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Organizacije Rastu... A? (vii brze od njih)

STA JE ORA?

Misija ASEE jeste da pruzi prakti¢nu po-
drsku svojim klijentima u procesu njihovog
rasta i razvoja. Sagledavajuci sve vecu po-
trebu kompanija u regionu da se izbore sa
izazovima rasta u procesu biznis transfera
karakteristi¢nim za porodi¢ne kompanije i
ASEE je razvio posebne alate kojima mo-
ze podrzati porodi¢ne kompanije. ORA ili
Organizacije Rastu ...A? je novi model edu-
kacije koji je ASEE usmerio na naslednike,
decu osnivaca i drugu generaciju u kompa-
nijama.

Prva ORA je odrzana na Fruskoj gori, a
termin nove je ve¢ zakazan za 23-26. no-
vembar 2011.

ORA pokriva sledece teme:

s Osnivaceva kompanija je samo deo po-
rodi¢nog biznisa

e Razlika vlasnistva i upravljanja

¢ Kako bolje razumeti osnivace i ,Cuti” se
sa njima

o Sta se sve de3avalo, ta se de3ava i $ta
¢e se desavati sa kompanijama? | kako
ih voditi?

« Stadruga generacija mora da nauci i sa-
vlada da bi preuzela vodenje kompanija

¢ Kako da se ponasa tokom perioda tran-
zicije

 Kako da uspe$no prode kroz period
tranzicije

ORA Fruska gora su vodili i vodice:

Predavac i konsultant (sa zadatkom da
prenese svoje znanje, razumevanje i isku-
stvo iz rada sa samoniklim kompanijama):

Boris Vuki¢, partner i suosnivac¢ Adizes

SEE, u najboljim srednjim godinama.

Od 1996.-e pomaze kompanijama pri

prelasku sa preduzetnistva ka profesi-

onalnom menadzmentu. Ve¢ tada, ne
znajudi, a poslednjih nekoliko godina
svesno, punog srca i otvorene glave, Zeli
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da zajedno sa osniva¢ima pronade pra-
vo mesto za njih, njihove kompanije i
njihovu decu.

Mentor (na ORA ima zadatak da saslu-
$a, posavetuje i zahvaljujuéi svom iskustvu
otvori prostor za nova razmisljanja):

Milo$ Svarc, 1948., u najboljim zrelim

godinama, dipl. ing. elektrotehnike,

konsultant u oblasti upravljanja inve-
sticionim poduhvatima i organizacijom
poslovanja firmi koje se bave investici-
jama. Karijeru je zapoceo u Energopro-
jektu, u kojem ostaje 27 godina, i potom
osniva sopstvenu firmu FIDECO d.o.o.
koja se bavi konsultantskim poslovima
iz oblasti voda, energetike i zastite Zi-
votne sredine. Radio je na brojnim pro-
jektima na prostorima bivse Jugoslavije,
kao i u Africi (Zambiji, Nigeriji, Zimbab-
veu, Ugandi, Gvineji i Gani), na Bliskom
istoku (u Iraku, Kuvajtu i Libiji), i u dru-
gim zemljama (Rusiji, Panami, Sri Lanki,

Tajlandu, Kini). Takode suosnivac i prvi

predsednik Upravnog odbora Udruze-

nja inzenjera konsultanata Srbije i ¢lan

Upravnog odbora banke: Crédit Agrico-

le Srbija AD.

Veza (osoba koja ima zadatak da po-
mogne konsultantu i mentoru da bolje ra-
zumeju generaciju 1980+)

Robert Kamerer, 1984., u najboljim
godinama. Po obrazovanju inZenjer
menadzmenta, diplomirao uporedo na
Fakultetu za preduzetni menadzment i
Fakultetu tehni¢kih nauka, odsek inze-
njerski menadzment. ZavrSava master
studije na istom fakultetu na usmerenju
Upravljanje preduze¢em. Radio u mar-
keting odseku fakulteta, na projektnim
zadacima konsultantske kuce A.T. Kear-
ney, stru¢nu praksu u Adizes Southeast
Europe (ASEE). Najmladi ¢lan tima ASEE,
na poziciji stru¢nog saradnika. Interesu-
ju ga okrenutost kompanije ka kupcima,
mladi u okviru organizacija i nacini kori-
$¢enja njihovog potencijala.

Vise informacija na www.adizes.rs i
www.porodicnekompanije.rs




za naslednike, decu osnivaca, drugu generaciju

IZAZOVI PRED NAMA

Ukucate li na Google-u ‘lzazovi sa ko-
jima se susrecu porodi¢ne kompanije’ (eng.
family business challenges) dobicete vise
od 90 000 000 rezultata pretrage. Jasno je
da je ovo tema koja ne gubi na aktuelnosti
i da se o njoj pri¢a nasiroko. U sredini u ko-
joj prvi pokrenete pitanja koja su goruda, a
goruca su vec izvesno vreme, dobijate ljude
koji su spremni da slusaju, ljude koji pre-
poznaju probleme o kojima pricate zato 5to
ih zive svakodnevno.

Nasledivanje porodi¢nih  kompanija
vlasnike i prve ljude ovih organizacija ali
i njihove porodice. Osetilo se to u dugo-
godisnjem radu mojih iskusnijih kolega iz
ASEE sa ovakvim kompanijama, a osetilo
se i na ORA Fruska Gora, za koju, ako smo i
imali ikakve sumnje da li ¢e se pokazati kao
uspesan kamp edukacije mladih ljudi koji bi
trebalo da preuzmu vodenje i rukovodenje
kompanijama, danas vise nemamo.

Prvi zadatak koji sebi postavljamo nije
vise samo dizanje svesti o potrebi za plani-
ranjem nasledivanja posto ta svest postoji.
Zelimo da se priblizimo i u isto vreme damo

priliku da se izmedu sebe povezu, mladi i
pametni ljudi koji dele veoma sli¢ne zivotne
i poslovne nedoumice kao neko ko pripada
ovoj specificnoj poslovnoj generaciji. Za
4 dana, koliko smo se druzili na planini
u okviru prve ORA, tek smo otvorili neke
teme, podelilii nade i planove koje imamo...
Drugim rec¢ima, napravili smo dobar start.
Upravo ono 3to je neophodno da bismo
na tim temeljima razvijali, kako sebe, tako
i kompaniju ¢iji smo deo i koja je deo nas.

Robert Kamerer - ORA iz ugla Veze

ODRZANA JE PRVA ORA

Cetiri sun¢ana dana na Frugkoj
Gori, od 14. do 17. septembra, bila su
dovoljna da se udari prvi temelj novoj
ORA tradiciji. Naime, grupa naslednika
uspesnih porodi¢nih kompanija iz re-
giona zajedno sa ASEE konsultantima
(Boris Vuki¢, Misa Svarc i Robert Kamerer)
napravila je prve korake ka uspesnijoj
tranziciji kompanija na drugu generaciju.
Pri¢ali smo, ali i slusali jedni druge o tome
kakvi se sve izazovi stavljaju, kako pred
osnivaca, tako i pred njegove potenci-
jalne naslednike. Vraceno nam je bilo
pametnim pitanjima i kvalitetnim dis-
kusijama koje su vodene kroz radionice
sva Cetiri dana ovog edukativnog kampa.
Osim rada u uc¢ionicama razvijali smo nove
poslovne kontakte i ucili od porodi¢ne
kompanije - vinarije Mackov podrum
koja nas je ugostila jedan dan i dala nam
priliku da i sami uéestvujemo u procesu
stvaranja vina, od berbe pa do momenta
kada se vino puni u flase i etiketira. Ovo
je bilo posebno inspirativno okruzenje za
povezivanja, a domacdini su bili nesebicni
u deljenju iskustva njihove porodi¢ne
kompanije.

DVE (STARE) VESTI

Za razliku od loseg vica, u Zivotu porodi¢ne kompanije, postoji jedna losa i ak dve dobre vesti!
Losa je da skoro sve porodicne firme imaju probleme vezane za prelazak sa prve generacije, generacije osnivaca na sledec¢u gene-

raciju. Evo odmah i prve dobre vesti - ti (ili takvi) problemi i taj komplet dilema je prakti¢no isti i predvidljivi su. Pitanje koje se pre il
kasnije pojavi pred svakim osnivacem je pitanje prenosa vlasnistva nasledivanjem. Porodi¢ne kompanije poseduju dve vrste kapitala:
materijalni i emotivni. Ovim prvim mogu uspesno 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 jos bolje - kako ih oba preneti na naslednika/cu/e, a da on/a/i bude uspesan/
na/ni u daljem razvoju i poslovanju.

Da li je resenje u tome da osniva¢ kompanije po svojim kriterijumima na trzistu pronade profesionalnog menadzera i njemu/njoj
prepusti sve operativne poslove? Da li je reenje u“rodbinskim menadzerima” (brat, sestra, zet...)? Sta sa sinom ili kéerkom koji/a (ne)
zeli ili je (ne)obrazovana ili je pak po tatino-maminim kriterijima poslovno razmazen/a pa ne “grize” jer, eto, nije kopija tatinog stila
(ruko)vodenja kompanijom i ne prihvata 25-¢asovni radni dan? lli tata ne Zeli da svom detetu priusti 25-¢asovni radni dan?

NazZalost, u nasem regionu, iskusnom jedino u trajanju tranzicije, ne i njenom okoncanju, postoji relativno malo iskustava na
polju nasledivanja porodi¢nih kompanija. Ono ¢ega ima u izobilju, to je potreba da se iznade reSenje za uc¢vricenje kontinuiteta kao
i donosenje odluka o prenosu porodi¢nog vlasnistva i upravljanja. Kaze nas narod da je bolje spreciti nego leciti, te je stoga i bolje
ovakve odluke donositi kada nije (pre)kasno.

Druga dobra vest jeste da je moguce i da valja koristiti iskustva drugih!

