menadzeadnici, u svakom trenutku. Mnogi stnjaci
kazu da je upravo Kaizen®, kao poslovna filozofija, ono Sto donosi kompanati prednost
japanskim kompanijama u odnosu na zapadne. Japaoskavna filozofija je usmerena na stalno i
postepeno (makar i minimalno) unageaje procesa, Sto donosicueprofitabilnost na srednji i duzi
rok, dok zapadnjka poslovna filozofija prioritet daje kratkamom rezultatu - profitu, Sto za

posledicu ima radikalne mere i velike turbulencijestabilnost na trzistu.

Menadzeri i radnici u Japanu se vrednuju (i ndigitg prema svojoj sposobnosti da
unapreuju radne procese u okviru svoje odgovornosti (arerkim procenama najmanje 50% svog
radnog vremena japanski menadzeri provode upravoazigitim vrstama unapienja poslova).
Rezultati ovako razitih pristupa i poslovnih filozofija sudgledni: dok se sa stanoviSta inovacija
na Zapadu smatraju uspesnim one kompatjijgaposleni godisnje donesu 2 ili 3 hiljade pgH,
zaposleni u Toyota-i proizvedu 1,5 milion predlogadiSnje, od kojih s€ak 95% na neki rin
primeni.

2.3. Svetska iskustva u primeni benchmarking-a

Japan je, nakon Il svetskog rata, dao benchmarkifgdan drugi sadrzaj posmatréju
uporelujuéi poslovanje najboljih firmi u svetu. Njihovo geshilo je ,Dantosu tj. teziti prema
najboljima. Postupak se sastojao od stddkoraka:

* istraziti publikovane podatke i definisati najbolje

» kontaktirati najbolje i ugovoriti posetu

* organizovati posetu, pazljivo analizirati i ocemitiormacije
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* pri povratku prisvojiti nateno i prilagoditi ga japanskim firmama.

Japan je svoju filozofiju poslovanja podredio otedjnici i postigao je veoma dobre rezultate

shvatajdi i primenjujwi benchmarking na ovaj tim.

Pozitivna iskustva uspesnih predéaeikazuju da se benchmarking-om konkurentska gazici

moze u velikoj meri poboljsati.

Euforija interesa za benchmarking-om deo je Siragtypa kontinuiranim podsticajima za
unapreenje i vrlocesto potpada pod upravljanje kvalitetom, merenjfop@ansi ili kontinuiranog
razvoja menadzmenta. Kigtim, on jeceXe posmatran kao pokrétpodsticaja vertikalnog kretanja

organizacije na lestvici vrednosti.

American Quality FondatioffFondacija ametkog kvaliteta) objavila je rezultate istrazivnja
1992. godine u Sjedinjenim Drzavama kada je evicemi da 32% organizacija primenjuje
benchmarking kao standardni proces, dok samo 7%antacija nikada nije primenjivalo
benchmarking. Istrazivanje na istu temu vrSeno geMelikoj Britaniji 1995. godine, gde rezultati
pokazuju da je od 1000 najuspesSnijih kompanija 2841 godinucak 78% istih primenjivalo

benchmarking. U narednoj studiji, objavljenoj 1966dine, ovaj procenat se pdéae na 95%.

Naime, pristup benchmarking-a je veoma blizakj aBzaobilazan u ostvarivanju savremenih
koncepata poput: transformacija, poboljSanja, adivécija, rekonstrukcija, obnova, zatim i onih
segmenata koji su prozeti u menadzmentu ukupnotitédea(Total Quality Managemept- TQM,
reizenjeringu poslovnih procesaRdeingenering Business Process drugim vrlo aktuelnim

aplikativnim konceptima.

TQM je razraen da opiSe filozofiju koj&ini kvalitet pokretédkom snagom iza inicijative
liderstva, dizajna, planiranja i unagemja. Efikasan TQM program doprinosi poboljSanju
produktivnosti, povéanju prodaje koje prois& iz povéane satisfakcije, smanjenju troskova

vezanih za kvalitet, te na tajdia doprinosi stvaranju dobiti iz poslovanja.
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TQM je sistem menadzmenta koji je integralni deatsgije organizacije. To je strukturisani
sistem za zadovoljavanje internih i eksternih kapaa ciljem i isportioca putem integrisanja
poslovne sredine, kontinuiranog razvoja i prob@avoja, unaprenja i ciklusa odrzavanja tokom

promene organizacione kulture.

Poslovanje kompanije Xerox najbolje svédo prilog gore pomenutom. Xerox je posle
Sestogodisnje primene TQM programa smanjio troSkoeevodnje, procenat Skarta sa 8% na 0,3%,
kod kupaca, tj. korisnika je bio na prvom mestu&ael ré o servisiranju i pouzdanosti i, najzad,

povratio je deo trziSta bez uplitanja carine i tigskih propisa vlade.

Jos jedan uspeSan primer jeste kompanija 3M kofjakem viSegodisnje primene TQM — a
smanjila @eXe Skarta zatitavih 64%, zatim reklamacije kupaca za 90%, dokpseizvodnja

pove&ala za 57%, Sto je na kraju imalo za ishod enorov@anije dobiti.

Rezultati pomenutih kompanija kao i mnogih drugdme potvduju zn&aj primene TQM
koncepta. Svrha benchmarking koncepta jeste udapje poslovanja kojée omoguiti opstanak
organizacije naelu konkurentske trke.

2.4. Zadaci benchmarking-a

Prema prof. dr B. Mad&u, benchmarking se moze posmatrati sa stanovistasivekta:
» fokus na kontinuiran i sistematski proces merenfpmparacije sa najboljom praksom
poslovnih procesa, proizvoda i usluga i

* implementacijom najbolje prakse, Sto je od susSenskznosti za poboljSanje prakse i
performansi u poslovanjtt

Po ovoj izvedenoj konstantaciji prof. dr B. M&Simoze se i zakljiiti koji je osnovni
zadatak benchmarking-a.

" Masi, B., Strategijski menadZmendniverziteta "Bréa Kark", Ill izdanje, Beograd 2001. , str. 151
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Takaie, smatramo da to najviSe zavisi od same oganizakgja zeli da primeni
benchmarking u svom poslu, tj. koje su njene iskenmtrebe, Sta ciljano zeli da upduge, promeni
ili unapredi kod sebe, pa shodno tome i da primeeki od predhodno navedenih tipova
benchmarking-a.

Smatrégemo da je zadatak ispunjen, ako suceliavanja korisnika ove metode ispunjena,
odnosno, ako je postignut cilj koji je kompanijébispostavila, a to je podizanje nivoa kvaliteta u
onim segmentima organizacije gde pre primene beadking-a nije postojao.

U narednom prikazudbela 1), moZzemo videti kroz kakvu transformaciju prolkampanija
koja je primenila benchmarking metodologiju u svpaoslovanju.

Tabela 1 : Karakteristike kompanije pre i posle sprdgnja benchmarking projekta

PRE IMPLEMENTACIJE POSLE IMPLEMENTACIJE
BENCHMARKING PROCESA BENCHMARKING PROCESA
Neizvesnost Kori&nje svake dobre ideje
Samo jedno mogdie reSenje ViSe opcija reSenja problema
Fokus na interno Fokus na eksterno

Ciljevi iz proslosti Ciljevi su najbolje poslovanje
Slabo razumevanje trzista Dobro razumevanje trzista
Prioriteti interni Prioritet potroga

Dobri smo Treba da budemo bolji
Upravljanje prema iskustvu Upravljanjmjenicama

Prati druge iz svoje privredne grane Véde industriji

lzvor: Sajfert, Z. , Adamovij 2.

Na osnhovu prikazatgdbela 1), mozemo izvti zakljutak da se benchmarking-om konkretno
menja strategija kompanije i njen nastup na trziSlljevi postaju dosta jasniji, a same prepreke ka
ostvarenju ciljeva se dosta lakSe savladavaju. Jeste zadatak benchmarkinga, da kompanijama
koje ga koriste omogii napredovanje u grani, smaniji troskove, p@@rofit, a samom potroda,
koji ¢e Koristiti krajnje proizvode kompanije koja je pnedila svoje procese, pruzi usluge i

proizvode boljeg kvaliteta i ¥e zadovoljstvo.

12 sajfert, Z., Adamovi Z.,Menadzment bemarking procesaTF Mihajlo Pupin, Zrenjanin, 2004., str. 31.
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Benchmarking je dobro sredstvo sa kojim su svi ohbitku, jer je njegova glavna svrha

stvaranje boljeg ili poboljSanog kvaliteta.

Ako je ovo zaista tako, zaSto onda postoji konkajanzasto kori&njem benchmarking-a

ne postizu svi najbolje rezultat&smu rangiranje nd kompanijama.

Upravo zato Sto nije dovoljno koristiti samo jedstmategiju kako bi se ostvarila poslovna
savrSenost. Kombinacijom viSe strategija se postalako bolji rezultati kompanija na trzistu.

Inovacija predstavlja prepreku za benchmarkinggso jer kompanija nije u moguosti da
pribavi kvalitetnu informaciju o proizvodu ili usty kako bi neka uspeSna reSenja primenila na svoje
proizvode i usluge. Da bi od neke inovacije imailrikti potrebno je da se ona komercijalizuje. Od

tog trenutka, viSe je ne mozemo smatrati inovacijonogiLce je primeniti benchmarking proces.

U ovim situacijama, potencijalno su na gubitku mganije koje joS nisu uspele da izvrSe

benchmarking procesa, proizvoda ili usluga, a iqE#i koji se odl¢uju da probaju nesto novo.

Kompanije su na gubitku zato Sto trenutno ili ttagjube svog korisnika usluga ili proizvoda,
a potrosai, jer se gotovo uvek prilikom izbora izihe viSe novih proizvoda izlazu oportunitetnom
troSku (prilikom izbora jednog proizvoda, gube se Koristi i zadovoljstva koje bi kupac mogao da

ima, ako koristi drugi proizvod).

Ovo ne umanjuje zraj benchmarking-a kao metode kojom se vode mnogepkaije, jer
inovacija nije nesto Sto se moze kontinuirano iobsprovoditi u delo, za nju je potrebno izdvojiti
odreino vreme i resurse. Prvo Sto se stvara je mis&jg,ié tek onda i realizacija te ideje, kroz
racionalno opravdan koncept koji je primenjiv u ksmia(nov proizvod ili inovacija). Zato je
benchmarking dobar instrument koji pomaze da sepsé jaz od ideje do novog proizvoda. To je
ono fino podeSavanje ¥gostojéeg proizvoda, usluge ili procesa dok se néertaolje i inovativnije
reSenje. Konkurentnost se upotrebom benchmarkingdaesigurno moze poétj ali je neizvesno
koliko se dugo moze i odrzati.

Prema Sajfertu i Adamodu, benchmarking ima za zadatak da:
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1. pomaze kompaniji dacuiz iskustva drugih — jer ne postoji kompanija &oma toliko
slobodnog vremena ili raspolozivih sredstava kojarbucavala svoje greske u poslovanju

2. pokaze kompaniji kako izgledaju njeni rezultatiarggenju s najboljima

3. olakSa razumevanje sopstvene konkurentske poznajdrziStu, a kao krajnji rezultat
omogui veé¢e zadovoljstvo potroga

4. ustanovi slabosti i snagu kompanije

5. pomogne kompaniji u otkrivanju, prioritetizovanjkti@nosti koje su najvaznije u procesu
poboljSanja trziSnog nastupa

6. pomogne u otkrivanju prilika za poboljSanje posiije aktivnosti u poslovanju,
eliminacijom nepotrebnih i ud@njem novih ili modifikovanih proizvoda ili usluga

7. omogwi kompaniji dostupnost i dokazanost ispravnog plakaija’>

Razlog zasto je benchmarking u poslednje vrem&apdako popularan lezi tinjenici da se
danas u svetu bogatom javno dostupnim informacijavitee nego ikad pre raspolaze velikom

koliginom raspoloZivih podataka o najboljim kompanijamainu njihovog poslovanj&’

Drugi klju¢ni razlog popularnosti benchmarking-a je u tome stou tom podrju ulaze
ogroman napor u istrazivanje njegovog konceptarputalcolm Baldrige méunarodne nagrade
kvaliteta. Mnoge kompanije zagioju s benchmarking procesom upravo iz razloga rigrada

zahteva sprowtenje benchmarking-g.

Danas je praktho nemogde osvojiti nagradu bez spradenja aktivnhog benchmarking
programa u kompaniji.

Da bi preduzée postiglo stabilnu trziSnu poziciju i stvorilo aseé za nesmetani rast i razvoj,
potrebna je koordinacija gore pomenutih funkcijég ae moze ostvariti kroz:

» ostavarivanje svetske klase kvaliteta proizvodsiuga

e razvijanje i ponudu trziStu proizvodnog programaji kee zasniva na rezultatima

sopstvenog razvoja

13 sajfer, Z., Adamoy, ? MenadZment bemarking procesaTF "Mihajlo Pupin”, Zrenjanin, 2004., str. 94.
4 Renko, N., Delt, S., Skrt¢, M. : Benchmarking u strategiji marketingagreb, 1999.god., str. 43
15 Harrington & Harrington, J. S. High Performanse: 20 Steps to Succéds Graw Hill, SAD, 1996., str. 9.
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« postizanje visokog stepena fleksibilnosti razvojnpgpizvodnog potencijala preduze'®

2.5. Benchmarking — kodeks ponaSanja

Kako bi se doprinelo efikasnosti, efektivnosttiteosti benchmarking-a, i pojedinci i njihove
organizacije moraju se pridrzavati sléidhe principa benchmarking-aAfnerican Productivity &

Quality Centey www.apgc.org):

1. Princip legaliteta

Princip legaliteta ne dozvoljava aktivnosti ili kissije koje mogu dovesti do ogréenja u
razmeni informacija, kao Sto su, primera radi, ifksje cena, ugovor o podeli, pronevera
ili mito. Danas se podrazumeva da je poslovanjé&a® kada je keo internacionalnim
operacijama i inovacijama, Sto otezava pristup gpvien podacima i informacijama. U
smislu najzn&ajnije premise pri izboru potencijalnog benchmagkipartnera, legalitet

predstavlja dostupnost informacija.

2. Princip razmene

Princip razmene zahteva da se obezbedi jednakpotrebnih raspolozivih informacija u
svakoj benchmarking razmeni. Benchmarking, poredarsijskih informacija,
podrazumeva i razmenu kvalitativnih podataka, &oomogditi formiranje relevantne

baze podataka za unapesje poslovanja.

3. Princip poverljivosti

PosSto se benchmarking tretira kao poverljiva mzan informacija, kako iznde
pojedinaca tako i iznd# organizacija, ovim principom se ogré&wa kori§enje
raspolozivih informacija samo na predéeekorisnika informacija. To zka da se
informacija smatra poslovnom tajnom, a za njihowu gpotrebu potrebno je savetovati se

sa benchmarking partnerom. Pored ovoga, u pragsto imamo skaj da princip

18 pordevi¢, D., Cokalo, D.,Upravljanje kvalitetomTF "Mihajlo Pupin”, Zrenjanin, 2004., str. 116.
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poverljivosti zabranjuje Sirenje informacija i onsam wWestvovanju u benchmarking
procesu bez dozvole benchmarking partnera.

4. Princip koriséenja

Informacije dobijene iz procesa benchmarking-atrigbljavaju se u cilju poboljSanja
operacija uz saradnju sa benchmarking partneroro. $t@ je vé i receno, Sira upotreba
informacija ili komunikacije o benchmarking partagr podacima ili odrdenim
istrazivanjima, strogo je zabranjena i mégue samo kada benchmarking partner da

saglasnost.

5. Princip kontakta

Inicijalni kontakti se obavljaju kroz benchmargfikontakte odréene od strane partnerske
kompanije i to uvek kada je mogpy Sto predstavlja princip kontakta prvog delanétp
kontakta tréeg dela zahteva pismenu potvrdu top menadzmentapdaija iliti
potencijalnog benchmarking partnera, kojom se poferpristanak za saradnju u razmeni

informacija.

6. Princip preparacije

Princip preparacije zahteva poStovanje efikasnostfektivnosti benchmarking-a uz
odgovarajdu preparaciju svakog koraka u procesu, a dirou koraku inicijalnog

kontakata sa partnerima.

7. Princip zavrSetka preduzete akcije
8. Princip razumevanja preduzete akcije

Navedena poslednja dva principa ukazujwingenicu da se projekat benchmarking-a mora
izvesti do kraja, naiene lekcije dokumentovati i koristiti u naredninopesima benchmarking-a kao

dodatni izvor informacija za razmeh.

" Prema: Cvetkovski, TBervmarking Megatrend univerzitet primenjenih nauka, Beog)5., str. 192.
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3. VRSTE BENCHVARKING-A

Prema Sajfertu i Adamodu postoje dve osnovne vrste ili podele benchmarking
* interni benchmarking i

« eksterni benchmarkiny.

Eksterni benchmarking dalje se deli na:
» eksterni konkurentski benchmarking
» eksterni industrijski ili funkcionalni benchmarking

» eksterni genetki benchmarking.

U literaturi se spominju josS dve vrste benchmariang
» kombinovani (interni i eksterni) i

* strategijski.

Na osnovu izvedenih podela, potrésino se da u narednimékama predédimo prednosti i

razlike koje ih karakteriSu i determiniSu.

3.1. Interni benchmarking

Interni benchmarking podrazumeva piepje odrdenih delova i organizacionih celina u
okviru samog preduza. Osnovna svrha internog bencmarking-a je da B®m wojvrde interni
standardi poslovanja organizacije, odnosno najhmigovanje i prenos takvog poslovanja u druge
delove organizacije. U velikim multinacionalnim kpamijama, polazna osnova za projekat
benchmarking-a je upravo intezivno interno istranje’® Posto se govori o istom preddgeili
grupaciji, svi podaci mogu biti dostupni, ali jenasni problem kod ove vrste benchmarking-a

nedostatak objektivnostf.

18 gajfert 2., Adamovd Z., MenadZment beémarking procesTF "Mihajlo Pupin,”, Zrenjanin, 2004., str. 44.
¥ Masi, B., Strategijski menadZmentniverziteta "Bréa Kari", Il| izdanje, Beograd 2001., str. 155.
2 Besi, C.,bordevi¢, D., Benrmarking Univerzitet u Kragujevcu, TRCatak", Cacak, 2007., str.96.
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3.2. Eksterni Benchmarking

Interni benchmarking aktivnostima postize se nirako poboljSanja, dok se eksternim
benchmarking aktivnostima postize znatnéivevo poboljSanja proizvoda, usluga i procesaed)
od drugih, usavrSavamo sebe. Ti drugi, koji su olgjbu svojoj klasi, obezh#uju Sanse za
poboljSanja svih procesa. Potrebno jedistia stepen saradnje izthebenchmarking aktera nije po
pravilu veliki i vrlo ¢esto nije mogée svako dobro ili najbolje iskustvo preuzeti odgihu Ovo
ucenje zahteva mnogo viSe vremena i resursa da mbs&io benchmarking proces. Eksterni

benchmarking moze biti konkurentski (kompetitivinipdustrijski ili funkcionalni.

3.3. Externi konkurentski benchmarking

Eksterni konkurentski benchmarking predstavija efenje preduz&a sa direktnim
konkurentima kako bi se uvidele poslovne perforrman¥o zndi poreienje sa direktnim
konkurentima ili uklj@uje identifikaciju proizvoda, usluga i poslovanjankurenata koji su najbolji
na svetskom trziStu. Dobar dia za korig€enje ove vrste benchmarking-a je kupovina konkustent
proizvoda ili kori€enje konkurentskih usluga, a =zatim njihovo anaizje i utvdivanje

konkurentske prednosti.

Primeri uspeSnog provedenog externog konkurentdkegchmarking-a jeFord Motor
Company koja je gubila trziSno &eXe usled najezde japanskih i evropskih konkureneadasnji
predsednik Ford-a, Don Peterson, nalozio je svafgzenjerima proizvodnju automobila koji se
sastojao od 400 osobina kojima su korisnici autalaebpotencijalni kupci dali prednost. Peterson-
ova teorija je bila da ako od svakog konkurentaikkopajbolje i to ugradi u novi automobil, mora
dobiti najbolje mogte sastavljen automobil na trzi&uTa teorija je i potwtena sa novim i vrlo
popularnim i trazenim Ford-ovim automobilomTaurus Kod ove vrste banchmarking-a, najve
problem je dobijanje pouzdanih podataka koji seosdma same tehnologije poslovanja, a ne samo
javno dostupnih podataka kao Sto su &reéi preduzéa, broj zaposlenih, podaci iz zvanih

finansijskih pokazatelja (bilansi uspeha) itd.

% Renko, N. i drugiBencmarking u strategiji marketingilate, Zagreb. 1999., str. 30.
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3.4. Externi industrijski ili funkcionalni benchmarking

Externi industrijski ili funkcionalni benchmarkingodrazumeva podenje neke od funkcija
preduzéa s istim funkcijama drugih preduze bez obzira na to da li pripadaju istoj granini.
Kako je r& o poretenju preduzéa koji nisu direktni konkurenti, podaci su &&xe dostupni, jer ne
predstavljaju poslovnu tajnu. Ova vrsta benchmaddnnam omogtuje nova znanja koja mogu
dovesti do radikalnih promena u naSem poslovarjetb je misljenje da funkcionalni benchmarking

predstavlja ,sustinu benchmarking-a®“.

