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Pismo Isaku

Dragi Isak,

Hvala ti na lepim re¢ima i evo jo$ jedan-
put da ti kazemo da nam je Zao $to danas
nisi sa nama. Znam da bi se i ti prvo zahvalio
svim ovim ljudima 3to su, uprkos ovako le-
pom i sun¢anom danu, dosli na ovo strasno
pitomo mesto da se druze i sa nama obe-
leze nasih prvih 20 godina. Ugostili smo
jedan drugacdiji poslovan svet koji je vecina
na Balkanu, ali se medu glasnom manjinom
grabitivaca ne Cuje. Priznajemo ti da nam
imponuje ne samo koliko ih puno ima, ve¢
i to $to su medu njima vise od polovine vla-
snici i direktori a ostali pretenduju ili sanjaju
da to budu (Osim, naravno, supruga koje su
neki poveli, istina ne zato $to su ocekivale
da se ti ipak pojavi$ nego zato 3to ¢e danas
kad ponesto pojedemo i popijemo peva-
ti Zvonko Bogdan). Obradovali smo se jer
i oni koji nisu dosli, dosli nisu ne zbog pri-
vatnih obaveza vec¢ zbog posla kojeg imaju,
koji nisu umeli ili znali da delegiraju. Ovo
znadi da ¢e posla biti za nas i ubuduce da
sa njima radimo i oslobodimo njih od njiho-
vih kompanija i njihove kompanije od njih
(Rekoh svi iz poslovnih razloga sem jednog
koji se zeni i jednog koji zeni sina, ali tu mi
pomocdi ne mozemo. Zasad.)

Dugo smo pricali i razgovarali kako tre-
ba da izgleda danasnji dan. Od ozbiljnih lju-
di dobili savete da je vazno samo da bude
lepo mesto, pristojna hrana i pice (kazu ne
pojede se i popije suvise, vrucina, podne) i
dobra muzika. Da nema potrebe da bude
dugi govor u kojem ¢emo se i kroz brojke
dokazati da smo uspesni, lepi, veliki, jaki,
¢upavi i dugokosi, jer da to ljudi ne znaju ne
bi ni dosli. Ali, mi smo shvatili da oni sigurno
ne znaju da su ovde danas svi oko njih isti
takvi uspesni i tu ¢emo metu danas gadati.
Zato smo posebno zahvalni onima koji su
prvo po svojim secanjima, a zatim i po arhi-
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vama, kopali i pronasli odgovore na pitanje
»Na sta su bili ponosni davno davno”. Zna-
mo da jos teZe im je bilo da iz svih sadasnjih
uspeha izvuku delice onoga na $ta su po-
nosni danas. | od tih fotografija i tih reci na-
stade jedinstvena izloZzba na drvecu. Za one

koji nisu stigli da se pridruze, na drvecu, il’
im je med’ stotinama strateskih i neopera-
tivnih mailova koje primaju promakao na3
poziv da se prikljuce, izricemo pretnju da
sa ovim nastavljamo. E znas li, Isak, $ta smo
jos$ uradili? Slu¢ajnim uzorkom smo od 250

dusa izabrali tri za koje verujemo da njiho-
vi zaposleni znaju da nisu du$mani i zamo-
lili ih da ucestvuju u priredbi koja se zove
,Nasi prijatelji sad imaju vece probleme”.
Svaki od njih u 5 minuta sa nama ¢e podeliti
kako su male probleme na pocetku imali i
sa ¢ime se danas ponosni ukostac hvataju.
Zelimo da nam svima podstrek budu da se
oslobodimo problema i problemcic¢a koji
nas danas muce i reSavamo one velike ka-
kve smo i zasluzili. Jer, odavno znano je da
mali ljudiimaju male probleme, a veliki veli-
ke. A problema ne¢emo imati samo kad nas
ne bude bilo .... Uf, ovo je iz predavanja. Eto
vidis, u dve-tri reCenice se spomenu ,pro-
mene” i ,problemi” i svako od nas pobudali
i u petlju Adizes modela upadne. Malo je fa-
lilo da i o reenjima po¢nem da pricam. Ne
moze ¢ovek da se zaustavi. Ali, eto ti dokaz
da si se bez razloga plasio kada smo knjige
drugih autora objavljivali, u prodaju, time
management, Kaizen, Family Business i, da
prostis, ostale koucinge ulazili (mene licno
da pitas, da sam znao da ¢e me jednog dana
zvati trenerom, ne bih ja obradu metala ski-
danjem strugotine pre 25 godina napustao,
sre¢com zensko nisam pa bih trenerka ili tre-
nerica bio). Temelj onoga $to radimo i zivi-
mo ostaje na AdiZzes metodologiji, ne zato
$to smo sektasi i bogougodni te jednog
Boga imamo i njemu se klanjamo, ve¢ zato
$to je Zivotno, verno objasnjava svet organi-
zacija i pomaze i nama i klijentima da lakse
odgovore na postojece probleme nademo.
Rece Zvezdan davno, skromno k'o uvek, da
zelimo da institucija budemo, a ja dodajem
- da je nasa vizija da demokratizujemo or-
ganizacije.

Sad ¢u pisanje ovog pisma da prekinem,
neke delove ¢u ipak za svaki slucaj, da ti ego
ne povredim, da obriSem pre nego $to ti po-
saljem i nastavi¢u posle da ti pisem kako se
sve, sa onim ve¢ pomenutim Zvonkom Bog-
danom, zavrsilo. Valjda ¢e se do tada pojavi-
ti i onaj nas Bogdan, Hrvoje. Ne brini, neko
i na danasnji sveti dan kod klijenta radi. E,
i da ne zaboravim nesto za tebe vazno sto
e te najvise obradovati. Znas da znamo da
si i ti, kao mnogi u tudini, jugonostalgicar.
Nama ovde svejedno kako se $ta zove, samo
da mozemo na miru da putujemo i radimo.
| pred sam kraj eto u tvoje ime zahvali¢emo
se svima koji su iz Slovenije, Makedonije,
Hrvatske, Crne Gore, Bosne i Hercegovine
i Srbije (i iz Novog Sada, ¢ak) dosli. Za sve
njih i nas nisam bas siguran da ¢emo svi biti
ovde Sestog dana juna meseca 2044. kada
se na punim tribinama stadiona, koji e iz-
graditi tu gde je danas ¢enejski aerodrom,
bude slavilo 50 godina Adizes SEE.

Ali za tebe jesam.

Tvoj, svoj i nas Adizes SEE

Ovo je pismo Boris Vuki¢, partner
Adizes SEE, procitao 6. juna 2014. na
proslavi 20 godina rada Adizes SEE/ASEE
kao dobrodoslicu pred vise od 250 zvani-
ca. Zahvaljujemo se i njima i onima koji
nisu fizicki bili sa nama, a koji su nam po-
slali nekoliko desetina cestitki.




Koliko znate ,dobrih” komunista

koji su postali dobri, kapitalisti”?

Zvezdan Horvat, direktor Adizes SEE

Sigurno ne malo pitanje - da li su bili
pravi ,komunisti” - uvek ¢e biti predmet
diskusije, ali pitanje je zapravo kako su se
oni mogli tako lepo prilagoditi ili promeni-
ti? Sta generi3e kako se neko ponasa u dru-
$tvu, u raznim organizacijama? Jedna od
kriti¢nih stvari koje to odreduje je struktura
ili postavka bilo drustva, bilo neke organi-
zacije. Kada se postave pravila ponasanja,
nadleznosti i ovlas¢enja, ali i sistem nagra-
divanja, ljudi pocinju sasvim drugacije da
se ponasaju. Pa tako i fleksibilni komunisti,
kada se menja uredenje, kazu - a, kapita-
lizam - nema problema, samo kazite Sta
treba.