Sigurno vam je poznata i ona da covek uci na sopstvenim greskama a pametan covek na tudim! Ucenje na tudim iskustvima i
greskama NE boli! Naravno, nije dovoljno samo nauciti i steci iskustvo i mudrost, ostaje otvoreno pitanje da li je osniva¢ spreman da
primeni resenje koje donosi druga dobra vest: POTRAZI SAVET, PRONABI ISKUSTVO - RESENJE KOJE SU DRUGI USPESNO PRIMENILI
| POSTIGLI USPEH! Prvi korak jeste nalazenje i konsultanta i mentora i osnivaca neke druge porodi¢ne kompanije. Valja se koristiti
¢injenicom da je neko drugi vec tim putem hodao, da ima nesto vise znanja i iskustva od Tebe. | ne libiti se da se savet potrazi od onih
Ciji je posao da istrazuju svetska iskustva a ne preslikavaju resenja, ve¢ prilagodavaju nasem mentalitetu, nasoj kulturi i nasim vrednos-
tima. Cuti konsultanta i mentora koji, sem specifi¢nih znanja i iskustava, imaju priliku da otvoreno razgovaraju sa mnogim osnivacima.
Isto tako, valja se koristiti ¢injenicom da mnostvo osnivaca sli¢ne brige brine, promislja, razmislja, dileme ima, puteve trazi... Znanje i
iskustvo se umnozavaju deljenjem! Ne moraju se primeniti jer odluka je samo na osnivacu, ali pametno ih je steci!

Isto tako je vazno da i druga generacija osnove stekne, osmotri razli¢ite poglede na poslovanje i procese u sopstvenom porodi¢nom
biznisu tako $to ¢e komunicirati sa onima koji (po)znaju i onima koji imaju iste probleme i dileme. Taj korak smo na ORA Fruska gora
napravili. Mali korak ka buduénosti u razvoju porodi¢nih kompanija u regionu, ali veliki za svakog od predstavnika druge generacije
koji su sa nama bili.

Milo$ Svarc - ORA iz ugla Mentora
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Porodi¢cne kompanije u regionu i Sire

Ispravno je rekao moj prvi sef Vasa Tadi¢, kojem duzna sam ne
samo za ovu, ve¢ i mnogo vece poslovne a i Zivotne mudrosti - ,Ma-
la, najteze je na belom papiru”

Cinjenica da su se nase drzavice u regionu jednoglasno, vero-
vatno ne bas jednodusno, opredelile za put u Jevropu, nasim za-
konodavcima je umnogome resila problem ,belog papira” Naime
u procesu reforme razli¢itih oblasti Zivota u drustvima i drzavama
koje teze ¢lanstvu u klubu EU, osnovna literatura postaju dokumen-
ti tog kluba, ka kome, iskreno ili ne, koracamo. To $to je klub vrlo
sklon uredenju odnosa i definisanju ambijenta u kojem se zivi i radi,
sre¢na je okolnost za nase zakonodavce jer skoro da i nema teme
koju bi morali pisati,na belom papiru”.

Svi stari ¢lanovi kluba, pa naravno i deklarisani pretendenti na
¢lanstvo, definisu i statisticki dokazuju kao oslonac svojih privre-
da - mala i srednja preduzeéa (MSP). Nakon nekoliko prethodnih
koraka trenutno krovni dokument koji definise poziciju i planove
EU u oblasti MSP je Small Business Act (SBA, videti na www.eur-
lex.europa.eu) koji je usvojen 2008.-e. SBA je definisao okosnice
politike Unije u ovom segmentu privrede i u deset proklamovanih
principa obuhvatio ono ¢ime ¢e se ukupni sistem Unije i njenih
zemalja ¢lanica baviti u pokusaju da pomogne poslovanje MSP.
Jasno postavljeni principi praceni su preporukom za pretvaranje
principa u politike i aktivnosti, kao i metodologijom pracenja is-
punjenja tih principa.

Postoje mala i srednja preduzeca

Vracdajudi se na ,beli papir” - sve strategije o razvoju MSP koje
su napisala lokalna ministarstva ekonomije, privrede, regionalnog
razvoja, smesnog hoda i ostala u regionu ponavljaju pri¢u princi-
pa iz SBA. | dobro da je tako jer, sa izmidljanjem rupe na saksiji ni-
smo se proslavili do sada, pa novi trend upodobljavanja evropskih
zakona u lokalno okruzenje nije losa ideja. Evropski zakonodavci
su,velikodusno” prosirili svoje pracenje sprovodenja principa SBA
i na zemlje neclanice (deklarisane pretendente), $to je za lokalna
ministarstva i nase drzave ve¢ manje dobra ideja, no to je cena
prepisivanja.

(Za znatizZeljne - godisnji izvestaj o MSP za 2010/2011 pogledajte
na sajtu www.ec.europa.eu/enterprise/policies/sme)

Bez namere da se bavim trenutnim stanjem i brojkama, Zelim
da skrenem paznju na jednu znacajnu razliku izmedu SBA i lokal-
nih strategija koje ne prepoznaju jednu od znacajnih vrsta MSP.
Naime, u prvom principu SBA Unija naglasava potrebu za stvara-
njem adekvatnog okruzenja u kojem ¢e preduzetnici i porodi¢ne
kompanije raditi uspesnije i lakse. Naglasavajuci obavezu drzava i
Unije u celini da pomognu preduzetnicima; mladima i Zenama kao
posebno definisanim kategorijama preduzetnika, SBA isti¢e kate-
goriju porodi¢nih kompanija kojima treba pomoci u realizaciji ono-
ga Sto Evropljani nazivaju,,biznis transferom”.

Postoje mala i srednja preduzeca, a da su porodi¢na

Cinjenica jeste da su skoro svi osniva¢i MSP pokretaci poro-
di¢nih kompanija, samo toga mnogi dugo nisu svesni. Cinjenica
jeste da je pretezni broj aktivnih MSP nastao u poslednjih 15 godi-
na, te trenutak u kojem osnivaci shvataju da se nalaze u porodi¢noj
kompaniji tek dolazi. Naime, biologija igra vrlo vaznu ulogu u ovoj
ekonomskoj prici. Osnivaci su pokretali svoje firme, izmedu osta-
log, da bi obezbedili prihode sebi li¢cno i svojoj porodici, pretezno
nesvesni neumitnosti trenutka kada ce se preseci krive odrastanja
njihove bioloske dece i samo njihovog ,¢eda“-njihove kompanije.

Istrazivanje Nacionalne agencije za regionalni razvoj pokazu-

je da, na primer, u Srbiji starosna struktura osniva¢a MSP izgleda
ovako:
godine starosti osnivaca

do 25
3’%
36-45
30%

Od onih 18% vecina se vec nalazi u dilemi vlasnika porodic¢-
ne kompanije i danas, osim na temu kako dalje razvijati firmu, kako
preziveti dobri Bog zna koji talas krize, pita se: kako da pripremi svo-
ju decu za nasledivanje kompanije, da li da ih uvede u posao, kako
da ih uvede u posao, kome od njih da ostavi posao ...?

Preduzetnici koji spadaju u starosnu grupu 46-55 alarmantno
se priblizavaju ovim pitanjima. Deca im zavrsavaju visoke skole, po
pravilu menadzment, i kucaju na vrata firme.

Jasno je da je svakom njegova muka najveca, ali sistem postoji
da bi anticipirao muke, i sistemski asistirao reSavanju muke. Muka o
kojoj ovde govorim naziva se Biznis transfer i trazi odgovor kako da
upravljanje i vlasnistvo (a to su dve potpuno odvojene kategorije)
nad MSP prede sa osnivaca na drugu generaciju.

Napisah upravljanje i vlasnistvo. | jo$ jasnije ¢u sad napisati u
dve recenice, kratke ali razdvojene. Upravljanje. Vlasnistvo. Ako
osnivac svoju firmu ,prepisuje” deci, za Zivota ili koji mesec posle,
tada oni nasleduju vlasnistvo (uzivace plodove roditeljskog rada i
naplacivati dividende ili apanazu) i to je neosporno. (Moze samo ro-
ditelj, nedajboze, da ga razbastini i odrekne se neposlusnog deteta
preko novina.) To $to nasleduje vlasniStvo ne mora da ima nikakve
veze sa upravljanjem. Da li ¢e naslednici biti i novi generalni direk-
tori u firmi posebno je veliko pitanje, bez obzira na zarku Zelju rodi-
telja. Precesto ta zelja rezultira direktorima pripravnicima, razmaze-
nom decom koja rade u roditeljskoj senci, zamagljenim odnosima
u kompaniji i slicnim situacijama. Dakle, upravljanje i vlasnistvo su
dve kategorije kojima se bavimo kod biznis transfera i ne mora da
znaci da e obe pasti u krilo istoj osobi.

Biznis transfer

I iskustvo, koje je kroz godine pretoceno u teoriju, a i praksa pre-
poznaju nekoliko uobicajenih modela Biznis transfera:
a) Porodi¢ni transfer — upravljanje i vlasnistvo prelaze sa osnivaca
na njegovo dete/decu
(varijacija na temu su bliski rodaci u nedostatku bioloske dece)
b) Kupovina iznutra — upravljanje i vlasnistvo prelaze sa osnivaca
na top menadzera/re i/ili zaposlene u firmi.
¢) Kupovina napolju - trece lice ili neka druga kompanija, fond ku-
puje MSP i time zadobija upravljanje i vlasnistvo




za naslednike, decu osnivaca, drugu generaciju

Preovladujuc¢i model, kako u nasim zemljicama tako i u EU klu-
bu, jeste porodi¢ni transfer, a osnivaci se okrec¢u drugim modelima
isklju¢ivo ako ne mogu da realizuju porodi¢ni transfer. U okviru po-
rodi¢nog transfera pokusavaju da rese zajedno vlasnistvo i upravlja-
nje. Razdvajanje ove dve kategorije razmatraju samo ako postoje
zaista ozbiljni problemi sa kapacitetima naslednika i ako su u stanju
da ga primete. Svaki od modela skopcan je sa znacajnim odlukama,
dosta predradnji i post efekata transfera. Za svaku od ovih situacija,
bez obzira kako bolne bile za pojedince i kompanije koji kroz njih
prolaze, postoje zajednicki imenitelji, neki alati za prevazilazenje si-
tuacije, preporuceni metodi kako se kompanije, osnivacii naslednici
vode kroz proces. Ozbiljni ljudi, ozbiljne kompanije se ovim bave. (Iz
konsultantskog ugla pouka da im lakse bude - stvari nisu tako strasne
kako se cine, ima svetla na kraju tunela. Al” se mora k ” svetlu poci.)

