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Organizacije Rastu… A? (vi i brže od njih)      za naslednike, decu osnivača, drugu generaciju

ŠTA JE ORA?

Mi si ja ASEE je ste da pru ži prak tič nu po
dr šku svo jim kli jen ti ma u pro ce su nji ho vog 
ra sta i raz vo ja. Sa gle da va ju ći sve ve ću po
tre bu kom pa ni ja u re gi o nu da se iz bo re sa 
iza zo vi ma ra sta u pro ce su bi znis tran sfe ra 
ka rak te ri stič nim za po ro dič ne kom pa ni je i 
ASEE je raz vio po seb ne ala te ko ji ma mo
že po dr ža ti po ro dič ne kom pa ni je.  ORA ili 
Or ga ni za ci je Ra stu ...A? je no vi mo del edu
ka ci je ko ji je ASEE usme rio na na sled ni ke, 
de cu osni va ča i dru gu ge ne ra ci ju u kom pa
ni ja ma. 

Pr va ORA je odr ža na na Fru škoj go ri, a 
ter min no ve je već za ka zan za 2326. no
vem bar 2011.

ORA po kri va sle de će te me:

• Osni va če va kom pa ni ja je sa mo deo po
ro dič nog bi zni sa 

• Raz li ka vla sni štva i upra vlja nja 
• Ka ko bo lje raz u me ti osni va če i „ču ti” se 

sa nji ma 
• Šta se sve de ša va lo, šta se de ša va i šta 

će se de ša va ti sa kom pa ni ja ma? I ka ko 
ih vo di ti? 

• Šta dru ga ge ne ra ci ja mo ra da na u či i sa
vla da da bi pre u ze la vo đe nje kom pa ni ja 

• Ka ko da se po na ša to kom pe ri o da tran
zi ci je 

• Ka ko da uspe šno pro đe kroz pe riod 
tran zi ci je 

ORA Fru ška go ra su vo di li i vo di će:

Pre da vač i kon sul tant (sa za dat kom da 
pre ne se svo je zna nje, raz u me va nje i is ku
stvo iz ra da sa sa mo ni klim kom pa ni ja ma):

Bo ris Vu kić, part ner i su o sni vač Adizes 
SEE, u naj bo ljim sred njim go di na ma. 
Od 1996.e po ma že kom pa ni ja ma pri 
pre la sku sa pred u zet ni štva ka pro fe si
o nal nom me nadž men tu. Već ta da, ne 
zna ju ći, a po sled njih ne ko li ko go di na 
sve sno, pu nog sr ca i otvo re ne gla ve, že li 

da za jed no sa osni va či ma pro na đe pra
vo me sto za njih, nji ho ve kom pa ni je i 
nji ho vu de cu.

Men tor (na ORA ima za da tak da sa slu
ša, po save tu je i za hva lju ju ći svom is ku stvu 
otvo ri pro stor za no va raz mi šlja nja):

Mi loš Švarc, 1948., u naj bo ljim zre lim 
go di na ma, dipl. ing. elek tro teh ni ke, 
kon sul tant u obla sti upra vlja nja in ve
sti ci o nim po du hva ti ma i or ga ni za ci jom 
po slo va nja fir mi ko je se ba ve in ve sti ci
ja ma. Ka ri je ru je za po čeo u Ener go pro
jek tu, u ko jem osta je 27 go di na, i po tom 
osni va sop stve nu fir mu FI DE CO d.o.o. 
ko ja se ba vi kon sul tant skim po slo vi ma 
iz obla sti vo da, ener ge ti ke i za šti te ži
vot ne sre di ne. Ra dio je na broj nim pro
jek ti ma na pro sto ri ma biv še Ju go sla vi je, 
kao i u Afri ci (Zam bi ji, Ni ge ri ji, Zim bab
veu, Ugan di, Gvi ne ji i Ga ni), na Bli skom 
is to ku (u Ira ku, Ku vaj tu i Li bi ji), i u dru
gim ze mlja ma (Ru si ji, Pa na mi, Šri Lan ki, 
Taj lan du, Ki ni). Ta ko đe su o sni vač i pr vi 
pred sed nik Uprav nog od bo ra Udru že
nja in že nje ra kon sul ta na ta Sr bi je  i član 
Uprav nog od bo ra ban ke: Crédit Agri co
le Sr bi ja AD.

Ve za (oso ba ko ja ima za da tak da po
mog ne kon sul tan tu i men to ru da bo lje ra
zu me ju ge ne ra ci ju 1980+)

Ro bert Ka me rer, 1984., u naj bo ljim 
go di na ma. Po obra zo va nju in že njer 
me nadž men ta, di plo mi rao upo re do na 
Fa kul te tu za pred u zet ni me nadž ment i  
Fa kul te tu teh nič kih na u ka, od sek in že
njer ski me nadž ment. Za vr ša va ma ster 
stu di je na istom fa kul te tu na usme re nju 
Upra vlja nje pred u ze ćem. Ra dio u mar
ke ting od se ku fa kul te ta, na pro jekt nim 
za da ci ma kon sul tant ske ku će A.T. Ke ar
ney, struč nu prak su u Adizes So ut he ast 
Euro pe (ASEE). Naj mla đi član ti ma ASEE, 
na po zi ci ji struč nog sa rad ni ka. In te re su
ju ga okre nu tost kom pa ni je ka kup ci ma, 
mla di u okvi ru or ga ni za ci ja i na či ni ko ri
šće nja nji ho vog po ten ci ja la.

Vi še in for ma ci ja na www.adizes.rs i 
www.porodicnekompanije.rs

Besplatan primerak
Izdavač:  Asee

Urednik izdanja:
Boris Vukić

Dizajn i prepress:
Nebojša Ćosić

Štampa:
DC Grafički centar
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Za razliku od lošeg vica, u životu porodične kompanije, postoji jedna loša i čak dve  dobre vesti!
Loša je da skoro sve porodične firme imaju probleme vezane za prelazak sa prve generacije, generacije osnivača na sledeću gene

raciju. Evo odmah i prve dobre vesti – ti (ili takvi) problemi i taj komplet dilema je praktično isti i predvidljivi su. Pitanje koje se pre ili 
kasnije pojavi pred svakim osnivačem je pitanje prenosa vlasništva nasleđivanjem. Porodične kompanije poseduju dve vrste kapitala: 
materijalni i emotivni. Ovim prvim mogu uspešno da rukovode samo vrsni profesionalci, a ovim drugim samo roditelj(i), koji su pak 
vlasnici i prvog. Kojem od ta dva kapitala dati prednost ili još bolje  kako ih oba preneti na naslednika/cu/e, a da on/a/i bude uspešan/
na/ni u daljem razvoju i poslovanju. 

Da li je rešenje u tome da osnivač kompanije po svojim kriterijumima na tržištu pronađe profesionalnog menadžera i njemu/njoj 
prepusti sve operativne poslove? Da li je rešenje u“rodbinskim menadžerima” (brat, sestra, zet…)? Šta sa sinom ili kćerkom koji/a (ne)
želi ili je (ne)obrazovana ili je pak po tatinomaminim kriterijima poslovno razmažen/a pa ne “grize” jer, eto, nije kopija tatinog stila 
(ruko)vođenja kompanijom i ne prihvata 25časovni radni dan? Ili tata ne želi da svom detetu priušti 25časovni radni dan?

Nažalost, u našem regionu, iskusnom jedino u trajanju tranzicije, ne i njenom okončanju, postoji relativno malo iskustava na 
polju nasleđivanja porodičnih kompanija. Ono čega ima u izobilju, to je potreba da se iznađe rešenje za učvršćenje kontinuiteta kao 
i donošenje odluka o prenosu porodičnog vlasništva i upravljanja. Kaže naš narod da je bolje sprečiti nego lečiti, te je stoga i bolje 
ovakve odluke donositi kada nije (pre)kasno. 

Druga dobra vest jeste da je moguće i da valja koristiti iskustva drugih!
Sigurno vam je poznata i ona da čovek uči na sopstvenim greškama a pametan čovek na tuđim! Učenje na tuđim iskustvima i 

greškama NE boli! Naravno, nije dovoljno samo naučiti i steći iskustvo i mudrost, ostaje otvoreno pitanje da li je osnivač spreman da 
primeni rešenje koje donosi druga dobra vest: POTRAŽI SAVET, PRONAĐI ISKUSTVO  REŠENJE KOJE SU DRUGI USPEŠNO PRIMENILI 
I POSTIGLI USPEH! Prvi korak jeste nalaženje i konsultanta i mentora i osnivača neke druge porodične kompanije. Valja se koristiti 
činjenicom da je neko drugi već tim putem hodao, da ima  nešto više znanja i iskustva od Tebe. I ne libiti se da se savet potraži od onih 
čiji je posao da istražuju svetska iskustva a ne preslikavaju rešenja, već prilagođavaju našem mentalitetu, našoj kulturi i našim vrednos
tima. Čuti konsultanta i mentora koji, sem specifičnih znanja i iskustava, imaju priliku da otvoreno razgovaraju sa mnogim osnivačima. 
Isto tako, valja se koristiti činjenicom da mnoštvo osnivača slične brige brine, promišlja, razmišlja, dileme ima, puteve traži… Znanje i 
iskustvo se umnožavaju deljenjem! Ne moraju se primeniti jer odluka je samo  na osnivaču, ali pametno ih je steći!

 Isto tako je važno da i druga generacija osnove stekne, osmotri različite poglede na poslovanje i procese u sopstvenom porodičnom 
biznisu tako što će komunicirati sa onima koji (po)znaju i onima koji imaju iste probleme i dileme. Taj korak smo na ORA Fruška gora 
napravili. Mali korak ka budućnosti u razvoju porodičnih kompanija u regionu, ali veliki za svakog od predstavnika druge generacije 
koji su sa nama bili.

DVE (STARE) VESTI

Organizacije Rastu… A? (vi i brže od njih)      za naslednike, decu osnivača, drugu generaciju

ODRŽANA JE PRVA ORA

Četiri sunčana dana na Fruškoj 
Gori, od 14. do 17. septembra, bila su 
dovoljna da se udari prvi temelj novoj 
ORA tradiciji. Naime, grupa naslednika 
uspešnih porodičnih kompanija iz re
giona zajedno sa ASEE konsultantima  
(Boris Vukić, Miša Švarc i Robert Kamerer) 
napravila je prve korake ka uspešnijoj 
tranziciji kompanija na drugu generaciju. 
Pričali smo, ali i slušali jedni druge o tome 
kakvi se sve izazovi stavljaju, kako pred 
osnivača, tako i pred njegove potenci
jalne naslednike. Vraćeno nam je bilo 
pametnim pitanjima i kvalitetnim dis
kusijama koje su vođene kroz radionice 
sva četiri dana ovog edukativnog kampa. 
Osim rada u učionicama razvijali smo nove 
poslovne kontakte i učili od porodične 
kompanije  vinarije Mačkov podrum 
koja nas je ugostila jedan dan i dala nam 
priliku da i sami učestvujemo u procesu 
stvaranja vina, od berbe pa do momenta 
kada se vino puni u flaše i etiketira. Ovo 
je bilo posebno inspirativno okruženje za 
povezivanja, a domaćini su bili nesebični 
u deljenju iskustva njihove porodične 
kompanije.

IZAZOVI PRED NAMA
Ukucate li na Googleu ‘Izazovi sa ko

jima se susreću porodične kompanije’ (eng. 
family business challenges) dobićete više 
od 90 000 000 rezultata pretrage. Jasno je 
da je ovo tema koja ne gubi na aktuelnosti 
i da se o njoj priča naširoko. U sredini u ko
joj prvi pokrenete pitanja koja su goruća, a 
goruća su već izvesno vreme, dobijate ljude 
koji su spremni da slušaju, ljude koji pre
poznaju probleme o kojima pričate zato što 
ih žive svakodnevno.

Nasleđivanje porodičnih kompanija 
jedna je od osetljivijih tema koje pogađaju 
vlasnike i prve ljude ovih organizacija ali 
i njihove porodice. Osetilo se to u dugo
godišnjem radu mojih iskusnijih kolega iz 
ASEE sa ovakvim kompanijama, a osetilo 
se i na ORA Fruška Gora, za koju, ako smo i 
imali ikakve sumnje da li će se pokazati kao 
uspešan kamp edukacije mladih ljudi koji bi 
trebalo da preuzmu vođenje i rukovođenje 
kompanijama, danas više nemamo.

