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METODOLOGIJA USPEHA

Uspeh dolazi iznutra

Klju€ za unapredenje rezultata nije u promeni strategije,
ve¢ u promeni unutrasnjeg okruzenja

Dr Isak Adizes
osnhivac Adizes Institute Worldwide

USPEH BILO KOG SISTEMA - bilo da se radi o
mikro ili makro sistemu, bilo da se radi o jednom
ljudskom bicu, porodici, organizaciji ili drustvu
- moze da se predvidi pomodu jednog i samo
jednog faktora: odnosa spoljasnje integracije
prema unutrasnjoj dezintegraciji.

Spoljasnja integracija je iznos resursa koje
organizacija ulaze u identifikovanje i zadovolja-
vanje potreba klijenata i pronalazenje promen-
ljivih prilika koje sposobnosti kompanije mogu
da zadovolje na profitabilan nadin. Stratesko
planiranje i marketing vrse ovu ulogu.

Ako uzmete sve knjige o marketingu ili stra-
teskom planiranju i date njihov kratak prikaz, a
onda uradite kratak prikaz tih kratkih prikaza,
na kraju krajeva sustina znanja je sledeca: kako
prilike na trziStu mozete uspesno da uparite sa
sposobnostima kompanija. A to, izmedu ostalog,
na primer, uklju¢uje segmentaciju trzista i dife-
rencijaciju proizvoda.

Unutrasnja dezintegracija predstavlja nivo
izgubljene energije u organizaciji i jeste funkcija
uzajamnog poverenja i postovanja. Ako postoji
malo ili nimalo uzajamnog poverenja i postova-
nja, nivo energije utrosene na unutrasnju dezin-
tegraciju je vrlo visok. Razbacuje se na glasine,
optuzivanja, medusobno kritikovanje i destruk-
tivne konflikte.

KAKO TROSIMO SVOJU ENERGIJU?

Zakoni fizike nam kazu da je energija u bilo kom
trenutku fiksna. Ne postoji stalna, neprestana
energija. Ono sto sam tokom svog rada ustano-
vio jeste da se ta fiksna energija u organizacija-
ma rasporeduje na predvidljiv nacin. Prvo odlazi
na reSavanje unutrasnje dezintegracije, a ono
Sto je preostalo, ako je iSta preostalo, odlazi na
spoljasnju integraciju. | sve ovo vazi kako na pri-
vatnom planu, tako i na korporativhom, pa - ako
hocete - i na nivou drzava.

Pretpostavimo da odlazite u posetu prija-
telju koji lezi u bolnici. Doziveo je saobracajnu
nesrec¢u. Doktor bi od vas mozda mogao da trazi
da ogranicite svoju posetu na pet minuta. Zasto?

POSTOVANJE VLA-
STITE RANJIVOSTI

| SLABOSTI | VERA
DA CETE NA KRAJU
PRONACI PRAVO
RESENJE JESU TAJ-
NA USPEHA, USPEH,
NIJE ISHODISTE, VEC
USLOV VASEG PU-
TOVANJA.
I

Zato sto vas prijatelj nema dovoljno energije za
vasu posetu. Sva energija potrebna mu je da bi
se oporavio. Bolesnici dosta spavaju jer im je
potrebna energija za oporavak. Zamislite da ste
Vi bolesni, a da neko Zeli da s vama razgovara

o strateSkom planu prodora na, recimo, njujor-
Sko trziste. Verovatno biste mu rekli da dode
kasnije. Zasto? Nemate energije da se bavite tom
temom.

Formula uspeha

Prilike Sposobnosti

]C Spoljasnja integracija
Unutrasnja dezintegracija
ﬁ\

Medusobno poverenje i postovanje

T T T T

Vizija, Struktura Proces Ljudi
misija i
vrednosti

Posto je energija ljudi u jednom trenutku
fiksna, koli¢ina energije raspolozive za spoljasnju
integraciju zavisi od koli¢ine energije koja se
trosi na unutrasnju dezintegraciju. Formula se
primenjuje na pojedince, porodi¢ni zZivot, kompa-
nije i zemlje.

ZNACAJ (SAMO)POSTOVANJA | (SAMO)POVERENJA
Ako ljudi nemaju dovoljno postovanja i poverenja
u sebe same, razdiru ih unutrasnji konflikti. Mogu
dobro da izgledaju, budu pametni i bogati, ali
nec¢e moci da ostvare uspesnu vezu ili karijeru.
Najveci deo njihove psiholoske energije odlazi na
bavljenje problemima ¢iji koren je u nedovoljnom
postovanju i poverenju u sebe same.
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METODOLOGIJA USPEHA

Kada ljudima nedostaju samopostovanje i
samopoverenje, najveci deo energije trose na
razmisljanje. Brine ih $ta ljudi misle o njima.
Pokusavaju da utvrde ko su i Sta treba da rade.
Malo energije preostaje za spoljasnji svet. Pre
nego $to mogu da upoznaju nekog i razviju vezu,
prvo moraju da nauce da imaju poverenja i po-
Stuju sebe same. Tajna pronalazenja partnera je u
pronalazenju samog sebe.

Verovatno znate neke fizi¢ki privlacne ljude
koji imaju malo ili nimalo uspeha kod suprotnog
pola. Istovremeno, znate neke ljude koji nisu
bas posebno privlaéni, ali je za njima ,,potra-
Znja velika“. Sta se dedava? Prvi tip ne zradi
energijom. Posto im nedostaje samopoverenje i
samopostovanje, oni se pred drugima pokazu-
ju kao neodluc¢ni, pa ih time i odbijaju od sebe.
Drugi tip, koji sebe postuje i u sebe veruje, svu
SVOju energiju moze da usmeri na svoje partnere.
Privlacni su jer iz njih izbija energija.

Uslov da biste voleli druge jeste da prvo
volite sebe, ali to ne podrazumeva sebi¢nost. To
podrazumeva uskladenost uma, tela, emocija i
duha i imanje postovanja i poverenja u ona Cetiri
aspekta necijeg bi¢a kada su u konfliktu.

Postovanje vlastite ranjivosti i slabosti i vera
da c¢ete na kraju pronadi pravo reSenje jesu tajna
uspeha. Uspeh nije ishodiste, ve¢ uslov vaseg
putovanja. Samopostovanje i samopoverenje
znaci da imate veru u sebe, a to je preduslov
da imate veru u druge. Vere nema ako ne volite
sebe, a voleti sebe znaci prihvatiti svoje unutra-
Snje konflikte i integrisati svoj um, telo, emocije
i duh u celinu. Zbog smirenosti i prihvatanja
samog sebe ljudi postaju privlacni i lepi iznutra
ka spolja.

Ljudi koji su u konfliktu sami sa sobom napeti
su i oko sebe Sire bol. Nisu ni dobri supruznici, ni
dobri lideri. Zatezanje lica, voznja kola u trendu
ili upustanje u druge oblike ,ulepsavanja“ ¢e ih
uciniti spolja privla¢nim, ali u najboljem slucaju
na kratke staze. Kako se kaze, fizicka lepota je
povrsna.

Obrazovanje nase dece podrazumeva iz-
gradnju poverenja i poStovanja: samopoverenja
i samopostovanja, postovanja tela i osecanja,
postovanja roditelja, starijih, profesora, drustva
u kom zivimo, pa sve do postovanja zastave
drzave u kojoj zive. Vaznije je obrazovati decu
da ,budu”“ nego da ,znaju”“. Ono sto deca znaju
Cesto brzo zastareva. Ono sto ona jesu jeste za
ceo zivot.

SPOLJASNJE PROMENE POCINJU UNUTRA
Pogledajmo sada slededi nivo - ljude koji znaju
ko su, ko nisu i svu energiju mogu da usmere
na karijeru, ali u njihovoj organizaciji ne posto-
ji kultura uzajamnog poverenja i postovanja.
Marketing vodi bitku sa prodajom; proizvodnja
vodi bitku sa inzenjeringom; racunovodstvo
vodi bitku sa svima. Kada stigne klijent, Sta ove

VAZNIJE JE OBRA-
ZOVATI DECU DA
,BUDU“ NEGO DA
L,INAJU®. ONO STO
DECA ZNAJU (ESTO
BRZ0 ZASTAREVA.
ONO STO ONA JESU
JESTE ZA CEO ZIVOT.
I

osobe mogu da kazu? ,Dodite sutra, danas smo
iscrpljeni.”

Hajde sada da pretpostavimo da imamo or-
ganizaciju sa zajedni¢ckom vizijom i vrednostima,
pravom strukturom, procesom i ljudima. Razvila
je i negovala uzajamno poverenje i postovanje,
ali posluje u drustvu kojim vladaju korupcija i
mrznja medu verama, nacionalnostima i rasama.
| Sta se deSava? Da li ta organizacija moze da
bude konkurentna u svetskim okvirima? Na Sta
odlazi energija date zemlje? Koliko energije pre-
ostane ako se sindikati svadaju s menadzmen-
tom, vojska s vladom, a vlada s narodom? Bez
postovanja i poverenja, gde odlazi novac? U
Svajcarsku! Zemlja je mozda bogata kada su
resursi u pitanju, ali ne moze da uspe jer su joj
odnosi bankrot.

Svi prethodno navedeni primeri ilustruju ¢inje-
nicu da uspeh dolazi iznutra. Prevelik broj kom-
panija brine iskljuivo o strateSkom planiranju i
o tome kako ¢e pobediti svoje konkurente. One
su kao univerzum - Sire se na marginama, dok se
urusavaju u centru.

Uspeh dolazi iznutra. Ako smo jaki iznutra,
mozemo da se borimo sa svakim problemom
koji dolazi spolja i pretvaramo ga u priliku. Ako
smo iznutra slabi, onda ¢emo u svakoj prilici koja
dolazi spolja videti problem.

Nacin da se unaprede rezultati kompanije,
zemlje ili osobe nije u promeni strategije, ve¢ u
promeni unutrasnjeg okruzenja. Kada jednom
promenite unutrasnje okruzenje, prava strategija
i pravac ce se lakse pojaviti. Bez zdravog unutra-
Snjeg okruzenja, ¢ak i najbolja strategija ¢e se sa
poteSkocom sprovesti. l
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IZAZOVI PRIMENE ADIZESOVOG METODA

I5DAINEo
Adizesovom metodu

Razjasniti Sta sve Adizesov metod nije, a Sta jeste i kako vam
moze pomodi predstavlja pravi izazov ve¢ cetvrt veka

P
5

& Dr Zvezdan Horvat
oW CEO Adizes SEE

PONEKAD SE COVEK IZNENADI kako pogreina
tumacenja nadu svoj prostor ili kako neke stvari
koje se ¢ine oéitim zapravo nisu takve. Citao sam
jednu fakultetsku knjigu o menadzmentu gde se
spominje Adizesov metod i ljudi od svega izdvoji-
Se to da se dozvoljava da ucesnici kasne na sesije.
Kao prvo, to uopste nije tacno jer predstavlja
narusavanje uzajamnog postovanja, a kao drugo,
nejasno je kako je neko uopste mogao da pomisli
da je to tako vazna karakteristika da bi se pomi-
njalo kao opsta stvar. Na brojnim fakultetima Sirom
sveta predaje se po Adizesovim knjigama o stilo-
vima upravljanja i zivotnim ciklusima, ali nazalost,
postoji nerazumevanje o prakti¢nim koracima kako
se organizacijama pomaze da dodu do top-forme.
Razni koncepti, PAEI, CAPI ili Zzivotni ciklusi su
teorijska podloga za sveobuhvatni, strukturirani,
po fazama organizovan prakti¢ni sistem promena
organizacija.

Secam se jednog kongresa gde je objasnjavan
proces promena u firmi i na kraju jedan covek
upita: ,,A da li vi dolazite i u kompanije da nam
pomognete?” Da li je problem u nerazumevaniju,
neznanju, nejasnodi ili c¢emu drugom, ali objasniti
Sta jeste, a Sta nije Adizesov metod za nas je iza-
zov vec 25 godina. Da bih pronasao bolje odgovo-
re, pokusao sam da primenim PAEI pitanja:

E: Zasto se metod
primenjuje i zasto ne?
P: Sta metod jeste i ta nije?
A: Kako se metod primenjuje i kako ne?
E: Kada se metod primenjuje i
kada ne?
I: Ko primenjuje metod i ko ne?

E: ZASTO?

8 oNO STO SE LAKO DOBIJE OBIENO SE NE CENI. TO JE STARO PITANJE:
DA LI JE GLADNOM COVEKU BOLJE DATI RIBU ILI GA NAUCITI DA PECA?

Ne reSavanje problema, ved¢ davanje alata pomocu kojih mozete da
resite svoje probleme. Mi ne pokusavamo da budemo eksperti za sve
oblasti koji daju savete kako nesto treba da se radi, veé, radedi sa
ljudima iz neke organizacije i koristeci njihova znanja, kreiramo resenja
zajedno, ujedno ih obucavajudi kako da u buducénosti sami uspesno
reSavaju svoje probleme. Jedino na taj nacin ¢e rezultati primene biti i
dugorocno vidljivi.

E AKO STAVITE NAJBOLJEG PILOTA U PODMORNICU,

PODMORNICA NECE LETETI.

Ne promena ljudi, ve¢ promena sistema. Mnoge kompanije imaju isku-
stva u dovodenju uspesnih menadzera koji se u novoj sredini nisu snasli,
iz prostog razloga sto je sistem, ako se to moze tako nazvati, bio ili hao-
tican ili birokratizovan, tako da nije kreirao osnove da bi se ti ljudi mogli
uspesno uklopiti. Mi smatramo da je vazno pre svega kreirati sistem u
koji ¢e se sposobni pojedinci uklapati, a ne pri¢u bazirati na genijalnim,
fantasti¢nim pojedincima koji ¢e improvizovati.

E NE MOZEMO CEKATI DA NAS SRECA UDARI U GLAVU.

Ne reaktivan, vec proaktivan stav prema kreiranju budué¢nosti kompani-
je. Ako je iznenaduje sve $to se deSava na trzistu, koraci koje preduzima
konkurencija, novi proizvodi i sl., organizacija je slaba. Radedi zajedno,
klju¢ni ljudi jedne organizacije treba stalno da gledaju unapred, da se
prilagodavaju promenama i da ih i sami kreiraju. Sto vise preduzetnic-
kog duha, kreativnosti i zelje za preuzimanjem rizika imaju - bi¢e uspe-
Sniji. Te odluke su osnova za kreiranje i promene sistema u organizaciji

bez kojih uspeh na trzistu nije mogud.
/- 7586



IZAZOVI PRIMENE ADIZESOVOG METODA

P: STA?

n NE REVOLUCIJA, NEGO EVOLUCIJA,

PODRZANA SVIM MOGUCIM ALATIMA.

Ne reorganizacija, vec¢ organizaciona transformacija. Pojam reorganiza-
cija, koji u re¢nicima mozete pronaci i kao ,,uvodenje nove organizacije”,
obi¢no nema najbolji prizvuk i ¢esto podrazumeva velike, drasti¢ne
promene. Zasto bi neko zeleo da menja organizaciju ako samo treba
prevazi¢i odredene probleme i/ili podrzati razvoj organizacije? Pod poj-
mom organizacione transformacije podrazumeva se skup akcija koje se
sprovode korak po korak i koje, sem promene ili prilagodavanja organi-
zacione strukture, podrazumevaju kreiranje zajednicke misije i vrednosti
kompanije, sistema odgovornosti, sistema nagradivanja i definisanje
procesa donosenja odluka na svim nivoima.

EAl NEMA TIH PARA KOJE MOGU DA NADOMESTE
MUKU KADA IDES NA POSAO.

Ne samo eksterne/novéane, ved i interne nagrade. Kada se govori o
nagradivanju ljudi, to skoro uvek podrazumeva nov¢ane nagrade kao su-
Stinu. Naravno, one moraju da budu definisane, ali mnogo vaznije su one
nagrade koje ne kostaju gotovo nista, ali se na njima mora raditi. Mi ne
motiviSemo ljude, vecé stvaramo okruzenje da oni budu samomotivisani.
Raditi posao koji volis, imati mogucénost da se razvijas, imati umede za
reSavanje problema, imati dobru organizacionu klimu, dobiti Sansu... - to
su stvari koje vrede mnogo vise od samog novca.

A 570 VISE ODGOVORNIH LJUDI SPAVA SAT MANJE
| BRINE ZA KOMPANIJU, ONA JE BOLJA.

Ne pitati za sve, vec¢ imati ovlas¢enja da se odlucuje. Logi¢no je da neko
ko se zove menadzer moze nesto i da odluci. Logi¢no je da i neko na
najnizem hijerarhijskom nivou moze da donosi neke odluke. Nazalost,
logika ne preovladava uvek. Ovlaséenje je pravo da kazes i ,da“ i ,ne".
Mo¢ da se samo sve odbija nije ovlaséenje. Ako neko odgovara za nesto,
treba da bude u moguc¢nosti da kaze i ,,da“ i ,ne".

llustracija: Shutterstock

[
A: KAKO?

NE STAVLJAJU SE SVA
JAJA U ISTU KOSARU.

Ne centralizacija, ve¢ decentralizacija. Profitni
centar je kada neko moze da odgovori na pitanja
o tome kako ide posao, i to po grupama klijena-
ta, proizvoda, regiona itd. Ako to ne postoji, tada
samo jedna osoba odgovara na pitanje o bilansu

- generalni direktor. Firma koju smo menjali imala
je 27.000 ljudi i pokusajte da zamislite problem
ako je samo jedan ¢ovek odgovoran. Profitni centri
su ,obdanista“ za nove generalne direktore, jer

ne bi trebalo da postanes generalni direktor a da
prethodno nisi odgovarao za neki celokupan rezul-
tat. Delegiranje je: , Ja ti kazem Sta, a ti odlucujes
kako.” Decentralizacija je: ,,Ti odlucujes i Sta i kako,
a ja kontrolu vr$im na osnovu ciljeva i budzeta.”
Na taj nacin stvaramo sistem portfolija profitnih
centara i razbacujemo rizik. Drugim reCima: Ne
moram da imam misljenje o svemu.

m OTPUSTITI 100 ILI 10.000 LJUDI JE

ZAKASNELA RACUNOVODSTVENA

KALKULACIJA, A NE BIZNIS.

Ne kresanje troskova, ve¢ povedéanje prihoda. Ce-
sto se smatra da su smanjivanje troskova i reorga-
nizacija vrlo sli¢ni pojmovi, ako ne i sinonimi. Ako
finansijski planovi po organizacionim jedinicama
omogudcavaju da se troskovi analiziraju i da se zna
ko o njima brine, nece dodi do situacije u kojoj je
potrebno enormno smanjivanje troskova. S druge
strane, pristup profitnih centara omogucava da
mnogo vise ljudi brine o povedanju prihoda. Dakle,
kontrola troskova i fokus na povecanje prihoda
prave najvecdu razliku.

EM AKO STE UNUTRA SLABI, SVAKI
POVETARAC VAM MOZE DONETI
ZAPALJENJE PLUCA.

Ne destruktivni, ve¢ konstruktivni konflikti. Sta-
vljanje problema na sto, i to konstantno, klju¢no
je za napredak u bilo kojoj sferi. Tada tehnika
reSavanja problema uz konstruktivni konflikt daje
kljuéni doprinos. Da se pobijemo - bar to na ovim
prostorima vrlo dobro znamo. Medutim, klima
uzajamnog poverenja i postovanja kriti¢na je za
uspeh bilo koje organizacije. Demokratija u dono-
Senju, ali diktatura u sprovodenju odluka kreiraju
klju¢nu razliku.

| Asee
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IZAZOVI PRIMENE ADIZESOVOG METODA

[
E: KADA?

——————
I: KO?

EEA PAEI JE IDEALAN MENADZER KOJI, NARAVNO, NE POSTOJI,
ALl AKO Bl | POSTOJAO - MNOGO Bl GA BOLELA GLAVA.

Ne genijalni pojedinac, vec kreativni tim. Niko ne moze da bude i efekti-
van i efikasan i kratkoro¢no i dugoroéno (PAEI). Mnogi Zele velike lidere
koji ¢e magic¢nim stapic¢em resavati sve probleme, ali, iako nam se ideja
Cini dobrom, svi znamo da to ne moze. Niko ne moze sve sam, tako da
je glavno umece kako uciniti da ljudi rade zajedno na svojim problemi-
ma i svojoj buducénosti. Na pocetku je to mozda i mogucde postici, ali
kada organizacija poraste, ona po pravilu preraste svoga osnivaca i tada
je potrebno da se od pojedinacnog preduzetnistva krene ka timskom
preduzetnistvu.

A DIJETA MORA DA PRETPOSTAVI | PROMENU
STILA ZIVOTA, NPR. DA POCNES DA VOLIS SALATU.

Ne jednokratno, vec u kontinuitetu. Da bi neko za-
ista skinuo kilograme nije dovoljno samo pomuciti
se mesec ili dva. Tako je i sa organizacijama: pro-
mena organizacione klime nije naredenje koje se
izvrSava. Zamislite da zaposleni kazu da saradnje
medu odeljenjima nema dovoljno, a onda direktor
dode i naredi da mora biti viSe saradnje. Kako vam
se Cini reSenje? Neko bi mogao da kaze: ,Pa, sto to
niste rekli pre 15 dana? Vec¢ bismo popravili stvari!“
Takav problem moze da se resSi samo kontinuira-
nim radom na problemima koji postoje izmedu
jedinica, a ne nerealnim naredenjima.

2 OSTAVLJANJE PESKIRA NA PODU AKO ZELITE DA SE

PROMENI NIJE IZMISLIO GENERALNI DIREKTOR.

Ne samo top-menadzment tim, vec sto vise ljudi u organizaciji. Najbolje
ideje dolaze ,,odozdo”, kada ljudi reSavaju svoju muku. Ako je rese, to je
jedan od najboljih izvora motivacije. Sto se proces kreativnog resava-
nja problema spusti na nizi nivo, to ¢e vise ljudi misliti o unapredenju u
organizaciji.

I8 TRECI NJUTNOV ZAKON VAZI | U DRUSTVENIM
NAUKAMA: AKCIJA JE JEDNAKA REAKCIJI.