Primera radi, navodi se upotreba ove vrste bendtingga kao iskustvo amekih

korporacija Xerox i L. L. Beaff

L. L. Bean je jedna od najuspesnijih kompanija madpju odée putem kataloga. Xerox je
organizovao posetu ovoj kompaniji da bi pfiousistem skladiStenja i procesa navanja, kako bi
utvrdili kako to radnici L. L. Bean-a podizu iz skliSta i pakuju natenu robu tri puta brze nego

radnici Xeroxa.

Xerox je usvojivsi né&n rada L. L. Bean-a, redizajnirao i usavrsio ssisiem skladiStenja i
isporuke robe.

3.5. Externi generi¢ki benchmarking

Externi genetiki benchmarking predstavlja celokupno pteeje, ali na nivou razlitih
industrijskih ili usluznih grana. Moguosti ovakve vrste podenja inovatorskog su karaktera i
otkrivaju nove poslovne pravce koji mogu dovesti m@ajnih poslovnih mogénosti. Ova vrsta
benchmarking-a je veomadiia funkcionalnom benchmarking-u, ali je fokusira@afundamentalne,
genertke poslovne procese koji su isti u svim privredrananama. Kada se identifikuju kéjuai,
genertki poslovni procesi, oni mogu da postanu prednasthchmarking-a prema bilo kojoj

organizaciji nezavisno od veéine, karaktera industrije, tj. grane ili trzista.

% Renko, N. i drugiBencmarking u strategiji marketingilate, Zagreb. 1999 str. 31.
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3.6. Kombinovani interni i eksterni benchmarking

Ovo je nateXe kori¥€en pristup u procesu istrazivanja najboljeg pose&geproizvoda,
proizvodnog procesa i usluge i njihove upotrebe $tamdarad za poboljSanje sopstvenih proizvoda,

procesa i usluga. Kombinovani benchmarkingnbidaje i najbolje rezultate.

3.7. Strategijski benchmarking

Strategijski benchmarking predstavlija tehniku korapene analize za istraZzivanje i

usvajanje uspesne strategije najboljih organizacgaetu.

Pojaani interes za primenu tehnike benchmarking-a tatzjd pre svega:
» globalne konkurencije
* pojaanog interesa za nagrade kvalite@eifing Prize, Malcolm Baldrige National
Quality Award, koje zahtevaju i boduju projekte benchmarking-a.

* potreba za radikalnim poboljSanjima u poslovanju.

Ova tehnika strategijskog menadzmentadekiobiti na zn&ju u budidnosti. To se posebno
odnosi na externi genéki benchmarking koji vodi ka inovatorstvu, kvantpinmadikalnim

skokovima u poslovanit?

% Masi, B., Strategijski menadzmernttniverziteta "Bréa Karic", Ill izdanje, Beograd 2001., str. 157.
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4. TIPOVI BENCHVIARKING-A

U literaturi postoji véi broj podela koje su izdeferencirale viSe r&th tipova

benchmarking-a.

Camp (1989.) je podelio benchmarking u dve glawategorije:
(www.innovnet.com
e praksui

* metriku.

Prakse se definisu kao metode koje se koriste, daietrika kvantifikuje efekat

implementiranih praksi.

Takade, postoje i druge podele, jednu od njih definisali Mariette & Liston, ali oni

pristupaju podeli sa stanovista strateSkog i oparat) bencmarking-a.

U ovom sléaju, strateSki benchmarking posmatra ,Sta je udano“, a operativni

benchmarking meri ,kako je to urdeno*.

StrateSki benchmarking krki posmatra poslovnu strategiju, troSkove i orgacianu
strukturu, dok se operativni benchmarking fokusma procese WWijoj su osnovi ti rezultati

(www.innovnet.com

4.1. Benchmarking procesa

Sam naziv ovog oblika ukazuje da se benchmarkikgsioa na posebne procese i radne
(operativne sisteme), a odnosi se na procese:teapkrdivanja, regrutovanja, strateSkog planiranja
i sl

Ovaj oblik benchmarking-a je karakterégth, jer zahteva prepoznavanje najefektivnijih
radnih praksi iz mnogih kompanija koje obavljajitisé radne procese. Najrekvalitet ovog oblika

bechmarking-a ogleda se u njegovoj sposobnosti dzvede krajnje rezultate. Ako jedna
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organizacija npr. poboljSa osnovni proces, ondaarwzo i da ispowt i poboljSanje performansi,

odnosno bolje krajnje rezultate poslovanja.

PoboljSanja mogu biti iskazana kroz péameu produktivnost, nize troskove ili poboljSanje

prodaje, ali njihov neto efekaesto se iskazuje kao poboljSanje kratkarb finansijskih rezultata.

Koris¢enje ovog oblika benchmarking-a najvise je zastmaju SAD, gde se i pokazao kao

izrazito uspesan.

4.2. Benchmarking performansi

Benchmarking performansi omogue korisniku (menadzerima) procenu sopstvene
konkurentske pozicije putem pdenja proizvoda i usluga.

Fokus je na ceni usluge ili proizvoda, tefkam kvalitetu ili karakteristici usluge: brzini,
pouzdanosti i dr. Tehnike koje se primenjuju u tddenchmarking performansi su usmerene na

direktno pordenje proizvoda i usluga i analizu operativnih stika.

Mnogobrojne kompanije se koriste ovim oblikom benelnking-a kako bi poboljSale svoju
konkurentsku poziciju na trzistu.

4.3. StrateSki benchmarking

Ovaj oblik benchmarking-a karakteriSe sandingristupa komparaciji. On nije fokusiran ni
na procese, niti na usluge i proizvode. On je usm@&a samu sustinu kateéhja benchmarkinga, a

sustina je sticanje konkurentske prednosti odng&stovne savrsenosti na duzi rok.

StrateSki benchmarking upravo istrazuje kako konjedonkuriSu na trzistu i koje strategije
koriste u odréenim situacijama. Ovaj oblik je retko fokusiran industriju, ali je uvek negde na
margini gde istrazuje i prepoznaje uspesnu stijatégja je organizaciji omogtla neku prednost na

trziStu, odnosno najvisSu poziciju u grani.
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StrateSki benchmarking se najviSe koristi u Japam¥#da basS zbog toga Sto je u japanskoj
tradiciji 1 kulturi obicaj da se sluze starim praksama koje pruzaju dahkaiju u zZivotu. Samim tim,
japanski menadzeri su uvek orjentisani na stratedipja je vazarcinilac prilikom donoSenja

znaajnih odluka.

Kada japanski menadzeri pésgs druge kompanije u SAD, kako bi prepoznali snage
slabosti zapadnog sistema poslovanja, uvek se ktme na fundamentalne lekcije i strategije koje
pobeiuju, a ne na performanse i procese koje bi modilepoedmet istrazivanja ¥ee drugih

kompanija.

Efekti unaprdenja konkurentske pozicije kroz ovaj oblik stratagkenchmarkinga pruzaju
zn&ajne rezultate, ali su efekti promena spori. Ogetsiutajno Sto se strateSkim benchmarking-om
najvise sluze japanski menazeri, jer ih kao naoglikuju osobine strpljenja i discipline koje stei

kako potrebne da bi se postigla zavidna konkurenps&dnost.

StrateSki benchmarking je izuzetno pouzdan, jeolszbduje dobra poslovna strategija na
duzi rok, a Sto se ne bi moglo pdstorzim i kratkor@nim manevrima koje obezbeju druga dva

pomenuta oblika, benchmarking procesa i benchmau@rformansi.

4.4. Primena odredenog tipa benchmarking-a

Kada bi zeleli da uputimo druge i sugeriSemo im gel¢edan tip benchmarking-a prikladniji za
upotrebu od drugog, onda bismo mogtiirdedee:
» ako je akcenat u svetlu promena u pozadini kagedt@nchmarking tehnologija ili potreba

potroS&a, najbolje je upotrebistrategijski benchmarking

» ako je akcenat na relativnom nivou performansiju¢kim podr&jima ili aktivnostima u
porelenju sa ostalima u istom sektoru i nalaZzenju putesazatvaranje gepova u
performansama, najbolje je primengirategijski benchmarking ili benchmarking

performansi
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» kada je akcenat na poboljSanju Ehih procesa u cilju stvaranja razlike u performansa

na kratak rok, najprimerenije je primerfitnkcionalni ili genericki benchmarking

» kada pritisci spr&avaju benchmarking u samom sektoru, kada su promeophodne,
kada nekolicina odeljenja u okviru same kompanigdptavlja primer, kada je evidentno
neiskustvo u primeni benchmarkinga, a vreme i meagranéeni, preporduje se upotreba
internog benchmarking-a

» kada su inovacije moge i zna se da je primer dobrih iskustava lakSeapsiwz iskustva

drugih kompanija, primenaksternog benchmarking-aje svrsishodno reSenje

» ako je akcenat na dobrim iskustvima kompanija sem#$tu drugim zemljama sveta, ako
postoji samo nekolicina konkurenata u istoj zefingko cilj treba da bude ranga svetske

klase, onda jenternacionalni benchmarking pravo reSenje.
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5. OSNOVNE FAZE REALIZACUE PROCESA BENCHVARKING-A

U teoriji i praksi menadZzmenta, proces benchmarkine razvijen kroz nekoliko faza i
aktivnosti. Neke od kompanija, kao Sto je npr. Mola, definisale su pet faza benchmarking
procesa, Baxter Internacional je definisao sedara, fAT&T devet faza, Xerox iméak deset faza
itd.

U narednom prikazu (dijagram 1.), prikéeano Tomlinson-ov aspekt posmatranja

benchmarking-a, kao proces koji irfetiri osnovne faze:

Planiranje ——> Analiza <:> Integracija ——>  Akcija

* Sta? * Mere * Komunicirati * Plan
* Podaci? * Trendovi * Ciljevi * Implementacija
* Ko? * Ponovo utvdivanje

mera standarda

Dijagram 1. : Benchmarking iméaetri fazé*

Na osnovu dijagrama 1.) mozemo izvesti zaklgak da se postupak primene tehnike
benchmarking-a u organizaciji u z@gnoj meri podudara se sa Demingovim ciklusom stln
unapreivanja poslovanja — PDCA ciklus (PDCA, skemica od engleskih ¢ Plan, Do, Check,
Act).

Kao Sto se moze videti iz prikaza PDCAI. (1), ciklus podrazumeva da se kod svake
aktivnosti u organizaciji i u svakom procesu prijogun cetri koraka: planiranje, izvtenje, provera i

kontrola?®

% Masi, B., Strategijski menadzmerntniverzitet "Braa Karic", Begrad, 2001., str. 157, a prema:Tomilson, G.,
Comparative analysis: benchmarkirgjr. 66.
% pordevi¢, D., Cockalo, D.,Upravljanje kvalitetom"TF Mihajlo Pupin”, Zrenjanin, 2004., str. 131.
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Qeck D:/

SI. 1.

Izvor: Deming Edwards, Kako iz&’i iz krize

u26

Pratéi prikaz (sl. 1), definis&emo koje je sve korake potrebno preduzeti u svadt

navedenih faza procesa.

U faziplaniranja (plan) potrebno je definisati reise neophodne za spraiemje

benchmarking-a, ciljevkoji se Zele posti, kao i n&in njihovog ostvarivanii

Fazaizvodenja (do) podrazumeva organizovanje Ichmarking-a terensko prikupljanj

podatakaposeta drugim organizacijama

U fazi provere (check) potrebno je sistematizovati saznanjadisré u obliku odréenih
uputstava kojg&e se primenjivati, kao i obaviti merenja i usagl@saa. Glavno pitanje na koje tre

dati odgovor u ovoj fazi jest&ta smo nadili?

Fazadelovanja (act) pocrazumeva primenu novih poslovnih postupaka u sk&edprocesor
trziSnog vrednovanja kvaliteta poslovanja i njihdwmtinualno unapdvanje. Potrebno j

novonastalo znanje usvoijiti, a ukoliko se ne usymirebno je ponoviti kru

Benchmarking modeu nafe&e dvodimenzionalni. Naime, prva dimenzija je usmarea
sagledavanije internih performansidgtise odréivanja operativnih procesa za tavanje i razvo
internog merenja performansi ovih procesa. Drugsedrija se odnosi na eksterne perfinse, a

obuhvata identifikaciju eksternih kompanija kao tfemark kandidata,senje od njih odréivanjem

%6 Edwards, D.Kako izai iz krize PS Grme — Privredni pregled, Beograd, 1996tr. 116
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njihovog nivoa performansi, i na kraju, sticanj@gja o njihovim mogénostima. Na osnovu njih

analizira se gep iznde postojéih performansi kompanija.

Na sledéem prikazu dijagram 2.), prikaz&emo metodologiju benchmarking-a kompanije
Xerox, koja je istovremeno i jedna od najpoznatiffiastoji se, takie, odcetiri faze, ralanjene na

deset koraka:

PLANIRANJE > ANALIZA > INTEGRACIJA > AKCIJA >
Identifikovanje Utvrditi gep u Saopstiti nalaze Razvoj
benchmarking postoje&im i obezbediti plana
tima i predmeta r performansama prihvatanje akcije

A 4 v v v
Identifikovanje Projektovati budée Postaviti Implementacija
benchmarking nivoe funkcionalne ciljeve i

partnera performansi kontrola

\ 4 A 4
Utvrditi metod Rekapitulacija

sakupljanja podatakd

Dijagram 2. Xerox-10 koraka benchmarking proc&sa

Na prikazu dijagramu 2.) vidi se logtki sled koraka prilikom kretanja kroz benchmarking
proces, gde su kao glavni aspekti uzete u obze:fplaniranja, analize, integracije i akcije. Unuta
glavnih faza nalaze se podfaze koje je potrebnopketmo pr@i kako bi se preSlo na sledeglavnu
fazu. Samo sistematiim pristupom mogu se ¢ekivati relevantni rezultati od ovog pristupa

benchmarking-u.

Neki autori su napravili podelu benchmarking pracesformalni i neformalni. U daljem

istrazivanju teme, sagleé¢kmo oba pristupa i utvrditi razlike m@he njima.

" Baj¢i¢, T.: Benchmarking kao m#n identifikovanja standarda za ocenu uspe$nasiilpzéa, Diplomski rad,
Subotica, 2006., str. 53.
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Formalni benchmarking proces

Prema Sajfertu i Adamo&u benchmarking se sastoji iz Sest faza:
utvrdivanje podrdja i problema koji se reSavaju
planiranje ukupnog projekta

analiza poetnog stanja poslovanja

ekstrakcija informacija iz prikupljenih podataka

identifikovanje mogudih poboljSanja

S S o A

primena i préenje rezultats®

| faza jeste utvdivanje podrdja i problema koji se reSavaju. Zatim formiranjetiemarking
ekipe¢iji su ¢lanovi iz razlEitin delova preduz& i odrediti Sta treba da se podvrgne benchmarking
procesu. Ono Sto mozZe da se obuhvati benchmarkauggom jesu proizvodi i usluge, radni procesi,

funkcije podrske, organizaciona dostigau strategije.

Il faza jeste planiranje ukupnog projekta. Plan determikid@ke kojih se treba pridrzavati
pri realizaciji samog benchmarking projekta. Planjem se usmeravaju sve poslovne aktivnosti i
donose planske odluke. Svrha planiranja je izbegava&Enendenja, odnosno smanjivanje rizika.
Plan podrazumeva i definisanje pravca akcije u dairem vremenu i delokrug odgovornosti i
koordinacije svih delova uklgenih u benchmarking projekat. Plan ukljje sledée korake:

* plan merenja

» plan sakupljanja podataka

* popis internih i eksternih izvora objavljenih infioacija

* popis potencijalnih benchmarking partnera

» uloge i odgovornosti kligne osobe

» rokove za izvdenje zadataka i aktivnosti

» plan upravljanja organizacionim poslovnim promenama

* sva potencijalna buda reSenja

* pregled planova sa stmjacima.

% gajfert, Z., Adamovi Z., MenadZment bemarking procesTF "Mihjlo Pupin®, zrenjanin, 2004., str. 79.
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lll faza jeste analiza p®tnog stanja poslovanja. Potrebno je analizirakiagati podatke o
sopstvenom poslovanju. Bitno je da u ovoj fazi pmde identifikuje svoje &inke i poslovne
procese. Kao kriterijum za analizu koriste se: ipabflnost, polozaj na trziStu, karakteristike
proizvoda i usluga, inovacije, troSkovi, upravapasleni, strategije, problemi i slabosti, dobreusér
i Sanse, itd. Analiza relevantnih subjekata benchimg-a odnosi se na eksternu analizu, koja
obuhvata:

» analizu potroS&a

» analizu konkurenata

e analizu trzista

« analizu okruzenj&’

IV faza jeste ekstrakcija informacija iz prikupljenih psalea. U ovoj fazi se sdeju podaci
po nekom logikom redosledu. Prikupljene podatke je potrebnovprét u upravlja@ke informacije.
Podatke treba organizovati tako da budu pregledake uporedivi. Kako bi se smanjio rizik od
greske kod prikupljanja podataka potrebno je pritiver

* da li je benchmarking ekipa napravila greSke puitik prepisivanja ili obrade svog

materijala

» podatke dobijene od partnera

» druge izvore informacija i

* sumnjive informacije.

V faza jeste identifikovanje moguh poboljSanja. Ovo je mozda i najgiagija faza
benchmarking procesa. U ovoj fazi se donosi odlokibme koja¢e akcija biti sprovedena kao
rezultat samog benchmarking projekta. Ovo podraxanda se definisu:

» korektivne akcije

* plan implementacije.

VI faza jeste primena i pt&gnje rezultata. Prema Sajfertu i Adandaviova faza obuhvata

smanjivanje razlika koje su identifikovane u prethon fazama, pa prenoSenje potencijala za

# gajfert, Z., Adamovi Z., Menadzment bemarking procesTF "Mihjlo Pupin®, zrenjanin, 2004., str. 103.
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poboljSanje stvara opipljive rezultate. Rezultabgesa benchmarking-a treba da se formuliSu kao
novi ciljevi poslovanja. Ova faza podrazumeva ieddni redosled koraka:

» dobijanje odobrenja od izvrSnog rukovodstva za primbuddeg reSenja

e primenu reSenja i merenje uticaja

* rezultate poboljSanja

« sprovalenje kontinuiranog poboljsanf&.
Neformalni benchmarking proces

Prema Sajfertu i Adamodu, formalni benchmarking proces, bez obzira na tapf, obuhvata tri
koraka:

1. pripremu za benchmarking

2. sakupljanje i analizu prikupljenih informacija

3. upotrebu natenog za pobolj$anj&"

Neformalni benchmarking moze da pre&karva dva koraka, ali njegov osnovni zadatakjeskao i
kod formalnog benchmarking-a, a to je poboljSaNgEformalni benchmarking obuhvata:

» analiziranje svojih proizvoda, usluga i procesa

 otkrivanje Sta drugi rade

» uporeiivanja stanja i otkrivanje razlika

* podsticanje promena i udenje poboljSanja.

5.1. Najvaznija pitanja u benchmarking procesu

Uporaiivanjem sa benchmarking partnerima dtye se gep performansi. Osnovu
benchmarking procesa predstavlja pet pitanja gdevgko od njih relevantno i otvoreno kako za
velike, tako i za male kompanije. Velike kompardigezahtevati sakupljanje é&g broja informacija i
bice viSe usredsdene na konkurente, Sto je i 16go, dokée male organizacije akcenat staviti na par

kriticnih oblasti i unapréenje operacija. U oba ova &hja, kompanije moraju biti sigurne u razlog

%0 sajfert, Z., Adamovi Z MenadZment bemarking procesTF "Mihjlo Pupin”, zrenjanin, 2004., str. 110.
3 sajfer, Z., Adamow, Z., "MenadZment beémarking proces"'TF "Mihjlo Pupin", zrenjanin, 2004., str. 114.
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sprovaienja benchmarking-a i moraju imati jasnu strategijegovog sprovéenja. Pitanja su
sledéa:

1. Sta treba da benchmark-ujemo?

U ovom prvom koraku, polazi se od potrebe orgamigaza benchmarking informacijom.
Razliiti aspekti ponaSanja predézei njegove performanse mogu biti predmet benchimgs&
(roba, usluge, operativni procesi, sistemi podr&sablje, troskovi, kapital, vrednost kako je vidi
kupac, i sl.). | krajnji ciljevi mogu zriajno varirati: nove strategije, planirano smanjempskova,
usmerenost na performanse, nove ideje, udapfe kvaliteta, itd. Ono Sto je nesporno jeste da
benchmarking studija obuhvata bilo koji proces kejklju¢an za pruzanje usluga kupcu i za uspeh
kompanije. Sledg kriterijumi mogu da se koriste kod odluanja Sta izabrati kao predmet
benchmarking-a: zrtaj za kupca, konzistentnost sa misijom, vrednosiirsaernicama, reSavanje
zn&ajne poslovne potrebe, i@ sa stanovista troSkova ili kjoih nefinansijskih indikatora, da li

dodatne informacije mogu uticati na planove i akcij

2. ldentifikovanje benchmarking partnera

Imajwéi u vidu izraZene potrebe, postavlja se pitanjeoka&i benchmarking partnere. Nije
dovoljno samo identifikovati one koji predstavljajajbolju potvitenu praksu, «eih treba ubediti da
saraiuju u izradi studije benchmarking-a. Osim toga, rddinchmarking partneri treba da su u
najveoj moguwoj meri uporedivi sa organizacijom koja putem bematking-a zeli da unapredi
poslovanije.