Prvi zadatak koji sebi postavljamo nije 
više samo dizanje svesti o potrebi za plani
ranjem nasleđivanja pošto ta svest postoji. 
Želimo da se približimo i u isto vreme damo 

priliku da se između sebe povežu, mladi i 
pametni ljudi koji dele veoma slične životne 
i poslovne nedoumice kao neko ko pripada 
ovoj specifičnoj poslovnoj generaciji. Za 
4 dana, koliko smo se družili na planini 
u okviru prve ORA, tek smo otvorili neke 
teme, podelili i nade i planove koje imamo... 
Drugim rečima, napravili smo dobar start. 
Upravo ono što je neophodno da bismo 
na tim temeljima razvijali, kako sebe, tako 
i kompaniju čiji smo deo i koja je deo nas. 

Robert Kamerer  ORA iz ugla Veze

Miloš Švarc  ORA iz ugla Mentora 
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Is prav no je re kao moj pr vi šef Va sa Ta dić, ko jem du žna sam ne 
sa mo za ovu, već i mno go ve će po slov ne a i ži vot ne mu dro sti   „Ma
la, naj te že je na be lom pa pi ru“. 

Či nje ni ca da su se na še dr ža vi ce u re gi o nu jed no gla sno, ve ro
vat no ne baš jed no du šno, opre de li le za put u Je vro pu, na šim za
ko no dav ci ma je umno go me re ši la pro blem „be log pa pi ra“. Na i me 
u pro ce su re for me raz li či tih obla sti ži vo ta u dru štvi ma i dr ža va ma 
ko je te že član stvu u klu bu EU, osnov na li te ra tu ra po sta ju do ku men
ti tog klu ba, ka ko me, iskre no ili ne, ko ra ča mo. To što je klub vr lo 
sklon ure đe nju od no sa i de fi ni sa nju am bi jen ta u ko jem se ži vi i ra di, 
sreć na je okol nost za na še za ko no dav ce jer sko ro da i ne ma te me 
ko ju bi mo ra li pi sa ti „na be lom pa pi ru“.

Svi sta ri čla no vi klu ba, pa na rav no i de kla ri sa ni pre ten den ti na 
član stvo, de fi ni šu i sta ti stič ki do ka zu ju kao oslo nac svo jih pri vre
da  ma la i sred nja pred u ze ća (MSP). Na kon ne ko li ko pret hod nih 
ko ra ka tre nut no krov ni do ku ment ko ji de fi ni še po zi ci ju i pla no ve 
EU u obla sti MSP je Small Bu si ness Act (SBA, vi de ti na  www.eur
lex.euro pa.eu) ko ji je usvo jen 2008.e. SBA je de fi ni sao oko sni ce 
po li ti ke Uni je u ovom seg men tu pri vre de i u de set pro kla mo va nih 
prin ci pa ob u hva tio ono či me će se ukup ni si stem Uni je i nje nih 
ze ma lja čla ni ca ba vi ti u po ku ša ju da po mog ne po slo va nje MSP. 
Ja sno po sta vlje ni prin ci pi pra će ni su pre po ru kom za pre tva ra nje 
prin ci pa u po li ti ke i ak tiv no sti, kao i me to do lo gi jom pra će nja is
pu nje nja tih prin ci pa. 

Po sto je ma la i sred nja pred u ze ća 

Vra ća ju ći se na „be li pa pir“  sve stra te gi je o raz vo ju MSP ko je 
su na pi sa la lo kal na mi ni star stva eko no mi je, pri vre de, re gi o nal nog 
raz vo ja, sme šnog ho da i osta la u re gi o nu po na vlja ju pri ču prin ci
pa iz SBA. I do bro da je ta ko jer, sa iz mi šlja njem ru pe na sak si ji ni
smo se pro sla vi li do sa da, pa no vi trend upo do blja va nja evrop skih 
za ko na u lo kal no okru že nje ni je lo ša ide ja. Evrop ski za ko no dav ci 
su „ve li ko du šno“ pro ši ri li svo je pra će nje spro vo đe nja prin ci pa SBA 
i na ze mlje neč la ni ce (de kla ri sa ne pre ten den te), što je za lo kal na 
mi ni star stva i na še dr ža ve već ma nje do bra ide ja, no to je ce na 
pre pi si va nja. 

(Za zna ti želj ne - go di šnji iz ve štaj o MSP za 2010/2011 po gle daj te 
na saj tu www.e c.e uropa.e u/enterpris e/ polici es/sme)

Be z name re da se ba vim tr enu tnim s ta njem  i  brojkama, ž eli m 
da skr en em  pažn ju na jed nu  zn ačajnu  razliku  izm eđu SB A i lokal
ni h  strateg ija koje  n e prepozna ju je dnu  o d zna čaj nih vrsta  MS P. 
Naime , u  prvom pr in cipu SBA  Unija nagl a šav a  potrebu  z a s tvara
n je m  adekv at nog okr uže nja u ko jem će  pr ed uz et nici i  p orodi čn e 
kompan ije rad it i uspešn ije  i lakš e . N ag la šavajuć i  obavezu  d ržava i 
U nij e u c el in i  da pom og nu  p re duzetni c ima ;  mladima i  že nama  ka o 
 po sebno  d efi nisanim  k at egori ja ma pre duzet ni ka, SBA   is ti če  kate
goriju porod ični h kom pa ni ja koj ima treba  po moći u r eal izaci ji ono
ga  što Evro p lj ani nazivaju „ bi zni s tra nsf er om“.

 Postoje mala  i srednja p re duzeća, a  da  s u por od ičn a

Činje ni ca  jeste  da s u skor o svi  osni vači M SP pokr eta či  poro
dičnih kompan ij a, samo tog a m nogi dugo  nisu sves ni.  Činjenica 
 je ste da je  pr etežni b roj akti vn ih MSP  na stao u posl ed njih 15  g odi
na, te  tr en utak u ko je m osni v ači sh v at aj u da se na laze  u porod ičnoj 
kompani ji  tek dola zi. Naim e,  biologi ja  ig ra vrl o važn u ulog u  u ovoj 
 ekonomskoj prič i.  O snivač i  su po kretal i svoje  firme,  i zm eđu ost a
log, da  bi  obezb e dil i  prihode  se bi li čno i svojoj  p orodic i, pr et ežn o 
nesve sn i neu m it nosti  trenutk a kada  ć e se pr eseći k ri ve odr as ta nja 
nj iho ve  b iološk e  d ece  i samo  n jihovog  „č e da“ njiho ve kom pa ni je.

Istraživa nje Nacio na lne ag en cije za r eg ionalni  r azvoj pok azu

je da,  na primer, u Srbiji starosna struktura osnivača MSP izgleda 
ovako: 

Od onih 18%  većina se već nalazi u dile mi vla sni ka po ro dič
ne kom pa ni je i da nas, osim na te mu ka ko da lje raz vi ja ti fir mu, ka ko 
pre ži ve ti do bri Bog zna ko ji ta las kri ze, pi ta se: ka ko da pri pre mi svo
ju de cu za na sle đi va nje kom pa ni je, da li da ih uve de u po sao, ka ko 
da ih uve de u po sao, ko me od njih da osta vi po sao ...?

Pred u zet ni ci ko ji spa da ju u sta ro snu gru pu 4655 alar mant no 
se pri bli ža va ju ovim pi ta nji ma. De ca im za vr ša va ju vi so ke ško le, po 
pra vi lu me nadž ment, i ku ca ju na vra ta fir me. 

Ja sno je da je sva kom nje go va mu ka naj ve ća, ali si stem po sto ji 
da bi an ti ci pi rao mu ke, i si stem ski asi sti rao re ša va nju mu ke. Mu ka o 
ko joj ov de go vo rim na zi va se Bi znis tran sfer i tra ži od go vor ka ko da 
upra vlja nje i vla sni štvo (a to su dve pot pu no odvo je ne ka te go ri je) 
nad MSP pre đe sa osni va ča na  dru gu ge ne ra ci ju. 

Na pi sah upra vlja nje i vla sni štvo. I još ja sni je ću sad na pi sa ti u 
dve re če ni ce, krat ke ali raz dvo je ne. Upra vlja nje. Vla sni štvo. Ako 
osni vač svo ju fir mu „pre pi su je“ de ci, za ži vo ta ili ko ji me sec po sle,  
ta da oni na sle đu ju vla sni štvo (uži va će plo do ve ro di telj skog ra da i 
na pla ći va ti di vi den de ili apa na žu) i to je neo spor no. ( Mo že sa mo ro
di telj, ne daj bo že, da ga raz ba šti ni i od rek ne se ne po slu šnog de te ta 
pre ko no vi na.) To što na sle đu je vla sni štvo ne mo ra da ima ni ka kve 
ve ze sa upra vlja njem. Da li će na sled ni ci bi ti i no vi ge ne ral ni di rek
to ri u fir mi po seb no je ve li ko pi ta nje, bez ob zi ra na žar ku že lju ro di
te lja. Pre če sto ta že lja re zul ti ra di rek to ri ma pri prav ni ci ma, raz ma že
nom de com ko ja ra de u ro di telj skoj sen ci, za ma glje nim od no si ma 
u kom pa ni ji i slič nim si tu a ci ja ma. Da kle, upra vlja nje i vla sni štvo su 
dve ka te go ri je ko ji ma se ba vi mo kod bi znis tran sfe ra i ne mo ra da 
zna či da će obe pa sti u kri lo is toj oso bi.

Bi znis tran sfer

I is ku stvo, ko je je kroz go di ne pre to če no u te o ri ju, a i prak sa pre
po zna ju ne ko li ko uobi ča je nih mo de la Bi znis tran sfe ra:
a) Po ro dič ni tran sfer – upra vlja nje i vla sni štvo pre la ze sa osni va ča 

na nje go vo de te/de cu
 (va ri ja ci ja na te mu su bli ski ro đa ci u ne do stat ku bi o lo ške de ce)
b) Ku po vi na iz nu tra – upra vlja nje i vla sni štvo pre la ze sa osni va ča 

na top me na dže ra/re i/ili za po sle ne u fir mi.
c) Ku po vi na na po lju – tre će li ce ili ne ka dru ga kom pa ni ja, fond ku

pu je MSP i ti me za do bi ja upra vlja nje i vla sni štvo

godine starosti osnivača

Organizacije Rastu… A? (vi i brže od njih)      za naslednike, decu osnivača, drugu generaciju

Porodične kompanije u regionu i šire



Pre o vla đu ju ći mo del, ka ko u na šim ze mlji ca ma ta ko i u EU klu
bu, je ste po ro dič ni tran sfer, a osni va či se okre ću dru gim mo de li ma 
is klju či vo ako ne mo gu da re a li zu ju po ro dič ni tran sfer. U okvi ru po
ro dič nog tran sfe ra po ku ša va ju da re še za jed no vla sni štvo i upra vlja
nje. Raz dva ja nje ove dve ka te go ri je raz ma tra ju sa mo ako po sto je 
za i sta ozbilj ni pro ble mi sa ka pa ci te ti ma na sled ni ka i ako su u sta nju 
da ga pri me te. Sva ki od mo de la skop čan je sa zna čaj nim od lu ka ma, 
do sta pred rad nji i post efe ka ta tran sfe ra.  Za sva ku od ovih si tu a ci ja, 
bez ob zi ra ka ko bol ne bi le za po je din ce i kom pa ni je ko ji kroz njih 
pro la ze, po sto je za jed nič ki ime ni te lji, ne ki ala ti za pre va zi la že nje si
tu a ci je, pre po ru če ni me to di ka ko se kom pa ni je, osni va či i na sled ni ci 
vo de kroz pro ces. Ozbilj ni lju di, ozbilj ne kom pa ni je se ovim ba ve. (Iz 
kon sul tant skog ugla po u ka da im lak še bu de - stva ri ni su ta ko stra šne 
ka ko se či ne, ima sve tla na kra ju tu ne la. Al´ se mo ra k´ sve tlu po ći.)

