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STA TREBA DA ZNAM?

KORPORATIVNO UPRAVLJANJE
- ODGOVORNOSTI | SLOBODE VLASNIKA

EDUKATIVNI PROGRAM OKUPLJA:

» Korporativno upravljanje nije prica samo za multinacionalne
kompanije, ako se odabere model primeren poslovanju, delatnosti, fazi
u zivotnom ciklusu.

« Direktor nije zaposlenik, on je stakeholder.

* Pravu odgovornost donosi balans internih i eksternih resursa u
korporativhom upravljanju.

* Ne upravlja se putem ocekivanja, vec planirajuci i kontroliSuci.

¢ Gde se nalaze, kako se integrisu i nagraduju izvrsni/generalni direktori.

» Koji su konkretni finansijski pokazatelji koje vlasnik prati.

» Set pitanja koja se kvartalno, godisSnje postavljaju voditeljima funkcija
u kompaniji.

« Sta se radi sa novcem i slobodom da ti on pruzi jo$ novca i jos slobode.

PROGRAM SE REALIZUJE | ONLINE | UZIVO

ViSe informacija na: irena.bulat@asee.biz

5 online sesija na teme:

Korporativno upravljanje - zakonski okvir u regionu, sudska
praksa, problem i preporuke;

Uloga vlasnika i top-menadzera;
Operacije i 10 zlatnih pravila upravljanja;

Finansijsko izvestavanje - mehanizmi kontrole direktora i
poslovanja;

Novac u poslovanju, novac u investiranju u nove poduhvate,
novac u licnom bogatstvu.
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Uvodna rec

Pre nekoliko leta pozvan sam u TV emisiju Cija je tema bila ,,ima li elite
u privredi i politici”’. Bio sam malo iznenaden pozivom, no Sarmantni
i ekstravagantni voditelj mi reCe da od mene ocekuje da govorim o

preduzetnicima - samoniklima, kako sam ih prozvao

Boris Vukié

EMISIJA BESE KO EMISIJA, $ta da
se prica, sve do poslednjeg pitanja
za sve uéesnike - ,,Sta mi mislimo

O upravo usvojenom budzetu?”
ZateCen sam bio, te moj odgovor
bese kratak, a iskren i jasan: ,,Ne-
mam pojma”. Nakon odjavne Spice
prokomentarisao sam ono $to mi

je bilo na pameti, ali iz pristojnosti
prema domacinu ne rekoh u etar: ,,Ja
stvarno nemam komentar o budzetu
jer to niti je moja sfera interesovanja
niti sam za to kompetentan”. Inace,
odgovor bi bio sjajan za kraj i za
zavrsni komentar na zadatu temu,
polozaj elite - zato mi i nemamo eli-

regionalni direktor ASEE za razvoj porodi¢nih kompanija

tu jer svako pri¢a o svemu i svako se
samoproglasava za eksperta za sve.

Nedavno me sposoban mladi¢
zamolio da za potrebe newsletter-a
koji ureduje odgovorim na nekoliko
pitanja, pa i da dam svoje videnje
o uticaju rata u Ukrajini na doma-
¢u i stranu privredu. Sad pisem
zbog svih mladih, u¢enih, darovitih,
sposobnih ljudi. S ponosom kazem:
,Nemam pojma” i molim vas da i vi
naucite ove magic¢ne reci.

Nazalost, nas javni zivot prepun
je struénjaka i eksperata za sve. Ne
zelim to da podrzim, ali mogu da
razumem da javni zivot li¢i na javnu

kucu. Neki ljudi pla¢eni materijal-
nim zadovoljstvima i nematerijalnim
ucenama mozda su i prinudeni da se
u javnom zivotu na Javnom servisu
ponasaju kao u javnim kuc¢ama. Blizu
tih svetova su i mnogobrojni /ife
coach-evi koji se mesaju u privatne
zivote. lli savetnici koji sve gledaju
strateski”.

Ako ne znate da li da se vakci-
niSete, pitajte lekare. Oko budzeta,
makroekonomiste. Oko rata u Ukra-
jini, geopoliticare. Hajde da budem
i lican, tekst je moj. 1z cipela me
malko izbace oni amateri koji svoje
organizacije menjaju tako Sto crtaju
kucice i kockice, a potpuno saveti
diletanata oko porodi¢nih kompanija
bazirani na uspehu ili neuspehu u
vaspitanju svoje dece ili (ocigled-
nom) neuspehu svojih roditelja ili na
iskustvu njihovih baba u vaspitanju
njihovih ocCeva ili striceva.

Ne znam ko je autor, ali vreme je
za citat: ,,Misljenje je kao zadnjica,
svako ga ima”. Ima ga svako i zato
sebi , svako” daje za pravo da o sve-
mu prica, ali da bi bio ,,neko”, vazno
je da ¢ovek naucdi da kaze - ,Nemam
pojma”.

P. S.

Tekstove koji su pred vama u 63.
broju ASEE Magazina pisali su ljudi
koji su kompetentni u svojim oblasti-
ma, vole ih, Zive i imaju pojma.

Broj 63 / april 2022.




OD IDEJE DO REALIZACIJE

Rast kosta

U prvoj fazi, kad pokrenu kompanije, osnivaci poduzetnici su posebno
koncentrirani na rast i to tako treba biti. U ranim fazama rast je pokazatelj
da dobro zadovoljavamo potrebe svojih klijenata i zbog toga i broj klijenata
raste. Ono ¢ega Cesto nismo svjesni jeste da taj rast kosta i da ga treba na

neki nacin financirati.

S Boris Popovié

Predsjednik uprave Alarm automatika, Rijeka, predavac¢ ALP

U POCETKU TO MOZE BITI OD STRANE
DOBAVLJACA | KLIJENATA, ali s vremenom

i povec¢anjem kompleksnosti poslovanja firma
usporava i to nije dovoljno, a kad se pojave
konkurenti koji nude financiranje klijentima

i avansno plac¢anje dobavljacima, situacija
postaje kapitalno zahtjevnija. Potrebno je sve
vise kapitala vlasnika i kreditiranja banaka ako
se zeli zadrzati visoka stopa rasta i tu se vidi
tko je pravi poduzetnik, a tko samo oportunist
koji je iskoristio situaciju kratkoro¢no.

DVIJE VRSTE PODUZETNIKA

Jim Collins kaze u prvoj knjizi ,,Stvoreno da
traje” da postoje dvije vrste poduzetnika. Oni
koji grade firme da traju i ovi drugi oportu-
nisti. Ovi koji grade firmu da traje, rade jake
temelje i stalno ih prosiruju i u¢vrséuju, a ovi
drugi grade bez temelja pa dokle izdrze. Zato
samo 0,1 posto ili 1 promil dode u fazu velike
firme, ostali propadnu putem jer temelji ne
mogu izdrzati. U pocetku, ako zelimo stvo-
riti prednost, kapital ne bi trebalo izvlaciti iz
firme, to jest trebalo bi u firmi ostavljati 100%
zaradenog novca kako bismo je snazno kapi-
talizirali i brzo rasli. Kasnije, kad firma posta-
ne visokoprofitabilna, smatra se ,,pristojnim”
izvlaciti 20-40% zaradenog profita, a ostalo i
dalje treba ulagati u rast i razvoj firme.

Kao sto firme imaju zivotne cikluse, tako i
biznisi imaju cikluse razvoja i toga treba biti
svjestan i prilagodavati im nacin poslovanja.
Svaki biznis dode do faze kad se konsolidi-
ra i kad raste koliko raste market, sto znaci
jednoznamenkasto. Do tog trenutka firma

OSNIVACI SU
VLASNICI KAPI-
TALA, A VLA-
SNICI FIRME SU
SVI ZAPOSLE-
NICI JER ONI
SU VLASNICI
SVOJIH RADNIH
MJESTA | NAJ-
VREDNIJE JE U
NJIHOVIM GLA-
VAMA

se mora dobro kapitalizirati kako bi mogla
sudjelovati u konsolidaciji biznisa, jer tada
nema viSe mjesta za slabe, jer vjetar vise ne
puse i purani ne lete, a nema ni plime da dize i
male i velike brodove. U tom trenutku, kao i u
svakoj krizi, vidi se tko pliva bez gada, to jest
bez kapitala. Tu na vidjelo dolazi da je vecina
poduzetnika izvlacila previSe novaca iz firme

i da su firme nisko kapitalizirane. U Republici
Hrvatskoj prosjecna kapitaliziranost je mala i
firme su generalno nisko kapitalizirane (manje
od 30% u prosjeku), a vjerujem da je tako, ako
ne i gore, na podrucju cijele Ex Yu. Smatra se
da bi se kapitaliziranost firme trebala kretati
izmedu 40% i 60% to jest udio kapitala vla-
snika bi trebao biti izmedu 40% i 60% u aktivi
tvrtke. U dobrim vremenima kapital treba ici
ka 40% jer se tada treba zaduzivati i iskoristiti
potencijal rasta biznisa dok ga ima, a u krizi
treba smanijiti izloZzenost kreditima jer oni do-
datno povedavaju rizik koji u takvom vremenu
treba smanijiti.

KAPITALIZAM JE NAZIV IGRE

Poduzetnici ¢esto nisu svjesni da se ova igra
zove kapitalizam i ako Zelite igrati veliku igru,
potreban je veliki kapital. Takoder je bitno
istaknuti da smo mi osnivaci vlasnici kapitala,
a vlasnici firme su svi zaposlenici, jer oni su
vlasnici svojih radnih mjesta i najvrijednije je
u njihovim glavama. Danas vedina vrijednosti
firme lezi u nevidljivim vrijednostima, a manje
od 20% vrijednosti firme je u materijalnim
stvarima koje proizlaze iz kapitala. Cijena ka-
pitala na trzistu kapitala je sve manja, a cijena

6
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OD IDEJE DO REALIZACIJE

rada na trzistu rada sve veca, tako da je jasno
gdje je moc¢.

Najvrijednije sto firma ima su kupci i zapo-
slenici, a posebno menadzZzment ako ga firma
ima ne samo na papiru. lzuzetno su vazni i
brendovi i jedinstvena znanja ili patenti koji
su u firmi. Najvrijednije svjetske firme ima-
ju vise od 90% vrijednosti u tim nevidljivim
dijelovima (ljudi, klijenti, platforma, brendovi,
patenti...) zato je uloga menadzmenta kljuc-
na jer treba sa svim tim vrijednostima dobro
upravljati.

TRI FAZE RAZVOJA TVRTKE

U prvoj fazi razvoja tvrtke potrebno je razviti
Market sistem, to jest mrezu kupaca i ponudu
vrijednosti koja zadovoljava potrebe kupaca.
Posljedica dobro razvijenog Market sistema je
visok rast prihoda.

U drugoj fazi treba razviti Operativni si-
stem, to jest dobro upravljanje resursima svih
vrsta prvotno ljudskim, a zatim i svim ostalim
- materijalnim, tehnoloskim, lagerima, brendo-
vima. Posljedica dobrog upravljanja resursima
je nizak operativni ciklus novca, to jest manja
potrebna kolicina kapitala vlasnika kako bi
firma mogla uspjesno funkcionirati. Upravo se
u tom trenutku desavaju problemi i firme us-
poravaju rast jer loSe upravljaju resursima pa
im je potrebno vise kapitala i viSe financiranja.
Postoji izreka koja kaze: Promet je nuznost,
profit je dobar, ali cash flow je kralj, jer firme
ne propadaju ni zbog prometa ni zbog profi-
ta, ve¢ zbog nedostatka novca, to jest zbog
loSeg upravljanja operativnim ciklusom novca.
Operativni ciklus novca duzi od 180 dana zna-
Ci da firma gubi novac i da joj je buducnost

NAJVRIJEDNI-
JE STO FIRMA
IMA SU KUPCI

| ZAPOSLENI-
Cl, A POSEBNO
MENADZMENT
AKO GA FIRMA
IMA NE SAMO
NA PAPIRU. CI-
JENA RADA NA
TRZISTU RADA
JE SVE VECA
TAKO DA JE JA-
SNO GDJE JE
MocC

upitna. Operativni ciklus od 180 dana znaci da
je firmi potrebno kapitala vlasnika za promet
tvrtke od 180 dana. Kad je previse kapitala

u firmi, s druge strane, to nije isplativo za
vlasnike kapitala i tu dolazimo do slijedece
pogresSke koju rade poduzetnici kad zaborav-
ljaju da su oni ujedno i investitori i da moraju
imati razuman povrat na svoj kapital. Previse
kapitala olakSava rad, ali znatno smanjuje
profitabilnost, to jest povrat na ulozeni kapi-
tal. Odgovoran investitor nikad nema ukupnu
imovinu u jednom projektu, a poduzetnicima
se Cesto deSava da sve Sto imaju uloze u svoju
firmu i onda joS time ne upravljaju dobro pa
imaju nizak povrat. Prosjec¢an povrat na imo-
vinu svih tvrtki koje kotiraju na burzi zadnjih
100 godina krece se oko 12%. Trazeni povrat
trebao bi ovisiti o stupnju rizika projekta u
koji je ulozeno. Sto je vedi rizik, trebao bi biti
vecdi povrat. Rizik umnogome ovisi o veli€ini i
kapitalizaciji tvrtke. Male i niskokapitalizirane
firme imaju ogroman rizik i zato na takvim
projektima povrat mora biti jako velik da bi se
ulaganje isplatilo.

U trecoj fazi rasta i razvoja, koja se jos
naziva i profesionalizacija, potrebno je razviti
menadzment sistem, to jest profesionalni
upravljacki sustav koji se sastoji od planiranja,
strukture, edukacije menadzmenta te sistema
mjerenja i nagradivanja. Tek nakon zavrsene
trece faze rizik tvrtke znatno se smanjuje,
profitabilnost i operativni ciklus novca posta-
ju upravljivi, investicija dugoro¢no odrziva, a
tvrtka je spremna za daljni rast i razvoj. Ovo je
tocka do koje dode manje od jednog promi-
la firmi, tj. svaka tisucita tvrtka dode do ove
faze gdje postoji profesionalni menadzment, a
tvrtka i dalje ima sacuvan poduzetnicki duh.

| TO NIJE KRAJ...

Potrebno je jos razviti i vrijednosni sustav
kako bi sve ovo dobilo pravi smisao i tada
smo dobili zaokruzenu cjelinu koja ima glavu

i rep, koja je dugorocno odrziva i drustveno
odgovorna. Tada se iz plemena pretvaramo u
instituciju koja je stvorena da traje i koja ima
trajne zajednicke vrijednosti koje ih ¢ine cjelo-
vitom zajednicom, gdje vlasnik vise nije faktor
bez kojeg se ne moze. To je i trenutak kad se
vlasnik moze povudi u mirnije vode sa spo-
znajom da je napravio velik posao ne samo za
sebe i svoju obitelj ve¢ i za sve zaposlene, ali

i za zajednicu u cijelini i da je ostavio iza sebe
sustav koja ¢e trajati i stvarati vrijednost za
sve koji su povezani sa njim.

Broj 63 / april 2022.



ISKRENA PRICA 1Z PRAKSE

Balansiranje

Da kojim slu¢ajem nisam ovaj koji jesam i da naivhim o¢ima posmatram sa
strane osobu koja je bila povod za ovaj tekst, verovatno bih zakljuc€io da je
to samo jedan od standardno snalazljivih ljudi koji su sticajem okolnosti bili
u pravom trenutku na pravom mestu, povukli nekoliko dobrih poteza, ulovili
svoju Sansu i napravili ozbiljan poslovni iskorak.

A=+ Goran Nedi¢
. ¥ Certified Associate, Adizes Institute

STICAJEM SRECNIH OKOLNOSTI, u ovu
pricu sam duboko infiltriran od pre nekoliko
godina i to me dovelo u poziciju da pratedi
iznutra steknem malo bolji uvid u to koliko je
pametnih poteza trebalo da bi se od zanat-
ske radionice iz 2013. godine stiglo do firme s
pedesetak zaposlenih i prometa od blizu pet
miliona evra. U februaru 2020. godine uradio
sam dijagnozu ove kompanije, konstatovao
rani Go-Go i postao voda projekta organi-
zacione transformacije koji je dogovoren s
Gospodinom M.

Isti gospodin, inace inzenjer, nije imao pre-
velikog menadzerskog iskustva, nego je svoj
dotadasnji uspeh zasnivao na vrednom radu,
kvalitetnom odnosu prema zaposlenima kao i
svaki samonikli osnivacg, neverovatnoj intuiciji.
Voleo bih reé¢i da sam radedi s njim ja bio taj
koji je gurao pri¢u napred i povlacio klju¢ne
poteze, ali bi to bila velika neistina. Posao
mojih kolega i moj u svakom trenutku bio je

raden posveceno i profesionalno, no moram bas cvetale ruze. Naime, njihovi proizvodi su
priznati da je u radu s nama, ali i u paralelnim IMPLEMENTA- se i te kako trazili, ali su isporuke za pojedine
aktivnostima, Gospodin M uvek bio korak CIJOM SAVRE- kasnile vise nedelja. Ovo je bitno ugrozavalo
ispred. MENIH ALATA odnose s distributerima koji su i inace gajili
UNAPREDE- nezadovoljstvo zbog slabe zarade i nesrede-
KORAK PO KORAK NJA PROCESA, nih odnosa. Neki od kupaca imali su zestoka
Poku$acu da u kratkim crtama objasnim sled TRECA SMENA kasnjenja u placanju, a situacija je, i pored
klju¢nih dogadaja i njegovih poteza tokom | RAD NEDE- korektnog i trazenog proizvoda, bila nategnu-
protekle dve godine kako bih doCarao njego- LJOM SU VRLO ta. Pored svega, Gospodin M uspeo je da s
VO razumevanje, prakti¢nu primenu, a zatim i BRZO UKINU- nekolicinom svojih klju¢nih ljudi odvoji vreme
neopisivu lakoc¢u balansiranja podsistemima TI IAKO SU BILI za rad na sinergetskoj dijagnozi. Njegova
kompanije. PRAKSA posvecenost aktivhostima na nasem projektu
Tog februara, obojenog strepnjom usled nije bila upitna, kada i kako smo se dogovorili,
Sirenja koronavirusa u svetu, u kompaniji nisu _ tako je i bilo. U vreme prvog talasa korone

8
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ISKRENA PRICA 1Z PRAKSE

iskoris¢ena je prilika da se nado-
knade kasnjenja u isporuci, trziste je
u njegovoj bransi pretrpelo kratak
zastoj, Sto je uz rad u tri smene
obezbedilo hvatanje koraka u ispo-
ruci. Ovome je pomoglo i to sto je
,sticajem okolnosti” na lageru kom-
panije bilo dovoljno repromaterijala.
Paralelno s tim, ve¢ zapoceti radovi
na podizanju novog pogona bili su u
punom jeku. To mi je bilo logi¢no, ali
i malo zabrinjavajuce jer je projekto-
vani kapacitet tog pogona bio znat-
no vedéi od trenutnih potreba. Ono
S§to me u tom trenutku zbunilo bio
je dodatni zahtev Gospodina M-a da
pored redovnog projekta organizaci-
one transformacije zajedno uradimo
neke stvari u vezi s prodajnim poli-
tikama i ugovorima s distributerima.
Pomislio sam - kud sad i to, hoce li
mocdi da se posvete i tome, da li je
prerano da se troSi energija organi-
zacije i na razvoj prodaje kada jedva
uspevaju da isporuce pristigle na-
rudzbine. Uskoro se pokazalo da je
ovo bio pravovremen potez, novi po-
gon je vrlo brzo proradio, u tom tre-
nutku veé smo ojacali prodajni tim i
pripremili prodajne politike te nove
ugovore za distributere bazirane na
prethodno kreiranoj kategorizaciji.
Uhodavanjem novih ljudi i primenom
pripremljenih prodajnih politika i
ugovora, proleé¢a 2021. godine pro-
izvodnja je ponovo dospela u klin¢
s dinamikom isporuke. U dogovoru
s Gospodinom M-om pokrenuli smo
projekat unapredenja procesa. Pazlji-
vom analizom i mapiranjem procesa
doslo se do ociglednog prostora za
pomak u organizacionom smislu.
Implementacijom savremenih alata
unapredenja procesa, tre¢a smena

i rad nedeljom su vrlo brzo ukinuti
iako su ranije bili uhodana praksa.
Naravno, da ne bude zabune, obim
posla je i dalje rastao.