Kompanija Ameritech na primer, koristi slede kriterijume radi lakSeg utdivanja
odgovarajdih partnerskih kompanija: nagrada za kvalitet dsjpvanje, rangiranost u industrijskim
pregledima, reportaze o uspehu objavljen&asopisima, afirmativne izjave u poslovnifilancima,
ostvareni odtini finansijski rezultati u poslovanju, povratnaanhacija od internih i eksternih

eksperata, kupaca, dobavha poslovnih partnera i sl.
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Vazna pitanja pri izboru partnera:
» Dalli nas oni poznaju (sa kupcima i dobagiljga mozda vé postoji
dobra saradnja) ?
» Dali je njihovo iskustvo zaista zégno?
« Dali su oni uvek dobri u aktivnosti koju Zelimo deerimo (kompanije
mogu Ziveti od dobre reputacije dugo godina) ?
« Da li mozemo legalno razmenjivati informacije samg (EU moze zabraniti razmenu

odreienih informacija) ?

3. Prikupljanje informacija

Ova faza se ne odnosi samo na naporno prikupljaraetitativnih i finansijskih podataka,
ved i na identifikaciju i dokumentovanje operativhagdszaja procesa koji poboljSavaju i pomazu da
se shvate performanse procesa. Prikupljanje poalaakteva naporan i sistematski rad kako bi se
uspostavili verovatni i korisni reperi. Od posebrsagznéaja informacije do kojih se dolazi putem

odgovarajdih upitnika.

Informacije se mogu dobiti, izda ostalog, i od kupaca, dobawg i drugih @esnika.
Znanje zaposlenih, kontakti i iskustva od &gjae su pom@ za benchmarking proces. Direktnom
razmenom informacija sa kompanijama koje prepozrmgjedntki interes u razmeni najboljih
iskustava, oliino se dolazi do najvrednijih informacija.chi kontakti, takde, mogu imati veliku
ulogu. Razmena informacija sa konkurentimacobi pretpostavlja mogupristup i uvid samo u
najbolje i proséne performanse. Postoje i kompanije u istoj gradustrije kojece na razmenu

pristati nar@ito ako nisu direktna konkurencija za istu vrstyp&ca.

4. Analiziranje informacija

Ovo je, mozda, najzahtevnija faza u pogledu kreast i analittke sposobnosti gitavom
benchmarking procesu. Analiza ne predstavlja samepgznavanje sinhosti i razlika, nego i
razumevanje veza sa osnovnim operativnim sadrzdjgophodno je prepoznati faktore koji nisu

uporedivi i na koje se ne moze uticati. Ovaj kotakrocesu benchmarkinga se sastoji od analize
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podataka, njihove prezentacije, analize osnovnihok& u gepovima performansi, projekcije

rezultata.

5. Implementacija radi obezbdenja efekata

Prikupljeni podaci se analiziraju, kvantifikuje sgep u performansama, istrazuju se
implikacije ovih gepova i identifikuju informacij&koje mogu biti od pom® u poboljSanju
performansi. Ova faza se ne odnosi samo na sgeoy® unapréenja u praksi, nego i na razvoj
organizacije i menjanje njenog akcenta u pravcuapanja orijentisanog na performanse. Projekat
benchmarking-a ne moze biti potpuno uspeSan dokesgpreduzme akcija u cilju shvatanja
potencijala za unapdenja i dok se Zeljeni efekti ne postignu. U spiam@u plana, procesi na koje
on utce moraju se meriti i pratiti da bi se videlo dasdi obavljaju premacekivanjima i da bi se

moglo nastaviti sa njihovim poboljSanjem.

5.2. Prednosti i nedostaci benchmarking-a

Osnovna uloga benchmarking-a ostvaruje se u donkentinuirane provere sposobnosti
organizacije, konkurentske pozicije i kontinuiraniogplemetiranja poboljSanja. Kada govorimo o
trziSnom nastupu na ndenarodnim trziStu, potrebno je da se tehnika bemckimg-a primeni na
analiziranje onog preduéa koje se javlja kao svetski lider, a ne najboljegdustriji. Time se dolazi

do podataka koji su relevantniji, jer odslikavapjbolje preduzée metu najboljima.

Prednosti benchmarking-a su:
 identifikovanje zahteva potroSa&a — trziSna realnost u definisanju zahteva i obyeidi
procena zahteva potrasa
» postavljenje ciljeva —proaktivno, zasnovano na stvarnim primerima iz peak
* biti konkurentan — adekvatno razumevanje konkurencije, momst za zné&jna
poboljSanja
» adekvatno funkcionisanje —reSavanje novih problema efikasnosti, polaziti @jbalje

prakse i
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» ostvarivanje najbolje prakse - proaktivnho traganje za novim tehnologijama,

proizvodima, paradigmama i ostvarivanje superiopghformanst?

Takade, kao prednosti benchmarking-a moze se navesti:
» da doprinosi boljem razumevanju ktkih procesa
» da je sredstvodenja i motivacije
» da neprekidno poboljSava poslovanje
e razvija se organizacija koja ,stalnéii
e omoguava da organizacija n&uda upravlja promenama, te je sposobna za brze
prilagatavanje promenama
» doprinosi postavljenju efektnih strateskih ciljeva
* usmerenost na trziSte
* bolji proizvodi i usluge
* brze i bolje odldgivanje
» gticanje strateske, operativne i finansijske pretino

* pove&anje efektivnosti i efikasnosti.

Kao nedostaci mogu se navesti:
» objektivhost dobijenih podataka ukoliko smo angafiovstraziva&ku agenciju kojace
pribaviti podatke o rivalu i kojée sprovoditi benchmarking proces,
 mali broj potencijalno zainteresovanih kompanijajek@ele da &estvuju u procesu
benchmarking-a i transparentno ustupe svoja iskustormacije,
* benchmarking je proces i za njega je potrebnodsaire vreme,
« primenom tdih reSenja sputava kreativnost onih predazeoja ga primenjuju,

* nije ga jednostavno primeniti u organizaciji, zatt®marking je potrebno sthao znanje.

Evidentno je da benchmarking metoda ima viSe msiiimego nedostataka i to svakako ide u
korist svim organizacijama koje Zzele da primenejdmatrument prilikom usavrSavanja svojih

proizvoda, usluga i procesa, jer se njime gotigarno mogu posti dobri rezultati.

%2 Besit, H. C.,Ber'marking — put ka poslovnoj izvrsngstF "Mihajlo Pupin”, Zrenjanin, 2005., str. 56.
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Prema istrazivanju koje je sprovedeno u Evropi,419@dine, definisana sietiri glavna razloga za
koris¢enje benchmarking-a:
» odredivanje performansi konkurenata (Holandija 90%, Britanija95%, Francuska 90%)
 realizacija unapredenja performansi (Holandija 80%, Britanija85%, Francuska 90%)
* u okviru TQM programa (Holandija 70%, Britanija 70%, Francuska 60%) i
* u funkciji reSavanja specifiénih poslovnih problema (Holandija 60%, Britanija 40%,
Francuska 55%)°

* % %

Banka X se opredelila za Eksterni konkurentski bemarking, sa fokusom na benchmarking
procesa i performansi.

Banka X v€ godinama primenjuje oprobanu praksu kod izboraneige kojace sprovoditi
benchmarking proces. Banka X angazuje eksternuolwmsidi agenciju ,Finalta® koja posluje na

nasSim prostorima i nudi dobre benchmarking alatearaparaciju sa konkurentima u grani.

Proces pdinje tako Sto Finalta svake godine, pre istraziaarproslduje ,benchmark
bankama“, upitnike, koje banke popunjavaju sa trawie poslovnim podacima (finansijski,
organizacioni, kvalitativni, kvantitanivni, kadrdum, itd.), svako popunjava upitnik sa podacima iz

svog domena u organizaciji. Ova faza procesa zeyPata Collectiori ili ,prikupljanje podataka®“.

Na osnovu prikupljenih podataka i procesa kompgraa konkurentima u grani, Finalta daje
preporuke banci koje segmente u poslovnim procesiresamoj strukturi organizacije treba da
poboljSaju ili radikalno promeni, kako bi mogla gastigne konkurentsku prednost u odnosu na

rivale, a samim tim, da po¥e profit i trziSno dee.

S obzirom da je benchmarking jedan proces, i qaofjeebno izvesno vreme da se preporuke
sprovedu u delo, Banka X je razvila unutar svogaaizacije Odeljenje za upravljanje kvalitetom i

%3 Besi;, H. C.,Benchmarking - put ka poslovnoj izvrsngostrenjanin, 2005., str. 56., a prema: Sajfert, Flenadzment
TF "Mihajlo Pupin”, Zrenjanin, 2002.
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istrazivanjima, koje se brine da usluge i proizv&dinke X budu na najviSem magum nivou,

odnosno da ne odstupaju od zadatih standardaddealit

Odeljenje za upravljanje kvalitetom i istrazivangimsko sarduje sa svim sektorima banke i
uspesno koordinise benchmarking proces sa FinaitaSve preporuke koje se usvoje, @&tse

kvalitativnih i kvantitativnih promena, nazivaju géloments of Truth(MOT’s) ili ,momenti istine*.

Momenti istine se definiSu kao posebno stresnaditiza klijenta, koje mogu prouzrokovati
raskid poslovne saradnje klijenta i banke. Toczda se MOT-ovi vezuju za loSe iskustvo klijenta u

poslovanju sa bankom.

Finalta svake godine odredi tri MOT-a ili najstrgsrsituacije, odnosno ona loSa iskustva

klijenta, koja se kroz razna istrazivanja i upimgpokazu kao najkritnija.

Odeljenje za upravljanje kvalitetom i istrazivan@a zadatak da reSi ove kéie situacije u
roku od jedne godine sa pokretanjem raznih progekautar banke, kao Sto su: unalerge procesa
u banci, podizanje zadovoljstva klijenta na visvai zadrzavanje postdjd klijenta i smanjenje
stope napustanja istih, p@anje trziSnog &eka, poboljSanje usluga i proizvoda, smanjenje tregko
i povetanje prihoda, menjanje postégeorganizacione strukture, preuzimanje uspesniktianih

modela poslovanja, obuke kadrova, itd.
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6. LIDERSTVO: OSOBINE | VESTINE LIDERA
6.1. Liderstvo kao skup osobina

Nauwnici 20. veka pristupali su liderstvu kao skupulosa (engtrait approach). Izu¢avano
je koje su to osobine koje neke ljutiae velikim liderima. Razvijane su teorije o ,vadif coveku®,
a tako su nazvane jer su nastojale da utvrddeme kvalitete i karakteristike velikin drustvenih,
politi¢kih i vojnih vada (kao Sto su Mohandas Gandhi, Abraham Lincolngdieon). Verovalo se da

su te osobine udene i da ih poseduju samo ti ,veliki“ ljudi.

Sredinom 20. veka, pristup liderstvu kao skupu osoldoveden je u pitanje u istrazivanjima
o univerzalnosti liderskih osobina. U istrazivasprovedenom 1984. godine, Stogdill je ukazao na to
da ne postoji konzistentan skup osobina na osnoyib ki se u nizu raziitih situacija, razlikovali

lideri od nelidera.

Pojedinac koji poseduje liderske osobine i kojujedreienim okolnostima bio lider, mozda
nete biti izabran za witu u nekim drugim okolnostima. Umesto da se posnmiedia kvalitet koji
pojedinac poseduje, liderstvo je definisano kaoosdmeiu ljudima u razkitim druStvenim
situacijama (Stogdill, 1948%.

Rezultat koji smo dobili kao posledicu empirijsk#trazivanja kroz gotoveéitav vek mogu se

posmatrati kao skup pet osobina koje osdha pravim liderom.

Kljuéne osobine koje pojedinac mora da poseduje ilhdaar dodatno razvija ukoliko zeli da
ga drugi posmatraju kao lidera su:

* inteligencija

e samopouzdanje

* odlucnost

* integritet

¢ drustvenost.

3 Northouse, G., Petejderstvo: Teorija i praksa prevedeno 4. izdanje, Data Status, Beogra@B.28tr. 11.
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Inteligencija

Inteligencija ili intelektualna sposobnost, ima penu vezu sa liderstvom. Kroz analizu
raznih istrazivanja, Zaccaro, Kemp i Badre (200#8)Sli su na podrSku za tvrdnju da su lideri
ve¢inom inteligentniji od nelidera, kao i da imaju jgoVerbalne sposobnosti, zapazanje i rezonovanje

Sto ih¢ini boljim liderom.

lako je intelektualna sposobnost jako vazna, I@rhdse ne sme previSe razlikovati od 1Q-a
njegovih sledbenika, jer to moze da bude kontrajgtbdno za liderstvo. Ova neslaganja mogu
dovesti do nerazumevanja lidera i sledbenika, telseove ideje mogu dozivljavati suvise apstraktno
i nejasno, Sto za posledicu moze imati nepostizzagetanih ciljeva i neprihvatanje ideja i vizijaj&
lider deli sa sledbenicima.

Samopouzdanje

Samopouzdanje je jedina osobina koja osobi pomazeude lider. To je sposobnost da se
bude siguran u sopstvene kompetencije i veStindtaRameva os@j samouverenosti i sigurnosti u
sebe, kao i veru da se mogu ostvariti promene.r&ide podrazumeva ostvarivanje uticaja na druge,
a samopouzdanje omogava lideru da bude siguran u to da su njegovi pakui ostvari uticaj

primereni i ispravni.

Odluénost

Odlwenost podrazumeva Zelju da se posao obavi i obulbsadhine kao Sto su inicijativa,
istrajnost, dominantnost i ene¢gost. Ljudi koji su odlani zele da se dokazuju, proaktivni su i imaju
kapacitet da istraju kada dai na prepreke. Biti odi@n obuhvata i demonstraciju dominantnosti u

vreme i u situaciji kada je potrebno usmeriti skeike.
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Integritet

To je kvalitet koji podrazumeva iskrenost i postggapoverenja. Ljudi koji se pridrzavaju
nekih osnovnih postulata i principa, pa i preuzijaaodgovornosti i konsekvenci za sopstveno
delovanje poseduju integritet. Oni lideri koji iroaylastiti integritet zadobijaju poverenje drugih.
Takvim liderima se moze verovati da uraditi ono Sto su obali. Takve osobe su lojalne i nisu

sklone prevarama, njima se moze verovati i nasgiimoze osloniti.
Drustvenost

DruStvenost je teznja lidera da ostvari prijatn@Stirene odnose u interakciji sa svojim
poslovnim okruzenjem, a najviSe se misli na sletdmenLideri koji su drustveni prijateljski su
nastrojeni, ekstrovertni, ljubazni, takti i diplomate. Oni su empditii i osetljivi na potrebe drugih,
pa secesto u njihovom ponaSanju oseti ta briga za drugeiStveni lideri poseduju dobre

interpersonalne vestine i stvaraju dugom saradnju sa svojim sledbenicifia.

Model pet faktora liénosti i liderstvo

Istraziv&i su se poslednjih 25 godina slozili da postoje lgeicnih faktora koji séinjavaju
licnost (Goldberg, 1990; McCrae & Costa, 1987) i ddilsipet faktora u korelaciji sa liderstvom.
Ovih pet faktora u literaturi su joS poznati kaeljkih pet“, a to su:

* neuroténost (sklonost depresiji, anksioznosti, nesigurnastjivost i sklonost ka nasilju)

» ekstrovertnost (raspolozen, drusStven, kooperatipanitivan)

» otvorenost (inteligentan, kreativan, pronicljiaidoznao)

» pomirljivost (sklonost ka prihvatanju, @otjavanju, poverljivosti i briznosti)

» prisebnost (sklonost da se bude detaljan, orgaaizosposoban za samokontrolu, pouzdan

i odlu¢an).

% Northouse, G. , Petet,iderstvo: Teorija i praksa prevedeno 4. izdanje, Data Status, Beograd.2606814. i 15.
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Da bi ocenili veze ,velikih pet* i liderstva, JudgBono, llies i Gerhard (2002) sproveli su
veliku metaanalizu 78 istrazivanja o vezi iztudiderstva i faktora &inosti, objavljenih izméu 1967.

i 1998. godine. Judge i dr. su pronasli jaku veroatiu ,pet velikih“ osobina i liderstva.

Ono Sto se izdvojilo kao spegcifio u njihovoj studiji jeste da se ekstrovertnostgaala kao
najvazniji faktor koji je povezan sa liderstvom.isebnost je bio dugi faktor najviSe povezan sa
liderstvom. Sledili su ga neurdtiost i otvorenost, s tim da je neutost u negativnoj korelaciji sa
liderstvom. Pomirljivost je jedini faktor koji jeido slabo povezan sa liderstvom.

Karakteristtno je da je pristup liderstvu kao skupu osobinaarem isklj@&ivo na lidera, a ne
na sledbenike ili situaciju, Sto gani neposrednijim od drugih pristupa. U njemu deaiguju osobine
koje lider pokazuje i ko su oni koji poseduju takesobine. U ovoj teoriji se naglaSava da je za
efektivno liderstvo kljgno da lider ima specifan sklop osobina. Take se sugeriSe dée
organizacija raditi bolje ukoliko ljudi na menaddldm pozicijama pripadaju odgovaréjo
liderskim profilima. Ovakvo posmatranje liderstvakpzuje da uspeSnost organizacije zavisi od

kvaliteta lidera koji vodi organizaciju i da sudea pojma direktno povezana.

Organizacije oliino koriste razliite metode za procenwtiosti kako bi pronasSle kvalitetne
kadrove za sebe. Ovaj pristup tdegpomaze menadZerima tako Sto analizéisggopstvene osobine,
mogu stéi sliku o svojim snagama i slabostima i mogu inmadlji uvid u to kako ih drugi vide.
Ocena osobina mozZze menadzerima da pomogne da wlarligposeduju kvalitete potrebne za dalje

napredovanje na lestvici u kompaniji.

Prednosti ili snage liderstva kao skupa osobina tame Sto je intuitivno dopadljiv. Poklapa
se i sa nasim misljenjem da su lideri ispred s\dh bdréuju kurs kojim se drustvo kée. U javnosti
postoji izgraen imidz da su lideri posebna vrsta ljudi, obdar@a&ni izvanredne stvari. Takie, ni
jedna teorija se ne moze pohvaliti obimom istradj@skoja su sprovedena na tu temu, tako da ova

teorija zavrduje veliki kredibilitet.

Liderstvo ¢ine sledée komponente: lider, sledbenici i situacije, alipestup liderstvu kao

skupu osobina bavi samo prvom od navedenih kompondiderima.

54



Strategija izbora benchmarking metode i uvdenje liderskih kompetencija u Banku ,X*

Ovaj pristup nam daje neke referentngkéao tome na Sta treba da obratimo paznju ukoliko
Zelimo da budemo lideri. Identifikovane su osobkoge bi trebalo da imamo i ispituje se da li su

osobine koje posedujemo najpodobnije.

Slabosti ili kritike ovog pristupa se ogledaju uni® da se nije posmatrao Siri okvir liderstva,
odnosno kakd@e se lider ponaSati u ragtim zivotnim i poslovnim situacijama. Okolnostikejima
egzistira lider su turbulentne i nepredvidive, 2tati da ¢e se lider razéito ponaSati od skaja do

sluaja.

Takadle se kao slabost ovog pristupa izdvaja subjektivippdikom odabira najvaznijih
osobina lidera. Na primer, jedan autordstda su ambicioznost i kreativhost Kipe osobine lidera,
dok drugi tvrde, da su to rd@ postigniéa.

Slede&a kritika ovog pristupa kaze da ovaj pristup niggigtan za treninge i razvoj liderskih
sposobnosti, jer podavanje za sticanje navedenih pet osobina i dodavaayih je jako tezak
proces, jer se osobine najteze menjaju kod izgraienih osoba. Na primer, nije racionalno slati

menadzere na program obuka gdem se povéati IQ ili ih trenirati da postanu ekstrovertni.

Primena ovog pristupa, uprkos nedostacima moze daimvazne informacije o liderstvu.
Moze se primenjivati na svim nivoima i u svim tipma organizacije, jer nam daje bazno polaziste.
Polazéi test licnosti i ispunjavajti druge skne testove, osobe mogu &tevid u to da li imaju

odraien osobine koje se smatraju bitnim za liderstvogmtano odrediti svoje snage i slabo%ti.
6.2. Liderstvo kao skup vestina
U pristupu liderstvu kao skupu vestina (egkjlls approach fokus razmisljanja se pomera sa

osobina knosti, koje se smatraju utene i unapred determinisane, ka vestinama i spostibra

koje se mogu naiiti i razvijati (st&ene sposobnosti).

% Northouse, G., Petdrjderstvo: Teorija i praksa prevedeno 4. izdanje, Data Status, Beograd3.260. 18. i 19.
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Pristup liderstvu kao skupu vestina sugeriSe dasswspesno liderstvo potrebna znanja i

sposobnosti.

Istraziv&i su godinama na direktan ili indirektanciraizucavali liderske vestine (videti Bass,
1990, str. 97-109).

Jedanclanak autora Roberta Katza, objavljen 1955. godingsopisuHarvard Business
Review pod nazivom ,Vestine efektivhog rukovodioca“ izapvje veliku paznju i naveo na

razmisljanje mnoge istrazive tog doba.

Njegov pristup je bio pokuSaj da se predaziproblem utwlivanja broja osobina

posmatranjem liderstva kao niza vestina koje seumagyviti.

Patetkom 90-ih godina proslog veka, objavljena jejadstrazivanja u kojima se zastupalo
miSljenje da efektivnost lidera zavisi od njegoygosobnosti da reSava sloZene organizacione
probleme. Ova istrazivanja su bila osnov za modkdr$tva zasnovanog na vestinama, koje su
kasnije unapredili Mumford i njegove kolege (ZawgaHarding, Jacobs & Fleishman, 2000,

Yammarino, 2000.).