Ulo ga dr žav nog si ste ma

Za kraj da se vra tim na po če tak pri če i pre pi si va nje za kon skih i 
pro jekt nih ma te ri ja la klu ba EU. Sa gle da va ju ći sta ti stič ke po dat ke o 
bro ju MSP, nji ho vom zna ča ju za za po šlja va nje  i stva ra nje dru štve
nog do hot ka, sta ro snoj struk tu ri vla sni ka, Uni ja je od go vor no za
klju či la da je „nji hov“ pro blem i njen pro blem. I za to su po ro dič ne 
kom pa ni je i si stem ska po dr ška bi znis tran sfe ru na šli me sto u pr vom 
prin ci pu SBAa. Sve dr ža ve čla ni ce ima ju oba ve zu da, ne sa mo de fi
ni šu me to de po dr ške, već i da spro ve du me re ko ji ma se MSP po ma
že u ovom pro ce su.

 Da ste vla snik MSP u ne koj od „sta rih“ ze ma lja Uni je i ima te  fir
mu sa naj ma nje 5 za po sle nih za 55.i ro đen dan do bi li bi ste pi smo 
od svo je dr ža ve u ko jem sto ji ne što kao:

Ze mlje re gi o na ne ma ju još ka pa ci te ta da po ša lju ova kvo pi smo 
i pru že ovu po dršku, ali da ima onih ko ji su pi smo za slu ži li i po dr ška 
tre ba, ima ih. Ne mo že mo sve od jed nom, ali mo že mo po če ti. Na pra
vi ti pr vi ko rak. Dr ža va ta ko što će pre po zna ti ka te go ri ju po ro dič nih 
kom pa ni ja i ba vi ti se njo me na kon struk ti van na čin. Mi osta li po ma
žu ći im  još bo lje i vi še ne go do sa da. 
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„Me sec smo da na po sle se mi na ra Osni-
vač, osni va če va kom pa ni ja i osni va če va de ca 
sva ko dnev no pri ča li o to me šta nam je či ni
ti, raz go va ra li, pre pri ča va li po ru ke i sa ve te, 
ko men ta ri sa li tu đa is ku stva da bi se sve po
la ko uga si lo. Sta li smo, sve je po sta rom, ni
šta se po tom pi ta nju ne de ša va…” po če tak 
je mej la ko ji sam do bio pre ne ki dan i tekst 
ko ji je da lje sle dio sa mo je prak tič no raz ra da 
re če ni ce ko ju ste pro či ta li i u ko joj se na la zi 
glav na po ru ka. 

Za i sta, za što se ne ra di na re ša va nju ne
če ga što je od su štin skog zna ča ja za du go
roč ni op sta nak i ži vot po ro dič nih kom pa ni ja 
ili onih ko je po ro dič ne po sta ju ka da se i dru
ga ge ne ra ci ja bi zni su pri klju či?

Pr vo, ko je od go vo ran za do go vor ka ko 
će kom pa ni ja iz gle da ti su tra a to su tra će 
br zo sva nu ti? Onaj či ji je to za da tak i onaj 
ko je i ovla šten da to re ši. Onaj ko je i sve 
po kre nuo. Te o rij ska raz ma tra nja u od bra nu 
mu sta ju – pa re dom raz lo ge na vo di: pret nja 
lič nom in te gri te tu, ne sprem nost da se pre
pu sti moć i kon tro la, strah od pen zi je (k'o da 
će on za i sta u pen zi ju oti ći)… U prak si sam 
mno go pu ta od njih čuo od go vor: „Ma ni je, 
mi slim ja o to me, ali ne sti že mo da se ti me 
po za ba vi mo.”

Po zi vam iz se ća nja sta ri vic o Mu ji i Ha si 
(ili La li i So si) u kom Ha so pro la ze ći po red 
Mu je ko ji se di za gle dan u da lji nu na pi ta
nje: „Šta je Mu jo, jel’ sje diš i mi sliš?” do bi je 

od go vor: „Jok, sa mo sje dim.” 
Sa sta no vi šta upra vlja nja i re ša va nja 

or ga ni za ci o nih pro ble ma, pa i pro ble ma 
na sle đi va nja, sa svim je sve jed no da li se di 
i mi sli ili sa mo se di. Do volj no smo od ra sli 
i is ku sni pa smo ima li pri li ke da ču je mo ili 
sa mi pro ve ri mo da je ne do no še nje od lu ka, 
ta ko đe, do no še nje od lu ka – do ne li smo od
lu ku  da ne će mo da od lu či mo. Ma bi smo mi, 
ali ne sti že mo od ope ra tiv nih pro ble ma. OK, 
do ne li ste od lu ku da vam je to va žni je. Ne, 
ni je ne go je hit ni je. Do bro, on da da vam je 
va žni je ono što vam je hit ni je od ono ga što 
vam je va žni je.

Ako ste ikad otvo ri li vi še od jed ne knji
ge na te mu na sle đi va nja u kom pa ni ja ma, 
mo gli ste se uve ri ti da po či nju sa ka ta kli
zmič ko fa ta li stič kim po da ci ma da pre ma 
po sled njim is tra ži va nji ma ot pri li ke 199% 
kom pa ni ja pro pad ne u dru goj ge ne ra ci
ji a da tač no 311,42% na sled ni ka u tre ćoj 
ge ne ra ci ji ne ma šta da je de pa ot ko pa va 
gro bo ve pre da ka i pro da je kov če ge a od 
ko sti ju pra vi ogr li ce. U naj bo ljem slu ča ju. I 
za i sta, ti sta ti stič ki po da ci de lu ju ne u mo lji
vo a ja ću vam re ći za što. Ili su sa mo se de li. 
Ili su se de li i mi sli li. Ali ni šta re ša va li ni su. 
Ni su pri pre ma li ni or ga ni za ci je, ni se be ni 
na sled ni ke. I on da se ču de što su pro pa li. 
Još jed nom. Sa sta no vi šta re ša va nja pro
ble ma sa svim je sve jed no da li se di i mi sli ili 
sa mo se di. Sa mo smo pri ča li. Ne će se ni šta 

de si ti. Jest al’ nas pri ti sli ope ra tiv ni pro ble
mi. Do bro, ne ma rim, re ša vaj te ope ra tiv ne 
pro ble me. A ovo? Ne će se re ši ti. A mi že li
mo. On da ra di te.

Po zi vam pri ču iz sreć nih 70.ih go di na 
pro šlog ve ka. Let nje do ba, na sto lu me ze 
i me ka ra ki ja, oko sto la bez bri žno dru štvo. 
Me zi lo se i, ka ko to me uz me ze pri li či, ras
pra vlja lo na svet sku te mu u sreć na vre me na 
 za što su jav ni klo ze ti u SR Nje mač koj či sti a 
kod nas ni su. Uz me ze i me ku ra ki ju do la zi lo 
se do si tu a ci ji pri klad nih re še nja ve za nih za 
is hra nu u ka pi ta li stič kim ze mlja ma, teh ni ke 
pra žnje nja za pad nih sta nov ni ka ta da po de
lje ne Nje mač ke i slič no dok ne ko, kad se već 
sun ce po la ko spu šta lo ne do đe do tač nog 
re še nja „WC u SR Nje mač koj su či sti za to što 
ih oni či ste”. 

Na iden ti čan na čin mo že mo do ći i do 
od go vo ra na pi ta nja: „Za što ne ke or ga ni za
ci je tra ju du go, ne za vi se od svo jih osni va ča i 
sle de će ge ne ra ci je, pri stoj no ži ve bi lo sa mo 
kao vla sni ci, bi lo i kao vla sni ci i za po sle ni?”  
Za to što na to me ra de. Po sta vlja ju or ga ni
za ci o na re še nja ko ja će obez be di ti da kom
pa ni je ne za vi se od svo jih osni va ča, edu ku ju 
na sled ni ke i pri pre ma ju osni va če za ono što 
oni že le da ra de.

 „ Po što va ni Osni va ču, ce ne ći ono što ste ura di li za 
svo ju kom pa ni ju i svo ju ze mlju ti me što ste uspe šno 
vo di li vla sti tu kom pa ni ju svih ovih go di na, pla ća ju-
ći sve po re ze  i za po šlja va ju ći još svo jih su na rod ni-
ka, a sve sni da se pri bli ža va tre nu tak ka da po či nje-
te da raz mi šlja te o od mo ru i po vla če nju iz bi zni sa, 
mi, Va ša dr ža va, sve sni ko li ko je va žno da Va še MSP 
uspe šno po slu je i ka da Vi ne do la zi te na po sao, 
nu di mo Vam po moć u ovom pro ce su i to na  sle de ći 
na čin ….“

Boris Vukić
partner Adizes SEE 

Organizacije Rastu… A? (vi i brže od njih)      za naslednike, decu osnivača, drugu generaciju

Laganitekstoozbiljnojteminasleđivanja

Porodične kompanije u regionu i šire

Irena Bulat  
direktorka Adizes SEE Srbija
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Odgovornost iz ugla 
Adizes metoda

Zvezdan Horvat, direktor Adizes SEE

Ka da su kom pa ni je ma le osni va či dr že 
sve in for ma ci je ko je su im potrebne u gla vi 
ili even tu al no na ne ko li ko pa pi ri ća. Ka ko or
ga ni za ci ja ra ste i su o ča va se sa pro ble mi ma 
ra sta, di rek tor ima sve ma nje i ma nje in for
ma ci ja. To sa mo zna či da on sve ma nje i ma
nje zna šta se do ga đa.

Na kra ju or ga ni za ci ja po sta je po put cr
ne ku ti ja ta ko da je di no što zna mo su ula zi 
ili ko li ko or ga ni za ci ja ko šta, i iz la zi ili ko li ko 
pri ho da ge ne ri še. Da kle, sve što zna mo je 
pro fi ta bil nost i njom se po či nje upra vlja ti uz 
po moć fi nan sij skih po ka za te lja uz za blu du 
da po pra vlja nje po ka za te lja mo že da omo
gu ći zdrav raz voj kom pa ni ji na dug rok.

Ovaj ko rak pred sta vlja put ko ji do vo di 
do to ga da moć u or ga ni za ci ja ma pre u zi mu 
fi nan sij ski di rek to ri. Ve ru jem, ma da ima iz u
ze ta ka, da fi nan sij ski di rek to ri ni ka da ne tre
ba da po sta nu ge ne ral ni di rek to ri. I to zbog 
me na džer skog sti la upra vlja nja pu tem po
ka za te lja. Iz u ze tak mo že da bu de ako oso ba 
ima is ku stva i iz dru gih ode lje nja, ili ima pra
vo po slov no raz mi šlja nje, ali ta da se ta kav 
stil lo šeg upra vlja nja ne će ni de si ti. Oni ma 
ko ji vo de kom pa ni je su po treb ne fi nan sij ske 
in for ma ci je, ključ ni po ka za te lji uspe ha ali 
oni ni su kraj nja oce na ko ju uzi ma mo zdra
vo za go to vo, bez raz mi šlja nja. Ako je ne što 
is pa lo 3,2 to ni je auto mat ska od lu ka, već je 
neo p hod no upo zo re nje za po slov no pro mi
šlja nje. Na kra ju kra je va me nadž ment je još 
uvek umet nost ra da sa kli jen ti ma, lju di ma, 
uzi ma ju ći u ob zir fi nan sij ske po ka za te lje. 
Onaj ko vo di kom pa ni je mo ra raz u me ti šta 
se unu tra de ša va, ali to ni je do volj no. I dru gi 
me na dže ri u or ga ni za ci ji ta ko đe mo ra ju da 
raz ume ju.

Na ma je po treb na ta kva tran spa rent
nost u kom pa ni ji da se, bez ob zi ra ko li ko 
god je ona ve li ka, mo že s njom upra vlja ti 
kao da je ma la. I za to su nam potrebni po
sve će ni, od go vor ni lju di.

„Odgovornost/nadležnosti”

Da li ste ika da vi de li osni va ča ili di rek
to ra ko ji je pot pu no za do vo ljan sa ni vo om 
po sve će no sti svo jih za po sle nih? Da su za
do volj ni sa nji ho vom od go vor no sti? Po sto ji 
pro blem sa ovom re či i u en gle skom je zi ku. 
Sva ki knji žev ni pre vo di lac će reč – re spon
si bi lity pre ve sti kao od go vor nost, me đu tim 
u me nadž me ntu je to nad le žnost. Za od go
vor nost ima mo reč – ac co un ta bi lity. Mi kao 
kom pa ni ja mo že mo na šim lju di ma da ti sa
mo nad le žnost, što zna či de fi ni sa ne za dat ke 
za nji ho vu po zi ci ju. Da kle, šta je od go vor
nost? To je nji hov stav pre ma nad le žno sti.  
Kao kom pa ni ja mo že mo sa mo po ve ća ti ve
ro vat no ću da će se oni po na ša ti od go vor no. 
Ka ko da po ve ća mo ve ro vat no ću za od go
vor nost?