Ne sto brze, ve¢ tempom koji organizacija moze
da prihvati. Ljudi uvek zele brzo resenje, bez
truda, odmah. Prosto pitanje je: koliko promena
organizacija moze da prihvati? Tegovi se dizu tako
Sto krenes od lakSeg ka tezem; ne krece se od 200
kila. Previse promena moze biti neprimenljivo jer,
na primer, nema dovoljno kapaciteta. Neke stvari
moraju da sazru: nije vazno koliko je necega napi-
sano, vec¢ koliko je toga primenjeno.

m ALKOHOLICAR MORA DA PRIZNA DA JE

ALKOHOLICAR AKO HOCE PROMENU.

Ne konsultanti, ve¢ organizacioni terapeuti. Mi ne smatramo sebe kon-
sultantima koji dolaze sa gotovim reSenjima i izvestajima. Mi se bavimo
promenama i tezimo da one budu uspesne. Promene se baziraju na dija-
gnozi i zeljama za razvoj. One u organizacijama nisu lake. Ipak, promene
nikada ne smeju da budu vaznije nama nego samoj
organizaciji i ljudima koji je ¢ine. Ako se to desi, onda
ne postoji organizaciona terapija, veé neprofesional-

PA LEK ZA BABU I LEK
ZA DETE NIJE ISTL

MI NE POKUSAVAMO DA BUDE-

Ne uvek, ved kada
pozicija u zivotnom
ciklusu to dozvoljava.
U razli¢itim fazama zi-
votnog ciklusa razliciti
su i problemi. Razliciti
Su i resursi i znanja.
Neshvatanje pozicije u

zivotnom ciklusu moze

dovesti do primene
pogresnog leka. U
ranoj birokratiji orga-
nizacije ¢esto kupuju
opremu da bi sto bolje
merile ko kada ulazi
u firmu i iz nje izlazi.
Da li ¢e im to doneti
boljitak? Ne, naravno.
Umesto fleksibilno-
sti, novih proizvoda

i trzista, oni uvode
,kontrolu na kvadrat”
i pitaju se zasto stvari
idu nagore.

MO EKSPERTI ZA SVE
OBLASTI KOJI DAIU
SAVETE KAKO NE-
ST0 TREBA DA SE
RADI, VEC, RADECI SA
LIUDIMA IZ NEKE OR-

GANIZACIJE | KORISTECI
NJIHOVA ZNANJA, KREI-
RAMO RESENJA ZAJEDNO,
UJEDNO IH OBUCAVAJUCI
KAKO DA U BUDUCNOSTI
SAMI USPESNO RESA-
VAJU SVOJE PROBLEME

no ponasanje. U terapiji ovog tipa nikada se ne treba
bojati mogucénosti da se klijent izgubi. Istovremeno,
treba uciniti sve da klijent ne bi godinama zavisio od
nas.
Ako radis profesionalno i ne igras igre, kada je
tesko ,Sveta Gvadalupe ¢e docdi“ i pomodi da se
promene dogode.

Citam ponovo ova pitanja i odgovore i
zapravo shvatam da su ovo zdravi principi
uspesnog uvodenja promena u bilo koju or-
ganizaciju. Mogao sam pokusati da opisujem
sve faze Adizesovog metoda organizacione trans-

formacije, ali sam smatrao da menadzeri mogu da do-

biju jasnije razumevanje na ovaj nacin. Da li je 15 DA i

NE o Adizesovom metodu dovoljno za potpunu sliku?
Svakako postoji jos pitanja, ali se nadam da su klju¢ne

dileme dobile odgovore. Sva druga moguca pitanja
posaljite, da se napise jos 15 DA i NE tekstova. Na

kraju, preporucujem da joS jednom procitate istak-

nute crtice ispred svakog pitanja i dobicete

Adizesov metod na nenaucan nacin, ali sa

zdravim razumom i dusom. H
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KAKO SMO

PROFESIONALIZIRALI

TVRTKU I PRIBLIZILI JE
LONDONSKOJ BURZI

Saznajte Sta su primjena Adizes metodologije i uvodenje

sustava individualne odgovornosti donijeli rijeckoj

kompaniji Alarm automatika...

Boris Popovié

ALARM AUTOMATIKA, koju smo pokrenuli moj
partner i ja, ove godine navrSava 30 godina. Ja
¢u uskoro 53 godine i od prvog dana njenog
osnutka sam na njenom celu. Jos malo pa tvrtka
postaje sredovjecna, a ja ulazim u godine kad te
vise ne zovu ni u vojsku, pa se nadam da ¢e me
zamijeniti nekim mladim modelom ili umjetnom
inteligencijom. To sada moze da se desi jer smo
je svi skupa profesionalizirali.

Firma je rasla velikom brzinom do krize 2009,
koja je malo zakasnila za krizom u EU, kao i sve
u Republici Hrvatskoj i susjednim zemljama. Na-
slutio sam dvije godine prije da nas ¢eka kriza i
poceo sam traziti rjeSenja. Izmedu ostalih, dobio
sam poziv za predavanje u Zagrebu koje je u
nazivu imalo rijedi ,individualna odgovornost
zaposlenika“. Jos sam prije ¢uo za dr Adizesa i
njegovu metodologiju na poslovnoj skoli IEDC
Bled School of Management, tako da mi to nije
bio prvi susret sa metodologijom. Na tom sam
predavanju shvatio da je to ono sto nam treba.

PRIPREMA STRATEGIJE |
EDUKACIJA ZAPOSLENIKA

Nismo odmah krenuli u uvodenje sustava
individualne odgovornosti, ve¢ smo krenuli sa
edukacijom i pripremom menadzera i kljuénih
zaposlenika. Cijeli proces kolektivhog uvodenja
sustava individualne odgovornosti potrajao je do
2010. godine i ukljucivao je dvadesetak zapo-
slenika, menadzera i njihovih zamjenika. Stvari
nisu iSle bas glatko, ali smo kroz vise radionica i

predsjednik uprave Alarm automatike, Rijeka

OVAJ SUSTAV NAM
JEOMOGUCIO DA
RAZDVOJIMO RAD-
NE OD PARADNIH
LAPOSLENIKA.
OSTALI SU U BRODU
ONI KOJI VESLAJU,
A ONIKOJI MASU |
VICU SU NAPUSTILI
BROD.
I

uz pomoc¢ ASEE konzultanata uspjeli prodi kroz
strategiju i strukturu, a onda i kroz sustav mjere-
nja i nagradivanja.

Strategija i struktura prosli su poprilicno
bezbolno i to je trajalo gotovo godinu dana, ali
sustav mjerenja i nagradivanja nam je uzeo jos
godinu dana, pa godinu dana testne provedbe
prije nego smo krenuli u punu primjenu.

Kroz sve te godine i razgovore i pregovore
na vidjelo su izisli mnogi problemi i komplikacije
koji su bili posljedica nagomilanog bremena pro-
Slosti, koje se skupljalo i opterecivalo firmu, te joj
onemogucdavalo brzi napredak. Uvidjeli smo da
moramo suziti ponudu i na kraju kao strategiju
odabrali specijalizaciju i internacionalizaciju u
uskim segmentima za koje smo se specijalizirali.
Shvatili smo da organizacijska struktura mora
biti okrenuta ka kupcima i organizirali smo se u
tri profitna centra - jedan izvan Hrvatske, a dva
unutar, koji su bili usmjereni prema vrsti kupaca
i rjeSenja prilagodenih njima. Unutar drzave smo
posebnu paznju usmjerili na Zagreb, gdje smo
broj zaposlenih od tada do danas povecali vise
od deset puta. Sustav mjerenja, tj. upravljacko
racunovodstvo, koje jos nazivaju i racunovod-
stvom individualne odgovornosti, bilo je poseb-
no delikatan i zahtjevan zadatak jer je zahtjevao
puno pravila i dogovora unutar firme. Malo je to
bilo i dosadno, posebno za poduzetnike (mene)
kojima toliki detalji malo ,,idu na jetru®. Znano
je da je jetra po kineskoj medicini organ koji je
odgovoran za kontrolu bijesa, pa je cijeli proces

| Asee
% 25 godina Adizes Southeast Europe
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stalno bio na rubu da nesretno skonca. Ali, sre-
¢om da postoje i bubrezi, pa smo profesionaliza-
ciju dogurali do kraja.

SISTEM VARIJABILNOG
INDIVIDUALNOG NAGRADIVANJA

Kreiranje sustava varijabilnog nagradivanja je na-
iSlo na golem otpor zaposlenika koji nisu zeljeli
promjene. Ove promjene im donose neizvjesnost
i moguce gubitke ukoliko ne ostvare ono sto je
planirano. Zato smo, sigurni u njegov dobar is-
hod, prvo usli u testni period, koji je trajao godi-
nu dana, gdje su ljudi mogli usporediti postojedi
sustav i novi. Od tada pa do danas ni jedne godi-
ne nismo usporili rast tvrtke, ali ni rast primanja
zaposlenih. Istina je da i danas ima puno prituzbi
na negativni dio varijabilnog nagradivanja, jer
placa moze i¢i u minus, a ne samo u plus. Vazno
je razumjeti da sustav nagradivanja ne motivira,
vec usmjerava na ono gdje firma zeli fokus. Moti-
vira da postujes i uvazis ¢ovjeka i da on vjeruje u
firmu i njenog lidera.

Nakon uvodenja sustava, na tom adolescent-
nom putu, stvari nisu isle lako, a neki ljudi se nisu
snasli u novom sustavu i otisli su iz firme. No,
neki su procvjetali i pokazali svoje pune potenci-
jale. Ovaj sustav nam je omogucio da razdvojimo
radne od paradnih zaposlenika, one koji su se
busali u prsa i zalili kako puno rade i da se to ne
valorizira dovoljno i one koji su radili i ostvarivali
rezultate. | to je prvi i najvazniji rezultat ovih
promjena. Ostali su u brodu oni koji veslaju, a oni
koji masu i vi¢u su napustili brod. Sad se moze
mijeriti individualni doprinos, te osobni marketing
samo odmaze ako nema odgovarajucih rezultata.

Vise firmu nismo gledali kao crnu kutiju sa
ulazima i izlazima, vec¢ kao proces u kojem se
moze to¢no detektirati u kojem djelu je problem
i gdje curi, a gdje nema dodane vrijednosti. Na
pocetku su dvoje menadzera napustili tvrtku
i od tada nijedan od ovih koji su ostali i novih
koji su dosli nisu napustili tvrtku. Sustav stalno
unaprijedujemo. Menadzere smo ukljucili najprije
u podjelu profita, a kasnije najbolje od njih, koji
su zadovoljili kriterije koje smo formirali kroz
godine, i u vlasnistvo. Danas je, osim nas dvo-
jice osnivaca, i Cetvero menadzera uklju¢eno u
vlasnistvo, a cilj nam je ukljuciti sve menadzere
koji zadovolje definirane kriterije. Takoder, od
ove godine zelimo i voditelje profitnih jedinica
ukljuciti u podjelu profita, kako bi nas sto vise
bilo uklju¢eno u rast i razvoj poduzeda.

Tvrtka je u transformaciji promjenila struktu-
ru iz funkcionalne u divizionalnu, gdje sada ima
6 profitnih centara sa 28 profitnih jedinica, a
krenuli smo nakon prvog stupnja profesionaliza-
cije sa 3 profitna centra i 10 profitnih jedinica. To
je pravi primjer da struktura odreduje strategiju
i vidljivo je da smo napad znacajno pojacali, za
gotovo tri puta, a toliko su i prihodi i ostali poka-
zatelji porasli. Nekada smo jako puno vremena

TVRTKA JEU
TRANSFORMA-

C1JI PROMIJENI-

LA STRUKTURU IZ
FUNKCIONALNE U
DIVIZIONALNU. T0
JE PRAVI PRIMJER
DA STRUKTURA
ODREDUJE STRA-
TEGIJU I VIDLIVO
JE DA SMO NAPAD
INACAINO POJACA-
LI, ZA GOTOVO TRI
PUTA, ATOLIKO SU

| PRIHODI | OSTALI
POKAZATELJI PO-
RASLI.
L

Foto: independent.co.uk

koristili u kreiranju fantasti¢nih strategija koje
nismo provodili jer nismo osigurali strukturu, re-
surse i sustav pracenja i nagradivanja. Sada puno
manje vremena troSimo na sjajne strategije i one
su puno jednostavnije, a puno vise se koncentri-
ramo na aktivnosti koje ¢e omoguditi provedbu,
te na samu provedbu i kontrolu provedbe.

SURADNJA PARALELNIH STRUKTURA
I PLANOVI ZA NOVO DOBA

Na pocetku smo, rekoh, imali dva profitna centra
u Hrvatskoj, a jedan izvan, a sad imamo po tri
profitna centra i vani i u mati¢noj drzavi, ali sa
manjim brojem profitnih jedinica i ljudi izvan.
Plan je da nam 2021. prihodi od izvoza i prihodi
koje ostvarujemo doma budu jednaki. Prihodi i
broj ljudi nam izvan drzave rastu dvostruko brze.
Stvoreni su preduvijeti za 16 profitnih centara i
novi profitni centri nastaju kao podjela posto-
jecih, organskim rastom, i takav rast i razvoj
planiramo do 2021. Firma, osim ove formalne
divizionalne strukture koja se bavi primarno
kratkoro¢nim rastom i razvojem, ima i drugu,
neformalnu strukturu, koja trenutno ima 21 tim,
gdje su ljudi iz razlicitih djelova organizacije. Ovo
je ono sto Adizes naziva paralelna struktura, sa
ciljem da uposlenici zajednicki, u timu, rjesavaju
neke konkretne probleme, te donose i sprovode
odluke bitne za dugoroéni rast i razvoj firme.

Na taj nacin uklju¢ujemo mlade, koji imaju elan

i otvorenost za promjene i nove tehnologije i
povezujemo ih sa starijim djelatnicima, koji imaju
znanje i iskustvo, gdje suraduju i kreiraju nova

12
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Bitno je naglasiti da smo uvijek puno ulagali
u obrazovanje zaposlenika i koristili istovremeno
usluge konzultanata. U prvoj fazi smo koristili
marketinske konzultante i tehni¢ka znanja koja
smo stekli na fakultetu, u drugoj konzultante iz
financija i operative i edukaciju iz menadzmen-
ta na poslovnim Skolama, a najvise na IEDC
Bled School of Management, u trecoj fazi je to
konzalting od strane ASEE i in-house edukacija o
profesionalizaciji i in-house edukacija od Gallupa
prije. Godine 2018. smo krenuli na Elite program
Londonske burze, koji nazivaju i MBA za tvrtke
i u koji je uklju¢eno gotovo 1.000 izvrsnih tvrtki
iz cijele EU. Vjerovatno ¢emo trebati i konzalting
za M&A, jer nakon 2021. planiramo iskoristavati
i prilike na trzistu, ako se ukazu, za neorganski
rast kroz preuzimanja i spajanja sa potencijalnim
tvrtkama u kojima vidimo sinergijski efekt i do-
danu vrijednost. Krajem ove godine ¢emo zavr-
Siti program u Londonu, ali za sada ne osje¢amo
inferiornost u krugu elitnih EU tvrtki. Dapace, to
nam je omogucdilo da pove¢amo samopostova-
nje i samopouzdanje i da postanemo jos malo
ambiciozniji.

LJUDI SU NAJVECA VRIJEDNOST

| definitivno: nasi ljudi su nasa najveca vrijednost,
i bez pravih ljudi ne bi bilo moguce napraviti ovo
Sto smo postigli. Da bismo to dobili morali smo
uloziti u ljude i njihove kompetencije, kako bi im

MORAS DATI DA Bl
DOBIO | VJERUJEM
DA SE POVJERE-
NJE U TVRTKAMA
STVARA TAKO STA
GA VLASNIK DAJE.
MORAS PREPUSTATI
OVLASTI 1€ DALJE.
DOK NE PREPU-
STIS, NE MOZES S1
OTVORITI PROSTOR
ZARAST | RAZVO),
ANE MOZES PUSTAT
AKO NEMAS KOME |
AKO NISU STVORIO
SUSTAV INDIVIDU-
ALNE ODGOVOR-
NOSTI
I

onda mogli dati viSe povjerenja kroz vece ovlasti
i odgovornosti, te kako bi stvorili vecu vrijednost
i kako bi dobili ve¢u nagradu za vecu stvorenu
vrijednost. Moras dati da bi dobio i vjerujem

da se povjerenje u tvrtkama stvara tako Sto ga
vlasnik daje. Moras prepustati ovlasti i i¢i dalje.
Dok ne prepusti$, ne mozes si otvoriti prostor za
rast i razvoj, a ne mozes pustat ako nemas kome
i ako nisu stvorio sustav individualne odgovorno-
sti. Izreka kaze: Vjeruj i provjeravaj.

Vodedi ljudi kroz razvoj moraju mijenjati i svoju
ulogu i svoj stil i prilagodavati se novonastaloj si-
tuaciji. Ako se to ne dogada, osnivaci od najvece
vrijednosti za tvrtku postaju njen najvedi teret.
Odgovoran menadzer je orijentiran i na ljude i na
rezultat. Za menadzera je puno vaznije da bude
respektiran, postovan, nego da bude popularan,
a to moze biti samo dok se razvija i dok njego-

vi ljudi mogu uciti od njega. Povjerenje ce steci
na nacin da im pruza prilike za rast i razvoj, da

im vjeruje, ali i da ih provjerava, tako da im daje
povratnu informaciju o njihovom radu kako bi
brze i bolje napredovali. Kada to vise nije u stanju,
vrijeme je da se makne i prepusti vodedu poziciju
onima koji su spremni uciti i mijenjati se, te stva-
rati nove vrijednosti za tvrtku i njene zaposlenike,
te drustvo u cjelini. Treba oti¢i na svom vrhuncu,
ali ostaviti iza sebe poslozen sustav koji je spo-
soban rasti i razvijati se i nije ovisan ni o jednom
pojedincu. B

| Asee
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PRIMENA ADIZES METODOLOGIJE U POSLOVANJU

Ko Je odgovoran
Za nasu buducnost?

Ljudi su klju¢ni faktor poslovanja. Oni mogu sve stvoriti, ali i
upropastiti. Da li ¢e biti jedno ili drugo, to zavisi od ambijenta

koji kreiramo i kulture koju gradimo.

E Zeljko Jandri¢

Regional Director for Consulting Operations, Adizes SEE

NASI KLIJENTI SU NAJEESCE uspeine mlade
(8to ne znaci nuzno i male) kompanije u zama-
hu razvoja, par decenija vodene preduzetnim
osnivac¢em, ¢iji osecaj za biznis nije dovoden u
pitanje. Ponekad su malo i zalutale u dzungli
biznisa, ponekad malo i posustale, ali Cesto i
sasvim spremne za nove izazove. Ono $to takve
kompanije kvalifikuje za saradnju sa nama je
vrednosna kategorija - svest o tome da su ljudi
klju¢ni faktor poslovanja. Ljudi sa svojim vrlina-
ma, manama, navikama, interesima. Ljudi koji sve
mogu stvoriti, ali i upropastiti. Da li ¢e biti jedno
ili drugo, to zavisi od ambijenta koji kreiramo i
kulture koju gradimo.

Zivimo u vremenu u kome ne manjka dobrih
ideja, nauc¢nih radova, kvalitetno smisljenih
strategija, brojnih studija uspesnih slucajeva,
foruma dobre prakse i mnogih drugih izvora
znanja. Mnogi ¢e se sloziti sa stavom da pro-
blem nije u nedostatku kvalitetnih strategija,
ved u uspesnosti njihove implementacije. Adizes
metodologija, u koju verujemo i primenjujemo,
jedinstvena je po tome $to daje odgovor na taj
problem. Ona se upravo i zasniva na participa-
ciji kompetentnih, ali i komplementarnih ¢la-
nova tima saradnika. Smatramo da je moguce
uspesno sprovesti one odluke koje su rezultat
metodoloski formiranih i vodenih timova i da
to $to su oni u stanju da kreiraju reSenje podize
verovatnodu da su kadri i da ga realizuju.

Relativno ¢esto sam u prilici da se nadem
pred ljudima koji su formirali grupu kako bi
ucestvovali u kreiranju strateski znacajnih
odluka za kompaniju u kojoj rade. Cesto je to i
prvi put da ih neko ,,za ozbiljno“ nesto pita o,
slozicete se, ,ozbiljnoj“ temi. Za mnoge od njih
to i nije bas prijatan osecaj. Osecaju tezinu tog
tereta, a ne prepoznaju novi teren na kome su

Foto: Shutterstock

se nasli. No, na muci se poznaju junaci, kaze
narod.

FOKUSIRANJE ENERGIJE NA
STRATESKE PRIORITETE

Promene nikada nisu lake. Sigurno je - to znaju
svi koji su na tome radili - da su promene po-
nasanja kolektiva, vrednosnog sistema, klime,
stavova, posebno zahtevne i dugotrajne. Za njih
je potrebno mnogo energije i neophodno je
pronadi njen izvor. Zakoni fizike kazu da je ona
fiksna za odredeni sistem. Da bismo energiju
kojom raspolazemo koristili na najbolji nacin,
preostaje nam da definiSemo svoje prioritete i
fokusiramo se na njih, a da rasipanja pokusamo
da minimizujemo.

Ako za kompaniju nesto predstavlja strate-
Sku odluku, onda je to odluka na sta kompanija
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PRIMENA ADIZES METODOLOGIJE U POSLOVANJU

treba da se fokusira u buduénosti. Ta budu¢nost
nije nesto apstraktno. Ona je vec¢ pocela. Mi sebi
zadajemo neke zadatke u ime buducnosti, ali da
bismo ih ostvarili moramo ziveti u sadasnjem
trenutku. U tom smislu, jedan od osnovnih ele-
menata te nase strateske odluke je odgovor na
pitanje: Od ¢ega ¢emo ziveti u narednih nekoli-
ko godina? Pod tim mislimo na set proizvoda i
usluga (postojecih i novih) koje imamo nameru
da plasiramo nasim ciljnim grupama klijenata
(postojecih i novih), koji se nalaze na definisa-
nim teritorijama (vec pokrivenim i novim), a do
njih stizemo odredenim kanalima distribucije.
Sve mogucde kombinacije ova Cetiri faktora
smatramo mogudim izvorima prihoda, a nas
je zadatak da se opredelimo koji od njih ¢e
biti aktivni, a koji ne. Vrlo je vazno da postoje
i oni izvori koje ne treba eksploatisati. Setite
se: potrebno je da energiju fokusiramo na one
segmente gde ¢emo uspesno valorizovati svoje
napore. Izdasnost ovih izvora omogucava nam
Zivot i investiranje u zZeljene promene.