MENADZERSKA ZRELOST - ZNATI
KADA POMOC POTRAZITI

| tako, tokom pune dve godine
smenjivala se podrska ASEE-a ne
samo oko stratesSkog plana, struk-
ture, opisa radnih mesta i drugih

organizacionih stvari ved i kod sva
Cetiri klju¢na podsistema kroz obuku
zaposlenih, unapredenja procesa,
kreiranja ugovora, planiranja prodaje,
sistema nagradivanja itd.

Ipak, o ovome ne govorim sa
zeljom da velicam dostignuc¢a mojih
kolega i mene, nego s namerom da
ukazem na nesto sto je iskonska,
dubinska zrelost, okretnost, agilnost
i proaktivnost nekih menadzerski
neobrazovanih ljudi koji zahvaljujuci
svojoj intuiciji uspevaju da prevazidu

* Treci podsistem kompanije pred-
stavljaju odeljenja ili pojedinci
koji se na razliCite nacine bave
zaposlenima kompanije. Tu su
obi¢no poslovi HR administracije,
ali i razvoja kadrova, karijernog
vodenja i unapredenja zadovolj-
stva zaposlenih. Dakle, njima su
fokus Ljudi.

+ Cetvrti, posledniji ali ne i najmanje
vazan, jeste podsistem Finansije.
Neko mora da brine i o kompa-
nijskim parama, s tim sto se briga

AKO JE LANAC JAK KOLIKO | NJEGOVA NAJSLABIJA KARIKA,
ZAKLJUCAK JE DA JE OD VITALNOG ZNACAJA ZA SVAKU

KOMPANIJU DA STO BRZE | VESTIJE BALANSIRA RAZVOJEM
SVOJIH PODSISTEMA KAKO Bl OBEZBEDILA KONTINUIRAN RAST

najvece izazove danasnjeg poslo-
vanja - korona kriza, pucanje lanca
snabdevanja, poskupljenje sirovina,
nedostatak kvalitetnog kadra...
Ponavljam, sve navedene i mnoge
nenavedene poteze inicirao je mladi
osniva¢ kompanije licno, ne znajudi
ni re¢i od ovoga $to ¢u sada napisati:
Prema Adizes metodologiji, svaka
kompanija na svetu, bez obzira na

broj zaposlenih, bransu, prihode i

aktuelnu organizacionu strukturu,

moze se posmatrati i procenjivati
kroz razvijenost sopstvenih podsi-
stema. Dakle, podsistemi su uvek isti,
¢ime god da se bavite i ima ih Cetiri.

U najkrac¢im crtama, objasnjenje

izgleda ovako:

* Prvi podsistem je podsistem Kli-
jenti, odeljenja ili radna mesta su
obi¢no prodaja, marketing, custo-
mer care, PR... njihov je zadatak
da grade odnose s klijentima,
prepoznaju i zadovolje njihove
potrebe.

* Drugi podsistem su Transforma-
cije, ovaj podsistem obuhvata
mnoga odeljenja &iji je zadatak
da izvrSe proces u cilju zadovo-
ljavanja potreba klijenata - na-
bavka, logistika, proizvodnja,
odrzavanje...

moze voditi fokusirano na tekuce
racunovodstveno poslovanje i
izvestavanje, ali i na upravljanje
cash flow-om, investicijama, du-
govanjima itd.

Kompanija je, kao $to znamo,
uvek izlozena spoljnim i unutrasnjim
promenama, a po logici stvari, podsi-
stemi nisu u stanju da se ravhnomerno
prilagodavaju, sto ¢esto dovodi do
usporavanja, stagnacije pa ¢ak i pada.
Ako znamo da je lanac jak koliko i
njegova najslabija karika, moramo
zakljuciti da je od vitalnog znacaja za
svaku kompaniju da sto brze i vestije
balansira razvojem svojih podsistema.

Zanimljivo mi je Sto postoje oni
koji ovim podsistemima upravljaju
intuitivno, bez prethodnih znanja, a
jos zanimljivije to da mnogi kojima
su ova znanja vec¢ dugo dostupna ne
preduzimaju prave poteze u pravom
trenutku, nego jednako izbegavaju
da primene ocigledne i ve¢ znane
alate za dobrobit sebe i svojih zapo-
slenih. O njima ipak neki drugi put.

Pametnom dovoljno, razumevaju-
¢i ovaj tekst i preduzimajudi pravo-
vremeno adekvatne intervencije u
podsistemima mozete svojoj kompa-
niji obezbediti kontinuiran rast.
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Podrska uspostavijanju

ASEE STRUKTURE | SISTEMI VODENJA

nove strukture

Da bi vode, to jest lideri timova mogli na pravi nacin da obavljaju svoje
zadatke, neophodne su im odredene strukture i sistemi. Kako ih ustanoviti

u Cetiri koraka?

{“‘E' }; Borislav buri¢
< Tf'p Certified Associate, Adizes Institute

MEDENI MESEC

Zasto se medeni mesec tako zove?
Na medenom mesecu jos uvek traje
uzbudenje zbog nove stvari u nasim
zivotima. Puni smo entuzijazma i
planova za predstojeci novi zZivot.
Ponekad malo i zamisljeni sta nas
Ceka, a ponekad je i prisutna odre-
dena doza nelagode jer verovatno
treba promeniti neke uobicajene
navike koje smo imali do sada.

Tako i kada kompanija krene u or-
ganizacionu transformaciju, mozemo
reci da se sli¢ne stvari dogadaju kao
i tokom medenog meseca. Entuzi-
jazam i pogled Sta nam sve TREBA
u novom poglavlju zivotnog ciklusa
kompanije je velik.

U oba slucaja joS uvek nismo bas
sigurni Sta ¢e biti kada ,,poc¢ne Zivot”.

STA KADA ,,ZIVOT POCNE”?

Kada medeni mesec ostane za nama,
nekako kao grom iz vedra neba
dodu prljavi sudovi, prazan frizider,
placanje racuna i da ne bih nastavio s
nabrajanjem, jednom rec&ju - ZIVOT.
Tako i po Adizes metodologiji,
nakon zavrsetka kreiranja strukture i
postavljenja ljudi na odredena stara
ili nova radna mesta, dolazi ZIVOT,
odnosno mi kazemo vreme ,diktatu-
re”. Sve ono S$to smo tokom perioda

,demokratije” kreirali pod motom
LTREBA”, dugo i posveéeno razgo-
varali i dogovarali kako TREBA da
funkcioniSemo da bismo sproveli stra-
teski plan koji ZELIMO, sada je doslo
vreme ziveti i sprovoditi. Potrebno

je uspostaviti nacin izvesStavanja po
uspostavljenim opisima radnih mesta,
organizovanje operativnog kolegiju-
ma, nastavak rada razvojnog kolegi-
juma (POC), razvoj i edukaciju samih
menadzera. Svaki ,,novi zivot” nekako
je nesiguran i pomalo trapav u pocet-
ku. Tako i sve prethodno navedeno
treba korak po korak uvoditi i usta-
noviti u kompaniji. To je razlog zbog
¢ega, kao i dete kada prohodava, ove
korake treba praviti jedan po jedan.

TIMOVIMA TREBAJU VODPE/
LIDERI, A LIDERIMA STRUKTURE

| SISTEMI DA Bl VODILI

Ved smo ranije rekli da uspostav-
ljanjem nove strukture dolazi do
redefinisanja radnih mesta. Na kljuc-
nim, menadzerskim, rukovodecim

OVIM KORACIMA KOMPANIJA
SISTEMSKI RADI NA PRIPREMI |
DODATNOM RAZVIJANJU VODA

mestima, vrlo Cesto dolaze (ili su vec
bili) ljudi koji su do tada imali malo
ili nimalo iskustva na tim pozicijama.
Sistemsko ,,prohodavanje”, korak po
korak, pomodi ¢e da se nova struk-
tura laksSe uspostavi. Treba podici
svest u kompaniji o potrebi liderstva
i vodenja, a s druge strane, usposta-
viti sistem da struktura funkcionise.

Ovaj period zovemo i period ,tra-
siranja sigurne staze” za dalje faze u
procesu AdiZes-ove organizacione
transformacije. Nas predlog je da
idemo korak po korak.

KORAK |

Priprema dokumenata za realizaciju
operativhog vodenja po sektorima
Nakon preuzimanja rukovodecih
pozicija, menadzeri svakako treba da
upoznaju zaposlene u svom sektoru
sa opisima radnih mesta. Tokom tog
upoznavanja potrebno je dopuniti te
opise, posebno aktivnostima koje nisu
prepoznate prilikom kreiranja doku-
menata. Jedno je kreirati opise radnih
mesta u periodu ,,demokratije”, a dru-
go je kada po¢nemo da ih zivimo.
Tokom kreiranja opisa radnih
mesta jedna od klju¢nih aktivnosti,
posebno kod menadzerskih, jeste
izvesStavanje. Bilo da se radi o brif
izvesStavanju ili o mese¢nom, kvar-
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ASEE STRUKTURE | SISTEMI VODENJA

talnom, polugodisnjem i godisnjem
o realizaciji planova, ostvarenom
ucinku i slicno, potrebno je ustanovi-
ti forme izvestaja.

Jos§ jedan vazan segment u
ovoj pripremnoj fazi jeste kreiranje
politika. Tokom izrade opisa radnih
mesta u delu dodeljivanja ovlascée-
nja vrlo Cesto stoji i da se nekom od
radnih mesta dodeljuje ovlasé¢enje u
skladu s politikom nabavke, prodaje,
zaposljavanja, finansija i sl. Ovde je
potrebno, u skladu sa zivotnim sta-
dijumom kompanije, doneti odluku
koje su politike u datom momentu
potrebne za dalje gradenje sistema,
koje od postojecih treba redefinisati,
a koje uspostaviti.

KORAK II

Uspostavljanje operativhog

kolegijuma

Sastanci u kompanijama, bilo da su

operativnog ili razvojnog karaktera,

doprinose INTEGRACIJI. Da bi kom-
panija bila vodena, od posebnog je
znacaja integracija prve linije me-
nadzera. Stavljanjem u fokus reali-
zacije planova, kontrola sprovodenja

izvrsnih odluka je naredni korak u

procesu ,prohodavanja”. Tri su impe-

rativa tokom ovih koraka:

1. dodatno uspostavljanje izvestava-
nja u skladu sa odgovornostima iz
opisa radnih mesta,

2. uspostavljanje izvestaja nakon
kolegijuma,

3. definisanje zadataka i korektivnih
akcija nakon sastanka kolegijuma.

KORAK IlI

Nastavak rada/uspostavljanje ra-
zvojnog kolegijuma (POC)

Kao sto smo naveli u prethodnom
koraku, INTEGRACIJA je klju¢na rec¢
za nastavak uspostavljanja i zivlje-
nja novog sistema. Podseticemo da
integraciju nije moguce uvoditi u
kompaniju proglasom ili dekretom.
Na njoj je potrebno raditi u kontinui-
tetu i sistemski.

Deo sistemskog pristupa je i sasta-
nak POC-a. U nekim od kompanija ga
zovu i Komitet za promene, Change
Management, Sastanak koji upravlja
promenama. Kako god ga zvali, ovaj
sastanak ima za cilj prevazilazenje
otpora prema promenama i instituci-
onalizaciju promena. Treba povecati
uzajamno poverenje i postovanje
kljuénih ljudi, na organizovan nacin
uspostaviti komunikaciju ,,od dole ka
gore”, sto se Cesto zapostavlja u kom-
panijama. Bitno je i raditi na balansu
PA i El uloge menadZzmenta u kompa-
nijama. Stalno i sistemski prepozna-
vati potencijalne tacke poboljsanja
u podsistemima (nas odnos s kli-
jentima, operativni problemi - tran-
sformacije, kako upravljamo nasim
zaposlenima i kako upravljamo nasim
finansijama). Kreirati sinertimove koji
¢e raditi na unapredenjima u kompa-
niji. To je nacin kako da se sektori me-
dusobno dodatno integrisSu i razgova-
raju o problemima koji se unutar njih
pojavljuju. Takode, ovakvim nac¢inom
rada smanjuje se problem stvaranja
»Silosa” i medusektorskih barijera.

KORAK IV

Individualni program razvoja

menadzera

Promovisanje ljudi iz sopstvenih

redova na menadzerske pozicije

normalan je proces prilikom rada

na organizacionoj transformaciji. U

Sali se kaze ,bolje davo iznutra nego

davo spolja”. Uistinu, nove kolege su

dobrodosle. Oni dodatno ojacavaju
kompaniju, ali isto tako moramo oja-

Cati ,,domace kadrove” koji su spremi

na novi razvoj. Da bi novoprokla-

movani menadzeri stekli dodatno
razumevanje svojih novih uloga, kao

i dodatno izbalansirali liderstvo i

menadzerstvo, kod njih se pocinje sa

individualnim programom razvoja.

Ovaj program zapravo podrazumeva

rad s mentorom, gde se prati njihov

razvoj sposobnosti na preuzimanju
novog menadzerskog radnog mesta.

Taj pojedina¢ni mentorski rad
ukljucuje:

» sticanje svesti o postoje¢im zna-
njima i kompetencijama i podrsku
razvijanju,

* usvajanje specifi¢nih menadzer-
skih vestina koje su potrebne
na radnom mestu gde je osoba
imenovana,

e konstruktivno suocavanje sa
slabostima koje je potrebno
prevazidi,

e sistematizovanje steCenih znanja i
vestina kako bi se efikasnije kori-
stile u radnom okruzenju i

« uskladivanje li¢nih ciljeva i ambici-
ja sa ciljevima kompanije.

Vrati¢u se jos jednom na vec re-
¢eno: Timovima su potrebne vode/
lideri, a liderima strukture i sistemi
da bi ih vodili.

Prolazeci kroz prethodno navede-
ne korake, kompanija sistemski poci-
nje da radi na obe stvari. Priprema i
dodatno razvija vode, a s druge stra-
ne, uvodi sistem i strukturu. Ovakvim
nacinom se znatno povecava vero-
vatnoda uspesSne primene strukture,
kao i pripremljenost organizacije za
nove faze AdiZes-ove metodologije
(kreiranje ciljeva, planiranje, uvode-
nje sistema odgovornosti, kreiranje
sistema nagradivanja).

Broj 63 / april 2022.
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UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Fokus na
,eksploatisanima”

Neki bi rekli da nikad nije bilo teze privredivati. S tim se, naravno, neki
nece sloziti i reci ¢e bilo je i gore, ali nije ni vazno, tesko je. U ovim
turbulentnim vremenima, kada se sve okolnosti tako intenzivho menjaju,
umetnost je biti uspesan i voditi kompaniju ka odrzivom uspesnom
poslovanju. Problemi u snabdevanju repromaterijalima su kulminirali,
logistika luduje, energije ili nema ili cenovno ide u nesluc¢ene visine, a ljudi
(kao resursi) nikad nisu bili ovako aktivni u migracijama.

"®  Zeljko Jandri¢
Regional Director for Consulting Operations, ASEE

KADA JE PROBLEMA MNOGO, COVEK NEMA vrednosti od ostalih. Sledecda grupa je na
PUNO IZBORA, MORA SE FOKUSIRATI NA nivou oCekivanog doprinosa, a posled-
PRIORITETE. Taj problem su, naravno, mnogi nja nedovoljno doprinosi, tako da u stvari
pre nas morali da shvate i ostavili su neki nauk smanjuje ukupan rezultat. Poslednju grupu
iza sebe. Jedan od tih nauka je Paretovo pra- nazivamo ,Eksploatatorima” dok je prva
vilo da 20% uzroka generise 80% posledica. ,Eksploatisana”.

Prepoznao je to Pareto posmatrajuci distribu-
ciju bogatstva u zajednici kojoj je pripadao, a
potvrdeno je pravilo u mnogim oblastima gde
,baratamo” s velikim brojevima: grupe artika-
la, klijenti, dobavljaci i slicno. Logika nalaze da
se i nasi zaposleni uklapaju u ovo pravilo.

KAKO PRONACI DOVOLJAN

BROJ KVALITETNIH LJUDI?

Cinjenica je da je sve teZe pronadi dovoljan
broj kvalitetnih ljudi. Cesto se opredeljujemo
za mlade, a time i neiskusne i u njih moramo
uloziti mnogo truda, rada pa i novca dok ih ne

Vilfredo Pareto

EKSPLOATATORI | EKSPLOATISANI dovedemo do nivoa da zarade svoju platu i
Jos jednu ilustraciju koristimo da bismo postanu korisni organizaciji. Za to vreme i njih
usmerili nasa razmisljanja i bolje razumeli pronalazimo u onoj poslednjih grupi ,,eksplo-

Sta se deSava oko nas. Na slici pored je kriva
koja podseca na kita. Ona ilustruje Cinjenicu
da oko 20% uzroka generise priblizno 200%
ostvarenog rezultata, da narednih Sezdesetak
procenata odrzava taj rezultat, a da posled-
njih 20% umanjuje rezultate, svodedi ga na
konacno ostvarenih 100%. Ako posmatramo
zaposlene kroz taj filter, trebalo bi identifi-
kovati te grupe koje imaju veoma razli¢ite
doprinose ostvarenju.

Prva grupa ljudi dominantno doprinosi 0%
ostvarenom rezultatu i kreira mnogo vise

180%

100%

% Cumulative Profil

0% 20% 40% 80% 80% 100%

% klijenata rangiranih po profitu - od vedih ka manjim
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UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

atatora” i to nam nije ni problem ako

se tu kratko zadrze. Medutim, greske

u selekciji, neadekvatno uvodenje u
posao, sistem nagradivanja koji
nije motivisuci, mogu uciniti
da neki tu provedu gotovo
ceo svoj radni vek i budu
teret i nepotreban trosak.
Podizanjem standarda rada
HR sluzbe taj segment se
dovodi na odrziv nivo.

Prioritet ovde vidim
u bavljenju onom prvom
grupom zaposlenih
- eksploatisanih”
koja daje klju¢ni
doprinos generisa-
nju vrednosti, a time
i profita kompanije.
Top-menadzment mora
uvek imati u vidu kako toj grupi
da stvori ambijent u kome ¢e iska-
zati svoj puni potencijal.

Kroz Adizes metodoloski pristup
ta grupa i jeste maksimalno ukljuce-
na u organizacionu transformaciju.
Namera je da klju¢ni zaposleni (ne
samo na top-menadzerskom nivou)
participaciju u procesu iskoriste za
sopstveni rast, uti¢u na okruzenje u
kome ¢e modi iskazati svoj potenci-
jal, prepoznaju poverenje koje im se
time iskazuje i sve to zajedno dozive
kao odredenu vrstu unutrasnje
nagrade. Time se stvara i motiv da u
narednom periodu daju sve od sebe
u realizaciji odluka u ¢ijem kreiranju
su ucestvovali.

Sam participativni proces je-
ste zahtevan, ali i uzbudljiv i gradi
odredeni entuzijazam koji je po-
trebno odrzavati tokom vremena
i nac¢i nac¢ina da te ljude zadrzimo.
Zato je, sem unutrasnjih nagrada,
paznju potrebno posvetiti i spoljas-
njim i tu klju¢nu ulogu ima sistem
nagradivanja.

