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Polazimo od toga da za organizaciju koja prelazi sa preduzetniStva na profesionalni
menadZment ne postoje gotovi recepti, postoje samo principi koji se u saradnji sa
iskustvom pretvaraju u uspeh. Nasi konsultanti dolaze do re3enja aktivno radeci sa
ljudima iz kompanija obezbedujuci tako veliku verovatnocu sprovodenja predloga.
Na3 cilj nije da izmislimo promene vec da ih u¢inimo mogucim i da ih zajedno sa
klijentom sprovedemo.

Adizes SEE Organizaciona terapija
Adizes Southeast Europe je specijalizovan za sprovodenje ORGANIZACIONE TERAPIJE u slede¢im oblastima

@ @ @

Adizes Change Adizes Funkcionalni Programi razvoja
Management konsalt zaposl

TERMINI SEMINARA POSETITE ASEE NEWS

SOUTHEAST EUROPE Termini SRB ASEE CENTAR

oz
i e\ T )
Termini BIH ASEE KLUB \¥2 s
Termini HR KLUB 2040 9‘/\
Termini CG ALP BROSURA g

PRUAVITE SE NA NEWSLETTER
ASEE KONTAKT PRUAVA NA SEMINAR PRUAVA NA ALP

@i Nowslettor

KONTAKT> PRUAVA> PRUAVA>

ARGER WEB




Rast i razvoj - izvestaj sa

ASEE kluba

ASEE klub je prilika da se okupe kompa-
nije koje na pitanje koliki je bio rast poslov-
nih prihoda Vase kompanije u prethodnoj
godini?” imaju prituzbe na postavljenu ska-
lu odgovora u kojoj je maksimalni odgovor
—iznad 15%.

Tema letnjeg sastanka ASEE kluba je bila
JInovacije i integracija” i okupila je 31 kom-
paniju, njihove osnivace, direktore i kljuc-
ne ljude. Inovacija u lokaciji, Opatija, nas
prvi morski klub, i inspirativho vodenje od
strane domacina Borisa Popovica iz ,Alarm
automatike” ucinio je ovu temu dodatno
podsticajnom za promisljanje i razgovor.
Inovacije koje se ocituju kroz rast kompa-
nija — njihovih poslovnih prihoda, jasno su
vidljive svim zainteresovanim stranama u
privrednoj prici. Manifestaciju inovativnog
pristupa u bilo kom domenu poslovanja
kompanije - ato je rast - jasno vide i vlasnici
i menadzeri i zaposleni, poreski organi i za-
jednica. O potrebi za inovacijama dovoljno
govori argument multipliciranog rasta koji
inovativne kompanije (prosec¢an godidnji
rast od 13%) odvoji od prose¢no rastucih
(5% godisnje) ¢ak trostruko za pet godina.

Druzina u Opatiji na pitanje tempa rasta
se pretezno prepoznala u segmentu rasta
iznad 10%. (Slika 1)

Dominantni izvor toga rasta moze biti
razlicit, no uobicajeno se prepoznaje u in-
ternacionalizaciji poslovanja (izvoz), razvo-
ju novih proizvoda ili organskom rastu. De-
taljnija specifikacija izvora rasta kompanija
vidljiva je u slici 2.

Svaki rast, posebno veliki rast uzrokuje
naprezanje sistema. Ono $to se deSava ti-
nejdzerima sa njihovim skeletom, dogada

Rast i razvoj — izvestaj ASEE kluba 2
Liderstvo:

greske u vodenju kompanija 3
Challenging Practice —

Adizes Leadership Program 4
Krme u Teheranu

Poslovni plan

Aleksandra Makedonskog 6
Prokletstvo direktora 7
Preduzetnistvo iz nuzde 8
Prvi kongres evropskih menadzera 8
ASEE Selekcija kandidata

izvan SEE regije 9
Poslovno-turisticki putopis Indija 10
Nova Web prezentacija 12

ekt S
Irena Bulat, direktorka ASEE Srbija

Koliko su rasli Vasi poslovni prihodi u prethodnoj godini? ; ;See

® bez odgovora u0% 0.1-5%

Slika 1.

se organizacijama koje rastu. Svi segmenti
organizacije u ekstenzivnom rastu trpe pri-
tisak — i ljudi koji su preoptereceni, opremai
prostor koji je nedovoljan za zahteve i prili-
ke, uzurbanost i nervoza koju stvaraju kratki
rokovi i Zelja da se sve stigne, organizacija
poslovanja koja je vatrogasna.... Ukoliko ne
posvecujemo paznju unutradnjoj integraci-
ji, ako se ne razvijamo u skladu sa rastom
koji belezimo - svi ucesnici u organizaciji
pocinju da osecaju bol. Samo je mera bola
razli¢ita. No sigurno, $to je veci razmak i
procep izmedu rasta i razvoja veci je bol u
organizaciji.

Rast i razvoj potrebno je balansirati
jer samo ako unutrasnjim razvojem moze
ispratiti svoj rast, tada kompanija dugoroc-

Da li je rast bio pretezno posledica:

1% 40, 1% 1% 1%

1
1%\

Slika 2.
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ASEE Kiub u Opatiji, jun 2016.

no opstaje na trziStu. Ovo je sigurno najzna-
¢ajniji od zaklju¢aka razgovora u Opatiji. No
podjednako znacajan, a alarmantniji jeste
nedovoljno posvecivanje razvoju. lako van-
redno svesni meduzavisnosti poslovnog
rasta (kao, pre svega, posledice inovativnog
pristupa) i visokog nivoa unutrasnje inte-
gracije organizacije, ¢ak i kompanije ASEE
kluba sagledavaju nedovoljno angazovanje
na integraciji.

U svetlu odgovora na trec¢e pitanje u
anketi kluba - kakva je procena poslovnog
kretanja u 2017. godini — ocekivano po-
voljno kretanje daljnjeg rasta za cak 86%
ucesnika pred nama znak su dobre godine
sa puno angazovanja i na trzistu i na nama
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Liderstvo:

greske u vodenju kompanija

Dr Zvezdan Horvat, direktor i partner Adizes SEE

10 nacina kako da unazadite svoju
kompaniju a mozda je i ubijete, ako
ste uporni

Kako vam se ¢ini — da li lideri imaju vedi
uticaj na uspeh ili na neuspeh svojih kom-
panija? Ja li¢cno mislim na neuspeh. Ako je
kompanija uspesna onda je to posledica
dobrog rada mnogih, pa i lidera, ali ako
dode do neuspeha Cesto je to rezultat tvr-
doglavosti, neprihvatanja tudeg misljenja
ili drugim rec¢ima losih odluka lidera.

Najstarija kompanija na svetu je done-
davno bila Kongo Gumi iz Osake koja je bila
osnovana 578. godine i bavila se izgrad-
njom $into hramova. Dakle bila je naslonje-
na na religiju, na nesto $to je dugotrajno,
$to ljudima treba. Sta se moze nauciti iz nji-
hovog iskustva? Puno pozitivnih stvari, kao
na primer, da je posao uvek preuzimao naj-
sposobniji sin, ne uvek najstariji. Ponekad je
posao preuzimao zet ali je morao da menja
prezime. Oni su 2007. godine bankrotirali i
to u trenutku kada je 40. generacija vodila
kompaniju. Ali zasto i kako je to moguce? A
zasto neki drugi propadaju? Zelja mi je bila
da izlozim nekih desetak razloga, mada na-
ravno da ih moze biti i vise.

Efektivnost preterana - Definicija
efektivnosti je raditi prave stvari, bilo proi-
zvode ili usluge, one koje nasi klijenti ili trzi-
Ste trazi. Ako organizacija tezi ka $to vecoj
efektivnosti po svaku cenu, da se sto vise
Siri jer je trziSte beskonac¢no aido sada nam
je sve islo od ruke. Cesto se to radilo ne ra-
zumevajuci svoje potencijale i menadzer-
ske mogucénosti. Sto bi moj prijatelj rekao
- kada se ¢ovek vine u stratosferu prvo sto
strada je mozak jer nema kiseonika. | mnogi
su upravo tako uzimali kredite, investirali u
svasta, kupovali preduzeca bez raznoraznih
ali i menadzerskih znanja. | to sve pod paro-
lom ako se jedno ¢udo ve¢ desilo desice se

ponovo i mi ¢emo to nekako izgurati. Tako
se i ve¢ spomenuti Kongo Gumi preinvesti-
rao i to nakon nesto vise od 1400 godina. |
danas ih nema.

Efektivnost premala - Trendovi su
¢udo, bilo da vodite rudnik uglja bilo da
proizvodite telefone. Naravno da su kod
telefona trendovi brzi ali nigde nisu zane-
marljivi. Nokia je pre 150 godina bila pilana,
pa se nisu menjali, da li je tako? Naravno
da ne. Ali opet ih je samo nekoliko godina
nepracenja trendova i pojavljivanje smart
telefona dovelo do propasti. | sve zbog ne-
dovoljnog fokusa na novi proizvod. Profit
retko pravi proizvod ali proizvod ¢esto pravi
profit, a neki to zaborave. | danas ih nema.