Uloga drzavnog sistema

Za kraj da se vratim na pocetak price i prepisivanje zakonskih i
projektnih materijala kluba EU. Sagledavajuci statisticke podatke o
broju MSP, njihovom znacaju za zaposljavanje i stvaranje drustve-
nog dohotka, starosnoj strukturi vlasnika, Unija je odgovorno za-
kljucila da je ,njihov” problem i njen problem. | zato su porodi¢ne
kompanije i sistemska podrska biznis transferu nasli mesto u prvom
principu SBA-a. Sve drzave ¢lanice imaju obavezu da, ne samo defi-
nisu metode podrske, vec i da sprovedu mere kojima se MSP poma-

, Postovani Osnivacu, ceneci ono sto ste uradili za
svoju kompaniju i svoju zemlju time $to ste uspesno
vodili vlastitu kompaniju svih ovih godina, placaju-
Ci sve poreze i zaposljavajuci jos svojih sunarodni-
ka, a svesni da se priblizava trenutak kada pocinje-
te da razmisljate o odmoru i povlacenju iz biznisa,
mi, Vasa drzava, svesni koliko je vazno da Vase MSP
uspesno posluje i kada Vi ne dolazite na posao,
nudimo Vam pomo¢ u ovom procesu i to na sledeci
nacin ...

Zemlje regiona nemaju jos kapaciteta da posalju ovakvo pismo
i pruze ovu podrsku, ali da ima onih koji su pismo zasluzili i podrska
treba, ima ih. Ne mozemo sve odjednom, ali mozemo poceti. Napra-
viti prvi korak. Drzava tako Sto ¢e prepoznati kategoriju porodi¢nih
kompanija i baviti se njome na konstruktivan nacin. Mi ostali poma-
zuciim jo$ bolje i vise nego do sada.

Ze uovom procesu.

Da ste vlasnik MSP u nekoj od ,starih” zemalja Unije i imate fir-
mu sa najmanje 5 zaposlenih za 55.-i rodendan dobili biste pismo

od svoje drzave u kojem stoji nesto kao:

Irena Bulat

direktorka Adizes SEE Srbija

Lagani tekst o ozbiljnoj temi nasledivanja

+Mesec smo dana posle seminara Osni-
vac, osnivaceva kompanija i osnivaceva deca
svakodnevno pricali o tome $ta nam je Cini-
ti, razgovarali, prepri¢avali poruke i savete,
komentarisali tuda iskustva da bi se sve po-
lako ugasilo. Stali smo, sve je po starom, ni-
$ta se po tom pitanju ne desava...” pocetak
je mejla koji sam dobio pre neki dan i tekst
koji je dalje sledio samo je prakti¢no razrada
recenice koju ste procitali i u kojoj se nalazi
glavna poruka.

Zaista, zasto se ne radi na reSavanju ne-
Cega $to je od sustinskog znacaja za dugo-
rocni opstanak i zivot porodi¢nih kompanija
ili onih koje porodi¢ne postaju kada se i dru-
ga generacija biznisu prikljuci?

Prvo, ko je odgovoran za dogovor kako
¢e kompanija izgledati sutra a to sutra ce
brzo svanuti? Onaj ciji je to zadatak i onaj
ko je i ovlasten da to resi. Onaj ko je i sve
pokrenuo. Teorijska razmatranja u odbranu
mu staju - pa redom razloge navodi: pretnja
licnom integritetu, nespremnost da se pre-
pusti moc i kontrola, strah od penzije (k'o da
¢e on zaista u penziju otici)... U praksi sam
mnogo puta od njih ¢uo odgovor:,Ma nije,
mislim ja o tome, ali ne stizemo da se time
pozabavimo.”

Pozivam iz secanja stari vic o Muji i Hasi
(ili Lali i Sosi) u kom Haso prolazeci pored
Muje koji sedi zagledan u daljinu na pita-
nje: ,Sta je Mujo, jel’ sjedi3 i mislis?” dobije

odgovor:,Jok, samo sjedim.”

Sa stanovista upravljanja i resavanja
organizacionih problema, pa i problema
nasledivanja, sasvim je svejedno da li sedi
i misli ili samo sedi. Dovoljno smo odrasli
i iskusni pa smo imali prilike da ¢ujemo ili
sami proverimo da je nedonosenje odluka,
takode, donosenje odluka - doneli smo od-
luku da ne¢emo da odluc¢imo. Ma bismo mi,
ali ne stizemo od operativnih problema. OK,
doneli ste odluku da vam je to vaznije. Ne,
nije nego je hitnije. Dobro, onda da vam je
vaznije ono $to vam je hitnije od onoga $to
vam je vaznije.

Ako ste ikad otvorili vise od jedne knji-
ge na temu nasledivanja u kompanijama,
mogli ste se uveriti da pocinju sa katakli-
zmicko fatalistickim podacima da prema
poslednjim istrazivanjima otprilike 199%
kompanija propadne u drugoj generaci-
ji a da ta¢no 311,42% naslednika u trecoj
generaciji nema $ta da jede pa otkopava
grobove predaka i prodaje kov¢ege a od
kostiju pravi ogrlice. U najboljem slucaju. |
zaista, ti statisticki podaci deluju neumolji-
Vo a ja ¢u vam reci zasto. lli su samo sedeli.
Ili su sedeli i mislili. Ali niSta reSavali nisu.
Nisu pripremali ni organizacije, ni sebe ni
naslednike. | onda se ¢ude $to su propali.
Jos jednom. Sa stanovista resavanja pro-
blema sasvim je svejedno da li sedii misliili
samo sedi. Samo smo pricali. Nece se nista

desiti. Jest al’ nas pritisli operativni proble-
mi. Dobro, ne marim, reSavajte operativne
probleme. A ovo? Nece se resiti. A mi zeli-
mo. Onda radite.

Pozivam pricu iz sre¢nih 70.-ih godina
proslog veka. Letnje doba, na stolu meze
i meka rakija, oko stola bezbrizno drustvo.
Mezilo se i, kako tome uz meze prilici, ras-
pravljalo na svetsku temu u sre¢na vremena
- zasto su javni klozeti u SR Njemackoj cisti a
kod nas nisu. Uz meze i meku rakiju dolazilo
se do situaciji prikladnih resenja vezanih za
ishranu u kapitalistickim zemljama, tehnike
praznjenja zapadnih stanovnika tada pode-
ljene Njemacke i slicno dok neko, kad se vec
sunce polako spustalo ne dode do ta¢nog
reSenja ,WC u SR Njemackoj su Cisti zato $to
ih oni ¢iste”.

Na identi¢an nac¢in mozemo do¢i i do
odgovora na pitanja: ,Zasto neke organiza-
cije traju dugo, ne zavise od svojih osnivaca i
sledece generacije, pristojno zive bilo samo
kao vlasnici, bilo i kao vlasnici i zaposleni?”
Zato $to na tome rade. Postavljaju organi-
zaciona resenja koja ¢e obezbediti da kom-
panije ne zavise od svojih osnivaca, edukuju
naslednike i pripremaju osnivace za ono $to
oni zele da rade.

Boris Vuki¢
partner Adizes SEE




Odgovornost iz ugla

Adizes metoda

Kada su kompanije male osnivadi drze
sve informacije koje su im potrebne u glavi
ili eventualno na nekoliko papiri¢a. Kako or-
ganizacija raste i suocava se sa problemima
rasta, direktor ima sve manje i manje infor-
macija. To samo znaci da on sve manje i ma-
nje zna $ta se dogada.

Na kraju organizacija postaje poput cr-
ne kutija tako da jedino $to znamo su ulazi
ili koliko organizacija kosta, i izlazi ili koliko
prihoda generise. Dakle, sve $to znamo je
profitabilnost i njom se pocinje upravljati uz
pomoc¢ finansijskih pokazatelja uz zabludu
da popravljanje pokazatelja moze da omo-
guci zdrav razvoj kompaniji na dug rok.

Ovaj korak predstavlja put koji dovodi
do toga da mo¢ u organizacijama preuzimu
finansijski direktori. Verujem, mada ima izu-
zetaka, da finansijski direktori nikada ne tre-
ba da postanu generalni direktori. | to zbog
menadzerskog stila upravljanja putem po-
kazatelja. Izuzetak moZe da bude ako osoba
ima iskustva i iz drugih odeljenja, iliima pra-
vo poslovno razmisljanje, ali tada se takav
stil loSeg upravljanja nece ni desiti. Onima
koji vode kompanije su potrebne finansijske
informacije, klju¢ni pokazatelji uspeha ali
oni nisu krajnja ocena koju uzimamo zdra-
Vo za gotovo, bez razmisljanja. Ako je nesto
ispalo 3,2 to nije automatska odluka, vec je
neophodno upozorenje za poslovno promi-
Sljanje. Na kraju krajeva menadzment je jo$
uvek umetnost rada sa klijentima, ljudima,
uzimaju¢i u obzir finansijske pokazatelje.
Onaj ko vodi kompanije mora razumeti $ta
se unutra desava, ali to nije dovoljno. | drugi
menadzeri u organizaciji takode moraju da
razumeju.

Nama je potrebna takva transparent-
nost u kompaniji da se, bez obzira koliko
god je ona velika, moze s njom upravljati
kao da je mala. | za to su nam potrebni po-
sveceni, odgovorni ljudi.