Kompanije uvek imaju neki ,,si-
stem”, formalizovan ili ne, i vecina
zaposlenih zna, nekad manje nekad
viSe, Sta moze da ocekuje i uglav-
nom ona srednja grupa na kitovoj
krivi, najmnogobrojnija, jeste na ni-
vou da su i placeni koliko i zavreduju
(i obrnuto - zavreduju koliko su'i

placeni). Naravno, para nikad dosta i
ne treba gajiti iluziju da su svi zado-
voljni iznosom, ali vazno je da iznosi
budu na nivou trzisnih standarda.
Da li se za ovu srednju grupu moze
napraviti malo vise sistema - da
moze, ali uz puno dodatnih eviden-
cija i to na nivou svakog pojedinca.
Vrlo Cesto je to za jednu Go-Go ili
Adolescentsku kompaniju prevelik
zalogaj. Naj¢esce neopravdan u tom
momentu jer je previse truda za
malu dobijenu razliku.

KAKO NAGRADITI |

STIMULISATI NAJVREDNIJE?
Medutim, ono $to ne bismo smeli
odlagati jeste pitanje kako nagra-
diti i stimulisati grupu koja nam je
najvrednija i pomera kompaniju u
smeru realizacije postavljene misije,
ostvarenju strateskih razvojnih inici-

NE TREBA GAJITI ILUZIJU DA SU
SVI ZADOVOLJNI IZNOSOM, ALI
VAZNO JE DA IZNOSI BUDU NA
NIVOU TRZISNIH STANDARDA

jativa, a time i ukupno boljih rezulta-
ta koji ¢e u krajnjoj instanci omogu-
Citi i opsti rast zarada.
Rec je o grupi ljudi koji po pravi-
lu imaju jaku unutrasnju motivaciju
i zelju za postignu¢em. Neretko nji-
hovi motivatori su veoma razliciti
te stoga prilikom razmisljanja
o unapredenju sistema
nagradivanja treba
te individualno-
sti imati u vidu i
fleksibilno izlaziti
u susret. Ovde
su bitni i statusni
simboli, nivo ukazanog
poverenja kroz ovlascenje,
dodeljeni resursi za realizaciju
projekata do kojih im je stalo, mo-
gucnost napredovanja, pripadnost
timu koji pobeduje...

Definisanje bonus Seme je cen-
tralni deo. Moramo ih staviti u kon-
tekst poslovanja i ukupnih rezultata
kompanije. Ako su rezultati dobri i
znamo da su oni dali klju¢ni dopri-
nos, to bi se moralo odraziti i na
njihovom racunu. Elementi za koje
mozemo ,praviti matematiku” naj-
¢esce su vezani za nivo ostvarenja
operativnih ciljeva, razvojnih ciljeva,
ukupne profitabilnosti i profitabil-
nosti jedinica koje vode. Veoma je
vazno postaviti stvari tako da ne-
gujemo zajednistvo, da prepoznaju
da su deo istog kolektiva. Naravno,
podrazumeva se da su prethodno
to sve ved na sistematic¢an nacin
postavili kroz proces budzetiranja i
izvestavanja o realizaciji tih budzeta,
kroz proces definisanja kompanij-
skih i personalnih ciljeva i indikatora
uspesnosti poslovanja. ,,Sistem” u
ovom slucaju znaci da je unapred
jasno koiji ciljevi i koji rezultati su po-
trebni za koju i koliku nagradu i ne bi
smelo da se desi da na kraju direktor
pomisli, a kamoli zakljuci: ,Ma, puno
¢e mu biti”.

Utvrdivanje ljudi koji pripadaju
ovoj grupi ,eksploatisanih”, defini-
sanje principa, odredivanje tezine
pojedinih faktora, jeste tema koja
ne trpi duga odlaganja jer pocetni
entuzijazam nije vecan.

Broj 63 / april 2022.
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PSIHOLOGIJA OSNIVACA

Upoznajte osnhivace
Upoznajte se oshivaci

Relativho ¢esto imamo priliku da srethemo osobu koja je uspela da
realizuje svoje zamisli i ideje. Neki zamisljamo i realizujemo malene zelje
i shove, ali medu nama ima i onih koji u svojim idejama i vizijama imaju

grandioznije projekte.

[ Svetlana Radenkovi¢
Saradnik Adizes SEE

NEKE OD NAS OBUZME IDEJA | NESAVLA-
DIVO HTENJE da osnuju/pokrenu biznis.
Poneki imaju smelost. Pronadu nacin, uloze
cele sebe, zaloze poneki segment privatnog
Zivota, ponekad zdravlja, slobodnog vremena
i njihova zamisao se materijalizuje. Pronadu
pogodno tlo da zaseju seme. Ono kada nikne
nosi u sebi deo njih, jer predstavlja realizaciju
njihove ideje, ali i okruzenja i okolnosti u koji-
ma je nastalo. Neguju, brinu i staraju se o ono-
me Sto su kreirali, ulazu, razvijaju i s divljenjem
posmatraju. | u jednom trenutku shvataju da
njihova kreacija predstavlja nesto Sto postoji
zahvaljujudi njima, ali mimo njih. Shvataju da
je i njih same sve to Sto je nastalo promenilo.
Nadalje ¢emo ih zvati osnivadi.

UROPENE ILI STECENE
OSOBINE OSNIVACA?

Da li se neko rada ili presudno dejstvo na oso-
bu i njeno oblikovanje imaju uticaji i okolnosti

g o
|
i

NESPORNO JE
DA KOD OSNI-
VACA IMAMO
PONASANJA
KOJA NISU UO-
BICAJENA |
CESTA U STAN-
DARDNOJ PO-
PULACIJI. ONI
LAGANIJE OD
DRUGIH IDENTI-
FIKUJU PRILIKU
ZA INOVACI-
JU, UPRAVLJA-
JU RIZIKOM,
OSIGURAVA-
JU RESURSE

| STVARAJU
VREDNOST

koje zZivot nosi sa sobom? Autori zastupaju
razlicita stanovista u kojima s jedne strane
prevladavaju urodene u drugima stecene
osobine, ali nesporno je da kod osnivaca ima-
Mo ponasanja koja nisu uobicajena i Cesta u
standardnoj populaciji. Oni laganije od drugih:
identifikuju priliku za inovaciju, upravljaju rizi-
kom, osiguravaju resurse i stvaraju vrednost.
(Carlock R. S.).

Ako bismo usli dalje u opisivanje (Kets
de Vries, M. F. R. i Perzow, S.), autori koji se
bave ovom tematikom navode klju¢ne po-
zitivne strane osnivaca. Kao Ceste navode:
orijentisanost prema rezultatima, preuzi-
manje odgovornosti za odluke, to da ne
vole rutinski rad, da su kreativni, mastoviti,
da imaju visok nivo energije, da su veoma
uporni, voljni da preuzmu proracunate rizike
i da imaju visok nivo tolerancije na stres. To
im omogudava da jednostavnu i nedovoljno
definisanu ideju transformisu u nesto odrzivo
i realno. Imaju izrazen i zarazan entuzijazam,
prenose osecaj uverenja i svrhe i lako ubedu-
ju druge da ih slede.

Nasuprot tome, klju¢ne slabije strane se
odnose na to da pored svih uspeha i nespor-
no postignutih rezultata, nedovoljno postuju
sebe, Cesto se javlja li¢ni osecaj nelagode
koji pokusavaju da prevladaju prekomernom
kontrolom okruzenja i izrazitom, ponekad i
pomalo preteranom aktivnoscéu. Teze i Zzele da
preuzmu odgovornost za sve. Nikako im ne
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prija da budu kontrolisani i ne vole strukture
u bilo kom obliku. Vole da su nezavisni i da
imaju kontrolu. Brzo donose odluke, ¢esto na
osnovu instinkta/osecaja. Imaju vestine koje
su savrSeno pogodne za pokretanje biznisa,
ali Cesto nedovoljne za vodenje profesionalne
organizacije/kompanije. Imaju poteskoce sa:
odabirom i imenovanjem kompetentnih ruko-
vodilaca, sa odvajanjem ili prodajom delova
organizacije, razvojem potencijalnih nasledni-
ka, odlaskom u penziju, prenosom poslovanja
na drugu generaciju.

Navedeni autori (Kets de Vries, M. F. R. i
Perzow, S.) kao klju¢ne karakteristike osniva-
¢a navode:

OKUPIRANOST IDEJOM |

POTREBA ZA KONTROLOM

Postaju potpuno posveceni i okupirani idejom
ili konceptom koji ih obuzima i odreduje vrstu
posla kojom ce se baviti. Imaju preteranu
potrebu za kontrolom poslovnog okruzenja,

a s druge strane, izrazenu neprijatnost koju
izaziva mogucénost kontrole koja dolazi spolja.

Sumnja u autoritet

Strukturu bilo koje vrste dozivljavaju kao
negativnu. Nedostaje pozitivna identifikacija
sa autoritetom i posto njega ne mogu da kon-
trolisu, dozivljavaju ga kao nesto nedosledno
i nepredvidivo. Svaka figura autoriteta pokre-
¢e negativnu reakciju i stvara poriv za borbu
protiv njega. U direktnom kontaktu sa autori-
tetom Cesto dolazi do konflikta.

SVE NAVEDENE
JAKE | SLABE
KARAKTER-

NE CRTE NISU
ZASTUPLJE-

NE KOD SVIH
OSNIVACA NA
ISTINACIN |

U PRAKSI NE
POSTOJI POT-
PUNO JASNA
GRANICA MEPU
NJIMA. RAZLI-
KUJU SE NACINI
MANIFESTOVA-
NJA ALI SUSTI-
NA JE ISTA

Nepoverenje i sumnja u druge

Osnivaci su stalno na oprezu i proveravaju
osobe iz okruzenja, Sto je direktno povezano
s nedovoljnom moguénoscéu kontrole. Ade-
kvatna provera spoljnjeg okruzenja donosi i
pozitivne rezultate, ali konstantna provera i
preispitivanje najblizeg okruzenja, ¢esto dovo-
di do ekstrema i biva kontraproduktivno.

Strah od izdaje

Bazi¢no osedanje nepoverenja Cesto za
rezultat ima osnivanje biznisa s prijateljima i
porodicom. Ukoliko neko od prijatelja, dece
ili dugogodisnjih saradnika odluci da napusti
kompaniju, to izaziva jako osecanje izdaje.

Zelja za paznjom/priznanjem

Osnivaci imaju izrazenu potrebu za pa-
Znjom, uvazavanjem, pohvalom i prepoznava-
njem od okruzenja, Sto je povezano sa zeljom
da se prepozna njihova vrednost i kvaliteti.

Treba napomenuti da navedene jake i slabe
strane i karakteristike li¢nosti nisu zastupljene
kod svih osnivac¢a na isti nac¢in i da u praksi
ne postoji u potpunosti jasna granica medu
njima. Razlikuju se nacini manifestovanja, ali
sustina je ista.

Svako od nas je skup pojedinacnih osobina
koje se ispoljavaju razli¢itim intenzitetom u skla-
du sa okolnostima i okruzenjem. Potrebno je
da utvrdimo zajednicke ¢inioce koji su karakte-
risti¢ni za pojedine grupe kako bismo spoznali
i mogli dalje da se unapredujemo i razvijamo.
Kako bismo mogli svi zajedno dalje da trajemo.

Broj 63 / april 2022.
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Kako smo izbjedli
Osminu zamku

Kao i svaka kompanija, tako je i nasa prolazila tokom godina kroz razne
izazove i ja sad znam - sve se to uklapalo i poklapalo sa onim sto se

zove zivotni ciklus jednog preduzeca. Otac je osnivac, poduzetnik, vidi
prilike gdje drugi sigurno ne i tako je i krenula pri¢a sa Saracevic¢ d.o.o.
Jednostavno rec¢eno, on je prepoznao da ¢e u buduénosti biti potreba

za biznisom koji trenutno radimo. Osnivac, kao prorok, prorice buduce
potrebe svojih potencijalnih kupaca, on se usredotocuje na ono sto trziste
treba i pocinje sa osnivanjem biznisa.

@- Admir Saracevié
&i’, Manager prodaje i nabave, Saracevic, TeSanj

KROZ DOBA POVOJA NJEGOV FOKUS BIO Sefa komercijale. Prihvatim to jer kontam
JE DRUGACJI, na realizaciji i proizvodniji trajat ¢e par dana pa ¢u ja gore kod Osme
konkretnih rezultata. Sve odluke je donosio na sprat. Prode sedam dana, prode 15 dana,
iskljuCivo on i sve se njega pitalo. Nije bilo nista. Nakon razgovora sa ocem shvatio sam
nikakvog sistema, nikakvih procedura niti da ¢e moj posao biti u komercijali. Bilo mi je
budzeta, Cesto je sam iz svog dzepa znao teSko pomiriti se s tim, ali sam ipak prihvatio
namiriti na plate ili neki drugi dio. Prolazio je OTAC, OSNIVAC priliku i izazov, racunajuci da ¢u dodi brzo na
kroz jako teske faze, ali oCigledno su njegova FIRME, CVRSTO sprat. Pocinje i moj rad na terenu s Jasmi-
odlu¢nost i ljubav prema ovom biznisu bile JE ODLUCIO DA nom, pocinje mi se svidati i posao i bransa.
jace. Radilo se o njegovoj ideji, ali i njegovom SE FIRMA PRO- Ludacki radimo, tovare se kamioni u 19.00 h,
samopostovanju. U Dobu povoja, kroz koje je FESIONALIZUJE svi ostajemo produzeno, svi gledamo kakav je
gréevito prosao, uvidio je da ideja funkcioniSe | DA SE IDE KA promet, sta smo uradili i svi smo se hranili tim
i da je isprobana na djelu. Kompanija ne samo . uspjehom. | ja sa njima uzivam u Go go fazi.
da opstaje nego se pocinje i razvijati. TOME DA CENA

NJEGOVO MJE- UVODENJE PROCEDURA
UKLJUCIVANJE SINA U POSAO STO DOCI DI- Tada nije bilo nikakvih ozbiljnijih planova, sve se
Poslije toga je krenula Go go faza gdje je REKTOR. MI NA- vrtilo oko prodaje i imali smo brz rast, ali nismo
dolazilo sve vide ljudi, rad na terenu u prodaji SLJEDNICI SMO imali nikakvih sistema evidencija. Nakon nekog
je bio znacajniji, puno novih kupaca, svugdje BILI SOKIRANI vremena pocinjemo da uvodimo neke proce-
se nudi, svugdje se prodaje, sve je prioritet. ALI SADA ZNAM dure, na primer - pisanje naloga u Word-u i taj
Kada je kompanija prolazila tu fazu, u kompa- DA OTAC NIJE nalog nosis ti licno kao komercijalista Covjeku
niju stizem i ja, VELIKI ADO - sin VLASNIKA UPAO U OSNI- koji treba da ga pripremi. Otac je poceo da
OSME, koji hoc¢e da bude direktor i da radi sve VACEVU ZA- dijeli zadatke na ljude koji su tada bili zaduzeni
Sto radi njegov otac, takva je bila moja vizija MKU | DA JE TO kao Sefovi prodaje, nabavke, otpreme, finansija,
mog posla. Prvi radni dan i ja odmah dobijem BILO DOBRO ali nitko od njih nijednu odluku ne donosi sam,
,Sut kartu” - objasnjava mi da necdu sjediti s svi ¢ekaju njega, , konsultuju se” i onda urade
njim, nego ¢u sjediti do Jasmina, tadasnjeg _ onako kako je on rekao ili kako je on predlozio.
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Drugim rijeCima, niko ne preuzima
odgovornost. Nekako sam i ja tako
radio zajedno s njima. Poceo je osni-
vac da uvodi i razvija pravila i zelio je
da uspostavi administrativni sistem
na razne nacine, za koje danas znam
da nisu bili loSi, mnogi su tada imali
smisla. Sve je to bilo podlozno otpo-
ru. Zelio je da delegira ali nije Zelio da
izgubi kontrolu.

VREME ZA PROFESIONALNOG
MENADZERA

Krajem 2016. godine sjeo je s nama
sinovima (i srednji brat Mirza je po-
Ceo da dolazi u firmu i interesuje se)
i rekao da nacin na koji on vodi firmu
nije dobar ni za koga, prvenstveno
za njega kao Covjeka, nas kao poro-
dicu i okruzenje. Cvrsto je odlugio
da se firma profesionalizuje i da se
ide ka tome da ¢e na njegovo mjesto
dodi direktor. Mi smo bili Sokirani,
pogotovo ja koji sam se vidio na
njegovom mjestu i radovao zajed-
nickom radu s njim. Kako to kod
nas biva, kao poslusna djeca smo
prihvatili odluku. Imali smo brat i ja
milion komentara iza njegovih leda
jer nismo zeljeli da on zna da nismo
bas odusevljeni njegovom idejom.
Ono $to sada znam jeste da Osmo
tu nije upao u Osnivacevu zamku i

sad znam da je to bilo jako bitno za
kompaniju.

Poslije toga na mjesto direktora
dolazi Fuad, ¢ovjek koji je radio u ve-
likoj organizaciji. Uspostavlja se me-
nadzment tim i postepeno se uvode
raznorazni sistemi i alati koje danas
mi, koji smo ostali, rado koristimo. U
tim vremenima puno ljudi je napu-
stilo kompaniju, sto je otezavalo i
Fuadu da nas vodi i Osmi u njegovoj
odluci da se povuce.

(NE)PRIHVATANJE
PROFESIONALNOG VODSTVA

Kao da se kompanija ponovo rodila,
ista je to ona kompanija u koju smo
dolazili, nigdje nije isla, isti su zidovi
ali nista nije bilo isto - oca nije bilo
u kompaniji. Moram priznati da je
to bio jako tezak period za mene,
iako sam bio ¢lan menadzmenta i
imao uvid u kojem pravcu kompa-
nija ide i kako je novi direktor tada
vodi, za mene je uspostava sistema
bila bas tesSka. Nije bio lak rastanak
od nekih kupaca koji nisu shvatali

u kojem pravcu nasa firma zeli i¢i,

a kao najstariji Osmin sin, plasio
sam se da ¢emo propasti. Ali ¢utao
sam. Ne samo spolja vec¢ i unutar su
krenuli Cesti konflikti, ponajvise zbog
nerazumijevanja i nedosljednosti

b |

onog $to nam je receno da radimo.
Zaposljavali smo i nove radnike, sto
je dovodilo do atmosfere ,,mi protiv
njin” ili ,,mi protiv direktora”. Bilo je
i nedosljednosti s nase strane kao
uposlenika, jer nismo neke stvari
shvatali. Sada vidim da je to faza
Adolescencije. Promjena vodstva
koja se desila donijela je i tu novu
politiku kompanije.

Ono sto je bitno istadi jeste da
otac nije Cesto krsio nove procedure
i poslovnu politiku kompanije.

Mislim da je kompanija trenutno
na izlaznoj fazi Adolescencije i da
idemo koracima prema TOP-FORMI,
jer nas sistem funkcionise, imamo or-
ganizacijsku strukturu uspostavljenu,
jasno uspostavljene planove i ciljeve
koje trebamo postic¢i kratkoro¢no i
dugoro¢no. Radaju nam se nove ide-
je da jedan profitni centar postane
nova zasebna kompanija itd. Ono sto
sam naucio kroz edukaciju na Adizes
Leadership Programu jeste da se
TOP-FORMA ne poklapa s najviSsom
tackom. To je proces koji traje, a ne
odrediste, i pred nama je sad, kad
smo blizu, slededi izazov, kako u njoj
Sto je moguce duze ostati.