Neefikasnost pri vodenju kompa-
nije — Efikasnost je raditi na pravi nacin tj.
kako koristimo sve svoje resurse, ljudske,
tehnoloske, finansijske... Ne postoji indu-
strija gde vam je svejedno da li najbolji ljudi
odlaze. Ipak, u nekim industrijama koje su
jako izlozene promenama cena robe na
berzi efikasnost je od klju¢nog znacaja. Slic-
no i kada su samo podizvodaci u lancu. Pi-
tanje za njih je — da li mogu da imaju dobru
proizvodnu cenu ili ne, da li je dovoljno kva-
litetno ili ne, da li moze da bude na vreme il
ne? Znam mnoge koji nisu zeleli da misle o
dodatoj vrednosti i efektivnosti, nisu uspeli
ostvare potrebnu efikasnost i cenu. | danas
ih nema.

Losa organizaciona kultura - Da li ste
bili u firmi koja ne misli o organizacionoj
kulturi, gde ne postoji uzajamno poverenje
i postovanje? A da li biste radili u takvoj fir-
mi? Da li biste isli sa mukom na posao? A
imaju i efektivnost i efikasnost, bar privre-
meno. | to vazi i kod porodi¢nih i kod mul-
tinacionalnih kompanija. Da li ste videli da
haos izmedu vlasnika, naslednika, top me-
nadzmenta i srednjeg menadzmenta moze
da unisti organizaciju? Ja, nazalost, jesam. |
danas ih nema.

Eksterni gubitak kontrole - U slu-
¢aju da vam se biznis bazira na ekster-
noj povlastici kojom dobijate neku vrstu
monopola mozete jako lepo zaraditi, ali i
jako lepo propasti. To je situacija kada ne
postoji prava vec diktirana efektivnost, sto
znaci da, umesto da klijenti biraju izmedu
tri kafane, moraju da dodu kod vas. Imate
dobre veze sa vlasti pa dobijate posao, a
vlast se promeni. Zakon vas $titi pa se pro-
meni zbog, na primer, uskladivanja sa EU
zakonodavstvom. Znam neke koji to nisu
shvatili i nisu prebacili resurse u drugu de-
latnost. | danas ih nema.

Mentalni stav prvih ljudi - Ako prvi lju-
diviSe ocekuju u Zivotu nego Sto su ostvarili
to znaci da su mentalno mladi nezavisno
od njihovih bioloskih godina. Dakle Zele
vise. U obrnutom slucaju oni stare, nalaze

se u inerciji i koce. A li¢ni stavovi prvih ljudi
uti¢u direktno na kompanije. Prakti¢no, ako
oni zele da kompanija ide napred takve ¢e
odluke i donositi. Ako ne Zele da se zrtvuju
i poguraju stvari napred, takve ¢e odluke i
donositi. Znam kompanije koje u kriti¢nim
vremenima nisu imale ljude koji su Zeleli da
se posvete promenama u kompaniji i uloze
sebe. | danas ih nema.

Relativni trziSni udeo kako ga ruko-
vodstvo opaza — Ako ste lider na trzistu,
vasa potreba za rastom vise nije jako izra-
zena. Vec ste glavni. LakSe je postati Sam-
pion nego ostati sampion. Zelja nije ista. |
$ta je sledeci korak, pa da malo priko¢imo,
da malo budemo samozadovoljni. | da kre-
nemo ka dole. Ali kako preokrenuti Zelju? U
tom slucaju jedini je nacin promeniti inter-
nu definiciju trzista i re¢i da ste proizvodac
Sire grupe proizvoda ili da nastupate u vise
geografskih regiona ili imate vise ciljnih
grupa klijenata i da na taj nacin smanjite
svoj relativni trzisni udeo. Sada vise niste
najveci i dobijate moguc¢nost novih cilje-
va i novog rasta. Znam mnoge koji to nisu
shvatili, bili su tako samozadovoljni i veliki.
I danas ih nema.

Stil rukovodenja u zivotnom ciklu-
su - Lek za dete i babu nije isti, isto vazii za
organizacije. Promenite lek i mozete gadno
da pogresite. Ako imate organizaciju koja je
mozda i previse fleksibilna lek ne moze biti
fleksibilnost ve¢ povecanje kontrolisanosti
i uvodenje sistema. Ako imate birokratizo-
vanu organizaciju lek ne moze biti dodat-
na kontrola i sistemi vec fleksibilnost. Ako
nekoj budzetski orijentisanoj organizaciji
uvedete dodatne sisteme kvaliteta samo
Cete povecati birokratiju i to na kvadrat. Fir-
me koje propadaju nece se spasti time sto
povecate kontrolu ko i kada dolazi i odlazi
sa posla. Lekovi se u firmama ponekad po-
gresno koriste. | danas ih nema.

Kratkoro¢na postavka organizacio-
ne strukture - Sta se de$ava kada se spoje
prodaja i marketing u jednu organizacionu
jedinicu, ¢ime se oni bave? Naravno proda-
jom. Sta se de3ava kada se spoje proizvod-
nja i razvoj proizvoda u jednu organizaci-
onu jedinicu, ¢ime se oni bave? Naravno
proizvodnjom. Sta se de3ava kada se spoje
racunovodstvo i finansije u jednu organiza-
cionu jedinicu, ¢ime se oni bave? Naravno
ratunovodstvom. Sta se dedava kada se
spoje administracija i razvoj ljudskih resur-
sa u jednu organizacionu jedinicu, ¢ime se
oni bave? Administracijom. A gde su razvoj-
ne funkcije? One se odlazu za neko vreme u
buducnosti koje ko zna da li ¢e se ikad desi-
ti. | svi su orijentisani kratkoro¢no, samo da
seisledeci mesecisplate plate. | kada ti ljudi
dodu na sastanak kolegijuma $ta ce prica-
ti sa generalnim direktorom - naravno, o




problemima sa kamionima. Znam direktora
firme od 5.000 ljudi koji je iSao na carinu da
vidi $ta se deSava sa kamionom. | danas ih
nema.

Integritet — Uobicajena definicija je da
treba raditi ono $to je ispravno i kad je tes-
ko. Da li znate pricu o dizel motorima i VW?
Da li je direktor to znao? Mozda. Inzenjeri
kazu da su morali to da urade jer su se plasi-
li direktora. Nije li valjda stil menadzmenta
klju¢nih ljudi i u tako velikim kompanijama
zajedno sa Zeljom za uspehom, profitom,
bonusom, dividendama, ali i Zeljom za pre-
¢icama do tih ciljeva dovela do ovog rasple-
ta? Da li su se malo zaigrali, i da li ¢e ih ko-
Stati? Sigurno. Ako mozete da poducavate

jednu vrednost onda uspeh dolazi i odlazi,
ali je Cestitost ta koja ostaje. To znadi raditi
prave stvari uvek bez obzira dali neko gleda
ili ne. Za to je potrebno imati hrabrosti da bi
se radile prave stvari bez obzira na posledi-
ce. Kreiranje reputacije traje godinama, ali
samo sekund treba da se izgubi. | neki su
izgubili. | danas ih nema.

Nikola Pasi¢, tadasnji predsednik Vlade
Kraljevine Srbije je pre sto godina rekao da
su zakoni za protivnike tj. nisu za nas i nase
vec za neke druge. Parafrazirano bismo mo-
glireci da su promene za druge ane za nas i
nase i zato nisu ni lake. Mnogih iz ove price
danas nema, ali mnogi su i ¢uli i shvatili na
vreme i promenili se. | danas su sa nama.

Challenging Practice -

Adizes Leadership Program

Adizes SEE Leadership Program pruza holisticki pristup upravljanju organizacijama.
Ono sto se od top menadzera i lidera o¢ekuje jeste dozivljaj i briga o celini sistema. Adi-
zesov pristup je upravo to - celoviti pristup organizaciji sa konkretnim polugama, alati-

ma kako je unaprediti.

ADIZES LEADERSHIP PROGRAM JE NAMENJEN:

- Kandidatima za top menadzere

«  Preduzetnicima i top menadzerima spremnim za sledece faze razvoja svojih kompa-

nija

«  Pripadnicima druge generacije u porodi¢nim kompanijama

+  Rukovodiocima

Svaka generacija je mesavina profesionalnih menadzera i pripadnika porodic¢nih

kompanija.

Program je oblikovan kao 1+1 godina, sa prvom koja potvrduje i razvija vestine me-
nadzera i drugom koja pruza znanje konkretnih alata organizacione transformacije.

PRVA GODINA PROGRAMA

je fokusirana na razvoj individualnih lider-

skih vestina i obuhvata:

« izradu profila ucesnika - analiza i sa-
moanaliza ucesnika koriS¢enjem od-
govarajucih alata, uspostavljanje kari-
jernog cilja i definisanje individualnog
akcionog plana

»  Sedam trening modula i tri modula
»Master business class”

- individualne i ,peer coaching” sesije,
mentorski rad predavaca i konsulta-
nata, materijal i stru¢nu literaturu

- Individualni projekat ucesnika

DRUGA GODINA PROGRAMA
je fokusirana na kompaniju i proces orga-
nizacione transformacije i reaiizuje se kroz
CASE STUDY WORKSHOP-ove u kojima
se intenzivno obraduju primeri iz prakse.
Ucesnici u toku godine realizuju faze or-
ganizacione transformacije na kompanija-
ma iz svoje delatnosti.