MPS ANALIZA

Klju¢na analiza koja nam pomaze da sveobu-
hvatno sagledamo situaciju i koju konsultanti
Adizes instituta primenjuju Sirom sveta jeste
Market/Product Scope (MPS).

POTREBE

- >

1 3
Glavne Razvoj
kompetencije trzista

Plodna diskusija o grupama klijenata i njiho-
vim specificnim potrebama, koje stavljamo u
odnos sa klju¢nim sposobnostima kompanije,
daje timu priliku da prepozna svoju trenutnu
poziciju (zona 1): potrebe klijenata koje uspesno
zadovoljavamo svojim aktuelnim sposobnostima
- to nas danas hrani.

U isto vreme, vidimo i kuda krenuti. Zona 2
nam ukazuje na prostor identifikovanih potreba
klijenata za koje nemamo dovoljno razvijene
kompetencije. Ako ne zelimo konkurente u tom
segmentu, potrebno je razviti sposobnosti ne-
ophodne za zadovoljavanje tih potreba (znanje,
oprema, procesi itd.). Zona 3 nam nudi izazov ra-
zvijanja potreba nasih klijenata u domenu nasih
neiskoris¢enih sposobnosti. Zelimo li to? Mlade
kompanije veoma Cesto imaju aktivne prihode
i iz zone 4 (izvan ove Seme): niti poznajemo
potrebe, niti imamo jasne kompetencije za to, ali
posao se desio. Setimo se Sta je cilj - fokus. To

ADIZES METODO-
LOGIJA SE ZASNIVA
NA PARTICIPACLI
KOMPETENTNIH, ALl
| KOMPLEMENTAR-
NIH CLANOVA TIMA
SARADNIKA. Ml
SMATRAMO DA JE
MOGUCE USPESNO
SPROVESTI ONE
ODLUKE KOJE SU
REZULTAT METODO-
LOSKI FORMIRANIH
| VODENIH TIMOVA |
DATO STO SUONI'U
STANJU DA KREIRA-
JU RESENJE PODIZE
VEROVATNOCU DA
SU KADRI'| DA GA
REALIZUJU.
Y

su svakako oni izvori za koje treba reci ,,ne”, ali
oni nisu jedini.

U svakom slucaju, rezultat ovakve analize,
uz stavljanje u kontekst konkurentskog nastu-
pa, omogucuje nam da definiSemo svoj bududi
identitet. Mi smo: ono sto radimo (1), ono $to bi
trebalo da radimo (2) i $to bismo mogli da radi-
mo (3), pod uslovom da to i zelimo.

PRILAGODAVANJE PROMENAMA

No, to je naSa polazna pozicija. Ne smemo zabo-
raviti da nismo usamljeni na ovom svetu. Oko nas
zivot tece, mogli bismo reci i, divlja“, s obzirom
na intenzitet promena. Ipak, nisu sve promene
bitne za nas i troSenje energije na nevazne stvari
opet je njeno rasipanje. Ne smemo dozvoliti

da ,od drvecda ne prepoznamo Sumu®“. Moramo
identifikovati one promene koje predstavljaju
znacajan trend, one koje ¢e imati bitan uticaj

na nase poslovanje. Mi na te trendove nemamo
uticaj, oni se desSavaju nezavisno od nas, ali nji-
hov uticaj na nas postaje sve znacajniji, otvaraju
nam nekakve prilike ili nas dovode u odredene
opasnosti, §to je pitanje nase percepcije. Sto

pre identifikujemo takav trend, u manje inten-
zivnoj fazi, imamo vise vremena da smislimo i
preduzmemo pripremne korake i da u momentu
susreta sa izazovom napravimo odli¢an poslovni
rezultat - minimiziramo Stetu ili maksimiziramo
uspeh. Koje ¢emo trendove identifikovati i koje
¢emo odgovore na njih odabrati i u njih investi-
rati ljudske napore i finansijska sredstva druga je
,hajstrateskija“ odluka koju treba da donesemo.

Implementacija ovih strateskih opredeljenja -
ko smo (i ko zelimo da postanemo) i Sta imamo
nameru da preduzmemo u kontekstu globalnih
trendova - podrazumeva istrajan rad i kontinui-
rane promene, Sto ne moze prodi ni bez potpuno
prirodnog otpora promenama. U nameri mini-
miziranja tog otpora, a time i rasipanja energije,
moramo se pozabaviti kulturom kompanije koja
je direktno naslonjena na vrednosni sistem koji
negujemo. Potrebno je identifikovati i zadrzati
ili izgraditi one vrednosne stavove koji doprino-
se prihvatanju potrebnih promena, ali isto tako
identifikovati i one vrednosti koje nas sputavaju,
te ih treba eliminisati. Ovo smatramo tre¢im
strateskim segmentom.

Otpor promenama je uvek u vezi sa neizve-
snoscu koja iz njih proizilazi, a samim tim i sa
strahom. Klima uzajamnog postovanja i pove-
renja je preduslov za zdrav i odrziv rast i razvoj.
Participativni pristup kreiranju ovakvih strateskih
odluka je nacin izgradnje postovanja i poverenja u
menadzerskoj strukturi, a princip se moze i treba
primenjivati kao opsti i za nize hijerarhijske nivoe.

Klju¢ za slamanje otpora promenama je
dekompozicija resursa kompanije kroz izgradnju
nove organizacione strukture, koja ¢e omoguditi
realizaciju strateskih inicijativa, ali to je jedna
nova prica... l

| Asee
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PLAN TRANZICIJE U PORODICNIM

KOMPANIJAMA U CETIRI KORAKA

Uspeh bilo koje porodicne kompanije zavisi od temeljno pripremljenog
i uspesno realizovanog prenosa na sledece generacije...

o Boris Vukic
» Regional Director for Family Business Consulting, Adizes SEE

SVAKA PRIVATNA KOMPANIJA ujedno je i po-
rodi¢na, samo Sto o tome osnivaci ne razmislja-
ju dok su im deca mala. U trenutku kada je neko
pokrenuo privatan biznis, svesno ili nesvesno,
istovremeno je pokrenuo porodi¢nu kompani-
ju, koja se nalazi u svojoj prvoj fazi. | formalno
¢e porodi¢na postati onog trenutka kad on i/

ili njegova deca odluce ili pozele da se nova
generacija priklju¢i kompaniji. U tom trenutku,
kad se pojavljuje ,menadzerska uloga gazdin
sin“, kompanija polako izlazi iz ove faze razvo-
ja porodi¢nih kompanija, a u iducu ulazi onog
momenta kad osnivaci pocnu da razmisljaju

o povlacenju ili kad zivot odluci da se moraju
povudi.

Medu mnogim problemima sa kojima se suo-
¢ava porodi¢na kompanija u prvoj fazi tranzicije
dva su kljuéna: prvo je pitanje postoji li zain-
teresovan i kompetentan naslednik, a drugo je
postoji li spremnost i sposobnost osnivaca da
prepusti kontrolu i vodenje kompanije. |z ova
se dva problema radaju i drugi: Kako proceniti
karakteristike kompetentnog naslednika? Kako
olaksati osnivacu odlazak ,,u penziju“, a da se
ne oseti manje vredan? Kako spreciti da svoj
odlazak odlaze u beskonacnost? Kako privudi i
zadrzati menadzere koji nisu ¢lanovi porodice?
| mnoga, mnoga druga pitanja. Neka neocekiva-
na, ali sva stvarna i zivotna.

Porodi¢na kompanija predstavlja pojam
kojim se opisuje uklju¢enost ¢lanova porodice
u upravljanje i/ili rukovodenje kompanijom i
kojoj je smisao postojanja ostvarivanje profita
kroz obavljanje odredene ekonomske aktivnosti.
Uspeh porodi¢ne kompanije zavisi od uspesnog
prenosa na sledece generacije.

Ako ste ikada otvorili vise od jedne knjige na
temu nasledivanja u porodi¢nim kompanijama,
mogli ste da primetite da pocinju sa kataklizmic-
ko-fatalistickim podacima da, prema poslednjim
istrazivanjima, otprilike 199% kompanija propad-
ne u drugoj generaciji, a da tacno 311,42% na-
slednika u trecoj generaciji nema sta da jede, pa

I

OTVORENI RAZGO-
VOR | KOMUNIKA-
CIJA1ZMEDU PRVE |
DRUGE GENERACIJE
KLIUC JE ZA STICA-
NJE MEDUSOBNOG
POVERENJA | RAZU-
MEVANJA
Y

e

otkopavaju grobove predaka i
prodaju kovcege, a od kostiju
izraduju ogrlice. U najboljem
slucaju. | zaista, ti statisticki
podaci deluju neumoljivo, a da
bih objasnio razlog prise¢cam se
starog vica o Muiji i Hasi. Pro-
lazi Haso pored Muje, koji sedi
zagledan u daljinu, pa ga pita:
,Sta je, Mujo? Je I’ sjedis i mi-
slis?“, a ovaj mu odgovori: ,, Jok!
Samo sjedim.” Da bi se osigu-
rao uspesan prenos na sledecu
generaciju sasvim je svejedno
sedi li se i misli ili samo sedi.
Mora da se deluje. Mora da se
odvoji vreme, sedne, promisli

i da se donesu odluke o tome
kako obaviti tranziciju sa jedne
generacije u porodi¢noj kom-
paniji na sledecu generaciju.
Ova tranzicija podrazumeva
pripremu naslednika, kompani-
ja, osnivaca i porodice.

X

=

—
q PRIPREMA NASLEDNIKA

Cilj pripreme naslednika jeste
da oni, u skladu sa svojim ze-
ljama, ambicijama i moguéno-
stima, na najbolji moguci nacin
obavljaju ulogu zaposlenih ili
rukovodilaca i/ili (su)vlasnika
kompanije posle povlacenja osnivaca.

Prvo i najvaznije pri tom je banalna i jed-
nostavna istina: naslednici imaju pravo na svoj
zivot i svoj izbor. Hoce li kompanija biti poro-
di¢na u punom smislu te reci, odnosno takva
da naslednici i rade u kompaniji i jednoga dana
postanu njeni suvlasnici ili nec¢e, u najvecoj meri
zavisi od afiniteta i zelja dece.

Jedna od glavnih primedbi koje sam ¢uo od
pripadnika druge generacije jeste da osnivaci sa
njima ne razgovaraju ili bar nedovoljno razgova-
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raju o planovima u vezi s tranzicijom liderstva.
Otvoreni razgovor i komunikacija izmedu prve
i druge generacije kljuc¢ je za sticanje medu-
sobnog poverenja i razumevanja. Znam da je
ovo lako napisati, ali ako se druga generacija
otvoreno zali na nedostatak razgovora sa osni-
vacima, onda je poruka osnivacima vrlo jedno-
stavna: Pricajte sa njima! Ako osniva¢ ne zna o
¢emu bi razgovarali, savet je neka pita nasled-
nike. Sto su naslednici stariji njihova ¢e pitanja
biti sve jasnija, a moguce i bolnija.

Preplitanjem mnogih preporuka iz literatu-
re za fazu pripreme naslednika i mog licnog
iskustva iz rada sa pripadnicima druge genera-
cije koji su u zrelim godinama, identifikovano je
nekoliko klju¢nih saveta za pripremu naslednika
koji se dele na dva perioda: tokom skolovanja,
odnosno tokom sticanja formalnog obrazova-
nja, te posle zavrsetka formalnog obrazovanja.

PRIPREMA KOMPANIJE

Cilj pripreme kompanije je osigurati da kompa-
nija bude odrziva, profitabilna i transferabilna
(prenosiva). Odrzivost podrazumeva moguc-
nost njenog funkcionisanja bez uplitanja osniva-
¢a u njeno operativno poslovanje. Profitabilnost
- da bude konkurentna na trzistu i ostvaruje
profit za vlasnika. Prenosivost - da je osigurana
potpuna urednost i transparentnost finansijskih
podataka za vlasnika, te da postoji osnov da
kompanija u svakom trenutku moze (a, naravno,
ne mora) promeniti vlasnika.

Priprema kompanije za generacijsku tranziciju
podrazumeva njenu profesionalizaciju, a u tom
procesu podjednaku vaznost imaju i menadzer-
sko opismenjavanje kompanije i menadzersko
opismenjavanje saradnika. Profesionalizacija
kompanije nije moguda, ¢ak i ako se uspostavi
jasna organizacija sa jasnim odgovornostima,
ciljevima i planovima, ukoliko ne postoje pismeni
menadzeri koji ¢e biti u stanju da sve navedeno i
sprovedu. Profesionalizacija kompanije isto tako
nije moguca, ¢ak i ako se u nju dovedu profesi-
onalni menadzeri ili postojeci edukuju, ukoliko
nisu uspostavljena jasna pravila igre.

Sustina pravilne pripreme kompanija je u
procesu tokom kojeg ¢e se istovremeno i ona
organizaciono uredivati i podizati kapaciteti
sadasnjih i bududih rukovodilaca. To je i jedini
nacin kako se menja organizaciona kultura pre-
duzetnickih kompanija.

PRIPREMA OSNIVACA

Cilj pripreme osnivaca jeste osigurati da osni-
vag, u skladu sa svojim zeljama i planovima,
nakon povladenja sa operativnih rukovodedih i/
ili upravljackih funkcija zaista i funkcionise - i
zZa njega, i za naslednike, i za kompaniju, i za
porodicu - na najbolji nacin.

Kljuéna osoba u celokupnom procesu pre-
nosa poslovanja sa jedne generacije na drugu

KLJUCNA 0S0BA U
PROCESU PRENO-
SA POSLOVANJA SA
JEDNE GENERACLIE
NA DRUGU JESTE
OSNIVAC. UZ UCE-
STVOVANJE U SVIM
OSTALIM PRIPRE-
MAMA, OSNIVAC
MORA DA PRIPRE-
MI | SEBE ZA TO DA
JEDNOG DANA VISE
NECE RADITI ONO
$T0 JE RADIO CITAV
21VOT,

C

Foto: breathingcolor.com, Pinterest, wpi.edu

jeste osnivac. Uz ucestvovanje u sve tri pripre-
me, osniva¢ mora da radi i na svojoj pripremi,

a ona se, paradoksalno, ogleda u tome da on
jednog dana vise nece raditi ono sto je radio
Citav zivot. Njegova priprema se ogleda u tome
da, kad po zeljenom scenariju profesionalizova-
nu kompaniju preuzme za to voljan pripremljeni
naslednik, on bude spreman da sve to ne samo
odobri nego i podrzi. Zato je neophodno da se
on pripremi Sta ¢e raditi u penziji, od ¢ega ce
ziveti i koje informacije ¢e dobijati od kompani-
je ¢iji je i dalje vlasnik ili suvlasnik.

PRIPREMA PORODICE

Cilj pripreme porodice jeste smanjiti mogucénost
destruktivnog konflikta i svada (ili povedati
verovatnocu konstruktivhog konflikta i razume-
vanja) medu ¢lanovima porodice oko ucestvo-
vanja u vlasnistvu, pozicija u rukovodecoj struk-
turi, zaposSljavanja uze i Sire porodice (i stvoriti
preduslove koji ¢e u buducénosti osigurati prelaz
na trecu, Cetvrtu i naredne generacije).

Od sve Cetiri pripreme, najmanje postoji
spremnost osnivaca za rad na pripremi porodi-
ce, Sto se javlja kao sinergijski efekat tri mudro-
sti: ,,mislicu sutra®, ,,dok diSem ne piSem“i ,ne
prizivajmo nesrecu”.

Struc¢na literatura iz razvijenih zemalja prepu-
na je pozivanja na porodi¢ne ustave ili poro-
dicne protokole poznatih dugovecnih svetskih
kompanija i porodica. Sta je problem sa tim
dokumentima? Oni su neprimenjivi i opasni
za kompanije koje prelaze sa prve na drugu
generaciju. Neprimenijivi ako ih sam ili uz neciju
pomoc spolja, ali bez aktivhog ucestvovanja
punoletnih zainteresovanih strana, prepise osni-
vac. Opasni, jer ako tako nastanu mogu pred-
stavljati iluziju da je problem reSen. Savetujem:
krenite od ,jednog lista papira“ (pa tako su na-
stajali i svi spomenuti porodi¢ni ustavi). ,Jedan
list papira“ nastaje kroz porodi¢ni forum, gde je
vazno ne samo Sta se pise nego i kada i kako i
ko ga pise.

Porodi¢ni forum je neophodan i Sirok je
spektar njegovih zadataka i ciljeva, kako bi se
iskomunicirale osnovne postavke buduc¢nosti
porodi¢ne kompanije i dokumentovale na ,jed-
nom listu papira“.

Postoji li garancija osnivac¢ima da ¢e njihove
kompanije, ako se dovoljno potrude i obave sve
Cetiri pripreme, sigurno nastaviti da decenijama
posluju kao uspesne porodicne kompanije? Ne,
ne postoji. Ali imace mir jer su ucinili sve sto
je u njihovoj modi da ono sto su gradili celog
Zivota nastavi da zivi i bez njih. Zar je to malo i
ima li taj mir cenu? B

Vise o Cetiri pripreme za tranziciju porodi¢nog

biznisa na slededu generaciju mozete procitati
u knjizi ,,Osnivaci, naslednici, menadzeri“.
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UPRAVLJANJE FINANSIJAMA

STA capi MOZE UCINITI ZA

FINANSIJE VASEG PREDUZECA?

Kako vase preduzecée napreduje, kvalitetno upravljanje finansijama sa svakim
danom postaje sve znacajnije, a da bi se bilo kojom funkcijom adekvatno
upravljalo neophodno je imati kontrolu nad navedenim procesom

LY

“sp  Selmir Vrabac

generalni menadzer Imtec d.o.o,
Sarajevo, uspjesan ucesnik ALP-a

AKO ZELIMO najjednostavnije podje-
liti funkcije unutar preduzecda, onda je
podjela na dugoroc¢ne i kratkoro¢ne
sigurno najvaznija. Ova podjela osigu-
rava preduzecu da kroz kratkorocne
funkcije poput prodaje, raCunovod-
stva, proizvodnje i dr. obezbjedi svoju
kratkoro¢nu efektivnost i efikasnost.
S druge strane, dugoroc¢ne funkcije
poput marketinga, finansija i razvoja
obezbjeduju dugoroc¢nu efektivnost i
efikasnost.

Svi mi $to smo se zaputili putevima
preduzetnistva u iskusenju smo svaki
dan da sve ulozimo u kratkoro¢ne
funkcije, dok dugoroéne dodjeljuje-
mo kao sekundarne poslove dobrim
ljudima i Zenama koji vec¢ i onako puno
rade poslove u kratkoro&nim funkci-
jama. Tako nije neobi¢no da direktor
prodaje istovremeno ,radi nesto oko*
marketinga, direktor proizvodnje ,ima
zadatak da nesto novo razvije, a da se
racunovoda ,bavi bankama®“. Naravno,
kao sto to iskustvo govori, u ovakvom
okruzenju nikada se ne desi marketing,
iako se budzet za marketing potrosi.
Nikada se nista ne razvije, a $to se
nije moralo da bi proizvodnja uopste
funkcionisala. Svakako, a za ovu pri¢u
vrlo bitno, nikada se na ovakav nacin
nista nije planski desilo sa finansijama.
Preduzetnik obi¢no upravlja finansija-
ma telefonirajuci iz auta ili ¢askajuci uz
ruc¢ak sa zadovoljnim bankarom, koji je

~LJ

Eaaaaeaan
LK

upravo napravio posao mjeseca u
svojoj banci.

Nas$ uvazeni preduzetnik, Ciji posao
za sada ide dobro, sigurno je napor-
no radio da dode u poziciju da bude
kreditno sposoban, jer su ga u pret-
hodne tri godine nazivali startap, sto je
simpati¢no za medije, ali u krugovima
finansijasa nije bas popularan status
za preduzece. Startap nije nista drugo
do drugacije ime za firmu kojoj svi fi-
nansijski stru¢njaci predvidaju propast.
Jer, koliko je meni poznato, u Sirem
okruzenju jos se nije desilo da je neka
banka dala kredit za startap.

Medutim, kada se faza startapo-
vanja zavrsi, a posao ide dobro, u
preduzede se pocinju ulivati i iz njega
odlivati ozbiljni novci, pa je svakako
potrebno da nas uvazeni preduzetnik
krene na put upravljanja svojim finasi-

capi - akronim sastavljen od pocetnih slova engleskih reci coalesced authority power and influence. U Adizes metodologiji podrazumeva
situaciju kada pojedinac ima ne samo ovlas¢enja (a) nad povjerenim mu zadatkom, ve¢ i podrsku svih kljucnih suradnika za njegovo izvrse-

nje (p) i posjeduje neophodan nivo stru¢nog znanja (i).

llustracija: Freepik.com

jama. A preduzecde si-
gurno nema uredeno
ni racunovodstvo,
a pogotovu ne
razvijenu funkciju
finansija. Ako je
kojim slucajem
nas preduzet-
nik finansijski
struénjak, sto je malo vjerovatno jer
takvi ne ulaze u startape, valjda ¢e
znati Sta da radi. | neka bude slobo-
dan da dalje ne cita ovaj tekst, osim
iz znatizelje. Ako to nije slucaj, onda
¢u biti slobodan da navedem deset
gresaka koje mogu voditi i uglavhom
vode ka gubitku kontrole ili po nasoj
definiciji capi-ja u procesu upravljanja
finansijama.