Izvod iz eseja nakon modula po-
sveéenog temi Zivotni ciklusi predu-
zeca na Adizes Leadership Programu

Broj 63 / april 2022.
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STA JEDNOG VLASNIKA
(MORA DA) INTERESUJE OD
FINANSIJSKIH INFORMACIJA

Puno sazrevanje kompanije nastaje onog trenutka kada dode do razdvajanja
vlasnisStva od operativhog upravljanja, bilo da je to upravljanje preneto na
nekog od ¢lanova porodice ili nekog potpuno tre¢eg. Medu mnogim vaznim
koracima u procesu biznis transfera, jedan od bitnijih je definisanje koji je to
nivo finansijskih informacija i potreban i neophodan vlasnicima kako bi bili
svesni finansijskog polozaja u kojemu se nalazi ,,njihova” kompanija.

5 Aleksandar Popovié
Senior Associate, ASEE

JEDNA OD OSNOVNIH PREMISA da bi se ne-
kom prepustilo upravljanje preduzeéem jeste
medusobno poverenje. Sam prenos upravljac-
kih funkcija nije ¢in nego proces, koji mora biti
vrlo transparentan, kao i celokupna priprema
prenosa. Transparentno poslovanje oslanja se
na jasnu viziju, misiju, strategiju, ciljeve, orga-
nizacionu strukturu koja ih podrzava, zatim
politike koje regulisu interno operativno funk-
cionisanje, prodajnu politiku preduzeca, ostale
bitne politike koje omogudavaju kontinuitet
rada, joS jednom bez obzira na to da li uprav-
ljanje nastavlja naslednik ili neko iz menadzer-
ske strukture ko nije u srodstvu.

TRI IZVESTAJA

Naravno da preporuka ne moze biti ista, da
zavisi od veli¢ine kompanije, faze u zivotnom
ciklusu preduzeca, stepena uklju¢enosti ¢lano-
va porodice, ali ukoliko bi se morao izvudi naj-
manji zajednicki sadrzalac za koli¢inu i obim
finansijskih podataka koji bi morali i trebalo
da interesuju vlasnika kompanije, to bi bilo na
nivou tri klju¢na finansijska izvestaja: bilansa
stanja, bilansa uspeha i izvestaja o novCanim
tokovima.

Podimo od naj¢esc¢eg vida organizovanja
kompanija u nas (drustva kapitala - d.o.o. i

SAM PRENOS
UPRAVLJAC-
KIH FUNKCIJA
NIJE CIN NEGO
PROCES, KOJI
MORA BITI
VRLO TRAN-
SPARENTAN ,
KAO | CELOKU-
PNA PRIPREMA
PRENOSA

u manjoj meri a.d). Da bismo bili Sto jasniji,
uporedimo odnos vilasnika kao banke prema
kompaniji. lako je osniva¢ima/preduzetnici-
ma/vlasnicima tesko da prihvate tu ¢injenicu,
oni su u odnosu na kompaniju u istom po-
lozaju kao i banka. Kompanija se i jednima i
drugima obraca za slobodna sredstva (vla-
snicima za sopstveni kapital, a bankarima za
pozajmljeni). Jednima pozajmicu vraca kroz
dividendu, drugima kroz kamatu. Naravno,
ovo razdvajanje prili¢i preduzec¢ima na visem
stepenu organizacionog razvoja i poodmaklim
na krivoj zivotnog ciklusa.

Sta zanima banku, koja je potpuni ,stranac”
nekoj kompaniji, ukoliko joj se ova obrati za kre-
ditnu podrsku? Osnovni parametri koje banka
koristi u svojoj analizi jesu finansijski izvestaji,
zajedno s pripadajucim revizorskim misljenjem,
podaci o organizaciji i poslovhom modelu
kompanije, njenom menadzmentu, industrijskoj
grani kojoj preduzede pripada, trenutnoj i oCe-
kivanoj trzisnoj poziciji, kao i podaci o projektu
koji je predmet kreditne podrske.

Dakle, vrlo ozbiljan set podataka i sve
navedeno je, naravno, veoma dobro poznato
vlasnicima/osniva¢ima, jer su oni uc¢estvovali
u njihovom kreiranju pre biznis transfera i nije
bas tako ¢esto promenjivo. Sve osim prvo-
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navedenih - finansijskih izvestaja i
revizorskih izvestaja (ukoliko posto-
je). | sve ostalo je promenljivo, ali
tesSko je ocekivati na kratak rok, da
ne kazemo svakodnevno, kao sto je
slu¢aj kod finansijskih izvestaja.

Zvanic¢ni izvestaji se sastavljaju
jednom godisnje, praksa, savremena
softverska podrska ukazuju na mo-
gucénost njihove svakodnevne pro-
dukcije, ali neki razumljiv vremenski
presek za njihovo suvislo koriséenje
jeste jedan kvartal.

Sustina je da ¢e vlasnici kompani-
ja modi iz navedena tri izvestaja da
saznaju sve o profitabilnosti (bilans
uspeha), sopstvenom kapitalu i
njegovoj vrednosti (bilans stanja) i
iznosu novc¢anih tokova (izvestaj o
novcéanim tokovima).

Bilans stanja ¢e vlasnicima reci
Sta kompanija (a ne oni) ima i oda-
kle joj izvori za to Sto ima. Bilans
uspeha ¢e ukazati na efektivnost, a
novcéani tokovi na efikasnost poslo-
vanja kompanije. Svi zajedno ¢e dati
neke indikatore zdravlja kompanije,
a to bi redom bili visina sopstvenog
kapitala, profitabilnost i visina nov-
c¢anih tokova.

Oni vestiji finansijama ¢e na bazi
ovoga modi i da izracunaju cCitav niz
finansijskih pokazatelja koji ¢e im
omoguditi da dodatno sagledaju
finansijski polozaj organizacije koju
su izrodili.

W

E_/,/
A
£

\
AR

ZVANICNI IZVESTAJI SE SASTAVLJAJU JEDNOM GODISNJE, PRAK-
SA, SAVREMENA SOFTVERSKA PODRSKA UKAZUJU NA MOGUC-
NOST NJIHOVE SVAKODNEVNE PRODUKCIJE, ALI NEKI RAZUMLJIV
VREMENSKI PRESEK ZA NJIHOVO SUVISLO KORISCENJE JESTE

KVARTAL

Cesto se mogu sresti vlasnici &iji
su stolovi zatrpani papirima, analiza-
ma, struénim literaturama, koji znoje-
¢i se pokusavajudéi da se upoznaju, a
kasnije i da tumace margine, ebitde,
roa/roi/roe, koeficijente likvidnos-
ti i slicno. Neke je neophodno da
poznaju, neke ne uopste, a najbitnije
je da se zna sustina koja stoji iza
svakog od pokazatelja.

STA JE SA VLASNICIMA

KOJI NE UCESTVUJU U
OPERATIVNOM UPRAVLJANJU?
Vlasnici koji he ucestvuju u ope-
rativhom upravljanju kompanijom
mogu biti pozicionirani na razli¢ite
nacine: biti potpuno van, imati status
predsednika kompanije, mozda biti
angazovani kao savetnici (ali tada
je vrlo bitno da savetuju samo onda
kada ih menadzment za to upita,

a ne kada bi oni pozeleli da save-
tuju). Institucionalizacija vlasnistva
se ovaplocuje kroz nesto sto bi se
zvalo skupstina akcionara, pa makar
bila i jednoclana. Na njoj bi vlasnik
mogao da usvoji prezentovani plan

z

poslovanja od strane menadzmenta,
da nakon §to saslu$a sva obrazlo-
Zenja menadzmenta s njima podeli
sugestije i komentare i kad se takav
plan usvoji, on postaje etalon za sve
(naravno i njega je moguce promeni-
ti ukoliko se za tim ukazu objektivne
potrebe).

To daje pun mandat menadzmen-
tu da u predvidenim vremenskim
okvirima sprovodi svoje vestine,
znanja, iskustvo i da brani ono u
planu navedeno i usvojeno. A za
godinu dana, ili u nekom drugom
navedenom periodu, da na ,,skupsti-
ni akcionara” to prezentuje kroz spo-
menute finansijske izvestaje. Ucesce
vlasnika u usvajanju plana za naredni
period, ali samo na bazi predoc¢enog
i pripremljenog materijala, kao i u
usvajanju sa finansijskim izvestaji-
ma, jeste optimum koji je potreban
akcionarima.

Naravno, sve ovo je neophodan,
formalan, ali ne i dovoljan uslov da
oni koji su zainteresovani za prace-
nje sopstvenih ulaganja budu dovolj-
no i to dovoljno ¢esto informisani. Za
to se koriste i to u dinamici koja se
dogovori (nek bude da je optimum
mesec dana) na relaciji vlasnik-me-
nadzer, takozvani menadzment
izvestaji, a oni potpadaju pod
ingerenciju rastuce i sve popularnije
finansijske discipline kod nas, a to je
na cistom nasem jeziku - kontroling.

MENADZMENT IZVESTAJ

Finansijsko izvesStavanje zasnovano
samo na prikazivanju finansijskih izve-
Staja u vecini slucajeva njihovim kori-
snicima ne moze obezbediti potpune
i pouzdane informacije (pa i sami
vlasnici su doskora bili uklju¢eni u
operativni menadzment, zar ne znaju
za svakojake male tajne sopstvenog
biznisa). Otuda, eto dopune u vidu
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menadzment izvestaja koji se prika-
zuju uz finansijske izvestaje (opet,
naglasavamo, ucestalost izvesStavanja
je stvar medusobnog dogovora, ste-
pena poverenja, vrste poslai sl.).
Kako se organizacije krec¢u uz
krivu zivotnog ciklusa, tako i ucesta-
lost ovakvog izvesStavanja moze da
opada (na primer, na kvartalni nivo),
mada nije neophodan uslov.
Potreba da se uz finansijske izve-
Staje prikazuju dodatni, oni ,,nefinan-
sijski“ izvestaji javlja se zbog toga
Sto finansijski izvestaji zbog svoje
prirode ne sadrze sve informacije
koje su neophodne vlasnicima kapi-

i
' Y
R 5 44

tala, ali i zato Sto svi vlasnici kapitala
nisu dovoljno potkovani u razumeva-
nju finansijskih izvestaja, a i ne mo-
raju biti. Potrebno je reci da ove dve
funkcije (Cisto finansijsko izvestava-
nje i kontroling), kako organizacija
sazreva, teze da budu razdvojene pa
menadzment kompanije (misli se na
onaj najvisi), a indirektno i vlasnici,
dobijaju objektivniju informaciju jer
ona dolazi iz dva izvora.

CIFRE NE SMEJU BITI

IZNAD SUSTINE

Finansijskih i nefinansijskih pokaza-
telja/KPI-jeva ima, $to se u zargonu
kaze, ,,mali milion”. | tesko se snadi
u Citavoj toj Sumi. Tesko je i onima
kojima je to posao. Potrebno je
odvojiti ,,zito od kukolja”, a narocito
za potrebe izvestavanja ka vlasni-
cima. Cesto se, dodusge, mogu ¢&uti

i one opservacije, i u potpunosti su
razumljive ,,ja da sam pratio sve ovo,
nikad u biznis usao ne bih”, zato se

naglasava potreba da cifre ne smeju

biti iznad sustine. Ukoliko bi se

moralo teziti ka izboru nekoliko, to

bi bilo slede¢e (namerno preskacem

veliki broj naziva pokazatelja da ne

opterecujemo sustinu):

* visina sopstvenog kapitala,

« profitabilnost (EBITDA marza; od-
nos EBITDA i poslovnih prihoda),

» likvidnost (razlicite varijacije od-
nosa obrtnog kapitala i kratkoroc¢-
nih obaveza),

* zaduzenost (odnos obaveza i uku-
pnih ili sopstvenih sredstava),

e prinos na uloZena sredstva (uku-
pna, sopstveni kapital, investiciju),

ar

* pokazatelji efikasnosti (npr.
prihod po zaposlenom, profit po
zaposlenom...).

Ono sto je jos bitnije jeste da se
dobijeni iznosi vlasnicima stave u
konkretan kontekst. Cifre od 5,6;
28%:; 1/2; 2,6% ne znace nista ukoliko
se ne uporede sa o¢ekivanim vred-
nostima, istorijskim, vrednostima u
grani (bilo prose&nim ili onim koje
imaju lideri u grani). A narocito je
pogubno ukoliko to ostane ,mrtvo
slovo na papiru”. Pokazatelji jesu kao
rezultat na semaforu koji rezimira
igru fudbalera ili koSarkasa dveju
ekipa, ali za razliku od sportskih te-
rena, oni predstavljaju osnovu za dis-
kusiju, analizu i narocito donosenje
novih poslovnih odluka. Bez toga,
imacemo cCitav niz lepih Excel tabela
koje ¢e samo zauzimati memoriju na
nasim racunarima.

Ako bi me neko naterao da izabe-
rem jedan pokazatelj koji bih predo-
Cio vlasniku (ali sa svim gorenavede-

nim preporukama), to bi bio prinos
na kapital - ROE. Jednim udarcem
pratimo tri aspekta finansijskog po-
slovanja (profitabilnost, brzinu obrta
i zaduzenost).

« ROE = profit

kapital
. poslovni .
. ROE = profit y orihodi § aktiva
ppc:’isrlwg\g;l aktiva kapital

« ROE = profitna % obrt

- . o Xz zen
marza  imovine aduzenost

Prinos na kapital ¢e nam dati kao
lakmus papir podatak da li nam je
bilo isplativije ulagati u biznis gde
je ova stopa npr 2,5% ili u Stednju u
banci, nekretnine, obveznice ili npr.
akcije na berzi. Ali ¢e pokazati i se-
gmente na koje menadzment moze
i mora da utice da bi ove postotke
povecao (ili povecati profitabilnost
ili ubrzati obrt ili koristiti vise tudih
sredstava nego sredstava vlasnika).

Uostalom, menadzeri (uze finan-
sijski posmatrano) treba da zarade
sopstveni bonus (naravno, pre toga
profit kompaniji), a vlasnicima stvore
Sto vecu dividendu. | da, ne treba
zaboraviti, plata je (barem u Srbiji)
oporeziva sa cca 65%, a dividenda
sa 15%. Na drugoj strani, menadze-
ri (oni finansijski, ali i oni upisani u
Agenciju za privredne registre) mo-
raju vladati svim finesama, pojedi-
nostima i sastavnim delovima ovih fi-
nansijskih izvesStaja da bi svoj posao
radili na maksimalno profesionalan
nacin (zbog toga i jesu menadzeri).

SAVET | PREPORUKA VLASNICIMA

Zato preporuka vlasnicima, kao
takvima, kada im organizacija tezi
ka top-formi, ustedite oko 50% na
porezima na dohodak, smanjite broj
pokazatelja koji pratite, a menadze-
rima ostavite da, boredi se za uspeh
kompanije, a sukcesivno i svoj
bonus, prate u detalje sve mogude i
nemogucde finansijske i nefinansijske
pokazatelje, a valjalo bi i njima da to
Cine Sto rede, jer eto signala da je
kompanija postala stabilnija.
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SVE STO STE HTELI DA ZNATE
O NASLEPIVANJU
U PORODICNIM KOMPANIJAMA

Boris Vukié, regionalni direktor ASEE za razvoj porodi¢nih kompanija,
odgovarao je na najc¢esScée postavljana pitanja u vezi s nasledivanjem u
porodiénim kompanijama u intervjuima koje je dao za RTS, Lider, Studio B,
biznis.rs, akta.ba, poslovi.infostud.com pocetkom 2022. godine.

=~ Boris Vuki¢
: regionalni direktor ASEE za razvoj porodi¢nih kompanija

KAKVA SU VASA ISKUSTVA U RADU
S VLASNICIMA | MENADZERIMA
PORODICNIH FIRMI, KOLIKO NJIH
JE ZAISTA SPREMNO DA SE BAVI
IZAZOVIMA U SVOJIM FIRMAMA?

Pitate za vlasnike i menadzere pa ¢u za njih
redom i odgovoriti.

Vazan je trend, a trend je takav da sve vise
osnivaca, ali bukvalno iz dana u dan, sve oz-
biljnije, odgovornije i posvecenije prilazi temi
tranzicije. Ne radi se samo o mom osecaju vec
o Cinjenici koja se vidi u radnom kalendaru i
telefonu, i mom i mojih saradnika. Nije lako
oshivac¢ima jer nema brzog, lakog, jednoznac-
nog, a za njihovu situaciju tacnog odgovora
na osnovno pitanje koje je pred njima: ,,Sta
uciniti da bi se donelo najbolje resenje za
kompaniju, a istovremeno biti pravedan pre-
ma deci”.

A menadzeri? Uvek i najtoplije dve stvari
savetujem svima onima koji imaju afiniteta da
se bave menadzerskim zanatom - da rade na
sopstvenom usavrsavanju i da budu strpljivi.
Siguran sam da pocinju vremena u kojima ¢e
jedno od trazenijih zanimanja biti ,pismen
profesionalni menadzer”. Generacija osnivaca
polako, ali sve brze, svojom ili bozjom voljom,
napusta Celo porodi¢nih kompanija. Nece biti
dovoljno sposobnih (Eak isto tako i zaintere-
sovanih) ,,naslednika” da vode kompanije, a
neko ih voditi mora, ostale one u vlasnistvu

SVE VISE OSNI-
VACA SVE Oz-
BILJNIJE, OD-
GOVORNIJE |
POSVECENIJE
PRILAZI TEMI
TRANZICIJE.
PORUKA ZA

, PISMENE PRO-
FESIONALNE
MENADZERE”

- BICE POSLA

| TO DOBRO
PLACENOG!

porodica ili se eventualno prodale. Znaci, po-
ruka za ,pismene profesionalne menadzere”

- bic¢e posla i, verujte mi, bi¢e to dobro plac¢en
posao. Samo da budem jasan - menadzment
je zanat koji se najbolje uc¢i kad nakon zavrse-
nog fakulteta provedete par godina u struci,
spoznate realan svet organizacija i uopste ne
mora da znaci da vam u diplomi pise dipl. ili
master menadzmenta.

DA LI JE SVEST O PROCESU
SMENE VLASNIKA POVECANA
POSLEDNJIH GODINA?

Da, sigurno je povecana kod osnivaca. ,Na-
slednici” su slozenosti celokupnog procesa,
rekao bih, duze svesni. Necu reci da osnivaci
nisu razumeli ili osecali Sta je pred njima, ali
su izbegavali da se suoce sa svim izazovima
tranzicije. Ali to se promenilo. Vidi se i po
odzivu na konferenciju o porodi¢nim kom-
panijama koju BIZIT organizuje pocetkom
svake godine. Vidim i kroz svoje profesionalne
aktivnosti. Ne javno, ali u zasticenom ambijen-
tu, sve su spremniji da dele svoja promisljanja,
ideje, dileme, strahove i da traze reSenja. Bez
obzira na slicne obrasce u procesu tranzicije i
jasne korake koje treba preduzeti tokom pri-
preme naslednika, kompanija, porodica i njih
samih, svako od osnivaca se susrece s jedin-
stvenim specifi¢nostima njihovih kompanija,
porodica...
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Nazalost, jedini ko ne pokazuje
promenu u ponasanju jeste drza-
va. Kroz vase prethodno pitanje o
riziku procesa tranzicije po kompa-
nije mogli ste lako shvatiti zasto je
pitanje odrzivosti porodi¢nih kompa-
nija pitanje od drustvenog znacaja.
Propadnu li te kompanije, u pitanju
su desetine ili stotine hiljada radnih
mesta. Pre nekoliko godina bio sam
na Malti, na konferenciji Evropske
unije o iskustvima u procesu tranzici-
je u porodi¢nim kompanija. Ministar
privrede Malte je sve vreme prisu-
stvovao i slusao iskustva iz drugih
drzava. |z Srbije sam bio samo ja-u
privatnom aranzmanu.

SVETSKA ISKUSTVA GOVORE DA
MNOGE PORODICNE KOMPANIJE
NE PREZIVE TRANSFER 1Z

PRVE GENERACIJE U DRUGU,
ZBOG CEGA JE TO TAKO?