Case Study kompanije su izabrane kao
realni primeri iz prakse ASEE i uskladene
su sa delatnosc¢u ucesnika.

Druga godina obuhvata:

Sedam dvodnevnih modula
- Individuaine i ,peer coaching” sesije,

mentorski rad predavaca i konsulta-

nata, materijal, stru¢nu literaturu
- Timski projekat

U Beogradu, VIl generacija krece sa
radom 20. 10. 2016. godine

Za dodatne informacije i prijave:
irena.bulat@asee.rs, bgoffice@asee.rs
Tel: +381 11 3640 740

Ljubice Ravasi 16
21000 Novi Sad
Tel + 381216624 688

6521788
office@asee.biz
www.asee.biz
www.facebook.com/AdizesSEE.

ASEE Srbija

Kralja Milana 25

11000 Beograd

Tel. +381 11 3640 740
3640741

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.dasee.ba

www.facebook.com/AdizesSEE.

ASEE Hrvatska

Strossmayerov trg 1

10000 Zagreb

tel: +385 14825 152
+38514825 154

office@adizes.hr

www.adizes.hr

www.facebook.com/AdizesSEE.
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Boris Vu kiC', partner Adizes SEE

Tokom tranzicije u porodi¢nim kompanijama podjednaku paznju je vazno posvetiti i pripremi naslednika i pripremi porodica
i pripremi osnivaca i pripremi kompanija. Ova poslednja podrazumeva ne samo rad na organizacionoj profesionalizaciji, ve¢ i na
profesionalizaciji svih onih koje titulu menadzera nose. Potrebno je raditi ne samo na,hardveru” - organizacionoj strukturi i proce-

sima vedi i na ,softveru” - podizanju nivoa znanja o menadzerskim vestinama i alatima.

Da li da profesionalnog menadzera ku-
pim ili da ga razvijam od ovih kojih imam?
Vec ovo pitanje pokazuje zrelost kod osni-
vaca koji ga postavljaju. Shvataju da nema
dovoljno sinova, ¢erki, bratanaca, ili ajd’ nek
bude (‘bem ti Zivot) i zetova, da bi se na nji-
ma zasnivao uspeh kompanije u buducno-
sti. ,Samo da moj Mirko (ime sam izmislio)
zavrsi fakultet pa da mi se prikljuci, pa da
gaja jos malo naucim, ih ima Bog da nas da
vidi”. Eima Mirko, sve da je i takav kakvim ga
otacvidi, i da se tee i sazreva, da menadzer-
ski zanat naudi i da se sa takvim osnivacem
izbori. | nek Mirko vredan bude pa nauci
menadzerski zanat koji otac nije znao i nau-
¢i sve ono $to otac i nije trebalo da zna da bi
kompaniju doveo do uspeha. | neka se Mir-
ko godinama osposobi i opismeni da moze
da vodi kompaniju u budué¢nosti koja ¢e se
umnogome razlikovati od vremena kad ju
je osniva¢ samonikao pokrenuo i samouk
vodio. Ali, nece biti toliko Mirkova koji ¢e i u
proizvodniji biti, i u prodaji, i u finansijama...
Dakle moracemo u nase redove da prima-
mo i one koji nisu plave krvi, il plavu krv ne
ozenise ili se bar sa njom ne okumise.

| opet da pitanje ponovim - da li da ga
kupim ili da ga gajim od ovih koje imam?

Kada kupiti gotovog menadzera?
Lakse je kupiti i dovesti sa strane isku-
snog profesionalnog menadzera. Klju¢no
je pitanje odakle ga dovodim i gde ga do-
vodim. Potrebno je da je radio u kompa-
niji koja je na visem nivou organizacionog
razvoja nego sto je porodi¢na kompanija
u koju dolazi. Al' ne sme da bude na puno
visem stepenu razvoja, jer to znaci da je
kompanija u koju ¢e doci na niskom. Go-
vorim o sustini, a ne o formi. To $to je neko
odlucio da su oni sada Group a on predsed-
nik (pardon Predsednik) ne mora da znaci
ama ba$ nista. Ako on, na primer, i dalje
voli da ispravlja Stamparske greske u bil-
tenu koji objavljuju. Ukoliko je kompanija
zaista profesionalizovana, ukoliko postoji i
postuje se jasno definisana organizaciona
struktura, nadleznosti, ovlas¢enja, odgovor-
nosti, budZeti, planovi, onda mozes$ i da ga
,kupis” | onda ¢e profesionalni menadzeri i
na najviséem nivou i menadZeri na operativ-
nom nivou pruziti svoj puni doprinos i po-
kazati Sta su sve naucili, naj¢esce u dobrim
skolama i pismenim kompanijama gde su
prethodno radili. Malo ¢e ih nervirati, ali im
nece biti teSko da se izbore sa ,svetim kra-
vama”koje jo$ uvek pasu u nabavci, ra¢uno-

vodstvu i tamo gde su pare. Shvatice, zreli,
da te svete krave ne daju puno mleka ali i
da su toliko inertne i trome da ne mogu ni
kofu sa mlekom da prosipaju. Ukoliko samo
osnivac¢ misli i zna da je kompanija profesi-
onalizovana, ali se i dalje osnivac za sve pita
- pokusaji sa dovodenjem profesionalnog
menadzera uspeti nece. | najboljeg pilota
da stavite u podmornicu ona nece leteti. Ne
moze ni najbolji profesionalni menadzer da
preokrene i vodi kompaniju koja je u Osni-
vacevoj zamci ili u kojoj su ovi simptomi jo3
uvek jaki. Ukoliko je pismen, profesionalni
menadzer ce u takvoj porodi¢noj kompani-
ji doziveti kulturoloski Sok, osecace se kao
,Krme u Teheranu”i gledati kako $to pre da
pobegne. lli ¢e ga osnivac, razocaran i ljut,
nesvestan da drugacije i nije moglo biti, sto
je i ovaj pokusaj profesionalizacije propao,
na manje ili vise lep nacin najuriti. Ova si-
tuacija ve¢ je opisana i nazvana Sindrom
Rumenka.

Profesionalizovane porodi¢ne kom-
panije koje zavrsavaju fazu Adolescencije
mogu da biraju i da se uz dovodenje pi-
smenih menadzera odluce i za varijantu da
menadzere razvijaju iz sopstvenih redova.
U procesu profesionalizacije poneki mladi
ljudi bistroga pogleda su se izdvojili, sazre-
vali i dorasli funkcijama koje obavljaju i tre-
ba da obavljaju. Njih je sada potrebno dalje
brusiti i usavrsavati. A uz njih pojavice se i
sazrevati neki novi koji ¢e se vremenom po-
nasati kao profesionalni menadzeri.

Organizaciono i menadzersko
opismenjavanje

One kompanije u kojima se jo$ nije od-
vojio osniva¢ od kompanije, ni kompanija
od osnivaca, izbora nemaju. Kod njih ne
vredi dovoditi pismene i jake menadzere
sa strane. Preskupo je, ma koliko ih platili. U
prvom krugu profesionalizacije u ovakvim
kompanijama mora se paralelno raditi na
dva procesa -, 0rganizaciono opismenjava-
nje” kompanija i ,menadzersko opismenja-
vanje” onih koji zele, hoce ili moraju da se
menadzerskim zanatom bave. ,Vidim lepo
ste osmislili onaj program za lidere, me-
nadzere, rukovodioce i rado bih ti nekog
poslao ali vidis imamo problem - nemam ti
ja nikoga za to. Jedni su mi prematori, k'o
ja stari, od onih drugih sam izvukao i vise
nego 5to mogu’, komentarisao mi je jedan
vlasnik na$ Adizes Leadership Program i
pruzio mi priliku da odgovorim, a on da
se zamisli. ,Nemamo MI problem nego VI

imate problem”. Ako medu desetak svojih
prvih saradnika ne postoji niti jedan koji
¢e u pismenog, profesionalnog menadzera
izrasti onda je veoma upitna buduénost te
organizacije. Sa ovom energijom osnivaca
i njegovih saradnika napravljena je uspes-
na kompanija ali za dugoroc¢an uspeh, sem
energije, potrebno je i znanje. Podvla¢im
- menadzersko znanje, jer veliku Stetu sebi
napravise oni koji ponekad umorni od svo-
jih kompanija, kao $to su i kompanije umor-
ne od njih, povuku sa linije fronta” lojalne
operativce, koji ne znaju menadzerski zanat
i na ¢elo kompanija ih postave. Opet se upa-
da u zamku ve¢ puno puta videnu da izgu-
be dobrog radnika, dobiju loseg rukovodio-
ca i osim osnivaca jo$ nekoliko isfrustriranih
osoba. Ne nekoliko, namerno sam pogresio
da povrinog citaoca tekstu vratim, nego
mnogo, mnogo. Te mnogobrojno isfrustri-
rane ¢ine i oni koji moraju a ne znaju da ru-
kovode i one koji su od takvih ,menadzera”
vodeni.

Sta raditi ako nema menadzera
na vidiku?