Na osnovu terenskog istrazivanja u sektoru admmaugé i neposrednog posmatranja
sluzbenika na njihovom radnom mestu, Katz (1996.; 3.) je zakljdio da efektivno vdenje,
odnosno liderstvo zavisi od tri osnovne grugaih vestina:

* tehnikih

* humanistékih

» konceptualnih.

Lideri mogu da steknu vestine, dok su osobine dadideri jesu. Liderske vestine definisane
su kao sposobnost da s&ifgeeznanje i kompetencije iskoriste za postizanljeva. Predstavljeno je
stanoviste da liderske vestine mogu da se stekadideri mogu da se obavaju i razvijaju potrebne

vestine.
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Tehni¢ka vestina

Tehnika veStina zna posedovanje znanja i spretnosti kada je u pitadpgiena vrsta posla
ili aktivnosti. Podrazumeva kompetencije za deéra oblast specijalizacije, anallke sposobnosti i

sposobnosti koréenja odgovaraijtih alata i tehnika (Katz,1955.).
Tehnika vestina obuhvata teé® aktivnosti vezane za osnovne proizvode ili preaasutar
organizacije. One igraju klgmu ulogu u proizvodnji stvarnih proizvoda za koje kompanija

specijalizovala.

U narednom prikazudfjagram 3.), prikaz&gemo koje je to veStine potrebno imati viSe,

odnosno manje, za sva tri nivoa menadzmenta.

POTREBNE VESTINE

ToP HUMANISTICKE & KONCEPTUALNE
menadzment TEHNICKE
TEHNICKE HUMANISTICKE & KONCEPTUALNE
SREDNJI
menadzment
TEHNICKE  HUMANISTICKE
OPERATIVNI

Dijagram 3. MenadZerske vestine neophodne nadizii nivoima u organizacijt’

37 1zvor: Adaptirano premaSkills of an Effective Administratdoy Katz, R. L., Harvard Business, 1955., str384-

57



Strategija izbora benchmarking metode i uvdenje liderskih kompetencija u Banku ,X*

Kao Sto se moze vidi na prikazdijagram 3.), za nize i srednje nivoe menadZmenta
najvaznije je da poseduju tebke vestine, Sto je manje zfa@no za top menadzment. Pojedinci na
visokim polozajima oslanjaju se na stne saradnike na nizim nivoima koji se bave tekim

pitanjima i proizvodnim operacijama.

Humanistiéka vestina

Humanisttka vestina predstavlja poznavanje i sposobnost sad§udima. Humanistka
vestina je jednako bitna za sve nivoe menadzmem&mma se razlikuje od tetdkie vestine, koja se
odnosi na rad sa stvarima (Katz, 1995). Ova ve&&nas naziva ,vestina komunikacije sa ljudima®“.

Humanistéka vestina omogdiava lideru da pomognélanovima grupe da sataju i da
postizu zajedrtke ciljeve. Lideri koji poseduju humanigte vesStine u stanju su da prilagode
sopstvene ideje idejama drugih. Oni stvaraju klipuverenja, jer se zaposleni ésp prijatno i
sigurno, takde su zaposleni ohrabreni dé&stvuju u realizaciji planova koji s&ti njih samih. Biti
lider sa humanistkim vestinama zn@ biti osetljiv na potrebe i interese drugih, kaazimati u obzir
potrebe drugih pri donoSenju odluka. U prikazulsIHumanistika vestina je relevantna za sva tri

nivoa menadzmenta.

Konceptualna vestina

Ova vestina podrazumeva sposobnost rada na idejeomeeptima. Lideri koji poseduju ovu
vestinu vEéni su da razgovaraju o idejama koje oblikuju organiju. Sposoban je da ciljeve
kompanije pretdi u redi, da razume i formuliSe ekonomske principe kojéwha kompaniju. Lideri
sa ovom vestinom lako barataju sa apstraktnim otkigkim iskazima. Konceptualne vestine su

klju¢ne za kreiranje vizije i strateskih planova za aig&ciju.

Sustina ove vestine je u tome da se ove veSttnententalnog rada usmerenog na davanje
smisla organizacionim ili strateSkim pitanjima, odno razumevanja toga za Sta se kompanija zalaze

i u kom pravcu bi trebalo da ide.
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U prikazu @ijagram 3.), konceptualne vestine su najvaznije za nivo t@manlzmenta. Kada
menadzeri na viSim nivoima nemaju razvijene jakeédeptualne vestine, oni mogu da ugroze
celokupnu organizaciju. Ove vestine su isto takinea za srednji menadzment, ali kako se&&neo

prema nizim menadzerskim nivoima, tako i &@gjaonceptualnih vestina gubi zt@ i smisao.
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7. TEORUE | STILOVI LIDERSTVA

Kao Sto je réeno u naslovu teme, u ovom centralnom delu obeamdd poznate stilove
vodenja preduz&a kroz teoriju i pokuggemo da predstavimo njihov uticaj na prakim primerima
odabranih preduza. Za péetak, pozaba¥emo se samim vienjem koje predstavlja stalnu funkciju
menadzmenta i bukvalnodeno njegov najvazniji aspekt, a iz razloga &mo tako lakSe shvatiti

stilove vaienja kojecemo obraditi.

Samo vdenje je jedna od funkcija menadZzmenta koja u sekirzs mnogo vé broj
aktivnosti koje su usmerene ka aktivnostima kojeesgavaju izmiéu zaposlenih i menadzera jednog
preduzéa. Voditi zn&i imati sledbenike koji su spremni da prihvate @&pje menadzer pred njih
postavlja, tj. imati sledbenike za realizaciju atinee ideja kojée se realizovati za sveukupno dobro.
Sama sustina vgnja je uticanje na zaposlene kako bi oni svojirdoma doprineli ostvarenju

zajednékog cilja i kao takvo podrazumeva motivisanje,ostd vaienja i komunikaciju.

Kako to naglaSavaju Voren Benis i Bert Nejnus: gei, da bi to bio, mora prvo da razvije, u
svojoj glavi, sliku mogteg i pozeljnog budieg stanja u organizaciji. Ova slika, koju nazivamo
vizijom, moze biti neodrdena kao san ili precizna kao vremenski plan zadenfe neke svemirske
misije**®
Sama nauka Organizacionog ponasanja poznajecsiéglarijske i praktine stilove vdenja:

» autokratsko vdenje

» demokratsko vdéenje

 teorija , X" i teorija,Y*

e kontinuum vaenja

 teorija zivotnog ciklusa preduéa

* menadzerska mreza

» Fidler-ova situaciona teorija

* teorija ,Put do cilja“

% Karnegi, D.Voda u VamaNarodna knjiga Marso, 1994., str. 27.
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* Vroom — Jeton-ov model denja i odlgivanja.

U literaturicemo nadi i na podelu ovih stilova na:
» klasi¢énei

« savremene stilove liderstva®®

Klasi¢ni stilovi po Hotorn i Ajova studiji su:
1. autokratski
2. demokratski i

3. liberalni.

U savremene metode spadaju:
» kontingentni pristup
» Fidler-ov model
* Hers — Blans-ov model
* Huas-ov model ,Put — cilj*

* \room — Jeton-ov model.

7.1. AUTOKRATSKI STIL VO DENJA

Samo autokratsko denje je jedan od @@a vaienja u kojem su sva ovignja i odlgivanja
skoncentrisana u jednoj osobi, tj. menadzeru kdimkg koji kao takav na sebe preuzima celokupnu
mo¢ u donoSenju odluka. To ztiada menadzer ovakvog tipa najradije sam komandgpoveda i
organizuje posao primenjujusisteme kazni i nagdavanja. Takde, moramo napomenuti da ovakav
stil spada u klagne teorije odltivanja. U praksi je dosta nepopularan i retko ahlybre poslovne
rezultate, pogotovo u danasnjem vremenu turbulenpriomena u okruzenju, jer je dipva
koncentracija izvrSne vlasti u jedinki. Takav ¢cimavodstva dovodi da se podieni oséaju manje
samostalnim i prisiljenim da bespogovorno izvrSavareienja koja su hametnuta od strane jedinke.

U tom smislu mozemo ée ,Da bi bili efikasni, menadzerima ili predudma su neophodni sistemi,

39 Adzi¢, S.,Lider u marketinguEkonomski institut, Beograd, 2004., str. 21-30.
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pravila i politike. Moraju da budu organizovaniistematizovani. Moraju da budu sposobni da stvari

koje rade urade na pravidia u pravilnom redosledu sa pravim intenzitetornisciplinovano“*°

U prethodnom vremenu, jedan od bivSih direktora pamnie jedne doni@® kompanije,
primenjivao je autokratski stil vienja. Period u kome se tako radilo je trajstave dve godine,
rezultati same kompanije su se vidno poboljSakamom trzistu, ali sa druge stran€qda je velika
pretnja nezadovoljstvom zaposlenih koji viSe nigaliha ni mogli da razumeju politiku koja se
sprovodila. Stil autokratskog @enja je dao zaista dobre rezultate u sveukupndjagfiosti
poslovanja, ali je isto tako peo da izaziva i svedaylednije nezadovoljstvo zaposlenih pa se nesto
moralo menjati. Kao dokaz za neophodnost promeagdetku trée godine pdele su da izbijaju
manje obustave rada u koje su morali da se umeS&ndikati kako bi se izbegle posledice i po
kompaniju i po zaposlene. PoSto su se manji sukietimicno otklonili, jedan od predstavnika
zaposlenih je toplo prepafio generalnom direktoru da gage pojavljuje u proizvodnim pogonima
kako bi ga zaposleni videli i da bi zajo proces komunikacije. Direktor je posluSao sastet,je

ublazilo dalje nezadovoljstvo i pelo da deluje u pozitivnom pravcu.

7.2. DEMOKRATSKO VO DENJE

Za razliku od autokratskog stila, demokratski grilaodenja karakteriSe ve ukljwivanje

podretenih u procesima donoSenja odluka kao i samog dizgrga zaposlenih.

U ovakvom sistemu \denja lider konsultuje poddene pre nego da sam donosi odluke. Bitna
karakteristika je da i sami podieni westvuju u procesu donoSenja odluka, Sto im dajeariaosti,
ovakav stil vastva se naziva i participativnim stilom dsiva. Sam stil vdenja u osnovi predia
zdrave mduljudske odnose Sto je jedno od osnhovnih obelestiagi Kao takav ima za posledicu
mnogo bolju radnu klimu i @@ stepen efikasnosti. Kao najistaknutiji model umddératskom stilu

istice se Likert-ov sistem 4.

0 Adizes, I. Adizesov bukvar za preduzetnikidizes Southeast Europe, Novi Sad, 2002., 22
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7.3. LIKERT-OVI STILOVI LIDERSTVA

Rensis Likert je ovaj sistem nazvao participatideonokratskim sistemom efikasnih radnih grupa, i

¢ine ga:

eksploatativni autokratski

dobrovoljni autokratski

konsultativni

participativni.

Likert je 60-tih godina izneo svoja otka u knjizi ,Novi zakoni menadzmenta“ gde su, po
njegovoj tvrdnji najuspesniji menadzeri upravo koji uspostavljaju vezu iznade onih koji su iznad
i ispod njih u organizaciji. MoZe se dodati da mjegistem zasniva na konceptu ,linking-pin® koji
povezuje odréene téke. Filozofija liderstva treba da nam da tri puttdka prirodi ljudi, njihovoj
motivaciji, distribuciji znanja, kreativnosti i odgornosti. Ona treba da bude vodilja udegoju

organizacije*

Novo u liderstvu ovakvog stila jeste to da se omzifa na potpunoj participaciji svih
zaposlenih, na punom osposobljavanju i izjédranju svih u organizaciji. On doprinosi brisanju
hijerarhijskih nivoa u organizaciji i novoj motiviiczaposlenih. Gledajti na organizaciju kao na
nesto zajedwko svih u njoj, dolazi do osloldanja punog potencijala sviflanova timova i usvajanja

liderstva od strane svih saradnika u organizaciji.

Demokratski stil vdenja je odavno poznat kompanijama van naSe zembenosi im

neverovatne prihode Sto je najbolji pokazatelj adikosti, a evo i primera:

Prema réima Martina Edelstona, predsednika kompanije kbjawdjuje casopis za poslovne
ljude ,lzvestaji iz uprave”, nan upravljanja ovom kompanijom je na bazi koncemzuSama
kompanija ima Sesdeset pet zaposlenih. On sam ibdstglno trazi sugestije Sta i kako raditi:
.Prosetajte malo i primetite da niko od nas nijeiimk specijalizovan za rakete “, kaze Edleston.

»SVe su ovo oldini ljudi, pa kako ti ohini ljudi postizu tako neobne rezultate?* Edelston stalno

* Adzi¢, S.Lider u marketinguEkonomski institut, Beograd, 2004., str. 155.
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snagu pokréu sugestije to je modifikacija japanskog sistemavaaog ,Kaizen®. ,Ako bih Vas pitao
da predlozite dva k&a da se ja kaodnost popravim, to bi za Vas bio kompliment. Ako falvaSa
dva predloga i sproveo u delo, bili biste stvaradavoljni. A ja daem sledée nedelje i zatrazim jos
dva i tako dalje. Stalno se nesSto deSava. Od sgleset petoro ljudi ja sam napravio divove, zato

mi imamo firmu koja zarduje, u bruto iznosu, milion dolara godisnje po d48b

7.4. TEORIJA X“I TEORIJA ,Y*

Objedinjavanje dva stila vdstva, i to autokratskog i demokratskog, pokuSadageredstavi
Douglas McGregor, kroz svoju teoriju X" i teorijY“. Po Dauglasu, sledi sede objasSnjenje ove
teorije: Teorija X je klagian pristup problemu radne motivacije — osnovnapoastavka je da je
c¢ovek po prirodi indolentan, i da radi samo kolikoonam Zato je menadzment odgovoran za
organizovanje ljudi i sredstava. McGregor smatrasdaovako organizovani principi teorije X
pogresni, i da ova teorija meSa uzroke i posledidgpravijanje i rukovdenje svedeni su na
kaznjavanje i prinudu i nisu stimulativni niti voddikasnosti. Po tome, ova teorija je jako bliska
autokratskom stilu wienja.

Teorija Y — ljudi su motivisani da poseduju mégast razvoja. Zadatak menadzmenta je da

ljudima omogui da saznaju i razvijaju svoje pozitivhe karaktkes.

Teorija X i Y imaju isti cilj. Motivisanje ljudi kgpostizanju ciljeva organizacije — s tim sto
teorija Y tezi da to postigne na Sto humaniginapostujiéi li¢nost radnika.
U cilju primene teorije Y, McGregor se zalaze za:

» decentralizaciju sistema

» obog&ivanje i oplemenijivanje rutinskog posla

» ucestvovanje zaposlenih u procesu ¢dianja

* konsultativhi menadzment.

*2Karnegi, D.Voda u VamaNarodna knjiga Marso, 1994., str. 63-64.
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Napomendemo joS i da se teorija X naziva i ,Tradicionalnpongledom na upravljanje i
kontrolu®, a teorija Y ,Sredstvo integracije pojada i organizacije“. Da bismo podrobno shvatili
teoriju X i teoriju Y, kao i uticaj iste na efikasst, pogledajmo sledkeistinit primer, sl¢aj iz prakse:

Sta motivise zaposlene u Microsoftu?

Stvarnost razvoja softvera u velikoj kompaniji k&to je Microsoft, koja zaposSljava preko
48000 ljudi, je da znatan deo vaSeg rada uljpI dane i dane dosade obelezene satima sivila. U
principu, provodite svoje vreme u izdvojenoj kamacigl, piSwi kod i sedéi na sastancima tokom
kojih sudelujete u trazenju i evaluaciji stotinagbea i potencijalnih bagova. Uprkos tome,
Microsoftu nije problem nalaziti i zadrzavati satgke programere. Njegovi programeri rade mnogo

sati i opsednuti su ciljem otpremanja proizvoda.

Od dana kad novi zaposlenigmu raditi u Microsoftu, znaju da su posebni i danjgov
poslodavac poseban. Sve novajlije imaju jednu réj&d stvar — pametni su. Kompanija se ponosi
time Sto stavlja sve regrute kroz trnovitu "peiljiervjua” tokom koje se kandidati sukobljavaju s
celom gomilom zagonetki koje postavljaju badikolege da bi videli kako dobro mogu misliti. Samo
najbolji i najbistriji prezive da bi postali stalrmaposleni. Kompanijéini ovo jer zaposleni istinski
veruju da je njihova kompanija posebna. Na prinmeg visoku toleranciju za komfor. Da li biste
verovali da jedan tester softvera dolazi svaki danposao odeven u ekstravagantnu viktorijansku
odeu? Ali, tema koja se prowai koja ujedinjuje zaposlene je verovanje da jena proglasila svoju
sudbinu da promeni svet. | najmanja pojedireaodluka koju donese programer moZze imati vaznost
koja prerasta svoje okvire budlwda moze uticati na novo izdanje kojeg mogu kiriSO miliona
ljudi.

Microsoft-ovi zaposleni su poznati po ulaganju kedj broja radnih sati. Jedan menadzer
programa je rekao: ,U mojih prvih pet godina, barsMicrosoft-ov stereotip. Ziveo sam na kofeinu
i hamburgerima iz automata i besplatnom pivu i @isn radnim danima, nisam imao zivota,
smatrao sam sve izvan zgrade nuznim zlom.” Nedastvasi su se promenile. JoS je atéei broj
ljudi koji rade 80-satnu radnu nedelju, ali 60 7l0-satne nedelje su timije, a neki rade svoje

poslove i u samo 40 sati.
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Ni jedna rasprava o Zivotu zaposlenih u Microsaifti bi bila potpuna bez spominjanja
kompanijskog unosnog programa udela u deonicamerolbft je stvorio viSe zaposlenih milionera i
brze nego ijedna kompanija u ant&nj istoriji — viSe od 10.000 do kasnih 1990-ih. lDge
kompanija sigurno viSe nego samo mesto gde se olwmdgatiti, direktori joS uvek znaju da je novac
bitan. Jedan bivSi menadzer tvrdi da je sektorskildresursa zaista vodio grafikon koji je prikaov
zadovoljstvo zaposlenih nasuprot ceni deonica kmijga,Kad je cena skoila, sektor ljudskih
resursa je mogao iskljiii ventilaciju i svi bi i dalje rekli da su ségi. Kad bi deonice pale, mogli
bismo ljudima slati poruke i oni bi nam rekli da poruke preteSke zétanje.“ Devedesetih, kad je
sve iSlo lako, kad se vrednost Microsoft-ovih deaniidvostraila svakih nekoliko meseci i kad su
godisnje dividende bile predvidljive, zaposlenisamo da su imali prilikede@sa u Microsoft-ovom

proglasu sudbine, nego su se u procesu mogli iattiog

Do leta 2002. godine, sa svetom u recesiji, padanjena deonica i usporavanja rasta
potraznje za Microsoft-ovim proizvodima, nije bjlasno Sta je to motivisalo njegove zaposlene da

nastavljaju nadmbkompanije u softverskoj industrfff.
7.5. KONTINUUM VO DPENJA

Takade jedna od novijih teorija kojom autori R. Tanebauw. H. Scshmid daju takozvani
model ,kontinuuma vdenja“ (eadership continuumconcept. Ovim modelom, na prikazu
(dijagram 4.), se predua gradacija stilova \denja koja se kie od totalno autokratskog pa do
totalno demokratskog stila #enja. Prema autorima ove teorije osnovni paranietiénja su:

¢ voda
* saradnici
* situacija.

“3 |zvor: temeljeno na Gimein, MSmart Is Not EnoughFortune, 2001., str. 36 — 124.
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Vodenje pod uticajem menadzera
(autoritativni)

Vdenje pod uticajem podienih

(participativni)

Podruje slobode
za menadzere

Podruje slobode

za podréene
T T T T T T T
Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
donosi prodaje prezentuje donosi iznosi definise daje slobodu
odluke odluku odluku, ali probnu problem, ogrankenja i i ovlaZenja
koje mora odluke koja je razmatra trazi od zaposlenima
zaposleni odgovoriti podlozna predloge zaposlenih da donesu
prihvataju na pitanja i promeni zaposlenih i da donesu odluku
zahteve zatim odlduje odluku
zaposleni

Dijagram 4. PonasSanje u procesu donoSenja odluka (prema TaamenbSchnidtu)

Prikazani modeldijagram 4.), pokazuje da pored dva totalno suprotna stilalaatskog i

demokratskog postoji i pet sasvim modifikovaniitina vaistva koji se nalaze iznia ova dva

ekstrema.

Mora se napomenuti da sami autori teorije ne prgpgu koji je stil vaistva bolji,

jednostavno izbor stila za odeno preduzee treba da bude rezultanta karakteristika samde,vo

podretenih i situacije.

Prilikom objasSnjavanja teorije stavlja se naglasak meuzavisnost stilova wistva kao i

faktore okruzenja, koji dolaze u smislu pokretaljadska prava, sindikata, potr@&eh i ekoloskih

pokreta, itd. Zahtevi sa kojima oni nastupaju jestaweno dovode u pitanje prava menadzera na

donoSenje odluka bez njihovog uvazavanja.
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7.6. TEORIJA ZIVOTNOG CIKLUSA VO DENJA

Teorija zivotnog ciklusa utenja The Life Cycle Theory of Leadershige nastala na bazi
istrazivanja Ohio State University. Kao takva itigkuje dva faktora, tj. dve dimenzije wenja:

odnose ili uvazavanjeg@nsideration i strukturu.