KLJUENE GRESKE U
UPRAVLJANJU FINANSIJAMA

Dati racunovodi ovlastenje za
m upravljanje finansijama. Kada
bolje razmislite, shvati¢ete da imate
problem i sa racunovodstvom i da tu
nije rjesenje i za finansije.
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2 Uposliti finansijskog direktora i
m dati mu ovlastenje za upravlja-
nje finansijama. Kada bolje razmislite,
shvatic¢ete da ved imate jednog direk-
tora finansija, a taj ste vi.

Angazovati savjetnika za finan-
m Sije i sve ga poslusati. Kada

bolje razmislite o njegovim savjetima,
shvati¢ete da niko ne moze znati bolje
vas biznis od vas i da savjete treba
prihvatiti uz analizu da li su primjenjivi
na vas poslovni model. Dakle, oprezno
sa savjetnicima.

Sva ovlastenja u upravljanju
m finansijama zadrzati za sebe.
Kada bolje razmislite, dio ovlastenja za
upravljanje finansijama mozete i mora-
te prenijeti na svoje najblize saradnike.
U pocetku neka jednostavnija, poput
odredivanja obrta zaliha, rokova napla-
te i sl. A na duze staze sigurno i ona
slozenija i kompleksnija. U konacnici,
tim ljudima sigurno najvise vjerujete.

Smatrati da je nemogudée nauciti

m upravljanje finansijama. Odmah
pocnite da se obrazujete u domenu
finansija. Ako vam se ¢ini da je previse
komplikovano, varate se. To sto ste
prezivjeli na trzistu tri godine sigurno
znaci da imate neka znanja iz finansija.
Sada samo treba da ih zaokruzite.

Druziti se samo sa ljudima iz
m svoje branse. Preporuka je da
nadete nekoliko ljudi iz svijeta finan-
sija sa kojima cete se druziti, i¢i na
pecanje, loviti. | usput ih slusajte kada
pric¢aju o svom poslu. Puno c¢ete nauditi
o finansijama.

Slusati slijepo svog bankara. lako

m ne mislim da su bankari po defini-
ciji loSi momci, ipak je njihov posao da
vam prodaju pare i da zarade na vama.
Vas posao je da kupite pare kada vam
trebaju, a da $to manje platite za tu
uslugu. Znaci da su vam interesi u
osnovi na suprotnim stranama.

8 Rast prometa vam je jedini cilj.
m Osmotrite malo i pitanje profi-
tabilnosti. Prevelik rast sigurno donosi
probleme sa finansijama koje je tesko
rjeSavati naknadno.

9 Investiranje bez plana finansira-
m nja investicije. Posebno nemojte
olako investirati u nekretnine, osim

ako vam to nije biznis. Ako
jeste, onda ovo vjerovatno i ne
Citate.

UZMITE ZA 0ZBILINO MOC SVAKOG UPOSLENIKA
DA POZITIVNO ILI NEGATIVNO UTICE NA

FINANSIJSKE TOKOVE UNUTAR PREDUZECA. IAKO

1 O Nastojanje da pobje-

m dite konkurente. U
biznisu niste da bilo koga po-
bjedite, ve¢ da ostvarite profit.
Ako je put do toga dogovor
sa konkurencijom, Sta ¢ekate?
Dogovorite se. Kako negdje
procitah, veli¢ina je tastina, a od profi-
ta se zivi.

KONTROLA NAD NOVEANIM TOKOVIMA

Upravljanje finansijama je kao i svako
druga dugorocna funkcija. Mozete

je ugusiti kratkoro¢nim usmjerenjem

i svesti na racunovodstvo. Ali du-
goroc¢no potreba za upravljanjem
finansijama time nece nestati. Upravo
suprotno, kako vase preduzece bude
napredovalo potreba za kvalitetnim
upravljanjem finansijama ¢e sa svakim
danom postajati sve znacajnija. A da
bi se bilo kojom funkcijom adekvatno
upravljalo neophodno je imati capi nad
navedenim procesom.

Ovlastenja za finansije su uglavnom
uvijek vrlo visoko rasporedena u struk-
turi, a kod preduzetnic¢kih kompanija
uglavnom kod vlasnika. To je svaka-
ko dobro i nemojte to mjenjati. Dio
ovlastenja delegirajte, ali neka klju¢na
ostanu visoko.

Ono $to nije dobro je to Sto se uticaj
koji srednji nivo menadzmenta ima na
finansije uglavhom zanemaruje. Ovo
ima za posljedicu apsolutnu iskljuce-
nost tog nivoa iz procesa donosenja
odluka o finansijama. Medutim, sustin-
ski uticaj ovih ljudi na klju¢ne parame-
tre funkcija upravljanja finansijama je
presudan. Posebno jer preduzece vrlo
Cesto nema strukturu planskih izvora
finansiranja, pa uglavnom koristimo
spontane, poput produzenja rokova
placdanja ili skrac¢enja rokova naplate. Na
spontane izvore finansiranja uticaj imaju
upravo ovi ljudi, ali ako im ne objasnimo
zbog ¢ega je znacajno da, koristedi taj
svoj uticaj, poboljsaju strukturu finansi-
ranja, to se vjerovatno nece ni desiti. A
onda je jedino rjeSenje za finansiranje
razvoja skupi bankarski novac. Nave-
deno ¢e obezbjediti rast prometa, ali
vjerovatno ne i profitabilnost.

Na kraju, uzmite za ozbiljno mo¢
svakog uposlenika da pozitivno ili
negativno uti¢e na finansijske tokove
unutar preduzeda. lako pojedinacno taj

POJEDINACNO TAJ NIVO MOCI MOZE IZGLEDATI
ZANEMARIV, KADA SE SAGLEDA UKUPNA MOC
NASIH UPOSLENIKA ONA JE OGROMNA.

nivo moc¢i moze izgledati zanemariv,
kada se sagleda ukupna mo¢ nasih
uposlenika ona je ogromna. Podatak
da brzina dostave faktura kupcu moze
smanijiti potrebu za finansiranjem od
strane banaka za 30% dovoljno govori
kolika je mo¢ u rukama operativaca.
Da ne pominjemo poslove proizvod-
nje, gdje se zbog jedne greske naplata
moze Cekati po nekoliko mjeseci u
izvoznim poslovima.

Krvotok svakog sistema je finan-
sijski sistem. Ako finansije kruze kroz
sistem na ispravan nacin, taj sistem ce
biti u osnovi zdrav. Da bi se to desilo
potrebno je jasno precizirati ovlastenja
za upravljanje finansijama. U preduze-
¢ima koja nisu dostigla top-formu lo-
gi¢no je da navedena ovlastenja budu
kod top-menadzmenta, tj. uglavhom
vlasnika u sluc¢aju preduzetnickih firmi.
Naravno, sa razvojem angazovanje
profesionalaca na poziciji direktora
finansija postaje nuzno, uz delegiranje
ovlastenja i definisanje nacina izvjesta-
vanja i kontrole.

Pored ovoga, finansijska pismenost
svakog menadzera na visem i srednjem
nivou je obavezna. Jer, uticaj njihovih
odluka na finansije je ogroman i nemo-
guce je navedeno rjesiti samo putem
politika i procedura, koje svakako treba
da postoje. Oni moraju u svom svakod-
nevnom poslu, pri donosSenju odluka,
znati i finansijske posljedice svojih
odluka.

Na kraju, objedinite mo¢ koju imaju
vasi operativci na vase finansijske toko-
ve. Ako oni postanu svjesni da tajming,
visina i - najvaznije - dugoroc¢nost
isplate plata i drugih beneficija ponajvi-
Se zavisi od njihovog operativnog rada,
siguran sam da ¢e znati Sta im je Ciniti
prilikom obavljanja svog posla.

Sve ovo se moze objediniti u jednoj
recenici, ako poznajete termin capi.
Ne gledajte Sta cap/i moze uciniti za
finansije vaseg preduzeda, vec gledajte
Sta vi mozete uciniti da se capi desi u
finansijama vaseg preduzeca. i
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ASEE KLUB

Alsee

ASEE Klub - skup menadzera
1Z bivse Jugoslavije

UZ BROJNE REDOVNE aktivnosti, koje
obuhvataju trazenje organizacionih
reSenja sa klijentima i prenosenje svog
iskustva na njih, dodatno smo ponosni
na jedan malo drugaciji vid nasih aktiv-
nosti koji se odvija pod okriljem naseg
ASEE Kluba.

ASEE Klub je nastao 2004. godine
sa idejom da bude mesto okupljanja
nasih klijenata i prijatelja na kome

¢e razmenjivati iskustva, uciti jedni
od drugih i sklapati nove poslovne
veze.

Clanovi kluba, ljudi koji imaju viziju,
koji zele da rade na sebi i zele vise i
bolje, jesu generalni direktori, vlasni-
ci kompanija i menadzeri profitnih i
neprofitnih organizacija sa prostora
Jugoisto¢ne Evrope. Sastanci kluba,
koji se odrzavaju dva puta godisnje, u

junu i decembru, mesto su gde ljudi
razlic¢itih struka i iskustava razmenjuju
sopstvena prakti¢na resenja i razmislja-
nja o problemima i izazovima sa kojima
se svakodnevno susrecu. Clanovi kluba
na sastancima, u radnoj, a opustenoj
atmosferi, slobodno medusobno dele
saznanja o onome sto su primenili i
naucili, ne samo radecdi sa ASEE kon-
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UNAPREDENJE KVALITETA LJUDSKIH RESURSA

PROGRAMI RAZVOJA
ZAPOSLENIH KAO ,
PRETPOSTAVKA RAZVOJA !

Najvazniji resurs za bilo koju kompaniju jesu

ljudi koji u njoj rade i poverenje koje medu

njima postoji. Ulaganjem u njihovo znanje i ﬁ )
J

VTN
~

llustracija: Freepik.com

poslovne performanse povecava se i njihova
motivacija, postizu bolji poslovni rezultati i nudi

nova perspektiva. ‘ /
Dubravka Milovanovié¢ I
Regional Director for People Development Programs, Adizes SEE

SAVREMENA KOMPANIJA suocava se sa broj-
nim izazovima i nastupa na ¢itavom nizu trzista.
Posebno je fokusirana na trziste proizvoda ili
usluga koje plasira i u tom smislu se interesuje
za svoju konkurentsku poziciju, sticanje predno-
sti i njihovu valorizaciju. Medutim, ona nastupa (

i na trzistima gde je dobavljac¢ razlicitih inputa,
kapitala, opreme itd.

Vec duze vreme smatra se a \ \ ”

da je klju¢no trziste na kojem \ 2

jedna savremena kompa- ‘
| Asee
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odnosi nha pribavljanje

kvalitetne radne snage, V«

odnosno ljudi koji ¢e L '
biti spremni i sposobni

da vode kompaniju u %
dinami¢nom globalnom

okruzeniju, koje se stalno
menja. Veruje se da je
kompanija onoliko
snazna koliko su da-
roviti pojedinci koji
je vode i koji u njoj
rade, odnosno
onoliko koliko

je ona atrak-

nija nastupa ono koje se ‘




UNAPREDENJE KVALITETA LJUDSKIH RESURSA

tivna da privuce talentovane ljude koji razumeju
izazove novog doba. Tehnologija se brzo razvi-
ja, kao sto se i drustvene i trziSne okolnosti brzo
menjaju, pa ¢e kompanije u kojima velika vedina
zaposlenih to ne razume i nije sposobna da se
tome prilagodi u skoroj buduénosti stagnirati,
bez obzira na njihovu sadasnju snagu. U tom
smislu je bitka za talentovane pojedince klju¢na
utakmica i klju¢no trziste na kojem nastupaju
savremene kompanije, a i druge zajednice i
organizacije, gradovi, regioni, drzave.
llustrativan primer je to da se u vecini razvi-
jenih zemalja ve¢ godinama kreiraju nacionalne
i gradske ustanove za privlacenje talentovanih
pojedinaca (Talent Attraction Bureaus), kako bi
se oni preselili da Zive i rade bas u toj sredini, da
ucestvuju u naucnim i istrazivackim projektima
itd. To se ¢ini u partnerstvu sa najznacajnijim
kompanijama u kljuénim industrijskim sektorima,
koje onda svoj razvoj baziraju na tako dobijenom
intelektualnom kapitalu, odnosno znanju i inova-
cijama koje on sa sobom nosi. Interesantno je da
se istovremeno zemlje u nasem regionu suocava-
ju sa velikim odlivom najobrazovanijih i najspo-
sobnijih kadrova, sto vec¢ u kratkom roku opre-
deljuje nepovoljnu konkurentsku poziciju i nasih
kompanija i nasih drustava u bilo kojoj otvorenoj
trzisnoj borbi na medunarodnom nivou.
Posledice sa kojima se suo¢avamo (u uslovi-
ma otvorenog medunarodnog trzista i ubrza-
nog razvoja tehnologije) sustinski su pogubne,
najvise za kompanije koje imaju visok potencijal
da se razvijaju, pa bi bilo dobro da blagovreme-
Nno reaguju na ovakve izazove. U tom smislu va-
ljalo bi da razvoj svojih zaposlenih definisu kao
jednu od vaznih aktivnosti u buduc¢em razvoju
kompanije. Jedan od ciljeva moze da bude
potreba da oni budu efikasniji, odnosno da po-
stignu bolje rezultate u proizvodniji ili prodaji.
Medutim, sustinski razlog je da im se pruzi
mogucnost da razvijaju svoje profesionalne
performanse i da steknu osecaj da je njihov trud
cenjen, te da postizanjem dobrih rezultata imaju
buduénost i perspektivu u kompaniji.

PROGRAMI RAZVOJA ZAPOSLENIH U PRAKSI
Adizes SEE je na osnovu viSegodisnjeg isku-
stva razvio upravo takve programe koji pruzaju
osnovu da se aktivan pristup u angazovanju za-
poslenih na sveobuhvatan nac¢in implementira u
preduzedu. Programi razvoja zaposlenih sastoje
se iz viSe faza koje se prilagodavaju potrebama
svake kompanije, u zavisnosti od izazova sa
kojima se ona suocava, a koji se ¢esto utvrduju
tokom organizacione radionice, kada ASEE kon-
sultanti zajedno sa zaposlenima definisu tacke
potencijalnog poboljsanja u kompaniji. Zatim
se fokus stavlja na individualni rad, vodenje
razvojnih razgovora i izradu profila za svakog
zaposlenog, kako bi se utvrdila polja na kojima
on moze da unapredi svoje profesionalne per-

—
INDIVIDUALNO UNAPREDENJE VESTINA

Kao karakteristican primer individualnih promena moze se navesti
slucaj jednog od zaposlenih na srednjem nivou menadzmenta kod
koga je na ulaznom testiranju uoc¢eno da dominiraju kratkoro¢no-
-operativhe komponente i da je njegov stil upravljanja jos uvek u
formiranju, kao i da ima izrazitu averziju prema situacijama gde se
pojavljuje dominacija sile i moci pojedinaca u kolektivu.

Tokom ASEE programa razvoja navedeni pojedinac je znacaj-
no unapredio svoje menadzerske vestine, porasla mu je vrednost
uvazavanja ljudskog faktora u radu i poslovanju, a smanjen je nivo
averzije i osetljivosti prema dominaciji moci, sto inace otezava rad

pod pritiskom.

Glavni segmenti ASEE programa razvoja koji su doprineli pobolj-
Sanju njegovih menadzerskih kapaciteta su treninzi na sledece teme:

RAD SA ZAPOSLENIMA: Ovim treningom unapreduju se op-

Ste menadzerske vestine (upravljanje, delegiranje, motivisanje),
drzanje poslovnog sastanka, pregovaranje. Nakon obuke doslo je
do povecavanja spremnosti da preuzme odgovornost za rezultate

svog tima.

UNAPREPENJE KOMUNIKACIONIH VESTINA: Ovim treningom
sticu se vestine da se prepoznaju razlic¢iti profili ljudi i da se komu-
nikacija prilagodi stilu sagovornika. U konkretnoj situaciji treninzi
iz komuniciranja su znacajno uticali na izgradnju licnog autoriteta

pojedinca.

RAD SA TESKIM KLIJENTIMA: Uvezbavanjem komunikacijskih
alata za prevazilazenje konfliktnih situacija razvijene su sposobno-
sti za tzv. uctivo konfrontiranje, sto je znacajno doprinelo sticanju
licnog samopouzdanja.

Moze se reci da je ucesce ovog pojedinca u ASEE programu razvo-
ja znacajno doprinelo izgradnji njegovih menadzerskih kapaciteta

i liderskih vestina, a glavni pomak nastao je u suzbijanju neade-
kvatnih menadzerskih stilova, kao i u mnogo zrelijem sagledavanju

promena.

KOMPANIJA JE
SNAZNA ONOLIKO
KOLIKO SU DAROVI-
TI POJEDINCI KOJI JE
VODE [ KOJI U NJOJ
RADE, ODNOSNO
ONOLIKO KOLIKO JE
ONA ATRAKTIVNA
DA PRIVUCE TALEN-
TOVANE LJUDE KOII
RAZUMEJU 1ZAZOVE
NOVOG DOBA
Y

formanse. Kona¢no, pregledanjem individualnih
profila i njihovim uporedivanjem sa utvrdenim
izazovima, sastavlja se program modula koje
zaposleni slusaju i u kojima aktivno uc¢estvuju

u narednom periodu. Nakon obavljenog proce-
sa grupnogd rada ponovo se radi individualna
izlazna evaluacija, kako bi se utvrdile promene,
poboljSanja i dalje preporuke.

Kao ilustraciju mozemo da navedemo ASEE
studiju sluc¢aja koja se odnosi na veliku regional-
nu kompaniju sa predstavnistvom u Srbiji u ko-
joj je u periodu od oktobra 2015. do aprila 2016.
realizovan ASEE program razvoja zaposlenih za
prvu liniju upravljanja, a zatim, tokom 2017, i za
drugu liniju upravljanja i talentovane izvrSioce.
Izazovi sa kojima se kompanija susrela i na koje
je trebalo da se odgovori bili su:
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UNAPREDENJE KVALITETA LJUDSKIH RESURSA

e Spoljasnji izazovi, u smislu promene u
strukturi kapitala kompanije i o¢ekivanja da c¢e
se uspostaviti nova organizacija;

* Nedostatak interne komunikacije i radanje
medusobnog nepoverenja;

* Napustanje kompanije od strane nekoli-
ko menadzera koji su imali veliki neformalni
autoritet i Ciji odlazak je pogodio zaposlene u
njihovim sektorima;

* Znacajan pad motivacije i lojalnosti u odno-
su na kompaniju;

* Osecanje straha od promena, koje se auto-
matski vide kao pretnja, a ne kao mogudénost za
unapredivanje i kompanije i pojedinca.

Nakon sto su definisani navedeni izazovi, to-
kom individualnog rada utvrden je potencijal za
prevazilazenje problema i kreiran program sa ci-
ljem da se podrze promene u kulturi komunika-
cije unutar kompanije, sa fokusom na dva cilja:

* Razvoj kulture konstruktivnog dijaloga
- unapredenje komunikacije na svim nivoima
kompanije;

* Motivisanje sto veceg broja ljudi u periodu
znacajnih promena za kompaniju.

Tokom narednih Sest meseci, do polovine
2016. godine, prva linija upravljanja u¢estvo-
vala je u modulima tokom kojih su obradivane
upravo teme koje se odnose na komunikaciju,
internu organizaciju, odnos izmedu pretposta-
viljenih i zaposlenih, na izazove u timskom radu
i kreiranje timskog duha, kao i pitanja motiva-
cije, zajednickih ciljeva i tretiranja promena kao
neminovnih i pozitivnih podsticaja sa kojima
se preduzeca suocavaju. Program je tokom
2017. godine nastavljen i za drugu liniju upra-
vljanja, kao i za talentovane izvrsSioce, upravo
sa ciljem da se komunikacija i pozitivho shva-
tanje promena prosiri kroz ¢itavu kompaniju.
Posebno vazan bio je angazman sa talentova-
nim pojedincima na izvrSnom nivou, kojima je
pruzena mogudénost da ucestvuju u promenama
kao njihovi kreatori, odnosno kao oni koji ¢e u
perspektivi voditi kompaniju u tim izmenjenim
okolnostima.

REZULTATI ASEE PROGRAMA

Tokom 2018. godine obavljena je evaluacija,
kako na individualnom nivou, radi prac¢enja
unapredenja poslovnih performansi za svakog
pojedinca koji je prosao program (a bilo ih je
vise od 70 tokom dve godine), tako i na organi-
zacionom nivou. Postignuti su izuzetni rezultati:

* Uspesno je obavljen proces transformacije,
bez destruktivnih otpora promenama.

* Interna komunikacija je znac¢ajno poboljsa-
na i na horizontalnom i na vertikalnom nivou,
stvaranjem radnih timova i iniciranjem dijaloga
unutar kompanije.

¢ Odnosi nepoverenja su potpuno prevazi-
deni, posebno tokom organizacionih radionica,
kada su prisutni aktivno ucestvovali u davanju
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predloga za poboljSanja i kada su imali prilike
da ¢uju jedni druge i razumeju prirodne okolno-
sti u kojima dolazi do promena.

* Motivacija zaposlenih znac¢ajno je porasla
i na individualnim razgovorima uoc¢ena su po-
boljsanja u komponentama koje se odnose na
uvazavanje ljudskog faktora, motivacije za rad,
lojalnosti kompaniji i njenim vrednostima itd.

* U Zivot preduzeca uveden je Citav niz vred-
nih i talentovanih izvrsilaca koji su svoje ucescée
u ovakvom programu shvatili kao pruzenu Sansu
i koji su se pokazali kao klju¢na snaga za preva-
zilazenje gapova u komunikaciji i sprovodenje
konstruktivnog dijaloga.

« Stavljanjem u fokus pozitivnih vrednosti,
kao Sto su rezultati, visoka motivacija, posvece-
nost, posebno kod darovitih pojedinaca na izvr-
Snom i nivou srednjeg menadzmenta, stvorena
je kriticna masa zaposlenih na koje kompanija
moze da se osloni u buduc¢em razvoju.