Uzrok je ili u neuredenosti, to jest
neprofesionalizovanosti kompanija ili
u neuredenim porodi¢nim odnosima
spram kompanije. Vazno je razumeti
da je organizaciono uredenje neop-
hodno jer onako kako su osnivaci
vodili kompanije samo ih oni mogu
voditi. Njihov osoben i jedinstven stil
i nac¢in vodenja, njihov preduzetnicki
duh, harizma ne moze se preneti ni
na koga, pa ni na naslednike. Uspeh
kompanija vodenih osnivacevom
palicom bazira se na organizaciji
koja se njemu, to jest koju on sam
sebi, prilagodava. Saradnici kod or-
ganizacija koje vode osnivaci ,uce”
kako da s njim komuniciraju, a lideri
koji nakon osniva¢a vode kompanije
moraju da nauce kako da vode svoje
saradnike u organizacijama sa jasno
definisanim strukturama, planovima,
ciljevima... | tu lezi jedan uzrok. Drugi
je, rekoh, u nedefinisanim pravilima
medu ¢lanovima porodice koja se
ti¢u kompanije. Guranje ili podrzava-

nje nesposobnog, nekompetentnog
ili nezainteresovanog naslednika isto
tako je dobar put da se da doprinos
statistici o maloj stopi uspesnosti
tranzicije s prve na drugu generaciju.
Kao i bilo koji drugi vidovi nepo-
tizma i kronizma, tj. favorizovanja
,nasih” i iracionalno verovanje da

¢e neko zato sto je ,plave” krvi ili se
ozenio ,plavom krvlju” ili se okumio,
da bolje rukovodi ili se savesnije i
odgovornije odnosi prema poslu.
Cesto &ujem argument ,,on je nas,
njemu verujem”. Pa, kad mu verujes,
da li bi mu dao da te vozi u heli-
kopteru. Ne, naravno, jer ne zna da
upravlja letelicom... Na kraju dodemo
do neresene vlasnicke strukture u
buducnosti kao veoma izglednom
uzroku nezeljenog scenarija. Mislim
da o ovome ne moram dugo da
elaboriram u kulturama koje nema-
ju tradiciju u nasledivaniju, ali imaju
ozbiljnu tradiciju u sudenjima oko
mede, stare kude... Bojim se da je red
da dodam i sudenja oko vlasnistva

u kompaniji, ali ti procesi neé¢e dugo

PORODICNE KOMPANIJE NE PREZIVE TRANSFER NAJCESCE ZBOG
NEPROFESIONALIZOVANOSTI KOMPANIJE ILI NEUREDENIH PORO-

DICNIH ODNOSA PREMA KOMPANIJI

trajati jer ¢e uzrokovati brze propa-
danje najvece i najvrednije osnivace-
ve zaostavstine.

KOLIKO JE NASLEDNIKA
SPOSOBNO ZA POSAO U
PORODIENOJ KOMPANIJI?
Misljenja sam, iz iskustva govorim,
da je vaznije koliko je njih zaintere-
sovano za rad u porodi¢noj kom-
paniji. Ono sto je klju¢no jeste da
pripadnici druge generacije imaju
strast prema poslu. Nisam rekao da
imaju strast prema porodi¢noj kom-
paniji, a kamoli da sam pomislio da
imaju strast prema novcu. Vazna je
strast prema biznisu kojim se kom-
panija bavi, prema privrednoj grani.
Ako to ima, mozemo da krenemo

s pitanjima pripreme naslednika. |
ona pocinje prvim pitanjem: ,,Za Sta
konkretno zele da se pripremaju na-
slednici?” Oni koji zele da operativno
vode i da budu menadzeri moraju da
se usavrSavaju za menadzerski za-
nat. | ovde moram opet da naglasim
- naslednici ne mogu voditi kom-
panije kao sto su to radili osnivadi,
na ,preduzetnicki nac¢in”. Iskljuciv
sam u stavu da nacin upravljanja
naslednika mora biti menadzerski,
Sto podrazumeva ovladavanje svim
tehnikama i alatima menadzerskog
zanata - planiranja, izvesStavanja,
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kontrole... pa sve do najsitnijih de-
talja, poput nacina vodenja sasta-
naka. Neki naslednici imaju strast
prema biznisu, a ne zele da budu
menadzeri. Zele da budu eksperti,
strucnjaci u odredenim oblastima
unutar porodi¢nog biznisa. U praksi
sam imao sluc¢aj u jednoj porodicnoj
kompaniji u oblasti zdravstva u kojoj
je naslednik i zainteresovan i talen-
tovan za oblast hirurgije i u Ciju je
obuku po svetu porodica ulozila visSe
od 100.000 evra. Zar nije logi¢no da
njegova karijera nastavi da se razvija
u smeru hirurgije i zar nije oc¢igledno
pogresno njega, samo zato sto je sin,
forsirati da bude upravnik klinike...

A kad pricamo o porodi¢nim kom-
panijama, nevezano za to na kojim
¢e pozicijama u kompaniji zavrsiti

Citaoci ne pomisle da se sad pricaju
prazne price, sa zadovoljstvom bih
podelio iskustvo iz Bosne i Hercego-
vine. Ovih dana se zavrS$io Sestome-
secni projekat s jednom od uglednih
i uspesnih firmi - Almaras, na izradi
Porodi¢nog protokola. Inicijativa je-
ste dosla od druge generacije, ali je

i prva posveceno i ozbiljno ucestvo-
vala. Tako je projekat korporatizacije,
ne samo nadograden i dopunjen vec
i U punoj meri zaokruzen izradom
ovog vaznod akta izmedu ¢lanova
porodice.

KOJE SU TO KLJUCNE STAVKE ZA
DUGOROCNOST | ODRZAVANJE
PORODICNOG BIZNISA?

Kljuéna re¢ je komunikacija. U
procesu tranzicije s prve na drugu

KLJUC DUGOVECNOSTI PORODICNIH KOMPANIJA NALAZI SE U
OTVORENOJ | KONSTRUKTIVNOJ KOMUNIKACIJI KAKO IZMEPU
OSNIVACA | NASLEDNIKA TAKO | IZMEDU SAMIH NASLEDNIKA

naslednici, ili i nece raditi u kompa-
niji, neophodna je jos jedna njihova
priprema - priprema za poziciju
vlasnika. | to se uci.

KAKVU ULOGU IGRAJU
NASLEDNICI U PORODIENOJ
FIRMI | ZBOG CEGA JE VAZNA
PROFESIONALIZACIJA | IZRADA
PORODICNIH PROTOKOLA?

Vec¢ smo govorili o znacaju i pravu
na izbor naslednika i ja se godinama
predstavljam kao ,borac za decja
prava” - da u zivotu rade ono sto
vole (§to ne znadi ,trosSim ¢acine
pare”). No, naslednici imaju i oba-
vezu da podstaknu i podrze profe-
sionalizaciju i rad na Obiteljskim (ili
Porodi¢nim) protokolima. Tacnije,
naslednici, oni koji su ozbiljni i od-
govorni, raduju se ovim procesima. |
osnivaci bi trebalo da se raduju kad
ih deca podsti¢u na rad na urede-
nju odnosa u firmi i porodici i da to
dozive kao zrelost i ozbiljnost pri-
padnika druge generacije. Njima su
potrebna jasna pravila igre. Da vasi

generaciju klju¢na je jasna komuni-
kacija izmedu osnivaca i naslednika,
kao i izmedu naslednika. Sta ko od
zainteresovanih strana hoce, Sta ne
zeli, gde se vidi u buducnosti, koje
odgovornosti je spreman da pre-
uzme... Isuvise su ozbiljne sve ove
teme da bi se o njima razgovaralo
ad hoc i ,,onako usput”. Vazna je
forma u kojoj se proces komunici-
ranja odvija i u tu svrhu se pokrece
Porodi¢ni forum ili savet. Porodi¢ni
forum su prakti¢no sastanci ¢lanova
porodice koji imaju jasno definisan
dnevni red, ucestalost odrzavanja,
pravila rada i na kojima se nadgleda
poslovanje kompanije i komunicira

o relevantnim temama koje se ticu
odnosa izmedu ¢lanova porodice i
kompanije. Klju¢ dugovecnosti poro-
di¢nih kompanija nalazi se u otvore-
noj i konstruktivnoj komunikaciji. U
protivnom osnivadi rizikuju da nakon
njihovog uspesnog poslovnog zivota
ostane propala kompanija i posvada-
na deca, sto, siguran sam, niti jedan
od njih ne zeli.

KOJE STE RAZLIKE PRIMETILI U
PRISTUPU | NACINU UPRAVLJANJA
IZMEDU GENERACIJE 20 1 30 | ONE
PREKO 50 GODINA? KOJE OSOBINE
IMAJU JEDNI, A KOJE DRUGI? STO
NJIHOVI NACINI UPRAVLJANJA
ZNACE ZA NJIHOVE KOMPANIJE?

Iskusniji preduzetnici (50+), kad
su pokretali svoj kompanije, nisu ni
znali, niti im je na pamet padalo da
su i kompanije roba i da se mogu
prodavati. Ovima mladima neretko je
prodaja i motiv za pokretanje biznisa
ili pritajeni san. Iz ovoga proizilazi
da su iskusniji preduzetnici daleko
emotivnije vezani za svoje poduhva-
te i mislim da to utiCe na razlike u
pristupu upravljanja kompanijama.

| jedni i drugi u poc¢etnim fazama
upravljaju na slican preduzetnicki
nacin, oslanjajuci se prevashodno
na svoj preduzetni¢ki njuh i intuiciju
i na tome su napravili i prave uspeh.
Mladi lakSe prepustaju ovlaséenja
i spremniji su da pristupe procesu
organizacijskog uredenja svojih kom-
panija i lakSe prepustaju ,vlast” prvim
saradnicima da ucestvuju u vodenju
kompanija. ,,Stara garda” je mnogo
emotivnije vezana za svoja ¢eda i teze
prepustaju ,,kormilo svog broda”.

Mladi su otvoreniji, spremniji
da podele iskustva, formalno edu-
kovaniji u menadzerskom smislu.
Informisaniji su, viSe prate trendove
i to je dobro ali i opasno. Upadaju u
opasnost da istovremeno pokrenu
nekoliko projekata, ne mislim ovde
prevashodno na projekte na trzistu,
vec na povecanju unutrasnje efika-
snosti - i ERP i kontroling i digita-
lizacija i agile i... Ali naj¢eSc¢e hoce
sad i sve, instant pri¢e i nasedaju na
hopa-cupa resSenja. Pokusavaju isto-
vremeno da unesu isuvise promena
u organizaciju, a to njihove kompani-
je ne mogu istovremeno da ,svare”.

Stariji opreznije ulaze u sve ove
organizacione poduhvate, odugovla-
¢e s njima i na takav nacin iscrpljuju
svoje kompanije. Ali kad krenu, onda
su istrajniji i fokusiraniji.

Ono sto im je zajednicko i Sto se
ne menja s godinama jeste to da su
SVI vizionari hrabri i kontrol frikovi.
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KORPORATIVNO
| PORODICNO UPRAVLJANJE
MOZE LI JEDNO BEZ DRUGOG?

S obzirom na to da poslovanje postaje sve slozenije, te da porodi¢ne
kompanije uglavhom razumeju da u odredenoj fazi svog razvoja imaju
potrebu za sustinskim radom na organizacionim promenama (Sto ukljucuje
i korporativno upravljanje), ali da se istovremeno i paralelno s tim
promenama €esto i zanemaruje dinamika porodi¢nih odnosa, korisno je da
se odredeni pojmovi razjasne i osvetli njihov znaca,i.

Milovan Zvijer
3 advokat, partner u Four Legal i saradnik Adizes SEE

STA JE KORPORATIVNO UPRAVLJANJE?

Korporativno upravljanje je skup pravila koja
odreduju kako se upravlja kompanijama,
strateski uredujuci odnose izmedu direktora
(uprave), vlasnika kompanije i ostalih zaintere-
sovanih strana (stakeholders).
Pojednostavljeno i u uzem smislu govoredi,
korporativno upravljanje podrazumeva:
¢ podelu nadleznosti, ovlaséenja i
odgovornosti u okviru menadzmenta
kompanije i
¢ sistematizaciju radnih mesta.

NADLEZNOSTI, OVLASCENJA
| ODGOVORNOSTI

Korporativno upravljanje u sustini ne postoji
ukoliko su sve klju¢ne pozicije integrisane
u jednoj osobi, tj. ako se jedna osoba ,,pita
za sve”. Cak i ukoliko je kompanija donela
odredena interna akta (najc¢esce copy - pa-
ste nekog obrasca sistematizacije radnih
mesta), tu nema govora o korporativhom
upravljanju, ve¢ o stvaranju privida ,da smo se
organizovali”.

Momenat kada je kompanija krenula da se
korporativizuje jeste onda kada je:

* napravljena jasna organizaciona

struktura,

SKUP PRAVILA
KOJA ODRE-
PUJU KAKO

SE UPRAVLJA
KOMPANIJOM

| KOJA STRA-
TESKI UREDUJU
ODNOSE IZME-
PU DIREKTO-
RA, VLASNIKA |
OSTALIH ZA-
INTERESOVA-
NIH STRANA JE
KORPORATIV-
NO UPRAVLJA-
NJE

¢ svim zaposlenima (a obavezno
zaposlenima na menadzerskim
pozicijama) dat adekvatan nivo jasnih
nadleznosti i ovlaséenja,

e svi zaposleni postaju zaista i odgovorni,
u okvirima svojih nadleznosti i
ovlaséenja i

¢ nema ,preskakanja” u delegiranju
obaveza (na primer: direktor ne moze
da daje naloge izvrsiocima kojima nije
neposredno nadreden).

CLANOVI PORODICE U OKVIRU
I VAN OKVIRA KORPORATIVNOG
UPRAVLJANJA

Clanovi porodice mogu da budu deo kor-
porativhnog upravljanja samo ako su isto-
vremeno i zaposleni (pogotovo ako su na
menadzerskim pozicijama) u kompaniji ili ako
imaju neki drugi model direktnog angazo-
vanja, koji je prepoznat propisima i internim
aktima kompanije.

U praksi nisu nepoznati slucajevi da ¢lanovi
porodice, iako nezaposleni u kompaniji, daju
naloge i instrukcije zaposlenima, ,,preskacu-
¢i” time kakvu-takvu strukturu kompanije.
Takode, nije redak slu¢aj da vlasnik koji je u
jednom trenutku, teSkom mukom, prihvatio da
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se izvuce iz operativhog poslovanja (tacnije,
iz mikromenadzmenta) ipak dozivi ,prosvet-
ljenje” i vrati se starim navikama, a sve sto je
stvoreno u postupku korporativizacije vrati na
Lfabricka podesavanja”.

To sve stvara zabunu, dovodi u pitanje au-
toritet, nadleznosti, ovlas¢enja i odgovornosti
postojecih zaposlenih i rukovodilaca i prakti¢-
no rusi strukturu.

STA JE PORODIENO UPRAVLJANJE
(FAMILY GOVERNANCE)?

Porodi¢no upravljanje je skup pravila koje
Clanovi porodice primenjuju kako bi posto-
jalo organizovano upravljanje porodi¢cnom
kompanijom i porodi¢nom imovinom uopste.
Kada je prilagodeno svakoj porodici poje-
dina¢no i kada je pravilno implementirano,
porodi¢no upravljanje uspostavlja granice
mesanja porodice u upravljanje porodicnom
kompanijom, stvara jasno¢u u medusobnim
odnosima, rezultira u vecéoj uskladenosti i,
jednako bitno, kreira zdrave osnove za tranzi-
ciju upravljanja i vlasnistva sa prve na drugu i
na naredne generacije.

STA SU PORODICNI PROTOKOLI?

Porodi¢ni protokol je osnov porodi¢nog
upravljanja i dokument koji tezi da reguli-
Se prava, obaveze i odgovornosti ¢lanova
porodice u odnosu na porodi¢nu kompaniju
te, izmedu ostalog, moze da pokriva slede-
¢e celine:

e ciljeve i vrednosti porodice,

e ko ¢ini porodi¢nu skupstinu (ili
porodi¢ni savet),

e 0 kojima pitanjima i na koji nacin
porodi¢na skupstina (ili savet) donose
odluke,

« politiku zaposljavanja ¢lanova porodice,

* politiku dividendi, porodi¢ne fondove i
upravljanje imovinom mimo porodi¢ne
kompanije,

e plan prenosa upravljanja i vliasnistva (tzv.

plan nasledivanja).

SVRHA PORODICNIH PROTOKOLA

Porodi¢ni protokoli, pre svega, imaju za cilj
da se medu ¢lanovima porodice razvija kultu-
ra transparentnosti i medusobnog poverenja,
te da se stvara okvir da se kompanija razvija,
bez obzira na dinamiku porodi¢nih odnosa.
Takode, porodi¢ni protokoli ureduju nacine
komunikacije u cilju sprecavanja (ili makar
smanjenja rizika) sukoba u okviru porodice i

CILJ PORODIC-
NIH PROTOKO-
LA JE DA SE
MEBU CLANO-
VIMA PORO-
DICE RAZVI-

JA KULTURA
TRANSPAREN-
TNOSTI | MEPU-
SOBNOG POVE-
RENJA

negativnog uticaja koje takvi sukobi mogu da
imaju na razvoj i opstanak kompanije.
Porodiéni protokoli predstavljaju:
¢ Preduslov i okvir za porodi¢no
upravljanje.

Jedan osnivac, kada je saznao za kon-
cept porodi¢nih protokola, ispravno je kon-
statovao, tj. glasno se zapitao: ,,Svaki dan se
pripremamo za sastanke s poslovnim partne-
rima, zaposlenima, bankama... a koliko puta
smo se pripremili za sastanak sa decom?”
Porodiéni protokoli omogudavaju upravo to,
da se na jedan organizovan nacin razgovara o
bitnim temama.

¢ Nacin da se testiraju medusobni odnosi

Clanova druge generacije (buducih

vlasnika).

Medusobni odnos ¢lanova druge gene-
racije je od klju¢nog znacaja za dugovecnost
porodi¢ne kompanije. Taj odnos moze da
izgleda zadovoljavajuce (pa ¢ak i odlicno), ali
je zajednicki rad i saradnja u poslovnom smi-
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slu nesto potpuno drugacije od sva-
kodnevice. Prakti¢no, druga gene-
racija su ,prinudni buduci partneri u
kompaniji” jer oni nisu birali s kim ¢e
da prave firmu, vec¢ su postali bududi
Lpartneri” rodenjem. Stoga porodic-
ni protokoli, tj. porodi¢no upravlja-
nje moze da omogucdi i osnivacu i
drugoj generaciji da vide kako druga
generacija funkcionise kada treba
zajedno da donosi poslovne odlu-
ke, prakti¢no simulirajudi situaciju u
kojoj bi mogli da budu jednog dana
- kao potencijalni bududi suvlasnici
porodi¢ne kompanije.
¢ Okvir za sve druge ¢lanove

porodice i njihov ulazak u

porodi¢nu kompaniju.

Cest je slu¢aj da deca smatra-
ju da ih ¢eka sigurno zaposlenje u
porodi¢noj kompaniji, bez obzira na
obrazovanje, znanja i vestine koje
sticu tokom vremena, ili da osnivaci
smatraju da njihova deca moraju
po svaku cenu da rade u porodic-

POTREBA ZA KORPORATIVNIM | PORODICNIM UPRAVLJANJEM, PO
PRAVILU, NE ZAVISI OD VELICINE KOMPANIJE ILI BROJNOSTI CLA-
NOVA PORODICE JER UVEK POSTOJI POTREBA ZA JASNIM ODGO-
VORNOSTIMA U KOMPANLIJI | JASNIM ODNOSIMA U PORODICI

noj kompaniji. Takode, ¢lanovi ,Sire
porodice” Cesto imaju oCekivanja

da i oni rade u uspesnoj porodi¢noj
kompaniji. Postavljajuci okvire za
zaposljavanje (i jednako bitno, za
potrebno obrazovanje, znanje i ve-
Stine) u okviru porodi¢nog protokola
Cini se dobro i naslednicima, i Siroj
porodici, ali pre svega porodi¢noj
kompaniji, jer se kriterijumi zaposlja-
vanja objektiviziraju.