Da bi bilo uspeSno, vienjem u preduze se moraju uskladiti ove dve dimenzije
organizacije. Njihovim kombinovanjem u matricu dahi secetiri stila vaienja, kao Sto se moze

videti nize u prikazu matrice stilova vodjenjameeodnosima i strukturd{jagram 5).

T Niska Visoka
struktura struktura

jaki
Jaki odnosi | Jaki odnosi

Odnosi / \

(uvazavanije)
Niska Visoka
struktura struktura
slabi
l Slaby/odnosi | Slabi oNnosi
Niska Visoka
Struktura

Dijagram 5. Matrica stilova vodjenja prema odnosima i strukfu

Iz navedenog prikazadifagram 5.) moze se zakliti da kriva pokazuje odnos izrie
strukture i odnosa. Sa njenim kretanjem od dorge@d prema donjem desnom uglu, vidimo da sa

rastom strukture, raste uvazavanje, odnosno davisoffe strukture, vremenom, dolazi do slabljenja

4 |zvor: Matrice i model Zivotnog ciklusa, preuzet dovanow-Bozinov M., Zivkovié, M., Cvetkovski, T.,
Organizaciono ponaSanjdlegatrend univerzitet primenjenih nauka, Beoge)3., str. 282.
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odnosa. Kriva dostiZze najviSe vrednosti, upravoaague su jaki odnosi i visoka stuktura, odnosno,
gde su jaki odnosi i niska struktura.

Sama teorija zivotnog ciklusa se zasniva na sgledekvirima:
* ponaSanju menadzera,
* sposobnostima podtenih i
* njihovom metusobnom odnosu.

U zavisnosti od sposobnosti i motivacije patineih zaposlenih, primenjuje se i odgovaéaju
stil vodenja.

Visoki Visoki
odnosi zadatak
jaki
T Nizak zadatak | Visoki odnosi
Odnosi /
(ponaSanje) Nizak Visoki

zadatak i zadatak i
slabi
nosi Niski oNposi
Nizak visok
zrelost «—— nezrelost

ponaSamjednosu na zadatak——>
Dijagram 6. Model teorije Zivotnog cikluga

Na sledéem prikazu dijagram 6.), kriva pokazuje stepen zrelosti sledbenika, odoos
podreienih zaposlenih. Sa njenim kretanjem od donjeg aggrema donjem levom uglu, rastu

zrelost i sposobnosti podienih. Zakljutak ove teorije je da se #enje mora menjati u zavisnosti od

“5 |zvor: Model teorije Zivotnog ciklusa, preuzeto dmvanow-Bozinov M., Zivkovié, M., Cvetkovski, T.,
Organizaciono ponaSanjdlegatrend univerzitet primenjenih nauka, Beoged)3.
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promene u zrelosti, odnosno sposobnosti piahid da reSavaju probleme, odnosno zadatke i

poslove koje menadzeri pred njih postavljaju.

Najrealniji primer za objaSnjavanje uticaja stiladenja teorijom zivotnog ciklusa denja i
njenog uticaja na efikasnost je mozda posmatramj@®a prema zaposlenom koji u firmu ulazi kao
pripravnik. Novozaposleni u samomdetku nema jasno izgtan stav o odnosu koji treba da ima
prema svom naddenom, tako da i nadideni mora zauzeti, slobodnatemo, autokratski stav kako bi
zaposleni Sto brze sazreo kroz obavljene zadatkenko se delegiraju. Takav tia ¢e laganim
putem voditi jganju njegove zrelosti kao i odnosa prema néeltem koji u kasnijem periodu moze
da ublazava stil i da sa autokratskog prelazi maakeatski stil, jer su odnosi ¥eostali dovoljno

jaki i stabilni.

7.7. MENADZERSKA MREZA

Istrazivanja koja su se sprovodila na Michigen erditetu rezultirala su dvema vrlo&lim
dimenzijama ponasanja lidera: orijentacija na podnju i orijentacija na zaposlene. Lideri koji su
bili orijentisani na proizvodnju bili su fokusirania radne zadatke i pomagali su zaposlenima da ih
ostvaruju. Lideri orijentisani na zaposlene su asaVali méuljudske odnose i nastojali su da
kreiraju stimulativni radni ambijent u svojim ordaacijama. Rezultati istraZzivanja su jasno
favorizovali stil baziran na orijentaciji na zapasé. Oba istrazivanja i njihove dimenzije su kasnij
iskoristili R. Blake i Jane Moutont konstruugrafi¢ki prikaz dijagram 7.) moguih stilova
vodenja nazvan koncept menadzerske mréken@gerial Grig. To je zapravo matrica sa 81 poljem
bud’i da je svaka od dimenzija izdeljena na devet pkade®imenzije mreze su dve osnovne

dimenzije ponasanja lidera: briga za ljude i bagagroizvodnju.

70



Strategija izbora benchmarking metode i uvdenje liderskih kompetencija u Banku ,X*

9 1.9. Potpuna orjentacija 9.9. Integracija
visoka na potrebe ljudi stvara zadataka i ljudi,
8 povoljnu atmosferu za odnosi poverenja i
rad posStovanja
7
6
5.5. Ravnoteza iznde
5 zadataka i odrzavanje
zadovoljavajdeg morala ljudi
Briga za ljude
4 | |
3 1.1. Trazi se 9.1. Efikasnost se
minimalno postiZze takvim
2 ulaganje rada dg rasporedom posla u
bi se obavio kome ljudi dolaze
posao i odrzao malo do izraZaja
1 poloZaj u
niska organizaciji
1 2 3 4 5 6 7 8 9
niska visoka

Briga za proizvodnju

Dijagram 7. MenadZerska mre%a

Posmatrajéi navedeni prikazdijagram 7.), mozemo zakljéti da je najbolje ukoliko lideri
uspeju da postignu visoku poziciju u upradka) mrezi po obe pozicije, jer to ztiada odrzavaju
balans izméu visokog zadovoljenja potreba posla i potrebailjittstremne pozicije su nepozeljne
jer one govore da lider ili zanemaruje ljude orijgi se samo na zadatak i posao ili pak, da lider
zanemaruje posao orijent§use samo na potrebe ljudi. Ukoliko je orijentagja obe dimenzije
niska, to zn& da se lider povid iz procesa. In&, kombinatorikom ove dve dimenzije mozemo
prepoznattetiri ekstremna stila \denja i to:
» osiromaSeno utenje - koje karakteriSe slab odnos prema ljudipasiovima - proizvodniji
(polje 1.1)

« timsko vaienje - kod koga se najt@ paznja posvelje ljudima, ali isto tako i poslovima u
proizvodniji (polje 9.9)

e Country Club Management koji predstavlja vdenje gde se posteje velika briga

ljudima, a mala proizvodniji (polje 1.9)

“% |zvor: Jovanow—Bozinov M., ZivkovE, M., Cvetkovski, T., Organizaciono ponasanje, ktegnd univerzitet
primenjenih nauka, Beograd, 2003., str. 284.
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» autokratsko vdenje - gde se velika paznja po&e obavljanju poslova u proizvodnji, a
mala ljudima (polje 9.1)
« sredina mreze predstavljadenje u kome se posuge podjednaka paznja i ljudima i

njihovim poslovima u proizvodnji (polje 5.5)

Mora se napomenuti da se ova matrica koristi éinvezemalja kao jedno od sredstava za
obuku menadzera kao i identifikovanja réitih kombinacija stilova vdenja. Menadzerska mreza se
dokazala u praksi kao dobarcmatestiranja lidera, jer im pokazuje da je zad¢steb zaposlenih isto
toliko vazno kao i postignuta produktivnost.

Samim objasSnjenjem nastanka teorije moze se vidajen uticaj na efikasnost, pa secemo

posebno osvrtati na davanje daljnih primera.

7.8. FIDLER-OVA SITUACIONA TEORIJAVO DENJA

Fidler se smatra osni¥am kontigentnog modela efikasnogdstva. Fidler-ov model je
izgraden na bazi odnosa izahe stila vaistva i povoljnosti situacije, odnosno stepena ekojider
moze da kontroliSe, u ili predvida posledice odtenog ponasSanja. Kombinacija stiladetva i
konkretne situacije determiniSe performanse gridier je smatrao da lideri mogu primeniti dva
razlicita stila u valenju svojih saradnika. Jedan stil se karakteri&onasu i popustljivim odnosom
prema saradnicima, dok se drugi karakteriSe nepukgl odnosno nalogodavnim odnosom prema
saradnicima. U tu svrhu se mogu kombinovati tgzlpristupi i tehnike menadzmenta. Menadzer se
uvek pita koji je metod najbolji u konkretnoj sitifa (americki ili japanski naprimer). Ameeki
insistira na odgovornosti pod uticajem kontrolgapanski na pripadnosti organizaciji i inicijativi
,0dozdo”. Kontingentni ili situacioni pristup pre@slja primenu ,realnog pristupa“ na konkretne
situacije, jer raztiite tehnike nemaju istu efikasnost u raizim situacijama. U svojoj knjizi ,Teorija
uspesnog witenja“ (1967.), autor je izneo koncept teorijei@nja polazé od tri klju¢na faktora i to:

» odnosa vde iclanova grupe

» struktura zadatka

e pozicija m&i vode.
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Kombinacijom ova tri faktora, Fidler je doSao dawspotencijalnih situacija u kojima se
lider moze n&. Najpovoljnija kombinacija 0 njemu je ona u kojg odnos lider — poddeni
.2dobar®, zadatak ,visoko strukturisan“, a sama pgailidera ,jaka"“.

Po njemu, najloSija kombinacija je ona u kojoj @nos lidera i sledbenika ,l0S8", zadaci nisu
zStrukturisani“, a md lidera ,slaba“. U samoj praksi, moramo napomerddi postoji mnogo
razlicitih stilova videnja, pace u zavisnosti od situacije isti i biti u primerd stane lidera. Mada,
ukoliko se odréeni lider bude naSao u pozicijama koje ignb odgovaraju u smisluchost, onice

primenjivati onaj stil koji im kao takav i odgovarpokaz@e se kao uspesan lider.

U danasSnjem vremenu, novi naslednik - lider je as&odno orijentisan na khdjudske
odnose,cime zaposleni dozivljavaju oditeno olakSanje, a sami poslovni rezultati kompasge
lagano pomeraju nabolje u odnosu na &ate stanje. To nam govori da ré#li lideri i njihovi

stilovi mogu postizati isti stepen efikasnosti uanya opteréenja zaposlenih.

7.9. TEORIJA ,PUT DO CILJA"

| ova teorija se zasniva na tezi da stii@nja pre svega zavisi od konkretne situacije. Twora
ove teorije je Robert House i po njemu osnovne kamepte ove teorijéine:

* ponaSanje (stil liderstva)

» karakteristike situacije i

* karakteristike sledbenika.

Po njemu osnovni zadatak je da lider omogvojim sledbenicima zaposlenima da ostvaruju
svoje zadatke i ciljeve, pri tome lideri mogu daigte razltite stilove ponaSanja, afie oni biti
efikasni u razllitom stepenu. Sama efikasnost zavisi od toga kgékgegov stil prilagden situaciji

koju determiniSu dva osnovna faktora: sledbenakiruzenje.

Po ovoj teoriji lideri mogu da imajeetiri razlicita stila vaitenja:
* podrzavajdi, ovde je lider prijateljski raspolozen prema skiaima | pokazuje

interesovanje za njihove Zelje i potrebe
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instrumentalni, ovde lider jasno pokazuje saradmaciSta oekuje od njih i Sta treba
ostvariti i na koji n&in
participativni, ovde se lider konsultuje sa saramna i Koristi njihove sugestije u

donoSenju odluke

» vodenje usmereno ka izvrSenju zadataka, ovde lidaiaphs ambiciozne ciljeve idekuje

dacde saradnici mé da ih ostvare.

Promene stilova zavig od uticaja iz okruzenja, zbagga je tvorac teorije i predvideo sléde

efekte na uticaj stilova liderstva:

podrzavajdi ¢e rezultirati zadovoljstvom sledbenika kada obdwlgrukturisane zadatke
instrumentalni je efikasniji kada su zadaci nedtrtikani i nejasni, nego kada su
strukturisani i jasni

instrumentalni¢e biti loSe prihvéen od strane sledbenika koji su iskusni ili imaijsoke
kompetencije

participativni zaposleni sa internim fokusom kotgrée biti zadovoljniji sa participativnim
stilom

vodenje usmereno ka izvrSenju zadatdkapoveéati ocekivanja zaposlenih dée napor

voditi rezultatima kada su zadaci nejasni i nestrigani.

7.10. VROOM — JETONOV MODEL VO DPENJA | ODLU CIVANJA

Vroom-Jeton-ov model ili normativni model dgiva nastoji da objasni kako lideri treba da

reaguju ili kakvu odluku treba da donesu u datmiasiiji.

U narednom prikazus(. 2), mozemo videti njihovo ,stablo odlivanja“. Model sadrzi 5

stilova vaistva, 7 situacionih dimenzija, 14 tipova problenfaoravila odldivanja.

Vroom i Jeton su identifikovali 7 modgih situacija, odnosno obelezja problema, koji

postavljaju odréene zahteve pred lidere koji se sa tim problemimanje-viSe, svakodnevno

suatavaju. U modelu, ovi zahtevi su formulisani u oblikitanja, sa pred#enim odgovorima DA i

NE, a pordani su u nizu od A do G:
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A) Da li problem zahteva kvalitetno reSer

B) Da li imam dovoljno informacija da donesem ddit

C) Dali je problem struktuirau

D) Da li je prihva&enost odluke od strane podeaih kriticna za njenu uspesSnu prime

E) Ako samdonesem odluku, da li je izvesno da ona biti prihvédena od strane moji

podretenih?

F) Da li podreleni prihvataju (dele) organizacione ciljeve kojiastvaruju reSavanjem ovt

problema?

G) Da li je verovatan konflikt izmi#u podreienih u preferiranoj <uciji (solucijama)’

A

__.__——'-_'
\A

C
L —
=

A 1 D
ﬂd Df:CH

SI. 2.Vroom-Jeton-ov normativni model &stva

|G TI

NECI

b G II

—CII

Ovaj odnos pitanjagore navedenihod A do G) i odgovora ¢l. 2)) treba da omodgii

postavljanje dijagnoze situacije u kojoj se lidedaz (tabela 2), a zatim da mu omodu izbor

jednog od pet stilova vstva, od kojih su dva stila autokratsko a@@anje (Al, All), dva stila imajt

obelezja konsultativnog odlivanja (Cl, Cll) i jedan stil ima odlike grinog odl&ivanja (GllI).
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Individualna situacija odlu¢ivanja

Grupna situacija odlué¢ivanja

Al: lider donosi sam odluke ili reSava probleme

koristeéi informacije koje ima.

Al: lider donosi sam odluke ili reSava probleme korste¢i

informacije koje ima

All: lider prikuplja informacije od ¢&lana organizacije i

onda donosi odluke sam.

All: lider prikuplja informacije od ¢&lanova grupe koju vodi i onda

donosi odluke sam

Cl: Lider deli problem sa saradnikom i razmenjuje
ideje i sugestije. Zatim donosi odluku koja mozZe al ne
mora da odrazava misljenje saradnika.

Cl: Lider deli problem sa svakim od ¢lanova grupe koju vodi
pojedinaéno i od njih prikuplja misljenja i sugestije bez skupljanja
grupe. Zatim odluku donosi samostalno. Odluka mozali i ne mora

da odrazava misljenje¢lanova grupe.

Gl: Lider deli problem sa saradnikom i u otvorenoji
slobodnoj komunikaciji oni zajedni¢ki dolaze do

reSenja.

Cll: Lider deli problem sa svojim saradnicima na grupnom
sastanku. Lider prikuplja ideje i sugestije nastaletcokom grupne
diskusije i zatim donosi odluku samostalno. Odlukanoze ali i ne

mora da odrazava miSljenjeélanova grupe.

DI: Lider delegira autoritet ali i odgovornost jednom od
saradnika da donese odluku ili reSi problem, snabde
ga potrebnim informacijama i podrzava svaku odluku

koju on donese.

GllI: Lider deli problem sa é&lanovima grupe i na grupnom sastanku
se generiSu i ocenjuju alternative i uspostavlja kasenzus oko
reSenja. Lider ne pokuSava da nametne «svoje» re§en spreman je

da prihvati reSenje koje donese grupa.

Tabela. 2.

Svojom pojavom peetkom 70-tih godina XX veka, Vroom-Jeton-ov modéludivanja

ozn&io je veliki doprinos u razvoju teorije, a kao an&ko sredstvo, pokazao se veoma korisnim u

praksi. Metutim, ve¢ su sami autori ukazali na odene nedostatke modela. £Zagpu modifikaciju

normativnog modela izvrSili su Vroom i Jago (1983a) razliku od normativnog modela koji ima

samo dve opcije za odgovore: DA i NE, Vroom-Jagrmoedel nudi viSe opcija kao npr: NE,
VEROVATNO NE, MOZDA, VEROVATNO DA i DA.

Oni, takale, uvode u model i neke dodatne aspekte situkei@sto su:

* vremenska ograténja

» koli¢ina informacija

» geografska disperzija podienih koji su ukljgeni u proces odlivanja.

Briga za razvoj podrenih i vreme potrebno za odluanje su takde dodatni elementi u

novom modelu. Pored toga, pravila koja su bilanmdsfina kao podrSka normativnhom modelu su

zamenjena matemakim funkcijama. Na taj nan, vet i onako slozen model postao je jos slozeniji,

pa je njegova primena mogaisamo uz poniokompjutera.
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Izbor stila zavisi od:
* karakteristika vde
» silama koje dolaze od podienih

» silama koje definiSu situaciju.

* k%

Posmatrajti, kao Sto je naglaSeno, same faktore liderstvadepgledaju u: poziciji i mo,
konkretnoj situaciji preduze, karakteristikama podtenih, strukturi zadatka, uslovima iz okruzenja
i dr. i uzimaj&i sve navedene primere kako stilove, tako i teovipdenja i njihovog uticaja na

efikasnost preduza mozemo izvéi razlicite zakljucke.

Mada se osnovu opisanih primera préoje da se naj\@ uticaj na efikasnost predusze
postize, najblaze teno, demokratskim stilovima @enja i njihovom kombinacijom sa sociolosko —
ekonomskim potrebama samih zaposlenih. Realno soanje nham govori, kako je to¢eno i u
samoj definiciji liderstva: da bez sledbenika nemavoda, autokratski stilovi vienja nisu

preporuljivi na duzi rok.

Ako uzmemo u obzir ¢injenicu da se ljudsko znanje udvostije na svakih pet godina i da
se samim tim nivo ljudske svesti, pa i sveukupnesg¢ovetanstva, dize na jedan visi nivo, onda
demokratski prilaz véenju daje daleko Ve rezultate na efikasnost predéae Pogotovo
posmatrajdi uticaje iz okruzenja koje je, kao Sto je opStermio, jako turbulentno, danasnji lideri
preduzéa ¢e, ukoliko budu poStovali demokratske principeistva, uspeti da na daleko duzi rok
ostvaruju veéi stepen efikasnosti i duganoiju konkurentnost na trzistu na kome se ove prarien

deSavaju.

U budienosti ¢e biti prisutno i sve @ kori€enje kompjuterskih sistema za podrsku
odlwivanju i prilikom vadenja, jer je nastupilo i dob&etvrte tehnoloSke revolucije takozvano
informaticko doba, Stoée verovatno doprineti razvoju nekih novih teorijdefstva u skladu sa

promenama koje nastupaju.

Piter Draker, veliki strénjak iz oblasti marketinga i menadzmenta, govaoeio,j eorija koja

je primenjiva danas, ne zfialace biti primenjiva za deset godina“.
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Na osnovu prethodno navedenog, mozemo izvesti akljda samo oni lideri koji budu
imali viziju i koji budu bili sposobni da predvideuditnost i nove trendove ili potrebe klijentaddi

u mogunosti da ostanu na pozicijama lidera u svojim komfjpa

Ukoliko uzmemo za kraj posmatranje nasih predazenda mozemo zakljii da je pred
nasim liderima dosta slozen put shvatanja i primrdaraokratskih stilova stva koji¢e se, naravno,

mnogo bolje odraziti na kompletnu efikasnost déimareduzéa, a i na status nase privrede u celini.

U prilog gore navedenom, citirao bih Jack Welclvaljkog direktora korporacij&eneral

Electric, koji je rekao: ,Biti lider na dom#m trZistu nije dovoljno. Globalizacija je vazria“.

Welch je bio fascinantnachost, jer je kod zaposlenih budio ono najboljezitrge od njih
maksimum i delio ih je na zvezde i limune. Limueeotpustao, a sa zvezdama je postizao uspeh i
konkurentsku prednost. Pustéjazvezde da se pokazu u najboljem svetlu, tj. dkapu sopstveni

,Show", winio je General Electrianoénom korporacijom.