Zakljucak je da svaka kompanija, sa kakvim
god izazovima bila suoena, kao svoj najvazniji
resurs ima upravo ljude koji u njoj rade i pove-
renje koje medu njima postoji. Ulaganjem u u
njihovo znanje i poslovne performanse poveca-
va se njihova motivacija i nudi nova perspekti-
va. U takvim uslovima zaposleni ¢e da uzvrate
poverenjem, visokom motivacijom i izuzetnim
rezultatima, a tokom tog procesa upravo oni
najkvalitetniji izbijaju u prvi plan i predstavljaju
nosecu snagu preduzeca za buducnost. B
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POGLED NA BUDUCNOST ULOGE MENADZERA

Liderstvo u

vrlom novom cdohu

Da li je dosta kapitala? lli kazete ,,ne, hvala‘“?

=y

. I Dobrica Stevanovic¢

") generalni direktor kompanije Hahn+Kolb Srbija

KAPITALIZAM KAO DRUSTVENI SISTEM izrodio
je zanat menadzera kakav danas znamo. Taj
posao je evoluirao, kao i sam kapitalizam. Ne
postoji jasna crta izmedu istorijskih prekretnica:
poznato je da je ropstvo opstalo u Americi sve
do sredine 19. veka i da su se u tom trenutku su-
kobili vrlo zaostao robovlasnicki i vrlo napredan
kapitalisti¢ki drustveni sistem.

Priznacemo da nijedan drugi sistem nije
uspeo da ostvari tako brz ekonomski napredak
i promenu zivotnog standarda kao kapitalizam.
U odnosu na milenijume trajanja robovlasnistva,
kapitalizam je i sada tinejdzer, sa svojih par
stotina godina postojanja. Ipak, burne promene
su ga zadesile, glas mu je mutirao (drugacije se
obraca radnickoj klasi, koja skoro i da ne postoji
u izvornom obliku), bubuljice samo iskacu (neki
to zovu i krize), dok divlji brkovi koji rastu (bez
reSenja za dalje ulepsavanje) govore koliko je ka-
pitalizam vec starmali. Naravno da se on menja,
da komplikovanost ustupa mesto kompleksnosti,
individualnost usamljenog kauboja zamenjena
je vodovima specijalaca, dok se od menadzera
ocCekuje sve vise i vise (da vodi, koucuje, obuca-
va, motivise, pere, pegla...). Koliko su ta ocekiva-
nja realna i u kojoj meri je moguce odrzati celinu
i pri tome i¢i napred?

QUO VADIS?

Veé smo dobro zagazili u 21. vek. Ne mozemo
viSe reci: ,,Dobro dosli u 21. vek®, jer smo tu vec¢
skoro 20 godina. Mnogi od nas rodeni su u 20.
veku, neki ga pamte, a neki su bar ucili o velikim
krizama i jos vecim ratovima, velikim mitovima i
jos vecim propastima tokom tih godina. U novo
doba usli smo spremni da ne ponovimo greske
nasih otaca.

| dok se drustvo kretalo ka nekim novim
horizontima, nekad napredujuci brze, a nekad
malo sporije u socioloSkom smislu, za to vreme
se kapitalizam kao ekonomski sistem drzao

KAPITALIZAM SE
MENJA, KOMPLI-
KOVANOST USTUPA
MESTO KOMPLEK-
SNOSTI, INDIVI-
DUALNOST USA-
MLJENOG KAUBOJA
ZAMENJENA JE VO-
DOVIMA SPECIJALA
CA, DOK SE OD ME-
NADZERA OCEKUJE
SVE VISE I VISE.
KOLIKO SU TA OCE-
KIVANJA REALNA

| UKOJOJ MERI JE
MOGUCE ODRZATI
CELINU I PRI TOME
|CI NAPRED?
Y

SVOg pravca, zasnovanog na privatnoj kontroli
kapitala. Ovim su se samo produbljivale pro-
tivrecnosti koje on nosi u sebi, a raspodelom u
kojoj 1,5% stanovnisStva raspolaze sa 95% svet-
skog bogatstva svakako smo se vise priblizili
kastinskom sistemu nego oc¢ekivanom soci-
jalnom napretku ovog veka. Kapital je postao
Posto se kapitalizam i zasniva na konkurenciji,
on je lako izasao kao pobednik nad ponudenim
modelom socijalizma. Kapitalizam je umeo da
se promovise, na televiziji su se vrtele reklame
pune novih modela automobila, vesele decice i
blistavih osmeha za koje je zasluzna bas zubna
pasta XY. Socijalisticka dogovorna ekonomija
nije imala bilo kakve Sanse da se dogovori ni
sama sa sobom, tako da su drugovi pokazali da
oni ne mogu da odvedu nigde drugde nego u
totalitarizam, doduse obojen crveno. Onda, s
definitivnom propascéu socijalizma kakav smo
spoznali, kapital dobija jos veci zamah i veselo
skakuce po svetu. Drzave, posebno one siroma-
Snije, zeljne da privuku strani kapital, Sarmiraju
ga svojim podsticajnim merama kako bi moéni
kapital oplodnjom postao joS mocniji i tako jos
malo produbio jaz izmedu bogatih i siroma-
Snih. Kapitalu je skoro uvek bolje ,tamo negde
preko”, jer je tamo izuzetno pozeljna strana in-
vesticija uzdignuta na tron ,kreatora ili spasioca
radnih mesta i boljeg zivota svih gradana“. | to
sve dok firme kao Amazon ne placaju ni dolara
poreza!

Ljudi imaju sve manje vremena za kulturu
ili sticanje Sireg obrazovanja (jedino pozeljno
obrazovanje je usko stru¢no). Delovi gradova
postaju dubrista, a uobicajen posao, pa cak i
odlazak do radnog mesta, pravi mali haos. Izvan
posla izazovi se nastavljaju, uz gomilanje poda-
taka koji vise sluduju nego sto informisu. Imate
mogucnost da znate sve: da je neki psihopata u
Americi ubio 14 ljudi, za koliko je novca Ronal-
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do presao u Juventus, ko je ko na Fejsu, a ko u
rijalitiju, da je Zemlja ravna ploca... Cekaj, ¢ekaj!
Ravna ploc¢a? Prema nekim podacima, ¢ak

10% ljudi veruje u to, a neki znaju i zabit gde je
NASA snimila prevaru sletanja na Mesec. Ovo u
teoriji znaci da sam sada doSao u poziciju ne-
slaganja sa 10% ljudi jer ovo ne mogu da prihva-
tim. Ipak, verujem u prosvecenost onih koji Ci-
taju ovaj tekst. Dobro dosli na put u srednji vek!
Reperi nose kapuljace u stilu inkvizicije (dok
imaju najnovije slusalice na usima), Veliki brat
menja velikog inkvizitora, a kvazinauc¢nici nam
otvaraju nove horizonte tvrdnjom da zivimo na
ploci. Nabildovani momci daju novo znacanje
pojmu , snaga argumenata“, a svaki izraz lepog
ponasanja shvata se kao znak slabosti. Vesele
kabriolete i devojacke marame koje se vijore i
kazu ,vidi me, vidi me“ zamenjuju dzipovi sa za-
tamnjenim staklima i porukom ,,ne gledaj me ni
sluc¢ajno”. | da ne lamentiramo mnogo nad pro-
Slim vremenima - to nec¢e promeniti situaciju, a
izazov prilagodavanja vremenu u kom zivimo ce
samo postati veci.

1IZAZOVI PRED LIDERIMA MODERNOG KOVA

U ukupnoj situaciji jasno je da se sistem vred-
nosti menja. Promena sistema vrednosti vodi
promeni ponasanja. Vec¢ina normalnih ljudi po-
pusta pod svakodnevnim pritiskom i pravi neki
svoj mikrokosmos. U skladu sa svojim trenutnim
finansijama, ljudi uzivaju u pripadnosti nekoj
grupaciji. Ljubitelji putovanja ¢e i¢i na Havaje

ili u Przogrnce, a ljubitelji oldtajmera ¢e voziti
»jaguar D-type” iz 1955. ili ,ficu” iz 1969. Vas ko-

Foto: Shutterstock

SVAKO ZELI DA
PROMENI SVET, BEZ
ZELJE DA PROMENI
SEBE. LAKSE JE NACI
OKRUZENJE KOJE
ODGOVARA NASEM
SISTEMU VREDNO-
STI, NEGO PRILAGO-
DITI SEBE PROMENI.
I

lega po pasiji moze biti iz Italije, Kanade ili Bra-
zila. Mozete traziti duntu sa sitnim nutom, kao u
»Nacionalnoj klasi“, ili opisivati neko mesto gde
ste bili i shvatili da je ba$ tu za vas energetski
pupak sveta.

Zelja ljudi za pripadanjem i samoostvarenjem
postaje sve jaca, posebno sa dizanjem nivoa
opsteg zivotnog standarda. Priznacemo da
danasnji covek osrednjeg imovnog stanja zivi
bolje nego vazan monarh pre nekoliko vekova -
nesto zbog napretka nauke i tehnike (npr. auto
ili mikrotalasna pecnica), nesto zbog izobilja
izbora (npr. dostupnost raznovrsne hrane iz svih
krajeva sveta), nesto zbog napretka medicine,

a nesto i zbog informisanja o Sansama koje
imamo. Nekada se pod teSkim radom podrazu-
mevao rad u Sumi, a danas je to rad na sni-
manju novog spota. S obzirom na to da svako
relativno lako moze dostici nivo primanja koji
obezbeduje puko prezivljavanje, uz male Sanse
da napreduje toliko da bi promenio ekonomski
sloj u kome se nalazi (,kapitalisticke kaste®) i
veru da je stvoren za nesto boljeida mu toi
Lpripada“ (vrlo ¢esto cujemo tu formulaciju,
koja ne znacdi bas puno), dobijamo masu ljudi
koja zivi u svom svetu, ¢esto i virtuelnom. Ova
pojava je ocCigledno u vezi s tim da svako zeli da
promeni svet, bez zelje da promeni sebe. Lakse
je naci okruzenje koje odgovara nasem siste-
mu vrednosti, nego prilagoditi sebe promeni.

U zapadnim zemljama se sve vise potencira
posebnost pojedinca, dok zemlje kao Sto je
Kina ekonomski gaze napred dajuci prednost
timskom radu. Zapadni svet gleda kratkorocnu
korist, prodajuci pojedincu sve sto prija samo
telu: bogatstvo ukusa (Cesto vestackih) i divna
jela zac¢injena emulgatorima, pilule da svarimo i
omanje kamenje i barSunasto mek toalet-papir,
da zaokruzimo dozivljaj. | sve nam treba sada i
tako da deluje odmah!

Kada se osvrnemo na sve navedeno, u uvodu
zadat domadi zadatak za sve one koji treba da
nadu prave ljude, motivisu ih, podrze ih kada je
potrebno i povedu ih do izvanrednih dostignu-
¢a, poprima mamutske dimenzije. U vremenu
kada se zahteva kreativna destrukcija kao im-
perativ, previse je slicninh kompanija sa slicnom
ponudom poslova, sli¢nim kvalitetom i cenama i
slicnim idejama. Da li je nas zadatak da krei-
ramo zadovoljstvo ili uspeh zaposlenih (kupa-
ca)? Da li smo dovoljno sposobni da uradimo
bilo §ta od ovoga? | to na duzi rok? Cesto se
zaboravlja da pravi lideri prave nesto sto traje.
Mozda je poslednjih godina pojam lidera po-
troSen stalnim prozivanjem ili je Cak precenjen,
a mozda su oc¢ekivanja preterana jer ta osoba
sve vise treba da li¢i na madionicara koji ¢e iz
svog Sesira vaditi nova poslovna resenja umesto
zecCeva. Praviti razliku izmedu zone zadovoljstva
i razoCarenja za prave lidere nije vise dovoljno,
potrebna je zona inspiracije i entuzijazma. &
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Klack

Ica JA : DRUGI

Obrazovanje menadzera

Ubrzan tehnoloski razvoj uslovio je drastiche promene radnog okruzenja, dok
zahtevi od radnog mesta menadzera ostaju isti. Participativnhi menadzment, koji je u
sredistu Adizes metodologije, namece se kao jedini moguci nacin da se menadzeri
buducénosti osposobe za postizanje ocekivanih rezultata.

Irena Bulat
Regional Director, Adizes SEE

a

STVARI SU U SVOJOJ SUSTINI vrlo jednostav-
ne: svaka kompanija postoji zbog konkretnih
klijenata i njihovih specifi¢nih potreba koje moze
zadovoljiti kroz svoj unique selling proposition.
Za posao zadovoljavanja potreba klijenta koristi
odredene resurse, a ne bi li ih sto efikasnije an-
gazovala isti moraju biti koordinirani na pravi na-
¢in. Maksimizacija upotrebe ljudskih resursa, od
sredine 20. veka klju¢nih, u opisu je posla radnog
mesta menadzer. Resurs vrlo dragocen i prilicno
nestabilan, te se menadzerski posao klasifikuje
kao zahtevan i kao takav je posebno vrednovan
- u socijalnom okruzenju, kao i na platnom listi-

STO VISE NAPREDU-
JETE U HIJERARHLJI
ORGANIZACIJE, T0
MANJE VAS USPEH
ZAVISI OD VAS, A
SVE VISE OD DRU-
GIH LJUDI
L

¢u. U pravolinijskom poslovnom modelu, koji svi
pokusavamo ziveti, rast potrebe za profesional-
nim menadzerima i rast mogucénosti za njihovo
obrazovanje ¢e logi¢no dovesti do vecéeg broja
dobrih menadzera, koji ¢e uticati na bolji ukupni
rezultat kompanija i ekonomije u celini.
Ocekivanja od menadzera su, dakle, mono-
litna stara prica kapitalizma sredine 20. veka:
mobilizovati resurse na raspolaganju i proizvesti
rezultate angazovanjem drugih ljudi. Bihevioral-
na ublazivanja kojima smo svedoci poslednjih
20-30 godina - socijalni kapital, emocionalna
inteligencija, empatija, individualni pristup, me-
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nadzer kao kou¢ - predstavljaju Sirenje lepeze
tehnika kako razumeti povereni resurs i postici
ved navedeni rezultat.

Umnozavanje obrazovnih institucija na temu
menadzerskih znanja i vestina ukazuje na po-
trebu koja raste, ali i problem koji raste. Nema
dovoljno dobrih ljudi, nema obucenih menadze-
ra, nema ko da vodi i rukovodi... ali se modeli
obrazovanja generalno krecu u istom pravcu
- pravila i principi su slededi... ta-ta-ta-ta... ,,Radi
ovo i sve ¢e biti dobro”. Larpurlartizam je vrlo
prisutan u menadzerskom obrazovanju i otro-
van. Sto vige polja sa uputstvima i savetima ima,
to kurikulum bogatiji i promocija ja¢a - naravno,
da pokrijemo finansije, HR, marketing i proda-
ju. Oreol modernosti sa digitalnim, virtuelnim,
koucingom... No...

SVEZNALASTVO NE UCI RAZUMEVANJU

Ali, da li je moguce u okruzenju kompleksnosti,
gde vise nije mogucde istkati veze izmedu uzroka
i posledica, gde je nepredvidivo, neocekivano,
novo, drugacije, realno za sve napraviti hodo-
gram? Da li je u promenjenoj svesti novih radnika
mogucde izazvati podsticaje koji se u¢e na bazi
Maslova? Da li je mogucde osposobiti menadzera
da upravlja ljudskim resursima koji se formiraju
u 21. veku? Je li moguce planirati i pratiti liniju u
okruzenju kompleksnosti u kojem se nalazimo?

Usled tehnoloskog razvoja doslo je do dra-
sticne promene radnog okruzenja, koje sada sve
viSe naseljavaju radnici prili€¢no izmenjenih psiho-
loskih karakteristika i socio-ekonomskog pona-
Sanja. A navedeni jednostavni model poslovanja
i zahtevi od radnog mesta menadzera ostaju isti.
Citava igra pocinje sve vise da se fokusira na
druge. ,,Pakao, to su drugi“ - pogotovo ako vam
ne obezbede trazeni rezultat.

Da li je participativni menadzment, koji je u
srediStu Adizes metodologije, nacin kako se me-
nadzeri buduénosti mogu osposobiti za postiza-
nje oc¢ekivanih rezultata? Smatramo da ne samo
da jeste, nego je i jedini moguci.

PROMENA PARADIGME

Adizes SEE Leadership Program (ALP) je nastao
pre sedam godina kao bottom-up projekat pro-
longirane menadzerske edukacije. Izgradnja prve
linije rukovodilaca, kao i oplemenjivanje posto-
jece i priprema prve, bio je postavljeni zadatak
Adizes SEE Leadership Programa.

Donekle iz osedaja, a klju¢no drzedi se same
metodologije AdiZes instituta, kroz ovaj program
ASEE je balansirao tri pristupa:

* Best practice kroz prezentirana iskustva pre-
davaca, konsultanata, direktora, vlasnika i dr. za
situacije jasnih problema i oprobanih resenja;

* Ekspertiza Adizes metodologije kroz
nesebic¢nu demonstraciju alata organizacione
transformacije, uz struc¢ni zajednicki rad na case
study modelima;

pl ]
P
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NISTE PLACENI
DA BUDETE NI
MAMA, NI TATA,
NI PSIHOLOG
VASIM SARAD-
NICIMA. TO ONI
TREBA DA IMAJU
VAN RADNOG
VREMENA, A VI
STETU DA OBEZ-
BEDITE TRAZENI
REZULTAT OD
NJIH I VAS.

« ,Pokusaj i pogresi slobodno” atmosfera
rada, uz podsticanje razgovora, subjektivnosti,
promisljanja sebe i drugih na novi nacin.

ALP je kombinacija u€enja alata i tehnika rada
sa drugima - participativni menadzment, de-
mokratura, timski rad, kolaboracija i licni razvoj
kroz sazrevanje i pomirenje sa idejom poslovne
zavisnosti od drugih, koje sustinski ne mozete
promeniti.

Menadzere buducnosti treba istovremeno
osvestiti u kojoj meri mo¢ nad njima imaju nji-
hovi podredeni i osposobiti ih da, prevazilazeci
agresiju, strah ili nemo¢ koju to razumevanje
potencijalno izaziva, aktiviraju svoje saradnike
ka ispunjavanju ciljeva koje im postave. Druge
podidi na pijedestal i u istom trenutku ih vratiti u
funkciju resursa. Svest i zrelost - alati i tehnike.
Participativni menadzment nije banalna pric¢a o
timovima, on je alat kako po jasnom hodogramu
generisati i odrzavati timski rad u organizaciji.
Nije ni transcendentna pric¢a o visem smislu; ipak
je ovo onaj isti jednostavni pravolinijski posao
kojim smo poceli pricu i molim ne traziti medita-
tivne dubine larpurlartizma.

Startna pozicija je jasno usmerila na kompa-
nije kao klijente programa. Kome je ALP potre-
ban? Kompanijama u regionu kojima su potrebni
profesionalni menadzeri koji iz poverenih im re-
sursa (i josS uvek pre svega ljudskih) mogu izvudi
maksimum. Tac¢ka.

| svih ovih godina rada ALP-a uvek smo bili
vodeni idejom podrske kompaniji, te tako i
prakti¢noj primeni znanja i alata u kompaniji iz
koje dolaze ucesnici. U Sali kazem da su ucesnici
upisani na ALP samo objekti i da je klju¢no kroz
njih, kao provodnike, na organizacije iz kojih
dolaze preliti sva tri gore navedena pristupa.
Program NIKAKO nema za cilj povecanje trzisne
vrednosti menadzera kroz formalni sertifikat
kojim se CV cini atraktivnijim za potencijalnog
novog poslodavca. Dvanaest generacija polazni-
ka dokaz su da je trzisSte prepoznalo ovaj pristup
i kvalitet rada.

KLACKALICA

Koucing novogovorom, rekli bismo da je potreb-
no postici balans. Svako ko je menadzer oseca da
je na klackalici - uvek izmedu generalnih i licnih
ciljeva, svojih ili potreba saradnika i potreba orga-
nizacije, zahteva da se motivisu i angazuju drugi i
rokova za izvrsenje.

Ako jeste, a jeste klackalica, upotrebimo je i
u nasem obrazovanju i pripremi za buduce izazo-
ve menadzerskog posla. Razumemo iskonsku
mo¢ saradnika i podredenih da nam obezbede
rezultat. Nauc¢imo alate i tehnike kako se ta mo¢
moze privoleti i ljudi angazovati. Sredina koju
Adizes pristup participativhom menadzmen-
tu demonstrira i u okviru Adizes Leadership
Programa pokazuje se kao sasvim siguran put u
nesigurnu menadzersku buduénost. l
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Lean Synchronicity

Sinhronizacija odnosa izmedu zaposlenih kroz uspostavljanje efikasnih
procesa kreiranih od strane onih koji ih obavljaju

7 Srdan Nonkovié
ASEE Lean Consultant

SVAKI COVEK IMA svoj pogled na svet, svoj
ugao gledanja, svoju perspektivu. Ona zavisi od
velikog broja faktora, npr. genetskih predispo-
zicija, vaspitanja, finansijskog standarda, poli-
ticke situacije, emotivnog raspolozenja, statusa
u drustvu, pa ¢ak i od toga da li pada kisa ili je
suncano. Neki faktori na nas deluju vise, dok
neki nemaju gotovo nikakvog uticaja na nas. U
svakom slucaju, svi zelimo da sto bolje kontro-
liSemo situaciju i ceo zivot u¢imo kako da to
postignemo.

GLEDATI NE ZNACI VIDETI

Jedan od nacina da kontroliSemo stvari koje nam
idu u susret jeste da ih ignoriSemo, drugi je da ih
stavljamo u kutije, foldere sa ta¢no oznacenom
namenom i imenom, i samo ponekad vr§imo
reorganizaciju, kada nam se dese neke vece
nezeljene promene u zivotu koje nam govore da
nismo dobro postavili stvari. Najvece prepreke
su predrasude, koje drzimo uvek spremne da
nam objasne svaku osobu koja se pojavi ispred
nas, svaku situaciju u kojoj se nademo, i drze
nas ,bezbednim* kako nas nesto ne bi povredi-
lo ili kako bismo sigurno uspeli da dodemo do
zeljenog cilja. U takvom ,gledanju” izmic¢e nam
veliki broj informacija, ne primecujemo nove
momente, a nas dozivljaj nam samo utvrduje
uverenje da je ono $to smo vec mislili istina i da
je problem samo ,;spolja“. Samim tim, sve ideje i
akcije koje proizilaze su nepotpune, necelovite,
neobuhvatne, nisu aktuelne i proizvod su samo
jednog ugla sagledavanja stvari. Takve promene
ne vole ¢ak ni oni koji ih propisuju, ali su nuzne,
jer kako drugacije?