»~Odgovornost/nadleznosti”

Da li ste ikada videli osnivaca ili direk-
tora koji je potpuno zadovoljan sa nivoom
posvecenosti svojih zaposlenih? Da su za-
dovoljni sa njihovom odgovornosti? Postoji
problem sa ovom reci i u engleskom jeziku.
Svaki knjizevni prevodilac ¢e re¢ - respon-
sibility prevesti kao odgovornost, medutim
u menadzmentu je to nadleznost. Za odgo-
vornost imamo rec¢ — accountability. Mi kao
kompanija moZemo nasim ljudima dati sa-
mo nadleznost, $to znaci definisane zadatke
za njihovu poziciju. Dakle, $ta je odgovor-
nost? To je njihov stav prema nadleznosti.
Kao kompanija mozemo samo povecati ve-
rovatnocu da e se oni ponasati odgovorno.
Kako da povec¢amo verovatnocu za odgo-
vornost?

U Adizes metodologiji to radimo tako
sto definiSemo pravac razvoja — postavimo
ciljeve, strukturu u kojoj se zna ko je nadle-
Zan za $ta, izgradujemo sistem za merenje
profita, i kreiramo sistem nagradivanja. Ako
su svi ovi uslovi ispunjeni, najverovatnije ¢e
se menadzeri ponasati kao odgovorne oso-
be. Mada posteno govoreci, mozemo sve
ovo definisati, ali i pored toga se oni mogu
ponasati neodgovorno i ne ispunjavati svo-
je obaveze. Ali mi moramo da nastavimo da
radimo na ovim stvarima, da pove¢avamo
verovatno¢u odgovornog ponasanja. Me-
nadZment je kao okopavanje baste, kada
prestanemo da o njoj brinemo - korov nice
sam od sebe.

»Odgovornost/posvecenosti”

Uzmimo neke primere i nivoe odgo-
vornosti i posvecenosti. Pretpostavimo da
znate $ta treba da uradite, imate sve neo-
phodne alate da to uradite, ali necete biti
nagradeni. Koliki je Va$ nivo posvecenosti ili
odgovornosti? Mozda na pocetku i bude vi-
sok, dok ocekujete da budete nagradeni, ali
kasnije ako nagrada ne dode nivo ¢e opasti.
Slededi primer, znate Sta treba da uradite, to
ne mozete da uradite, ali ¢ete biti nagrade-
ni. Da li je to moguce u organizaciji? Kolika
je Vasa posvecenost? Ponovo niska. Odgo-
vornost ¢e se na kraju stabilizovati na naj-
nizem nivou koje imaju spomenute stvari
— usmerenje, struktura, planiranje i izvesta-
vanje i nagradivanje.

Posao povecanja odgovornosti je da se
izbalansiraju sve ove stvari i da ih podizemo
sve zajedno.

Mozda najvazniji deo ovoga je finansij-
ska transparentnost, sto znaci imati finan-

Zvezdan Horvat, direktor Adizes SEE

sijsko planiranje i izveStavanje u svim va-
Znim organizacionim jedinicama. Prvi deo
je definisanje profitnih jedinica. Na osnovu
grupe proizvoda, grupe klijenata, kanala
distribucije ili geografije. Sa idejom da mo-
Zete dobiti odgovor na pitanje kako poslu-
je ta jedinica. Ako ne mozete da odgovorite
na ovo pitanje ili samo generalni direktor
to moze, to znaci da nema profitnih jedi-
nica. Sve odlucuje jedna osoba, rizik je na
jednom mestu. Ne stavljajte sva jaja u jed-
nu korpu.

Po definiciji, izuzetna usluga se desava
ako osoba koja usluzuje klijenta moze da
odlu¢i o nivou usluge ili kako da resi pro-
blem koji ima sa klijentom. Da li je to odgo-
vornost? Naravno. Koristeci tu analogiju u
strukturiranju organizacija lako se vidi da su
nam potrebne ,male upravljive kompanije”
unutar kompanije da bismo imali odgovor-
nost.

U mnogim velikim organizacijama
jedna od omiljenih menadzerskih igara je
Lpotrositi novac ali da se to ne stavi na moj
racun”. A upravo to je ono sto treba izbedi.
Ideja je staviti prihode i rashode odmah do
ljudi koji ih kontrolisu, ili barem uti¢u na
njih, i pustiti ih da planiraju buduée rezulta-
te. Ako ste Vi menadzer te jedinice, i Vi znate
Vase nadleznosti, bez planiranja i izve$tava-
nja o zaradivanju i trosenju novca, Vi jedno-
stavno ne mozete biti odgovorni. Ali, ono
$to je vazno jeste da Vi treba da pravite plan
sa svojim saradnicima koji su nadlezni za
svaku stavku u planu, kao pristup od dole
na gore. Zasto tako? Da bi imao osecaj vla-
snistva, da bi verovatnoca sprovodenja bila
mnogo veca. Na ovaj nacin necete dobiti
samo odgovorne osobe, nego cete im po-
moci da porastu i na kraju cete za koju go-
dinu dobiti ozbiljnog kandidata za novog
generalnog direktora. | to je upravo ono $to
mnogi vlasnici Zele, da nadu kalifa umesto
kalifa (citat - Iznogud) $to se ne moze desiti
jednostavnim postavljanjem nekoga na to
mesto. Mi moramo da kreiramo igraliste za
nove generalne direktore. Postavljajudi ih
da budu nadlezni za neki deo poslovanja,
novi, odgovorni ljudi ¢e se pojaviti. Veoma
sli¢nu ideju treba koristiti kod porodi¢nih
kompanija da bi deca osnivaca porasla i
razvila se.

Ne Zelimo da imamo situaciju gde jedna
osoba ne spava uopste, ve¢ gde bar petna-
est ljudi spava po jedan sat manje. Tada ima-
te odgovornost u kompaniji.




Triput DA za
postavljanje ciljeva

Od pocetka Cetvrtog kvartala intenzivirali su se razgovori o pla-
niranju sljede¢e godine, postavljanju ciljeva, budzetiranju... i oni
u ozbiljnijim kompanijama ve¢ naveliko rade na tome, a neki malo
manje ozbiljni radit ¢e to u zadnji tren (ili retrogradno).

U velikim sustavima namecu se rokovi,,dead line-ovi” za obaviti
godisnji razgovor sa zaposlenima pa ¢esto menadzZer u nedostat-
ku vremena (,tko jo$ ima vremena za te HR-ovske gluposti”), a i uz
presutni dogovor sa zaposlenim (,mozda bolje da i nemam godisnji
razgovor; opet ¢e mi dati hrpu ciljeva koji su neostvarivi i u najbo-
ljem slucaju nitko se nece osvrtati na njih“), fingira” da se razgovor
obavio (a u stvarnosti su razmijenili ciljeve putem e-maila). | esto se
namece pitanje (i zaposlenom i nadredenom), ¢emu sve to? Treba li
trositi vrijeme samo da bi ispunili formu koju im je nametnula cen-
trala iz Europe ili mozda neki nadobudni HR odjel?

I u malim kompanijama, cesto se pitaju trebaju li raditi takve
stvari, koje se ¢ine podobnim za velike. Trebaju li planirati prodaju,
tko to treba raditi, pa zar nije dovoljno da to radi,gazda” direktor ili
vlasnik (ionako sve bude po njegovom). On se pak s druge strane pi-
ta ,zasto bas trebam godiSnje razgovore sa svojim zaposlenima, pa
mi smo mala firma i ¢inim to ionako svaki dan” (a i njima nedostaje
inicijative — zar bas sve moram sam pokrenuti?). Zaposleni se pitaju
,trebamo li zaista postavljati ciljeve” (kad se ionako zna $to trebamo
raditi, a i iskreno ne mozemo bas utjecati na rezultat - kad na kraju
on odluci o svemu!).

Na svako od ovih pitanja odgovor je DA, DA i DA.

Da budem precizan, odgovor je NE (ukoliko ¢ete samo ispu-
njavati formu, a ciljevi i razgovor o njima se nece niti voditi vec ¢e
nastati poznatom copy — paste metodom proslogodisnjih ciljeva
uz malo dorade.)

DA, kompanija mala, srednja ili velika treba planirati, budzetirati,
voditi godisnje razgovore ne iskljucivo zbog samog rezultata (plan,
budzet, bonusi...) ve¢ zbog toga 3to je to prilika da se zaposleni
ukljuce u dijalog oko navedenih alata. Tada to vise nisu direktorovi,
»gazdini” ciljevi ve¢ su nastali zajedni¢kim radom.

Hrvoje Bogdan, direktor Adizes SEE Hrvatska

U svakoj kompaniji postoji 20% zaposlenih koji rade sa sjajem
u o¢ima, sebe radi. Vole to $to rade, prihvacaju izazov, Sire entuzija-
zam... Ako uvide da nitko ne prepoznaje (sustavno) kako oni rade
(osim ponekog tapsanja po ramenu), da im nitko ne daje priliku da
sudjeluju u kreiranju planova... zakljuce da je najbolje otici iz kom-
panije i potraziti sustav u kojem ¢e njihov doprinos biti prepoznat.

Postoji takoder 20% zaposlenih koji ¢e nasuprot tome iskoristiti
svaku priliku da ne rade.To su oni koji ,hvataju krivine” kad god stig-
nu jer ,nisam valjda lud da radim kad to ionako nitko ne kontrolira
previse”.

Preostali, vedi dio zaposlenih spada u prosjek. A prosjek se po-
nasa onako kako menadzment tolerira. Ukoliko se u kompaniji ne
vrednuje rad, inicijativa, entuzijazam tada prosjek, na Zalost, zakljuci
da je lakse i¢i linijom manjeg otpora i ne truditi se. lonako mi nije
jasno receno $to trebam raditi, do kada...

Postavljanje ciljeva, budzetiranje, performance management ili
mjerenje ucinka, godisnji razgovori, planiranje prodaje nisu pomod-
ne izmisljotine menadzmenta ve¢ alati za pokretanje najvrjednijih
resursa kompanije - ljudi. Menadzer, vlasnik, direktor, gazda ili nad-
redeni koji ne zali vremena i truda da se bavi ljudima ima tri moguca
pozitivna ishoda:

Prvi je da oni najlosiji zaposleni, koji ne vole raditi, potraze neko
drugo radno mjesto u nekoj drugoj kompaniji gdje NECE RADITI (jer
vi$e nije mutna voda pa ne mogu muljati).