Welch se rukovodio sa tri pravila:
1. Ne plaSi se promena
2. Oslobodi se menadzera neradnika i birokratije

3. Prestani upravljati i poéni voditi.

Welch je bio poznat i po tome Sto je uveo prograean Six Sigma“sto je podrazumevalo
vrhunski kvalitet proizvoda bez Skarta i unajgngje poslovnih procesa. Sve promene su se vrtele ok
dva glava postulata, ,efikasanost” i ,efektivnostakaie je uveo elektronsko poslovanje u svoju
kompaniju, Sto je smanjilo troSkove kompanije zmiBjarde dolara godiSnje. Kada je preuzeo GE,
Welch je krenuo u proces restrukturiranja posibj@rocesa u kompaniji kroz reinzenjering. Welch
je, 1985. godine, angazovao Noel Tichey-a, progesaruniverziteta u Michigen-u, da mu pomogne
u ideji da trening centre kompanije pretvori u pi&fe promena. Noel je zajedno sa Stradford-om,
1993. godine, objavio knjigu o revolucionarnim pemama u GE. Knjiga predstavlja dramu sa tri

¢ina saprotagonistima, antagonistima i zapletom

4" Masi, B., Uvod u strategijski menadzmeBeograd, 2009., str. 4.
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Welch je sa svojim saradnicima svrstan u grupuggaista koji su odtini da sprovedu
revoluciju, menjaju kompaniju i iniciraju promenAntagonisti su bili ljudi koji su se protivili
promenama i koji su se borili z&wanje kompanije. On je od svojih saradnika tralacurade viSe
sa manje resursa zaduzijih istovremeno da povavaju produktivnost.

Wech-ova deviza toga vremena bila je: ,Automatizova, iseliti se ili ispariti®.

Ukoliko se ugledamo na Jack Welch-a i prestanemgedalasimo promena, osude drugih
ljudi, ako ¢vrsto verujemo u ideju da promenama mozemo stvaordlitetnije i bolje okruzenje, ako
shvatimo da biti lider zri i biti hrabar za pokretanje nepopularnih mefawnsizing reinzenjering
procesa,Lean Six Sigmaitd.), a da to istovremeno podrazumeva i prajdieolnih rezova u
kompaniji, onda smo na dobrom putu da shvatimeniofmen liderstva i kako lider i njegove

kompetencije mogu uticati na promene u samoj kofijipan
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8. LIDERSKE KOMPETENCUE U BANCI X"

Sve banke imaju iste ili gie proizvode (STA), ali & na koji pruzaju usluge i (KAKO) se
pristupa poslu odriije pobednike na danasnjem visoko-konkurentnorgttrzi

Razvoj Banke X vden je idejom stvaranja jedinstvene regionalne banke=dnjoj i istonoj
Evropi, a kako su ljudi najvazniji resurs koji pdsgl, od izuzetne je vaznosti da Banka X i njihovi
zaposleni ,diSu“ na isti ri@n, bez obzira u kojoj zemlji trenutno rade. Jeddmajbitnijih faktora za

uspeh na tom polju je organizaciona kultura odnasadnosti kojima se vode.

Kompetencije kao standardi ponaSanja u jednoj dzgaii od izuzetne su vaznosti za
organizacionu efektivnost. Od njihove primene itapgenosti zavisi kvalitet i uspeh brojnih procesa
u organizaciji. | pored toga, najvazniji aspekt kmtencija ipak jesu vrednosti koje se promoviSu u
jednoj organizaciji, odnosno organizaciona kultkoga oblikuje ponaSanje svih zaposlenih i njihove

ucinke.

Upravo iz tog razloga je razvijen model kompetencia nivou cele grupacije kojoj pripada

Banka X, a koja je predmet naSeg istrazivanja.

Kompetencija se definiSe kao ponaSanje ili skupaganja koji opisuje obavljanje rada u

odreienom kontekstu rada (npr. posao, uloga ili grupdgya, funkcija ili cela organizacija).

Te karakteristike organizacije sve viSe se primenjjer im pruzaju zn&jnu pomé kod
klju¢nih pitanja kao Sto su:

* razjaSnjavanje standardadeiivanja od zaposlenih

» usklativanje pojedinaca, timova i rukovodilaca s poslovisitrategijama organizacije

* o0shazenje, odgovornost i usklanje vaie, ¢lana tima i poslodavca u razvoju rada

* razvoj fer, usredsdene procene i odluka o nadoknadama.

Model kompetencija predstavlja skup faktora uspéf@mpetencija), koji sadrze kkna

ponaSanja koja se zahtevaju za vrhunsko obavl@ahjeiene uloge/posla, a procenjena su od strane
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organizacije kao kljgna za uspeh u poslovanju. To su ponaSanja kojikupdlorganizacionu kulturu

i koja se podrazumevaju kao standard u ponaSaitfjuzaposlenih.

Zaposljavanje i planiranje novih radnika — kod dimanog zaposljavanja i planiranja novih
radnika u banci X, potrebno je da postoje zajddnimere i kriterijumi da bi mogli da se updugu.

Kvantitativni winak ne treba da se koristi kao jedini kriterijumprocesu planiranja novih radnika.

Razvoj — na nivou Banke X postoje programi i prajgloput strénog razvoja i razvoja
vodstva u okviru projekta Upravljanje talentima. Dapuastojala mogénost procene i imenovanja
kandidata za te programe, treba da postoje zajadmtanovljeni kriterijumi.

Upravljanje @inkom — upravljanje &inkom ne predstavlja samo aspekte poslovnih reaulta
(klju¢ni pokazatelji rada), Wei sumu svih aspekata ponaSanja kojcéwtna ukupni ginak (npr.
kompetencija za wstvo). Da bi se izvrSile objektivne i relevantnegene dinka, potrebno je znati

Sta je ono Sto se zahteva od rukovodilaca i zapibsla u vezi je sa ponaSanjem.

8.1. Osnovni pojmovi - Procena liderskih kompetencija meodom 360° -
,360 Degree Leadership Appraisal

Procena liderskih kompetencija metodom 3@B60 Degree Leadership Appraisal‘)e

istrazivanje koje obezldeje povratne informacije iz viSe izvora.

U 2012. i svom 6. krugu istrazivanja oko 2.000 nozeaa i odabranih eksperata Sirom Grupe
X pozvani su dadestvuju. Istrazivanje koje obezhge povratne informacije iz viSe izvora uopsteno

ima struktuiran i sistema#an pristup.

Osoba koja se ocenjuje, u tom smislu dobija poeratfiormacije od kolega iz svog radnog
okruZenja koje ga ocenjuju (npr. nadiai, podréeni, kolege na istom hijerarhijskom nivou, itd.) na

osnovu datog seta kompetencija.

81



Strategija izbora benchmarking metode i uvdenje liderskih kompetencija u Banku ,X*

U fazi izveStavanja, nieisobno se upodeju samo-percepcija osobe koja se ocenjuje i
percepcija kolega koje su dale povratne informacgo omogdava lakSe utavanje sopstvenih

snaga i razvojnih oblasti.

»360 Degree Leadership Appraisal‘je instrument razvoja, usklan na Grupnom nivou u
smislu pruzanja podrSke razvoju kompetencija mesr@dz eksperata. Zasnovan je na Modelu

kompetencija Grupe X, koji promoviSe date kompetenc

Metoda pomaze u identifikovanju razvojnih mégasti. Pomaze menadzerima u njihovom
tekutem razvoju u Grupi (koristi kao petna tgka u diskusijama o razvoju, utiivanju potreba za

obukama i kotingom, postavljanju i ocenjivanju ciljeva, itd).

Takale, omogdava menadzerima da provere svoju samopercepciide unogude slabosti
ili pak snage kojih nisu svesni. Tal@ omogdeno je normativno upodésanje sa drugim

menadzerima iz date institucije, kao i iz Grupe X.

Sama metoda olakSava razgovor o razvoju kompegenicimoze biti odlina osnova za

diskusije i inicijative vezane za profesionalnivag

»360 Degree Leadership Appraisal“ stvara okruzenje otvorenog prikupljanja povratnih
informacija, obzirom da jed@Xe u istrazivanju dobrovoljno i ne-personalizovaropodréene i
kolege na istom menadzerskom nivou koje vas oaenflijuvanje privatnosti individualnih podataka
obezbéeno je limitom od minimum tri popunjena upitnikaokareduslov analize i izveStavanja.
Nadreieni i matréno nadrdeni su izuzeci ovog pravila kako je po definienjpZze postojati samo

jedan direktno naddeni.

Takaie, ima vrlo pozitivan uticaj na radno-poslovne a&moobzirom da promovise

transparentnu komunikaciju, otvoren i konstruktiveadbackitd.
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Da bi u banci X ostvarili i zadrzali dugotrajan @dnzasnovan na poverenju i dobrim
vrednostima, nastoje da ostvare poslovnu izvrsmosttegritet, ali uz podrSku odgovaréjh
kompetencijadijagram 8.) i to u oblasti INOVACIJE, RAZVOJA i IZVRSENJA.

To podrazumeva delovanje nacma koji utvrduje, iskazuje, udie i oblikuje vrednosti
njihovog odnosa sa zaposlenima, klijentima, akaioma i zajednicom. Ukratko, nije vazno samo Sta

rade, vé i na koji n&in.

Prozivljavanije i
promovisanje Orijentisanost ka klijentima
razli €itosti

Pokrenuto radom i
rezultatom

Napredno razmisljanje Podsticanje angazovanja

Razvoj i vo dstvo tima

Samosvesti u €enje

Dijagram 8. Razvoj liderskih kompetencija u banci X

Iz prikaza @ijagram 8.), mozemo zakljéiti da se sve kompetencije razvijaju iz tri glavne
oblasti: inovacija, razvoj, izvrSenje Usredsrdenost na kompetencije u zavisnosti od nivoa, bez
obzira na to gde je neka osoba pozicionirana uib&rcprimenjuju se iste kompetencije. Meim,
opis kompetencije se razlikuje po nivou, tj. pgziknjoj osoba pripada i u zavisnosti od toga gele |
osoba pozicionirana postoje drdga ocekivanja u odnosu na odienu kompetenciju. Za svaki nivo
postojecetiri opisa po kompetenciji:

Inovacija

» Vizionarsko upravljanje (definicija) — stvaranje i razmena jasnog @& za

usmeravanje u gemu vaznom za budnost organizacije i pojedinca.
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Napredno razmisljanje (definicija) — Lino obezbéuje i podstée izuzetna reSenja,
odgovara izazovu limita konvencionalnog razmisShanj sukobljava se rigidnim

okvirima pretpostavki, uverenja i praksi.

Razvoj

Zivot u kulturnoj razli ¢itosti i promovisanje kulturne razli &itosti (definicija) —
upravlja kulturnom raznolik@é$l kao retkim i dragocenim sredstvom organizacije,
koja stvara dodatnu vrednost na osnovu razmenganskustva i metodologije.
Podstiée angaZzovanos{definicija) — prelazi sa ,ge&a“ na ,angazovanje“ tako Sto je
prisutan, iskren i otvoren u komunikacijama i delopma; prozivljava misiju, viziju i
vrednosti organizacije.

Razvoj tima i vodstvo (definicija) — razume, osnazuje i podstiputem knog
angazovanja radi maksimalnognka i uspeha organizacije.

Samosvest i Genje (definicija) — snazna volja da traga za znanjemopst/enim
akcijama i ponaSanjem i to tretira kao Kljkoji otkljucava vrata stalnom razvoju i

ucenju, stalno otvorene za izazove sopstvenih préeplpsnih ogranienja.

lzvrSenje

Orjentacija ka klijentima (definicija) — preko efektivnog pristupa internim i
eksternim klijentima razvija odnos koji dovodi dearanja zajedkih vrednosti.
Pokreéu ga Wwinak i rezultati (definicija) — razmislja i deluje na &ia koji stvara

dugor@nu vrednost i kvalitet rezultata.

Model kompetencija se koristiti pri zaposljavangli i za vrednovanje dinka postojéih

zaposlenih. To zra da se za ispunjavanje norme ili bonusa ne vredragmo kvantitativni
(poslovanije, kvote, itd.), ¢ei kvalitativni aspekat poslovanja (nivo odgovat#jukompetencija,

timski rad, kolegijalnost i sl.).

Ovaj paetni korak u implementaciji modela kompetencijangld se zaptinje od vrha

organizacije, jer je uticaj kompetencija koje destona najvise rukovodstvo Banke X od presudnog
zn&aja za njihovu implementaciju u organizaciji. Na@edprogrami se ,spustaju“ i na nize nivoe
rukovadenja u ispitivanoj banci X, jer se kompetencijedgr&roz proces stalne promene ponasanja i
nije jednostavan cilj koji se dostigne i zaboravi.
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Vremenski okvir projekta i aktivnosti

4
~
«QOdabir kolega koje ¢e se ocenjivati: Menadzeri i pojedini eksperti su odabrani od strane svoje Banke/Cerke kompanije za
uceSce u Leadership Feedback"-u
«Pre-Informacija: Svi odabrani su informisani o procesu ,Leadership Feedback” putem e-maila.

Nominacija kolega koji ce ocenjivati: MenadzZeri nominuju kolege koji ¢e dati svoj feedback direkino putem Leadership

8. OKT ™12 [ online-portala

24, OKT '12

Odobravanje nominacija: Direktho nadredeni osobe koja se ocenjuje odobrava strukturu nominacija. HR takode ima pravo
odobravanja.

Y
«IstraZivanje: Svi ispitanici putem linka se pozivaju da u€etvuju i ovim putem primaju podatke za pristupanje online upitniku,
koji ¢e biti otvoren za popunjavanje 6 nedelja. Od sredine novembra do 23. decembra.
s
! ! slzvestavanje: Pocetkom januara menadzeri ¢e mo¢i da preuzmu svoje individualne izvestaje direkino sa Leadership )

Feedback online-portala. Njihovi nadredeni kao i nadleZne kolege iz HR-a takode imaju pristup ovim izvestajima.
Pratece aktivnosti: Na osnovu izvedtaja se utvrduju razvojne potrebe i osobe koje su ocenjivane bi trebale da razgovaraju o
svojim rezultatima sa svojim nadredenim .

SI. 3

Na prikazu ¢l. 3, mozemo videti akcioni plan, izdeljen na vremengleriode u kojima <

sprovodi proces360 Degree Leadership Appraise.

Ulogaispitanika u procesu ocenjivanje

Osobekoje se ocenjuju, u procesu nominacijenéd nominuju kcege kojece dati svoj
feedback

Svi ispitanici primée notifikaciju 0 svojoj nominaciji u fazi istraamnja u Novembru 201.
Ovaj mail sadrzée takde weblink za online upitnik.

Sem toga, moZetdtbnominovani za razéite uloge (npr. nadekeni, podréeni, kao kolega n
istom menadzment nivou) tako da moZeterespodenta viSe kolega koje treba da ocet
Uce&e u istrazivanju dobrovoljno i -personalizovano za podiene i kolege na istol
menadzZerskom nivou Kkoje vas ocenjuju.u®anje privatnosti individualnih podata

obezbdeno je limitom od minimumtri popunjena upitnika kao preduslov analiz:
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izveStavanja. Ispod ovog minimalnog broja rezultaé née prikazivati pojedinéo.
Nadrefeni i matréno nadrdeni su izuzeci ovog pravila kako po definiciji neopostojati

samo jedan direktno nadieni.

Kod procesa ocenjivanja i kod davanja povratnih inbrmacija treba se pridrzavati nekoliko

pravila:

Biti fer.

Biti iskren.

Biti konstruktivan.

Ne uzimati u obzir samo pojedifree dogdaje i izolovane skajeve u proteklih nekoliko
nedelja, vé pokusati dati sveukupnu sliku vezano za osobu &ejacenjuje, uzevsi u obzir
poslednjih 6 do 12 meseci.

Imati na umu, da svojinfeedback-ommoze zn&ajno doprineti razvoju date osobe. Stoga ne
treba zuriti sa popunjavanjem upitnika.

Kod davanja preporuke za razvoj, potrebno je kdirigttvorene komentare u samom
istrazivanju, jer se odgovori na otvorena pitan@sldvce prikazuju u izveStaju. Ispitanici
stoga treba da vodedna da svojim odgovorima i komentarima ne ugroiayajvatnost
sopstvenih individualnih podataka.

Nekoliko reéi o upitniku

Upitnik je zasnovan na matrici Kompetencija Grupe o¢ilnosno Banke X. Predstavlja
liderske kompetencije za sve nivoe menadzmenta.

Inovacija: “Vizionarsko upravljanje” i “Naprednozmisljanje”.

Razvoj: “Zivot u kulturnoj razliitosti i promovisanje iste”, “Podsticanje angaZowsii,
“Razvoj tima i vaistvo”, “Samosvest i¢enje”.

IzvrSenje: “Orijentacija ka klijentima”, “Pokée ga winak i rezultati”.

U upitniku se koristi skala sa rasponom ocena ed5l Potrebno je odabrati odgovor koji
najbolje reflektuje vase misljenje.

Napomena: imajte u vidu da ocena “ispunja¢akivanja” predstavlja osnovu, i reflektuje
solidno i dosledno ponaSanje. Na osnovu ovoga, mmliizrazite premasSivanje ili
neispunjavanje ovih kompetencija.

Takade, upitnik sadrzi i otvorena pitanja koja omoéguaju ispitanicima da daju chi
feedbacksvojim r&ima.
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8.2. Prilog 1. IzveStaj procene menadzera nivoa L4 metann 360°
(Case Study™

2,BANKA X *

Individualni izvestaj

menadzera L4 nivo

8 Prema’Y ouGovPsychonomics A@eiunarodni Institut za istraZivanje trzista, Kelrydija sligaja - interno
istraZzivanje metodon860 Degree Leadership Appraisalindividualni izveStaj menadzera L4 nivazgnka X 2012.
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Primer skale ocenjivanja

Osoba koja se ocenjuje cesto ne postize | ne iIspunjava
ocekivanja. |Zzuzetno je iZzrazena potreba za poboljSanjem u
ovoIm smisiu.
Delimidno Osoba koja se ocenjuje ne ispunjava u potpnosti opisana
+/- ispunjava ocekivanja u kvantitativhom ili kvalitativhom smislu. Onfona
o&ekivanja pokazuje izvesne potrebe za poboljsanjem U ovom smislu.
Osoba koja se ocenjuje dosledno pokazuje ocekivana
ponasanja ha adekvatan nacin. Jedino u vrio retkim
situacijama, oCekivanja nisu ispunjena adekvatno.
Osoba koja se ocenjuje dosledno pokazuje oCekivana
ponasSanja | ¢esto prevazilazi o&ekivanja u kvantitativhnom ili
lkvalitativhom smislu
Osoba koja se ocenjuje ne samo da dosledno ispunjava
Izuzetno — OCekKivanja, vec | vise od toga. Onfona moZe cak biti primer
uzor najbolie prakse za sve druge zaposlene | postavlja standard
datog ponaSanja.

Ne ispunjava
ocekivanja

Ispunjawva
ocekivanja

Prevazilazi
ocaekivanja

SI. 1.

Primer izgleda ekrana ispitanika prilikom ocenjivanja
| @ Zakjuti upitnik | & ®a %

= Vizionarsko upravljanje 272

Kreirs vhedive vizge 23 Bankuw/sektor.

Komunicirs jasne poshovne prioritets 53 konkratnim, merfam i vremenska
odredenim cifevima.

¥ Mapredno razmiSljanje o4
b Zivot u razliditosti i promovisanje iste (i Pl
b Podstite angaZovanost o4
» Razvojtima i vodstvo s
b Samoswvestiufenje 02
#  Orijentacija ka klijentima o1
# Podsticu ga ulinakirezultad e
b ODworena pitanja o3
Sl. 2.

89



Strategija izbora benchmarking metode i uvdenje liderskih kompetencija u Banku ,X*

Kompetencije lidera (L4 nivoa)

Upitnik je baziran na usvojenoj matrici kompetemacikoja predstavlja liderske

kompetencije potrebne za radte nivoe rukovdenja. Ovo su kratki opisi &@kivanja za

svaku kompetencijlL4 nivoa:

Inovacija

Vizionarsko upravljanje (definicija): Osnazuje, gura i motiviSe zaposlene za
implementaciju strateskih ciljeva.

Napredno razmisSljanje (definicija): RazmiSlja proaktivho i nezavisno -

organizacionu jedinicu kojom upravlja sagledavajenoj celovitosti, sposoban je

i Zeli da donosi nezavisne odluke.

Razvoj

« Zivot u kulturnoj razli &tosti i promovisanje kulturne razli ¢itost (definicija):
Pokazuje i zahteva poStovanje za r&itéd kulture i obrazovane nivoe u svojoj
direkciji i Sirom Grupe X.

* Podstice angazovanost (definicija): Aktivho obaveStava zaposlene o0 svim
relevantnim poslovnim i strateSkim odlukama i prévdh u odgovarajtie zadatke
kojima se upravlja.

* Razvoj tima i vodstvo (definicija): Vodi tim u kome vidi sebe i oga sec¢lanom
tima i ima aktivhu ulogu zasnovanu na poverenjungetentnosti i pouzdanosti.

« Samosvest i denje (definicija): Preduzima odgovaraje mere za svoj stalni
razvoj.

lzvrSenje

Orijentacija ka Kklijentima (definicija): Sposoban je da poslovne prioritete
uskladi sa dugormim odnosima s klijentima i vredné$ za banku.