CEO PROCES UNA-
PREDENJA TREBA
DA SE ODVIJA NA
VISE NIVOA. POSTO
SE POKRENU JEDAN
PO JEDAN, MOGU SE
ODVLJATI PARALEL-
NO, PODRZAVAJUCI
JEDAN DRUGI.

Neko je jednom rekao da svet nije onakav
kakvim ga vidimo, ali postaje onakvim kakvim ga
gledamo. Nov nacin je da po¢nemo da posma-
tramo stvari i situacije iz drugih uglova, a za to
su nam potrebni i drugi ucesnici procesa. Tek
kada dopustimo sebi da ¢ujemo i vidimo druge
perspektive, nasa subjektivnost krece spontano
da se razvija i teCe u pravcu vece svesti i razu-
mevanja. Najlepsa stvar je ta da prisustvo drugih
samo pojacava i ubrzava ovaj proces pribliza-
vanja i usaglasavanja, jer svaki pogled i ugao
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gledanja predstavlja, u stvari, komponentu bez
koje ne moze da se mesi ovaj kolac¢, a da bude
ukusan.

POSMATRANJE | ANALIZA

Da bismo se pokrenuli potrebno je uraditi nesto
konkretno i zajedno. Za to nam u pomoc¢ dolazi
vizuelizacija, koju koristimo da bismo dobili jasnu
sliku gde smo sada, koja su konkretna mesta po-
tencijalnog poboljsanja i gde stizemo kada sve
to uradimo. Po principu GPS-a, potrebna nam je
mapa podrucja po kojem se kre¢emo da bismo
znali gde se sada nalazimo, da bismo mogli da
odredimo gde Zelimo da stignemo i - veoma
bitno - pratili i merili nase kretanje kako bismo u
svakom trenutku mogli da izracunamo najkracu
putanju do cilja. MDC mapa, As-Is Lean hodo-
gram, To-Be Lean hodogram i Kanban su alati
koji pomazu krosfunkcionalnom timu da bude
voden kroz ovaj interesantan proces. Preobrazaj
se ne deSava samo na zidovima prilikom mapira-
nja, vec¢ se najveca promena desava unutar tima.
Razlicite frekvencije pocinju da se uskladuju i da
vibriraju na isti nacin i to je ono sto dovodi do
velikih oscilacija koje ruse stare mostove (pa-
radigme) i grade nove. Medutim, nisu metode
i tehnike te koje menjaju stvari, vec ljudi. Nasa
uverenja odreduju na sta ¢emo i koliko energije
usmeriti da bi se nesto promenilo, a za to je do-
voljno da vidimo stvari kakve jesu, zajedno.
Tokom ovog procesa naizmenicno se prepli¢u
analitika i kreativnost, Cinjenice i zelje, razmislja-
nje i posmatranje, iz ¢ega se rada nesto potpu-
no novo. A na kraju, ¢lanovi ekspedicije prilazu
materijalne dokaze sa tog putovanja, putokaze,
geografske mape, zabeleske o mestima na koja
se obavezno mora svratiti i precice koje ¢e nam
omoguditi da poslove obavljamo efikasnije i flu-
idnije. Sto je i najvaznije, pocinju da se usposta-
vljaju jasni i skladni odnosi unutar kompanije.

QUICK WIN & CONTINUOUS IMPROVEMENT

Ceo proces unapredenja treba da se odvija na visSe
nivoa. Posto se pokrenu jedan po jedan, mogu se
odvijati paralelno, podrzavajudi jedan drugi.

Lean vizuelizacija procesa i unapredenja
procedura: Na makro nivou ucesnicima u proce-
su je bitno da jasno znaju ko je gde u procesu i
ko kome u najboljem momentu moze da preda
svoju ,Stafetu”. U tu svrhu sprovode se Lean pro-
jekti vizuelizacije i unapredenja procedura. Od
samih ideja, velikog broja predloga za pobolj-
Sanje, jasnoce, podizanja oekivanja i jedinstve-
nog stava krosfunkcionalnog tima, najbitnija je
promena perspektive koja omogucava sprovo-
dljivost predlozenih promena i daje podstrek za
rad na daljem poboljsanju.

Kanban usaglasavanje tekuéih naloga i
projekata: U svakodnevnom radu potrebno je
da balansiramo poslove izmedu sebe, da imamo
mogucnost da posmatramo Sta nam dolazi,

Akcioni plan / izvestaj

Analiza

5S aktivnosti

Kanban / Poka Yoke / JIT mdc mapa

kome predajemo i da li nas neko ¢eka, da medu-
sobno komuniciramo po pitanju aktuelnih stvari
i predvidamo ,uska grla“ kako bismo izbegli
zastoje, Cekanja, gomilanja i kasnjenja.

5 Why Kaizen radna nedelja uredenja i
umrezavanja radnih mesta: Koncept kontinual-
nog renoviranja radnih mesta po principu jedno
po jedno radno mesto nedeljno. Na taj nacin
se za relativno kratko vreme (pola godine do
godinu) dubinski unapreduju sva radna mesta u
kompaniji, kako po pitanju organizacije prostora,
procedura, komunikacije sa ostalim radnim me-
stima u procesima, tako i po pitanju razumevanja
potreba datog radnog mesta, jer se ona stalno
menjaju. Isto tako, zaposleni se na ovaj nacin
otvaraju za promene jer su aktivno uklju¢eni u
proces i veéi deo ideja za unapredenja dolazi
upravo od njih. Nakon jednog 5 Why Lean godi-
Snjeg ciklusa u kompaniji zaposleni su spremni
za profesionalno uvodenje sistema kao $to su 5S,
Kanban, SMED i drugih alata koje nije moguce
sistematski implementirati ako ne postoji svest,
jasna spremnost i Zelja zaposlenih.

Tube - rad zaposlenih u drugim sektorima:
Periodi¢no, svaki zaposleni treba da provede
odredeno radno vreme u drugim odeljenjima i
sektorima, kako bi stvorio sto jasniju sliku koliko
je njegov posao bitan za obavljanje drugih po-
TEK KADA DOPUSTI- slova u kompaniji. Razbijaju se iluzije i ustaljene

MO SEB' DA CUJEMO predstave_o‘ poslovima, saradnicima i spont.ano
otvara veliki prostor za medusobnu saradnju.

| VlDIMO DRUGE . | na kraju, Lean Synchronicity, odnosno ceo

PERSPEK“VE, NASA prethodno naveden proces promena, omogu-

SUBJEK‘“VNOST ana postilzadnjekvec'e 1E:.>|Zoce.sjne Zinhlron.izacijel,

4 _ oja se ogleda kroz efikasnije obavljanje poslova,
ﬁ%ﬁgﬁ élé%,\;\.[ZAVUA smanjenje troskova i duzine procesnih tokova,

U rad sa viSe kreativnosti i entuzijazma i skladnije
| TECE U PRAVCU odnose izmedu zaposlenih, ali pod jednim uslo-
VEGESVESTIIRA- | vom o procese v oo ooy
ZUMEVANJA '

izmedu zaposlenih i njihove kreativne komunika-

_ cije nosi najveci potencijal za unapredenje. B
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STO JE AGILNO U ADIZES PRISTUPU
RJESAVANJU PROBLEMA?

Sagledavajudi trendove, gotovo je nemoguce zaobici pojmove poput Agile
ili Scrum, koji se primarno pojavljuju u IT industriji i upravljanju projektima, ali
naveliko kucaju i na vrata vjestina rukovodenja organizacijom

Hrvoje Bogdan

KAKO KAZE JEDNA od definicija,
,Agile metoda upravljanja projektima
sastoji se od nekoliko radnih etapa,
odredenih strogim rokovima, nazvanim
sprintovi, koji timu omogucuju stalno
vrednovanje rezultata obavljenog po-
sla i primanje povratnih informacija od
klijenta i drugih sudionika u projektu.
Takav pristup omogucava trenutne
izmjene u proizvodu nakon zaprimanja
novih zahtjeva.” Proucavajuci bit novih
alata, ne mogu sakriti radost sto Adi-
zes metodologija ve¢ dugi niz godina
nudi agilni koncept u domeni organiza-
cijskog razvoja i upravljanja.

A sa kojim izazovima organizacij-
skog razvoja se najcesce suocavaju
kompanije koje rastu? Osnivaci kompa-
nija koje se brzo razvijaju u odredenom
trenutku osvijeste potrebu da unapri-
jede odredene komponente upravlja-
nja, pa se tako ¢esto susre¢emo sa
izazovima nejasne misije, koja svakako
postoji u glavi osnivaca ali naj¢esce
nije dovoljno jasno iskomunicirana na
klju¢ne sudionike sa kojima se treba
ostvariti. Vrlo Cesto susre¢emo se sa
nejasnim nadleznostima i ovlastima u
postojecoj organizacijskoj strukturi i
posljedi¢nog nezadovoljstva osnivaca
razinom odgovornosti zaposlenih. Na
putu razvoja Cesto se prepoznaju i iza-
zovi unaprjedivanja odredenih procesa,
politika ili sustava nagradivanja, sa
krajnjom svrhom ostvarivanja odli¢nih
rezultata putem motiviranih, angazi-
ranih i odgovornih ljudi, koji djeluju u
jasno definiranom okruzenju. Pored
definiranja strukturalnih odredbi, sve
vedi broj osnivaca i direktora pocinje
primjenjivati Adizes metodologiju za

Regional Director for Organization Consulting, Adizes SEE

kontinuirano unaprjedivanje i rjeSava-
nje problema u timovima i na taj nacin
se pridruzuju Agile trendu.

AGILE KONCEPT | IZAZOVI
ORGANIZACIJSKOG RAZVOJA

Ve¢ pri sagledavanju pristupa rjesa-
vanju problema, razlikujemo orga-
nizacije koje su spremne prepoznati
probleme sa kojima se suocavaju i one
koje to ne zele ili radije ,gurnu glavu

u pijesak”. Agilnost u nastojanjima da
se problemi prepoznaju, procijene i za
njih pronadu kvalitetna rjeSenja prva
je pretpostavka zdravlja organizacije.
Ve¢ kod sljedeceg koraka dio organi-
zacija spreman je zazmiriti na jedno
oko i posvetiti se rjeSavanju manjih
problema, nevaznih za poslovanje. Me-
taforicki re¢eno, uporno gasimo poza-
re koji se pojavljuju na istom mjestu,

na isti nacin, a ne razmisljamo Sto je
uzrok. Organizacije koje svjesno odlu-
¢e pozabaviti se rjeSavanjem izazova
koji su uzrok problemima predstavljaju
sljedeci stupanj zdravlja u organiza-
cijskom razvoju. Takvi problemi ¢esto
nisu jednostavni. Kako bi Margaret
Wheatley porucila u knjizi ,Leaders-
hip in the Age of Complexity: From
Hero to Host“: ,Mudar menadzer

je svjestan da u vrijeme intenzivnih i
kompleksnih promjena ne moze sam
donositi najkvalitetnije odluke.”

Tu se otvara Pandorina kutija razno-
vrsnih treninga, u kojima osnivaci i
menadzeri prolaze razlicita iskustva.
Pored stjecanja dobrih vjestina, mogu-
¢e su i tri opasne posljedice. Prva je da
menadzer, ponukan trendom timskog
rada, fingira da okuplja tim, a zapravo
okupi istomisljenike koji kimaju glavom
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AGILE KONCEPT UPRAVLJANJA ORGANIZACIJOM

na njegove prijedloge, ¢ime se razno-
likost ideja i kvaliteta rjeSenja svodi na
minimum. Koliko god je trazenje rje-
Senja za kompleksne probleme u timu
osoba koje su spremne sagledavati
mogudce opcije zahtjevnije, vremenski
i menadzerski, na taj na¢in neminovno
podizemo kvalitetu rjeSenja. Druga
posljedica je da u trenutku spome-
nutog ,,pozara“ menadzer fanaticki
primjenjuje timski rad, te sa surad-
nicima raspravlja sto treba napraviti
umjesto da brzo procijeni i odluci kako
rijeSiti krizu, a kvalitetno rjeSenje za
sprecavanje nastanka problema po-
trazi sa timom u vrijeme kada pozara
nema. Tre¢a moguca posljedica je da
menadzer odabere odli¢ne suradnike,
ali prilikom donosenja odluka koristi
metodu glasanja, pa se cesto dogodi
da ga preglasaju i da donosi rjeSenje u
koje ne vjeruje.

Klju¢na mudrost je ukljuciti prave
suradnike, uz jasne ovlasti i pripadaju-
¢u odgovornost za donoSenje odluka.
Zvuci jednostavno, ali u praksi Cesto i
nije i ponekad je lakSe pobjeci u neku
od gore navedenih opcija nego odluci-
vati o tome:

« Kako sastavljati timove koji ¢e
se uspjesno nositi sa problemima
organizacije?

* Kako voditi discipliniranu raspravu
u timu?

» Kako timski rad stvara preduvje-
te i povecava vjerojatnost donosenja
dobrih odluka?

* Koji su koraci neophodni za tim-
sko donosenje odluka?

* Kako integrirati ljude i njihove
ideje da bi se doslo do kvalitetnih
rieSenja?

» Kako upravljati konfliktima u
timu?

* Kako organizirati timove koji ¢e
kontinuirano raditi na rjeSavanju pro-
blema organizacije?

Radedi u timu, ¢esto se suocavamo
sa nizom izazova, koje nije uvijek lako
nadidi:

¢ U timu se ponekad ne donose
zakljucci, ved se prolongira rjeSavanje
uslijed (pre)duboke analize.

* RjeSava se slozeno podrucje,
zalogaj je preveliki i bez povratne
informacije uprave i isporu¢enih ma-
njih konkretnih rezultata motivacije
ponestaje.

* Uprava nema kontrolu do kojeg
je stupnja rjeSavanja problema tim
dosao.

* Rjesenje nije lako provedi-
vo u praksi ili nailazi na otpor pri
implementaciji.

* Vedina u timu a priori prihvaca
prijedloge menadzera, ¢ime se gubi
svrha timskog rada.

AGILNOST U ADIZES PRISTUPU
TIMSKOM RADU

Sto je to Agile u Adizes pristupu
timskom radu, kojeg kompanije u
regiji sve vise prepoznaju? Kao prvo,
spremnost kompanija da unaprijede
fleksibilnost, sposobnost reakcije na
promjene i agilnost, pripremljenost
za budude promjene. Tako nesto je
moguce u timovima u koje ¢lanovi
dolaze sa razli¢itih razina organizacij-
ske strukture, C¢ime se na kontroliran
nacin unaprijedu-
je komunikacija.
Posto su promjene
i problemi stalne
pojave u radu,
postoji potreba
da u bilo kojem
periodu radi jedan
ili vise timova koji
¢e te probleme
rjeSavati. Rad
takvih timova se
koordinira i prati
kroz rad tijela koje
se zove POC (Par-
ticipative Organi-
zational Council),
a prijedlozi rjeSenja koje donesu
usvajaju se i provode.

Timovi koji kontinuirano sagledava-
ju izazove i odabiru kljuéne probleme
za rjeSavanje predstavljaju osnovu
agilnosti u Adizes metodologiji. Zove-
mo ih sinertimovi. Jednom doneseno
rjeSenje vraca se u organizacijsku
strukturu, gdje se implementira. Zada-
ci se dodijeljuju timu u kojem ¢lanovi
imaju jasnu ulogu, a uvijek je ¢lan tima
i predstavnik klijenta (po Agile pristu-
pu) ili onaj koji ¢e provoditi rjeSenje
(po Adizesu). Na taj nacin se pove-
¢ava vjerojatnost provedbe rjesenja.
Sastaju se redovito i imaju vrlo jasan
zadatak (Tko? Sto? Kako? Do kada?),
za koji trebaju isporuditi rezultat u
periodu do 4 tjedna, sto je tzv. sprint
sa jasnim rezultatom u kra¢im vremen-
skim razmacima.

POC se sastaje redovito i zajedno
sa sinertimovima predstavlja paralelnu
organizacijsku strukturu, koja prera-
sta nedostatke klasi¢ne hijerarhije jer

Kreativno
integrativna
struktura

El struktura

TIMOVI KOJI KONTINUIRANO
SAGLEDAVAJU 1ZAZOVE | ODABIRU
KLJUCNE PROBLEME ZA RJESAVANJE

PREDSTAVLJAJU OSNOVU AGILNOSTI
U ADIZES METODOLOGLII

omogucduje rjesavanje medufunkcio-
nalnih i meduhijerarhijskih problema.
Kroz paralelnu organizacijsku struk-
turu pospjesSuje se kvaliteta rjeSenja i
maksimizira se vjerojatnost njegovog
provodenja, a kroz klasi¢nu organiza-
cijsku strukturu, uz jasno odredene hi-
jerarhijske odnose i ovlasti, stvaraju se
preduvjeti za odgovornost zaposlenih.

Hijerarhijska
organizacijska
struktura

PA struktura

PARALELNA PA-EI STRUKTURA

Kombinacija fleksibilnosti i kontrole je
dokazan nacin da tvrtke dodu u top-
-formu i u njoj ostanu.

Kroz rad u sinertimovima odli¢no se
razvijaju i prepoznaju vjestine buducih
menadzera, koji tako stjecu povjerenje
top-menadzmenta, a samim sudjelo-
vanjem u radu sinertimova povecava
se motivacija i uklju¢enost zaposlenih.

Neke od prednosti Adizes agilnog
pristupa su $to se na organiziran nacin
uspostavlja komuniciranje ,,od dolje
ka gore”, koje se Cesto zapostavlja,
nadilaze se otpori organizacijskim
promjenama - promjene se institucio-
naliziraju, prati se provodenje izvrsnih
odluka i povecava se uzajamno povje-
renje i poStovanje ¢lanova menadzer-
skog tima. Uz svjest o sve komplek-
snijim izazovima koje nam intenzitet
promjena donosi, dobro je vidjeti da
kompanije prepoznaju Adizes metodo-
logiju kao jedan od odgovora za agilan
pristup donosenju kvalitetnih rjesenja
koja ¢e se provoditi.
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ZAJEDNICKIM

RADOM DO USPEHA

Sa znacajem timskog rada u donosenju poslovnih odluka i ulogom
sinertimova u povecanju osnivacevog poverenja u menadzere svoje

kompanije upoznaéemo se na primeru iz prakse...

Borislav buri¢
<« Certified Associate Adizes Institute

KOMPANIJA SE BAVI UVOZOM i trgovinom
kompjuterskom opremom, belom tehnikom,
televizorima i sitnim ku¢nim aparatima. Ukupan
broj zaposlenih je 55. Vlasnik je veoma aktivan

i prisutan u svim segmentima posla. Povecanje
obima poslovanja dovelo je do potrebe da se
prosire i logisticko-prodajni kapaciteti kompani-
je. Uslo se u izgradnju novog velikog prodajno-
-logistickog centra. Sada vlasnik, pored intenziv-
nog angazovanja u operativhom radu kompanije,
,2dopunjuje” svoje aktivnosti i angazovanjem na
realizaciji investicije, sa svim problemima i iza-
zovima koje taj poduhvat nosi sa sobom. Njegov
podeljen fokus i nedovoljna uklju¢enost bliskih
saradnika - menadzera u sam biznis doveli su

do toga da je promet poceo da opada. Samim
tim, raste nezadovoljstvo vlasnika poslovnim
rezultatima.

OSNIVACEVA ZAMKA

Uradena je sinergetska dijagnoza, ¢ime su de-
tektovani problemi kompanije. Na osnovu iste,
ustanovljeno je da se kompanija nalazi u jasno iz-
razenoj devijaciji Go-go stadijuma koja se naziva
,Osnivaceva zamka*“. Jedan od klju¢nih proble-
ma ogledao se u tome $to organizacija, sa jedne
strane, nije bila u stanju da razvije administrativ-
ne sisteme, ni stvarnu spremnost za delegiranje
ovlaséenja od strane osnivaca, sa druge strane.
Sta se u stvari desava? Vlasnik, direktor, koji
je do sada donosio posao firmi, koji je reSavao
mnostvo operativnih problema, bez ikakve najave
i pripreme odjednom kaze svojim najblizim sarad-
nicima: ,,Ja sada imam mnogo posla oko pracenja
izgradnje naseg novog objekta. Ja ocekujem
od vas da preuzmete mnogo vise inicijative u
operativnom reSavanju problema, kao i da mnogo
aktivnije ucestvujete u prodaji, pregovorima sa
dobavljacima...” Ovde je klju¢no ,,ja oc¢ekujem
od vas®“. Na njegova ocekivanja njegovi najblizi
zaposleni u pocetku reaguju pozitivno i pocinju
da se hvataju u kostac sa poslom i problemima

DEFINISANA PRAVI-
LA RADA, PODELA
ULOGAUTIMU |
UTVRDEN PRO-

CES DONOSENJA
ODLUKA POKRECU
CLANOVE TIMA NA
PLODNU DISKUSIU,
ST0 JE OPTIMALNA
SITUACIJA ZA OSMI-
SLJIAVANJE KVALI-
TETNIH RESENJA
I

koje isti nosi. Medutim, sta god uradili, koju god
odluku doneli, nailaze na kritike vlasnika. Pored
kritika kako njihova resenja nisu dobra, jednako
dobijaju i ,uputstva“ kako to zapravo treba uradi-
ti. Sustina je u tome Sto su ta ,,uputstva“ zapravo
vlasnikov pristup resSavanju razliCitih situacija i
neka vrsta naredenja Sta i kako uraditi. Jednom,
drugi put, tredi put saradnici sede i ¢ekaju - Sta

i kako direktor kaze, tako ¢e i raditi. O¢ekivano,
stvara se zacarani krug nezadovoljstva. Menadzeri
su nezadovoljni zbog toga $to nemaju dovoljno
slobode da reSavaju probleme, sto se od njih
ocekuje i trazi, dok je vlasnik nezadovoljan zbog
Lpasivnosti“ bliskih saradnika i njihovog ¢ekanja
na njegove odluke. Posao trpi, promet opada,
stepen frustracije raste na obe strane.