Drugi je da prosjek zaposlenih po¢ne oponasati najbolje, jer
se kroz godisnje razgovore, mjerenja ucinka, planiranje prodaje,
postavljanje ciljeva jasno iskazuju rezultati i najbolji (a to se ocito
vrednuje).

Trediishod je da ce ti najbolji poZeljeti ostati u kompaniji u kojoj
su prepoznati rezultati, u kojoj sudjeluju u kreiranju buducnosti, u
kojoj su mi jasni ciljevi, zadaci i ovlasti,u kojoj su mi jasna ocekivanja,
u kojoj sa nadredenim razgovaram o prostoru za poboljsanje i una-
prjedujem svoje vjestine... Od svih navedenih oni vjerojatno mogu
birati gdje ¢e RADITI.

Razgovarajuci sa svojim zaposlenima o ciljevima, mjerenju
uspjeha, razvoju formalnije barem na godisnjoj ili polugodisnjoj
bazi, s jedne strane, smanjujemo mogucnost da se ,nismo dobro
razumjeli” i da nisu jasna ocekivanja menadZzmenta te s druge
strane Saljemo jasnu poruku zaposlenima da su vazni za uspjeh
kompanije.




~Nije ovo vise

samo vasa zajeb...,

od ovog zivi 200 porodica”. Ovu recenicu
je 12. novembra 2005. na samom kraju sa-
stanka menadZmenta o mogudim pobolj-
sanjima, izrekao direktor proizvodnje u
jednom od najboljih srednjih preduzeca u
regionu. Sadrzala je imenicu, ovde prikri-
venu, koja potic¢e od glagola, koji koriste
prostiili ljuti i o¢ajni ljudi. Recenica je upu-
¢ena vlasnicima, osniva¢ima, samoniklima
a predstavlja krik, vapaj, molbu, apel da
urede svoju kompaniju. Da je ucine ona-
kvom kakvom je ne samo okruzenje dozi-
vljava vec i i lazljivi brojevi u finansijskim
izvesStajima prikazuju. Da je konac¢no na-
prave najboljim srednjim preduze¢em a ne
,hecijom zajeb...."

Tekst sam mogao poceti i iz drugog
ugla. ,Slusaj Zzeno, ako se meni nesto desi,
odmah da si sve ovo prodala”...Ali necu.

Idemo ovako. ,Meni je svega definitiv-
no, evo dovde...” uz prelaz dlanom preko
usta, koju sam manje ili vise sli¢nu, uvek
uz istu gestikulaciju, slusao mnogo puta
ali u se¢anje mi je najdublje utisnut trenu-
tak kada se to prvi put desilio pre desetak
godina. Nastavak je uvek bioisti,,.... i sve
¢ujanjihutri... (opet tackice koje koriste
prosti ili ljuti i o¢ajni) materine. Jednostav-
no ne mogu vise”. Izgovarao ih je osnivac,
vlasnik uspesne kompanije koja je rasla i
koja je tako rastudi, velike novce pravedi,
bila sve vise svacija druga a sve manje nje-
gova. Samo sam prvi put bio iznenaden,
nespreman ali ono $to sam rekao tada,
svaki put sam sve sigurnije i samouvereni-
je ponavljao -,Da, to je ispravna odluka” |
verujem da bi svako od vas isto ucinio ka-
da bi mu to umorno bice koje tada, iz sto-
maka, iz pupka, vice bilo otac, sin ili brat. |
da bi nastavili ,More, teraj ih sve do davo-
la, prodaj firmu pa da zivi$ kao covek” Nije
pristojno pricati o tudim novcima ali vedi-
na samoniklih $to u nekretninama, sto u
domacim ili Svajcarskim slamaricama, ‘ajd’
skromno, za sebe ima. A i takvi su rodeni,
na tu stranu od Boga darovani (tu im Bog
dao, al ravnoteze radi, na razumnoj strani
uzeo), da ¢e i da na ulicu opet izadu neku
JCrkavicu” zaraditi. | jos vise biste u pravu
bili kada biste ih hrabrili ka racionalnoj od-
luci jer znate da uz sebe lekove drze. Za
krvni pritisak, za ¢ir ili za Secer, bar. Jos si-
gunije biste im to govorili kad biste znali,
a ja vam kazem da znate, da oni samonikli
to nikad nece uraditi. To $to ¢e nastaviti
da rade nije racionalna odluka, ali da su
racionalni nikad svoje firme ne bi napra-
vili. Znate ve¢ da samonikli nisu u sve ovo

ulazili samo novaca radi. Nesto drugo ih je
teralo da biznis pokrenu i to im nece dati
da sada odustanu. Ako su ikad pred vama
ove reci govorili, rukom preko usta prela-
zili znajte da bili ste gledalac kratkog igro-
kaza koji ti glumci igraju. | vradaju su na
glavnu scenu.

»Cije su ovo kompanije?”

Sem 3$to sam kroz ovu minijaturu jo$
nesto naucio o njima, spoznao sam ono da-
leko vaznije — Uspesne, mlade, velike ili
male, preduzetnicke kompanije vise tre-
baju onima koji u tim kompanijama rade
nego onima koje su te kompanije napra-
vili. A gde e desetine, stotine a ponekad i
hiljade onih koju tu rade sutra novi posao
naci. | uz te se, o istine li i paradoksa, prile-
pise i pijavice, paraziti, na desetine, koji i od
njih platu primaju ali ne zaraduju. Gde ¢e
svi oni, ako on sutra stvarno kaze ,Meni je
svega dosta”. Sto je manja varo3, $to je od
centara dalja a sve pustijem jugu, severu,
istoku ili zapadu bliza, to je ovaj problem
veci. lli do kraja jasno — u svakoj od drzavica
naseg regiona postoji par velikih gradova
gde bi se oni koji znaju i hoce da rade no-
vi posao nasli, kad bi samonikli kompanije
zatvorili.

Miran i spokojan pisem ove recenice
jer ve¢ dugo znam da svakom od samo-
niklih racionalan po njih scenario po glavi
se mota, ali da niti jedan od njih ovo nece
uraditi.

Pa haj'mo na slede¢i nivo. Na one koji
opstine ili drzave vode. Gde ¢e im glasaci
plate zaradivati ili dobijati ako se samonikli
ipak jednog dana racionalni probude. Sa-
monikle kompanije i njima koji o nama bi
trebalo da brinu vise trebaju nego samoni-
klima. Jo$ jednom, za svaki slucaj, ne zbog
haraca vec zbog glasaca.

| samoniklim, i zaposlenim, i opstina-
ma i drzavama samonikle kompanije su
potrebne.

Svako iz svog razloga, svako iz svog in-
teresa. Odrzive samonikle kompanije koje
¢e i danas i sutra dobre i jo$ bolje biti. Oda-
kle pomoc traziti, odakle pomo¢ ocekivati?

Redom. Prvo od svEUvisnjeg koji ce
nas, i sve njih, jednog dana u svoje odaje
primiti a do tada nam vrata od fondova,
pomalo, odskrine i odskrinuce. Ako vec
neko iz nekakvih fondova zeli da pomog-
ne onda svoju pomoc¢ treba da usmeri na
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Boris Vuki¢, partner Adizes SEE

samoniklog i profesionalizaciju njihovih
kompanija. Ozbiljni ljudi su me ozbiljno
pitali — ,A zasto bismo mi njima pare da-
vali da bi oni svoje kompanije sredivali?”
ili ,A zasto bismo mi njima pare davali da
bi oni svoju decu pripremali da njihove
kompanije vode?” Pa zato $to to nisu nji-
hove kompanije. Tacnije nisu samo njihove
kompanije. Ne vredi trositi pare na poveca-
nje efikasnosti javnih preduzeca ili javnih
uprava. Sve te javne kuce vode politicari
i njima je dovoljno narediti. Oni silu razu-
meju. Silom su na vlast dosli, i oni, i oni
pre njih i oni koji do¢i ¢e posle njih. Silom
i upravljaju kompanijama. Njima velim tre-
ba narediti, silom su i mnoge teze politicke
odluke donosili, skoro mrtve Zive pronala-
zili, a pa $to ne i bi ovakve. ,Da sam ja nE-
Utko” ni eurocenta im za tu rabotu dao ne
bih. Al, ne lipsi samonikli do zelena grane.
Bilo i bice ali malo, pomalo, premalo.

»Ko kome kako pomaze?”

Oni koji drzave vode za samonilkle ga-
zele samo zrnce zobi odvajaju. Ni posade-
nim gazelama vise neg’ Saku zobi ne daju,
ali da zrnce vrate. Korporacije spasavaju i
spasavace. A znaju da ce velika vecina ve-
likih, i bez pomo¢i drzave, propasti. Nije
pitanje da li, nego kada. Ogrezli u korup-
ciju i spoljnju i unutrasnju. U finansijskim
malverzacijama i preanalizama ¢e se ugu-
Siti. Prikrivenim u formi, forme i krade ra-
di. | opet, necete samonikli, siguran sam,
ovde pomo¢ naci. (Oni retki, obi¢no na lo-
kalu, juzno, severno, istocno, il" zapadno,
znaju da na njih ne mislim, k'o $to znaju da
to Sto rade vise savesti svoje i svetonazora
svojih rade nego zato sto stvarno pomoci
mogu.)

Da li ¢e samonikli i sebe i dece svoje i
zaposlenih svojih i varosi svojih opsta-
ti i napredovati od njih zavisi. ,Opstanak” i
Luspeh” svih ,velikih” zavisi od nekog dru-
gog. Opstanak i uspeh samoniklih i njiho-
vih kompanija od njih zavisi. Od njihove
spremnosti, od njihove volje, energije, po-
svecenosti. Da urede kompanije svoje. Da
razjure one $to pametno u monitor zure i
reSavaju ili svoje ili svetske probleme ali ne
radeci ono za $ta, bezobrazno, plate traze.
Da nagrade one koji od svog rada da zZive
zele. Da kompaniju ucine onakvom ka-
kvom ce je s pravom okruzenje dozivljavati
a brojevi u finansijskim izvestajima ¢e samo
pokazivati da jeste. Da je kona¢no naprave
najboljim srednjim preduzecem a ne ,neci-
jom zajeb...."