Pokreéu ga Wwinak i rezultati (definicija): Uspostavlja visoke standarde kvaliteta
za ostvarivanje ciljeva, osnazuje rukovodioce daugmu odgovornost u stabilnim

I nesigurnim vremenima; stremi izazovima i dajenpere.
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Okvir ispitivanja

Ispitivanje: Procena liderskih kompetencija se odrzala u novemlgecembru 201

Uéesnici: Ocenjivani su svi¢lanovi lzvrsnih odbora, rukovodioci 2, 3 i 4 nivaoaneki
izabrani saradnici u Holdir-u i 8 banakaglanice Grupe X Austrija, Ceska Slovaka,
Madarska, Rumunija, Bosna i Hercegovina, Hrvatska,a0®ori). Clanovi Izvrsnih odbor:
I deo rukovodilaca izabranilterki kompanija su takde uklju¢eni u procenuNa (sl. 3)
vidimo prikaz statistike statusa odabranih ispikani koje ¢emo dalje u radu pratiti p
njihovim Siframa (S, SU, P, SF, SP, F

Osobe koje su vas poceni

Pozvani Nizu zapodeli Zapodeli Prosledili udssgﬂira
Percepcija samog sebe (3) 1 ] 0 1 100%
Podredeni (SU) 3 0 0 3 100%
Kalege (F) g 0 0 g 100%
Madredeni koji daje feedback (SF) 1 0 0 1 100%
Madredeni (SP) 2 H 0 2 100%
Sve osobe Koje vas procenjuju 13 0 0 13 100%,
(FE)
SI. 3

Napomena: “Zap®&eto” —upitnik je zapdet ali nije proslden na evaluaciju. “Prosdeno” —

upitnik je zavSen i proslden na evaluacijt

NapomenaZa Grupe X‘podredenih” i “kolega” prikazuje se samo prosek, a negupani
odgovori. Odgovori “podréenih” i “kolega” se uzimaju u obzir samo ako postoje nrmaom
3 data odgovora za svako pitanje i grupu. Za grupadreieni”, dat je prosek samo ako
odgovarao viSe od jednog nademog. Input “nadreienog koji daje feedback nije

anoniman (svaka osoba ima se jednog nadréenog koji dajefeedbac).
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Pet preporuc¢enih koraka — Od rezultata do implementacije

1. Steknite pregled: lzdvojte vreme da dobijete prvi utisak o rezultatinz vaSeg
izveStaja. Prvo, pogledajte pregled rezultata, konatoga detaljne rezultate. Dok
prvi put pregledate rezultate, belezite inicijalmesli i reakcije. MoZete direktno
koristiti ovaj izvesta] kao beleZnicu.

Mozete kucati komentare, misli i zapazanja direktnou izvestaj.

2. Razjasnite sve otvorene stavke i pitanja:Nakon ovoga, pokuSajte da razjasnite
sve otvorene stavke i pitanja. PokuSajte da inedrpate rezultate uzimagu vasSe
iskustvo kao osnovu. Prepamjemo da kontaktirate vas lokalni HRH@man

Resourcg u slitaju da imate neka pitanja vezana za izveSta,.

3. Fokusirajte se na jake strane i potencijal: U trecem koraku preporujemo da
radite na svojim jéim stranama i centralnom polju razvoja. Dajte pitiete licnim

poljima za razvoj prema njihovoj relevantnosti, iafirema potrebnom naporu.

4. Ustanovite realne mere:U cetvrtom koraku, predlazemo da razvijete optimalne
aktivnosti u zavisnosti od svojih prednosti i mar@vaj izveStaj, kao i Sluzba

ljudskih resursa&e vam pruziti podrSku u ovom procesul.

5. Implementacija i kontrola — dokumentujte svoje merei ciljeve: U ovom
poslednjem koraku prepotujemo vam da zapiSete svoje ciljeve i mere. Vi teeli
da postignete odrzive promene. Prema tome, redoproveravajte ispunjenje

svojih ciljeva.
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Videnje samog sebe i denje drugih

Sled€i grafik (sl. 4) prikazuje inicijalno poréenje videnja samog sebe i percepc
ostalih wesnika. Videnje samog sebe je predstavljeno crvenom bojongragpcija drugif
plavom. PokuSajte ddobijete pregled o tome koje su kompetencije oce®jpozitivho, &
koje su ocenjene zdajno nize. Saznajte kako se slaze va&tenje sebe u podenju sa

videnjem drugih.

Videnje samog sebe i dienje drugih

i
:
[=]

srednja vrednosthetaino

— ka2
L
-5
—n

Inovacija: Vizionarsko upravljanje

Inovacija: Mapredno razmisljanje

Razvoj: proiivljavanje i promovisanje 5 5.0
kulturnih razlika FB 4.4

Razvoj: Inspirise angazovanje

Razvoj: Razvoj tima i vodstvo FB 4:0

Razvoj: samosvest i ucenje

lzvrienje: Orijentacija ka klijentima

lzvrienje: Voden ucinkom i rezultatom

(%]
m

du 0 o
% =] =

M

ukupno

Sl. 4.
Napomena: crvena linija prikazuvidenje samog sebe (S), a plava linija prikazuje rieda!
svih feedback grupa (FB). Isprekidana linija prikpz rezultate procene lidersk
kompetencija 2011. (ako postoj
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Poredenje sa vaSim rukovodstvenim nivoom u okvirlBanke X

Sled€i grafik (sl. 5) prikazuje ocenu koju su dale osobe koje su vas jocde
(prikazanu stubovima) i prog&ean rezultat svih na vasem nivou rukaemja ubanci X
(ukupan procenat prikazanctacama). Ovde&iete dobiti uvid u to koje su vam koletencije

ocenjene kao iznad, a koje kao ispod prost

Poredenje sa vaSimrukovodstvenim nivoom u okviru Banke X

srednja vredmsstno tadmo
1 z 3 4 5
1 1 1 1 1
Inovacija: Vigionarsko upravianje 47 I
4.4
Inovacija: Napredno razmifane +1 . -
4.4
razlika 44 .
4.7
Razvoj: Inspirise angaZovanie « I -
4.5
Razvoj: Razvej tim i vodstvo « I -
4.5
Razvoj: samosvest i ulenje 37 I .
4.3
lzvienje: Orflentaciia ka kijentima 5 I
4.5
lzvrenje: Voden uinkom i rezultatom +2 . -
4.5
kupno 42 I -
4.5
SI.5

Napomena: plava linija prikazuje prdsen rezultat svih feedback grupa (FB).cKme

prikazuju proséan rezultat vaSeg nivoa rukodenja ubanci X (CG).
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Poredenje sa vaSim rukovodstvenim nivoom u Grug

Slede&i grafik (sl. 6) prikazuje ocenu osoba koje su vas ocenjivale (fakai
stubovima) i pros&n rezultat svih na vasem nivou rukeemja u Banka X u Grupi
(ukupan procenat prikazanctdcama). Ovde&ete dobiti uvid u to koje su vam kompetenc
ocenjene kao iznad, a kokao ispod prosek

Poredenje sa vaSim rukovodstvenim nivoom wkviru drugih élanica Grupe X

banaka
srednja vredmmstno tadtmm
1 2 3 4 5
| | | | |
4.4
44
razlika !
4.4
Razvoj: Inspire angaZovanie «0 . -
4.4
Rezva: Razo ima fvodstvo +0 I
4.5
43
4.5
4.4
skupno +2 . -
4.4
SI. 6

Napomena: plava linija prikazuje prdsen rezultat svih feedback grupa (FB).cKee
prikazuju proseéan rezultat vaseg nivoa rukod®nja u Grupi(CG).
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Pregled polja kompetencije

Sled&i grafici (sl. 7 - 14.) prikazuju rezultate za svaku kompetencijud®mje samog

sebe se poredi sa ragtlim grupama ljudi koji su vas ocenili. Iskoristitevaj pregled d:

saznate kako vas je ocenila svaka grupa, kao ioja kas je grupa ocenila iznad, a ki

ispod proseka.

Inovacija: Vizionarsko upravljanje

broj

feedback

Inovacija; Vizionarsko

upravljanje

U

PE

3F

3P

FB

raspodel

a

i

29

netadno

Z
|

srednja vrednost

netatno tatno
1 2 3 4 5
| | | | |
x|

Napomena: grafik sa leve strane prikazuje brojdmilh odgovora i distribuciju procena

odgovora. Grafik sa desne strane prikazuje pfogseocenu svake od feedback grupa. £

S

linija prikazuje proseéan rezultat svih feedback grupa (FB). ¢kice prikazuju rezulta

Procene liderskih kompetencija iz 2011 (ako po3tdvo vazi za sve grafike koji slec
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Inovacija: napredno razmiSljanje

broj
feedback raspodel  netaino

‘
| |

Inovacija: Mapredno

razmisljanje 5 5
1] 1]
su 15
1] 1]
PE 30
1] 1]
SF 5 —
] 20
sP 10
1] 1]
FE 60
1] 2

sl
:

©

srednja vrednost
netadng

Razvoj: prozivljavanje i promovisanje kulturnih raz lika

broj

feedback raspodel  netadno

Z
| |

Razvoj: proZivljavanje

i promovisanje 5 4
kulturnih razlika [1] [1]
su 12
L] ]
PE 24
1] 1]
SF 4
1] 1]
5P 8
1] 1]
FBE 48
] 2

3 4 5
o '
1]} (1] 100
- —
23 17 0

H =
8 o0 42

[
1]} o0 0
2 1z 75
_ = N
12 33 0

SI. 9.

srednja vrednost
netadng
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Razvoj: inspiriSe angazovanj

broj
feedback raspodel  netaino
: 12
I I
Razvoj: Ins pirige
angaZovanje 5 5
1] 1]
su 15
1] T
PE 30
1] 1]
SF 5 —
] 20
5P 10
1] 1]
FE &0
1] 3

Razvoj: razvoj tima i vodstva

broj
feedback raspodel  netadno
s 12
I I
Razvoj: Razvojtimai
vodstvo 5 6
1] 1]
su 18
L] L]
PE 30
1] 1]
SF 6 -
1] 33
s5p 12
1] 1]
FB 66
] 3

— 0

4 5
| |
0
20 80
13 &
H =
47 W
| |
0 20
I ==
40 30
m I
35 42
SI. 10.

taino
4 5
| '
0 100
17 72
m
7 40
30
m
42 50
e
33 47
SI. 11.

srednja vrednost
netadng

srednja vrednost
netadno
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Razvoj: samosvest i Genje

broj
feedback raspodel  netaéno
2 -
I I
Razvoj. samosvest i
utenje 4
1] 1]
su 12
1] B
PE 24
o 4
5F 4 .
L] T3
5P 8
1] 1]
FB 45 .
1] 10

IzvrSenje: orijentacija ka klijentima

broj
feedback raspodel  netadno
z 12
I I
lzvrienje: Orijentacia
ka klijentima 3
L] L]
U 9
22 1]
PE 15
1] 1]
3F 3
1] 1]
5P 6
L] L]
FB 33
[ L]

-

—

tatno
4 5
| .
L] 100
-
23 50
mm BN
£ 3
L] L]
12 62
-
23 42
Sl. 12.
tatno
4 ]
| '
L] 100
L] T8
—
33 &0
L] 100
0 0
-
24 &7
Sl. 13.

srednja vrednost

netaino

srednja vrednost
netadno
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

IzvrSenje: voden winkom i rezultatom

broj srednja vrednost
feedback raspodel  netaéno taino netadéno taino

I I I I I
lzvrienje: Voden .
uéinkomi rezultatom | $ 50 I

[=r]

su 18
1] 17 1] 1] B3

PE 5 _ H = 42 I
(1] (1] 1 30 33

S 6  _ _ E s D
(1] i7 i7 i7 S0

s 12 B _ . oo
1] 1] 1] B3 17

B 42 o 42 I
1] 10 3 33 52

Sl. 14.
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Rezultati po oblastima u upitniku:

Inovacija — Vizionarsko upravljanje

Ovo poglavlje prikazuje rezultate polja Inovac— vizionarsko upravljanje. led€&i
grafici (sl. 15 — 17) prikazuju jednu od oblasti upitnika. Crvena linija prikazwedenje
samog sebe, plava linija d@nje drugih. Ako neka od linija nedostaje, to pjeanli nije

postavljeno datoj grupi ljudi koja ocenjuje, ili p@stoji odgovor na to pitanjt

Inovacija: vizionarsko upravljanje

broj srednja vrednost
feedback raspodel  metadno taéno netaino taéno
El 1 2 3 4 5 1 z 3 4 5
| | | | | | | | |
Aktivno doprinostim '
stvaranju vizije 5 1 5.0 (I
odeljenja 0 0 1] o0 100
su 3 l 5.0 [
] ] L] ] 100
PE 6 H E s I
] ] L] 0 1]
SF 1 l 5.0 [
] ] L] ] 100
w2 HE I
] ] L] 0 1]
FB 12 = l < I
] ] L] 33 6T

SI. 15.

Napomena: grafik sa leve strane prikazuje brojdmilh odgovora i distribuciju procena
odgovora. Grafik sa desne strane prikazuje pfogseocenu svake od feedback grupa. £
linija prikazuje proseéan rezultat svih feedback grupa (FB).ckice prikazujtu rezultat

Procene liderskih kompetencija iz 2011 (ako po3tdvo vazi za sve grafike koji sled

101



Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Vizionarsko upravljanje

broj srednja vrednost
feedback raspodel  netaino tadno netadno tadno
El 1 2z 3 4 5 1 Z 3 4 5
| | | | | | | | |
Kreiram strategijuu '
okviumojeoblast | S 1 5,0 [
poslovanja 0 0 0 [T

w s B . eesssssss——
PE

SF 1 lE:D_
sP 2 H B - I
B 6 _ B - eeeeeeea—

L] L] L] v B3

Sl. 16.
Vizionarsko upravljanje
broj srednja vrednost
feedback raspodel  metadno taéno netaino taéno
E i Z 3 4 5 1 Z 3 4 5
I I I I | I I | I
Lkljucujem '
odgovarajuée 5 1 5,0 I
eksperteustvaranju 0 0 [] ] 100
operativnih planova u
st l I
poslovanja Su 3 5,0

PE & m B - I
- 1 e——
P 2 (] H o I

FBE 11 —_ 47 I
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Napredno razmisljanje

Ovo poglavlje prikazujerezultate polja Inovacija -rapredno razmisljanje.led€&li
grafici (sl. 18 - 22) prikazuju jednu od oblasti upitnika. Crvena linija prikazwedenje
samog sebe, plava linija d@nje drugih. Ako neka od linija nedostaje, to pjeai nije

postavljeno datoj grupi ljudi koja ocenjuje, ili p@stoji odgovor na to pitanjt

Inovacija: napredno razmisljanje

broj srednja vrednost
feedback raspodel  metadno taéno netaino taéno
E i Z 3 4 5 1 Z 3 4 5
I I I I | | | | |
Svestan sam '
strategijske 5 1 50 [
meduzavisnost 0 0 1] 0 1
razlicitih jedinica u
st l I
poslovanja su 3 50
1] 1] 1] 1] 100
PE 6 H = - I
1] 1] 1] &7 33
SF 1 l o I
1] 1] 100 1] 1]
P2 H 1 s I
L] L] 1] 0 0
FB 12 m 1 -+ I
L] L] B 42 50

SI. 18.

Napomena: grafik sa leve strane prikazuje brojdmilh odgovora i distribuciju procena
odgovora. Grafik sa desne strane prikazuje proseocenu svake od feedback grupa. <
linija prikazuje proséan rezultat svih feedback gru (FB). Takice prikazuju rezulta

Procene liderskih kompetencija iz 2011 (ako po3tdvo vazi za sve grafike koji slec
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Napredno razmisSljanje

broj
feedback raspodel
Predvidam naove
trendovei njinov 5 1
uticaj na moju oblast
poslovanja
su 3
PE 6
5F 1
5P 2
FB 12

Napredno razmisljanje

broj
feedback raspode

Dajemnove idejeza
unapredenje procesa 5
umojoj oblasti

=y

poslovanja
sU 3
PE 6
3F 1
5P 2
FB 12

netactno
-
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
netadno
—
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]

-

—

4 5
1
0 100
H
0 &7
H
T

L] L]
100 L]
— 1
1 50
Sl. 19.
tadno
4 ]
| '
] 100
L] 100
H u
0 50
100 L]
H u
0 0
m Bl
42 58
Sl. 20.

srednja vrednost
netaino tatno

srednja vrednost
netadng tatno
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Napredno razmisSljanje

broj
feedback raspodel

Prepoznajem i
nagradujem ljude 5
ukljuceneu takve
Procese promene

-

su 3
PE G
5F 1
3P 2
FB 12

Napredno razmisljanje

broj
feedback raspodel

Danosim odluke u
mojoj nadleznost 5 1
imajuci uvidunjihove
implikacije umojoj
oblasti poslovanja

U 3
PE G
3F 1
3P 2
FB 12

netactno
1 2
| |
L] L]
L] L]
o o

0 100
0 0
0 8
netaéng
Lt
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0

] 100
100 ]
| -
0 1
L] L]
|
50 ]
58 ]
Sl. 21.
tatmo
4 5
| '
] 100
-
3 &7
H -
&7 33
] 100
H u
50 50
H
=0 =]
Sl. 22.

srednja vrednost
netaino tatno

srednja vrednost
netadng tadno
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Razvoj
Zivot u kulturnoj razli &itosti i promovisanje kulturne razli &itost

Ovo poglavlje prikazuje rezultate polja Razv-zivot u kulturnoj razltitosti i
promovisanje kulturne raglitost. Slede&i grafici (sl. 23 - 26) prikazujL jednu od oblasti
upitnika. Crvena linija prikazuje denje samog sebe, plava linijadeinje drugih. Ako neki
od linija nedostaje, to pitanje ili nije postavlgrdatoj grupi ljudi koja ocenjuje, ili n

postoji odgovor na to pitanje

Razvoj: prozivljavanje i promovisanje kulturnih razlika

broj srednja vrednost
feedback raspodel  metadno taéno netaino taéno
E 1 Z 3 4 5 1 Z 3 4 5
I I I I | I I | I
Ponasam se kao uzor '
ostalima u 5 1 50 [
postupanjusa 0 0 1] 0 100
pitanjima raznolost
pr fubuna, polna I
starosna..) su 3 - am o mm 40
1] 1] 33 33 33
PE 6 H = - I
1] 1] 1] 0 0
SF 1 l 50 [
1] 1] 1] 1] 100
5P 2 H = - I
L] L] 1] 0 0
FB 12 m B < I
L] L] B 42 50
Sl. 23.

Napomena: grafik sa leve strane prikazuje brojdmilh odgovora i distribuciju procena
odgovora. Grafik sa desne strane prikazuje proseocenu svake od feedback grupa. <
linija prikazuje proséan rezutat svih feedback grupa (FB). dkice prikazuju rezulta

Procene liderskih kompetencija iz 2011 (ako po3tdvo vazi za sve grafike koji slec
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Prozivljavanje i promovisanje kulturnih razlika

feedback

PodrZavam razvoj
inicijativa koje
unapredujurad u
raznolikim timovima

Prozivljavanije i

broj

U

PE

3F

3P

FB

=y

12

netadno
-
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]

—

srednja vrednost

tatno netatno tatno
4 5 1 2 3 4 5
| | | | | |
' x|
] 100
H - I
] &7

<+ I

0

g B
S
(=

=

e ] =1

Sl. 24.

promovisanje kulturnih razlika

feedback

Smatram da su
kulturne raznolikost
izvor podboljganjaza
radne procese

broj

U

PE

3F

3P

FB

=y

12

netacno

1 2

| |
] ]

[ ]

] 33
] ]
] ]
] ]
] B

srednja vrednost

tacno netacno tacno
4 5 1 2 3 4 5
| | | | | |
' x|
] 100
= = 37 [
33 33
N = 2 I
50 33
l ey
100 ]
x|
] 100
- 42 [
42 42
Sl. 25.
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Prozivljavanje i promovisanje kulturnih razlika

broj srednja vrednost
feedback raspodel  metadno taéno netaino taéno
El 1 2 3 4 5 1 z 3 4 5
| | | | | | | | |
Zahtevam postovanje '
prema razliitim 5 1 5.0 [
kulturamai porekiu 0 0 1] 0 100
drugih
U3 =  H ::
] ] 33 ] &7
PE 6 — H = +2 I
] ] 17 0 33
SF 1 l 5.0 [
] ] L] ] 100
5P 2 l 5.0 [
] ] L] ] 100
FB 12 — == [l « I
] ] 17 23 a8
Sl. 26.
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Podstice angazovanost

Ovo poglavlje prikazuje rezultate polja Razv— podstce angazovanost. led€eli
grafici (sl. 27 - 31) prikazujL jednu od oblasti upitnika. Crvena linija prikazuedenje
samog sebe, plava linija d@nje drugih. Ako neka od linija nedostaje, to pjeai nije

postavljeno datoj grupi ljudi koja ocenjuje, ili p@stoji odgovor na to pitanjt

Razvoj: inspiriSe angazovanos

broj srednja vrednost
feedback raspodel  metadno taéno netaino taéno
El i Z 3 4 5 1 Z 3 4 5
| | | | | | | | |
Dovoljno sam '
pristupacan drugima | 3 1 «0 I

U3 - wm o 37
£

PE 6 — = H < I
L] L] 17 33 0
SF 1 l ay
L] L] 100 L] L]
P2 H B s I
] ] ] 0 0
FB 12 — == w39 [
] ] 17 B 42
SI. 27.