« Okvir za upravljanje ostalom
imovinom porodice.
Uobic¢ajeno je da se kapital

porodi¢ne kompanije koristi za
,beskamatno finansiranje” nekih
bocnih poslovnih ideja (,Zasto ne

otvorimo restoran?”), sto ¢esto iza-
ziva negativne efekte na poslovanje
porodi¢ne kompanije. Stoga, postav-
ljanje kriterijuma na osnovu kojih bi
se eventualno finansirale poslovne
ideje, koje naj¢esce dolaze od druge
generacije, od sustinskog je znacaja
kako se ne bi ugrozilo ,,zdravo tkivo”,
tj. porodi¢na kompanija.

Gornji primeri dati su samo ilus-
trativno i ne predstavljaju celokupan
spisak izazova s kojima se suocavaju
porodice, tj. porodi¢ne kompanije.
Da bi se izradio porodi¢ni protokol
i formiralo porodi¢no upravljanje
koje ¢e biti funkcionalno i koje ¢e
odrazavati stvarno stanje i potrebe
konkretne porodice, neophodno je
da se rad na izradi i, jos bitnije, im-
plementaciji i unapredenju protoko-
la sprovodi kroz voden proces, a ne
instiktivno i na mah.

AKO JE UREPENO
KORPORATIVNO UPRAVLJANJE
A NIJE UREPENO PORODICNO
UPRAVLJANJE, DA LI JE

ISTA UOPSTE RESENO?

Na to pitanje, autor ovog teksta bi
bio slobodan da odgovori: ,Mozda
ponekad da, ali uglavnom NE”.

Neophodno je imati u vidu da po-
treba za korporativnim i porodi¢nim
upravljanjem, po pravilu, ne zavisi od
veli¢ine kompanije ili brojnosti ¢lano-
va porodice jer uvek postoji potreba
za jasnim odgovornostima u kompa-
niji i jasnim odnosima u porodici. Uz
punu podrsku na mukotrpnom (ali
neophodnom) putu profesionaliza-
cije kompanija, pozeljno je paralelno
raditi i na porodi¢nom upravljanju jer
je sinergija ta dva modela, njihova
uskladenost i konstantno unapredi-
vanje jedan od klju¢nih preduslova
za odrzivost i dugotrajnost porodic-
nih kompanija.
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DigitAllizacija

AUTOMATIZACIJA | DIGITALIZACIJA POSLOVANJA

posiovanja

Sta zapravo znaée termini ,,automatizacija poslovanja“ i ,,digitalizacija

v » v

poslovanja‘“ koje u poslednjih nekoliko godina sve ¢esc¢e cujemo?

Almir Jahié

JEDNOM DAVNO

Jednom davno sam c¢itao intervju IBM-ovog
vodecdeg inzinjera za poslovne procese i
dobro sam zapamtio dvije stvari koje je on
rekao tom prilikom. Na pitanje koja diploma
daje najbolje stru¢njake za poslovne procese,
rekao je da vam od Skole, zapravo, treba samo
zdrav razum i elementarna logika, a na pitanje
0 opsegu automatizacije procesa u nekoj
organizaciji rekao je da ¢e uvijek postojati po-
slovni procesi koje nema smisla automatizo-
vati. Da je Elon Musk procitao taj intervju, to
bi mu sigurno ustedilo dosta novaca i zivaca,
ali o tome ¢emo na kraju jer sada je bitnije
pojasniti kakve veze automatizacija poslovnih
procesa ima sa digitalizacijom.

Da se razumijemo, automatizacija je posto-
jala mnogo prije digitalizacije. Bez obzira na
tu ¢injenicu i dan-danas se mnogi zapletu u tu
terminolosku zamku, a posebno ako imamo
na umu da se u knjigama, ¢lancima i raspra-

TERMINI ,,DI-
GITALIZACIJA
POSLOVANJA,,

| ,AUTOMATI-
ZACIJA PO-
SLOVANJA,,

SU DEFINITIV-
NO RAZLICI-

TE STVARI,
NERASKIDI-

VO VEZANE,
MEDUSOBNO
USLOVLJENE,
ALI IPAK RAZLI-
CITE

rukovodilac informacionih sistema, MKF Partner, Tuzla, uspesan ucesnik ALP-a

vama susrecu i neki drugi termini. Sama rije¢
digitalizacija moze biti svasta, automatizacija
takode i potrosili bismo mnogo prostora i
vremena da ih definiSemo i sve to bez neke
posebne koristi. Zato za sada treba prihvatiti
terminolosku aksiomu da su ,digitalizacija
poslovanja” i ,automatizacija poslovanja”
definitivno razli¢ite stvari. Neraskidivo vezane,
medusobno uslovljene, ali ipak razli¢ite. Kada
mi je neki certificirani ekspert objasnjavao
kako su danas mnogi restorani uradili digital-
nu transformaciju poslovanja jer su automati-
zirali proces narudzbe hrane preko interneta,
pomislio sam da bi bilo ne samo lijepo nego i
korisno da imamo agenciju koja bi certificirala
zdravorazumsko razmisljanje.

DIGITALNI CEVAPI

Dakle, danas manje-vise svaka ¢evabdzinica
ima telefonsku dostavu. Svi smo vise puta bili
dio tog poslovnog procesa i zeljno iS¢ekivali
njegov brz i uspjesan zavrsSetak. Okrenemo
poznati broj, saopstimo sta Zzelimo, radnik s
druge strane pribiljezi podatke, saopsti nam
ocCekivano vrijeme dostave, pozdravi nas i
narudzbu usmeno prenese u kuhinju. Kada ¢e-
vapi budu gotovi, predaju se dostavi zajedno
s papiricem sa adresom i tada slijedi borba s
vremenom i guZzvama u saobracdaju, a sve u
plemenitom cilju da se kupcu sto prije isporu-
Ci vrijednost koju je on spreman platiti.
Napravimo sada jedan misaoni ekspe-
riment. Zamislimo da je rije¢ o ozbiljnoj
i velikoj ¢evabdzinici. Glavni menadzer
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TIPOVIL. REAGU

DIGITALLIZACIIU,

P TIPOVINECE ZAKAZATI SASTANAK ZA
SUTRA NA TEMU KAKQ ZAVRSIT]
DIGITALIZAGIJU PREKOSUTRA.

A TIPOVI CE TROSAK DIGITALIZAGIJE
KNJIZITI NA KONTO: NEIZVJESNE
INVESTICIJE U 1IZVJESNU BUDUGCNOST.

TIPOVI CE ZAKAZATI SASTANAK ZA
SUTRA NA TEMU KAKQO ZA\(RSITI
DIGITALIZACIJU PREKOSUTRA.

l TIPOVI GE ZA INTERNU KOMUNIKAGIJU
NAREDITI ZAMJENU USTOGLJENOG
OUTLOOKA SA MICROSOFT TEAMSOM.

¢evabdzinice, nakon sto napokon shvati da
ljudi ne mogu svaki dan jesti ¢evape, pocinje
da razmislja o smanjenju troskova. Anga-
Zuje konsultanta i ovaj mu nakon par dana
provedenih u analizi poslovnih procesa,
predlozi da otpusti gorepomenutog radni-
ka Sto se javlja na telefon i da automatizuje
proces narudzbe putem interneta. Prijedlog
zapravo znaci da dio posla oko narudzbe
prebacimo kupcima, pretpostavljajuci da ée
oni u tome uzivati jer naprosto to je ,,in” i ko
normalan ne bi u tome uzivao. Rekli smo da
je ovdje rije¢ o ozbiljnoj ¢evabdzinici, a to
podrazumijeva da ona ima i svoj IT odjel koji
¢e napraviti aplikaciju za online narudzbe.
Kada je internet aplikacija zavrSena i pustena
u upotrebu, proces je poceo da se odvija na
malo drugadiji nacin. Gladni kupci su uzivali
kuckajuci podatke o adresi, spratu, stanu,
bezuspjesno trazedi polje na prelijepoj formi
u koje se unosi atribut ,,s vise luka”. Nakon
unosa narudzbe podaci bi se automatski
ispisivali na LED displeju koji je radio na
marginama minimalnih tehnickih uslova u
zadimljenoj kuhinji. Dostava je ostala ista,
mrzovoljna, slabo pladena i hroni¢no frustri-
rana zbog saobradajnih guzvi. Istina, troskovi
za ¢evabdzinicu su bili manji, proces je bio

INTERNET, NA
KOJI SE DE-
LOM OSLANJA
DIGITALIZACI-
JA, NAM NIJE
DONIO PUNO
TOGA VAZNOG
| ZAPRAVO JE
PRECENJEN.
VECEM BRO-
JU LJUDI JE
DONIO SAMO
MNOGO ZABA-
VE, PREVISE
INFORMACIJA |
NEPOTREBNU
BRZINU

brzi. A kupci? Kupci su i dalje dobijali samo
¢evape i to pojedini s manje luka.

Nastavimo sa misaonim eksperimentom i
pretpostavimo sada da ¢evabdzinica nema
IT odjel i da za izradu web aplikacije angazu-
je obliznji mali startup iz garaze u komsSiluku.
Mlada ekipa iz startup-a bila je njihov Cest
gost i ,,pronicljivi” menadzer ¢evabdzinice
je zbog toga gajio nadu da c¢e cijena biti
ko njemu”. Dok je slusala pri¢u o putovanju
¢evapa kroz vrijeme i prostor, pronicljiva
ekipa iz garaze je zamisljala neke druge slike
na svom biznis canvas-u. Neke druge kup-
ce, druge proizvode i neko drugo vrijeme
koje dolazi. Sjetili su se Uber-a, najveceg
taksi prevoznika na svijetu bez ijednog auta,
Airbnb-a, najveceg hotela na svijetu bez
ijedne sobe. | kona¢no. Zasto oni ne bi bili
najvedi restoran, za sada u svom gradu, bez
kuhinje, bez konobara i bez dostavljaca? Na
sretnom kraju ove male price svi su bili veseli
i zadovoljni jer su dobili ono sto su zeljeli.
Cevabdzinica brzi i jeftiniji proces, ekipa iz
garaze je preselila u mnogo vedi i moderniji
poslovni prostor. A gladni kupci? Kupci su
i dalje dobijali samo ¢evape, ali pojedini od
njih s vise luka.

VES-MASINA VS INTERNET

Digitalizacija se jednim dijelom bazira na
internetu i njegovim intranet surogatima.
Internet nam nije donio puno toga vaznog i
zapravo je precijenjen. Veédem broju ljudi je
donio samo mnogo zabave, previse informa-
cija i nepotrebnu brzinu. Tu ubrajamo i nasu
¢evabdzinicu jer internet zapravo nije bitnije
uticao na njen core poslovni proces. Ako vam
do sada jo$ nije jasno koja je razlika izmedu
digitalizacije i automatizacije, ovo je posled-
nja $ansa. Cevabdzinica je u ovom primjeru
zapravo postala kupac i to zato sto digital-

ni ¢evapi jos uvijek nisu jestivi. Pobjednik
digitalizacije je mali startup jer je primjenom
digitalnih tehnologija na trziste isporucio
novu vrijednost koju je neko spreman platiti.
Taj novi proizvod ne uti¢e na core procese u
kuhiniji, ali uti¢e na ukupno poslovanje resto-
rana, uti¢e na njihove planove, misiju i buducu
organizacionu strukturu. Za kupca takode
donosi neke pozitivhe promjene, neke nove
mogudénosti koje su definitivnho mnogo vece
od aplikacijskog checkbox-a ,;s vise luka”. Kre-
iran je jedan novi poslovni model koji do juce
nije ni postojao, pojavili su se novi poslovni
procesi, novi akteri na trzistu.
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To Sto je u svijetu broj inovativnih
startup-ova mnogo manji od broja
restorana, ne znaci da je potencijal
digitalizacije mali. U nasim internim
poslovnim procesima svi smo kupci
i prodavci. To sto ne mozete ispo-
ruciti inovativni digitalni proizvod
eksterno, ne znaci da to ne mozete
uraditi interno. Oc¢ekivanja kupaca
postaju sve vise digitalna i zato je
doslo vrijeme da nasa ¢evabdzinica
opet sama sebi postavi neka klju¢na
pitanja: ko su zapravo nasi kupci, a
ko dobavljaci? Trebamo li prilagoditi
nasu misiju, viziju, strukturu pa ¢ak
korigovati poslovni model? Da li da
obojimo nasu staru poslovnu stra-
tegiju u digitalne boje ili nam treba
neka nova - Cisto digitalna? Sada bi
ved trebalo da nam je jasno i da ra-
zumijemo distinkciju izmedu obi¢ne
automatizacije procesa i korjenite
digitalne transformacije internog i
eksternog poslovanja.

A ves-masina? Nasuprot inter-
netu, ve$s-masina nam je svima

promijenila zivote. Profesor Chang
je dokazao tezu da je ves-maSina u
»potpunosti revolucionirala struk-
turu drustva, sto je imalo globalne
ekonomske posljedice”. Nijedan
drugi ekonomist do sada nije uspio
dokazati da je zbog interneta pro-
duktivnost porasla na globalnom
nivou, a to se nece desiti ni zbog
digitAllizacije.

HANDMADE KREDITI

Ved vidim futuristi¢ku poslovnicu ve-
like banke, Al roboti, skeneri zjenica,
prepoznavanje lica i ostali biometrij-
ski gadgeti i negdje u ¢osku kance-
larijski sto u vintage stilu s natpisom
Handmade krediti. Jesu malo skuplji,
ali su zato mnogo kvalitetniji, s do-
datkom organskog ljudskog razgo-
vora umjesto sinteti¢kih chatbot-ova.
Kad mogu handmade sapuni, sto ne
bi mogli i krediti.

Musk-ova Starlink mreza malih
satelita polako raste. lako u povo-
jima, njena brzina ve¢ nadmasuje

OCEKIVANJA KUPACA POSTAJU SVE VISE DIGITALNA | TO STO NE
MOZETE ISPORUCITI INOVATIVNI DIGITALNI PROIZVOD EKSTERNO,
NE ZNACI DA TO NE MOZETE URADITI INTERNO

nase regionalne internet provajde-
re. Uskoro ¢emo imati globalnog
svemirskog distributera superbrzog
interneta. Velika je borba da se la-
tencija sa 94 milisekunde spusti na
31 milisekundu. Za to vrijeme, Sam-
sung izbacuje na trziste novi model
ves-masine Silent 1450 s nevjero-
vatno tihom centrifugom od 1450
obrtaja u minuti. Plasim se Sta ¢e se
desiti s nama kada E/on Musk odluci
da pocne proizvoditi veS-masine.
Za sada on pravi elektri¢ne automo-
bile i ne tako davno imao je velikih
problema s poslovnim procesima.

U Teslinim tvornicama sve je vrvilo
od digitAllizacije i automatizacije
pa su zato i njegove frustracije bile
izrazenije. Naizgled tu nema logike.
Samo naizgled. Akio Toyoda, Martin
Winterkorn i drugi stari lisci auto-in-
dustrije su znali da i te kako ima
logike jer imati mjeru u svemu pa i
u automatizaciji je klju¢ uspjeha. Ali
Musk-u, mladom Sarmantnom pre-
duzetniku starog kova, nakon dana

i noci provedenih u tvornici ipak

je sinulo. Na vrijeme je sam otkrio
gdje grijesi: ,,Da, pretjerana auto-
matizacija u Tes/i bila je pogreska.
Da budem precizan, moja pogreska.
Ljudi su potcijenjeni.”

Broj 63 / april 2022.
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Psece godine

Davnih dana, kolega menadzer iz jedne go-go firme u kojoj smo radili
zajedno, rece da mi zivimo psece godine. NiSta ruzno, naprotiv: godina
iskustva u toj firmi bila je kao sedam godina na nhekom drugom, manje
izazovnom mestu. | bio je u pravu.

“=; Dobrica Stevanovi¢
4:1) generalni direktor Hahn+Kolb, Srbija, predavac ALP

NIKO NIJE HTEO DA NAPUSTI TAKAV IZA- No, da se vratimo sportu. Od prasnjave po-
ZOVAN (DA NE UPOTREBIM DRUGU REC) ljane pa do svetskog prvenstva mnogi momci
POSAO, iako je bilo na drugoj poljani zelenije (a bogami i devojke) kotrljaju i udaraju loptu,
trave (ako zelene dolarske nov¢anice po- u zelji da njihovo malo pleme, koje se naziva
drazumevamo kao zelenilo). Cesto se radilo tim, pobedi. Daaa... oni su preplaceni zabav-
mnogo i dugo, a opet, nije prosSao dan bez bar ljaci Sirokih narodnih masa, umisljene zvezde.
malo zabave i neke nove fore. Uz to, verovali Neki zaista jesu preplaceni, ipak zamislite
smo da smo najbolji. | bili smo! koliko je samo amatera zeljno uspeha i doka-

Zasto sam napisao sve ovo? Sve price o zivanja. | koliko gore da pobede i to potpuno
menadzerskom poslu i poslu uopste sabijene besplatno. | koliko dec¢acica je otislo kuci krva-
u jedan mali pasus. Biti na pravom mestu u vih kolena i praznih dzepova, a opet toliko
pravo vreme i raditi pravu stvar i zabavljati se ponosnih na ostvarenu pobedu pre pola sata.
pritom. Aha, pa gde to ima? Kod brac¢e Grim? | Mesi i Ronaldo su nekada bili neki od tih de-
Mislim da pitanje treba da bude drugacdije: da

li smo se mi to negde zaista nasli? Ili (se) jos
trazimo?

MENADZERSKI POSAO = TIMSKI RAD

Volim da pravim paralele u poslu s timskim
sportovima, npr. fudbalom. Da li igrate u
pravom timu? Ako pak mislite da menadzerski
posao nije timski, razmislite o nekom drugom
poslu. | to je sasvim u redu, u skladu sa onom
krilaticom: Love it, change it, or leave it. Ko ne
voli ono sto radi, moze da pokusa nesto da
promeni ili potrazi sre¢u radeci nesto drugo.
Negde sam procitao da nije dobro porediti
sport i posao, jer zaboga, u sportu ima previse
adrenalina. Sta onda redi za neke koji porede
trziSnu borbu i rat, zamislite samo kako tu vri
od hormona. S druge strane, ko nema barem
malo emocija u poslu i zelje za pobedom,
nece imati takav impuls ni u zZivotu, sportu,
ljubavi... Po principu narodnih: sedi drvo na
drvo ili gde ga ostavis, tu ga i nades. To je
neko ko ne ume ni gotovu ideju da mazne, da
ne govorimo da sam bude kreativan.
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TIMSKI RAD

cacica. Ali, kakvi! | siguran sam da i
danas obojica jos uvek rade ono sto
vole. A hiljade dece Sirom sveta do-
bija ime Ronaldo, s nadom roditelja
da ce se bar malo te magije preneti
i na njihovo dete, koje ¢e buducim
uspehom da resi svoju egzistenciju i
cele familije (blize i dalje).