Sli¢na stvar se moze desiti i pri kreiranju
promena u organizacijama i ako se postave
drugacija pravila igre ljudi pocinju drugaci-
je da se ponasaju. | mada su dve klju¢ne reci
Adizesovog metoda uzajamno poverenje
i postovanje, ljudi se ne mogu pokrenuti ti
me $to ih zamolimo da se postuju i da ima-
ju poverenja jedni u druge. Te dve stvari su
neophodne tokom procesa promene kao
podrska, ali klju¢ne promene se desavaju
kada napravite strukturne promene, kada
usmerite brod u nekom drugom pravcu.

Ako u ovo uklju¢imo i pitanje zivotnih
ciklusa preduzeca shvaticemo da kompa-
nija nikada nece oti¢i ka, na primer, Ado-
lescenciji ako ne postavi svoje osnove, ako
sve ostane totalno fleksibilno. Ali takode
niti ostarela kompanija se nece pomeriti
ako sve ostavimo isto, a oc¢ekujemo da se
samo promenom ljudi u istom okruzenju
nesto desi. Cesto takve kompanije naveliko

=

kupuju sisteme za merenje kada neko ula-
zi ili izlazi iz kompanije i, naravno, to nece
doneti nikakav pomak. Zapravo to je i de-
finicija ludosti - radimo sve kao i do sada i
ocekujemo da ¢e se nesto drugo desiti.

Kada kompanija raste c¢esto nije ni ja-
sno $ta je organizaciona struktura, neretko
je postavljena prema ljudima a ne prema
potrebama kompanije. Na primer, imamo
nekoga ko je dobar prodavac, ali zna i da
popravlja stampace i lepo peva na firminim
proslavama. | tako oblikujemo radno mesto,
kada, ako ikada, pronademo jo$ jednu oso-
bu sa takvim osobinama. | ovaj nacin posta-
je pravilo - da nas vode karakteristike ljudi a
ne Sta organizaciji treba. Naravno da malo
karikiram, ali slicne stvari se desavaju sva-
ki dan. Dakle, treba uvesti red i u promene.
Da bih to ilustrovao ovo je slika kreativne
strukture kako je predstavila jedna Go-go
kompanija.

Pa hajde onda da pogledamo kako se
promene mogu izvesti, kakve su posledice
i, naravno, kakvi su rezultati. Pre nego Sto
krenemo u primere potrebno je neke stvari
pojasniti. Pojednostavljeno gledano, posto-
je tri vrste organizacionih jedinica: profitni
centri, usluzni i centri izvrsnosti (troskovni,
ali niko ne voli da se kaze da je troskovni
centar).

Profitne jedinice su one gde mozemo
nekog da upitamo - kako ide posao? | to
moze da bude po proizvodima, klijentima,
potrebama, geografiji, kanalima distribucije
ili mesano u zavisnosti od potreba organi-
zacije. Znaci ove jedinice kontrolisu prihode

i rashode po nekom kriterijumu. Ove jedi-
nice imaju svrhu da zarade, ali uvek ima i
onih koji treba da im daju usluguili naprave
proizvode.

Osnovno pitanje je da li se u nekoj jedi-
nici prirodno racuna cena kostanja proizvo-
da ili usluge ili to nema smisla. Na primer,
prirodno je da se mora znati koliko kosta
proizvod, ali isto tako nema smisla ra¢una-
ti cenu rada racunovodstva. Ako i to zelimo
moze dodi do paralize zbog prevelike ana-
lize.

Da li transport treba da ima cenu kosta-
nja ili ne, na kompaniji je da odluci uzima-
juci u obzir: koliko je komplikovano ra¢una-
nje, koliko problema generise to neznanje,
koliko ¢e to pomodi jasnijim odnosima u
kompaniji, o kolikim se ukupnim iznosima
radi...? Ako jedinica ra¢una cenu kostanja
koju dostavlja drugoj jedinici to predstavlja
usluzni centar dok, ako se to ne desava - to
predstavlja centar izvrsnosti ili troskovni
centar.

Jo$ jedno objasnjenje centra izvrsnosti
je da, iako su na budzetu, treba da pruze iz-
vrsnu uslugu bilo profitnim bilo usluznim
centrima. U jednoj kompaniji transport nije
racunao cenu kostanja vec¢ je kao centar iz-
vrsnosti njegove troskove pokrivala centra-
la kompanije. Posto su proizvode prevozili
u jedanaest regiona, samo jednostavnom
racunicom smo dosli da prosecan mesecni
trosak transporta iznosi oko 20.000 EUR. Na
jednostavno pitanje da li bi direktori regio-
na voleli ovo da plate odgovor je bio takode
jednostavan - nikako. U mnogim kompani-
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jama, $to su vece tim vise, glavna igranka
je da potrosis pare, ali da neko drugi plati
za to.

Sve ovo su razlozi zasto je potrebno de-
finisati vrstu organizacione jedinice a ne
samo naziv jer se time implicitno definise i
svrha same jedinice.

Zasto treba menjati strukturu? Iz dva
veoma prosta razloga - da se rese proble-
mi u funkcionisanju postojece i da se podr-
Zi bududi razvoj kompanije ili organizacije
(ista logika se odnosi i na neprofitne organi-
zacije ali tada su to centri svrhe a ne profita).

Prvi razlog je verovatno intuitivno jasan
ali drugi, zapravo, govori da, ako zelimo da
razvijamo organizaciju u nekom pravcu, po-
trebno je to i organizaciono podrzati. Stara
analogija kaze da ako najboljeg pilota stavi$
u podmornicu ona nece leteti. Tako se isto
desava i u organizacijama, samo promenis
direktora i o¢ekujes ¢uda.

Sve to zajedno znadi da je neophod-
no prvo odrediti organizacione probleme
kompanije, zatim postaviti pravce razvoja
i na kraju na osnovu toga kreirati novu or-
ganizacionu strukturu. Potrebno je kreirati
takozvanu ,treba” strukturu koja zadovolja-
va prethodne kriterijume a ne prilagodavati
postojecu.

Ako se slucajno te dve poklope - odli¢-
no, imali ste odli¢nu strukturu i to je vazno
saznanje. Naravno da se to u praksi ne desa-
va. Mora postojati Siri pogled na promene i
razvoj i definisati $ta treba organizaciji a ne
samo ,Sminkati” jer se prava promena neée
desiti.

Veza izmedu ove tri faze je i kriti¢na za
dobru organizacionu transformaciju i mi
ove faze nazivamo sinergetska dijagnoza,
misija i organizaciona struktura. Prve dve
faze daju kriterijume za trecu gde se desa-
va prava promena. Sustinski je vazno imati
vezu jer se svaka od ove tri stvari moze raditi
pojedinacno ali efekat nije onaj koji oc¢eku-
jemo. Jedna faza prirodno prerasta u drugu.
Dijagnoza daje odgovor na - $ta se doga-
da sa organizacijom, ili $ta jeste; misija daje
odgovor na pitanje - $ta zelimo a struktura
odgovara na pitanje — $ta treba uraditi da se
od,jeste” stigne do onoga $ta,zelimo”.

Krenimo u primere... Gradevinska kom-
panija sa preko 2500 zaposlenih koja je di-
jagnostifikovana kao Prerano starenje sto je
u praksi znacilo da je izgubljen preduzetni-
¢ki duh i velika vecina ljudi ¢eka da vlasnik
donese posao. U isto vreme oni su se pona-
sali kao cisti pogoni koji treba da urade po-
sao. Klasi¢an primer ,nije moj posao”sindro-
ma i kratkoro¢ne orijentacije.

Mene ovakve situacije uvek podsete na
pricu o Kini koja ima milijardu i po stanovni-
ka i onda neko upita - ko ¢e to hraniti? Kao
da ide jedan sa hlebom i svakom dodaje
veknu a oni jadni ne bi trebali da zarade tu
veknu. Kompanija je organizovana prema
vrsti radova, niskogradnja, visokogradnja,
industrijska gradnja, metro... Tu se promene
ne mogu ocekivati ali ideja je kako pokre-
nuti ljude. U misiji su definisali da Zele da
postanu lider u Siroj regiji, da se okrenu ka
klijentima, da smanje troskove, uvedu nove
tehnologije i povecaju prodaju. Da li treba
daih teramo vise i sve Ce se to dogoditi? Da

li ovo ostaje samo spisak lepih Zelja?

