Kataliticki mehanizmi u
strategijskom menadzmentu

(prema Jim Collins :

Moc¢ katalitickih mehanizama, qLife, No 1/Vol IV/
proljece 2012. str. 63-86.)



Veliki zahtjevni
smioni ciljevi
(eng. BHAG — big,
hairy, audacious
goals)

1.SIROKOG VREMENSKOG OKVIRA
10 do 30 pa i vise godina

2.JASNI, IMPERATIVNI |
JEDNOSTAVNO RAZUMLIIVI

3.POVEZANI S TEMELINIM
VRUEDNOSTIMA | MISIJOM
ORGANIZACIE



Izjave o viziji i veliki,
zahtjevni i smioni ciljevi su
bespredmetni ako se ne
osmisle kvalitetni
mehanizmi i procesi za
njihovo ostvarenje.



U zelji da osvijeste i ostvare svoju viziju lideri
komuniciraju i pokrecCu niz promjena (npr. nove
slozenije sustave nagradivanja, nove propise,
pravila, procedure...) koje vrlo Cesto rezultiraju
novim, sve slozenijim slojevima birokracije...l
dogada se da nabujala birokracija "ugusi”
ambiciju realizacije vizije.




KATALITICKI
MEHANIZMI

Iz hrvatskog
jezikoslovlja, konkretno
iz kemije:

Katalizator je tvar koja ubrzava
kemijsku reakciju, a sama

se pri tome ne mijenja.U prenesenom
znacenju katalizatorom zovemo ono
sto tako djeluje.Moze biti npr. osoba,
uredba, aktivnost, materijalna
situacija i sl.,

koji ubrzavaju radne procese,
smanjuju troskove, poboljsavaju
kvalitetu proizvoda i/ili usluge,
povecavaju prihode i profit te
poslovne subjekte cine
ucinkovitijima.



Kataliticki
mehanizmi

« METODA
UPRAVLJANJA
KOJA POVEZUJE
PERFORMANCE
| CILJEVE NA
POKRETACKI |
ANTIBIROKRATS
KI NACIN

* SREDSTVO
TRANSFORMIRANIJA
VELIKIH AMBICJA U

KONKRETNU
STVARNOST

e LAKO IH JE
OSMISLITI ALI
IH IPAK
KORISTI MALO
TVRTKI
(PO AMERICKOM
ISKUSTVU 5-10%)




Primjeri
katalitickih
mehanizama




Tvrtka 3M je svojim zaposlenicima odobrila koristenje 15%
radnog vremena za istrazivanje proizvoda po svome
afinitetu (tako su nastali post-it papirici, strojevi koji
zamjenjuju ljudsko srce tijekom operativnih zahvata ....) i
time su znacajno povecali profitabilnost i konkurentnost na

trzistu. Prije uvodenja ,pravila 15% radnog vremena®“, kada
bi poslodavac ocekivao od svojih zaposlenika ideje za

promjene ili nove proizvode, oni su, u pravilu,
izostajali. Nakon uvodenja ovoga pravila tvrtka 3M vrlo
Cesto je bila medu 10 najcjenjenijih na listama ¢asopisa
Fortune.

"PRAVILO 15% RADNOG VREMENA"




Klijent plada racun u onome dijelu koliko jezadovoljan
robom/uslugom koju je dobio uz pisano obrazloZenje
zasto je umanjio racun. Robu ne mora vratiti, ne mora
zvati i zaliti se niti opravdavati zaucinjeno umanjenje
racuna (primjenila tvrtka Granit Rock koja se bavi
proizvodnjom i plasmanom gradevinskog materijala,
nakon Cega je ostvarilazancajno poboljsanje financijskih
rezultata.)