A zaista, $ta da radi osnivac ako ne vidi
oko sebe one koji imaju potencijal da u
menadzere izrastu? Prvo, molim ih da malo
bolje i malo dublje kroz organizaciju pogle-
daju. A ako i dalje ne vide? Onda moraju biti
spremni da jos mnoge godine kako znaju i
umeju, to jest kako su i do sad, organizacije
vode i paralelno sa tim neka mlade momke
i devojke dovedu, i da ih gaje. | kad ovi sa-
zreju da krenu sa profesionalizacijom kom-
panija i da paralelno sa tim,neki novi klinci”
menadzerski zanat nauce. A ako osnivac
snage vise nema? Onda nek prodaju kom-
paniju nekima koji su jo$ uvek uspehom
zaneseni i zaslepljeni i sve ovo ne znaju i ne
vide.

Nekoliko osnivaca je na ovaj nacin, pro-
dajom kompanije, problem tranzicije u po-
rodi¢nim kompanijama resilo. Bez obzira na
to $to je proces pripreme naslednika tekao
u pravom smeru, $to se nisu nazirali proble-
mi u pripremi porodica i 5to je bilo vremena
da se i osnivac valjano pripremi. Ako se sad
nekom po glavi mota misao,pa $to ne osta-
vise pismenoj deci da ona profesionalizuju
kompaniju’, odgovor je zato $to su postupili
kao odgovorni roditelji. Ne bi bilo poste-
no ostaviti deci takvog monstruma. Nisu
ona kriva $to je i njihov stvoritelj i stvoritelj
kompanija godinama odugovlacio i bezao
od ozbiljnog rada na pripremi kompanija.




Poslovni plan

Aleksandra Makedonskog

Almir Jahi¢, rukovodilac informacionih sistema MKF Partner

Skoro sam od jednog uspjesnog rije¢-
kog poduzetnika ¢uo simpati¢nu istorijsku
anegdotu, o tome kako je jednom Alek-
sandar Makedonski pitao Aristotela kada je
najbolje vrijeme da poc¢ne sa obukom svog
sina s obzirom da mu je Zena trudna. Veliki
planer Aleksandar ocigledno nije Zelio za-
kasniti sa edukacijskim procesom svog na-
slednika. Aristotel mu je oprezno duhovito
rekao da je vec zakasnio.

U formu ove simpati¢ne i aljive opaske
veliki Aristotel je sazeo tacno tri fakta koja
bi svaki poduzetnik, a to je u neku ruku bio
i Aleksandar, trebao da zna:

- Prilike imaju kratak rok trajanja;

- Resursi su uvijek ograniceni;

- Svaki poslovni problem se u konacnici
moze svesti na kadrovski problem.
Strateski analiticar Aleksandar Make-

donski nije mnogo mario za minimiziranje

rizika, a taj njegov stav je uveliko odredio
svjetsku istoriju. On kao da je znao da pre-
tjerano bavljenje rizicima prvo oduzme
vrijeme, pa onda ostale resurse, a na kraju
ponestane i prilika. Zivio je s rizikom i na
neki nacin to kompenzirao ambicioznim
poslovnim ciljevima rukovodioca odjela za
novacenje, a risk management je prepustio
plasljivim istori¢arima ¢ija je zivotna deviza:

Bolje je biti uplaseno Ziv nego neustrasivo

mrtav.

Strategija je, jednostavnim rije¢ima re-
¢eno, svjestan izbor ljudi zaduzenih za ru-
kovodenje u firmi da ona bude drugacija
od drugih sli¢nih firmi. Ona je uglavhom u
pisanoj formi, a pise se za period od tri godi-
ne uz pazljivo ¢itanje i fine-tuning svake go-
dine. Forma je proizvoljna ali uvijek je cini
nekoliko jasno odvojenih cjelina uz oba-
vezni logicki opis i putokaze kako od tacke
,gdje smo” doci do tacke ,gdje Zelimo biti".
Na prvi pogled ovo izgleda jednostavno ali
je zato vrlo komplikovano objasniti zasto
samo 10% organizacija uspjesno provodi
svoju strategiju. Slika koja slijedi je pokusaj
tog objasnjenja.

PETI ELEMENT

Aristotel je bio skrt na rijecima jer su
u njegovo vrijeme znanje i informacije bili
drustvena privilegija. Danas su informacije
dostupne svima, a znanje je ostalo samo
mentalna privilegija. Za uspjesno uprav-
ljanje kompanijom potrebno je i dovoljno
samo Sest elemenata: ciljevi, akcija-djelo-
vanje, resursi, motivacija, kompetencije i
informacije. U bezbroj prakti¢nih primjera i
analiza neuspjeha u (ne)ostvarenju strates-
kih ciljeva svi bi se konsenzusom slozili da je
problem u bilo kojem od gornjih elemenata
osim u petom. Famozni peti element je po-
put istoimenog filma, Cista mistika i fikcija.

~

Konfuzno -> Nemate jasne ciljeve.

r

Kako se osjeéate?

Neuspjesno -> Ne poduzimate nista.
Frustrirano -> Nemate resurse.

Usporeno -> Nemate motivacije.
Tjeskobno -> Nemate kompetencije.

Haoti¢no -> Nemate informacije.

A y

Problemom petog elementa su se bavili i
naucnici Dunning i Kruger &iji citat najbolje
objasnjava u ¢emu je problem:,Nekompe-
tentnost oduzima sposobnost da budete
svjesni toga, a posledica toga je pogresna
impresija da radite sve kako treba”. Brzi vo-
di¢ za samodijagnozu, dat u nastavku, moze
biti od velike pomodi za povratak na pravi
put, a potrebno je samo da iskreno priznate
sebi kako se osjecate. Sve ostalo ¢e vam se
samo reci.

Ne morate biti velika firma da biste ima-
li veliku strategiju, neefektivnost i neefika-
snost podjednako pogadaju i male i velike.
Dobitna strategija zahtijeva nemilosrdno
odredivanje prioriteta jer u njoj se ne pise
o tome kako iskoristiti svaku priliku nego
kako prerasporediti ograni¢ene resurse i
usmjeriti ih na ono 3to je zaista bitno. Do-
bra vijest je da kompetencije nisu nena-
doknadive, dozvoljeno je nadomjestiti ih
faktorom srece u strateskom planu ali u pri-
stojnoj mjeri i ne oslanjajuci se previse na

JannTadoriran, IB Consulting International

onu narodnu - Bolje biti sretan nego kom-
petentan.

Za svakog ko zna ili barem osjeca da
stratesko budzetiranje nije isto Sto i strates-
ko planiranje ima nade. Na zalost, skoro je
pravilo da proces strateskog planiranja vise
lici na proces umiranja najboljih ideja jer
menadzeri vise vole sigurnost operativne
stvarnosti nego neizvjesnost velikih ideja.
Samo mali napor koji rezultira razdvaja-
njem strateskog planiranja od budzetiranja
moze poboljsati kvalitet strategije za Cak
40% (lzvor: Survey of executives in North
America, Western Europe and Asia, Novem-
ber 2014). To je zato $to se u potpunosti
fokusirate na potrebe kupaca, konkurenciju
i uslove na trzistu i ne razmisljate o brojevi-
ma i chartovima.

IGRE INTUICIJE

U poslovnom svijetu ima svega i svace-
ga, racionalnih analiti¢ara i Sarmantnih sa-
njara. Prvi su igraci na sigurno i preferiraju
razum, a drugi stalno nesto novo zapodinju
uzdajudi se u intuiciju. Istorija nam govori
da onaj ko se stalno oslanja samo na razum
cesce grijesi i krace Zivi, $to je pomalo pa-
radoksalno ali je tako. Iz tog razloga me-
nadzeri treba da ¢itaju finansijske izjvestaje
ne da bi donosili odluke, nego da bi hranili
podsvijest informacijama. Unaprijed ¢u da
demantujem racionalne analiti¢are njiho-
vim argumentom jer ljudski mozak u jednoj
sekundi obradi svjesno 0,00055% informa-
cija, a 99,99945% podsvjesno. Teorija dalje
kaze da nam podsvijest uvijek posalje ispra-
van signal koji mi iz raznoraznih razloga ni-
smo uvijek u stanju ispravno da procitamo.




Moj prevod Godinovog pogleda na in-
tuiciju je toliko slobodan da nisam siguran
smijem li njega uopste pomenuti kao auto-
ra, ali intuitivno znam da on ne biimao nista
protiv. Intuicija u poslovnom kontekstu je
ono $to ljudi zovu uspjesno donosenje od-
luka koje se dogada bez puno nepotrebnih
analiza, Sarenih chartova i praznih diskusija.
Intuicija nije nagadanje. To je sofisticirano
umjece u trazenju uzroka podudaranja,

Prokletstvo
direktora

Mnogo je vremena proslo od kada se
umesto reci rukovodilac, poslovoda, nacel-
nik ili ¢ak preduzetnik koristi univerzalni
pojam menadzer. | vrlo ¢esto uz njega sledi
epitet,,uspesan”.