Da bi ove promene postigli morali smo
organizaciono da uvedemo profitne centre
- objekte ispod svake kompanije ¢erke koja
je organizovana po vrsti radova.

To, zapravo, predstavlja uvodenje pro-
jekt menadzmenta jer je do sada direktor
sustinski vodio projekte i sama kompanija
bila zapravo veliki pogon.

Nakon toga smo definisali pogone -
usluzne centre unutar kompanije koji rade
na projektima i na taj nacin odgovornost
smo prebacili na nize. To je omogucilo da
direktor dobije vremena za prodajno-mar-
ketinsku ulogu $to smo u 3ali nazvali — kafa
sa investitorima.

Paralelno je na vrhu organizovan cen-
tar izvrsnosti za primenu novih tehnologi-
ja kao i centar izvrsnosti kontroling koji je
imao zadatak da organizuje finansijsko pla-
niranje po jedinicama.

Po prvi put je postalo jasno ko koliko
doprinosi jer se na ovaj nacin izbeglo racu-
nanje potpuno opterecenih cena kostanja.
Menadzeri su postali odgovorni za troskove
koje mogu da kontrolisu i postalo je jasno
koliko kosta centrala kompanije.

Odnos prema klijentima je poboljsan
jer imamo i projekt menadzere koji vode
projekat i u kontaktu su sa klijentima, a i
direktori klijentima takode posvecuju vecu
paznju.

Sledec¢a kompanija je stala negde izme-
du Go-go-a i Adolescencije, bavi se softver-
skom integracijom za banke. To znaci da
treba udiniti da sve softverske platforme
rade zajedno i kontinualno.

Oni u svom radu opsluzuju nekoliko
najvec¢ih banaka. 200 zaposlenih, ali u po-
slu koji opada i verovatno polako umire, jer
ko je morao da integriSe softvere to je vec
uradio.

Odrzavanje jo$ traje i daje prihode ali
lagano ce biznis da opada. Pitanje je Sta ra-
diti?

Resenje je pronadeno u prelasku sa or-
ganizacije po proizvodima u organizaciju
po klijentima jer moramo poceti postoje-
¢im klijentima da prodajemo jo$ neke pro-
izvode u drugim delovima banke ali i da
pronalazimo nove klijente i to kod drugih,
manjih banaka, ali i u oblasti osiguranja i ra-
znih fondova.

Razdvojili smo proizvodnju softvera od
vodenja klijenata i pokrenuli ljude, koji ina-
Ce sede kod klijenta, da razmisljaju Sta moze
jos da se proda ili doda i kojim dodatnim or-
ganizacionim delovima kod istog klijenta.

Pokrenuta je i druga, do sada neposto-
jeca grana, koja treba da kreira nove klijente
dok smo u isto vreme ujedinjenjem proiz-
vodnih resursa postigli znacajne ustede i
laku preraspodelu resursa, kao i znacajno
vece deljenje znanja, kao i stvaranje zani-
mljivog radnog okruzenja za programere
koji zbog toga nece odlaziti, vec¢ ¢e biti mo-
tivisani raznovrsnim poslovima. To su sve
inace i bili problemi definisani u dijagnozi.

Ponovo brzorastu¢a kompanija, ali
ovog puta bez zastoja ili problema efektiv-
nosti. Siri se u nekoliko zemalja i bavi se di-
stribucijom IT proizvoda.

Medutim, kako kontrolisati rast i dodat-

nu potrebu za resursima? Do sada je bila or-
ganizovana prema proizvodima sa velikim
izazovom koji je na osnovu svog dobrog
rada dobila od dobavljaca. Naime, dozvolili
su im Sirenje u 5 zemalja i kompanija se na-
lazila pred tim izazovom.

Do tada su poceli da operacije pokri-
vaju nekako iz mati¢ne zemlje, manje-vise
kao neku vrstu tranzita, ali to nije davalo
prave rezultate. Dakle morao se naci bolji
pristup. Pored toga u misiji su definisali da
zele da uvedu jos brendova, ali i da se ori-
jentisu ka klijentima i da vide i svoj razvoj
kroz dodatu vrednost VIP klijentima a ne
samo kao distributeri kutija. Dakle kako po-
vecati dobar odnos prema klijentima, geo-
grafsko Sirenje i u isto vreme povecani broj
brendova? Osnova je 3irenje ka i u novim
drzavama, $to je znacilo da se mora uzeti
u obzir zivotni ciklus svake od firmi u raz-
licitim drzavama, tako da se ne pretera sa
preuzimanjem kompleksnosti koja postoji
u mati¢noj drzavi.

Prva promena je krenula sa specijaliza-
cijom prema klijentima u okviru drzava jer
se na taj nacin postize bolja usluga i mo-
guénost dodate vrednosti. U tom slucaju
je upravljanje brendovima ili proizvodima
moralo postati ujedinjeno. Na taj nacin da
to postaje ekipa koja je specijalizovana na
proizvode i vode rac¢una o asortimanu aliio
promociji grupe proizvoda.

Zbog potreba brzog rasta jako je tesko
ove ekipe napraviti u svakoj zemlji tako da
je jedino redenje bila centralizacija i vode-
nje iz mati¢ne zemlje sa laganim razvojem
specijalista u zemljama ka kojima se krece
ili gde vec¢ postoji prisutstvo.

Ali ako se profitni centri prave prema
klijentima, pitanje je kako podrzati linije
proizvoda. Jedini nacin da se ostvari inte-
gracija i saradnja je da obema grupama
priznamo profit koji prave, jednima prema
grupama klijenata, a drugima prema grupa-
ma proizvoda ili brendova.

Aktivna prodaja je prema klijentima, ali
marketinski pristup je prema proizvodima.

Na ovaj nacin se postize saradnja, pove-
¢ana aktivnost i rezultati.

Generalno, Adizesov metod i konsul-
tantska praksa su okrenuti ka rastu, ka po-
vecanju prihoda, a ne smanjenju troskova.
Ako i pricamo o smanjenju to nije smanje-
nje troskova, ve¢ mozda smanjenje ,glupo-
sti” u organizacijama.

Pa ako to ukljucuje i poneko smanjenje
troSkova - neka bude. Ali u ,pametnom”
pristupu stvari moraju da imaju smisla, pro-
mene moraju da imaju smisla. Kao sto jeilu-
strovano, kriti¢na veza u promenama koja
mora biti zadovoljena za uspesno redenje
je sta nam se dogada, gde idemo i kako to
resiti.

Organizaciona reSenja moraju da po-
mognu kompaniji da se pokrene i da po-
stigne $to bolje rezultate. Kada se na ovo jo$
nadovezu i sistem merenja i izveStavanja
(ciljevi, klju¢ni pokazatelji uspeha i bilansi
uspeha po organizacionim jedinicama) i si-
stem nagradivanja, koji nisu sada u fokusu,
dobijamo uspesnu organizacionu transfor-
maciju.




Slika 1

U lepezi menadzerskih alata i modela
upravljanja ljudima postoji i ovaj vrlo uva-
Zen - upravljanje putem li¢cnog prime-
ra. Iskreno, mnogo vise je na ceni, veca je
njegova slava no ucestalost upotrebe. No u
istoj meri u kojoj moze da proizvede fanta-
sti¢ne rezultate, moze da unisti praktikante
(Slavu nikada jer, naravno, najlakse je kada
radi i gre$i neko drugi).