FORMIRANJE SINERTIMOVA

Da bi se povecala proaktivnost zaposlenih i sma-
njio uticaj vlasnika u procesu donosenja resenja,
zapoceto je formiranje sinertimova koji ¢e raditi
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SINERTIM

na problemima detektovanim pomocdu sinergetske
dijagnoze. Krenulo se od laksih problema, da bi

se svest ¢lanova tima podigla do stepena: ,Mi to
mozemo*“.

Vec na prvim radionicama bili su vidljivi pro-
blemi koje je dijagnoza opravdano detektovala. |
pored toga sto su nekim zaposlenima, koji bi u timu
trebalo da preuzmu ulogu vlasnika, data ovlas¢enja
da odlucuju, oni su se veoma tesko snalazili u toj
ulozi. To nesnalazenje ogledalo se u tome da vode
timova nisu mogle da ,,preseku” i donesu odluku
u trenucima kada bi diskusija dovela do razmimo-
ilazenja stavova medu ¢lanovima tima. Proces je
napredovao sporo i teSko. Vode timova su i dalje
bile neodluc¢ne, kao da ¢ekaju klimanje glavom sa
Cela stola, tj. potvrdu od vlasnika. | ostali ¢lanovi
tima su u pocetku bili zbunjeni. Nisu bili otvoreni
i iskreni tokom diskusije. Njihovo ukljuc¢ivanje u
donosenje resenja u dosadasnjem radu moglo bi se
okarakterisati kao nepostojece. Osecalo se ukupno
nepoverenje u sam proces i nacin rada. Trebalo je
dodatno uveriti ¢lanove tima da reci i stavovi koje
iznose nece imati posledice na njihovu buduénost.
Jednostavno rec¢eno, smatrali su da je njihov rad
uzaludan i da resenja do kojih budu dosli nece biti
uzeta u obzir. U tom trenutku pokretanje tima na
diskusiju o problemima ¢Cinilo se neostvarivo.

POMAK SA ,,JA“ NA ,,MI“

Adizes metodologija je ovde znac¢ajno pomogla, u pocetku na podiza-
nju uzajamnog postovanja, a kasnije i poverenja od strane vlasnika da
tim moze da se nosi sa dodeljenim zadacima. Definisana pravila rada,
uloge u timu i utvrden proces donosenja odluka pokrecu ¢lanove tima
na diskusiju. Prikupljanje dodatnih tacaka potencijalnog poboljsanja za
pojedine probleme ,,primoralo je“ sve ¢lanove tima da daju doprinos
radu. Takav nacin rada je iz sastanka u sastanak podizao nivo poverenja.
Resenja do kojih se doslo bila su veoma kvalitetna. U prilog tome govori
i zadovoljstvo vlasnika prezentovanim resSenjima. Vazno je da su u toku
rada do osnivaca blagovremeno stizali izvestaji sa sastanaka tima, kao

i rezultati na prolaznim kontrolnim tackama. To je bio nacin da vlasnik
bude uklju¢en u kontrolu i upravljanje kompanijom, a da ne bude uklju-
¢en u operativni rad.

Ovo je sa psiholoskog stanovista veoma vazno za ¢lanove i vode
timova: ,,Mi smo uradili dobar posao”; ,,Nasa reSenja se primenjuju”“. Na
taj nacin zaposlenima je ukazano poverenje, doslo se do spoznaje o
njihovim mogucénostima i povecana je motivacija zaposlenih za intenziv-
nije ukljucivanje u reSavanje problema kompanije.

Povecanje prodaje i vracanje poslovnih rezultata na predasnji nivo
usledili su kao rezultat ovakvog rada. Takode, znacajno je smanjeno upli-
tanje osnivaca u svakodnevni operativni rad, a vec¢a odgovornost i ovla-
Sé¢enja u radu preneta su na njegove najblize saradnike - menadzere. Sve
ovo stvorilo je pretpostavke za preduzimanje slededih koraka - definisa-
nje pravca razvoja i organizacione strukture koja ¢e ga podrzati. Na ova-
kav nacin udaraju se temelji nove organizacije, koja je spremna za slededi
izazov - prolazak kroz burnu fazu ,,adolescencije” i put ka top-formi. l

KONSULTANTI OD TAJLANDA
DO AUSTRALLJE U BEOGRADU

]

PRVI PUT OD OSNIVANJA Adizes
Instituta najvaznija obuka u pripremi
konsultanata - ,,Kako kreirati organi-
zacionu strukturu“ odrzana je izvan
Sjedinjenih Americkih Drzava.

Prvi put sva pravila i alate koji se
koriste u ovoj klju¢noj fazi organizaci-
one transformacije nije objasnjavao dr
Isak Adizes.

Sredinom decembra u Beogradu,

u prostorijama Adizes SEE ovu obuku
je vodio i svojim iskustvima i primeri-
ma bojio dr Zvezdan Horvat, partner
Adlizes SEE i Principal Associate Adizes
Institute Worldwide. Poverenje da vodi
ovu obuku Zvezdan je dobio nakon
dvadeset godina prakti¢cnog rada na
organizacionoj strukturi u vise od sto-
tinu kompanija na razlicitim delovima
zemaljske kugle, razlicite veli¢ine (od
nekoliko desetina do nekoliko desetina

hiljada zaposlenih) i razlicitih biznisa
(od rudnika do advokatskih kancelarija).
Ucesnici obuke bili su prethodno
iskusni poslovni ljudi, a poslednjih
godina Adizes konsultanti, i dosli su

sa svih strana sveta, od Tajlanda do
Argentine. U Beogradu su proveli 5
radnih dana, a u slede¢im mesecima c¢e
pod Zvezdanovim nadzorom da prime-
njuju stecena znanja.

| Asce
% 25 godina Adizes Southeast Europe
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TIMSKO RESAVANJE PROBLEMA

Kvalitetan timski rad ima dugorocne efekte na poslovanje i

znacajno uvecava kapacitete i timova i pojedinaca

Goran Nedi¢

Certified Associate Adizes Institute

TIMSKO RESAVANJE PROBLEMA
zvuci jednostavno: okupim ljude koji
su mi potrebni, malo razgovaramo, iz-
nesemo stavove, malo prodiskutujemo
i donesemo odluku. Priznajem, tokom
svoje menadzerske karijere dugo sam
timski rad zamisljao upravo ovako. Da
gresSka bude veda, razmisljajuci o timu,
najpre sam mislio na moj tim, prodajni
tim, prodavce i supervizore kojima sam
bio rukovodilac. Ovakva percepcija

je znacajno drugacija od onoga $to u
ASEE-u podrazumevamo pod poj-
movima timski rad i timsko reSavanje
problema.

ADIZESOV PRISTUP TIMSKOM
RESAVANJU PROBLEMA

Timsko reSavanje problema po Adizes
metodologiji podrazumeva formiranje
timova koji su sacinjeni od zaposlenih
iz vise kompanijskih sektora, sa razlic¢i-
tih hijerarhijskih nivoa, koji se okupljaju
da bi resili konkretan problem koji nije
reSiv u okviru jednog sektora. Evo i
nekoliko situacija ili okolnosti u kojima
je pozeljno, bolje re¢i neophodno pri-
stupiti timskom resavanju problema:

« Kada niste sigurni kako treba da
izgleda odluka ili reSenje;

» Kada imate problema sa realizaci-
jom donesenih odluka;

* Kada se u kompaniji gubi uzajam-
no postovanje i poverenje;

» Kada se odluka ili reSenje ne moze
doneti i sprovesti u jednom odeljenju...
Odlutacu u kratku analogiju kako

bih preciznije objasnio potrebu za
timskim radom po Adizesovim princi-
pima. Prosle nedelje, pred kraj odmora,
razgovarao sam sa ¢lanovima uze po-
rodice o tome kako provesti poslednji
dan na zimovanju. UcCesnici diskusije
bili smo supruga, dva sina (18 i 9 god) i
ja. Stvar je bila utoliko laksa jer je ¢erka
od 3,5 godine ostala sa bakom. Dakle,
drustvo sasvim razlicitih interesovanja

trebalo je pomiriti na opste zadovolj-
stvo. Glavni problem u ovoj prici je,
naravno, nedostatak vremena. Opcije

su brojne, a dan je kratak i samo jedan.

Neko bi rado proveo jos dan na snegu,
neko (pogodite ko) bi radije u Soping,
opcija je i obilazak nekakvih zname-
nitosti pod zastitom Uneska, a glupo
je ne obidi i obliznji gradi¢ kad smo
ved tu... Pretpostavljam da je vecini
Citalaca bliska ova situacija u kojoj je
skoro nemoguce postici konsenzus.
Dakle, neko ¢e ostati krac¢ih rukava, a
verovatno znate i ko. Pitanje je dali je
u ovoj situaciji moguce primeniti prin-
cipe timskog rada i koliko je to zaista
neophodno?

Pre nego sto ponudim odgovor do-
punio bih pri¢u jos jednim zanimljivim
detaljem: na zimovanju smo zapravo
sa jos tri porodice, doputovali smo

zajedno, vedinu vremena provodili smo
u zajednickim aktivnostima i - sasvim
normalno - u vazduhu se oseca po-
treba da zajedno krenemo i put kuce.
Dogovor u okviru naseg ,,sektora“
verovatno je mogud. Na kraju, ,,zna se”
ko donosi kona¢nu odluku u slucaju da
dogovora nema. Ali kako u planiranju
ovog dana zadovoljiti potrebe drugih i
pronaci resenje koje bi bilo prihvatljivo
svim ucesnicima? Ukoliko bismo, iz
nekog razloga, postavili za cilj da sva
Cetiri automobila sa svojim posada-
ma stignu u mati¢nu luku istovreme-
no, imali bismo situaciju koja upravo
zahteva Adizesov pristup timskom
reSavanju problema.

Dakle, u prvom delu price moguce
je, ali ne i neophodno, primeniti alate
za vodenje timova, dok je, posma-
trajuci kompletnu sliku, zacrtani cilj

34

Slsee

Foto: Vojislav Simi¢



ADIZES METODOLOGIJA

mogucde ostvariti iskljucivo primenom
principa timskog resSavanja problema.
Kljuéna stvar u drugom delu price je
svakako to Sto za realizaciju zacrtanog
cilja morate dobiti potpunu saradnju
onih nad kojima nemate ovlaséenja.

MIRENJE (NE)POMIRLJIVIH RAZLIKA

Sliéno je i u kompanijama, sektori

su vrlo ¢esto organizovani kao male
porodice ili, kao u zlo doba, ,klanovi“.
Zna se ko je Sef i ¢ija se na kraju slusa,
a zaposleni ¢vrsto, ponekad ,,prljavo”
brane licne interese, interese svog sek-
tora ili organizacione jedinice. Zajed-
ni¢ki interes nije prepoznat, a atmo-
sfera medu sektorima je ,miioni“. U
ovakvim uslovima tesko je razgovarati
o napretku, postizanju kompanijskih ci-
ljeva i ostvarenju zeljenih rezultata. Za
zdrav napredak neophodna je saradnja
izmedu svih razli¢itih organizacionih
jedinica.

Po prirodi stvari, izmedu razli¢itih
sektora dolazi do trvenja, nerazume-
vanja i konflikata, sto treba posma-
trati kao normalnu pojavu. Dakle, ako
prodaja radi svoj posao pokuSavace
da bude orijentisana ka klijentima,

a onda i da bude sto fleksibilnija. Sa
druge strane, proizvodnja, radeci svoj
posao, ocekuje jasne planove, njihovo

postovanje, velike serije, $to manje
komplikacija i posebnih zahteva. Ovi
interesi, slozicete se, nikako ne idu
ruku pod ruku. Ako dodamo racuno-
vodstvo, finansije, logistiku i HR sa
njihovim pristupom i fokusom, jasno je
da, radedi svoj posao, zaposleni u razli-
Citim sektorima moraju upasti u brojne
konfliktne situacije.

Neki od ovih konflikata generisu
ozbiljne poslovne propuste: gubitak
vaznog klijenta, veliki mrtav lager,
slabu naplatu, nepoklapanje racuno-
vodstvenog i realnog stanja magaci-
na, veliku koli¢inu Skarta, opsti pad
ili stagnaciju. Cesto se urusava dobra
radna atmosfera, pa ljudi bezvoljno
dolaze na posao, te lako napustaju
kompaniju. U ovakvim okolnostima,
iako bi to bilo sasvim logi¢no, zaposle-
nima ne mozete redi: ,,Hajde, sada se
lepo dogovorite. Vi ste kolege, treba
da saradujete, treba da se postujete i
imate malo vise poverenja jedni u dru-
ge.” To jednostavno ne ide, a problemi
se malo pomalo gomilaju.

Pazljivim biranjem zadataka ili pro-
blema koje delegirate timu, ispravnim
odabirom ¢lanova tima, kvalitetnom
podelom uloga, kao i primenom osta-
lih elemenata Adizesovog pristupa
timskom reSavanju problema, moze-

TIMSKO RESAVANJE PROBLEMA PO
ADIZES METODOLOGLI PODRAZU-
MEVA FORMIRANJE TIMOVA KOJI

SU SACINJENI OD ZAPOSLENIH 12
VISE KOMPANLISKIH SEKTORA, SA
RAZLICITIH HIJERARRIISKIH NIVOA,
KOJI SE OKUPLJAJU DA BI RESILI
KONKRETAN PROBLEM KOJI NLJE
RESIV'U OKVIRU JEDNOG SEKTORA

te stvari preokrenuti u pozitivnom
pravcu.

Vodenje timova je jedan od najkon-
kretnijih, najizazovnijih i najzahtevnijih
poslova koje sam u svojih skoro deset
godina konsultantske karijere imao
prilike da radim. Voditi timove je tesko,
zahteva strpljenje i multidisciplinaran
pristup ali, sa druge strane, klijentu u
relativno kratkom roku moze doneti i
te kako opipljivu korist. Ovaj kratko-
ro¢ni efekat na reSavanju problema
svakako nije za potcenjivanje, ali siner-
getski efekat timskog rada dugoroc¢-
no umnogome uvecava kapacitete i
timova i pojedinaca. l

STA JE SINDAG?

Kada posetite lekara, pre nego sto se pozabavi odredenom bolesc¢u on ¢e vas
pregledati da bi video u kakvom ste stanju, zato Sto nisu svi problemi patoloski.

Neki mogu biti normalni, zavisno od faze zivotnog ciklusa.

Isto vazi i za sisteme.

KADA RADIMO SINDAG ZA novog
klijenta, dijagnostikujemo probleme
kompanije i nastojimo da napravimo
razliku izmedu normalnih i patolo-
Skih, da bismo na kraju ustanovili i
one fatalne, koji je mogu unistiti. Na
taj nacin rukovodstvo moze da odre-
di kompanijske prioritete i usredsredi
se na ono §to je zaista bitno, a ne na
ono sto u datom trenutku zahteva
paznju.

Ali dijagnozu ne izvodimo mi
konsultanti. Mi imamo metodologiju,

robusnu i proverenu. Imamo alate,
disciplinu i iskustvo i u¢imo kompanij-
sko rukovodstvo kako da samo uradi
autodijagnozu. Klju¢no je da vodeci
ljudi kompanije odrede Sta oni treba
da urade kako bi dosli do top-forme,
tj. dosegli mesto koje je za njih kao
kompaniju najbolje. Nakon toga sledi
plan mera koje treba sprovesti da bi
se tamo i stiglo. Situacija je jedinstve-
na po tome Sto grupa od dvadesetak
ljudi to radi sama. Mi obezbedujemo
alate i vodimo ih, a oni rade. Na kraju

dobijamo dijagnozu koja nije rezultat
rada konsultanata, ve¢ kompanijskih
lidera, koji su se slozili oko nacina

na koji treba i¢i dalje i potrebnih
promena.

Sindag je uspesan jer se zasniva
na postovanju pravila i negovanju
medusobnog poverenja i postovanja,
Sto omogucava postizanje konsenzu-
sa 0 mestu kompanije u odredenom
zivotnom ciklusu, njenim potrebama i
nacinima na koje treba poceti putova-
nje da bi se stiglo do top-forme. &

| Asee
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JEDNOSTAVNOST MENADZMENTA

Sudjelovanje na razvojnom programu ALP Challenging Practice posluzio je
kao odli¢na prilika za moje uhodavanje i pripremu za posao koji me ocekuje i
Zza mene predstavlja jedno novo, drugacije i veoma korisno iskustvo...

Mesud Ramié
ASEE Consultant

IZNENADEN SAM DA, PORED TOLIKO li¢cne
menadzerske prakse i poprilicnog teorijskog
znanja iz menadzmenta koje posjedujem, posto-
je jednostavni principi i lekcije koje zavrijeduju
da se ¢uju i koje ne ostavljaju Covjeka iz prakse
ravnodusnim. Koliko god da je iskustvo i drugih
ucesnika, primjecujem da i na njih promisljanje
menadzmenta po Adizesu definitivno ostavlja
trag.

Mnoge price i iskustva koja ucesnici donose
sa sobom, uz ove jedinstvene principe, navode
na razmisljanja u sasvim novom svjetlu. Sa druge
strane, Adizesove bazne ideje o promjenama,
problemima, preko identifikacije karakteristika i
stilova vodenja, do grupnih rjeSavanja problema
kroz primjere ucesnika - sve to olakSava uce-
snicima rad po povratku u kompaniju. Na kraju
svakog modula javlja se pomisao da je to dosad
najbolje, a kreatori programa se potrude i uspiju
i u narednom koraku da podignu ljestvicu, pa
ponovo iznenade polaznike edukacije.

UOCAVANJE PROBLEMA | PREPOZNAVANJE
NAJBOLJIH RJESENJA

Zasto ovo pisem? Nije da bih pric¢ao o aman ne-
kom programu i aman znalcima o menadzmen-
tu. PiSem zbog sopstvenog iznenadenja kako
poznati alati menadzmenta sada izgledaju
jednostavni i Cesto puta neprimjenjeni u praksi
zato $to ih drugacije razumijemo. Jedan pri-
mijer je procjena vitalnosti kompanije u njenom
zivotnom ciklusu i odredivanje pristupa upravlja-
nju za njen odrzivi razvoj. Svoja iskustva nakon
ovog modula poredim sa jednom situacijom
koju sam imao kao osnovac prilikom Skolovanja
u Njemackoj. Po nastavhom programu u Bosni
sam matemati¢ku operaciju korijenovanja slusao
u sedmom razredu, sada davne 1991. godine.
Kada sam u Njemackoj 1992. upisao osmi razred
osnovne Skole nisam mogao vjerovati da iz ma-
tematike ponovo uc¢im korijenovanje. Sav sretan
Sto to ve¢ znam, htio sam svima pokazati kako
to ide, a i sebi da dokazem da napokon mogu
participirati u nastavi unatoc jezickoj barijeri.
Znajudi nacin rjeSavanja korijena nekog broja

i algoritam kojim se racunanjem poznanica i

nepoznanica dolazi do rjeSenja, bio sam siguran
u svoja ocekivanja od nastave. Medutim, nastava
se okrenula u potpuno neocekivanom smjeru.
Nastavni program je za ovu oblast korijenovanja
predvidio metod rjeSavanja putem kalkulato-

ra, a ne pjeske! Profesor nam je pokazao da se
mnogo nepoznanica i muke rjeSavanja algoritma
moze zamjeniti sa nekoliko klikova na kalkula-
toru. Ova pri¢a mi se vratila u sje¢anje pohada-
juci ALP. Adizes je razvio univerzalni algoritam
za prepoznavanje i rjeSavanje situacija koje se
svakodnevno deSavaju unutar razli¢itih kompani-
ja. Ta rjesenja ne dolaze pritiskom na dugme, ali
dugogodisnji rad i visSegodisnja iskustva garan-
tuju provjerene algoritme koji vode do uocava-

ADIZES JE RAZVIO UNIVERZALNI ALGORITAM ZA PREPOZNAVANJE | RIESA-
VANJE SITUACIJA KOJE SE SVAKODNEVNO DESAVAJU UNUTAR RAZLICITIH
KOMPANIJA. TA RJESENJA NE DOLAZE PRITISKOM NA DUGME, ALI DUGO-
GODISNJI RAD | VISEGODISNJA ISKUSTVA GARANTUJU PROVJERENE ALGO-
RITME KOJI VODE DO UOCAVANJA PROBLEMA | PREPOZNAVANJA NAJBO-
LJIH MOGUCIH RJESENJA.
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nja problema i prepoznavanja najboljih mogudih
rijeSenja. Standardno rjeSenje za odredeni problem
se nekad spozna kroz edukaciju, ¢uje od drugih

i prekopira, ali Adizes svojom metodologijom
potencira nacin gradenja odnosa i odrziv pristup
rjeSavanju izazova.

Cesto sam uocavao da mnogi ljudi me-
nadzment dozivljavaju kao apstrakciju koju ne
razumiju. A u stvari, u menadzmentu i te kako
postoje logi¢ne relacije, odnosi koji se mogu
prepoznati, opisati i nazvati konkretnim imenom
ili pojmom i na koje se moze uticati i rjeSavati.
Drugim rijecima, postoji jednostavan razumljiv
algoritam za menadzment; nije eksplicitan kao u
matematici, ostavljeno je prostora za kreativnost,
ali ipak postoji. Najbitnije je da se tom apstrakci-
jom moze upravljati, moze se unapredivati i mogu
se ocCekivati konkretni rezultati ako se primjene
provjerene metode.