VRHUNSKI MENADZER =
VRHUNSKA LIENOST

U svakom sportu se jasno zna ko

je najbolji, postoje jasna pravila i
bodovanja, a nije mnogo drugacije
ni u menadzerskom poslu u trzis-
noj ekonomiji. Naglasavam trzisnoj,
jer u javnim preduzedima ne rade
menadzeri nego aparatcici (Cast
izuzecimal) i takve ne ubrajam u
profesionalne menadzere. Top-me-
nadzeri ¢esto mogu biti jeretici (npr.
Steve Jobs), izazivati kontroverze
(npr. Frederick Taylor) ili postavljati
,2domaci zadatak” za sve druge (npr.
Jack Welch). Vrhunski timovi takode
to ¢ine. Sedam se situacije pocetkom
davnih osamdesetih godina i kraljev-
skog kluba Real Madrid. Jedan od
najbogatijin i najtrofejnijih klubova

u istoriji igrao je utakmicu Kupa
Spanije s nekim treéeligasem. Posle
neizvesne borbe (da, favoriti moraju
uvek da se dokazuju, a ne samo da
se oslanjaju na papir), Real je slavio.
| tada je nastala tuca u kojoj su mu-
¢eni treceligasi dobili i batine. Kada
su tadasnjeg trenera Reala pitali da
li je dostojno da se igraci kraljevskog
kluba tuku posle utakmice, on je
dao slededi odgovor: ,Real je Real,
bilo da se igra, bilo da se trci, bilo
da se bije”. U stvari, poruka je bila
jasna - mi smo najbolji u svemu ¢ega
se prihvatimo. Apstrahujmo deo

koji se odnosi na to da li je nasilje u
redu (svi se slazemo da nije), ovde je

poenta da se pravi Sampioni snala-
ze u svakoj situaciji i da fleksibilno
razmisljaju. Kako je s menadzerima?
Vrhunski menadzer mora da bude
vrhunska licnost sposobna da se

sa svima nosi na jednakoj nozi. Od
komunikacije s profesorom univerzi-
teta, analogija iz prethodnih recenica
o Realu: apstrahujmo deo koji se
odnosi na relacije nastale nasiljem...
(rekli bi neki akademski obrazovani
ljudi), preko opste komunikacije:
zaboravimo deo koji se odnosi na
tucu i hajde da... i do komunikacije
zacinjene ulicom: znaci, carevi su ih
razbili samo to nije topcina nego...

Ili ovo viSe nije re¢nik ulice, nego
estrade, dode mu na isto. Odgovor-
nost menadzera je da bude razumljiv

PRAVI SAMPIONI SE SNALAZE U SVAKOJ SITUACIJI | FLEKSIBILNO
RAZMISLJAJU. VRHUNSKI MENADZER MORA DA BUDE VRHUNSKA
LICNOST, SPOSOBAN DA SE SA SVIMA NOSI NA JEDNAKOJ NOZI.
MENADZER MORA DA BUDE RAZUMLJIV DRUGIMA | MORA DA
BUDE SPOSOBAN DA KOMUNICIRA NA SVAKOM NIVOU.

drugima, i da bude sposoban da
komunicira na svakom nivou. Jer,
samo tako moze da motivise druge,
samim tim da motivise i sebe, kroz
ostvarene rezultate tima za koji je
odgovoran.

POMERAJTE PLANINE

Umesto da imamo potrebu za mir-
nim morem, treba postavljati pitanja.
Umesto osedaja sigurnosti, predlo-
ziti ideju koja moze i da propadne.
Umesto sledbenika imati mikrolidera
na svakom radnom mestu i odvesti
ljude gde ionako zele da idu. Tada
ste na pravom mestu, pravo je vreme
i radite pravu stvar. Ako se joS i
zabavljate pritom, onda imate psece
godine i onda se otvara prostor za
veliki prasak.

Jedan od mojih dragih kolega,
veteran u firmi, mlade pridoslice
zove sinko ili macak. | to zaista Cini iz
miloste i dobronamerno, a ne pejora-
tivno. Parafraziradu ga za kraj (ili za
novi pocetak).

A ta tebe okida sinko/¢erko (ne-
potrebno precrtati)?
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STA JE POSAO MENADZERA,
LIDERA, VOPE?

Da uvede i odrzava klimu uzajamnog poverenja i postovanja

£
| bl Dr Zvezdan Horvat

&-_:y profesionalni direktor, Adizes Institute Worldwide

ELIZABETH HOLMES, OSNIVAC 1 IZVRSNI
DIREKTOR THERANOS-A, zdravstvenog star-
tapa vrednog 10 milijardi dolara koji je poku-
Savao da napravi testove krvi koriste¢i samo
jednu kap, i predsednik i direktor Ramesh
Balwani optuzeni su za kriviéno delo prevare.
Za Elizabeth Holmes mislili su da je novi Steve
Jobs, bila je na naslovnim stranama vodecih
zurnala, TV stanicama... Ovo sudenje je dovelo
propalu kompaniju za testiranje krvi ponovo u
centar paznje. Sud je presudio da je po neko-
liko tacaka optuznice Elizabeth Holmes kriva.
Ceka se izricanje kazne.

Kako se sve to moglo desiti? Zar niko nije
video, ili nije Zeleo da vidi, a trajalo je duze od
deset godina. Naravno, neko moze da kaze da
je sada lako pric¢ati. Cak postoji i cuvena knji-
ga koju je napisao John Carreyrou ,LoSa krv:
Tajne i lazi u startapu iz Silicijumske doline”.
Ne trudim se da budem prepametan u vezi s
prosloscéu i onoga Sto je trebalo da urade, ved
da razmotrim pokazatelje i pomognem da se
ovakve stvari ne ponove. Sustina je u tome
kako treba da se ponasa i Sta treba da radi
dobar menadzer, lider, voda...

STA JE POTREBNO ZA USPEH?

Neke stvari se mogu predvideti ako posto-

ji volja. Ako postoji slepilo, a vi ne zelite da
posmatrate neke ocigledne stvari, recept za
katastrofu je tu. Predstavicu razlicite prime-
re ponasanja u Theranos-u iz raznih izvora, i
trudic¢u se da budem sto je moguce pozitivniji,
Sto u nekim slucajevima nije lako.

Samo da podsetim, po dr Adizesu uspeh je
odnos energije potroSene na spoljnu inte-
graciju naspram unutrasnje dezintegracije.
Spoljna integracija je povezana s time koliko

U ORGANIZA-
CIJI POSTOJI
POSTOVANJE
KADA RAZLICI-
TI LJUDI KON-
STRUKTIVNO
RAZMENJUJU
MISLJENJA |
VELIKA JE VE-
ROVATNOCA
DA CE DONOSI-
TI DOBRE OD-
LUKE

energije troSimo da bismo zadovoljili potrebe
klijenata koriste¢i mogucénosti. Ve¢e medu-
sobno poverenje i postovanje podrazumevaju
manje unutrasnje dezintegracije, tako da je
potrebno manje energije da bi se sprovele
Zeljene promene; samim tim, imadete je vise
za svoje klijente i bi¢ete uspesni.

U organizaciji postoji postovanje kada ra-
zli¢iti ljudi konstruktivno razmenjuju misljenja,
i velika je verovatnoda da ¢e donositi dobre
odluke. Imate poverenja kada sve strane pove-
zane s kompanijom razmisljaju o dugoroc¢noj
dobitno-dobitnoj situaciji, i velika je verovat-
noca da ce te odluke biti sprovedene.

TOKSICNA ORGANIZACIONA KULTURA
- KAKO NE TREBA RADITI

Mozemo da pronademo dosta pric¢a o tok-
si¢noj organizacionoj kulturi u Theranos-u.
Postoji mnogo primera obmane, manipulacije
i zastrasivanja koje su predvodili Holmes i
Balwani. Klasi¢an primer kako stil rukovodstva
kreira kulturu u organizaciji. Na pocetku su
zaposljavani odli¢ni naucnici, ali se njihovo
misljenje nije uzimalo u obzir i oni su vrlo brzo
napustali kompaniju. Ljudi su se bojali, jer ¢im
su nesto rekli sto se nije svidalo rukovodstvu,
odmabh su kretali pritisci, pretnje. Redovna
praksa rukovodstva bila je da ¢ita mail-ove sa-
radnika. Dakle, posStovanje i razmena misljenja
nisu uopste postojali, ve¢ paranoja i strah.
Oni, posebno Holmes, uspesno su prikupili
stotine miliona dolara za ideju, uprkos tome
Sto nisu imali medicinsko obrazovanje. Dakle,
odli¢na prodaja ideja, ali preduzetnik, sem
prodaje ideja, treba nesto i da uradi. Ovde
imamo divne price, koje su karakteristi¢ne za
pocetak zivotnog ciklusa - udvaranje i sanja-
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renje. Kada ste u Doba povoja, rizik
je preuzet i mora se nesto napraviti.
|zostanak rezultata ili proizvoda

je ogroman problem u ovoj fazi. U
Theranos-u nisu razvili novu tehnolo-
giju; uzeli su postojecu i pokusali je
uciniti manjom. | nije uspelo. Kada je
postalo jasno da je Holmes spremna
da ugrozi pacijente koristedi sum-
njive procese testiranja krvi, neki
zaposleni su se okrenuli protiv nje,
postali zvizdadi i izvestili Upravni
odbor. Nije se desilo nista, samo su
oni bili otpusteni.

Theranos-ov Upravni odbor nije
se bavio kontrolnim funkcijama.
Clanovi odbora su prevareni kao i
svi drugi, ali ruku na srce, nisu radili
svoj posao. Holmes je zadrzala punu
kontrolu nad odborom i nije toleri-
sala neslaganje. Jedini ¢lan odbora
koji joj se suprotstavio i postavio joj
teska pitanja bio je primoran pod
pretnjom da podnese ostavku.

Medutim, nema naznaka da je bilo
koji drugi ¢lan odbora uopste bio
zainteresovan da postavlja pita-
nja ili osporava Ho/mes. Svaki ¢lan
Upravnog odbora Theranos-a bio je

od 200 miliona dolara 2008. godine
i objasnila mogucnost izlaska na ber-
zu u saradnji s kompanijom Morgan
Stanley, sto nije bilo ta¢no. Njihov
stvarni prihod bio je 1,4 miliona
dolara u 2010, 518.000 dolara u 2011.
i nula u 2012. Njihovi gubici takode
su porasli sa 16,2 miliona dolara u
2010. do 57 miliona u 2012. Do 2013.

VECE MEPUSOBNO POVERENJE | POSTOVANJE PODRAZUMEVAJU
MANJE UNUTRASNJE DEZINTEGRACIJE, TAKO DA JE POTREBNO
MANJE ENERGIJE DA Bl SE SPROVELE ZELJENE PROMENE SAMIM
TIM IMACETE JE VISE ZA SVOJE KLIJENTE | BICETE USPESNI, JER

USPEH DOLAZI IZNUTRA

veoma uspesan, ali niko od njih nije
imao znacajno iskustvo u nauc¢noj

ili zdravstvenoj industriji. Ho/mes

je s razlogom regrutovala poznate
diplomate, politi¢are i vojne lidere
sa znacajnim vezama. Te veze su
trebale da uti¢u na prikupljanje sred-
stava i pridobijanje paznje. Odbor
nije imao sistem kako da nadgleda
laboratorijski razvojni rad Theranos-a
ili da identifikuje bilo koji od ovih
problema.

PRODAVANJE MAGLE

U razgovoru sa suosnivacem cuvene
kompanije Oracle Larry-jem Elli-
son-om, Holmes je predvidela prihod

godine, Theranos je troSio otprilike
dva miliona dolara nedeljno, a niko
nikog nije pitao o rezultatima. Ipak,
ocCekivani prihodi koje su projekto-
vali investitorima za 2014. bili su 140
miliona dolara i 990 miliona dolara
za 2015.

U Theranos-u su rekli da su gubici
ocCekivani za startap u Silicijumskoj
dolini i da je to troSak istrazivanja i
razvoja. Govorili su da su potpisali
dosta ugovora s kompanijama kao
Sto su Merck i Pfizer, iako su od njih
dobili negativne odgovore. Na svoje
promotivne materijale stavljali su
lazne logotipe, kao sto je Pfizer-ov,
da obmanu investitore pokazujuci

podrsku velikin kompanija. Holmes
je stvorila iluziju da je Theranos
saradivao sa Federalnom agencijom
za hranu i lekove (FDA - Food and
Drug Administration), i da su oni
odobrili procese za testiranje krvi.
Ista pric¢a ,,prodavana” je i za sarad-
nju s vojskom, tako da su investitori
imali sliku da se aparati koriste u
Avganistanu.

Theranos je takode tolerisao da
osoblje bez licenci sprovodi pro-
cedure kontrole kvaliteta i obra-
duje uzorke pacijenata. Balwani je
redovno otpustao zaposlene koji su
se usudili da pitaju o tome. Jedna
Zrtva je ukljucivala mikrobiologa koji
se zalozio za postovanje industrij-
skih standarda i pravila vezanih za
zastitu zivotne sredine i bezbednosti
u laboratoriji.

Niko od velikih investicionih fon-
dova koji se bave zdravstvom nije
ulozio u Theranos. Upravni odbor se
nikad nije zapitao - zasto?

U novembru 2006, Holmes je pri
demonstraciji njihovog mini-uredaja
multinacionalnoj farmaceutskoj kom-
paniji lazirala taCne rezultate testa
krvi. Kada je Theranos-ov finansijski
direktor saznao za ovu praksu i ostro
se usprotivio, Ho/Imes ga je otpustila.
Nijedan ¢lan Upravnog odbora nije
delovao zabrinuto zbog ¢injenice da
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je neko iz top-menadzmenta otpu-
Sten ili je pitao zasto.

NEGOVANJE KULTURE STRAHA
Sli¢éno tome, u martu 2008, dvoje
zaposlenih na visokim pozicijama
podnelo je dokaze predsedniku
Upravnog odbora da ih je Holmes
obmanula o efektivnosti Thera-
nos-ove tehnologije testiranja krvi

i o projekciji prihoda. Suocen sa
ovom informacijom, Upravni odbor
je odlucio da ukloni Ho/mes s mesta
generalnog direktora, ali ih je ona
ubedila da promene misljenje. Manje
od dve nedelje kasnije, oba zapo-
slena su otpustena. Niko od ¢&lano-
va odbora nije istrazio otpustanje
dvoje visokih sluzbenika koji su
samo nekoliko nedelja ranije pruzili
dokaze o prevari.

Holmes je negovala kulturu stra-
ha jer je to sluzilo njenim potreba-
ma. Na pocetku su strucnjaci unutar
i izvan kompanije dovodili u pitanje
tehnologiju. Kako su godine prolazi-
le, kad god su zaposleni ili struc¢nja-
ci neSto upozoravali, Holmes i njeni
saradnici su sistematski otpustali,
pritiskali, maltretirali ili pretili onima
koji su se usudili da pitaju i da se
pitaju.

Mozda je eti¢ki najproblematic-
niji poduhvat bio taj sto je Ho/mes

dogovorila da se njihov uredaj koristi
za proveru rezultata lec¢enja kod
grupe pacijenata s poodmaklim
stadijumom raka, iako su znali da ne
daje tacne rezultate. Na sudenju je
nekoliko svedoka objasnilo da su do-
bili potpuno pogresne rezultate, na
primer pozitivan HIV rezultat ili da

je doslo do pobacaja iako je sve bilo
u redu. | sli¢nih stvari je bilo puno.
Paradoksalno, u presudi, za ovo nije
presudeno da je kriva.

Direktor laboratorije od 2016. do
2018. rekao je da, kada se pridruzio
Theranos-u, nije bio upoznat ni sa
kakvim testovima koji su koristili
njihovu vlastitu tehnologiju i uredaj.
Odlucio je da ponisti svaki test koji je
Theranos izveo na svojim Edison ure-
dajima 2014. i 2015. godine, ukupno
50.000 do 60.000 testova.

Neki spekulisu da je mozda njena
ideja i mogla da uspe. Ipak, nije bilo
produktivnog i iskrenog dijalogaili
saradnje da bi se radilo na pitanjima
ili problemima. Znajudéi da ¢e biti
posledica - tuzbi ili otkaza - zapo-
sleni su izgleda samo spustali glave,
omogucavajudi da se prevara nasta-
vi godinama.

Hajde da sastavimo sve ove stvari.
Kada posmatramo sve moguce
dokaze, argumente, diskusije, vidimo
zajednicke imenitelje - nema posto-

vanja, nema poverenja, ima destruk-
tivhog konflikta, nema integriteta,
nema integracije, nema znanja, nema
transparentnosti, nema rezultata.
Sve ove godine nisu imali prihode.
Vode Theranos-a su imale samo
ovlascenje, sanjarenje, veliku vestinu
ubedivanja i eminentne ljude koji

bi uticali na druge da investiraju.
Najveda procena vrednosti kom-
panije bila je 10 milijardi dolara, a
prikupljene investicije bile su vise od
700 miliona dolara, bez proizvoda i
bez prihoda veoma dugo. Jesu li svi
bili slepi ili smo toliko nestrpljivi da
zaradimo ogroman novac? lli je to
normalno za Silicijumsku dolinu?

MEDUSOBNO POVERENJE
| POSTOVANJE

Kako zna$ da nema postovanja?
Ljudi se okrecu jedni od drugih i ne
zele da pri¢aju. Kako znas da nema
poverenja? Kada se okrenete u isto
vreme, posmatrajte leda da vas ne
ubodu nozem u leda. Kada govorimo
o medusobnom poverenju i posto-
vanju u nasoj konsultantskoj praksi,
obi¢no kazem da imate odredeni
nivo trijaze. Neki ljudi to nikako ne
vole, i to je kao kada se vampir plasi
belog luka. Ti ljudi ne vole medu-
sobno poverenje i postovanje, ne
razumeju i toliko ih se plase da mi
obi¢no ne radimo tamo. Dugoro¢no,
oni ne mogu biti uspesni. Psiholozi
kazu da su pamet i glupost pravilno
rasporedeni po svetu. Verovatno je
tako i za sve ostale stvari vezane za
integritet, postovanje, poverenje...

U Theranos-u su to i pokazali, i to je
pri¢a o njima, koji su zauvek ostali

u Doba povoja i konacno zavrsili u
Smrtnosti novorodencadii.

Uspeh dolazi iznutra, i ne postoji
novac koji se ne moze potrositi. A
Theranos je najbolji primer kako kul-
tura moze da pojede kompaniju za
dorucak. Pratite sve ove pomenute
vitalne znake i mozete da predvidite
uspeh ako zelite. U ovom slucaju,
niko to nije zeleo.

| sad, na kraju, sve sto je opisano
uradite obrnuto i vrlo ste blizu do-
brog menadzera, lidera, vode...

34

Slsee



FILOZOFSKO COSE

UNETI RED U HAOS

Cesto mi se u radu s klijentima ASEE, privatnim kompanijama u regionu na
projektima organizacione transformacije, dogada da lideri tih kompanija
komentarisu Adizes pristup upravljanju organizacionih promena kao
blagotvorno resenje njihovih lutanja u pronalazenju odgovora ,,kako srediti
ovu firmu, unaprediti poslovanje i moj tim”, inteligentnim opaskama ,,ima
mnostvo metodologija, ali kada sam odabrao ovu koja radi posao, onda
ustrajavam sa ovim pristupom?”. S druge strane, sve se ¢es¢e dogada s mladim
osnivacima koji su znatizeljni, formalno obrazovaniji u domenu menadzmenta
da koketiraju s viSe pristupa, izazivaju¢i emotivne reakcije kod mojih
konsultanata te ¢inedi nasu saradnju dugorocnijom, ali s ve¢im amplitudama

Irena Bulat
direktorka ASEE Srbija

U POKUSAJU DA SE ODMAKNEM
OD ADIZES METODOLOGIJE |
PRAKSE ASEE koju zastupam i zivim
vec deceniju, ali i odmak od defini-
cija i okvira koji su usadeni u nekada
mladi um na Ekonomskom fakultetu
u Beogradu, ¢ini mi se da ovaj feno-
men mozemo razumeti kada se po-
svetimo modelu razmisljanja na koji
nas podsti¢e ne menadzment, vec
filozofija. Poslednjih godina sve vise
uvidam korist od primene filozofije

i filozofskog pristupa u liderskom
zivotu.