Jedan od izvora slave ovog nacina
upravljanjajesuivrlo zahtevni preduslovi za
primenu. Za ovo se, vrlo ¢esto lakonski i in-
tuitivno, kao nacin upravljanja opredeljuju
menadzeri koji su stru¢ni i vi¢ni odredenom
segmentu posla, po pravilu oni koji su po-
stepeno i vredno napredovali kroz sve hije-
rarhijske ravni kompanije. Drugi preduslov,
sem sopstvenog dobrog znanja posla, jeste
visoka motivisanost menadzera, snazni
unutradnji motivatori, najcesée postignuce,
ostvarenje... I/ili vanredno visok nivo posve-
¢enosti menadzera kompaniji, pripadnost i
lojalnost koja je veca od uobicajene i moze
biti rezultat razlic¢itih okolnosti - prvoborci,
oprostene su im neke vece greske, vanred-

no podrzani od strane kompanije... Kada
sagledamo ove standardne karakteristike
menadzera koji primenjuju ovaj model
upravljanja, jasan je izvor njihove slave i
uspeha. Ocigledno da ne mogu svi koristiti
ovaj pristup u radu sa svojim ljudima.

Posebno dobre efekte ovaj model po-
kazuje u domenu motivacije i inspiracije
timova. Spremnost menadzera da upravlja
sa komandom ,za mnom, junaci, a ne ,na-
pred, braco” u znacajnoj meri je glorifikova-
na i zaista iskreno inspirativna za ljude (slika
1).

Osnovni problem sa ovim pristupom je
u premisi da svi ¢lanovi tima imaju isti nivo
posvecenostiiisti vrednosni sistem kao me-
nadzer. Dakle, da ¢e na njih ,delovati’, da ¢e
se,sinhronizovati” sa li¢cnim primerom - po-
sebno zalaganje, trud, rad i nacin rada koji
primenjuje menadzer.

Druga premisa jeste da imaju priblizno
iste sposobnosti i da ¢e operativno biti u
stanju da slede menadzera. Kao $to vidite,
preduslovi da se ispuni idealna primena
ovoga modela upravljanja su, tek oni, vrlo
zahtevni.

Ogledno je da dobri ljudi u najboljoj na-
meri praktikuju ovaj alat, ali ocigledno je i
da su to obi¢no neobuceni menadzeri koji
su intuitivno dosli do ovog alata. Alata koji
se Cesto moze razbiti o hridi nedovoljne
angazovanosti zaposlenih, nejasnih nadlez-
nosti i opisa poslova zaposlenih, nejasnih
ciljeva i metoda pracdenja. Idealne situacije
visoko inspirisanih, posvecéenih timova koji-
ma rukovode menadzeri praktikuju¢i samo

Dobrom selekcijom

do dobrih kadrova
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ovaj model je malo. Mnogo cesce su situ-
acije menadzera koji rade mnogo vise sati
nego $to bi trebalo, ne balansiraju privatno
i poslovno vreme, nekolicinu dobrih sarad-
nika ,pretovaruju” poslom dok za ostale
nemaju vremena ni zivaca, prenaglo i bur-
Nno reaguju na propuste i neposvecenost....
Kada kazem da se upravljanje putem li¢-
nog primera ponekad kao bumerang vrati
onima koji ga u najboljoj nameri koriste,
mislim pre svega na nivo frustracije i demo-
tivacije koju ose¢a menadzer ne uspevajudi
da proizvede kod svojih ljudi ,bar slican”
nivo angazovanosti.

Ne treba i¢i samo na srce, posvecenost i
energiju; nije sustina u licnom znanju . Ovo
je samo jedan od alata u menadzerskom
poslu (slika 2). Nemojte misliti da je ultima-
tivni i svemoguc. Razmislite koliko ¢esto je
uzrok li¢ne frustracije, a njegova nefunkcio-
nalnost u mnogim situacijama izvor proble-
ma u radu sa ljudima.

Slika 2

Selekcija kandidata morala bi da bude
sacinjena iz viSe koraka na osnovu kojih bi
se donela krajnja odluka. Pocinje se sa za-
misljanjem relativno jasne slike idealnog
kandidata za upraznjenu poziciju. Zatim
sledi prikupljanje i uporedivanje potencijal-
nih kandidata sa slikom idealnog. Zavrsava
se donosenjem odluke na osnovu porede-
nja realnih kandidata sa fiktivnom slikom
idealnog, $to ¢ini sam proces prilicno kom-
pleksnim.

Odgovor je nadi nekoga ko je najblizi
glavnim kriterijumima koje smo koristili da
bismo opisali idealnog. Svaki korak u se-
lekciji je dovoljno bitan, te ako nedovoljno
paznje posvetimo nekom od njenih delova,

imac¢emo slab rezultat.

Deo selekcije kome se pridaje najvise
znadaja sigurno jeste razgovor - intervju (za
mnoge poslodavce je intervju = selekcija).
Vedina ljudi smatra da su dobri u proceni
drugih. Neformalnim razgovorom kroz par
pitanja mogu da primete koliko je ko dobar
ili ne. Medutim, istina je da vecina ljudi pre-
cenjuje tu svoju sposobnost.

Najintenzivniji faktor prilikom intervjua
jeste uticaj prvog utiska. Postoje razna istra-
zivanja o potrebnom vremenu da se stekne
prvi utisak o nekoj osobi i sva se svode na
to da je potrebno nekoliko sekundi. U tih
par sekundi nase opazanje je instinktivno -
nagonsko (da li smo ugrozeni ili ne), zatim

Dusko Ili¢, saradnik i predava¢ ASEE

gradimo stav o privla¢nosti druge osobe.
Prve impresije se brzo formiraju, ali osnovni
problem jeste to $to se veoma tesko menja-
ju, jer sve nove podatke tumacimo kao po-
tvrdu vec¢ formirane impresije i uklapamo
ih u stecenu sliku. Podaci koji su u suprot-
nosti sa formiranom impresijom se obi¢no
zanemaruju. Objektivno, tokom intervjua
kandidati nisu ni saslusani, a intervjueri su
se borili u svojim glavama da opravdaju pr-
vostecene utiske. U kasnijoj fazi - izgradnji
stava prema drugome - bolje prolaze kandi-
dati ¢ija se razmisljanja i stavovi poklapaju
sa nasim. Ovakvim intervjuisanjem imamo
premalo informacija da bismo doneli kvali-
tetnu odluku.




Ovo jesu normalni procesi koji se odvi-
jaju u glavama ljudi, osnovno je kako uba-
citi racionalni deo koji zahteva uvodenje
odredene strukture na osnovu koje ¢emo
imati ,hladnu glavu” pri donosenju konac-
ne odluke.

Najefikasniji nacin da smanjimo inten-
zitet prvog utiska prilikom intervjua jeste
da uvedemo nekoliko koraka pre intervjui-
sanja, na osnovu kojih ¢emo stedi ve¢ neke
utiske pre najbitnijeg videnja sa kandida-
tom. Nakon formiranja grupe kandidata
koji su zasluzili da udu u uzi izbor, praktiku-
jemo da im elektronski posaljemo da popu-
ne aplikacionu formu. Aplikaciona forma je
formular gde zelimo da saznamo podatke
koje kandidati obi¢no ne navode u svojim
biografijama. Od kandidata ocekujemo

odgovore na pitanja poput: najveceg po-
slovnog rezultata, njihovih ocekivanja (pa
i novcanih), razloge odlazaka iz prethodnih
firmi i jos niz raznih drugih pitanja koja mo
gu doprineti da steknemo odredeni utisak
o kandidatu. Kandidata jo$ nismo videli, ali
dobili smo prilicno korisne informacije o
kojima ¢emo razgovarati na intervjuu. In-
tervju nije postavljanje pitanja na koja ¢e
kandidati imati tacne ili neta¢ne odgovore,
intervju je razgovor na osnovu kojeg ¢emo
formirati krajnji utisak o kandidatu.

Takode praktikujemo da prvo videnje
bude testiranje, gde koristimo ASEE instru-
mente za odredivanje profila licnosti kandi-
data, a po potrebi i testove za proveru stru¢-
nosti. Svakako sticemo odredeni utisak na
osnhovu prvog zvani¢nog videnja sa kandi-

NJVP ili sampioni

datom, ali veliki deo odluke o primanju no-
vog zaposlenog ¢ine rezultati testova.