Koji je uopste kriterijum za uspesnog
menadzera? Nabrajanje moze trajati i po-
trajati do prekosutra i da ne navedemo sve,
a tek da odluc¢imo $ta je presudno - e, to bi
stvarno potrajalo. Zbog toga se mnogi drze
principa veli¢ine firme. Velike firme vode
veliki menadzeri. Jer, ¢im je toliko porasla,
mora da je dobra, zar ne? Onda mora da
je dobar i onaj koji je vodi. Moze da bude,
ne mora da znaci. Siguran sam da svaki od
¢italaca zna barem nekoliko firmi koje su
porasle kao balon, a onda su se isto tako i
ispumpale. Ne, nije tacna rec ,ispumpale”
vec probusile i nisu se same probusile vec je
to uradio ,veliki menadzer”. Onoliko koliko
zna kako ih je naduvao, e toliko zna i kako
ih je probusio. Bez ikakve Sanse da bilo kada
opet budu ono sto su bile. To je slicno kao
kad dobijete Loto sedmicu i uludo utrosite
dobijeni novac. Sansa da dobijete ponovo
postoji — teoretski. Slicno je sa trzistem,
firmina usluga ili proizvod dobije Sansu i
poleti. Broj zaposlenih poraste 5 ili 10 puta.
Ideeemo... dok sre¢ni dobitnik na mestu
menadzera ili direktora ili vlasnika (onaj ko
vec¢ dobi $ansu), ne zaluta u uverenju da je
on taj koji stvori i firmu i kupce i trZiste i ko
zna $ta jos.

Ne uzneti se u dobru

Mudra je poslovica ,ne uzneti se u do-
bru”. U jednoj knjizi Dzek Vel¢ govori o
tome da su on i saradnici umislili da su bo-
govi, pa su usli i u investiciono bankarstvo.
Kaze da su se godinama izvlacili iz tog zivog
blata, jer su usli u moc¢varu u kojoj nisu znali
pravila. U narodu se kaze: Ko se hvali sam
se kvari”. Da li je tako i za firmu? Mozda je jos
bolje pitanje da li danas, dok je zaista do-
bro, razmisljamo o sutra? I da li delimo to sa
onima sa kojima smo u istom ¢amcu?

On je motor firme - kaZu Cesto za nekog
rukovodioca koje je pokreta¢. Motori po-
kre¢u mnogo toga, od kosilice do Bentlija.

izbruseno tokom vremena. Nemojte od-
bacivati intuiciju samo zato 3$to ju je tesko
razumjeti.

Vratimo se opet Aleksandru Makedon-
skom, da je Ziv on bi danas umjesto Buke-
fala jahao Porsche, ljetovao u Monte Carlu
i predvodio medijski dobro pokrivene gej
parade. Kao i nekada, on bi i danas bio
opasan tip ali na neki drugaciji, a opet svoj
nacin. Bez brige, priroda nas uspjesno Stiti

od takvih ali i od sopstvenog neznanja. Na
nama je da se sami ¢uvamo svoje i tude ilu-
zije znanja koja moze biti opasna po Zzivot
jer onaj ko misli da zna plivati vjerovatno c¢e
i skociti u vodu.

Almir Jahi¢, ACL,
svrieni ucesnik
Adizes Leadership Programa
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Dobrica Stevanovic, generalni direktor Hahn+Kolb doo

Da li uopste postoji neko ko misli da Bentli
ima samo dobar motor ili je svaki detalj
doteran skoro do savrienstva? Moze li taj
menadzer-motor pokrenuti nesto sam za
sebe? | Sta mu je gorivo? Pohvala, timski,
rad, novac ili samo ¢ist uspeh? Sta celom
poslu daje smisao i da li svi dele iste vred-
nosti? Dobro je poznato da, $to su pozicije
vise, zavisimo od vise ljudi. Ako ti ljudi ne-
maju saglasnost oko viznmisna, onda bi to
bilo kao kad bi pola orkestra sviralo dzez, a
druga polovina uzivala u izvodenju turbo-
folka. Bilo bi to tesko za slusanje, ili Sto rece
jedan narodnjak: ,Dobri ovi dZezeri, samo
mnogo grese”.

Za novinare kazu da su univerzalne
neznalice. Sele se iz sportske redakcije u
ekonomiju ili politiku, a onda zavrie po
kazni na izvestavanju sa pijace, poznatom
kao pija¢ni barometar cena. Kako je sa me-
nadzerima? Postoji nesto $to mozemo na-
zvati,prokletstvo direktora”, a to je da se od
direktora ocekuje da zna sve o svojoj firmi,
biznisu u konkretnoj bransi kojom se firma
bavi, nacionalnoj ekonomiji, obavezno o
svetskoj privredi, i naravno, Cestici iz Cerna.
U takvoj situaciji, takvom mudracu nikakvo
dodatno znanje ili trening nisu potrebni, zar
ne? Da Buda li¢no negde drzi konsultacije,
pa da eventualno razmislimo.

Zanat menadzera

Mistifikacija zanata menadzera ¢e uvek
postojati. Hajde da vidimo kako stvari sto-
je kod nekog drugog kolege zanatlije, na
primer poslasticara, ¢iji se zanat granici sa
umetnoscu. Vrhunski majstor mozda i zna
kako se dobija Secer iz trske na Kubi, ali sva-
kako ne zna potpuni hemijski sastav pre-
hrambenih boja koje koristi. Da je direktor,
ne bi mogao sebi to da dopusti, jer bi imao
prokletstvo obaveznog sveznanja. A tek da
potrazi neki novi recept ili doda neki novi
sastojak... Kao i poslasticar, i direktor moze
biti vrhunski majstor. Ali isto tako moze za-
kuvati kasu koju je tesko pokusati.

Kad se kaze ,volite se, ljudi’, to ne znadi
volite sebe, ljudi”. Cesto postoji zaljublje-
nost menadzera u onog $to radi i ono Sta

radi, da ne kazemo lik i delo, to jest u znacaj
sopstveni ili svoje sluzbe u firmi (sluzbe, a
ne tima, kao sto bi trebalo). Ova pojava se
ne odnosi samo na sam vrh kompanije, ve¢
moze da se rasiri i do najnizih pozicija u fir-
mi. Davno sam radio u jednoj odli¢noj firmi
koja je jo$ uvek bila u Go-go fazi. Prodaja je
rasla skoro eksponencijalno. Firma je bila
otvorena za nove ideje i svi su ih davali. Vrlo
Cesto su te ideje bile razlog za jos vedi rast.
Ipak, ostala je zapamcena ideja Sefa smene
(da, da i on je menadzer) u magacinu, ma-
gacionera Moce. On je zatrazio da ga direk-
tor primi, jer ima ideju kako da podignemo
prodaju za sigurnih 50%. Ko da propusti
takvu ideju? Onda je Moca, sav vazan, do-
$ao kod direktora i rekao: Vi znate da mi u
magacinu imamo veliku guzvu, dve smenei
da jedva stizemo da upakujemo svu robu?”.
Direktor je klimnuo glavom. E, sad zamisli-
te da uvedemo tre¢u smenu. Mogli bismo
da upakujemo jos 50% vise robe, $to znaci
da bi prodaja skocila za 50%!", zaklju¢i Moca
pobedonosno. Ne, ovo nije vic. Ovo se stvar-
no desilo, kao 5to se svakodnevno desavaju
manje vidljive zablude o bitnosti. Zablude o
bitnosti menadzerske funkcije iz koje mora
da proizade srazmerna genijalnost.

Dobra vest je da se danas sve odigrava
brzo i da su promene vidljive u vrlo krat-
kom roku. U Sjedinjenim Drzavama ljudi
su menjali posao svakih 5 godina. Da li je
to potrebno i danas, kada se mnoge gra-
ne industrije sustinski promene za samo
pet godina? Promene su sve brze i ono sto
je sigurno - nije dosadno i ako ne prome-
nite firmu mnogo toga nece biti isto, jer je
novi nacin biznisa ve¢ promenio vas posao.
Vecina ljudi ne voli promene. | to je uobica-
jeno, s tim da to nisu pokretaci napretka. U
danasnjem svetu ima raznih trendova, nisu
sve promene pozitivne. Ako vi necete nesto
da promenite, promene ¢e dodi kod vas.
Neko ¢e drugi to uraditi. | mozda vam se to
onda nece svideti. Mozda je zabavnije da
zbog toga promene pokrenete bas vi.

Dobrica Stevanovi¢,
predavac Adizes Leadership Programa




Preduzetnistvo

iz nuzde

4 )

Svako preduzetnistvo je preduzetnistvo
iz nuZde. Razlika je samo Sto nagoni za
tu nuzdu mogu biti spoljasnji i unutras-
nji. Ako je unutrasnja nuZda velika onda
su velike i sanse da se postigne uspeh.
Ako je pak spoljasnja nuZda velika onda
su velike Sanse da se sve i zavrsi kao velika
nuZda.
v

Ako nekom nije jasno hajde da
pojasnimo.

Pravim razliku izmedu podsticanja i sti-
mulisanja preduzetnistva. Podsticati dozZiv-
ljavam kao ohrabriti i nagovarati a stimuli-
sati kao potaknuti i pokrenuti. Ne verujem
u ideje podsticanja samozaposljavanja i
podsticanja preduzetnistva. Ne samo da
ne verujem, nego drzim i da je takva rabota
veoma, veoma opasna. Verujem da onima
koji su preduzetnici treba pomoci stimu-
lativnim kreditima i donosenjem zakona
i propisa. Preduzetnike ne treba hrabriti i
nagovarati ve¢ im pomodi da krenu kad oni
odluce da je vreme da krenu. To ¢e im omo-
guditi da energiju posvete radu na svojoj
ideji, a ne gubljenju vremena sa drzavnim
birokratama.