U Adi zes me to dolo gi ji to ra di mo ta ko 
što de fi ni še mo pra vac raz vo ja – po sta vi mo 
ci lje ve, struk tu ru u ko joj se zna ko je nad le
žan za šta, iz gra đu je mo si stem za me re nje 
pro fi ta, i kre i ra mo si stem na gra đi va nja. Ako 
su svi ovi uslo vi is pu nje ni, naj ve ro vat ni je će 
se me na dže ri po na ša ti kao od go vor ne oso
be. Ma da po šte no go vo re ći, mo že mo sve 
ovo de fi ni sa ti, ali i po red to ga se oni mo gu 
po na ša ti neo d go vor no i ne  is pu nja va ti svo
je oba ve ze.  Ali mi mo ra mo da na sta vi mo da 
ra di mo na ovim stva ri ma, da po ve ća va mo 
ve ro vat no ću od go vor nog po na ša nja. Me
nadž ment je kao oko pa va nje ba šte, ka da 
pre sta ne mo da o njoj bri ne mo  ko rov ni če 
sam od se be.

„Odgovornost/posvećenosti”

Uzmi mo ne ke pri me re i ni voe od go
vor no sti i po sve će no sti. Pret po sta vi mo da 
zna te šta tre ba da ura di te, ima te sve neo
p hod ne ala te da to ura di te, ali ne će te bi ti 
na gra đe ni. Ko li ki je Vaš ni vo po sve će no sti ili 
od go vor no sti? Mo žda na po čet ku i bu de vi
sok, dok oče ku je te da bu de te na gra đe ni, ali 
ka sni je ako na gra da ne do đe ni vo će opa sti. 
Sle de ći pri mer, zna te šta tre ba da ura di te, to 
ne mo že te da ura di te, ali će te bi ti na gra đe
ni. Da li je to mo gu će u or ga ni za ci ji? Ko li ka 
je Va ša po sve će nost? Po no vo ni ska. Od go
vor nost će se na kra ju sta bi li zo va ti na naj
ni žem ni vou ko je ima ju spo me nu te stva ri 
– usme re nje, struk tu ra, pla ni ra nje i iz ve šta
va nje i na gra đi va nje.

Po sao po ve ća nja od go vor no sti je da se 
iz ba lan si ra ju sve ove stva ri i da ih po di že mo 
sve za jed no.

Mo žda naj va žni ji deo ovo ga je fi nan sij
ska tran spa rent nost, što zna či ima ti fi nan

sij sko pla ni ra nje i iz ve šta va nje u svim va
žnim or ga ni za ci o nim je di ni ca ma. Pr vi deo 
je de fi ni sa nje pro fit nih je di ni ca. Na osno vu 
gru pe pro iz vo da, gru pe kli je na ta, ka na la 
di stri bu ci je ili ge o gra fi je. Sa ide jom da mo
že te do bi ti od go vor na pi ta nje ka ko po slu
je ta je di ni ca. Ako ne mo že te da od go vo ri te 
na ovo pi ta nje ili sa mo ge ne ral ni di rek tor 
to mo že, to zna či da ne ma pro fit nih je di
ni ca. Sve od lu ču je jed na oso ba, ri zik je na 
jed nom me stu. Ne sta vljaj te sva ja ja u jed
nu kor pu.

Po de fi ni ciji, iz u zet na uslu ga se de ša va 
ako oso ba ko ja uslu žu je kli jen ta mo že da 
od lu či o ni vou uslu ge ili ka ko da re ši pro
blem ko ji ima sa kli jen tom. Da li je to od go
vor nost? Na rav no. Ko ri ste ći tu ana lo gi ju u 
struk tu ri ra nju or ga ni za ci ja la ko se vi di da su 
nam po treb ne „ma le upra vlji ve kom pa ni je” 
unu tar kom pa ni je da bi smo ima li od go vor
nost.

U mno gim ve li kim or ga ni za ci ja ma 
jedna od omi lje nih me na džer skih iga ra je 
„po tro ši ti no vac ali da se to ne sta vi na moj 
ra čun”. A upra vo to je ono što tre ba iz be ći. 
Ide ja je sta vi ti pri ho de i ras ho de od mah do 
lju di ko ji ih kon tro li šu, ili ba rem uti ču na 
njih, i pu sti ti ih da pla ni ra ju bu du će re zul ta
te. Ako ste Vi me na džer te je di ni ce, i Vi zna te 
Va še nad le žno sti, bez pla ni ra nja i iz ve šta va
nja o za ra đi va nju i tro še nju nov ca, Vi jed no
stav no ne mo že te bi ti od go vor ni. Ali, ono 
što je va žno je ste da Vi tre ba da pra vi te plan 
sa svo jim sa rad ni ci ma ko ji su nad le žni za 
sva ku stav ku u pla nu, kao pri stup od do le 
na go re. Za što ta ko? Da bi imao ose ćaj vla
sni štva, da bi ve ro vat no ća spro vo đe nja bi la 
mno go ve ća. Na ovaj na čin ne će te do bi ti 
sa mo od go vor ne oso be, ne go će te im po
mo ći da po ra stu i na kra ju će te za ko ju go
di nu do bi ti ozbilj nog kan di da ta za no vog 
ge ne ral nog di rek to ra. I to je upra vo ono što 
mno gi vla sni ci že le, da na đu ka li fa ume sto 
ka li fa (ci tat  Iz no gud) što se ne mo že de si ti 
jed no stav nim po sta vlja njem ne ko ga na to 
me sto. Mi mo ra mo da kre i ra mo igra li šte za 
no ve ge ne ral ne di rek to re. Po sta vlja ju ći ih 
da bu du nad le žni za ne ki deo po slo va nja, 
no vi, od go vor ni lju di će se po ja vi ti. Ve o ma 
slič nu ide ju tre ba ko ri sti ti kod po ro dič nih 
kom pa ni ja da bi de ca osni va ča po ra sla i 
raz vi la se.

Ne že li mo da ima mo si tu a ci ju gde jed na 
oso ba ne spa va uop šte, već gde bar pet na
est lju di spa va po je dan sat ma nje. Ta da ima
te od go vor nost u kom pa ni ji.
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Od po čet ka če tvr tog kvar ta la in ten zi vi ra li su se raz go vo ri o pla
ni ra nju slje de će go di ne, po sta vlja nju ci lje va, bu dže ti ra nju… i oni 
u ozbilj ni jim kom pa ni ja ma već na ve li ko ra de na to me, a ne ki ma lo 
ma nje ozbilj ni ra dit će to u zad nji tren (ili re tro grad no).

U ve li kim su sta vi ma na me ću se ro ko vi, „dead li neovi“ za oba vi ti 
go di šnji raz go vor sa za po sle ni ma pa če sto me na džer u ne do stat
ku vre me na („tko još ima vre me na za te HRov ske glu po sti“), a i uz 
pre šut ni do go vor sa za po sle nim („mo žda bo lje da i ne mam go di šnji 
raz go vor; opet će mi da ti hr pu ci lje va ko ji su neo stva ri vi i u naj bo
ljem slu ča ju ni tko se ne će osvr ta ti na njih“), „fi n gi ra“ da se raz go vor 
oba vio (a u stvar no sti su raz mi je ni li ci lje ve pu tem ema i la). I če sto se 
na me će pi ta nje (i za po sle nom i nad re đe nom), če mu sve to? Tre ba li 
tro ši ti vri je me sa mo da bi is pu ni li for mu ko ju im je na met nu la cen
tra la iz Euro pe ili mo žda ne ki na do bud ni HR od jel?

I u ma lim kom pa ni ja ma, če sto se pi ta ju tre ba ju li ra di ti ta kve 
stva ri, ko je se či ne po dob nim za ve li ke. Tre ba ju li pla ni ra ti pro da ju, 
tko to tre ba ra di ti, pa zar ni je do volj no da to ra di „ga zda“ di rek tor ili 
vla snik (iona ko sve bu de po nje go vom). On se pak s dru ge stra ne pi
ta „za što baš tre bam go di šnje raz go vo re sa svo jim za po sle ni ma, pa 
mi smo ma la fi r ma i či nim to iona ko sva ki dan“, (a i nji ma ne do sta je 
ini ci ja ti ve – zar baš sve mo ram sam po kre nu ti?). Za po sle ni se pi ta ju 
„tre ba mo li za i sta po sta vlja ti ci lje ve“ (kad se iona ko zna što tre ba mo 
ra di ti, a i iskre no ne mo že mo baš utje ca ti na re zul tat – kad na kra ju 
on od lu či o sve mu!).

Na sva ko od ovih pi ta nja od go vor je DA, DA i DA.

Da bu dem pre ci zan, od go vor je NE (uko li ko će te sa mo is pu
nja va ti for mu, a ci lje vi i raz go vor o nji ma se ne će ni ti vo di ti već će 
na sta ti po zna tom copy – pa ste me to dom pro šlo go di šnjih ci lje va 
uz ma lo do ra de.)

DA, kom pa ni ja ma la, sred nja ili ve li ka tre ba pla ni ra ti, bu dže ti ra ti, 
vo di ti go di šnje raz go vo re ne is klju či vo zbog sa mog re zul ta ta (plan, 
bu džet, bo nu si…) već zbog to ga što je to pri li ka da se za po sle ni 
uklju če u di ja log oko na ve de nih ala ta. Ta da to vi še ni su di rek to ro vi, 
„ga zdi ni“ ci lje vi već su na sta li za jed nič kim ra dom.

U sva koj kom pa ni ji po sto ji 20% za po sle nih ko ji ra de sa sja jem 
u oči ma, se be ra di. Vo le to što ra de, pri hva ća ju iza zov, ši re en tu zi ja
zam… Ako uvi de da ni tko ne pre po zna je (su stav no) ka ko oni ra de 
(osim po ne kog tap ša nja po ra me nu), da im ni tko ne da je pri li ku da 
su dje lu ju u kre i ra nju pla no va… za klju če da je naj bo lje oti ći iz kom
pa ni je i po tra ži ti su stav u ko jem će nji hov do pri nos bi ti pre po znat.

Po sto ji ta ko đer 20% za po sle nih ko ji će na su prot to me is ko ri sti ti 
sva ku pri li ku da ne ra de.To su oni ko ji „hva ta ju kri vi ne“ kad god stig
nu jer „ni sam valj da lud da ra dim kad to iona ko ni tko ne kon tro li ra 
pre vi še“. 

Pre o sta li, ve ći dio za po sle nih spa da u pro sjek. A pro sjek se po
na ša ona ko ka ko me nadž ment to le ri ra. Uko li ko se u kom pa ni ji ne 
vred nu je rad, ini ci ja ti va, en tu zi ja zam ta da pro sjek, na ža lost, za klju či 
da je lak še ići li ni jom ma njeg ot po ra i ne tru di ti se. Iona ko mi ni je 
ja sno re če no što tre bam ra di ti, do ka da… 

Po sta vlja nje ci lje va, bu dže ti ra nje, per for man ce ma na ge ment ili 
mje re nje učin ka, go di šnji raz go vo ri, pla ni ra nje pro da je ni su po mod
ne iz mi šljo ti ne me nadž men ta već ala ti za po kre ta nje naj vr jed ni jih 
re su r sa kom pa ni je – lju di. Me na džer, vla snik, di rek tor, ga zda ili nad
re đe ni ko ji ne ža li vre me na i tru da da se ba vi lju di ma ima tri mo gu ća 
po zi tiv na is ho da:

Pr vi je da oni naj lo ši ji za po sle ni, ko ji ne vo le ra di ti, po tra že ne ko 
dru go rad no mje sto u ne koj dru goj kom pa ni ji gdje NE ĆE RA DI TI (jer 
vi še ni je mut na vo da pa ne mo gu mu lja ti).

Dru gi je da pro sjek za po sle nih poč ne opo na ša ti naj bo lje, jer 
se kroz go di šnje raz go vo re, mje re nja učin ka, pla ni ra nje pro da je, 
po sta vlja nje ci lje va ja sno is ka zu ju re zul ta ti i naj bo lji (a to se oči to 
vred nu je).