Sa informacijama iz aplikacione forme,
kao i rezultatima testiranja kandidata, mi
u intervju ulazimo prili¢cno dobro upoznati
sa sagovornikom. U vedini slucajeva utisak
je vec¢ formiran, zelimo da razgovaramo i
da dodemo do zaklju¢ka da li smo jedni za
druge.

Vratio bih se na pocetak teksta i naveo
jos jednom da selekciju kandidata cine
nekoliko razlic¢itih koraka na osnovu kojih
dobijamo vise informacija o kandidatima i
smanjujemo mogucnost greske. Kada brzo
formiramo misljenje o kandidatu, kasnije
mozemo dugo da ispastamo zbog pogre-
$no donesene odluke.

Dobrica Stevanovic, generalni direktor Hahn+Kolb, predavac¢ Adizes Leadership Program-a

U vremenu kada se tempo igre u trzi-
$noj utakmici svaki dan sve vise ubrzava i
kada je borba sve nemilosrdnija, potrebno
nam je nesto $to ¢e kompaniju da izbaci ili
zadrzi na vrhu. Vidimo ogroman broj sli¢-
nih kompanija koje posluju na sli¢an nacin,
imaju sli¢ne proizvode i slicno su pozicioni-
rane.

| najvaznije: zaposljavaju sli¢ne ljude.
Znacenje pojma,sli¢no” se ogleda, pre sve-
ga, u slicnosti u razmisljanju i samim tim i
ponasanju. Cesto im ¢ak i menadzeri lice,
utegnuti u kratke sakoe uskih rukava i za-
Siljenih cipela. | bilo da su moderni ili de-
mode, mladi ili manje mladi, visoki ili niski,
imaju okvire koji ih ogranicavaju u razmi-
$ljanju, Sto znadi i u delovanju. | zbog toga
¢emo cesto Cuti da je privredno okruzenje
lose (ne kazemo da nije), da je konkurenci-
ja jaka (ne kazemo da je nema) i da ,narod
nema para” (ve¢ decenijama niko na ovim
prostorima ne tvrdi suprotno). Ako je sve
tako, koji je razlog da opet ima uspesnih
firmi koje se izdvoje iz mase proseka? Kako
bas njima da se posredi? | naravno, ne govo-
rimo o tajkunsko-politickim firmama koje
pod plastom raznih monopola steknu pozi-
ciju, nego o poslovima gde se na vetrometi-
ni stice ime. lli propada.

U svakom poslu ima uspesnih i neu-
spesnih, bilo da se radi o fabrikama tepiha,
hotelima ili lizing ku¢ama. Setite se koliko
je samo banaka ugaseno ili prodato uspe-
$nijima u poslednjih desetak godina. A
bankarstvo se smatra za posao gde cvetaju
ruze u odnosu na posao kojim se mi ostali
bavimo. ,Lako je njima, da ti znas kako je u
nasem biznisu”, pocinju Zalopojke. Na kraju
dodemo do toga da u svakom poslu, bilo to
sisanje trave ili pravljenje c¢ipova za telefone
postoje uspesni. Kako su ba$ oni uspesni, a
ne neko drugi?

Odgovor je jednostavan: SAMPIONI.
Sampioni prave tu razliku. Zanatlija koji u

ruci drzi isti obucarski alat napravi kvali-
tetniju i lepsu cipelu nego drugi. Arhitekta
sa istim budzetom napravi funkcionalniju
zgradu od druge, koja se uz to moze sma-
trati umetni¢kim delom. Trener izvuce iz
svoje ekipe maksimum, menadzer iz svog ti
ma takode. | to trazedi jake strane i na tome
gradedi strategiju uspeha.

Imate li Sampione u firmi ili gomilu
NJVP? Pitate se Sta je NJVP? Pa, kako da
njega (ili nju) propustimo? Njegovo Veli-
¢anstvo Prosecni! Lako se prepoznaju: ni
za pohvalu, ni za otkaz. Sve $to im se kaze,
nekako urade. Nikad vise, ponekad malo
manje od trazenog. Tekuci dnevni posao
rade, katkad otaljavaju. | to je domet NJVP. |
nemojte, molim, da im (za)dajete nesto dru-
go... jer za to nisu obuceni, nemaju vremena
od dnevnih poslova itd, itd, itd. Uostalom,
dobro je znano da ko nesto Zeli uraditi nade
nacin, a ko ne zeli nade izgovor.

| kad se spomene NJVP, uvek se setim
pricice o de¢aku koji je napunio 5 godina i
nije progovorio nijedno slovo. Vodili ga ro-
ditelji kod raznih lekara. | nista. Na kraju im
preporuce nekog velikog stru¢njaka (uvek
se nade neko ko problem moze da resi) koji
posle silnih muka navede decaka da kaze
+A”. I nastade slavlje, roditelji ¢estitaju, dok-
tor se zadovoljno smesi i trlja sedu bradu
dok vesele medicinske sestre toce alkohol-
na pica sakrivena u ormarice prve pomodi.
| kad se euforija stiSa umni doktor se okre-
nu prema decaku i rece:,Hajde sad, kazi B!".
Sve odi uprte u malidu, koji se nonsalantno
promeskolji u stolici i odgovori: ,Zbog toga
i nisam hteo da kazem A.”

Za razliku od NJVP, Sampion odmah iz-
deklamuje azbuku, abecedu, pokusa (ne-
kad mu i uspe!) grcki alfabet i pozeli da zna
hindu. Japanska slova ipak ostaju za teto-
vaze Janka Tipsarevica. Ovo ne znaci da je
Sampion = Supermen. Sampion nije nad¢o-
vek i nema vise pari ruku kao Siva. On je

samo vrlo uporan. Kad on krene glavom
kroz zid, zid popusti. | motivisan. Toliko je
motivisan da morate da ga 3aljete na kurs
demotivacije.

Kako uopste razlikovati Sampiona od
NJVP? Po obliku usne skoljke ili boji ociju?
lli ,samo” po delovanju. Njega ne paralise
strah. Akcenat je na: NE PARALISE. Jer, nije
da straha nema, 3ampion nije Cak Noris.
Sampion ima Zelju da pokrene (sebe i dru-
ge) i da preuzme rizik, potpuno svestan od-
govornosti. | da se izbori za postavljeni cilj.

Kako privuéi Sampiona? Da li dati oglas:
Trazimo Samipona da se priklju¢i nasem
pobednickom timu..? Uostalom, kakav
bi to nas tim bio ako ne sam pobednik do
pobednika — barem u lepo sro¢enom ogla-
su HR sluzbe... lli ¢e Sampion sam dodi, pri-
vucen novim projektom ili nekom sli¢cnom
sansom da se iskaze, kao leptir na fenjer? Da
li ¢e ga pre privuci harizma lidera ili ,bablji
stil” nekog mediokriteta koji je igrom slu-
¢aja ili politike zaseo u fotelju? Jer, pome-
nusmo vec da kompanije zaposljavaju slic-
ne ljude. Ako i nisu sli¢ni, vi.emenom sli¢ni
postaju. NJVP proizvode NJVP, a Sampioni
radaju Sampione.

Pravite Sampione.

Kazu da situacija pravi heroje od obic¢-
nih ljudi. Upalite iskru i napravite novog
sampiona u vasem okruzenju. Dajte im ve-
tar u leda, dopustajuci i da pogrese. Uzivaj-
te u uspesima, ucite iz neuspeha. Uspesi ¢e
se ponavljati, greske ¢e nestajati.

Slavite Sampione.

Svako ljudsko bice Zeli da bude prihva-
¢eno. A tek Sampioni, koji ulazu sebe mno-
go vise nego drugi? Da bi se plamen razgo-
reo treba kiseonika. Podrskom i priznanjem
razgorite vatru. A pravi Sampion ¢e uzvratiti
jos ve¢im dostignucima. | Zele¢e da podeli
sa drugima svoje znanje i uspeh.