S§TA SUSTINSKI LIDER
RADI SVAKODNEVNO, A
JESTE FILOZOFIJA?

Kompanija, firma, preduzede, tvrtka,
organizacija prikazuje se u razlici-
tim oblicima, na razli¢itim mestima,
razli¢itim zainteresovanim stranama.
Sustinski imamo dve strane - spoljnu
i unutrasnju. Kada lider pogleda iz
svoje fotelje, vidi resurse kompanije
- ljude, zidove, masine, vidi zainte-
resovane strane, kao sto su vlasnici,
dobavljaci, poreznici, vidi one zbog
kojih organizacija postoji - klijente,
grupe i podgrupe klijenata, konku-

renciju koja ih ,,obraduje”, makrokre-
tanja na trzistu, vidi okruzenje kao
takvo - pravne okvire po kojima po-
sluje, agregate radne snage, sistem
obrazovanja, jezike koji se koriste,
tehnoloske i nau¢ne domete vezane
za delatnost organizacije... Gledaju-
¢i iz svoje fotelje vidimo kakofoniju
stvari, pojmova, interesa, situacija,
karakteristika... | sve to zaokruze-
no Cini svet organizacije. Svet nase
organizacije postoji unutar nekog
veceg sveta, a i mi sami kao lideri

deo smo tog sveta nase organizacije.

I STA JE NAS PRVI POSAO?
Lider je taj koji unosi smisao, daje
pravac tom svetu.

Kako je kompanija nastala s
namerom da ispuni rezultat kroz
zajednicki napor njenih
resursa, a tog koordinira-
nog napora ne moze biti
bez komunikacije i priori-
tizacije, direktor se nalazi
pred prvim poslom - kako
da uobli¢i i raspodeli na
delove svet organizacije
da to bude jasno, komu-
nikativno i efikasno. On

bilansi

planov) ivetzag

aEramenn posiovn e

Y

je taj koji svet organizacije stavlja u
kutije, ladice, police ne bi li ga ucinio
razumljivim, lakSim za upravljanje.
Lider je taj koji smislja, odabira nazi-
ve za ,nase” kutije, pakujudi u kutije
pojmove, aktivnosti, izlaze, nacine...
pravedi jezik koji je na kraju mozda
samo njima razumljiv.

Na jednoj kutiji piSe npr. Orga-
nizacija - pa se onda moze pricati,
raditi na organogramu, hijerarhijama,
podeli nadleznosti, zadataka, o ime-
novanjima, razvoju Karijere...

Druga je Procesi rada i u njoj
¢emo prioritizirati na temu toka
informacija, mapama poslovnih
procesa, baviti se optimizacijom, ra-
cionalizacijom, redizajnom klju¢nog
poslovnog procesa...

Na treco;j...

trziste

Frvipe Kipaata

procesi

FinDe i Ennhlrl-ntliu

polities cena

optimisacs

e =

i
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FILOZOFSKO COSE

Naivno mislite da se kutije, bar
nazivi na kutijama podrazumevaju.
NE! Setite se mog uvoda... Svako nosi
svoje, a poplava modela, ,teorija” pri-
stupa u menadzmentu, koji nije nau-
ka, iako ima neku akumulaciju znanja i
koristi neke nauke u nekim oblastima,
¢ini da naziva i kutija ima mnogo.

Dobro promislite Sta su sve te
naucne, pseudonaucne knjige, gurui,
$kole menadZmenta... Sta je to do
nacin da se kodifikuje svet organi-
zacija, uvede red u haos i usmere
aktivnosti. Karakteristika svih tih
modela, pristupa, teorija jeste njihov
fokus na praksu. Njihov je kvalitet
tim veci sto se mogu lakSe usvojiti,
objasniti svet organizacija i ono Sto
se u njemu dogada.

Lideri Cesto misle da su ti modeli
neutralni, ali ni to nije istina. Model
koji koristimo za sredivanje kutija
naseg sveta organizacije umnogome
¢e uticati na nacin kojim ¢e se delovi
tog sveta povezivati. Kada krenete da
sredujete kutije, sve ¢ete prvo gurati
u njih, nove sistematizovati po vec
postoje¢em redu, pronalaziti znakove
pored puta koji ¢e potvrdivati oda-
brano. Odabrani model definisace i
idealno stanje u koje lider zeli da do-
vede svet organizacije. Sada promisli-
te i primenite razliCite teorije na svet
organizacije, npr. lean startup, zivotne
cikluse, skrivene Sampione... UCinite
ovu mentalnu filozofsku vezbu da na
svet svoje organizacije primenite bilo
koja dva modela koja su vam poznata
i videcete razlike.

LIDERSKI NACIN RAZMISLJANJA

| bez obzira na to kako prijemcivo
zvuci fraza ,razmisljajte van kutije”,
ona je pogres$na za posao lidera
ako govorimo o osnovnim kutijama.
Razumljivo je i koliko je pogresno

u toku menjati nazive kutija i njihov
raspored, dozvoliti licnom odusevlje-
nju ili modi da drasti¢no remeti svet
organizacije. On prvo treba dobro
da promislja o pristupu kutijama, o
efikasnom i komunikativhom nacinu
za sredivanje sveta organizacija jer
njegov je posao da unese smisao,
red i usmerenje.

Naravno, ne red radi reda, ne
efikasnost naustrb efektivnosti, sto
bi se reklo u Adizes pristupu, vecé
kodifikovati i podeliti kutije ne bi li
se liderskom vizijom usmerili napori.
LEGO kocke.

Dakle, prvi posao je vrlo filozof-
ski - dati oblik svetu organizacije i
usmeriti ga. Vizija, realno nije pitanje
da li je ispravna ili ne, to ¢e posle
nekog vremena pokazati trziste
i rezultati, pitanje je koliko moze
mobilizirati tim, resurse. Posledi¢no
okviri i oblici za koje smo se oprede-
lili u svetu nase organizacije i vizija
koja usmerava nase napore uticace
na nasa pravila, ,bojiti” nasu kulturu,
determinisati pozicije svakog ¢lana
naseg tima, dati okvire nasoj ponudi
nasim klijentima...

»,Mi gradimo prugu, pruga gradi nas”

Ako je prvi, sustinski filozofski
zadatak lidera/direktora da obezbe-
di okvire i pojavnost sveta organiza-
cije, onda su slededi da jasno donosi
vrednosne sudove i sledstveno
odluke, te komunicirajuéi sa ¢lanovi-
ma tima da objasnjava i deli taj svet i
te vrednosti.

Donosenje odluke je pritisak koji
nosi posao lidera i razlog sto se taj
posao tako dobro placa. A vrednosti
su skriveni usmerivaci nasih odluka,
dakle odluke su uvek vrednosne,
eticke, s dubljim razlogom (i to je

uvek tako iako, nazalost, retki to
razumeju).

DOBRA KOMUNIKACIJA
KAO IMPERATIV

U konacnici, saradnicima treba
objasniti svet organizacije, preneti
vrednosti, odluke jer to je nacin da
se motivisu, usmere, stvori zeljeni
rezultat. Hrabra, otvorena komu-
nikacija kreirace smisao naseg
sveta, lider ¢e stimulisati stvaranje
kolektivnog znanja kompanije, biti
¢uvar podrazumevajudih, skrivenih,
ali i otvorenih poruka, pri¢a, uputa.
Ovaj posao lidera je generalno vrlo
interesantan za izu¢avanje, kreiranje
modela i pristupa, ali vratimo se na
prvi zadatak i stavimo u kontekst
odabrane nacine objasnjenja sveta
nase organizacije, pa ¢emo onda na
pravom svetlu videti
i ove i sve druge po-
slove lidera.

Na spisku poslova
jednog lidera mozete
nadi i stvari kao sto
su kontrola ucinka
saradnika, razvoj
saradnika, kreiranje
izvestaja, dokume-
nata, politika, defini-
sanje i/ili usvajanje
planova, kontrola...
Pozivajudi filozofiju u
pomoc¢ i sagledajuci
sustinu posla lako
je dokuciti da ovo
mogu, a he moraju
biti poslovi lidera jer
znate mnoge koji ne
rade nesto od ovoga ili ¢ak nista od
navedenog. Sta sigurno svi rade:

* objasne sebi svet organizacije,

* donose odluke i

» objasnjavaju svojim saradnicima
svet i odluke.

Sumarno pristupajuci na filozof-
ski nacin, jer Sta je filozofija nego
pokusaj da se objasne priroda i
svet, te polozaj Coveka u tom svetu,
mozemo jasnhije sagledati kako je na$s
odabir nacina objasnjavanja sveta
organizacije imao posledice na nase
odluke, nase ljude i nase rezultate.
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Evociranje uspomena

Dobro se se¢am prvog savetodav-
nog rada u Bosni i Hercegovini,

pre tacno 20 godina. Se¢am se
dobro ta tri dana koje smo Zvezdan
Horvat i ja, novembra 2001, pro-
veli u Mostaru, u kompaniji ALFA
THERM d.o.o. Se¢am se i putovanja
i rada na sinergetskoj dijagnozi

i gostoprimstva, punog gepeka
Sipka (nara), domaceg vina i sira

iz mjeSine (spremio Nikola Krezi¢),
s kojima smo se vratili ku¢i u Novi
Sad. Tada smo zajedno pokrenuli
uspesan proces odvajanja viasnika
od kompanije, proces organizaci-
onog uredenja, pripreme mladih
ljudi (koji s godinama prosedese

i oc¢elavise - Dario Vlasi¢ i Robert
Kreso) koje sada veé godinama
vodi Zeljko Bozi¢, CEO danas mno-
go puta vede i uspesnije kompanije
nego sto bese tih godina. Ovih
dana slavimo dvadeset godina
poslovnog i privatnog prijateljstva.
Ovih dana (opet) zajedno radimo
na pripremi nove organizacione
strukture, na pripremi da, kada
dode vreme, slededa generacija
pismenih menadzera koji su izrasli
iz Alfa Therm-a polako preuzme
vodenje i upravljanje od onih koji
»Smenise” vlasnika i osnivaca. Svih
ovih godina sam dolazio u Mostar
sa osedanjem da ne dolazim, vec¢
da se vracam.

P. S. Kada smo davno zapocdinjali
nas savetodavni rad u ASEE, dr Isak
AdiZzes nam je rekao recenicu koju
nisam u pocetku razumeo - ,Nije
svako klijent i ne moze svako da
bude nas klijent”. Nije mi bilo jasno
zasto, npr. svaka kompanija koja ra-
ste i koja ne stize (ili da se ne lazemo
- ne zna) da rast na trzistu isprati
organizacionim razvojem ne moze
i ne treba da bude nas klijent kad
mozemo i treba da joj pomognemo.
Priznajem, nisam razumeo sta znadi
re¢ ,vrednosti”. Vrednosti koje Zivi
vlasnik, a s njim i njegovi saradnici

PREDAVANJE O

kroz odnos sa saradnicima, klijenti-
ma i okruzenjem. Vrednosti Davora
Krezi¢a, osnivaca Alfa Therm-a, i
vrednostima koje smo posle svi mi
mnogo puta sreli medu samoniklim
osnhiva¢ima u gradovima bivse Ju-
goslavije - Pancevu, Rijeci, Travniku,
Pozegi, Beogradu, Zagrebu, Saraje-
vu, Cacku, Skoplju, Kurgumliji, Splitu,
Podgorici, Nisu, Visokom, Pancevu,
Sanskom Mostu, Mostaru (opet)... uf,
preskocio sam mnoge. Vrednostima
zbog kojih znam da poneki koji misle
da se bave slicnim poslom mozda
imaju vece klijente ali - nemaju bolje.

ORGANIZACIONIM PROMENAMA
PO ADIZES METODOLOGIJI

Dr Zvezdan Horvat odrzao je poc¢etkom 2022. godine predavanje o
organizacionim promenama po Adizes metodologiji studentima po-
stdiplomskih studija na Russ College of Engineering and Technology,
departman za /ndustrial and Systems Engineering. U okviru dvosatnog
predavanja, grupa od 30 studenata je analizirala svoj menadzerski
profil i diskutovala primenu PAEI modela u biznisu.
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INSTITUTE WORLDWIDE

25 GODINA ISKUSTVA NA ORGANIZACIJSKOM
RAZVOJU USPJESNIH ORGANIZACIJA SIROM SVIJETA
U 3 DANA RADIONICE ADIZES SOUTHEAST EUROPE

online 2x godisSnje
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ADIZES OD TEORIJE KA PRAKSI

Pridruzite nam se na trodnevnoj radionici i naucite kako primijeniti
principe Adizes programa organizacijske transformacije na najvece
izazove vase kompanije.

1ZAZOVI RAZVOJA KOMPANIJA ZA KOJE CETE NACI ODGOVOR:

¢ Naucite kako primijeniti Adizes alate kako biste unaprijedili
poslovanje kompanije.

¢ Ucite na stvarnim studijama slucaja.

* Podijelite iskustvo sa top-menadzmentom iz cijele regije.

¢ U sklopu radionice napravite evaluaciju svoje kompanije i
primite savjete tijekom individualne sesije sa konzultantima.

KONZULTANTI

Dr Zvezdan Horvat,
Principal Associate, Adizes
Institute, USA; partner
Adizes SEE, profesionalni
direktor za Isto¢nu Europu,
Adizes Institute, USA

Hrvoje Bogdan,
Senior
Associate,
Adizes Institute,
USA; partner
Adizes SEE

KLJUCNA ULOGA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

,Ne radimo novu organizacijsku strukturu zato sto nemamo sto
raditi, pa eto nista lakse nego da se malo igramo strukturom. Mi
pokusavamo rijesiti neke probleme koje generira stara struktura.
Ti problemi, zapravo, i jesu prva grupa kriterija koji odreduju kako
novo rjesenje treba da izgleda. Na primjer: nejasne ovlasti, nera-
zvijene neke od funkcija, dobivanje naredenja od vise Sefova...“

,U pomodarskim strukturama matri¢nog ili procesnog tipa
C¢esto se ne zna tko je odgovoran. U nekolicini organizacija u
posljednje vrijeme sam upravo imao tu situaciju - da ras¢is¢avam
gomilu gdje se nije znalo tko pije, a tko plada.”

Zvezdan Horvat, iz ¢lanka , Kriteriji za kreiranje organizacijske strukture®

Tko treba sudjelovati? Generalni direktori, izvrsni direktori,
¢lanovi uprave koji Zele odgovaraju¢om organizacijskom

strukturom potaknuti ostvarivanje Zeljenih rezultata kroz rad
sa motiviranim zaposlenima.

Kotizacija: 600 EUR + PDV
Maksimalno 20 sudionika

PRIJAVE | INFORMACIJE:

ASEE HRVATSKA
Havidi¢eva 30, Zagreb, +385 14825 152, office@adizes.hr

ASEE SRBIJA
Ljubice Ravasi 16, Novi Sad, +381 11 3640 740, bgoffice@asee.biz

TESANJ 1 CACAK

Vreme je potvrdilo da su preduzetnici TeSnja

i Cac¢ka, danas vlasnici malih, srednjih i velikih
preduzeca, ucinili da po njima ova dva grada
budu prepoznatljiva na poslovnoj mapi regi-
ona. Nekada je to bilo samo po kreativnosti i
spremnosti za preuzimanje rizika za pokreta-
nje, a poslednjih godina i spremnosti da ucine
sve Sto je neophodno da obezbede dugo-
vecnost svojih poslovnih poduhvata. Oni koji
su dugo bili i vlasnici i menadzeri kompanija
posveceno rade na razdvajanju upravljanja
vlasnistvom i operativhog vodenja kompanija.

Na inicijativu Izudina Ahmetli¢a, vlasnika
kompanije HIFA i uz podrsku Biznis centra
TeSanj, 14. i 15. marta 2022. odrzan je skup
osnivaca na kojem se razgovaralo o priprema-
ma naslednika, kompanija, osnivaca i porodica
za tranziciju u porodi¢nim kompanijama.

Saradnja sa Cackom jedinstvena je i po
podrsci koju je dobila od lokalne zajednice
- Grada Cacka, Nau&no-tehnoloskog parka
Cacak i Foruma privrednika. Konsultanti i
saradnici pamti¢e mart 2022. po tome sto su
proveli 12 radnih dana radedi posveéeno na
dva koloseka, kroz dva programa:

WVlasnik sam” - edukativni program od ceti-
ri sesije sa ciljem podrske sadasnjim i budu-
¢im vlasnicima da na vlasni¢ki nac¢in sagle-
davaju svoje poslovanje i brinu o dugoroc¢noj
odrzivosti kompanija.

,Program razvoja klju¢nih zaposlenih” -
set od Cetiri jednodnevne radionice razlic¢itih
tema namenjenih klju¢nim zaposlenima u
kompaniji bez obzira na status - rukovodioci,
menadzeri, glavni izvrsioci - sa ciljem dodat-
nog razvoja vestina i motivisanjem za rad kod
svojih poslodavaca.

Slsee



Challenging Practice

kroz kupovinu
I prodaju kompanija

Evo kako da prodate ili kupite
kompaniju, a da zaista budete
ucesnik tog procesa

realizuje novi ciklus edukacija

za vlasnike i generalne direktore

koji treba da im pomogne da
budu ravnopravni ucesnici u
slozenim transakcijama.

ovih edukacija je da
kroz otvorene razgovore sa
ekspertima i vlasnicima koji
su kroz ovakve procese prosli
demistifikuju situacije prodaje
i kupovine i da ih pripreme za
procesa M&A.

predvida odrzavanje
Sest radionica u trajanju od 16
do 20 sati, u formi prezentacija
studija slucajeva od strane

see

Prijava: bgoffice@asee.biz
Kotizacija: 900 EUR + PDV

eksperata, kao i prezentacija
iskustava vlasnika koji su prosli
kroz proces promene vlasnicke
strukture kompanije.

SU namenjene
vlasnicima i suvlasnicima
kompanija, naslednicima,
kao i generalnim i izvrsnim
direktorima. Teme programa
su: odabir targeta, faze M&A
procesa, procena vrednosti
kompanije ili njene bitne
imovine, kupovina iz stecaja,
kupovina od strane menadzera
i posebno o osetljivom
postakvizicijskom periodu iz
ugla i prodavca i kupca.

PROGRAM SE
REALIZUJE _
| ONLINE I UZIVO :

Vise informacija na:
sreten.vranic@asee.biz



UVEK JE PRAVO VREME
ZA PRAVE STVARI!

Leadership Program

Generacija ALP 21 - septembar 2022.
Generacija ALP 22 - novembar 2022.

BEZ VLASTITOG RAZVOJA GUBIMO SPOSOBNOST
DA RAZVIJAMO DRUGE IAKO IMAMO PRILIKE

Svetski priznata metodologija, dugogodisnje prakticno iskustvo predavaca, individualni razvoj
ucesnika, prakticnost ucenja i snazna mreza od preko 200 ALPinista je ono Sto mozete da ocCekujete.

Program je razvijen po modelu 1+1 godina, sa fokusom na unapredenju licnih znanja i vestina u prvoj
godini, dok je u toku druge godine cilj ovladati konkretnim alatima organizacione transformacije, te
pripremiti uc¢esnike za intervencije na sopstvenim kompanijama.

kM Best practice kroz
prezentovana iskustva
predavaca, konsultanata,
direktora, vlasnika... za
situacije jasnih problema i
oprobanih resenja.

see

FA Ekspertiza Adizes meto-
dologije kroz nesebic¢nu
demonstraciju alata orga-
nizacione transformacije,
uz struc¢ni zajednicki rad na
case study modelima.

ViSe informacija
sreten.vranic@asee.biz
irena.bulat@asee.biz

KA ,,Pokusaj i pogresi
slobodno” atmosfera
rada, uz podsticanje
razgovora, subjektivnosti,
promisljanja sebe i drugih
na nov nadin.