Tre ći is hod je da će ti naj bo lji po že lje ti osta ti u kom pa ni ji u ko joj 
su pre po zna ti re zul ta ti, u ko joj su dje lu ju u kre i ra nju bu duć no sti, u 
ko joj su mi ja sni ci lje vi, za da ci i ovla sti,u ko joj su mi ja sna oče ki va nja, 
u ko joj sa nad re đe nim raz go va ram o pro sto ru za po bolj ša nje i una
pr je đu jem svo je vje šti ne… Od svih na ve de nih oni vje ro jat no mo gu 
bi ra ti gdje će RA DI TI.

Raz go va ra ju ći sa svo jim za po sle ni ma o ci lje vi ma, mje re nju 
uspje ha, raz vo ju for mal ni je ba rem na go di šnjoj ili po lu go di šnjoj 
ba zi, s jed ne stra ne, sma nju je mo mo guć nost da se „ni smo do bro 
ra zu mje li“ i da ni su ja sna oče ki va nja me nadž men ta te s dru ge 
stra ne ša lje mo ja snu po ru ku za po sle ni ma da su va žni za uspjeh 
kom pa ni je.

Triput DA za 
postavljanje ciljeva

Hrvoje Bogdan, direktor Adizes SEE Hrvatska



od ovog ži vi 200 po ro di ca”. Ovu re če ni cu 
je 12. no vem bra 2005. na sa mom kra ju sa
stan ka me nadž men ta o mo gu ćim po bolj
ša nji ma, iz re kao di rek tor pro iz vod nje u 
jed nom od naj bo ljih sred njih pred u ze ća u 
re gi o nu. Sa dr ža la je ime ni cu, ov de pri kri
ve nu, ko ja po ti če od gla go la, ko ji ko ri ste 
pro sti ili lju ti i očaj ni lju di. Re če ni ca je upu
će na vla sni ci ma, osni va či ma, sa mo ni kli ma 
a pred sta vlja krik, va paj, mol bu, apel da 
ure de svo ju kom pa ni ju. Da je uči ne ona
kvom ka kvom je ne sa mo okru že nje do ži
vlja va već i i la žlji vi bro je vi u fi nan sij skim 
iz ve šta ji ma pri ka zu ju. Da je ko nač no na
pra ve naj bo ljim sred njim pred u ze ćem a ne 
„ne či jom za jeb…..”

Tekst sam mo gao po če ti i iz dru gog 
ugla. „Slu šaj že no, ako se me ni ne što de si, 
od mah da si sve ovo pro da la”…Ali ne ću.

Ide mo ova ko. „Me ni je sve ga de fi ni tiv
no, evo dov de…” uz pre laz dla nom pre ko 
usta, ko ju sam ma nje ili vi še slič nu, uvek 
uz istu ge sti ku la ci ju, slu šao mno go pu ta 
ali u se ća nje mi je naj du blje uti snut tre nu
tak ka da se to pr vi put de si lio pre de se tak 
go di na. Na sta vak je uvek bio isti „…. i  sve 
ću ja njih u tri … (opet tač ki ce ko je ko ri ste 
pro sti ili lju ti i očaj ni) ma te ri ne. Jed no stav
no ne mo gu vi še”. Iz go va rao ih je osni vač, 
vla snik uspe šne kom pa ni je ko ja je ra sla i 
ko ja je ta ko ras tu ći, ve li ke nov ce pra ve ći, 
bi la sve vi še sva či ja dru ga a sve ma nje nje
go va. Sa mo sam pr vi put bio iz ne na đen, 
ne spre man ali ono što sam re kao ta da, 
sva ki put sam sve si gur ni je i sa mo u ve re ni
je po na vljao – „Da, to je is prav na od lu ka”.  I 
ve ru jem da bi sva ko od vas isto uči nio ka
da bi mu to umor no bi će ko je ta da, iz sto
ma ka, iz pup ka, vi če bi lo otac, sin ili brat. I 
da bi na sta vi li „Mo re, te raj ih sve do đa vo
la, pro daj fir mu pa da ži viš kao čo vek”. Ni je 
pri stoj no pri ča ti o tu đim nov ci ma ali ve ći
na sa mo ni klih što u ne kret ni na ma, što u 
do ma ćim ili švaj car skim sla ma ri ca ma, ‘ajd’ 
skrom no, za se be ima. A i ta kvi su ro đe ni, 
na tu stra nu od Bo ga da ro va ni (tu im  Bog 
dao, al rav no te že ra di, na ra zum noj stra ni 
uzeo), da će i da na uli cu opet iza đu ne ku 
„cr ka vi cu” za ra di ti. I još vi še bi ste u pra vu 
bi li ka da bi ste ih hra bri li ka ra ci o nal noj od
lu ci jer zna te da uz se be le ko ve dr že. Za 
krv ni pri ti sak, za čir ili za še ćer, bar. Još si
gu ni je bi ste im to go vo ri li kad bi ste zna li, 
a ja vam ka žem da zna te, da oni sa mo ni kli 
to ni kad ne će ura di ti. To što će na sta vi ti 
da ra de ni je ra ci o nal na od lu ka, ali da su 
ra ci o nal ni ni kad svo je fir me ne bi na pra
vi li. Zna te već da sa mo ni kli ni su u sve ovo 

ula zi li sa mo no va ca ra di. Ne što dru go ih je 
te ra lo da bi znis po kre nu i to im ne će da ti 
da sa da od u sta nu. Ako su ikad pred va ma 
ove re či go vo ri li, ru kom pre ko usta pre la
zi li znaj te da bi li ste  gle da lac krat kog igro
ka za ko ji ti glum ci igra ju. I vra ća ju su na 
glav nu sce nu.

„Čije su ovo kompanije?”

Sem što sam kroz ovu mi ni ja tu ru još 
ne što na u čio o nji ma, spo znao sam ono da
le ko va žni je – Uspe šne, mla de, ve li ke ili 
ma le, pred u zet nič ke kom pa ni je vi še tre
ba ju oni ma ko ji u tim kom pa ni ja ma ra de 
ne go oni ma ko je su te kom pa ni je na pra
vi li. A gde će de se ti ne, sto ti ne a po ne kad i 
hi lja de onih ko ju tu ra de su tra no vi po sao 
na ći. I uz te se, o isti ne li i para dok sa, pri le
pi še i pi ja vi ce, pa ra zi ti, na de se ti ne, ko ji i od 
njih pla tu pri ma ju ali ne za ra đu ju. Gde će 
svi oni, ako on su tra stvar no ka že „Me ni je 
sve ga do sta”. Što je ma nja va roš, što je od 
cen ta ra da lja a sve pu sti jem ju gu, se ve ru, 
is to ku ili za pa du bli ža, to je ovaj pro blem 
ve ći. Ili do kra ja ja sno – u sva koj od dr ža vi ca 
na šeg re gi o na po sto ji par ve li kih gra do va 
gde bi se oni ko ji zna ju i ho će da ra de no
vi po sao na šli, kad bi sa mo ni kli kom pa ni je 
za tvo ri li.

Mi ran i spo ko jan pi šem ove re če ni ce 
jer već du go znam da sva kom od sa mo
ni klih ra ci o na lan po njih sce na rio po gla vi 
se mo ta, ali da ni ti je dan od njih ovo ne će 
ura di ti.

Pa haj’mo na sle de ći ni vo. Na one ko ji 
op šti ne ili dr ža ve vo de. Gde će im gla sa či 
pla te za ra đi va ti ili do bi ja ti ako se sa mo ni kli 
ipak jed nog da na ra ci o nal ni pro bu de. Sa
mo ni kle kom pa ni je i nji ma ko ji o na ma bi 
tre ba lo da bri nu vi še tre ba ju ne go sa mo ni
kli ma. Još jed nom, za sva ki slu čaj, ne zbog 
ha ra ča već zbog gla sa ča. 

I sa mo ni klim, i za po sle nim, i op šti na
ma i dr ža vama sa mo ni kle kom pa ni je su 
potrebne. 

Sva ko iz svog raz lo ga, sva ko iz svog in
te re sa. Odr ži ve sa mo ni kle kom pa ni je ko je 
će i da nas i su tra do bre i još bo lje bi ti. Oda
kle po moć tra ži ti, oda kle po moć oče ki va ti?

 
Re dom. Pr vo od svE U vi šnjeg ko ji će 

nas, i sve njih, jed nog da na u svo je oda je 
pri mi ti a do ta da nam vra ta od fon do va, 
po ma lo, od škri ne i od škri nu će. Ako već 
ne ko iz ne ka kvih fon do va že li da po mog
ne on da svo ju po moć tre ba da usme ri na 

sa mo ni klog i pro fe si o na li za ci ju nji ho vih 
kom pa ni ja. Ozbilj ni lju di su me ozbilj no 
pi ta li – „A za što bi smo mi nji ma pa re da
va li da bi oni svo je kom pa ni je sre đi va li?” 
ili „A za što bi smo mi nji ma pa re da va li da 
bi oni svo ju de cu pri pre ma li da nji ho ve 
kom pa ni je vo de?” Pa za to što to ni su nji
ho ve kom pa ni je. Tač ni je ni su sa mo nji ho ve 
kom pa ni je. Ne vre di tro ši ti pa re na po ve ća
nje efi ka sno sti jav nih pred u ze ća ili jav nih 
upra va. Sve te jav ne ku će vo de po li ti ča ri 
i nji ma je do volj no na re di ti. Oni si lu razu 
me ju. Si lom su na vlast do šli, i oni, i oni 
pre njih i oni ko ji do ći će po sle njih. Si lom 
i upra vlja ju kom pa ni ja ma. Nji ma ve lim tre
ba na re di ti, si lom su i mno ge te že po li tič ke 
od lu ke do no si li, sko ro mr tve ži ve pro na la
zi li, a pa što ne i bi ova kve. „Da sam ja nE
Ut ko” ni euro cen ta im za tu ra bo tu dao ne 
bih. Al’, ne lip ši sa mo ni kli do ze le na gra ne. 
Bi lo i bi će ali ma lo, po ma lo, pre ma lo. 

„Ko kome kako pomaže?”

Oni ko ji dr ža ve vo de za sa mo nil kle ga
ze le sa mo zrn ce zo bi odva ja ju. Ni po sa đe
nim ga ze la ma vi še neg’ ša ku zo bi ne da ju, 
ali da zrn ce vra te. Kor po ra ci je spa sa va ju i 
spa sa va će. A zna ju da će ve li ka ve ći na ve
li kih, i bez po mo ći dr ža ve, pro pa sti. Ni je 
pi ta nje da li, ne go ka da. Ogre zli u ko rup
ci ju i spolj nju i unu tra šnju. U fi nan sij skim 
mal ver za ci ja ma i pre a na li za ma će se ugu
ši ti. Pri kri ve nim u for mi, for me i kra đe ra
di. I opet, ne će te sa mo ni kli, si gu ran sam, 
ov de po moć na ći. (Oni ret ki, obič no na lo-
ka lu, ju žno, se ver no, is toč no, il’ za pad no, 
zna ju da na njih ne mi slim, k’o što zna ju da 
to što ra de vi še sa ve sti svo je i sve to na zo ra 
svo jih ra de ne go za to što stvar no po mo ći 
mo gu.)

Da li će sa mo ni kli i se be i de ce svo je i 
za po sle nih svo jih  i va ro ši svo jih op sta
ti i na pre do va ti od njih za vi si. „Op sta nak” i 
„uspeh” svih „ve li kih” za vi si od ne kog dru
gog. Op sta nak i uspeh sa mo ni klih i nji ho
vih kom pa ni ja od njih za vi si. Od nji ho ve 
sprem no sti, od nji ho ve vo lje, ener gi je, po
sve će no sti. Da ure de kom pa ni je svo je. Da 
raz ju re one što pa met no u mo ni tor zu re i 
re ša va ju ili svo je ili svet ske pro ble me ali ne 
ra de ći ono za šta, bez o bra zno, pla te tra že. 
Da na gra de one ko ji od svog ra da da ži ve 
že le. Da kom pa ni ju uči ne ona kvom ka
kvom će je s pra vom okru že nje do ži vlja va ti 
a bro je vi u fi nan sij skim iz ve šta ji ma će sa mo 
po ka zi va ti da je ste. Da je ko nač no na pra ve 
naj bo ljim sred njim pred u ze ćem a ne „ne či
jom za jeb…..”
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„Ni je ovo vi še  
sa mo va ša za jeb...,

Boris Vukić, partner Adizes SEE 



Ni sam imao poj ma da su svi bi li tu. Na raz go vo ru za po sao. 
Moj po sao.