Maruska

Nije slucajnost da je Maruska postala
sponzor Olimpijskog komiteta Srbije. Nje-
ne marame i kravate su bile deo sluzbenih
uniformi nasih sportista tokom Olimpija-
de u Londonu. Nije slu¢ajno ni da je medu
njima bio Emir Bekri¢, tada velika atletska
nada. Jer, Emir i Maruska su Sampioni u istoj
disciplini. Preskakanju prepona. Emir to radi
u atletici. Maruska u poslu i zivotu.

Za Marusku sam saznao pred Novu go-
dinu. Kao i uvek, trebalo je nesto pokloniti
poslovnim partnerima. Upitao sam za savet
i suprugu, koji poklon je danas najpriklad-
niji za Zene. Pogledala me iznenadenim iz-
razom lica, kao kada bi muskarca pitali ko je
Mesi i za koji klub igra.

»Maruskinu maramu, naravno”- rekla je
odmahujudi glavom, prosto ne verujuci da
sam postavio tako banalno pitanje. Nisam
zeleo da ispadam glup nadalje, pa sam se
izvukao sa,Aha, Maruska...” Pronasao sam
na internetu prodajno mesto i licno obavio
kupovinu tih nekoliko marama. Otisao sam
kod nasih partnera i predao poklone. Kada
su ih otvorile, iz zenskih ushi¢enih pogleda
procitao sam da i one znaju ko je Maruska.
Samo ja nisam.

A trebao sam. Jer Maruska je, saznao
sam kasnije Citajuci o njoj, cenjeno ime u
svetu biznisa. Proglasena je, ¢ak, za Zensku
preduzetnicu 2009. godine i dobila nagra-
du,Zena zmaj". Bio sam siguran da takav us-
peh ima iza sebe puno interesantnih prica.
Javio sam joj se, predstavio i zamolio je da
mi dozvoli da napiSem pricu o njoj. Proslog

petka, Maruska me je primila u firmi, nese-
bi¢no daju¢i ono ¢ega svaki preduzetnik
ima najmanje - slobodnog vremena za raz-
govor.

Oduvek je znala ¢ime Zeli da se bavi u
zivotu. Da pravi i oslikava unikatne marame.
Zelela je i da njeno 3kolovanje bude usme-
reno ka tome. Tada je dosla ispred prve
prepreke. Cvrsto je odlucila da upide Aka-
demiju primenjenih umetnosti u Beogradu.
Verovala je u sebe, ali se pribojavala cinje-
nice da ne dolazi iz umetnic¢ke porodice.
Lakse bi bilo da je izabrala Vojnu akademi-
ju, jer bi, kao direktni potomak vojvode La-
zara Mutapa sigurno imala vece Sanse. Ipak
se osmelila da pored svih tih Beogradana,
umetnika, pokusa i ona, mala Cacanka...
Prvi put nije uspela. Nema veze. Uporna je
Maruska, te je pokusala ponovo, naredne
godine. Drugi put takode nije uspela. Smo-
gla je snage za trec¢i pokusaj. Neuspesno.
Nekome bi to bilo dovoljno da se zaustavi,
ali ne i Maruski. Probala je cetvrti put. Opet
nista. Kada je peti put stala ispred oca sa
molbom da je podrzi jos jednom i dozvoli
joj da pokusa, nije imala snage da bilo sta
izgovori. Samo je, od ocaja, zaplakala. Poku-
sala je i peti put. Bila je prvaispod crte. | nije
vise nikada pokusala.

Otvorila je Maruska svoju radionicu i
hrabro se otisnula u svet privatnog bizni-
sa. Samo se uzdala u veliku energiju da radi
ono $to najvise voli. Bez diplome. Bez veli-
kog pocetnog kapitala. Bez poznanstava i
iskustva. Prepreke sa svih strana.

'see |2 DNEVNIKA
JEDNOG DIREKTORA

,Kada krenete u biznis, ne znate dokle
Cete da stignete...” prica mi Maruska dok
se priseca trenutaka u kojima je bila u isku-
$enju da sve prekine i odustane. Kada joj je
devedesetih godina, poreski inspektor po-
pisivao imovinu zbog zakasnelih poreskih
obaveza. Kada je u vremenu hiperinflacije
davala svoje proizvode u zamenu za ulje,
secer, brasno i ostale namirnice kojima bi
opskrbila pola ulice. Kada su pokrenuli pro-
izvodnju i u Italiji kupili i unapred platili
masinu koju nisu znali da pokrenu nared-
nih godinu dana. Kada su joj nedostajala
znanja o upravljanju, kada je pravila gre-
ke koje su kostale i vremena i novca. Pro-
Sla je i kroz situacije da bude ostavljena od
zaposlenih, koji je napuste sa svim vaznim
kontaktima, zapocnu svoju proizvodnju i
postanu joj konkurencija. Maruska nije do-
zvolila da je savlada razocarenje. Ponovo bi
sagradila poruseno i vrlo brzo bi se pokaza-
lo da je neprijatna prepreka bila korisna za
nju i firmu.

,Ima puno ljudi koji ho¢e da pomog-
nu i drugih, koji ne¢e da pomognu. Treba
samo biti uporan i pronadi one prve’, kao
recept za posao navodi Maruska. U potrazi
za prvima, godinama je pokusavala da stu-
pi u kontakt sa protokolima nasih drzavnih
organa. Da ih zamoli da nasi drzavnici obu-
ku njene kravate. Nije uspela. Ali $to joj nije
uspelo kod nasih, uspelo je kod drugih. Ni
sama ne zna kako, izgleda da pred tolikom
upornos$c¢u ni univerzum ne ostane ravno-
dusan, tek uspela je, nekako, preko nase
ambasade, da protokolu ruskog predsedni-
ka dostavi na poklon elegantne, ruc¢no ra-
dene, kravate.

Nekoliko meseci kasnije, odjednom, sa
svih strana dobila je pozive prijatelja i po-
slovnih partnera koji su zbog necega bili
odusevljeni i Cestitali joj, a da ni sama Maru-
$ka nije razumela $ta se dogodilo. Kasnije je
razabrala da su novinari zabeleZili neobican
gest prilikom zajednicke konferencije za
Stampu naseg, tadasnjeg predsednika, i Pu-
tina. Neko od novinara je ruskog predsedni-
ka radoznalo upitao da li na sebi ima nesto
iz Srbije. Putin je na to spremno pokazao
kravatu koju je nosio tog dana. Okrenuo
ju je i izgovorio - Maruska. | dan danas joj
je to jedan od najlepsih dogadaja u poslu,
iako joj nije doneo bilo kakvu korist. Njeni
unikatni proizvodi jo$ uvek nisu prepozna-
ti od strane domacih politicara. Veruje Ma-
ruska u dobre namere drzave da se podrze
uspesni domaci proizvodaci. Samo jos vise
veruje u dela.Vec joj je dosadilo da uc¢estvu-
je utenderima za ugledna javna preduzeca.




Jos teze kada vidi $ta su izabrali. Nema ona
nista protiv kineskih proizvoda, ali...
Maruska nijednom nije spomenula no-
vac. Marame su joj, i dan danas, ostvarenje
Zivotnog sna i ona voli to Sto radi. Kada je
govorila o svom uspehu ne pri¢a o priho-
dima, profitima, troskovima... Uspeh meri
u broju ljudi koji nose neku od njenih kre-
acija. Prosle godine bilo ih je dvadesetpet
hiljada. Prema tim ljudima oseca veliko po-
stovanje, ne samo prema novcu koji su joj
dali. To joj je inspiracija, tako da i pored svih
preduzetnickih obaveza, na kraju dana se
popne u svoj atelje, pusti omiljenu muzi-
ku, natoci ¢asu crnog vina i ru¢no oslikava
marame do duboko u no¢. O poslu koji ra
di jednostavno kaze ,Prenosim unutradnju
energiju koju ne moze niko da mi ukrade”.

Iskreno verujem da je to i tajna uspeha u
poslu i u Zivotu.