"RACUNI UMANIJENIH IZNOSA"




J. Collins uveo je ,,crvenu zastavicu koju je na
pocCetku semestra dao svakome studentu.
Zastavicu je svaki student mogao iskoristiti
jedanput u semestru ali bi ga onda morali svi
slusati. Zastavica nije prenosiva niti se mogla
prodati. Tako su svi studenti mogli doci do
izrazaja.

"CRVENA ZASTAVICA"




| najvazniji kataliticki mehanizam za
studente ovog studija.

Inicijativa CiS¢enja birokratske kaljuze kroz
decentralizaciju modi. Radi se o situaciji u kojoj se
menadzZeri micu s puta i prepustaju kontrolu i
odgovornost zaposlenicima koji su uocili neki propis,
glupo pravilo umjesto zdravog razuma, koji Cuva
postojece stanje (ma kako ono lose bilo) umjesto da
uvodi zdrave promjene.

"1ZUZECE PROPISA"




Kataliticki mehanizam nastao iz prakse

americkih marinaca. Uobicajeno su novaci kod regrutacije
dobijali odore koje bi im nakon dva tjedna zbog napornih
treninga postajale prevelike. Zatim bi dobili nove a stare su se
prema vazecim propisima unistavale. Skladistar je predlozio
da se stare odore operu i saCuvaju za novu generaciju sto je
odbijeno. Stanje se promijenilo kada se pojavio novi
nadredeni, spreman propitati propise. Ostvarene ustede
potpuno su opravdale ,lzuzeée propisa“.

"1ZUZECE PROPISA"




Kataliticki mehanizam ,izuzece propisa“ ima dvije

komponente:

1. Kada zaposlenik prepozna neucinkovit propis, treba
saCiniti ,Zahtjev za izuze¢em propisa“ s obrazlozenjem
kako ne treba ali i kako treba raditi. Rok za odgovor na
»Zahtjev“je 30 dana. Ako u tom roku podnositel;
,Zahtjeva® ne dobije odgovor, moze ga smatrati
prihva¢enim i postupati u skladu s njime.

2. Ovlasteni menadzer (duznosnik, ¢asnik) moze odobriti
,Zahtjev” — presSutno ga odobriti (protekom 30 dana bez
odgovora) ali ga ne smije izricito odbiti.

Zahtjev za izuzece propisa moze odbiti samo top menadzer.

"1ZUZECE PROPISA"




Ovaj kataliticki mehanizam
onemogucuje inertnost menadzera sto
je pretpostavka za promjene.

"1ZUZECE PROPISA"



Ovo su samo neki kataliticki
mehanizmi. Mozda i Vi
imate svoje, samo niste o njima tako
promisljali i, naravno, niste ih tako
zvali. Ako imate, podijelite to s
nama.




S|

Svojstva
katalitickih
mehanizama



1.Kataliticki mehanizmi
nepredvidljivo utjecu na
ostvarenje zeljenih ciljeva

Kada lideri definiraju velike, zahtjevne i smione ciljeve, pokusavaju
uskladiti postojece sa Zeljenim stanjem, a to najcesc¢e znaci malo/
puno bolje (organiziranije) raditi na vec postojeci nacin, Sto u
pravilu rezultira novom birokracijom.

OVO SVOJSTVO MORA ,MI TO TAKO NE
POTAKNUTI RADIMO“ POSTAJE
NEUOBICAJENA PONASANJA NEPOZELIJNO

ZAPOSLENIKA. ALl NE | KAZNJIVO




Refleksija:

POVEZATI SVOIJSTVO S NAVEDENIM
PRIMJERIMA KATALITICKIH
MEHANIZAMA ILI, JOS BOLJE, S OSOBNIM
PRIMJERIMA UKOLIKO IH IMATE.




2.Kataliticki mehanizmi
decentraliziraju i
distribuiraju mo¢

za razliku od tradicionalnih upravljackih sustava koji moc predaju
autoritetima prisiljavajuci ljude da ih slijede.