Rodaci

'see  1Z DNEVNIKA
JEDNOG DIREKTORA

Nisam imao pojma da su svi bili tu. Na razgovoru za posao.
Moj posao.

Potpuno sam siguran da sam bio sam u prostoriji sa tada-
$njim direktorom prodaje velike i poznate kompanije iz Evrop-
ske unije koja je trazila generalnog direktora za nasu zemlju.
Razgovarali smo o tome kakvi su njihovi planovi na trzistu Sr-
bije, kakva je organizacija, Zeleli su mlade ljude, sa energijom,
koji Zele da uce... Dobio sam posao direktora male trgovacke
firme koju smo moji saradnici i ja ucinili znacajnom i ugled-
nom.. Se¢anje me ne vara, bili smo sami tada kada je on meni
pruzio ruku i cestitao. Ali, nisam bio sam. Oko mene su bili i
moji roditelji, braca, sestre, rodaci, prijatelji... | oni su bili zado-
voljni $to sam dobio posao. Delimi¢no zbog mene, ali delimic-
no i zbog sebe. Od tada je krenulo planiranje sta bi ko mogao
da radi sa tom mojom funkcijom.

Svaki direktor c¢e kad tad da shvati da su u njegovu karije-
ru ulozili svi. Majka, naravno, jer ga je rodila tako pametnog.
Takode, tetke, ujaci i stri¢evi. Znali su oni da ¢e taj mali vred-
ni, dobri, poslusni decak ,daleko da dogura” | sve cesce se ne
mozete odupreti utisku da su sve one igracke, pokloni, odlasci
na fudbalske utakmice, presvlacenja, tusiranja...bili u stvari deo
jednog malog projekta u kojem treba da se ponasate onako ka-
ko je isplanirano.

A kako je isplanirano? Isplanirano je da se oduzite svima
koji su osmislili, podrzali i organizovali taj genijalni plan. Zatim
da zaposlite i oduzite se svima onima koji su vasim roditeljima
pomogli. Oni naravno nisu bili u mogu¢nosti da se oduze pa
je plan da to uradite ba$ vi. Tako bi bilo lepo da majcinoj tetki
zaposlite unuka, jer je kona¢no uspeo da zavrsi bas taj menadz-
ment, i to internacionalni biznis, $to i vi radite., A dobro se sec¢as
sine da je majka stanovala kod njih dve pune godine kada je do-
$la u Beograd.” Drugoj tetki bi bilo dobro da pozajmite novac jer
su upali u neke finansijske probleme usled prevelikih rashoda.
Vrati¢e vam ona to, ali ipak imajte u vidu da vas je ona jednom
prilikom ¢uvala...

| kakve opcije imate u tom slucaju. Ako odbijete poslusnost
mozete postati,crna ovca” u porodici. MoZete ocekivati prezri-
ve poglede i govorkanja na porodi¢nim slavama i rodendanima.
Komentare da ste mogli bratancu da kupite nesto vrednije za
rodendan, jer ste vi ipak direktor... | odmahivanja glavom, da to
nisu ocekivali od vas kada ste uspeli. Da ste se uobrazili, prome-
nili, niste vise onaj isti..

Druga opcija je da se ipak sazalite na te naizgled molecive i
jadne poglede. Zaposlite ih u firmi u kojoj radite ili dogovorite
se sa istomucenikom u drugoj kompaniji da jedan drugom uci-
nite. Da pozajmite novac tetki ili po¢nete da brinete o svima nji-
ma... Postoje razne varijante koje sam video, ali najupecatljivija
je ona koju je doziveo moj kolega, komercijalni direktor solidno
velike proizvodne firme, u jednom malom vojvodanskom gra-
du. Pozaposljavao je on sve koje je znao, dao im plate, ali...on
sada nije vise direktor. Ne rade ni oni u toj firmi, skoro je propa-

la. Tako da danas naravno da nema ni zahvalnosti za sve $to im
je ucinio. Naprotiv, ljuti su na njega jer je ON bio nesposoban
i nije dobro radio. Ljuti su 5to im je ON upropastio tako dobru
priliku. Da rade u firmi u kojoj je direktor njihov covek. Mislim,
stvarno nije u redu da ¢ovek tako propadne i sve ih upropasti.
Kada ce se opet njima pojaviti takva prilika. Pa, nikad vise.

Ne znam kakvu opciju biste izabrali. Budite sigurni da je i je-
dan i drugi izbor tezak. Stalna preispitivanja vam slede. Izmedu
ostalog, i to je deo tereta rukovodeceg posla koji ste tako Zarko
zeleli. Bicete neretko u prilici da birate izmedu dve nepovoljne
opcije.

| tako, drage mlade buduce kolege, kada budete dosli u
situaciju da razgovarate o poslu koji predstavlja krunu VASIH
poslovnih uspeha, vrhunac VASIH napora, VAS cilj, VAS san...
osvrnite se pre toga oko sebe i pogledajte ko je sa vama u toj
prostoriji. Mozda i vi tada ugledate svoju mamu, tatu, strinu,
tetku, te€u.... Ne, nemojte ih terati. Zahvalite im se za njihovu
dobrotu i podrsku i to nemojte nikada da zaboravite. Puno su
oni uradili za vas, ali lojalnost i zahvalnost pokazite na drugacije
nacine. Onu dobru tetku zamolite da, kad sebi zimnicu sprema,
spremi i vama, jer supruga ne stize. A onda platite i papriku, i sir-
e, istrujuirad njen (to ne kazZete, ali i vi i ona znate). Sestri¢ima,
kumi¢ima od kuma starog u indeks i dacke knjiZice ubacite po
koji dinar vise. Kupujte im knjige, povedite ih ponekad u pozo-
riste. Uradite iste one stvari koje su neki dobri ljudi utkali u vas
tokom vaseg puta ka uspehu.

A kad od vas posao zatraze?

Mozda je to najbolji trenutak da proverite da li taj uspeh
umete da nosite ili vas je sramota $to ste vi uspeli, a drugi ni-
su. Ako kazete DA, napravili ste jednu pukotinu na vasem zidu
uspeha koja ¢e vremenom poceti da se Siri i da puca. A ako na
tom mestu uspete da kazete NE, pregovaracete vi mirno i sa va-
$im klijentima, sa vasim menadzerima, sa sindikatima, sa vlasni-
cima... Rodaci znaju vase slabe tacke bolje nego iko drugi. Oni
vas znaju i kada niste bili uspesni i pred njima ste ponovo onaj
mali decak (devojcica) sa kojim je lako, jer ste mali. Sa Rodacima
je najteze pregovarati.

| za kraj, najvaznije. Dok sve ovo radite posmatrace vas i vasa
deca. Gledajudi vas na tom mestu oni procenjuju u $ta da ulazu
napor. U svoj uspeh ili tudu milost. Ne Zelite valjda da i vi jednog
dana izgovorite recenicu ,Ajd' nadi mi nesto za ovog mog ma-
log, dobar je al' ga nesto knjiga nece”. Da ne daj Boze i on sam
pokuca na vrata nekog direktora - rodaka.

Autor teksta je generalni direktor jednog velikog i us-
pesnog preduzeca. Zamolio je da bude anoniman i dok, k'o
svaki direktor, ne naredi drugacije tako ce ostati.

/
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Ko je

ovde glavni?

Ulazim u banku. Rano jutro. Imam na-
meru da proverim prilive i da platim teku-
¢e mesecne rashode. Pokusao sam juce, ali
sam zakasnio. U stvari doSao sam koji mi-
nut pred kraj radnog vremena banke, ali su
oni zatvarali, uz ljubazan komentar osobe
iz obezbedenja: ,Molim Vas dodite sutra,
upravo smo zatvorili” Pogledah na sat i
videh da jo$ nije kraj radnog vremena, ali
rekoh sam sebi:,U redu, do¢i ¢u sutra rano
i sigurno ¢u sve da zavrsim brzo. Nece biti
guzve. Nije vreme penzija”

Ulaze¢i u banku tog jutra, prisetih se
studenskih dana kada je u istom prostoru
gde je sada banka bila kafana. | to veoma
dobra. Kafana o kojoj je re¢, imala je dobru
hranu, ohladen banatski rizling, prihvatljive
cene za studente i nas tek zaposlene. Ono
$to se meni ipak najvise urezalo u secanje
su bili ljubazni i zanimljivi konobari sa ko-
jima je bilo prijatno razgovarati i nasaliti se.
U to vreme nije bilo tema o brzini vecoj od
brzine svetlosti, ali budite sigurni da je bilo
interesantnih tema u najmanju ruku, istih
razmera. Pa to je bilo vreme srece i svetle
budu¢nosti. Bar tako je mislila vecina. | pri-
znajem i ja medu njima. Kasnije smo shvatili,
mislim na vecinu, da je to bilo vreme kulisa
od kartona. Ipak, ne¢u da spominjem ime
kafane, jer cete se svi, bliski mom uzrastu
setiti njenog imena. A kada se setite imena,
znacete o kojoj se kafani, tj. banci radi. Ipak
ova pri¢a nije nikakva osobenost ove ban-
ke. Mogla bi da ispri¢a za sva maloprodajna
mesta, osim za ¢asne izuzetke.

Stupih u prostor banke za korisnike
njihovih usluga. Atmosfera je prijatna. Kli-
matizacija radi, tiho je, bas onako kako oce-
kujem. Pa banka je! | ne treba da je larma,
pomislih. Sluzbenik iz obezbedenja, lepo
obucen, utegnut, sa kravatom, sa prijatnim
osmehom na licu mi otpozdravi na dobro
jutro. Treniran, vidi se, zakljucih. Druge ,pri-
sutne” licnosti u prostoriji su ¢utale! Izgleda
da me nisu ni ¢ule a izgleda ni primetile, po-
mislih. Zato resih da ponovim ali ovog puta
nesto glasnije:

,Dobro jutro!”