Pitam je za kraj $ta je pokrece i pored to-
likih prepreka. Nasmeje se i kaze da je kroz
svoj posao upoznala mnoge divne ljude,
koji su u njoj prepoznali osobu vrednu pa-
Znje. Od uticajnih italijanskih modnih krea-
tora do ambasadora. Eto, kaze mi na kraju,
da nije toga ne bi ni mene upoznala i prove-
la lepih Cetiri sata u razgovoru.

Kazu da ¢e Emir Bekri¢ biti zvezda sle-
dece Olimpijade. Navijacemo da bude naj-
bolji na svetu. Navijace i Maruska. Ne zbog
toga Sto ¢e njena kravata ponovo biti deo
sluzbene uniforme olimpijaca. Ne samo sto
je Emir uporan i vredan sportista. Ne samo
$to je i on skroman i ¢vrsto stoji na zemlji.
Ve¢ zbog toga 5to Maruska zna najbolje ko-

Sutrasnjica marketinga

ispricana jednom SMS porukom

Budu¢nost je uvek, radilo se o biznisu ili
Zivotu, a nadam se da je jedno od drugog
kod sto veceg broja nas odvojeno, zapravo
postavljanje pitanja na koja ne postoji je-
dan odgovor. Koliko su se promenili kupci
i koliko se promenio u skladu sa njima nas
marketing? Pitanje ostavlja mene, verujemi
mnoge od vas, sa pregrst mogucih odgovo-
ra. Ja sam ipak u jedno od njih vise siguran
u odnosu na druga. Moze se reci da se opre-
deljujem za ovaj scenario - teznja da se od-
nos Prodajem-Kupujem, gde jasno postoje
dve strane, pretvara u odnos gde strane sa-
raduju sve blize, gde se komunikacija odvija
ne u smislu prodaje, ve¢ u smislu jasne po-
modi da se donese odluka koja ¢e pomoci
drugoj strani da ustedi-kupi bolje-kupi vise-
bolje zadovolji svoje potrebe... Zaista, mar-
keting teorija vec vise od 20 godina poznaje
ovu tranformaciju, ali praksa ne toliko - sve
do danas.

Dozvolite jednostavan primer.

Postoje stvari bez kojih retko izlazite iz
kuce. To su najcesce telefon, novcaniki klju-
¢evi. Setajudi kroz grad, jedan od izloga ipak
vas je privukao modelom pantalona za koje
verujete da bi vama stajale odli¢no. Ulazi-
te unutra, odaberete i probate model koji
ste videli u izlogu i shvatite da je to odli¢an
izbor. Dok cekate da se uspostavi komuni-
kacija izmedu ¢itaca kartice u prodavnici i
banke, ponudeno vam je da ostavite svoje
podatke kako biste mogli da dobijete oba-
vestenja o buducim snizenjima koja bi mo-
gla da vas zanimaju. Ovo inae nevoljno
radite, posto svoj telefon i mail ¢uvate jer
ste shvatili koliki broj njih zloupotrebljava
ovakav vid promocije. Ipak, u prodavnici
vas sada uveravaju da cete od ovoga samo
vi imati koristi, i vi popustate...

Proslo je neko vreme od vase kupovine,
proslo je i nekoliko komplimenata na ra-
¢un vaseg para pantalona i nacina kako ga

liko je teSko preskakati prepone. Ceo svoj Zi-
vot, svaki dan. Ali, ne Zali se Maruska. Takav
je sport izabarala.

Nekoga prepreke zaustave. Neko ih pre-
skace. Takav je put Sampiona.

Vladimir Mileti¢
(dnevnikjednogdirekora.com)

Robert Kamerer, konsultant i predava¢ ASEE

vi odli¢no nosite (tako su vam barem dali
kompliment oni koji znaju kako se kom-
plimenti dele). Imate nekoliko sastanaka u
graduy, i prolaze¢i u glavi kroz vasu ,to do”
listu, da li ste parking uplatili u dobroj zoni...
Zurite do prvog ugovorenog sastanka. Na
50 m od prodavnice u kojoj ste kupili pan-
talone, vas telefon se oglasi. Dobili ste novu
SMS poruku koja glasi:

Postovani Roberte, trenutno je kod
nas posebno snizenje na kosulje za koje
verujemo da bi se odli¢no slagale uz pan-
talone koje ste kupili kod nas. Takode u
novoj kolekciji imamo dva modela panta-
lona koji bi vam odli¢no stajali. Inamo ih
u vasem broju trenutno. Ako budete imali
vremena danas svratite do nas.

Da ste dobili ovakvu poruku, u tom mo-
mentu, koliki broj vas bi usao u prodavnicu?

Sutrasnjica marketinga oslikana je jed-
nom naizgled jednostavnom SMS porukom

uovom slucaju. U pitanju je komunikacija ko
ja je vremenski i prostorno tempirana tako
da najvise izlazi u susret vama. Ponuden
je proizvod za kojim bi potreba trebalo da
bude najvisa sa vase strane. Po specijalnoj
ceni ponuden je proizvod za koji bi zapravo
bili zainteresovani.

Svakom novom kupovinom, vas profil,
vase potrebe i preferencije postaju jasnije
onome ko Zeli neSto da vam ponudi. Sva-
kim novim kontaktom i prodajom trudice
se da vas bolje upozna samo da bi mogao
bolje da vam izade u susret.

Kompanija koja prodaje u ovom slucaju
dobija ulogu nekog ko Zeli da vi zaista izgle-
date bolje i da pri tome mozda jos i uste-
dite. To Sto cete kupovinu obaviti ba$ kod
njih, samo je posledica kvalitetnog odnosa.
Vama ostaje samo da ne zaboravite telefon
kod kuce.
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Challenging Practice -

Adizes Leadership Program

Adizes SEE Leadership Program pru-
za holisti¢ki pristup upravljanju organizaci-
jama. Ono 5to se od top menadzera i lidera
ocekuje jeste dozivljaj i briga o celini siste-
ma. AdiZesov pristup je upravo to — celoviti
pristup organizaciji sa konkretnim poluga-
ma kako je unaprediti.

Program je namenjen: kandidatima za
top menadzere, preduzetnicima i top me-
nadzerima spremnim za sledece faze raz-
voja svojih kompanija, pripadnicima druge
generacije u porodi¢nim kompanijama, ru-
kovodiocima.

Prva godina Programa obuhvata:

« lzradu profila ucesnika - analiza i samo-
analiza ucesnika koris¢enjem odgova-
raju¢ih alata, uspostavljanje karijernog
cilja i definisanje individualnog akcio-
nog plana

«  Sedam dvodnevnih trening modula i tri
jednodnevna modula ,Master business
class”

+ Individualne i ,peer coaching” sesije,
mentorski rad predavaca i konsultana-
ta, materijal i stru¢nu literaturu, indivi-
dualni projekat ucesnika.

Obuka druge godine Programa ce se
realizovati kroz Case Study Workshop-ove u
kojima ce se intenzivno obradivati primeri
iz prakse, a obuhvata:

«  Sedam dvodnevnih modula i dva jed-
nodnevna modula,Master business cla-

u

SS

+ Individualne i ,peer coaching” sesije,
mentorski rad predavaca i konsultana-
ta, materijal, stru¢nu literature, indivi-
dualni projekat ucesnika

Druga generacija ALP

Prva generacija zavrsava prvu godinu, druga generacija nasred puta, a nove se spremaju:

. U Beogradu, nova grupa krece sa radom od 23. oktobra 2014. godine.
Prijave slati na: bgoffice@asee.rs, tel/fax: +381 11 3640-740
Za dodatne informacije o Programu: irena.bulat@asee.rs, tel/fax: +381 11 3640-741

. U Sarajevu, prvi modul pocinje 18. septembra 2014. godine.
Prijave slati na: office@asee.ba, tel/fax: +387 33 624 030
Za dodatne informacije o Programu: irena.bulat@asee.rs, tel/fax: +381 11 3640-741




Rad na terenu

Rad u grupi

IstraZivanje i zabava

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

ASEE

Ljubice Ravasi 16

21000 Novi Sad

Tel + 38121 6624 688
6521788

office@asee.biz

www.asee.biz

www.facebook.com/AdizesSEE.