6 Povezati svojstvo s navedenim primjerima katalitickih mehanizama (npr. veci
ucinak ostvaruje zaposlenik u svojih 15% slobodnog istrazivackog vremena nego
u isto toliko vremena po nalogu), ili, jos bolje, s osobnim primjerima ukoliko ih
imate.
Npr. Kataliticki mehanizam umanjene skolarine, placanja koncerata, predstava i
sl. po zavrsetku istih, placanje rucka prema zadovoljstvu istim a ne po cjeniku....ili

kazite nam kada smo dosadne ili Vas sputavamo bez straha od sankcija..
..Kontrola prelazi s davatelja na korisnika usluge..




3.Kataliticki mehanizmi su
veoma mocni

npr. ,umanjeni iznosi“ izazvali su trajno pomicanje u kvaliteti
proizvoda i zadovoljstva kupaca u Granite Rock a dobili su i
prestiznu nacionalnu nagradu za kvalitetu.

NajviSe gube oni koji viziju i velike ciljeve smatraju tek namjerom a
6 Sto je uobicajeno u tradicionalnim sustavima upravljanja.
Prisjetite se prve zadace, koliko znate o viziji tvrtke u kojoj radite?

A o sredstvima za njenu realizaciju?




4.Kataliticki mehanizmi
rjeSavaju se virusa

tj. privlace prave ljude a izbacuju nepoZeljne.

Uobicajeno ucimo zaposlenike: raditi ,,na pravi nacin®, zatim , raditi
prave stvari na pravi nacin®

Kroz kataliticke mehanizme treba pronadi i zadrzati prave ljude (one
koji trazene kvalitete imaju ,,unatoC svemu” kao dio svoga karaktera i
stava), a onima koji ne dijele temeljne vrijednosti tvrtke stvoriti uvjete

za odlazak.




4.Kataliticki mehanizmi
rjeSavaju se virusa

PRIMIJER:

KATALITICKI MEHANIZAM ,NATURALNOG LIDERSTVA“ — LJUDI KO
MOGU VODITI | BEZ FORMALNOG LIDERSTVA. LIDER SE NE POSTAIJE
AUTOMATSKI S POLOZAJEM VEC KADA VAS DRUGI SLIJEDE.

NAJPRODUKTIVNIJI SMO KADA SE OBVEZEMO JEDNI DRUGIMA (ZATO
STO TO HOCEMO) A NE KADA TO OD NAS OCEKUJU SEFOVI (KADA TO
MORAMO). UZ ,, NATURALNE LIDERE“ SVI PUNO RADE PA ONI
NEPRIPADAJUCI (CITAJ LIJENI) NITI NE DOLAZE U TAKVE TVRTKE.




Refleksija:

JESTE LI UPOZNALI ,NATURALNE LIDERE“?
PODSJETITE SE: KOJEM BISTE SVOME
PRETPOSTAVLIENOM (NAPISITE INICIJAL
ILI SIFRU) DALI OTKAZ | ZASTO?




5.Kataliticki mehanizmi stvaraju
trajne rezultate

Za razliku od katalitickog dogadaja tipa druzenja ili edukacija na team
buildingu, motivacijskih govora, jednokratnih rezultata koji izazivaju
sveopcu pozornost ..a koji imaju kratkotrajan ucinak, katalitiCki
mehanizmi daju trajne rezultate, Cak i kada se zaboravi od koga su
potekli, tj. Koja je osoba i/ili dogadaj bila katalizator promjene.

KATLITICKI DOGADAJI SU AKCIJA A
KATALITICKI MEHANIZMI
KONTINUIRANA AKTIVNOST
UGRABDENA U POSLOVANJE KOJA
DONOSI DUGOTRAJNE UCINKE.




