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TRADICIJE U NASLEDIVANJU
| TRANZICIJI NEMAMO, ALI ISKUSTVA IMAMO

SAVETOVANJE U PROCESU TRANZICIJE U PORODICNIM KOMPANIJAMA

Milovan
Zvijer

Boris

Vukié Alpeza

U poslednjih dvadeset pet godina upoznao sam,
druzio i druzim se sa nekoliko stotina osnivaca.
Neki od njih su pokrenuli kompanije koje danas
prave stotine hiljada, a neke stotine miliona evra.
Ni sami nisu svesni koliko su medusobno sli¢ni,

samonikli i samouki, preduzetnici, retko kada
zadovoljni, po pravilu nemilosrdni prvo prema
sebi, a zatim i prema svojim saradnicima.

U poslednjih deset godina drugujem i radim i sa
njihovom decom. Toliko koliko su im kompanije
slicne, toliko su im deca razlicita. Retki su poput
njih preduzetnici, neki k’o stvoreni da se nadu u
biznisu, za neke i za biznis bi bilo bolje da im se
putevi nisu ukrstili, neki su daleko od osnivace-
vog biznisa. Vecina su sli¢na po tome sto su ose-
tili ili pritisak ili potrebu da nastave sve ono sto je
stvoritelj decenijama stvarao. Boris Vukic

SISTEMATICAN RAD BAZIRAN NA, U PRAKSI, POTVRDENOJ METODOLOGIJI ,,4 PRIPREME*

V4 Pokretanje porodi¢nog saveta

4 Izrada porodi¢nih protokola

7 Podrska u procesima tranzicije rukovodenja i vlasnistva

7 Deljenje iskustva i povezivanje ,naslednika“ kroz Klub 2040

Vise informacija na info@porodicnekompanije.com

Zakazite konsultacije na:
+38163545457

www.porodichekompanije.com

www.obiteljsketvrtke.hr



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 izvr$ni/generalni direktori.

* Koji su konkretni finansijski pokazatelji koje vlasnik prati.

» Set pitanja koja se kvartalno, godisnje 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.

’
®
INSTITUTE WORLDWIDE

Kotizacija: 900 EUR
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1IZVLACENJE ZAKLJUCAKA

Kompanija k'o avion

,Avion je zrakoplov tezi od vazduha, pokretan motorom, koji pogon u letu
dobija dinami¢kom reakcijom vazduha oko svojih uévrséenih (nepomicnih)
krila. Dakle avion ne poleti zato sto postane prebrz da se krece pistom. Krila
takode nisu glavni ¢inilac poletanja. Klju¢no je koris¢enje zakrilaca na repnim
horizontalnim stabilizatorima. Tek kada njima uspete da izdignete nos i time
strujanje vazduha usmerite na donji deo aviona, velika krila pocinju da stvaraju

dovoljan potisak kako bi digla avion u vazduh.

ill .« Bogdan Zigi¢
‘ generalni direktor Biofor Systema, polaznik Adizes Leadership programa, Il generacija

KOMPANIJA ZAZIVI NE ZBOG KAPITALA |
MOTORA VEC ZBOG DIZANJA NOSA, GLE-
DANJA VISOKO | JOS NEKOLIKO SITNICA
(koris¢enje zakrilaca na repnim horizontal-
nim stabilizatorima). Naravno, vizija je vazna
- verovanje u sebe, sagledavanje Sansi - ali
za prve nesigurne korake izuzetno je vazno
gledati ispred sebe. Kamenciéi i sithe prepre-
ke su fakti¢ki prvi poslovi koje je potrebno
odraditi. | ona pri¢ca o Rokfeleru i jabuci - ipak
je glancao jabuku i prve pare tako zaradio.

« ,BRZINA POLETANJA AVIONA JE 240-
280 KM/H | NAZIVA SE MINIMALNA BEZ-
BEDNA BRZINA ZA POLETANJE.*
Kompanija kredée iz mirovanja do nesluce-

nih brzina upravo ovom minimalnom bez-

bednom brzinom za poletanje. Da pojasnimo,
kredite se brzinom od 250 km/h i tada biznis
nece propasti. Ho¢u da budem svoj gazda -
ali mnogi ne znaju da to nije pocetak. Gazda
se postaje. U pocetku si rob i mnogo ti je teze
nego da si negde radio.

+ ,,JAKO DELUJE KAO €UDO STO AVIONI
TEZINE OKO CETIRISTO HILJADA KILO-
GRAMA MOGU DA LETE | ODRZAVAJU SE
U VAZDUHU, TO ZAPRAVO NIJE PREVELI-
KA RAKETNA NAUKA.