Po dr Isaku Adizesu preduzetnik je
¢ovek koji je kreativan i spreman
da preuzme rizik.

Sta kreativnost jeste objasni¢u crticom
koja ¢e razjasniti Sta kreativnost sigurno
nije. Pazljivo sam slusao jednu gospodu iz
neke nacionalne sluzbe za nesto dok objas-

njava kako oni brinu o sirotim ljudima koji
su bez posla ostali tako $to ih podsti¢u na
samozaposljavanje. ,Mi organizujemo za
njih treninge i kazemo im’, veli ona, i vi mo-
Zete da pokrenete svoju kompaniju, a ako
nemate ideju $ta da radite vi se osvrnite oko
sebe, vidite Sta neko dobro radi pa krenite
to isto”. Da sam ja vlast gospoda ne samo
da bi ostala bez posla, ve¢ bih naredio hap-
$enje zbog huskanja na samozaposljavanje
ljudi koji novaca i posla nemaju ali nemaju
i nisu rodeni sa preduzetni¢kim duhom. Ve-
lika spoljasnja nuzda, potreba da se zaradi
novac i prehrani porodica sigurno nije do-
voljna da bi se pokrenula kompanija. Predu-
zetnistvo se ne podstic¢e, ono dolazi iznutra.
Ono se javlja kao potreba ali ne samo kao
novéana potreba. Ko dobro poznaje bar
jednog samoniklog preduzetnika zna da
su novci koje je on napravio i koje pravi isto
$to i semafor koji jednom sportisti pokazuje
koliko dobro on igra. Preduzetnik ima ideju
Sta ¢e raditi i unutrasnju motivaciju da pre-
uzme rizik i posudi pare od rodaka ili banke
da bi tu svoju ideju realizovao. Evo jednog
prakti¢nog saveta sluzbenicima u bankama
koji odobravaju kredite ljudima koji pokre-
¢u kompanije (na staroslavenskom ,starta-
pima”). Nemojte gledati biznis planove koje
su napisali. Prvo ih gledajte u odi i vidite
da li se cakle, da li svetlucaju kao zaljublje-
nom pubertetliji. Znam da ovo nije merlji-
vo dok se ne izmisli caklometar pa ¢u vam
dati i konkretniji savet. Postavite im pitanje
,Koliko ste knjiga iz samomotivacije i sa-
mopodsticanja procitali pre nego sto ste se
odlucili da pokrenete kompaniju?". Ukoliko
je odgovor ,dve ili vise” - nemojte mu odo-

Prvi Kongres evropskih menadzera

Boris Vukig, partner Adizes SEE

briti kredit. Jednu knjigu mu oprostite jer je
on trazio reSenje za besane nodi u kojima je
snove o sopstvenoj kompaniji sanjao, ili ga
nagovorila zabrinuta Zena, o¢ajna majka,
dobronamerni prijatelj iz javnog preduze-
¢a...Ovu jednu knjigu mu oprostite, pogo-
tovo ako je nije procitao do kraja. Ali ako je
odgovor dve i vise - ne dajte mu kredit. Tako
Cete sacuvati i svoje pare a i njegov zivot.

Ukoliko neko ose¢a da sam blizu za-
kljucka da se preduzetnik rada, da je to ne-
$to Sto se dobija od Boga (il u onog u koga
veruje) u pravu je. Da, njima je to,,Bog” dao.
Ali da ne bi neko na pogresan zakljucak
otisao da je ovo apologetski tekst o osni-
vacima, nastavicu i napisati da verujem da
postoji neka ravnoteza u kosmosu i da onaj
ko im je preduzetnicki duh udahnuo isto
tako im je mnoge stvari i oduzeo. Jedna od
stvari koju im je uzeo jeste i talenat za me-
nadZerski zanat. Ako ¢ete pojednostavljeno
- preduzetnik se rada a menadzer se stvara.
Menadzment je zanat koji se uci... ali to je
neka druga pri¢a na koju potrosih dvadeset
godina.

PS.:

Odvratnost ili gadenje koje ose¢am kad
politicari podsticu i promovisu preduzetnis-
tvo zanemarljivo je manja od istih osecaja
koje izazivaju drzavni ¢inovnici ili komorasi
kad ¢ine to isto. Duboko sam uveren da ni-
kada ne moze onaj ko u Cetiri sata popodne
sa posla ku¢i polazi, da podrzi onoga ko u
Cetiri sata ujutru po krevetu se vrpolji i jed-
va Ceka da svane da bi nedosanjane snove
u realnost pretvarao.

U Budvi je 6-7.6.2016. odrzan Prvi Kongres evropskih menadzera i po prvi put su se
na jednom mestu nasle sve evropske menadzerske asocijacije. Organizator Kongresa
je Asocijacija menadzera Crne Gore, uz organizacionu podrsku Evropske konfederacije
menadzera (CEC); Evropske menadzment asocijacije (EMA); Hrvatskog udruzenja me-
nadzera i poduzetnika (CROMA); Srpske asocijacije menadzera (SAM) i Grcke asocijacije
menadzera (HMA). Preko 300 ucesnika iz 20 zemalja je u dva dana razmenjivalo isku-
stva, pravilo nova poznanstva i pronalazilo nove nacine saradnje.

Centralni dogadaj Kongresa je bio konferencija, Liderstvo u izazovnim vremenima®“.
Na konferenciji je govorio Brian Mayne, kreator modela,Mape ciljeva“ i jedan od lidera
nauke pozitivnog razmisljanja dok je procitana poruka Stephen Young, autora knji-
ge ,Moralni kapitalizam®, koji je, nazalost, bio spre¢en da uc¢estvuje. Ostali panelisti iz
Svedske, Nemacke, Greke, Francuske, Belgije, Svajcarske, Nemacke, Italije, svih zemalja
regiona... su veoma uspesno osvetlili razli¢ite aspekte rada lidera i liderstva uopste.
Medu njima su bili i predstavnici Adizes SEE, Zvezdan Horvat i Slavoljub Popadic, koji
su na skupu govorili iz perspektive prakticne primene liderskih vestina u nasem regi-

onu.

Asee

”wﬂmﬁ
o evenkil i ou try hard enough

Dr Zvezdan Horvat, Adizes SEE

2vezdanhorvat@adizes.s




ASEE Selekcija kandidata
izvan SEE regije
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Najvedi izazov u proteklih godinu dana
za ASEE selekciju kandidata obelezili su po-
slovi u drzavama u kojima, do sada, nismo
radili taj posao. Saradnja sa kompanijom
Mitsubishi Electric je najvise doprinela
ovom novom iskustvu.

Kako je sve krenulo?

Potraga za inZenjerom prodaje (Sales
Engineer) za slovenacku kompaniju INAE
RTB, rezultirala je uspesno pronadenim
predstavnicima prodaje za Srbiju i Hrvat-
sku. INAE RTB je distributer Mitsubishi
Electric proizvoda. Sre¢na okolnost je bila ta
$to je na intervjuima, pored direktora INEA
RTB, Cvetka Pepelinika, prisustvovao i Piotr
Tyonr, zamenik direktora prodaje Mitsubis-
hi Electric za centralnu i isto¢nu Evropu.
Zadovoljan nasim radom i nac¢inom kako
sprovodimo odabir kandidata pri zaposlja-
vanju, resio je da nas angazuje u drzavama
u kojima je za poslovanje Mitsubishi Electric
predstavnistva on odgovoran.

Prva stanica - Rumunija

Zadatak u Rumuniji je bio najkomplek-
sniji (ali ne i najtezi). Postavljeni cilj nam je
bio pronalazak adekvatnog lokalnog pred-
stavnika prodaje za deo Banata u Rumuniji,
sa centrom u Temisvaru. Posebnu draz ovog
projekta je ¢inilo prisustvo Meksikanke Eri-
ke Piere, za koju je ovo bio prakti¢ni deo
obuke sprovodenja selekcije kandidata po
ASEE metodu. Tako da je komisija za prijem
bila pomalo ¢udna za Banacane iz Rumuni-
je: Erika Meksikanka, Piotr Poljak i moja ma-
lenkost iz Srbije.

Sam proces selekcije je bio sprovoden
na uobicajen nacin kako ASEE vec ovaj pro-
ces radi. Postavljanjem oglasa za zaposlja-
vanje na web portalu www.bestjobs.ro, pri-
stigao je prilicno veliki broj prijava od 508
kandidata. Mnogo vaznije od velikog broja
prijava je bilo to da se javio znacajan broj
veoma kvalitetnih kandidata. Sam rezultat

projekta je vise nego odli¢an: Pored pred-
stavnika za Rumuniju, koga smo trazili, pri-
mljena su dodatno jo$ i dva prodavca.