Nacela
katalitickih
mehanizama




NPR. UZ LISTE ,MORAM OBAVITI“

1.Nemojte uvijek POKUSAJTE UVESTI | ,,STOP LISTE*
: : ILI KOJE LOSE PRAKSE MOZETE

dodavati, ponekad i UKINUTI, KOJE NEPOTREBNE

oduzmite EVIDENCIJE, KOJE NEPOTREBNE

SASTANKE




2.Stvarajte,

nemojte kopirati

MOZEMO POGLEDATI STO
DRUGI RADE, ALI NASI
PROBLEMI TRAZE

NASA RJESENJA. NJBOLJE
KATALITICKE MEHANIZME
OSMISLILI SU ZAPOSLENICI (A
NE MENADZERI), JER SU
OSMISLJENI PREMA NJIHOVIM
CILJEVIMA, ODNOSNO
POTREBAMA NJIHOVA POSLA.



3.Koristite se

novcem, ali ne
SAMO novcem

NEKI KATALITICKI MEHANIZMI (CCA
50%) KORISTE SNAGU NOVCA, ALl
NAJBOLJI SU ONI KOJI SE OSLANJAJU
NA DUBLJE (INTRINZICNE) IZVORE
MOTIVACIJE.

PRIMJER SA STUDENTIMA: TKO JE
SPREMAN RADITI ZADACU KOJA NE
UTJECE NA OCJENU



4.Dopustite
evoluciju

katalitickog
mehanizma

| KADA NE DAJU REZULTATE ODMAH,
OD KATALITICKIH MEHANIZAMA NE
TREBA ODUSTAIJATI NEGO IH VALJA
DORADITI | RAZVIJATI.

NEKI SU KATALITICKI MEHANIZMI NPR.
DUGOTRAJNO UCINKOVITI.PRIMJER JE
»PRAVILO 15% RADNOG VREMENA" U
TVRTKI 3M, KOJE SE U POCETKU
ODNOSILO SAMO NA ZAPOSLENE U
RAZVOJU A KASNIJE | NA MENADZERE |
ZAPOSLENIKE IZ OSTALIH ODJELA
(TRAJALO JE 40 GODINA).



5.Stvoriti
integralni set

katalitickih
mehanizama

DOBRO JE OSMISLITI KVALITETAN
KATALITICKI MEHANIZAM ALI JOS

JE BOLJE IMATI IH VISE A DA SE
MEDUSOBNO PODUPIRU, KROZ STO CE SE
RAZVITI SINERGIJSKI EFEKTI.

PRISJETITE SE STRATEGIJA ZA REDUKCIJU
KOMPLEKSNOSTI!!



Refleksija:

POSEBNU POZORNOST POSVETITE PROUCAVANJU KATALITICKIH MEHANIZAMA. U
GOSPODARSTVU POSTOJE BROJNI PRIMJERI NJIHOVE UCINKOVITOSTI. IZVRSNI SU | DAJU
EFEKTE VLASNIKU TVRTKE. U JAVNOM SEKTORU JE PREMALO PRIMJERA KATALITICKOG
DJELOVANIA, A DAVALI Bl UCINAK NA PUNO SIROJ RAZINI. ZAPRAVO, SVI Bl IMALI KORISTI,
JER VECINU USLUGA SVI KORISTIMO BAREM PONEKADA. RAZMISLITE | NAPRAVITE
LZAHTIEV ZA 1IZUZECEM PROPISA” 1Z VASEG DJELOKRUGA RADA....ILI JOS BOLJE, NEKOLIKO
NJIH. KADA RADITE ,,ZAHTJEV ZA 1ZUZECEM PROPISA”, SVAKAKO NAPISITE NA KOJI SE
PROPIS, ZAKON, PRAVILNIK, ODLUKU, CLANAK ODNOSI... DAKLE, NAJKONKRETNIJE
MOGUCE. POKUSAJTE OSMISLITI JOS KOJI KATALITICKI MEHANIZAM KOJI Bl VAM
POMOGAOQO U KVALITETNIJEM POSTIZANJU POSLOVNIH CILJEVA?