Bez odgovora! Cak se niko od njih nije ni
pomerio! Zurili su u ekrane svojih racunara
ili na neke papire na stolu. Bio sam zgranut.

Setih se moje unucice, sa kojom cesto
idem u kupovinu, pogotovu kada smo u vi-
kendici na Avali. Prvo $ta sam je naucio je da
kad udemo u prodavnicu i ona i ja dovoljno
glasno pozdravimo sa dobro jutro sve zapo-
slene. Ali i kupce koji se u to vreme nalaze
unutra. Ne samo da bi skrenula paznju na
sebe i mene, ili da bi stekla neku privilegi-

Miroslav Solomun, konsultant i predava¢ ASEE

ju, nego da stvarno pozeli dobro jutro svim
ljudima koji se nalaze u prodavnici. Kupcima
cepidlakama kojima uvek nesto smeta, ko-
ji uvek nesto zameraju, kojima je uvek sve
skupo i prodavcima koji su ¢esto nervozni,
ponekad i ljuti a ponekad uocljivo formalno
ljubazni a ustvari nezainteresovani za nase
potrebe. Da im pokazemo da ih uvazavamo,
da nas susret bude prijatniji. To se ponavlja
svaki put kad dodemo nas dvoje u radnju.
Ona napreduje i vise je ne podse¢am, ona
sada pozdravlja dovoljno glasno, samoinici-
jativno. | ne samo kada ide sa mnom u kupo-
vinu. Ponekad je prodavci preduhitre i pre
nje je pozdrave. Necete verovati! Sada je svi
poznaju u radnji. Zapitkuju je sve i svasta. |
prodavci i kupci. Kasirka mi je zadnji put
rekla da od skora svi zaposleni pozdravlja-
ju kupce sa osmehom i sa dobro jutro ¢ak i
kada su u velikoj guzvi, da se povecava broj
kupaca koji, kad udu u radnju, pozdravljaju
sve prisutne u radnji. Gazdarica rece jed-
nom prilikom da razmislja da promeni naziv
svoga STR-a u,Dobro jutro, dobri ljudi”

Zasto je ovim li¢nostima u banci tesko
da mi otpozdrave? Kakav to posao rade i
to svi, da ni glavu ne mogu da dignu? Ima li
smisla da jo$ jednom ponovim pozdrav? Po-
lako se povecava broj korisnika bankarskih
usluga u prostoriji. Vrpoljim se i pazim da
me neko od njih ne preduhitri i bude uslu-
Zen pre mene. Jer, ja sam prvi dosao. Uocih
¢uvenu EYL liniju (evropska zuta linija) is-
pred jednog od zaposlenih. Primakoh se
ta¢no uz nju i kona¢no smogoh snage da
predem preko nje ka sluzbeniku i izustim:

,Dobro jutro, izvinite, hteo sam da...”

LSacekajte, zar ne vidite da sam zauzet!”
Odbrusi odse¢no on! Povukoh se iza lini-
je, zbunjen i crven u licu. Misli se roje, nivo
adrenalina u mojoj krvi i bes u mojoj glavi,
se povecavaju. Pocinje da mi igra desno ko-
leno. U jednom trenutku, smogoh hrabrosti
i bez ikakvog plana ne misledi na posledice
besno viknuh iz sveg glasa:

»~Koje ovde glavni?”

Sve glave se podigose. Dramati¢nost
situacije se povecava. Tisina dominira. U va-
zduhu miris neizvesnosti. Sekunde su kao
sati. Covek iz obezbedenja je zbunjen. Ne
preduzima nista. U jednom momentu, kao
pod dirigenskom palicom, pogledi svih &i-
novnika se usmeravaju ka uglu prostorije.
Mladi ¢ovek u uglu poce polako da se dize
sa stolice. Uredno podsisane i lakirane kose,
sa odelom, kravatom i belom kosuljom ne-
koliko brojeva ve¢com od odgovarajuce. Bas

kad je hteo da se predstavi i da kaze da je on
»glavni”, tj. da je on $ef maloprodajnog me-
sta, podigoh kaziprst leve ruke, usmerih na
svoje grudi i u jednom dahu izgovorih:

,Ne, ne, ja sam ovde glavni, ja sam ko-
risnik vasih usluga, vi ste ovde radi mene
a ne ja radi vas! Dokle mislite da ¢u da ce-
kam na svoj novac? Zasto ne dodete ranije
na posao i zavrsite sve administrativne oba-
veze? Zar treba da se stvori red da biste se
setili da smo mi tu?!”

Nivo adrenalina pada, desno koleno se
smiruje, bes pocinje da nestaje, a polako po-
¢inje da dominira razum u mojoj glavi. Onaj
kod EYL linije na pokret glave sefa me pozva
da pridem, podize obrve i upita me:

,Sta zelite?”

Ne odustajem i ponovo ga pozdravih sa
,Dobro jutro”.

Konac¢no procediion:
,Dobro jutro.”

Prvo dobro jutro nekoga od cinovnika
banke posle pet minuta! Korisnici njihovih
usluga prisutni u prostoru banke se gurkaju,
smeskaju, klimaju glavama dajuci mi podr-
sku.

,Hocu da zatvorim sve moje racune koje
imam kod vas u banci. Evo izvolite kartice.
Popodne ¢u da donesem i dve Stedne knjizi-
ce da miisplatite Stedne uloge i zatvorite ih.”

Sve slusa Sef. Prilazi mi i poziva me da
porazgovaramo. Pita zasto sam se odlucio
za sve ovo. Ljubazno sam mu rekao:

,Dobro jutro gospodine, Zeleo bih da
vam je sve jasno. Ako nije, razmislite malo.
Nije potrebno dodatno objasnjenje od me-
ne. Ako ipak imate neke nedoumice, uzmite
moju vizit kartu. Radim u konsultantskom
preduzecu koje se, izmedu ostalog, bavi i
trenizima iz prodaje i usluzivanja korisnika.
Tu imate i nasu stranicu na internetu, pa po-
gledajte. Ako vam bude zanimljivo, javite se
da porazgovaramo. Do videnja."

IspratiSe me zbunjeni pogledi zapo-
slenih u banci i prijateljski osmesi podrske
ostalih korisnika njihovih usluga njimaime-
ni, ili bolje da kazem nama, sivim ljudima iz
,Ciljne grupe”. Nisam se osvrtao da vidim da
li je neko od njih preduzeo istu ili slicnu ak-
tivnost.

Do videnjal!




Kako biramo
saradnike?

Ljudi (porodica, prijatelji, kolege...) koji su oko nas sastavni su deo na-
Seg identiteta i imaju znacajan uticaj na nasu srecu i zdravlje. Da li ¢emo
izabrati saradnika koji ¢e pozitivno uticati na pomenute faktore ili pogre-
Siti, jeste odluka ¢ija ispravnost zavisi od kriterijuma na osnovu kojih je
donosimo.

Poslodavci ¢esto koriste sledece kriterijume za izbor novog sarad-
nika: odgovarajucu stru¢nost, stabilnu licnost, visok nivo inteligencije,
vedar duh, mladalacku energiju, izrazito prijatan izgled, rodbinske veze,
¢lanstva u raznim udruzenjima, stranacko opredeljenje... Razmotrimo
neke ne bi li ukazali koliko preterano insistiranje na nekom od tih krite-
rijuma, bez uvazavanja specificnosti radnog mesta, moze da dovede do
pogresne odluke.

KRITERIJUM | - REFERENTNE CINJENICE
Korisno ih je imati, ali ne mozZete samo na osnovu njih vrsiti selekciju.

Prijem zaposlenih iskljucivo prema referentnim cinjenicama, tipa,znam
ga od malena,’, iz fine je familije,’,preporuka druga iz vojske," uz zanemariva-
nje ostalih kriterijuma moze dovesti do neprijatnih iznenadenja.

Rezime ove price Cesto je neugodan za poslodavca -,kad je bio mali
mozda je bio davolak, ali kod mene u firmi je pravi davo’, ili ,fina porodica, a
uvalise mi crnu ovcu.”

Takode, ovom kriterijjumu pripadaju i ¢injenice o necijoj inteligenciji:
imao/la je sve petice, zavrsio/la je dva fakulteta, govori pet jezika, itd. Cesta
greska u selekciji kandidata je korisc¢enje IQ testova kao glavnog alata, po-
gotovo za pozicije koje su nize rangirane u organizacionoj hijerarhiji. U ovim
slu¢ajevima, inteligentne osobe brzo budu nezadovoljne svojim poslom, a
poslodavci nezadovoljni njihovim rezultatima.

KRITERUJUM Il - ENERGICNOST | AMBICIOZNOST
Nivo energicnosti i ambicioznosti treba da je uskladen sa zahtevima radnog
mesta.

Takode, pogresno je uzimati energi¢ne i preambiciozne saradnike za ni-
Ze pozicije u organizacijama. Ukoliko radno mesto ima minimalne zahteve
vredne, energi¢ne i ambiciozne osobe koje bi dale 200% sebe i izgarale na
poslu, usled nemogucnosti napredovanja na toj poziciji brzo postaju neza-
dovoljne. Zaklju¢ak ovog dela sigurno nije da treba birati neradne i neener-
gi¢ne kandidate, ali ono $to je sustina selekcije je izbor najboljih saradnika
spram pozicije na kojoj bi trebalo da rade. Polazna osnova su zahtevi radnog
mesta, a svi ostali kriterijumi i stepen vaznosti svakog pojedinacnog kriteri-
juma se definiSu na osnovu opisa radnog mesta.

KRITERJUM Il - KOMUNIKATIVNOST
Komunikativni kandidati ¢e uvek ostavljati bolji utisak od onog kakvi zaista je-
su. Budite spremni.