Pot pu no sam si gu ran da sam bio sam u pro sto ri ji sa ta da
šnjim di rek to rom pro da je ve li ke i po zna te kom pa ni je iz Evrop
ske uni je ko ja je tra ži la ge ne ral nog di rek to ra za na šu ze mlju. 
Raz go va ra li smo o to me ka kvi su nji ho vi pla no vi na tr ži štu Sr
bi je, ka kva je or ga ni za ci ja, že le li su mla de lju de, sa ener gi jom, 
ko ji že le da uče... Do bio sam po sao di rek to ra ma le tr go vač ke 
fir me ko ju smo mo ji sa rad ni ci i ja uči ni li zna čaj nom i ugled
nom.. Se ća nje me ne va ra, bi li smo sa mi ta da ka da je on me ni 
pru žio ru ku i če sti tao. Ali, ni sam bio sam. Oko me ne su bi li i 
mo ji ro di te lji, bra ća, se stre, ro đa ci, pri ja te lji... I oni su bi li za do
volj ni što sam do bio po sao. De li mič no zbog me ne, ali de li mič
no i zbog se be. Od ta da je kre nu lo pla ni ra nje šta bi ko mo gao 
da ra di sa tom mo jom funk ci jom. 

Sva ki di rek tor će kad tad da shva ti da su u nje go vu ka ri je
ru ulo ži li svi. Maj ka, na rav no, jer ga je ro di la ta ko pa met nog. 
Ta ko đe, tet ke, uja ci i stri če vi. Zna li su oni da će taj ma li vred
ni, do bri, po slu šni de čak „da le ko da do gu ra“. I sve če šće se ne 
mo že te od u pre ti uti s ku da su sve one igrač ke, po klo ni, od la sci 
na fud bal ske utak mi ce, pre svla če nja, tu ši ra nja...bi li u stva ri deo 
jed nog ma log pro jek ta u ko jem tre ba da se po na ša te ona ko ka
ko je is pla ni ra no. 

A ka ko je is pla ni ra no? Is pla ni ra no je da se odu ži te svi ma 
ko ji su osmi sli li, po dr ža li i or ga ni zo va li taj ge ni jal ni plan. Za tim 
da za po sli te i odu ži te se svi ma oni ma ko ji su va šim ro di te lji ma 
po mo gli. Oni na rav no ni su bi li u mo guć no sti da se odu že pa 
je plan da to ura di te baš vi. Ta ko bi bi lo le po da maj či noj tet ki 
za po sli te  unu ka, jer je ko nač no us peo da za vr ši baš taj me nadž
ment, i to in ter na ci o na lni bi znis, što i vi ra di te. „A do bro se se ćaš 
si ne da je maj ka sta no va la kod njih dve pu ne go di ne ka da je do
šla u Be o grad.“ Dru goj tet ki bi bi lo do bro da po zaj mi te no vac jer 
su upa li u ne ke fi nan sij ske pro ble me usled pre ve li kih ras ho da. 
Vra ti će vam ona to, ali ipak imaj te u vi du da vas je ona jed nom 
pri li kom ču va la...

I ka kve op ci je ima te u tom slu ča ju. Ako od bi je te po slu šnost 
mo že te po sta ti „cr na ov ca“ u po ro di ci. Mo že te oče ki va ti pre zri
ve po gle de i go vor ka nja na po ro dič nim sla va ma i ro đen da ni ma. 
Ko men ta re da ste mo gli bra tan cu da ku pi te ne što vred ni je za 
ro đen dan, jer ste vi ipak di rek tor... I od ma hi va nja gla vom, da to 
ni su oče ki va li od vas ka da ste us pe li. Da ste se uobra zi li, pro me
ni li, ni ste vi še onaj isti..

Dru ga op ci ja je da se ipak sa ža li te na te na iz gled mo le ći ve i 
jad ne po gle de. Za po sli te ih u fir mi u ko joj ra di te ili do go vo ri te 
se sa is to mu če ni kom u dru goj kompa ni ji da je dan dru gom uči
ni te. Da po zaj mi te no vac tet ki ili poč ne te da bri ne te o svi ma nji
ma... Po sto je raz ne va ri jan te ko je sam vi deo, ali naj u pe ča tlji vi ja  
je ona ko ju je do ži veo moj ko le ga, ko mer ci jal ni di rek tor so lid no 
ve li ke pro iz vod ne fir me, u jed nom ma lom voj vo đan skom gra
du. Po za po šlja vao je on sve ko je je znao, dao im pla te, ali...on 
sa da ni je vi še di rek tor. Ne ra de ni oni u toj fir mi, sko ro je pro pa

la. Ta ko da da nas na rav no da ne ma ni za hval no sti za sve što im 
je uči nio.  Na pro tiv, lju ti su na nje ga jer je ON bio ne spo so ban  
i ni je do bro ra dio. Lju ti su što im je ON upro pa stio ta ko do bru 
pri li ku. Da ra de u fir mi u ko joj je di rek tor nji hov čo vek. Mi slim, 
stvar no ni je u re du da čo vek ta ko pro pad ne i sve ih upro pa sti. 
Ka da će se opet nji ma po ja vi ti ta kva pri li ka. Pa, ni kad vi še. 

Ne znam ka kvu op ci ju biste iza bra li. Bu di te si gur ni da je i je
dan i dru gi iz bor te žak. Stal na pre i spi ti va nja vam sle de.  Iz me đu 
osta log, i to je deo te re ta  ru ko vo de ćeg po sla ko ji ste ta ko žar ko 
že le li. Bi će te neret ko u pri li ci da bi ra te iz me đu dve ne po volj ne 
op ci je. 

I ta ko, dra ge mla de bu du će ko le ge, ka da bu de te do šli u 
si tu a ci ju da raz go va ra te o po slu ko ji pred sta vlja kru nu VA ŠIH 
po slov nih uspe ha, vr hu nac VA ŠIH na po ra, VAŠ cilj, VAŠ san... 
osvr ni te se pre to ga oko se be i po gle daj te ko je sa va ma u toj 
pro sto ri ji. Mo žda i vi ta da ugle da te svo ju ma mu, ta tu, stri nu, 
tet ku, te ču.... Ne, ne moj te ih te ra ti. Za hva li te im se za nji ho vu 
do bro tu i po dr šku i to ne moj te ni ka da da za bo ra vi te. Pu no su 
oni ura di li za vas, ali lo jal nost i za hval nost po ka ži te na dru ga či je 
na či ne. Onu do bru tet ku za mo li te da, kad se bi zim ni cu spre ma, 
spre mi i va ma, jer su pru ga ne sti že. A on da pla ti te i pa pri ku, i sir
će, i stru ju i rad njen (to ne ka že te, ali i vi i ona zna te). Se stri ći ma, 
ku mi ći ma od ku ma sta rog u in deks i đač ke knji ži ce uba ci te po 
ko ji di nar vi še. Ku puj te im knji ge, po ve di te ih po ne kad u po zo
ri šte. Ura di te iste one stva ri ko je su ne ki do bri lju di utka li u vas 
to kom va šeg pu ta ka uspe hu. 

A kad od vas po sao za tra že? 

Mo žda je to naj bo lji tre nu tak da pro ve ri te da li taj uspeh 
ume te da no si te ili vas je sra mo ta što ste vi us pe li, a dru gi ni
su. Ako ka že te DA, na pra vi li ste jed nu pu ko ti nu na va šem zi du 
uspe ha ko ja će vre me nom po če ti da se ši ri i da pu ca.  A ako na 
tom me stu us pe te da ka že te NE, pre go va ra će te vi mir no i sa va
šim kli jen ti ma, sa va šim me na dže ri ma, sa sin di ka ti ma, sa vla sni
ci ma... Ro đa ci zna ju va še sla be tač ke bo lje ne go iko dru gi. Oni 
vas zna ju i ka da ni ste bi li uspe šni i pred nji ma ste po no vo onaj 
ma li de čak (de voj či ca) sa ko jim je la ko, jer ste ma li. Sa Ro đa ci ma 
je naj te že pre go va ra ti.  

I za kraj, naj va žni je. Dok sve ovo ra di te po sma tra će vas i va ša 
de ca. Gle da ju ći vas na tom me stu oni pro ce nju ju u šta da ula žu 
na por. U svoj uspeh ili tu đu mi lost. Ne že li te valj da da i vi jed nog 
da na iz go vo ri te re če ni cu „Ajd' na đi mi ne što za ovog mog ma
log, do bar je al' ga ne što knji ga ne će“. Da ne daj Bo že i on sam 
po ku ca na vra ta  ne kog di rek to ra  ro đa ka.
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Rođaci

Autor te ksta je g en era lni d ire ktor je dnog v el ikog i us
pešnog pre d uz eća. Z am olio je da b ude an on iman i dok, k'o 
sv aki d ire ktor, ne n ar edi dr ug ač ije t ako će ost ati.
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Ula zim u ban ku. Ra no  ju tro. Imam na
me ru da pro ve rim pri li ve i da pla tim te ku
će me seč ne ras ho de. Po ku šao sam ju če, ali 
sam za ka snio. U stva ri do šao sam ko ji mi
nut pred kraj rad nog vre me na ban ke, ali su 
oni za tva ra li, uz lju ba zan ko men tar oso be 
iz obez be đe nja: „Mo lim Vas do đi te su tra, 
upra vo smo za tvo ri li.” Po gle dah na sat i 
vi deh da još ni je kraj rad nog vre me na, ali 
re koh sam se bi: „U re du, do ći ću su tra ra no 
i si gur no ću sve da za vr šim br zo. Ne će bi ti 
gu žve. Ni je vre me pen zi ja”  

Ula ze ći u ban ku tog ju tra, pri se tih  se 
stu den skih da na ka da je u istom pro sto ru 
gde je sa da ban ka bi la ka fa na. I to ve o ma 
do bra. Ka fa na o ko joj je reč, ima la je do bru 
hra nu, ohla đen ba nat ski ri zling, pri hva tlji ve 
ce ne za  stu den te i nas tek za po sle ne. Ono 
što se me ni ipak naj vi še ure za lo u se ća nje 
su bi li lju ba zni i za ni mlji vi ko no ba ri sa  ko
ji ma je bi lo pri jat no  raz go va ra ti i na ša li ti se. 
U to vre me ni je bi lo te ma o br zi ni ve ćoj od 
br zi ne sve tlo sti, ali bu di te si gur ni da je bi lo 
in te re sant nih te ma u naj ma nju ru ku, istih 
raz me ra. Pa to je bi lo vre me sre će i sve tle 
bu duć no sti. Bar ta ko je mi sli la ve ći na. I pri
zna jem i ja me đu nji ma. Ka sni je smo shva ti li, 
mi slim na ve ći nu, da je to bi lo vre me ku li sa 
od kar to na.  Ipak, ne ću da spo mi njem  ime 
ka fa ne, jer će te se svi, bli ski mom uz ra stu 
se ti ti nje nog ime na. A ka da se se ti te ime na, 
zna će te  o ko joj se ka fa ni, tj. ban ci ra di.  Ipak 
ova pri ča ni je ni ka kva oso be nost ove ban
ke. Mo gla bi da is pri ča za sva ma lo pro daj na 
me sta, osim za ča sne iz u zet ke.

Stu pih u pro stor ban ke za ko ri sni ke 
nji ho vih uslu ga. At mos fe ra je  pri jat na. Kli
ma ti za ci ja ra di, ti ho je, baš ona ko ka ko oče
ku jem. Pa ban ka je! I ne tre ba da je lar ma, 
po mi slih. Slu žbe nik iz obez be đe nja, le po 
ob u čen, uteg nut, sa kra va tom, sa pri jat nim 
osme hom na li cu mi ot po zdra vi na do bro 
ju tro. Tre ni ran, vi di se, za klju čih. Dru ge „pri
sut ne“ lič no sti u pro sto ri ji su ću ta le! Iz gle da 
da me ni su ni ču le a iz gle da ni pri me ti le, po
mi slih. Za to re ših da po no vim ali ovog pu ta 
ne što gla sni je: 

„Do bro ju tro!”

Bez od go vo ra! Čak se ni ko od njih ni je ni 
po me rio! Zu ri li su u ekra ne svo jih ra ču na ra 
ili na ne ke pa pi re na sto lu. Bio sam zgra nut. 