Napomena: grafik sa leve strane prikazuje brojdmilh odgovora i distribuciju procena
odgovora. Grafik sa desne strane prikazuje proseocenu svake od feedback grupa. <
linija prikazuje proséan rezultat svih feedback gru (FB). Takice prikazuju rezulta

Procene liderskih kompetencija iz 2011 (ako po3tdvo vazi za sve grafike koji slec
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

InspiriSe angazovanost

broj
feedback raspodel
Promovisem kultun
povErenjai 1
pouzdanostu
kompaniji
su 3
PE 6
SF 1
P 2
FB 12

InspiriSe angazovanost

broj
feedback raspods
Ponasam se kao uzor
wkomunikaciji sa 5 1
drugim
arganizacionim
jedinicama zU 3
PE 6
5F 1
sSP 2
FB 12

netactno
-
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
netadéno
i
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]

tatno

-
.
wn

L] L] 100
- N
£ o &7
m — H
i3 17 50
L] L] 100
L] L] 100
- B
23 ] &7
Sl. 28.
tatno
3 4 ]
| | '
[} L] 100
- N
33 L] &7
17 &7 17
100 L] L]
0 0 L]
| —-—
i3 42 23
Sl. 29.

srednja vrednost
netaino

srednja vrednost
netadno
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

InspiriSe angazovanost

broj
feedback raspodel
Dajem konstruktivan
feedback drugima 5 1

Al 3

PE 6

SF 1

sP 2

FB 12

InspiriSe angazovanost

broj
feedback raspods

Prevodim strategijske
odlukeu konkretne 5

=y

zadatke
su 3
PE 6
SF 1
sp 2
FEBE 12

netactno
1 2z
] ]
] ]
] ]
O
] 100
] ]
] ]
netadéno
i
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]

]

—

&7 33
100 L]

i 0

3B 42

SI. 31.

srednja vrednost
netaino tatno

srednja vrednost
netatno tatno
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Razvoj tima i vodstvo

Ovo poglavlje prikazuje rezultate polja Razv-razvoj tima i vastvo. dedeli

grafici (sl. 32 — 37) prikazuju jednu od oblasti upitnika. Crvena linija prikazwedenje

samog sebe, plava linija d@nje drugih. Ako neka od linija nedostaje, to pjeai nije

postavljeno datoj grupi ljudi koja ocenjuje, ili p@stoji odgovor na to pitanjt

Razvoj: razvoj tima i vodstva

broj

feedback raspodel  netadno
s 12
| I
Direktno i otvoreno
komuniciram sa 5 1
timam 0 0
su 3
1] 1]
PE 6
1] 1]
SF 1
1] 1]
P 2
1] 1]
FB 12
1] 1]

=

<l =N

B
N

SI. 32.

srednja vrednost
netadno

Napomena: grafik sa leve strane prikazuje brojdmilh odgovora i distribuciju procena

odgovora. Grafik sa desne strane prikazuje proseocenu svake od feedback grupa. <

linija prikazuje proséan rezultat svih feedback grup(FB). Takice prikazuju rezulta

Procene liderskih kompetencija iz 2011 (ako po3tdvo vazi za sve grafike koji slec
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Razvoj tima i vodstvo

feedback

Ponasam se fer
prema svim
clanovima tima

broj

su

PE

5F

3P

FB

-

12

Razvoj tima i vodstvo

feedback

Slavim i hvalim
individualni kao i
timskiuspeh

broj

U

PE

3F

3P

FB

=y

12

—_— -
0 8 17 2 B
SI. 33.

0 0 0 S0 50
I | -

0 8 5 B 42
Sl. 34.

srednja vrednost

netaino

srednja vrednost
netadno
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Razvoj tima i vodstvo

feedback

Diajem smernicetimu
VEZANE Za ucinak

broj

suU

PE

5F

3P

FB

-

12

Razvoj tima i vodstvo

feedback

Cajem smernicetimu
zanjivoh daljirazvoj

broj

U

PE

3F

3P

FB

netadno
1 2z
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]

netadno
i
] ]
] ]

L] 100
L] 100

BTG
100 L]
H
50 50
-
25 &7
Sl. 35.

tatno
4 5
| '
] 100
-
33 &7
] ]
H u
0 1]
=
33 =]
Sl. 36.

srednja vrednost
netadng tatno

srednja vrednost

netatno tatno
1 z 3 4 5
|

5.0 I
+7 I
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Razvoj tima i vodstvo

broj
feedback raspodel  netaino

Z
| |

Timskisamigrac i
doprinosim timu bez 5 1

obzira na hijerarhiju ] ]
suU 3
1] 1]
PE 6
1] 1]
SF 1
1] 1]
5P 2
1] 1]
FEBE 12
1] 1]

—

4+ 5
| '
0 100
- l
3 &7
87 0
00
0 50
B e
2 5
SI. 37.

srednja vrednost
netadng tatno
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Strategija izbora benchmarking metode i uvdenije liderskih kompetencija u Banku , X"

Samosvest i denje

Ovo poglavlje prikazuje rezultate polja Raz\-samosvest i ¢enje. dedeli grafici
(sl. 38 — 41) prikazuju jednu od oblasti upitnika. Crvena linija prikazwedenje samog
sebe, plava linija \denje drugih. Ako neka od linija nedostaje, to pjeii nije postavljenc

datoj grupi ljudi koja ocenjuje, ili ne postoji odgor na to pitanje

Razvoj: samosvest uéenje

broj srednja vrednost
feedback raspodel  metadno taéno netaino taéno
El 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
| | | | | | | | |
Pokazujem '
interesovanjeivan | S 1 5.0 [
moje poslovne oblast 0 0 1] 0 10
U 3 = H . I
] ] ] ] 67
PE 6 e w40
] ] e R 33
SF 1 l 20 I
] 100 0 ] ]
5P 2 l 5.0 [
] ] 0 ] 100
FB 12 —— ey
] ] 23 17 <1
SI. 38.

Napomena: grafik sa leve strane prikazuje brojdmilh odgovora i distribuciju procena
odgovora. Grafik sa desne strane prikazuje pfogseocenu svake od feedback grupa. £
linija prikazuje proséan rezultat svih feedback grupa (F Tackice prikazuju rezulta

Procene liderskih kompetencija iz 2011 (ako po3tdvo vazi za sve grafike koji slec
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-

12

=y

12
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1 2z
] ]
] ]
]

]
] ]
T
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i
] ]
] ]
] ]
O
] 100
] ]
] ]

] ] 100
- N
33 ] &7
-— EE N
17 33 33
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— == Il
1 25 42
Sl. 39.
tatno
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L] ] 100
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Sl. 40.
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Samosvest i denje

feedback
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lzvrSenje

Orijentacija ka klijentima

Ovo poglavlje prikazuje rezultate polja lzvrSer—orijentacija ka klijentima. ledei
grafici (sl. 42 — 44.)prikazuje jednu od oblasti upitnika. Crvena linpaikazuje videnje
samog sebe, plavanija videnje drugih. Ako neka od linija nedostaje, to pjeami nije

postavljeno datoj grupi ljudi koja ocenjuje, ili p@stoji odgovor na to pitanjt

lzvrSenje: orijentacija ka klijentima

broj srednja vrednost
feedback raspodel  metadno tadno netaino taéno
E 1 Z 3 4 5 1 Z 3 4 5
I I I I | I I | I
Aktivno tragim '
kontaktsa 5 1 50 [
internim/eksternim 0 0 1] 0 1
klijentima da bih bolje
e minove I
potrebe su 3 mm . 37
i3 ] 1] ] &7
PE 5 m B - I
1] 1] 1] 40 &0
SF 1 l 5,0 I
1] 1] 1] 1] 100
P2 H = - I
1] 1] 1] 0 0
FB 11 = H <« I
| 1] 1] 7 B4
Sl. 42.

Napomena: grafik sa leve strane prikazuje kvalidnih odgovora i distribuciju procena
odgovora. Grafik sa desne strane prikazuje pfogseocenu svake od feedback grupa. £
linija prikazuje proséan rezultat svih feedback grupa (FB).ckice prikazuju rezulta

Procene liderskih kompetencija iz 21 (ako postoji). Ovo vazi za sve grafike koji sle
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Orijentacija ka klijentima

feedback
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broj
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-

11

feedback
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5

U
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=y

i
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1 2
| |
L] L]
L] L]
o o
L] L]
L] L]
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1 2
| |
L] L]
|
i3 L]
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9 L]

1] 100
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m B
40 60
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0 0
- l
27 T3
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-
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0 1]
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Pokreéu ga winak i rezultati

Ovo poglavlje prikazuje rezultate polja IzvrSer—pokretu ga ucinak i rezultati.
Sled€i grafici (sl. 45 —50.) prikazujujednu od oblasti upitnika. Crvena linija prikazt
videnje samog sebe, plava linijadeinje drugih. Ako neka od linija nedostaje, to pjeafi

nije postavljeno datoj grupi ljudi koja ocenjujili ne postoji odgovor na to pitanj:

IzvrSenje: voden winkom i rezultatima

broj srednja vrednost
feedback raspodel  metadno taéno netaino taéno
E i Z 3 4 5 1 Z 3 4 5
I I I I | | | | |
Prevodim ciljeve '
odelienjau jasne 5 1 50 [
zadatkeu okviru 0 0 1] 0 10
mojih odgovomost
su 3 B eess—
1] 1] 1] 1] 100
PE
SF 1 l 5,0 [
1] 1] 1] 1] 100
P2 H 1 s I
L] L] 1] 0 0
FB 6 —_ B . oeeeee——
] ] 1] 17 B3
Sl. 45.

Napomena: grafik sa leve strane prikazuje brojdmilh odgovora i distribuciju procena
odgovora. Grafik sa desne strane prikazuje pfogseocenu svake od feedbagrupa. Siva
linija prikazuje proséan rezultat svih feedback grupa (FB).ckice prikazuju rezulta

Procene liderskih kompetencija iz 2011 (ako po3tdvo vazi za sve grafike koji slec
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Voden winkom i rezultatima
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Voden winkom i rezultatima
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Rezultati otvorenih pitanja

Osobe koje su vas ocenile dale su primere dobrksgrastvarnih situacija u kojima

su primetili vaSe izuzetnpozitivno ponasSanjeu oblastimanovacija, Razvoj i IzvrSenje.

U odeljku koji sledi citirani su njihovi éni komentari:

o

Sto se tée inovacija, udeno je pozitivno pona3anje prilikom genja novih
trendova i préenja Sta radi Banka X u Grupi sa ciljem implemeijeac naSe

interno poslovanje.

Pored truda i zalaganja zai razvoj i razvoj svog tima nisu postignuti efeljer

ne moze da ute na povéanje budzeta za sttoa usavrSavanja.
Pozitivho ponaSanje koje je prifeno jeste podizanje morala u svom timu.

NajviSe cenim snagu koja ga pokee iskrenost i upornost za ciljeve koje postavi

pred sebe i tim.

NajviSe cenim kreativnost, stalnu otvorenost kaoray istrajnost, ali i veru u sebe

I svoje saradnike.

Korektan rukovodilac, stvara dobru, opuStenu atreaosiz koje je mogée dcati do
dobrih rezultata.

Osobina koju najvise cenim kod njega je neposretinos
Ambicioznost i rad najviSe cenim kod ove osobe.

Ova osoba je sjajan izvrSilac, kojogesto nedostaje dobra finalizacija aktivnosti.
Mnogo joj je vaznija forma od sustine.

Pravi veoma dobre PPT prezentacije.

Osobe koje su vas ocenile dale su primere iz prakdearnih situacija u kojima su

primetili prostor za poboljSanje vaseg ponaSanja u oblastimaovacija, Razvoj i

IzvrSenje. U odeljku koji sledi citirani su njihovi ¢ini komentari:

o

Moja preporuka se odnosi na viSe promovisanje timgskispeha ispred svojih
li¢nih.
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o Takode, preporuka je da poboljSa pemje dodeljenih zadataka i odieanje

prioriteta meu njima.
o Nemam komentar.
o Ne mogu se setiti situacija kada je njegovo pongsShio negativno.
o Preporuka, savet, samo nastavi tako.

0 Mogao bi da popravi komunikaciju sa ostalim odeijpa kao i sa direkcijama u
banci.
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Preporuke za razvoj

U okviru upitnika, osobama koje su vas ocenjivadetjazeno da daju preporuke
vas liéni razvoj. Oni su naveli svoje misljenje u kojioblastima kompetencija bi ste im:
najvisSe koristi od inicijativa za razvoj. Ove prap&e su prestavljeneprikazu §l. 51) koji

sledi.

Mozete ih porediti sa denjem samog sebe i koristiti ih kao gednu t&ku pri

odabiru mera za razvoj nakon ove cene liderskih kompetencija.

Preporuka za obuku

5 su PE SF 5P Ukupno Stopa
Broj osoba koje su vas procenile 1 3 6 1 2 13 100%
Oblast kompetenci
Inovacija-vizionars ko upravijanje H H 1 H 1 2 15,4%
Inovacija- Mapredno razmisljanje 1 1 3 0 1 & 45 2%
Razvoj- ProZivljavanjei promovisanje radicitost 1 1 0 0 o 2 16,4%
Razvoj- Podsticanje angaZovanja H H H H H H 0%
Razvoj-Razvojivodstvotima H H 1 1 1 3 23,1%
Razvoj- Samosvestiutenje H 1 - 1 1 7 £3,0%
lzvréenje- Orijentisanost ka klijentima 1 1 H H H 2 15,4%
lzvrienje- Pokrenuto radom i rezultatom H 1 2 0 o 3 23,1%
Broj preporuka za obuku 3 5 11 2 4
SI. 51.

Na osnovu ocena, komentaradriih preporuka tiesnika ankete, mozemo videti ni
kompetencija koje ima ocenjeni lider L4 nivoa, nubaon ,360 Degree Leadersh
Appraisal”, odnosno na kojinkompetencijama treba da radi, tj. koje kompetendiger

treba joS dodatno da razvija.
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9. ZAKLIU CNA RAZMATRANIA

U predmetnom istrazivanju smo doSli do aténeih saznanja koja su veoma korisna za
dokazivanje naSe generalne hipotezu, ali i za sve kojima c¢e ovaj rad Koristiti u daljem

dokazivanju ili opovrgavanju novih hipoteza, a kegebave ovom tematikom.

Dokazali smo kroz primere iz prakse da benchmarkiiderske kompetencije zaista dosta
pomazu preduze, da u okvirima savremenog trziSta i sveevkonkurencije unapdeje svoje

poslovanje i performanse svojih lidera.

Samo istrazivanje na studiji slja Banke ,X* nam je pomoglo da joS preciznije damo
zakljuitke na temu razvoja bechmarking-a i liderstva u beskom sektoru. Kroz ceo rad se moze
primetiti korelacija ove dve metodologije koje sma samom kraju pokusSali da prikazemo kao
komplementarne, jer jedna bez druge ne daju maksémeezultate. Konkretno, misli se na
unapreienje preduz&a kroz benchmarking i unagienje lidera kroz merenje liderskih kompetencija
metodom 360°.

Dokazali smo da je benchmarking neophodno primenitnim organizacijama koje teze
viSem kvalitetu svojih proizvoda, usluga i radnilnogesa. Svesno ili nesvesno, formalno ili
neformalno proces benchmarking-a se moze primé&aii standard koji preispituje nasSu trenutnu

poziciju i definiSe jasan cilj kako stido savrSenstva, tj. kako biti bolji od najboljih.

Kroz primere u radu smo dokazali da benchmarkifjg samo prosto kopiranje konkurencije,
ve¢ se pokazalo da je to sistentan i pror&unat proces koji se precizno koordiniSe i kon$enl
Univerzalan je za sve organizacije koje Zele denpnie ovu uspeSnu i isprobanu metodu. Rezultati
koji se postizu zavise od vrste i tipa benchmarankpji se koristi, a i od valine organizacije na
kojoj se primenjuje sam proces.

Takade, dokazano je da odrzivost konkurentske prednestzavisi samo od benchmarking-a,

ved zavisi od samog preduzei njegovog internog i eksternog okruzenja, stiigdekoje preduzéee
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primenjuje, proizvoda i usluga koje nudi i na krajajviSe od lidera koji vode organizaciju, odnosno
njegovih liderskih kompetencija. Ove dve komponerdechmarking i liderske kompetencije su

neraskidive ukoliko Zelimo da kompanijdginimo uspesSnom.

Dakle, benchmarking-om kao strategijom komparaciggvajanjem bolje poslovne prakse i
liderskim kompetencijama kao metodom usvajanjaitbofjodela ponasSanja lidera, direktnocatno
na performanse organizacije. Tako umanjujemo nepredvidivost uticaja okruzenja asjujemo
poslovni rizik.. Proces koji podrazumeva stalno eng, préenje, analizu i komparaciju relevantnih

performansi moze nam obezbediti konkurentsku predno

U navedenim primerima se moglo videti da je benaking usko povezan sa strategijskim
menazmentom i TQM, jer pomaze kompaniji da raciang@ svoje poslovanje i da uz Sto maniji
troSak isportiuje mnogo visi kvalitet, nego Sto je to bilo mégwpre pdetka benchmarking procesa.
Kvalitet koji se isportiuje je standarizovan i bez varijacija, tj. &ese u Sinama precizno odeaih
parametara i normi, gde nema, i nesme biti odsfapdenchmarking proces za korisnika ima
kvalitativnu vrednost, a ne kvantitativnu, jer ailp i precizno meri one celine i delove koje smo

identifikovali kao slabe i neuspesne.

U predmetnom radu, talle smo dokazali da je potrebno istovremeno radiéi usavrSavanju
liderskih kompetencija, ukoliko Zelimo da kompanyjade kvalitetni kadrovi. Metoda 360360
Degree Leadership Appraigakjajan instrument za osv@#&anje lidera, koji mu pomaze da percipira
kako ga realno vide njegovi saradnici u odnosuonkako on vidi sebe samoga. Lider na tajimae
Zivi u zabludi da je sjajan da, ako to zaista nije i moze da usavrSi svojdewe. IzveStaj u prilogu
ovog rada pruza mu ceo set korisnih informacijajegovim kompetencijama u komparaciji sa

njegovim upitnikom samoocenjivanja.

Gledano iz ugla kadrovskih sluzbi koje imaju zallata edukuju, obtavaju i najzad stvaraju
nove lidere, takie smo dokazali da je metoda koristan alat za djsiifiikovanje trenutnog nivoa
kompetencija lidera na svim nivoima, jer precizokgrzuje na kom nivou je ocenjivani lider i u kom
pravcu bi trebalo dalje da se razvija. Ova met@danjiverzalna i primenjiva u svim kompanijama,

pod uslovom da kompanija ima najmanje funkcionaiodel upravljanja.
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Manjkavosti ili nedostaci tehnike se ogledaju ukdbsiji. Naime, svaki lider je duzan da
nakon merenja i dobijanja izveStaja od kadrovskeéls, joS jedanput sa svojim saradnicimadpro
kroz izveStaj i zatrazi od njih povratnu informacp n&inu svog rukovdenja. Na ovaj nan lider
moze samo iz razgovora da pretpostavi koji od pisind saradnika nije dao zadovoljavajuocenu
i samim tim ne prihvati kritiku kao dobronamern&\kao atak na njegovuchost, Sto kasnije u
odnosima moze prouzrokovati razne konflikte i r&maam. Ovo, opet, zavisi od osobina lidera, tj.
koliko je sujetan i egocentan. Takde, isto se moze dogoditi ukoliko lider ispod saba mali broj
saradnika, npr. od dva do tri, jer u tomcglw anonimnost merenja se isto tako moze dovesti u

pitanje.

Kroz samo istrazivanje Banke , X" zakdii smo, da Sto je lider na viSem nivou, lakSe @im
kritike od podrédenih, dok lider koji je na nizem nivou, kritiku\sita dosta &nije, upravo zbog toga
Sto lideri na viSim pozicijama imaju razvijenije rhpetencijelnovacija (naprednog razmisljanja) i

Razvoja (samosvesti i ¢enja).

Sto se tte same ocene izvestaja za lidera L4 nivoa, kojlgeu obliku upitnika (izvestaj),

mozemo analizirati odgovore i oceniti pozitivnesigativne strane ocenjivanog lidera.

Pozitivni aspekti analize nam govore da su pdeinei nadréeni za ovog lidera rekli da je on

sjajan vizionar, dobar motivator i otin izvrSilac, jer je jednako orjentisan i na kltemnna zadatke.

Negativni aspekti analize nam govore da su n#inesvoje nezadovoljstvo ispoljili kroz
saradnju sa drugim sektorima i odeljenjima Banke Xi se daje preporuka za obuke koje bi
poboljSale taj aspekt poslovanja. Td&p date su preporuke da se radi na poboljSanju esegypan
naprednog razmisljanja i samosvestenja. Razvoj tima i wistva je sled&a komponenta koju bi

ovaj lider trebao da unapredi.

Za sam kraj predmetnog rada, napéamo malu retrospektivu predmetnog istrazivanja
liderskih kompetencija u banci X i usmo je kao generalni zakgak.
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Ovo studijsko istrazivanje nam je pokazalo da sstwari najvaznije za dobre lidere:
1. vestina komunikacije
2. vizija

3. iskrenost.

U toku same procene metodorB6) Degree Leadership AppraiSalcesnici merenja su
najvisSe ocene dali sleéien osobinama lidera:

1. sposobnost otvorene komunikacije i stvaranje Kture poverenja

2. n&in sucfavanja sa promenama

3. stvaranje vizije koja inspirise.

Ne samo empirijski rezultati ¥e druge studije pokazale su da je iskrenost u kukaciji
najvazniji aspekt liderstva. Nakon toga slede: tppszasnovan na okrenutosti ka béwolosti i

kompetentnost / stémosti u odrdenoj oblasti rada.

Zadatak svake organizacije je da regrutuje noverdida vizijom kojte biti sposobni da vode
organizaciju ka ostvarenju njene misije, a Bank& Xadi na jedan savremen i sisterdai n&in,
posStujiei sve postulate dobre poslovne etike i uvazairaguakog pojedinca jednako u organizaciji.
Banka X, takde unaprduje svoje poslovne procese i performan&ee gradi konkurentsku

prednost u grani, koristese popularnom metodologijom benchmarking-a.

Sve dokazano u ovom radu navodi nas na z&ljula se konkurentska prednost moze piosti
samo uzajamnim unagfenjem organizacije i lidera, odnosno organizacg@kei od najboljih u

grani i sposobnosti lidera da vodi druge ka tonucil
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