Cesto se desava da kandidati ostave odli¢an utisak tokom intervjua i bu-
du primljeni, a kad po¢nu da rade pokaze se da su daleko ispod ocekivanja.
Intervju jeste vazan deo selekcije, za neke pozicije i najvazniji, ali on sam nije
dovoljan. Selekcija kandidata je proces u kojem su, pored intervjua, vazna
i testiranja (provere stru¢nosti i odredivanje profila li¢nosti), grupne disku-
sije i ostali instrumenti. Ako intervju baziramo na standardnim pitanjima:
,Koje su vam mane i slabosti? Da |li mozete da radite pod pritiskom? Recite
nam nesto o sebi, ..." elokventni, komunikativni i ekstrovertni kandidati su u
prednosti. Preporuka je dobra priprema pitanja za intervju. Na kvalitetna pi-
tanja ¢emo dobijati kvalitetne i manje kvalitetne odgovore na osnovu kojih
¢emo stvoriti pravu sliku o kandidatu.

Komunikativnost i energi¢nost su bitne osobine za neke pozicije, ali za
neke nisu toliko vazne. U oba slucaja se moze zakljuciti da nisu dovoljan raz-
log za prijem kandidata u radni odnos.

KRITERUJUM IV - KOMPATIBILNOST
Izaberite ljude ciji je sistem vrednosti kompatibilan sa vrednostima vase orga-
nizacije.

Potrebno je razotkriti koliko je potencijalni kandidat kompatibilan sa or-
ganizacijom u kojoj zeli da se zaposli. Svaka organizacija ima odreden sistem
vrednosti, a osnovni zadatak u selekciji kandidata je pronaci osobu ciji se

sistem vrednosti podudara sa vrednostima organizacije.

Dusko lli¢, saradnik i predava¢ ASEE

Da li se neko uklopio ili ne ukazuje da mentalni sklop, odnosno ono sto
vrednuje kandidat, nije u skladu sa vrednostima organizacije. Cije su vred-
nosti ispravnije nije ni bitno. Kada Zelimo nekoga da uvedemo u nasu orga-
nizaciju bitno je da ta osoba ima sistem vrednosti slican nasem.

a) Slucaj kada se ne trazi iskustvo od kandidata - mladost ludost

Poslodavci uglavnom smatraju da se mladi ljudi najlakse prilagodavaju
organizaciji u koju dolaze. Prihvatljivo, jer nac¢in rada mladih jo$ nije kom-
pletno izgraden, s obzirom da im je radno okruzenje u potpunosti prome-
njeno od skolskog ka poslovnom. U novoj sredini oni ¢e vremenom uocavati
Sta organizacija vrednuje i prilagodavati se tome. Medutim, da li je to uvek
tacno?

Ako je jos nedovrieni sistem vrednosti mladih dijametralno suprotan
organizacijskom, kada poslodavci krenu da ih prilagodavaju i ,oblikuju,’
obi¢no izvuku deblji kraj. Odustaju od potrage za mladim i ambicioznim i
obi¢no se vracaju na Kriterijum | - referentne cinjenice. Bolje davolak kojeg
poznajes nego nepoznati davolak.

b) Slucaj kada se trazi iskustvo od kandidata - stru¢nost vs licnost

Rukovodece pozicije zahtevaju iskustvo i stru¢nost. U ovom slucaju po-
letni entuzijazam mladih nije dovoljan za uspe$nost poslovanja. | ovde je
presudan faktor kompatibilnost vrednosti kandidata sa vrednostima orga-
nizacije. Pojmom,,stru¢njak” definiSemo osobu koja postize zapazene rezul-
tate.

Mnogi poslodavci su bili iznenadeni kasnijim ponasanjem svojih stru¢-
njaka koji su ozbiljno narusili klimu u organizaciji. Smatrali su ih nuznim
zlom. Struénjaci su postizali odli¢ne rezultate, ali to je samo jedna od karak-
teristika koje se traze od menadzera. Ukoliko nisu sposobni da rade sa ljudi-
ma, njihovi profesionalni rezultati gube smisao. Rastanak, uobicajeni epilog
ovakvih situacija, je opet bolniji za poslodavca.

Dobar kandidat treba da poseduje i stru¢nost i licnost. Ako bi od ova
dva kriterijuma jedan morao i¢i na ustrb drugog, jasno je da licnost ima pri-
mat. Biti licnost mnogo je teze nego samo odli¢no raditi svoj posao.

I na kraju...

KRITERUJUM VI - (NE)POSVECENOST POSLU

Uocite kandidate koji su profesionalno prihvatili aktivnosti tokom selekcije, a
eliminisite one koji to nisu

Ono $to svaka organizacija o¢ekuje od novozaposlenog jeste velika
posvecenost poslu. Pojedini kandidati tokom intervjua prenaglaseno isticu
svoju posvecenost poslu. Idu ¢ak do izjava ,ako treba i svoju krv bi dali za
firmu u kojoj rade”, ali ubrzo po zaposljavanju primetimo da je njihov ucinak
ostao na nivou fraza.

Koliko je ko posvecen poslu, moze se osetiti u selekciji kandidata na vise
nacina. Postoje kandidati koji su apsolutno posveceni slobodnom vremenu
iimaju mnogo toga da kazu o svojim aktivnostima u slobodno vreme, a ma-
lo o tome $ta rade na poslu. Nivo njihove energije na intervjuu raste kada
ih pitate o hobijima, posto ih imaju obi¢no vise, dok deo razgovora koji se
odnosi na radne obaveze i iskustvo jednostavno otaljavaju.,,Neposvecenu”
osobu cete lako prepoznati kada se pojavi na testiranju ili na razgovoru. Ove
osobe ne znaju ni za koju poziciju konkurisu, ni ¢&ime se bavi firma, ali zato
Cesto pitaju koliko dana godiSnjeg odmora imaju po ugovoru i kolika je
pauza za dorucak.

Kolika ce biti posvec¢enost novozaposlenog poslu moze se utvrditi tako
$to cete kandidatima dati Sto vise zadataka u procesu selekcije (popunjava-
nje on-line testova, analiza konkurencije, pravljenje biznis plana za pojedine
proizvode...) na osnovu kojih ¢ete prvo zakljuciti koliko su kandidati profe-
sionalni u obavljanju zadataka, da li su stru¢ni i, naravno, koliko su posveceni
trenutnoj preokupaciji - trazenju posla.

Koliko ¢emo biti uspesni u izboru svojih buducih saradnika, srazmer-
no je paznji i vremenu koje posvecujemo tom procesu. Samo razumevanje
potrebe za selekcijom kandidata na adekvatan i profesionalan nacin kao i
njeno obavljanje nije dovoljno, ako smo pogresno definisali kriterijume za
izbor kandidata. Kao svi procesi u kojima ljudi o ne¢emu odlucuju, selekcija
kandidata nije nepogresiv proces. Ono ¢emu treba da tezimo je da u tom
procesu $to manje gresimo.
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U organizaciji ASEE se odrzao Prvi ljet-
ni regionalni kamp za menadzere u Hotelu
“Pahuljica” na Vlasi¢u od 11. do 15.07.2011.

Ucesnici Kampa su bili iz Bosne i Her-
cegovine, Srbije i Hrvatske. Svi koji su uce-
stvovali na kampu su bili izrazito motivisani
temama, a i lokacijom odrzavanja. Svakog
dana se obradivala jedna tema:

+Upravljanje obrtnim kapitalom”;
»Motivacija - licno postignuce na poslu”
,Kaizen radionica - produktivnost na
poslu’,
CRM - Customer Relation Manage-
ment”
,Sajam - prije, za vrijeme, poslije”

Svakog dana u kasnim popodnevnim
¢asovima smo imali i ,Program plus” sa vi-
deo prezentacijom Dr. Ichaka Adizesa, a
komentare, diskusije i razmjenu iskustava
su vodili Zvezdan Horvat i Boris Vuki¢. U
programu Plus su ucestvovali, pored nasih
stalnih gostiju i u¢esnika Kampa i nasi dragi

Nasi klijenti su:

Prvi Ljetni kamp za menadzere
na Vlasicu (i najava Zimskog

prijatelji i gosti iz razlicitih kompanija s koji-
ma radimo u Bosni i Hercegovini.

Ucesnici su uzivali u predavanjima, a i
u prirodi, izletima, sportskim aktivnostima,
druzenju i razmjeni iskustava. Svi ucesnici
su otisli zadovoljni s Kampa sa Zeljom da
dodu opet.

Ljubazni domacini Hotela “Pahuljica” za-
ista su bili dobri domacini i potrudili se da
sadrzaj svakog dana bude bogatiji za izlet,
muziku, ili rostilj. Hvala nasim domacdinimal!

Najavljujemo Zimski kamp:

Za drugu polovinu januara rezervisali
smo vrijeme za nase klijente na moru, u Ne-
umu, Hotel Stella!

Radi¢emo, odmarati, druziti se, sklapa-
ti nova poznanstva, a sve izvan kancelarija
i svakodnevnih obaveza. Planiramo ostati
u Neumu pet dana s novim sadrZajima i te-
mama. O svim detaljima pogledajte na na-
$0j web stranici.

Rasema DzZinalija

organizacije koje zele bolje — koje upravljaju promenama i koje
traze praktican savet ili konkretno resenje.

Nasi klijenti su:

pojedinci koji zele bolje — koji shvataju da ne mogu da menjaju
svoje organizacije, ali mogu da nauce alate potrebne za zanat zvani

menadzment.

Aktuelne informacije i
novosti o radu ASEE —
Adizes SEE, otvorenim
seminarima i knjigama
moZete pronaci:

Ljubice Ravasi 16

21000 Novi Sad

Tel + 381 21 6624 688,
6521788

office@asee.biz

www.asee.biz

ASEE Srbija

ASEE BiH

ASEE Hrvatska

Strossmayerov trg 1
Zagreb

tel: +385 14825 152,
+385 14825 154

office@adizes.hr

www.adizes.hr