Se tih se mo je unu či ce, sa ko jom če sto 
idem u ku po vi nu, po go to vu ka da smo u vi
ken di ci na Ava li. Pr vo šta sam je na u čio je da  
kad uđe mo u pro dav ni cu i ona i ja do volj no 
gla sno po zdra vi mo sa do bro ju tro sve za po
sle ne. Ali i kup ce ko ji se u to vre me na la ze 
unu tra. Ne sa mo da bi skre nu la pa žnju na 
se be i me ne, ili  da bi ste kla ne ku pri vi le gi

ju, ne go da stvar no po že li do bro ju tro svim 
lju di ma ko ji se na la ze u pro dav ni ci. Kup ci ma 
ce pi dla ka ma ko ji ma uvek ne što sme ta, ko
ji uvek ne što za me ra ju, ko ji ma je uvek sve 
sku po i pro dav ci ma ko ji su če sto ner vo zni, 
po ne kad i lju ti a po ne kad uoč lji vo for mal no 
lju ba zni a ustva ri ne za in te re so va ni za na še 
po tre be. Da im po ka že mo da ih uva ža va mo, 
da naš su sret bu de pri jat ni ji. To se po na vlja 
sva ki put kad do đe mo nas dvo je u rad nju. 
Ona na pre du je i vi še je ne pod se ćam, ona 
sa da po zdra vlja do volj no gla sno, sa mo i ni ci
ja tiv no. I ne sa mo ka da ide sa m nom u ku po
vi nu. Po ne kad je pro dav ci pred u hi tre i pre 
nje je po zdra ve. Ne će te ve ro va ti! Sa da je svi 
po zna ju u rad nji. Za pit ku ju je sve i sva šta. I 
pro dav ci i kup ci. Ka sir ka mi je zad nji put 
re k la da od sko ra svi za po sle ni po zdra vlja
ju kup ce sa osme hom i sa do bro ju tro čak i 
ka da su u ve li koj gu žvi, da se po ve ća va broj 
ku pa ca ko ji, kad uđu u rad nju, po zdra vlja ju 
sve pri sut ne u rad nji. Ga zda ri ca re če jed
nom pri li kom da raz mi šlja da pro me ni na ziv 
svo ga STRa  u „Do bro ju tro, do bri lju di”.

Za što  je ovim lič no sti ma u ban ci te ško 
da mi ot po zdra ve?  Ka kav to po sao ra de i 
to svi, da ni gla vu ne mo gu da dig nu? Ima li 
smi sla da još jed nom po no vim po zdrav? Po
la ko se po ve ća va broj ko ri sni ka  ban kar skih 
uslu ga  u pro sto ri ji. Vr po ljim se i pa zim da 
me ne ko od njih ne pred u hi tri i bu de uslu
žen pre me ne. Jer, ja sam pr vi do šao. Uočih 
ču ve nu EYL li ni ju (evrop ska žu ta li ni ja) is
pred jed nog od za po sle nih. Pri ma koh se 
tač no uz nju i ko nač no smo goh sna ge da 
pre đem pre ko nje ka slu žbe ni ku i iz u stim:

„Do bro ju tro, iz vi ni te, hteo sam da...”  

„Sa če kaj te, zar ne vi di te da sam za u zet!” 
Od bru si od seč no on! Po vu koh se iza li ni
je, zbu njen i cr ven u li cu. Mi sli se ro je, ni vo 
adre na li na u mo joj kr vi i bes u mo joj gla vi, 
se po ve ća vaju. Po či nje da mi igra de sno ko
le no. U jed nom tre nut ku, smo goh hra bro sti 
i bez ika kvog pla na ne mi sle ći na po sle di ce 
be sno vik nuh iz sveg gla sa:

„Ko je ov de glav ni?”

Sve gla ve se po di go še. Dra ma tič nost 
si tu a ci je se po ve ća va. Ti ši na do mi ni ra. U va
zdu hu mi ris ne iz ve sno sti. Se kun de su kao 
sa ti. Čo vek iz obez be đe nja je zbu njen. Ne 
pred u zi ma ni šta. U jed nom mo men tu, kao 
pod di ri gen skom pa li com, po gle di svih či
no vni ka se usme ra va ju ka uglu pro sto ri je. 
Mla di čo vek u uglu po če po la ko da se di že 
sa sto li ce. Ured no pod ši ša ne i la ki ra ne ko se, 
sa ode lom, kra va tom i be lom ko šu ljom ne
ko li ko bro je va ve ćom od od go va ra ju će. Baš 

kad je hteo da se pred sta vi i da ka že da je on 
„glav ni“ , tj. da je on šef ma lo pro daj nog me
sta, po di goh ka ži prst le ve ru ke, usme rih na 
svo je gru di i u jed nom da hu iz go vo rih:

„Ne, ne, ja sam ov de glav ni, ja sam ko
ri snik va ših uslu ga, vi ste ov de ra di me ne 
a ne ja ra di vas! Do kle mi sli te da ću da če
kam na svoj no vac? Za što ne do đe te ra ni je 
na po sao i za vr ši te sve ad mi ni stra tiv ne oba
ve ze? Zar tre ba da se stvo ri red da biste se 
seti li da smo mi tu?!”

Ni vo adre na li na pa da, de sno ko le no se 
smi ru je, bes po či nje da ne sta je, a po la ko po
či nje da do mi ni ra ra zum u mo joj gla vi. Onaj 
kod EYL li ni je na po kret gla ve še fa me po zva 
da pri đem, po di že obr ve i upi ta me: 

„Šta že li te?” 

Ne od u sta jem i po no vo ga po zdra vih sa 
„Do bro ju tro”. 

Ko nač no pro ce di i on:

„Do bro ju tro.” 

Pr vo do bro ju tro ne ko ga od či nov ni ka 
ban ke po sle pet mi nu ta! Ko ri sni ci nji ho vih 
uslu ga pri sut ni u pro sto ru ban ke se gur ka ju, 
sme ška ju, kli ma ju gla va ma da ju ći mi po dr
šku. 

„Ho ću da za tvo rim sve mo je ra ču ne ko je 
imam kod vas u ban ci. Evo iz vo li te kar ti ce. 
Popod ne ću da do ne sem i dve šted ne knji ži
ce da mi is pla ti te šted ne ulo ge i za tvo ri te ih.”

Sve slu ša šef. Pri la zi mi i po zi va me da 
po raz go va ra mo. Pi ta za što sam se od lu čio 
za sve ovo. Lju ba zno sam mu re kao:

„Do bro ju tro  go spo di ne, že leo bih da 
vam je sve ja sno. Ako ni je, raz mi sli te ma lo. 
Ni je po treb no do dat no ob ja šnje nje od me
ne. Ako ipak  ima te ne ke ne do u mi ce, uzmi te 
mo ju vi zit kar tu. Ra dim u kon sul tant skom 
pred u ze ću ko je se, iz me đu osta log, ba vi i 
tre ni zi ma iz pro da je i uslu ži va nja ko ri sni ka. 
Tu ima te i na šu stra ni cu na in ter ne tu, pa po
gle daj te. Ako vam bu de za ni mlji vo, ja vi te se 
da po raz go va ra mo. Do  vi đe nja.”

Is pra ti še me zbu nje ni po gle di za po
sle nih u ban ci i pri ja telj ski osme si po dr ške 
osta lih ko ri sni ka nji ho vih uslu ga  nji ma i me
ni, ili bo lje da ka žem na ma, si vim lju di ma iz 
„cilj ne gru pe”.  Ni sam se osvr tao da vi dim da 
li je ne ko od njih pred u zeo istu ili slič nu ak
tiv nost.

Do vi đe nja!

Ko je  
ovde glavni?

Miroslav Solomun, konsultant i predavač ASEE



Lju di (po ro di ca, pri ja te lji, ko le ge...) ko ji su oko nas sa stav ni su deo na
šeg iden ti te ta i ima ju zna ča jan uti caj na na šu sre ću i zdra vlje. Da li će mo 
iza bra ti sa rad ni ka ko ji će po zi tiv no uti ca ti na po me nu te fak to re ili po gre
ši ti, je ste od lu ka či ja is prav nost za vi si od kri te ri ju ma na osno vu ko jih je 
do no si mo. 

 Po slo dav ci če sto ko ri ste sle de će kri te ri ju me za iz bor no vog sa rad
ni ka: od go va ra ju ću struč nost, sta bil nu lič nost, vi sok ni vo in te li gen ci je, 
ve dar duh, mla da lač ku ener gi ju, iz ra zi to pri ja tan iz gled, rod bin ske ve ze, 
član stva u ra znim udru že nji ma, stra nač ko opre de lje nje… Raz mo tri mo 
ne ke ne bi li uka za li ko li ko pre te ra no in si sti ra nje na ne kom od tih kri te
ri ju ma, bez uva ža va nja spe ci fič no sti rad nog me sta, mo že da do ve de do 
po gre šne od lu ke.

KRI TE RI JUM I      RE FE RENT NE ČI NJE NI CE
Ko ri sno ih je ima ti, ali ne mo že te sa mo na osno vu njih vr ši ti se lek ci ju.

Pri jem za po sle nih is klju či vo pre ma re fe rent nim či nje ni ca ma, ti pa „znam 
ga od ma le na,” „iz fi ne je fa mi li je,” „pre po ru ka dru ga iz voj ske,” uz za ne ma ri va
nje osta lih kri te ri ju ma mo že do ve sti do ne pri jat nih iz ne na đe nja.

Re zi me ove pri če če sto je ne u go dan za po slo dav ca   „kad je bio ma li 
mo žda je bio đa vo lak, ali kod me ne u fir mi je pra vi đa vo”, ili „fi na po ro di ca, a 
uva li še mi cr nu ov cu.” 

Ta ko đe, ovom kri te ri ju mu pri pa da ju i či nje ni ce o ne či joj in te li gen ci ji: 
imao/la je sve pe ti ce, za vr šio/la je dva fa kul te ta, go vo ri pet je zi ka, itd. Če sta 
gre ška u se lek ci ji kan di da ta je ko ri šće nje IQ te sto va kao glav nog ala ta, po
go to vo za po zi ci je ko je su ni že ran gi ra ne u or ga ni za ci o noj hi je rar hi ji. U ovim 
slu ča je vi ma, in te li gent ne oso be br zo bu du ne za do volj ne svo jim po slom, a 
po slo dav ci ne za do volj ni nji ho vim re zul ta ti ma.

KRI TE RI JUM II     ENER GIČ NOST I AM BI CI O ZNOST
Ni vo ener gič no sti i am bi ci o zno sti tre ba da je uskla đen sa zah te vi ma rad nog 
me sta.

Ta ko đe, po gre šno je uzi ma ti ener gič ne i pre am bi ci o zne sa rad ni ke za ni
že po zi ci je u or ga ni za ci ja ma. Uko li ko rad no me sto ima mi ni mal ne zah te ve 
vred ne, ener gič ne i am bi ci o zne oso be ko je bi da le 200% se be i iz ga ra le na 
po slu, usled ne mo guć no sti na pre do va nja na toj po zi ci ji br zo po sta ju ne za
do volj ne. Za klju čak ovog de la si gur no ni je da tre ba bi ra ti ne rad ne i ne e ner
gič ne kan di da te, ali ono što je su šti na se lek ci je je iz bor naj bo ljih sa rad ni ka 
spram po zi ci je na ko joj bi tre ba lo da ra de. Po la zna osno va su zah te vi rad nog 
me sta, a svi osta li kri te ri ju mi i ste pen va žno sti sva kog po je di nač nog kri te ri
ju ma se de fi ni šu na osno vu opi sa rad nog me sta. 

KRI TE RI JUM III     KO MU NI KA TIV NOST
Ko mu ni ka tiv ni kan di da ti će uvek osta vlja ti bo lji uti sak od onog ka kvi za i sta je-
su. Bu di te sprem ni.