Sledeca stanica — Madarska

Selekcija kandidata u Madarskoj imala
je drugaciji tok. Naime, web portal za ogla-
savanje www.profession.hu nije obezbedio
dovoljan broj kvalitetnih kandidata. Razlog
malog broja prijava ne leZi u odabiru web
portala za oglasavanje, ve¢ u stanju na trzi-
$tu rada. U Madarskoj, a kasnije i u Slovac-
koj, drugacija je situacija na trzistu rada u
odnosu na nasu regiju, procenat nezapo-
slenosti je znatno manji (Madarska 6,2%,
Slovacka 10,4%*). Dodatna oteZavajuca
okolnost je da su sami zahtevi pozicije Sales
Engineer veoma kompleksni, jer potrebno
je pronadi adekvatno tehnicko lice koje je
Lprelomilo” u svojoj glavi da bude proda-
vac. Posto samo predstavnistvo Mitsubishi
Electric u Budimpesti radi ve¢ neki odrede-
ni period, pored kandidata iz oglasa, imali
smo i kandidate koji su bili preporuc¢eni od
strane njihovih partnerskih kompanija, te
smo uspeli da formiramo grupu od vise ili
manje adekvatnih kandidata. Iskusni pro-
davci su sebe iskusno prodavali, kako to vec
biva... Radili su dugo u sli¢cnim firmama,
postizali rezultate, bili uspesni... Osnovni
moj zadatak je bio da procenim od uspes-
nih i iskusnih koliko jo$ imaju snage, volje
i Zelje da budu i dalje uspesni, a od onih sa
manje iskustva (mladih) da prepoznam po-
tencijal za razvoj koji bi dosao do izrazaja u
bliskoj budu¢nosti. Krajnja odluka je bila da
ipak odaberemo mladeg kandidata sa pre-
poznatim potencijalom.

Slovacka

Selekcija kandidata u Slovackoj je prosla
lakse nego u Madarskoj. Oglasavanje pre-
ko web portala http://www.profesia.sk je
rezultiralo sa vise prijava nego sto je bilo u
Madarskoj, alii sa prijavljenim puno kvalitet-
nijim kandidatima. Pored kandidata koji su
zaposleni i rade u Slovackoj, bilo je i kandi-
data - povratnika iz zemalja zapadne Evro-
pe (Holandije, Velike Britanije...), koji su se
vratili ili planiraju da se vrate u Slovacku sa
znacajnim iskustvom ste¢enim u tim zemlja-
ma. Tako da se predstavnistvu Mitsubishi
Electric u slovackom mestu Nitra, pridruzio
jedan Slovak koji je proveo deset godina u
Engleskoj, a pronasli smo i jednog mladog
kandidata sa velikim potencijalom.

| za kraj nesto sasvim drugacije -
Novi Zeland, Ceska, Srbija
Specifi¢cnost ove selekcije jeste da joj
sam tok nije bio kao u prethodnim situaci-
jama: odlazak u pomenute zemlje i potraga

Dusko Ili¢, konsultant i predava¢ ASEE

za najprikladnijim kandidatom iz pome-
nutih drzava. U ovom slucaju je firma sa
Novog Zelanda, za svoje predstavnistvo u
Ceskoj trazilo kandidata za poziciju Sales
Team Leader, s tim da poziciju popuni c¢o-
vek iz Srbije?!!. Razlog je jednostavan - veli-
ki broj nasih drzavljana ve¢ uspesno radi u
njihovom ¢eskom predstavnistvu. Posto se
trazila osoba iz Srbije, u tom trenutku po-
sao se Cinio kao jedna uobicajena selekcija
sprovedena u nasim krajevima. Ubrzo smo
saznali delatnost firme - Nature Resources
Network kompanija sa Novog Zelanda se
bavi prodajom divljih Zivotinja za zooloske
vrtove. Svakakve vrste prodavaca smo trazi-
li, ali prodavca divljih Zivotinja - nikada.

,Kakav treba da bude neko ko uspesno
prodaje divlje Zivotinje?”. Odgovor je: ,Isti
onakav kao i onaj koji dobro prodaje robo-
te za Mitsubishi Electric, kao i svaki drugi
zaposleni koji ne samo predano, ve¢ i po-
sveceno radi svoj posao. Razlika u znacenju
te dve reci je ogromna. Predani su oni koji
su se ,predali” poslu, pa desava se da puno
rade, ali ako prodajete robote, divlje Zivoti-
nje... potrebno je i vise od toga, potrebna
je posvecenost.

Ne ocekuje se da sva moguca radna
mesta iziskuju veliku posvecenost, ali tamo
gde je ona potrebna, kao u pomenutim slu-
Cajevima, treba formirati kriterijume za oda-
bir kandidata, tako da pronademo ljude koji
e pre svega biti posveceni poslu i koji ¢e se
iskreno saziveti sa onim to rade.
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Poslovno-turisticki putopis

Indija

Gudzarat, Budz, Ka¢, bela pustinja - Ve-
rovatno vam ovi nazivi malo znace kao i
meni pre nego sam stigao tamo kako bih
jednoj veoma interesantnoj kompaniji
pomogao da kreira misiju za slededih pet
godina. Gudzarat (Gujarat) je jugozapadna
savezna drzava Indije, nekada poznata kao
duhovna baza Mahatme Gandija, a danas
po tome 3to je sadasnji premijer Indije,
Modi, bio prethodno veoma uspe$an gu-
verner.

Ali, krenimo redom; sleteo sam u Budz
(Bhuj), u avio bazu prilagodenu i za civilni
transport, u mesto od 300.000 stanovnika,
administrativni centar oblasti poznatoj kao
Kac (Kuchchh ili Kutch) i jo$ vise po veli-
koj beloj pustinji Ka¢ (The Great Rann of
Kuchchh / Kutch).

Kac¢ doslovno znaci predeo koji je naiz-
menicno suv ili vlazan. Klima je ekstremna,
padavina ima malo i nepredvideno. U dav-
na vremena ovde je proticala delta reke
Ind ili Sindu sve dok 1819. godine izuzetno
snazan zemljotres nije definitivno prome-
nio tok reke i pomerio je na zapad prema
Pakistanu. Kao rezultat toga, doslo je do ve-
likih promena i oblast se sve vise pretvarala
u pustinju, ali ne obi¢nu. Zemljotres je sa
severne strane izdigao zemlju za 6 metara
u duzini od 80 kilometara prekinuvsi dotok
vode iz Inda i ispustivsi tlo sa druge strane.
Ova pojava je poznata kao Bozija brana. To
je dalo mogucénost vodi iz mora da, pod uti-
cajem plime i oseke, ulazi u ogroman pro-
stor koji je u proseku 15 metara ispod nivoa
mora i napravi veoma plitku sezonsku mo-

¢varu od 200 x 50 km. Kada se voda povuce
ili zaostane, ostatak zemlje ponovo postaje
pustinja. Posto voda isparava i so se taloZi
pod uticajem sunca, predeo se pretvara
u belu pustinju. Ogromna oblast koja nije
bas podesna za Zivot ili biznis. A sa druge
strane, osetljiva oblast koja se granici sa
Pakistanom sa kojim Indija nije u najboljim
odnosima.

Porodica Srof (Shroff), koja je poreklom
iz ovih krajeva, razvila je poslovno carstvo
u hemijskoj industriji u Mumbaiju (Bomba-
ju). Njihov san je bio da se vrate ili barem
pomognu svom zavi¢aju. Sezdesetih godi-
na proslog veka Kac je bio opustosen i ljudi

su gladovali. Jedan od brace je suprugom
krenuo sa aktivnostima za pomo¢ stanov-
nistvu. Shvatio je da su im potrebni dugo-
ro¢ni programi za borbu protiv siromastva
i da se obezbede sredstva za Zivot i smanje
migracije.

Gospoda Canda je uverila 30 Zena iz
jednog sela da veruju u njen program koji
bi trebalo da omogucdi da se njihova velika
vestina tkanja i veza iskoristi za stalan i pri-
stojan prihod. To je bio pocetak Srudzana
(Shrujan), dobrotvorne organizacije koja se
prosirila kao pokret i koja je omogucila da
preko 30.000 Zena iz stotinak sela zaraduje
za zivot. Pravilo je da Zena koja je napravila
izvezeni odevni predmet dobija 50% priho-
da, a organizacija brine o pomodi u dizajnu
i prodaji preko svojih prodavnica u nekoliko
velikih gradova Indije. Pre godinu dana je
otvoren etnografski muzej posvecen na-
rodnoj radinosti, ru¢nom radu i umetnina-
ma iz nekih petnaestak sela u kojem svako
selo ima svoj izlozbeni prostor. Pored toga,
predvidena su i etnografska istrazivanja,
seminari i slicne aktivnosti. Muzej je opre-
mljen na najvisem svetskom nivou i u pot-
punosti ga je finansirala porodica.

Porodica je uvek bila izuzetno zaintere-
sovana za prirodu i poljoprivredu, tako da
su za cilj postavili pretvaranje pustinjske
oblasti u zelene poljoprivredne oaze. 1975.
godine ucestvovali su kao suosnivaci u for-
miranju instituta koji za cilj ima uvodenje
savremenih tehnologija za navodnjavanje,
poboljsavanje sastava zemljista i uspesnije
koriscenje kise. Institut je uspeo znacajno
da poveca uzgoj kukuruza u ovoj pustinj-
skoj regiji. Ipak, pokazalo se da samo teh-
ni¢ka pomo¢ nije dovoljna. Bilo je potrebno
napraviti celovit sistem za podrsku seljaci-
ma. Tada je osnovan prvi centar za podrsku




koji nije bio postavljen kao neprofitna usta-
nova, vec je trebalo da zaraduje od rezulta-
ta svog rada uz ucesce seljaka, kooperanata
izregiona.