KRILA AVIONA SU ONO STO OVOM PRE-
VOZNOM SREDSTVU OBEZBEPUJE AE-
RODINAMIKU. NAIME, AKO SE POGLEDA
POPRECNI PRESEK KRILA AVIONA, MOZE

OKO 60%
KOMPANIJA
UMIRE U

PRVIH PET
GODINA RADA,
DOK 100% U
POSLEDNJOJ
GODINI RADA
KOMPANIJA.
CUVAJTE

SE PRE
POSLEDNJE
GODINE. SVE
IMA SVOJ VEK

SE UOCITI DA JE GORNJA IVICA ZAO-

BLJENIJA OD DONJE. STOGA VAZDUH |
NJEGOVE CESTICE PROLAZE | IZNAD |
ISPOD IVICE. GORNJA CESTICA VAZDU-
HA IMA DUZI PUT | MORA DA PREDE
VECI PUT DA Bl OBISLA KRILO.

DRUGIM RECIMA, BRZINA VAZDUHA

IZNAD KRILA VECA JE OD BRZINE

VAZDUHA ISPOD NJEGA, TE JE AERO-

DINAMIKA ODLIENA. O TOME SVEDOCI

I FIZIKA | BERNULIJEV PRINCIP, KOJI

NAVODI DA STO JE BRZI VAZDUH KOJI

PUTUJE, TO JE MANJI PRITISAK, STO SE

UPRAVO DESAVA OKO KRILA AVIONA, TE

SE NA TAJ NACIN STVARA AERODINAMI-

KA, POMOCU KOJE SE DESAVA SAM LET

AVIONOM.*

Kompanije nastaju i razvijaju se zato sto su
sile koje je vuku nagore snaznije od sila koje je
vuku dole. Rezultujuci vektor je profitna mar-
za. Mera je uvek potrebna. Troskovi moraju
postojati jer u suprotnom pad je neminovan.

Broj 64 / septembar 2022.



1IZVLACENJE ZAKLJUCAKA

- ,STAJACA BRZINA JE BRZINA KRETANJA
AVIONA KADA VAZDUH DOVOLJNO
BRZO STRUJI PREKO KRILA DA SE
ODRZAVA VISINA LETA. ZA MALE
AVIONE OVA BRZINA MOZE BITI MALO
MANJA OD 50 KM/H, ALI NA TAKO MALIM
BRZINAMA LETELICA NIJE STABILNA |
MOGUCNOST PADA JE VELIKA.*

Stajada brzina kompanije definise se kao
minimalna profitna stopa grane u kojoj deluje

i svaki pokusaj da se radi ispod ovog defini-

sanog minimuma nece dugo trajati. Potrebe

kompanije nisu i ne mogu biti osnivaCeve
potrebe. Kompanija ima svoj vlastiti zivot. Isto
kao i dete - ti ga vaspitas a okolina ga formira.

¢ ,UKOLIKO Bl SVAKI PUTNIK U AVION PO-
NEO MALI RUCNI PRTLJAG | TORBU, KAO
S$TO MU JE | DOZVOLJENO, CETVRTINA
NE Bl IMALA GDE DA SE ODLOZI.*
Kada bi klijenti prihvatili svaku poslatu
ponudu, kompanija ne bi mogla ni ¢etvrtinu
da isporuci. Kapaciteti i realnost. Nedostatak
podataka i dominacija osecaja. Ako si dugo
u modu ,kako sam bio pametan i tacno sam
osetio”, nisi na dobrom putu. Profesionalizacija
je upravo prelazak na to da sistematizovani po-
daci postanu klju¢ni faktor donosenja odluka.

« ,UAVIONSKOM SAOBRACAJU 85% NE-
SRECA NASTANE ILI U PRVIH TRI MINU-
TA, PRI POLETANJU, ILI U POSLEDNJIH
OSAM MINUTA, PRI SLETANJU.“

Oko 60% kompanija umre u prvih pet go-
dina rada, dok 100% u poslednjoj godini rada
kompanija. Cuvaijte se pre poslednje godine.
Sve ima svoj vek.

« ,AVION JE U STANJU DA LETI BEZ MOTO-
RA. TO SE ZOVE GLIDE RATIO. BOING 747
NA SVAKIH IZGUBLJENIH 300 METARA
VISINE U STANJU JE DA ,,PADAJUCI”
PREDE OKO TRI KILOMETRA.“

Mnogim kompanijama nije javljeno da su
mrtve. Opsena leta odnosno pada ljudima je
toliko bliska da veverice koje poseduju vestinu
sporog padanja zovemo letece veverice. Gledas
oko sebe i vidi$ da firma ima imovinu. Finansijski
izvestaji jasno i objektivno pokazuju pravu sliku.
Pravilo mnogo puta izgovoreno, ali i mnogo
puta zaboravljeno, jeste da firme ne umiru usled
nedostatka imovine vec¢ zbog nelikvidnosti. To je
ono kad dodes u selo, a oni ti pri¢aju kako mno-
go vredi njihova Suma, a nemaju para za lekara.