Če sto se de ša va da kan di da ti osta ve od li čan uti sak to kom in ter vjua i bu
du pri mlje ni, a kad poč nu da ra de po ka že se da su da le ko is pod oče ki va nja. 
In ter vju je ste va žan deo se lek ci je, za ne ke po zi ci je i naj va žni ji, ali on sam ni je 
do vo ljan. Se lek ci ja kan di da ta je pro ces u ko jem su, po red in ter vjua, va žna 
i te sti ra nja (pro ve re struč no sti i od re đi va nje pro fi la lič no sti), grup ne di sku
si je i osta li in stru men ti. Ako in ter vju ba zi ra mo na stan dard nim pi ta nji ma: 
„Ko je su vam ma ne i sla bo sti? Da li mo že te da ra di te pod pri ti skom? Re ci te 
nam ne što o se bi, …” elo kvent ni, ko mu ni ka tiv ni i eks tro vert ni kan di da ti su u 
pred no sti. Pre po ru ka je do bra pri pre ma pi ta nja za in ter vju. Na kva li tet na pi
ta nja će mo do bi ja ti kva li tet ne i ma nje kva li tet ne od go vo re na osno vu ko jih 
će mo stvo ri ti pra vu sli ku o kan di da tu. 

Ko mu ni ka tiv nost i ener gič nost su bit ne oso bi ne za ne ke po zi ci je, ali za 
ne ke ni su to li ko va žne. U oba slu ča ja se mo že za klju či ti da ni su do vo ljan raz
log za pri jem kan di da ta u rad ni od nos. 

KRI TE RI JUM IV     KOM PA TI BIL NOST
Iza be ri te lju de či ji je si stem vred no sti kom pa ti bi lan sa vred no sti ma va še or ga-
ni za ci je. 

Po treb no je raz ot kri ti ko li ko je po ten ci jal ni kan di dat kom pa ti bi lan sa or
ga ni za ci jom u ko joj že li da se za po sli. Sva ka or ga ni za ci ja ima od re đen si stem 
vred no sti, a osnov ni za da tak u se lek ci ji kan di da ta je pro na ći oso bu či ji se 
si stem vred no sti po du da ra sa vred no sti ma or ga ni za ci je.

Da li se ne ko uklo pio ili ne uka zu je da men tal ni sklop, od no sno ono što 
vred nu je kan di dat, ni je u skla du sa vred no sti ma or ga ni za ci je. Či je su vred
no sti is prav ni je ni je ni bit no. Ka da že li mo ne ko ga da uve de mo u na šu or ga
ni za ci ju bit no je da ta oso ba ima si stem vred no sti sli čan na šem.

a) Slu čaj ka da se ne tra ži is ku stvo od kan di da ta - mla dost lu dost
Po slo dav ci uglav nom sma tra ju da se mla di lju di naj lak še pri la go đa va ju 

or ga ni za ci ji u ko ju do la ze. Pri hva tlji vo, jer na čin ra da mla dih još ni je kom
plet no iz gra đen, s ob zi rom da im je rad no okru že nje u pot pu no sti pro me
nje no od škol skog ka po slov nom. U no voj sre di ni oni će vre me nom uoča va ti 
šta or ga ni za ci ja vred nu je i pri la go đa va ti se to me. Me đu tim, da li je to uvek 
tač no?

Ako je još ne do vr še ni si stem vred no sti mla dih di ja me tral no su pro tan 
or ga ni za cij skom, ka da po slo dav ci kre nu da ih pri la go đa va ju i „ob li ku ju,” 
obič no iz vu ku de blji kraj. Od u sta ju od po tra ge za mla dim i am bi ci o znim i 
obič no se vra ća ju na Kri te ri jum I  re fe rent ne či nje ni ce. Bo lje đa vo lak ko jeg 
po zna ješ ne go ne po zna ti đa vo lak.

b) Slu čaj ka da se tra ži is ku stvo od kan di da ta - struč nost vs lič nost 
Ru ko vo de će po zi ci je zah te va ju is ku stvo i struč nost. U ovom slu ča ju po

let ni en tu zi ja zam mla dih ni je do vo ljan za uspe šnost po slo va nja. I ov de je 
pre su dan fak tor kom pa ti bil nost vred no sti kan di da ta sa vred no sti ma or ga
ni za ci je. Poj mom „struč njak” de fi ni še mo oso bu ko ja po sti že za pa že ne re zul
ta te.

Mno gi po slo dav ci su bi li iz ne na đe ni ka sni jim po na ša njem svo jih struč
nja ka ko ji su ozbilj no na ru ši li kli mu u or ga ni za ci ji. Sma tra li su ih nu žnim 
zlom. Struč nja ci su po sti za li od lič ne re zul ta te, ali to je sa mo jed na od ka rak
te ri sti ka ko je se tra že od me na dže ra. Uko li ko ni su spo sob ni da ra de sa lju di
ma, nji ho vi pro fe si o nal ni re zul ta ti gu be smi sao. Ra sta nak, uobi ča je ni epi log 
ova kvih si tu a ci ja, je opet bol ni ji za po slo dav ca. 

Do bar kan di dat tre ba da po se du je i struč nost i lič nost. Ako bi od ova 
dva kri te ri ju ma je dan mo rao ići na uštrb dru gog, ja sno je da lič nost ima pri
mat. Bi ti lič nost mno go je te že ne go sa mo od lič no ra di ti svoj po sao.

I na kra ju…
KRI TE RI JUM VI     (NE)PO SVE ĆE NOST PO SLU 
Uoči te kan di da te ko ji su pro fe si o nal no pri hva ti li ak tiv no sti to kom se lek ci je, a 
eli mi ni ši te one ko ji to ni su

Ono što sva ka or ga ni za ci ja oče ku je od no vo za po sle nog je ste ve li ka 
po sve će nost po slu. Po je di ni kan di da ti to kom in ter vjua pre na gla še no is ti ču 
svo ju po sve će nost po slu. Idu čak do iz ja va „ako tre ba i svo ju krv bi da li za 
fir mu u ko joj ra de”, ali ubr zo po za po šlja va nju pri me ti mo da je nji hov uči nak 
ostao na ni vou fra za.

Ko li ko je ko po sve ćen po slu, mo že se ose ti ti u se lek ci ji kan di da ta na vi še 
na či na. Po sto je kan di da ti ko ji su ap so lut no po sve će ni slo bod nom vre me nu 
i ima ju mno go to ga da ka žu o svo jim ak tiv no sti ma u slo bod no vre me, a ma
lo o to me šta ra de na po slu. Ni vo nji ho ve ener gi je na in ter vjuu ra ste ka da 
ih pi ta te o ho bi ji ma, po što ih ima ju obič no vi še, dok deo raz go vo ra ko ji se 
od no si na rad ne oba ve ze i is ku stvo jed no stav no ota lja va ju. „Ne po sve će nu” 
oso bu će te la ko pre po zna ti ka da se po ja vi na te sti ra nju ili na raz go vo ru. Ove 
oso be ne zna ju ni za ko ju po zi ci ju kon ku ri šu, ni či me se ba vi fir ma, ali za to 
če sto pi ta ju ko li ko da na go di šnjeg od mo ra ima ju po ugo vo ru i  ko li ka je 
pa u za za do ru čak.

Ko li ka će bi ti po sve će nost no vo za po sle nog po slu mo že se utvr di ti ta ko 
što će te kan di da ti ma da ti što vi še za da ta ka u pro ce su se lek ci je (po pu nja va
nje onli ne te sto va, ana li za kon ku ren ci je, pra vlje nje bi znis pla na za po je di ne 
pro iz vo de…) na osno vu ko jih će te pr vo za klju či ti ko li ko su kan di da ti pro fe
si o nal ni u oba vlja nju za da ta ka, da li su struč ni i, na rav no, ko li ko su po sve će ni 
tre nut noj pre o ku pa ci ji  tra že nju po sla. 

Ko li ko će mo bi ti uspe šni u iz bo ru svo jih bu du ćih sa rad ni ka, sra zmer
no je pa žnji i vre me nu ko je po sve ću je mo tom pro ce su. Sa mo raz u me va nje 
po tre be za se lek ci jom kan di da ta na ade kva tan i pro fe si o na lan na čin kao i 
nje no oba vlja nje ni je do volj no, ako smo po gre šno de fi ni sa li kri te ri ju me za 
iz bor kan di da ta. Kao svi pro ce si u ko ji ma lju di o ne če mu od lu ču ju, se lek ci ja 
kan di da ta ni je ne po gre šiv pro ces. Ono če mu tre ba da te ži mo je da u tom 
pro ce su što ma nje gre ši mo.
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Kako biramo 
saradnike?

Duško Ilić, saradnik i predavač ASEE



ASEE
Ljubice Ravasi 16 
21000 Novi Sad
Tel + 381 21 6624 688,
                           6521 788
office@asee.biz
www.asee.biz

ASEE Srbija
Kralja Milana 25
11000 Beograd
Tel. +381 11 3640 740,
                           3640 741
bgoffice@asee.rs
www.asee.rs

ASEE BiH
Tvornička 3, Sarajevo
(zgrada Energoinvesta-STUP)
Tel:  +387 61 749 567
         +387 62 331 910
office@asee.ba
www.asee.ba

ASEE Hrvatska
Strossmayerov trg 1
Zagreb
tel: +385 1 4825 152,
        +385 1 4825 154
office@adizes.hr
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U or ga ni za ci ji ASEE se odr žao Pr vi ljet
ni re gi o nal ni kamp za me na dže re u Ho te lu 
“Pa hu lji ca” na Vla ši ću od 11. do 15.07.2011.

Uče sni ci Kam pa su bi li iz Bo sne i Her
ce go vi ne, Sr bi je i Hr vat ske. Svi ko ji su uče
stvo va li na kam pu su bi li iz ra zi to mo ti vi sa ni 
te ma ma, a i lo ka ci jom odr ža va nja. Sva kog 
dana se ob ra đi va la jed na te ma:

 „Upra vlja nje obrt nim ka pi ta lom”;
„Mo ti va ci ja  lič no po stig nu će na po slu”
„Ka i zen ra di o ni ca  pro duk tiv nost na 

po slu”, 
 CRM  Cu sto mer Re la tion Ma na ge

ment”
„Sa jam  pri je, za vri je me, po sli je” 

Sva kog da na u ka snim po  pod nevnim 
časovima smo ima li i „Pro gram plus” sa vi
deo pre zen ta ci jom Dr. Ic ha ka Adi ze sa, a  
ko men ta re, di sku si je i raz mje nu is ku sta va  
su  vo di li  Zve zdan Hor vat i Bo ris Vu kić. U 
pro gra mu Plus su uče stvo va li, po red na ših 
stal nih go sti ju i uče sni ka Kam pa i  na ši dra gi 

pri ja te lji i go sti iz raz li či tih kom pa ni ja s ko ji
ma ra di mo u Bo sni i Her ce go vi ni.

Uče sni ci su uži va li u pre da va nji ma, a i 
u pri ro di, iz le ti ma, sport skim ak tiv no sti ma, 
dru že nju i raz mje ni is ku sta va. Svi uče sni ci 
su oti šli za do voljni s Kam pa sa že ljom da 
do đu opet.

Lju ba zni do ma ći ni Ho te la “Pa hu lji ca” za
i sta su bi li do bri do ma ći ni i po tru di li se da 
sa dr žaj sva kog da na bu de bo ga ti ji za iz let, 
mu zi ku, ili ro štilj. Hva la na šim do ma ći ni ma!

Na ja vlju je mo Zim ski kamp:
Za dru gu po lo vi nu ja nu a ra re zer vi sa li 

smo vri je me za na še kli jen te na mo ru, u Ne
u mu, Ho tel Stel la!

Ra di će mo, od ma ra ti, dru ži ti se, skla pa
ti no va po znan stva, a sve iz van kan ce la ri ja 
i sva ko dnev nih oba ve za. Pla ni ra mo osta ti 
u Ne u mu pet da na s no vim sa dr ža ji ma i te
ma ma. O svim de ta lji ma po gle daj te na na
šoj web stra ni ci.

Ra se ma Dži na li ja

 
    ASEE AKTUELNOSTI

Aktuelne informacije i 
novosti o radu ASEE – 
Adizes SEE , otvorenim 
seminarima i knjigama 
možete pronaći:

 Prvi Ljetni kamp za menadžere
na Vlašiću (i najava Zimskog u Neumu)

Na ši kli jen ti su:
or ga ni za ci je ko je že le bo lje – ko je upra vlja ju pro me na ma i ko je  
tra že prak ti čan sa vet ili kon kre t no re še nje.

Na ši kli jen ti su:
po jedin ci ko ji že le bo lje – ko ji shva ta ju da ne mo gu da me nja ju  
svo je or ga ni za ci je, ali mo gu da na u če ala te po treb ne za za nat zva ni 
me nadž ment.