ASEE Srbija

Kralja Milana 25
11000 Beograd
Tel. +381 11 3640 740

3640 741
bgoffice@asee.biz
www.asee.biz
www.facebook.com/AdizesSEE.

ASEE BiH

Pijacna 8

71000 Sarajevo

Tel/Fax: +387 33624 030
Mob: +38762331910

+387 63220 340
office@asee.ba
www.asee.ba

www.facebook.com/AdizesSEE.

ASEE Hrvatska

Strossmayerov trg 1
10000 Zagreb
tel: +385 14825 152

+385 14825 154
office@adizes.hr
www.adizes.hr
www.facebook.com/AdizesSEE.




| Harvard i Adizes SEE!

(licna prica)

Milos Svarc, predavac Adizes Leadership Program-a

Po ¢emu se razlikuju ove dve poslovne
skole? Da pogledamo najpre sli¢nosti - obe
su visoko profesionalne i obe su globalne.
Jedna drugu nadopunjuju. Iz obe skole sam
izasao ambiciozniji, sa ovladanim novim ve-
Stinama i znanjem - unapreden i opremljen
da budem i bolji lider i uspesniji menadzer.
Ostvarila mi se profesionalna Zelja da spo-
znam ,kako to drugi rade”. A posledica te
ostvarene Zelje je karijera koju sam odrzao
uspesnom.

Pre 22 godine sam u Bostonu pohadao
tromese¢nu Skolu menadZmenta ,ISMP” —
Harvard $kolaza menadzere sa iskustvom. Bi
lo nas je 96, svako sa svojim iskustvom i sa
svih strana sveta. Za katedrom su se smenji-
vali eminentni harvadski profesori i preno-
sili svoja (sa)znanja na razne menadzment
teme. Kako globalne, tako i lokalne a i jedne
i druge iskustvene.,Case study’, harvardov-
ski jedinstven model edukacije i simulacije
biznisa, uveo je i mene i moje tadasnje kole-
ge u poslovni svet na nacin kojem sam i dan
danas veran. Ali ne i samo toj metodologiji.

Pre 20 godina, sa mesta pomoc¢nika ge-
neralnog direktora za Planiranje, kontrolu i
pracenje poslovanja sistema Energoprojek-
ta suocio sam se - zajedno sa mojim kolega-
ma, tada u vrhu menadzerskog tima Ener-
goprojekta - sa problemima koje je zapadni
deo medunarodne zajednice sankcijama
nametnuo Jugoslaviji (Srbiji). Energopro-
jekt je poceo da gubi trzista i poslove. Na-
$im se brojnim mukama pridruzio i problem
- kako da zadrzimo mlade kadrove. Naime
mladi, ambiciozni kadrovi, tek zavrSenih
Skola, poceli su da gube strpljenje. Sve je
manje bilo poslova u Energoprojektu na ko-
jima bi stekli poslovno iskustvo. Resili smo
stoga da otvorimo internu poslovnu 3kolu
za mlade menadzere. Osim iskustva Ener-
goprojektovih eksperata valjalo je mladima
preneti i druga prakti¢na menadzerska zna-
nja. Na pitanja koja odgovorni menadzeri
(i lideri) skoro svakodnevno postavljaju u
svom poslovanju: ,Kako da upravljam pro-
menama?’,,Gde je kompanija u svom zivot-
nom ciklusu?’, ,Kako da dodem do prave
dijagnoze poslovanja organizacije koji vo-
dim?".. trebalo je naci stru¢ne odgovore i
prakticne metode za oblasti za koje mnogi
od njih nisu ni ucili na svojim fakultetima.
Sticaj okolnosti odveo me je do, sada pokoj-
nog, profesora Stjepana Hana, kome dugu-
jem posebnu zahvalnost za savete i preneto
znanje. Profesor je prihvatio da odrzi jedno

predavanje, ali je predloZio i da trojica mla-
dih inZenjera iz Novog Sada takode odrze
nekoliko predavanja. Mladi¢i Zvezdan, Boris
i Nebojsa, licencirani i ovlas¢eni predavaci
za Adizesove metode u Jugoslaviji, predsta-
vili su dr Isaka Adizesa i predavali u Energo-
projektovoj menadzment skoli tokom 1994.
i 1995. AdiZzesov metod upravljanja prome-
nama.

| eto, bas ta,Metoda upravljanja prome-
nama” dovela je do toga da sam sa dobro
pla¢enog mesta i funkcije pomoc¢nika ge-
neralnog direktora za Planiranje, kontrolu
i pracenje poslovanja sistema Energopro-
jekta, 1998. godine odlucio da napustim
Energoprojekt. Osnovao sam, sa jo$ troje
suvlasnika, firmu FIDECO d.o.o. Tada je u
Srbiji to bila prva privatna konsalting kom-
panija iz oblasti upravljanja investicionim
poduhvatima. Znao sam da je na$ najveci
i jedini kapital - intelektualni kapital. FIDE-
CO d.o.o0. je rastao. Mladim kadrovima pod
nasim krovom, koji su dosli sa razlicitim
poslovnim iskustvima, trebalo je unapredi-
ti menadzersko znanje i ujedno unaprediti
vestine i u drugim oblastima. Saznanja sa
Harvarda su me upucivala na to sta i kako
treba raditi. U Fidecu je pre svega trebalo da
vode i ¢lanovi njihovi projeknih timova, sa
preduzetnic¢kog predu na profesionalni me-
nadZment. Doskolovavanje na Harvardu,
Fideco nije mogao da priusti svojim kadro-
vima. Ali je zato mogao da priusti metode
koje je razvio dr Isak Adizes, iz Adizes Insti-
tute - Santa Barbara, Kalifornija, ¢iji su licen-
cirani konsultanti Adizes SEE iz Novog Sada
bili osposobljeni da i u Beogradu uspesno,
uz primenu Adizes metodologije, pruzaju
usluge menadzment konsaltinga i edukaci-
je menadzera.

Poslovanje Fideca se S$irilo, broj proje-
kata se povecavao, a organizacija je tre-
balo da se prilagodava brzom rastu. Koja
su bila prava reSenja za to? Valjalo je iznadi,
a potom i prihvatiti i sprovesti nove ideje.
Realni zivot u organizaciji je u pojedinim
oblastima funkcionisao drugacije od mog
prethodnog iskustva rukovodenja, kao i
od onog koji sam na Harvardu naucio. Sam
sam mogao da odredim resenja, ali da sam
tako ucinio, onda bi takva reSenja bila na-
metnuta mojim najblizim saradnicima. Bili
smo zdravi kao firma, ali trebalo je ojacati
organizaciju i rukovodenje. Zaklju¢io sam
da nam je potrebna pomo¢ kako bismo na
efikasan nacin iznutra utvrdili realne mo-

gucnosti kako da poboljsamo organizaciju
i preduzmemo osmisljene korake koje ru-
kovodstvo Fideco-a treba da sprovodi, kako
kratkoro¢no tako i dugoro¢no. Uz aktivno
uces¢e svih rukovodilaca Fideca sa Bori-
som smo uradili prvi Syndag! Ovako urade-
na organizaciona dijagnoza nam je potom
umnogome pomogla da se sami,bezbolno”
reorganizujemo, unapredimo sistem profe-
sionalnog rukovodenja i nastavimo put ka
Top formi! Osim Syndaga sa konsultantima
Adizes ASEE uradili smo nekoliko inhouse
seminara, a kadrovi Fideca su u okviru re-
dovnog godisnjeg usavrSavanja pohadali
odabrane otvorene seminare Adizes ASEE.
Bili smo uspesni, a nas uspeh je bio vezan
i za uspeh primene metoda i alata kojima
smo ovladali na bas tim seminarima. Tako
sam (p)ostao dvostruki ,vernik”: verni sled-
benik i Harvarda i Adizes ASEE metoda i po-
slovne filozofije.

20 Years youndg