Nakon toga se rodila ideja industrijali-
zacije. | to ne bilo koje industrije, ve¢ neke
koja bi bila specificna za Ka¢, a ujedno bila
povezana i za specifitna hemijska znanja
porodice. Sta je to Ka¢ imao — imao je nata-
loZzenu so punu hemijskih jedinjenja. Posto-
jala je i Zelja da se industrija osnuje u blizini
granice, tako da po prvi put ljudi koji Zive u
ovim udaljenim, teskim za Zivot krajevima,
osete blagodeti industrijalizacije i veceg
zaposljavanja. Godine 1994. krenulo se u
proizvodnju hemikalija iz morske soli preko
industrijskog postrojenja koje obezbeduje
egzistenciju za preko 500 porodica u srcu
slane pustinje.

Kompanija je ubrzo postala ekspert u
proizvodnji broma i hemikalija zasnovanih
na bromu. U preko 11.000 hektara bazena
se taloZi so, sirovina za proizvodnju broma,
kalijuma i jedinjenja magnezijuma. Sama
tehnologija je jedinstvena u svetu jer se
nigde ne proizvode hemikalije na sli¢can
nacin iz mora. Klijenti su uglavnom iz sveta
farmacije i poljoprivrede, mada se pojavlju-
ju i druge hemijske industrije. Zbog speci-
ficne lokacije usred pustinje radnici rade u
smenama od dve do tri nedelje. Sama pro-
izvodnja mora da zadovolji izuzetno visoke
standarde i postoji velika opasnost jer su
same hemikalije veoma eksplozivne.

Predamnom je bio zadatak da uradim
misiju ove interesantne kompanije. Tim,
kao direktor, vodi jedan od unuka osnivaca,
a njegov otac, kao predsednik grupacije,
takode je ucestvovao u nasoj sesiji. Fasci-
nantno je da je to menadzerska grupa ve-
oma obrazovanih ljudi koji su studirali na
svetskim univerzitetima. Na primer, otac,
predsednik grupe, studirao je na Harvardu.
Ono $to me je dodatno impresioniralo jeste
njihova Zelja da i najnizi poslovoda u proi-
zvodniji treba dobro da razume misiju. To je
podrazumevalo da krenemo sa 50 ucesnika
od kojih neki i ne znaju engleski, ali ni hin-
du, jer se koristi lokalni jezik gudzarati.

Na samom pocetku, ali i svakog dana
se pre pocetka peva pesma — $anti mantra,
molitva koja se takode koristi pre pocetka
¢asova u skoli. Ako gledamo na Adizesov
metod - to je vrsta odmrzavanja. Na samom
pocetku je na statuu boga Ganesa (Bog sa
glavom slona) stavljeno $est sveca koje su
palili svi vazni ucesnici sesije, pa i ja u ime
Adizesovog instituta. Ganes, koji je najvolje-
niji bog, uklanja prepreke i predstavlja boga
unutrasnjeg mira i uspeha i uvek se uklju-
¢uje na pocetku svakog hindu festivala ili
ceremonije.

Bilo je jako interesantno, jer smo koristi-
li vise jezika, moj kolega Haprit (Harpreet) je
uskakao na hinduiengleskom, drugi kolega
Sridar (Shridar) na lokalnom i engleskom,
timovi su objasnjavali kako vide uticaje iz
okruzenja, potrebe klijenata, sposobnosti

preduzeca i na kraju donosili zakljucke.

Sledeci korak je bio da se, kroz raspravu
u uzem krugu, utvrde strategijska oprede-
lienja i na kraju je na lokalnom jeziku po-
novo predstavljeno $ta su krajnji zakljucci.
Meni je bilo iznenadujuce, jer znam koliko
Cesto se u kompanijama u nasem regionu
ljudi ne ukljucuju u ovakve radionice i kako
Cesto nasi vlasnici ne misle da i ovi zaposle-
ni treba da shvate pravce poslovanja nego
samo da rade. | jedno malo neobic¢no isku-
stvo za predavaca - kao znak odobravanja
klimaju glavom sleva nadesno tako da je
potrebno vreme dok se ne naviknete.

Po zavrsetku posla vodili su me po okol-
nim selima koja su religijski razli¢ita, ali sva
izuzetno povezana oko fabrike i porodice
Srof. Obi3ao sam seoske poglavare od kojih
mi se jedan hvalio svojim precima, ali po-
bedom cerke na drzavnom takmicenju iz
engleskog.

Drugi se bavi treniranjem konja koji
imaju veoma specifican kas koji se moze
videti u ovoj oblasti i u Pakistanu. Njegovi
preci su ovde veoma dugo, a poznat je po
lako¢i snalazenja u pustinji u bilo koje doba
i po tome $to pomaze slucajno zalutalim
namernicima. Mnogo je pomogao i oko
odredivanja lokacije za fabriku jer zna kako
se voda krece. Sva sela sada imaju tekucu
vodu koja se dovodi vodovodima, vecéa ima-
ju ambulante, prodavnice...

Drzava je svakom selu napravila hotel u
obliku mnostva tradicionalnih koliba i dala
im na upravljanje. Turizam sada polako po-
staje najvaznija privredna grana koja zapo-
$ljava najvise mestana.

Od novembra do februara se, pre na-
dolaska vode, kod mesta Drodo (Dhrodo)
organizuje festival koji uspesno promovisu
razni glumci ali i premijer Indije. Postavlja se
veliki broj Satora gde se organizuje prodaja
narodne radinosti iz sela, gde se pevaju lo-
kalne pesme, restorani, organizuje zabava i
to sve traje do duboko u no¢. Turisticki pa-
keti uklju¢uju i obilazak pustinje nocu za ta
je potrebno odobrenje vojske jer je to ipak
pogranic¢na oblast.

Bilo je ovo izuzetno iskustvo. Odnos
kompanije i vlasnika me je podsetio na ne-
$to $to smo i mi imali pre Drugog svetskog
rata, a to su zaduzbine. Ovo je indijska ver-
zija, ali drustvena odgovornost, bilo ka lo-
kalnoj bilo ka 3iroj zajednici, je nesto $to je
ovde impresivno.
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NOVA WEB PREZENTACLJA

Sta je novo ?

- UX dizajn
- Responsive

- Dinamicki elementi
- Animacije

REGIONALNI LIDER U ORGANIZACIONO) TERAPUI

E%l Karakteristike

- On-line prodavnica
- Kalendar dogadaja
- Trojezi¢nost

Promene su stalne. Promena i na Adizes SEE web stranici.

Cilj izrade nase nove web prezentacije je da unapredimo on-line komuni-
kaciju sa stalnim i potencijalnim klijentima, te na jednostavniji nacin
prezentujemo nase usluge i novosti.

Web prezentacija ima potpuno novi UX dizajn koji omogucava
korisnicima jednostavniju upotrebu i bolju preglednost i proto¢nost
informacija na web stranama kako bi mogli da dodu do informacija koje
su potrebne.

Sajt je uraden sa dosta dinamickih i interaktivnih elemenata koji
omogucavaju pregledne informacije i laku navigaciju uz, nadamo se,
prijatan vizuelni utisak.

Takode, nasa nova web prezentacija je fully responsive, u prevodu -
prilagodena je razli¢itim rezolucijama ekrana $to vam omogucava da u
svakom trenutku, sa bilo kog uredaja, bilo da je to desktop racunar,
laptop, tablet ili smart telefon, pristupite nasem sajtu i dobijete potrebne
informacije. Sajt je uskladen sa Windows i Mac OS X operativhim
sistemima, sa Android i IOS platformama, kao i sa najzastupljenijim web
pretraziva¢ima: Chrome, Mozilla, Safari.

Dinamicki elementi

FLIP BOXES

RAZVOJ ZAPOSLENH

TOGGLES
TABS

Fully Responsive

- Desktop i laptop ra¢unari
- Smart telefoni
- Tableti

Posebno mesto na novom sajtu nasli su nasi klubovi — udruZenja klijenata i
prijatelja kuce. Tako da svoj prostor imaju i Adizes klub i klub 2040 i klub ALP
alumnija.

U okviru nase nove web prezentacije napravljena je i potpuno nova i re-
dizajnirana on-line prodavnica knjiga u koju smo uveli veliki broj novih i
naprednih opcija koje omogucavaju bolji pregled knjiga koje imamo u
ponudi, kao i porucivanje istih na jednostavan i brz nacin.

Novom web prezentacijom razvijen je i novi kalendar dogadaja za seminare
sa mnostvom naprednih opcija za sortiranje i filtriranje seminara po
datumima odrZavanja, zemljama u kojima se organizuju, kao i opcijom
pretrage seminara.

Postoji i moguénost promene prikaza seminara u vidu dnevnog, mese¢nog
kalendara i liste u zavisnosti od toga 3ta je vama potrebno. Svim zaintere-
sovanim za nase seminare omoguceno je popunjavanje on-line prijave na
sajtu. Pored prijave za seminare, na raspolaganju su on-line prijava za ALP kao
i za nas newsletter.

Ovom prilikom se zahvaljujemo ARGER WEB-u na uspe$noj saradniji, a koji je
bio zaduZen za dizajn i razvoj sajta.

Nasu web prezentaciju moZete posetiti na www.adizes.rs ili www.asee.biz.