UNIVERZALNA VRIJEDNOST PAEI KONCEPTA

Drugo iznenadenje sam dozivio kod upoznavanja
sa prepoznatljivim PAEI stilovima vodenja. PAEI
koncept poredim sa prepoznavanjem i koristenjem
konfekcijskih veli¢ina odjece, koje se obiljezavaju
sa S, M, X, XXL... Zasto pravim tu paralelu? Stan-
dardiziranje konfekcijskih veli¢ina u industriji pro-
izvodnje odjece je veoma kompleksno, specifi¢no

za odredene regije i uvijek otvorena tema na kojoj se istrazuje. Treba
proizvesti istu jaknu u nekoliko razli¢itih veli¢ina, a da ta jakna odgovara
velikom broju ljudi razlicitih tipova visine, tezine, Sirine... Ta tema jasnih,
nedvosmislenih oznaka i brojeva koji opisuju neku veli¢inu odjece jos
uvijek nije univerzalno standardizirana. Postoje razlic¢ite kategorizacije,
od numerickih do slovnih. Zasto je tesko unificirati, a zasto je potreb-
no standardizirati? Zato Sto postoje klijenti, milijarde ljudi, u mnogo
razli¢itih oblika, dimenzija, debljina, a sa druge strane standardizirana
proizvodnja je neophodna. Dugogodisnjim radom se uspjelo pribliziti
unificiranju konfekcijskih veli¢ina i dobiti slovne oznake za koje znamo
Sta od njih mozemo ocekivati ako ih uzmemo. Majica veli¢ine S tesko da
¢e odgovarati osobi koja uglavnom nosi XXL. Tako je i sa PAEI stilovi-
ma i njihovim specificnostima. Rukovodedi se time, mi tatho mozemo
prepoznati, unato¢ svim razli¢itostima i jedinstvenosti, kakve su uloge,
kakvi su stilovi ljudi, Sta im je bitno, a Sta nije itd. Po meni, kvalitetan HR
menadzer treba da svakog zaposlenika procjeni sa ovog aspekta.

Iznenaduje Adizesov pristup koji je apstraktne teme, poput zZivotnog
ciklusa preduzeca, menadzmenta, razlicitosti profila, razli¢itih stilova
ljudi, uloga i mnogo ljudskih karateristika, uspio kategorizirati, standar-
dizirati i unificirati. Subjektivnost dobija formu i njeno mjesto preuzimaju
objektivnost i konkretni obrasci. Adizes je uspio pojednostaviti i stan-
dardizirati apstrakciju rukovodenja i ponuditi njegovo efikasno unapre-
denje, sto umnogome olaksava ucesnicima bududi pristup rukovodenju.
Spoznajom tih standardnih i prepoznatljivih obrazaca, vrijeme i prakti-
kovanje naucenog ¢e ucesnike edukacije sigurno dovoditi u povoljniju
poziciju kod procjenjivanja i situacija i ljudi. To ¢e ih dovoditi do odrzivih
rieSenja. A plodonosnija komunikacija i bolji odnosi unutar kompanije su
zagarantovani. Pojednostavimo, a ne komplikujmo. H

Formula uspeha

\"/

INSTITUTE WORLDWIDE

Za sva pitanja i objasnjenja

oko primene u kompanijama,
molimo vas da budete slobodni i
da kontaktirate

ORGANIZACIONA TRANSFORMACIJA
hrvoje.bogdan@adizes.hr

PROGRAM RAZVOJA MENADZERA
dubravka.milovanovic@asee.biz

ADIZES SEE LEADERSHIP PROGRAM

irena.bulat@asee.biz

KAIZEN&LEAN
hrvoje.bogdan@adizes.hr i

irena.bulat@asee.biz

RAZVOJ PORODIENIH KOMPANIJA
boris.vukic@adizes.rs




Ivan Stojilkovié
direktor Urban Technicsa,

Valjevo

PESMA

dvaranje nezno, strasno
sanjarenje jako slasno.

Sunce ovde, mesec tamo,
¢ini nam se bas sve znamo.

Svet je mali, vremena nam fali,
nedostaju daske nam u glavi.

Vide ljudi da bas nismo svoji,
previse ideja u svesti se roji.

Realnost nam glasno duti,
iskrenost nas tuda ljuti.

Ljubav ipak bese prava,
boli srce, nos i glava.

Rodilo se nase cedo,
milo, rumeno i vedro.

Povijati bebu treba,
ima posla sve do neba.

Obaveza to je prava,
da I’ je zedna, gladna, spava?

0 ZIVOTNIM
CIKLUSIMA

Napor jeste, ali truda vredan,
poraste nam i taj biznis jedan.

Nazire se neslucena slava,
Je I’ to Go-go i’ me boli glava?

Ko sada za Go-go da mari,
i blistavu budu¢nost nam kvari?

Pa vidite da imamo posla?
Ako, ako, posla nikad dosta.

Pa vidite, imamo i pare?
Banke, dobavljaci, svi vas kvare!

Konkurencija k6 da ne postoji,
ko ¢e sve te uspehe da zbroji.

Ni odmora davno ne imasmo,
ali zato sveta obidosmo.

Svi bi s nama ruku pod ruku,
za kosulju, za kravatu vuku.

Ne mozemo tako vise,
umor stigd, liju suza kise.

U red se dovoditi mora,
eto nam i adolescentnog doba.

Sreduj sistem, smisljaj procedure,
al’ strukture, prvo daj strukture!
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PESMA 0 ZIVOTNIM CIKLUSIMA

Pravilnike i uputstva pisi,
dvaput pisi, a treci put brisi.

Zovi, pitaj, struénu pomoc¢ trazi,
ili su ti Go-go dani drazi?

Al’ pazi se Bermudskog trougla,
silne barke izgubismo tamo.

Ne odustaj u ozbiljnoj borbi,
bas ste blizu biti jako dobri.

Napor jeste al’ istrajan budi,
tim su putem prosli pravi ljudi.

Istréasmo maratona dosta,
uvertira od top-forme osta.

Neslucene visine dostigli,
nebrojene trofeje podigli.

Intenzitet uspeha i slave,
plasimo se dodi ¢e nam glave.

Visok standard posla kvalitetnog,

sve potaman, ni¢eg nepotrebnog.

Kad bi duze mi ovde ostali,
o nama bi pisali anali.

Tesko u top-formi biti dugo,
ipak si nas posetila tugo.

Stabilni smo, al’ ko lane nije,
strasni vetar promena nas bije.

Razvoj stao, ideja nemamo,
gde i u Sta da investiramo?

Ka slavnoj se proslosti vracamo,
viziju buduénosti zaboravljamo.

Za nama je uspeh ocigledan,
tradicija i rad zlata vredan.

Brendove smo uzneli med’ ljude,
za proizvodima nasim silno zude.

Kolegijum upravnog odbora,
nakon toga Sest dana odmora.

Ministri i ljudi iz vlade,
voleli bi da sa nama rade.

Ozbiljni investitori uporno zovu,

s nama bi o poslu na golfu il’ u lovu.

Negativan trend al’ prihod raste,
performance bondom menadzere
Caste.

Ni ovako dalje se ne moze,
troskovi se astronomski mnoze.

Napetost se oseda u zraku,
koga li ¢e sledeceg u raku?

Drugi, tredi direktor se menja,
al’ nikako doci do resenja.

A na kupce ko tu jo$ da misli,
kada su nas svi problemi stisli?

Prode vreme i tenzija pala,
posla nema al’ i plata mala.

Na sre¢u nam niko ni ne trazi,
odgovoran ko je tu na strazi.

Izgubismo kontakte sa svetom,
bar smo cesce kudéi sa detetom.

Dok polako tonemo ka bedi,
zasto iko zbog tog da se jedi?

Crni danak pasivnosti dode, da pokosi
sve bezvoljne vode.

Bankrot, stecaj, likvidacija, jednom
recju kapitulacija.

Nek bar nauk ova pesma pruzi,
onom ko s biznisom zeli da se druzi.

| Asce
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Boris Vukié

‘i,} Regional Director for Family Business Consulting, Adizes SEE

EVO SVANULO | JUTRO DANA u kojem necu da
stvaram, nego ¢u da delim. | to da delim ono sto
sam citav zivot stvarao. Ipak sam odlucio da to
uradim ja, a ne da ostavljam da se njih dvojica
dogovore. Nagovarala me deca, savetovali mudri
da napiSem, da na papir stavim kako i kome Sta
na upravljanje i troSenje da ostavim, ali mislim
se: Sto nesreéu da prizivam? U mom kraju su

jo$ mudriji davno, davno mudrost smislili: Dok
diSem, ne piSem. A i mlad sam, imam jos godi-
nu-dve do sedamdesete. | tako, ne bih ja zlo ni
Zvao, nego me ovaj mladi zajebao kad me pre
meseca dana upitao: ,Je I, ¢ale, je I’ tebi nije zao
da sve sto si stvorio, i te kude, i ti stanovi, i ono
na moru, i ta firma nasa, izvini tvoja, sa svim tim
ljudima koji u njoj rade... Je I ti nije zao da se o
svemu tome kako to podeliti dogovaraju snajke,
tvoja, ova moja i Milancetova zena?“ Ma, u mate-
rinu sam ga, da izvinete, poslao. Nisam im nikad

rekao ni posmislio da one dele, nego njih dva
magarca da se dogovore...

Nisam ja do sada delio, ali davao jesam. | da-
vao sam i sad deli¢u zato sto imam. A da imam
sve Sto imam desilo se ipak nekim ¢udom, nisam
ja to tako planirao. | zato su me nervirali svi oni,
a i ovi moji, kad su poceli po firmi da piSu plano-
ve. Pa ja ovaku firmu ne bih napravio planirajuci
ni koliko ¢u da prodam, a joS manje koliko ¢u
da trosSim. E, zamislite da sam ja planirao kako
¢u poslovati u podstanarskoj sobi sa prvom
Zenom i ovim starijim, pomenutim Milancetom...
Tad sam na jednom institutu radio, matematiku
zavrsio, ostao kao asistent, mlad se k6 student
Zenio, zajebao. Ona - mirazdzika iz mog mesta.
Hteo otac njen da nam kupi stan - nije mi na
pamet padalo. Bio sam pametan, vredan, pare
sam sitne oduvek za dzeparac zaradivao. No
mala asistentska plata, ona navikla da ima - nije
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TAKO JE POCINJAO SAMONIKLI

ta u menzi ni k6 devojka jela, iako je i tih godina
mogla, jer je jos uvek apsolvent bila - a ja, eto,
ne dam da mi njeni daju. Rec¢e mi kum moj, on

je tad jos studirao prava, trec¢a godina treci put:
,Ajmo subotom u Madarsku, kupimo robu, posle
je na pijaci preprodamo.” | mi k6 gospoda auto-
busom do Subotice, Sinobusom u Segedin, napu-
nimo torbe, vratimo se. Ja onda od ponedeljka
svaki dan lepo ujutru na bicikl, pa na posao.
Poranim da dodem pre svih, da me niko ne vidi,
sem portira koji je ponekad sa nama iSao preko.
Sutnem torbu sa sapunima, dezodoransima,
uloscima... Kozmetiku sam radio ispod stola, a na
stolu otvorim knjige. Nauc¢noistrazivackim radom
se bavim do otprilike dva, pola tri, a kad svi odu
ja tada lepo na pijacu. Nema ovih sto naplacuju
pijacarinu, ali ima gospoda Sto se sa posla vra-
¢aju. Milina bilo: kupim za dinar, prodam za dva.
ISlo to lepo i ova moja me vise postovala i mater
njena, jer bi joj sapun sa mirisomm manga dono-
sio. Srecom ga nije probala, da shvati da nema i
ukus takav. A i da jeste, otkud ona zna kakav je
ukus manga? No, sve se promenilo jednog dana,
secam se, treceg dana nakon Bozica.

(Zazvoni telefon, podize ga i javija se.)

Alo, Perice, druze moj! Ma nisam u guzvi, pen-
zionerski... Odnosno, jesam... Spremam se, idem
nesto da uradim. Ajd kazi brzo... (Pocinje da
vice.) Ko te zvao da platis? Pa mamicu im njiho-
vu, koliko puta sam im rekao da tebe ne gnjave
sa tim glupostima! Po proceduri, je I'... Po pro-
ceduri o naplati potrazivanja, je I'... O, sunce im
zarko ljubim! Sunce ono $to su po pesku upisani
crtali dok smo nas dvojica radili i jedan drugog
pomagali... Pa naravno da ces platiti, pa se¢am
se kad si ono nakon dve godine platio, kako da
ne... Ajd, izvini, moram da idem. Ajd vidimo se u
petak na tenisu.

(Nastavilja, vidno ljut.)

Gde sam ono stao, majku im po proceduri
i svim procedurama koje pisSu oni i oni njihovi
Skolovani svaki boziji dan... E, da, bio Bozi¢, tredi
dan, prvi radni dan, hladno. Mislio se ja ujutru da
li da ga na pijaci preskocim, ali ipak po snegu
nakacio na korman sa obe strane po torbu i ajd
polako da se prvo ogrejem nauc¢noistrazivackim
radom. Tog dana svi ranije pobegose, ve¢ oko
jedan na pijacu sam izasao. Dobar dan bio, kum
sa pomorandzama nista ne prodavase - tad
narod nije vodio racuna da nakon mesine malo
voca jede - ali kozmetika kod mene isla k6 luda.
| taman kad sam mislio da idem ja polako kudi,
a pred tezgom direktor Instituta zastane. E kad
nisam u zemlju propao! Sta ¢e sad da mi kaze?
Krenu on naopako, kako sam se i zaplaSio: ,,Eee,
moj dragi mladi kolega, pa Sta Vi ovde radite?”
Uuuy, ‘bem ti i kuma Sto fakultet ne zavrsi i Zzenu

Odlomci iz
radne verzije

nezavrsene
monodrame

alavu, sto je odmah razmazenoj materi nikad sa
mango sapunom neopranoj ne vratih! Bolje da
sam Navijer-Stouksove jednacine lepo resavao i
za to kb ¢ovek pare uzeo, zasto sam se i Skolo-
vao... | svasta bi mi na pamet palo da uvazeni
profesor ne nastavi: ,Pa sto, mladi kolega, sir

i kajmak ne prodajete? Ja boljeg od onog Sto

mi je Vas otac poslao nisam probao, po tome

je i kraj Vas poznat... Nego se ovde sa uloscima
(tad su bez krilaca bili) ponizavate?” | te reci
tog doktora nauka (koji nije samo teoreticar, vec
i prakticar) i taj dan su bili, vreme ¢e pokazati,
prekretnica u mom zivotu. Krenuo sam sa sirom,
u kriskama i sitnim. Smanjio i transportne trosko-
ve nabavke. Na pocetku je mater slala uvece au-
tobusom, a ja sam, po dogovoru sa profesorom
(on bi dobio surutku domacu), ujutru od sedam
do devet to rasprodao. | da skratim, nije mater
dovoljno imala, pa je od komsinica uzimala, pa
smo se proculi, po poceli i na Institutu kupovati,
pa sam i kuma angazovao...

Trebalo bi to sa sirom i mle¢nim proizvodima
podic¢i na ozbiljniji nivo. Puno je u mom kraju i
krava, ovaca, koza. Dakle, sirovine ima. Proizvod-
nju na poc¢etku mogu da rade ujak, on je mesar,

i komsija Marko, on je na Tehnoloskom dugo
studirao... jest da je na preradi nafte, al zajedno
izgurace njih dva - jedan se razume u hranu, a
drugi u tehnologiju. Neka pogon privremeno
bude u kuci pokojne babe, da¢u kumu caletov
,reno 4“ i nek razvozi po prodavnicama, nece-
mo viSe po pijaci. Ja za poc¢etak mogu, malo
preko dana, malo popodne, da ugovaram posao
sa vlasnicima dudana. | eto ti ga, to Sto danas
Zovu biznis model - imam. Da ne duzim, lako

ja ugovorio, ali pocese ili ona dva eksperta u
proizvodnji da se svadaju ko je pametniji ili kum
da zakasni kod kupaca i poludim ja, dam otkaz i
krenem da i njih dva nadgledam i sa kumom na
teren. Kontrolu kvaliteta smo imali preko sanitar-
ne inspekcije i radio-aparata, slusamo u kolima
dok razvozimo emisiju ,Zdravlje u hrani, hrana

u zdravlju“ - oni redovno javljali koji proizvodi
imaju bakterije. Nije tada k& sad bilo normal-

no da su bakterije u siru i jogurtu. Danas nema
masnoce, ima bakterija, ranije obrnuto bilo. Ako
nas pomenu u bakterioloskom izvestaju, odmah
kod one dvojice da vidim Sta su zajebali. Puno se
radilo, a para ima - znam ja - ali nema u nov-
caniku. One gazde ducana stalno nesto lazu pa
ne plate, ja onda mazem ove moje seljake Sto ih
ne placam. Ustajao sam u pet, vra¢ao se kasno
uvece, a i onda se vrtim u krevetu Sta ¢u sutra.
Nema subote, nedelje, praznika. A ona kudi samo
puva: ,Bolje je bilo dok tu firmu nisi ni imao i vise
te bilo, i kad te bilo za nesto te bilo, a sad nema
ni tebe, a nema ni para! A ni tati jos nisi pare...”
Najgore mi bilo kad je oca svog pomenula, od
koga sam pare posudio da bih polovni kezeferti-
ger od prohroma kupio... H
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KLUB 2040

DRUGA _
GENERACLJA U PORODICNIM

KLUB 2040 CINE pripadnici druge
generacije u porodi¢nim kompanijama
i iz toga proizilazi i eliminacioni uslov
za C¢lanstvo - da je neko od rodite-

lja pokrenuo kompaniju, bez obzira

da li naslednici u njoj trenutno rade

ili ne i da imaju izmedu 20 i 40 god
(manje-vise).

Razlog postojanja ASEE Kluba 2040
jeste da poveze mlade ljude za koje
postoji ,osnovana sumnja“ da ¢e 2040.
godine, ako ne pre, naslediti svoje
roditelje kao vlasnici i/ili menadzeri u

KOMPANIJE KOJE SU osnovali
nasi roditelji dugo postoje i zive uz
i pored nas i deo su naseg zZivota.
Kako odrastamo, tako postajemo
svesni da je samo pitanje nacina

i vremena kada i kako ¢emo mi
postati deo njihovog Zivota, bilo
kao njihovi zaposleni/rukovodioci
i/ili njihovi (su)vlasnici. Ta simbi-
oza ¢ini i nas i njih drugacijima.
Nase kompanije su drugacdije nego
,obi¢ne“ kompanije i nasi zivoti su
zbog toga drugadiji.

KOMPANIJAMA

svojim, tada vec¢ sigurno poro-
di¢nim kompanijama.

Klub trenutno ima vise od
120 ¢&lanova iz Srbije, Bosne i
Hercegovine, Hrvatske, Make-
donije, Crne Gore i Slovenije (za
sada jednog). Prvi sastanak Kluba
2040 odrzan je u maju 2015. i od
tada se ¢lanovi dva puta godisnje
okupljaju, uce, razmenjuju iskustva,
dogovaraju poslove, a sve u skladu
sa Manifestom Kluba 2040, kaoji je
usvojen na prvom sastanku. H

SEE KLUBA 2040

Zbog te razlike smo se sabrali u
Klubu 2040 i ciljeve koje Zzelimo da
ostvarimo posmatramo na cetiri nivoa:

Prvi su nasi li¢ni - zelimo da radimo
ono §to volimo ili makar da volimo ono
Sto radimo.

Drugi su vezani za porodice iz kojih
dolazimo. Zelimo da transfer sa prve
na drugu generaciju, bez obzira kakav
on bio, da li ¢emo naslediti vlasnistvo
ili zasluziti i izboriti se za menadzersku
poziciju, bude $to manje bolan i sa sto
manje trzavica.

Treci su kompanijski - zelimo da
pomognemo da nase kompanije budu
uspesne, ne samo kratkorocno, tako
Sto c¢e ostarivati odli¢ne rezultate,
vec i dugoroéno da budu ozbiljne i
profesionalizovane.

Cetvrti je vezan za okruzenje.
Spremni smo da radimo na tome da od
kletve ,Dabogda kod privatnika radio*
postane Zelja. | jedna je nasa li¢na - da
nas ne dozivljavaju onakvima kakvi
nismo - ,,razmazeni gazdini sinovi/

kéeri“, ve¢ onakvi kakvi jesmo -
mladi, ponosni ljudi koji su spremni
da rade za dobrobit ne samo svojih
kompanija vec i okruzenja u kojem
poslujemo.

Ove ciljeve ¢emo ostvariti tako
Sto ¢emo kroz Klub 2040:

¢ razmenjivati medusobna
iskustva

* graditi i jacati medusobne
veze i kontakte

« usavrsavati se i deliti nova
saznanja

¢ ukljucivati se u akcije u
okruzenju

* promovisati visoke eticke
standarde.

Zelimo da ¢lanovi Kluba 2040
budu iz razli¢itih zemalja bivse
Jugoslavije i iz razliCitih biznisa, bez
obzira da li im je plan da budu za-
posleni ili ¢e biti samo (su)vlasnici u
porodi¢noj kompaniji. &
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_‘
ZA USPESNU TRANZICIJU U
PORODICNIM KOMPANIJAMA

Priprema naslednika

— Razumevanje i podrska za rad u porodic- — Ovladavanje menadzerskim i liderskim ve-
noj kompaniji - Klub 2040 Stinama - Adizes SEE Leadership Program
Priprema kompanije
— Profesionalizacija - Adizes Program orga- — Podizanje menadzerskih i liderskih kompe-
nizacione transformacije tencija - Razvoj menadzera

Priprema osnivaca i porodice

— Koucing sa osnivacima — Formiranje Porodi¢nog — lzrada ,,.Jednog lista papira“
foruma - seta inicijalnih dokumena-
ta za proces nasledivanja

INSTITUTE WORLDWIDE




Adizesova konceptualna mapa

Promene

\2

Problemi / Prilike

\2

Upravljanje
~L P janj ~L

Donosenje Sprovodenje
odluke odluke

J \

Lol

\ 2

Razliciti stilovi Razliciti interesi

I A

> Konflikti €

aa

Konstruktivni Destruktivni

Uzajamno poverenje i
postovanje

Zajednicka vizija, Struktura Proces Ljudi
misija i vrednosti

INSTITUTE WORLDWIDE