KOMPANIJE
NASTAJU |
RAZVIJAJU SE
ZATO STO SU
SILE KOJE JE
VUKU NAGORE
SNAZNIJE OD
SILA KOJE JE
VUKU DOLE.
REZULTUJUCI
VEKTOR JE
PROFITNA
MARZA

« ,FAZA USPONA AVIONA TRAJE SVE DOK
AVION NE DOSTIGNE VISINU KRETANJA
KOJA MU JE PROPISANA ZA KRSTA-
RENJE | KOJA SE OD NJEGA OCEKUJE.
AVIONI LETE NA VISINI OD 11.000 META-
RA. MANJE-VISE. RAZLOG JE IDEALNA
GUSTINA VAZDUHA KAKO BI SE $TO
LAKSE | EFIKASNIJE LETELO.*
Organizacije koje imaju jasne organiza-

cione strukture rade znatno lakSe, mirnije i

efikasnije. Dizanjem organizacije stize se do

Ltop-forme” i moguénosti znatno efikasnijeg

rada. Energetski bilans je vazna komponenta

uspeha. Koliko ste energije potrosili da biste
nesto postigli? Koliko vas to uistinu kosta?

Zivotna energija je resurs i pri odluéivanju se

mora uzeti u razmatranje.

« ,,AVIONSKE NESRECE SU U 80% SLU-
CAJEVA LJUDSKA GRESKA, OSTATAK
OTPADA NA MEHANIKU, VREME | OSTALE
FAKTORE.*

Mnoge kompanije ne dostignu velike visine
jer stradaju naj¢esce ljudskom gresSkom i usled
nerealnih oéekivanja. Mada, naravno, svi pri¢aju
o retkim slucajevima neverovatnog sklopa slu-
Cajnosti koje su dovele do propasti kompanije.

* ,NA 40% PREKOOKEANSKIH LETOVA
TOKOM LETA ZASPI PILOT ILI KOPILOT.
NA SVAKOM DESETOM LETU U NEKOM
MOMENTU ZASPALI SU OBOJICA. ZA
99% LETA AVIONU UOPSTE NE TREBAJU
LJUDI. SAD VAM JE LAKSE KADA POMI-
SLITE DA PILOT | KOPILOT SPAVAJU.“
Kada se osetis moc¢no, kad ti sve ide od

ruke, kad pomislis kako sve ide k6 podmaza-

6
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1IZVLACENJE ZAKLJUCAKA

no, to je faza razvoja preduzeca koja
prosto tera na san. Kada nema pro-
blema, hvata te dremez. Tako je lako
zadremati. Ziveti u snovima je lepo,
ali obi¢no sledi bolno budenje.

« ,ISTRAGA POSLE PADA MEK-
SICKOG AVIONA U VLASNISTVU
VLADE POKAZALA JE DA SU
OBA PILOTA IMALA LAZIRANE
LICENCE U POGLEDU ODRADE-
NIH OBUKA.“

Neretko ljudi osnivaju i vode kom-
panije bez obzira na obuku koju su
prosli i mnoge obuke koje nisu prosli.
Kada bi postojala istraga o uzrocima
pada kompanije, Cesto bi zaklju¢ak
bio ,,Neadekvatni ljudi na odgovor-
nim pozicijama”.

« ,SVEGA 25% PUTNIKA PRVE
KLASE JE STVARNO PLATILO TU
KARTU. OSTATAK SU ZAPOSLE-
NI U AVIO-KOMPANIJAMA, PRE-
BACENI PUTNICI IZ EKONOMSKE
KLASE | IZ FREQUENT FLYER
PROGRAMA.“

Mozda je 25% menadzera stvar-
no menadzeri, ostali samo glume

sa vise ili manje uspeha. Kao i kod

aviona ovi ,popunjivaci” jednostavno

su bili raspolozivi. Na Covekovodstvu
je da sa tim svojim i ujedno najboljim
ljudima ostvari rezultat. Znam da je

moja zena jedna jedina i najlepsa iz
ocCiglednog razloga zato Sto je moja.

 ,SAM MOTOR AVIONA PRO-
UZROKUJE DA KRILA PRODU
KROZ OKOLNI VAZDUH. MOTOR
STVARA RAVNOTEZU U KOJOJ
JE MOGUCE VIDETI DVE SILE HO-
RIZONTALNO - SAM POGON SE
KRECE NAPRED, ALI NASUPROT
TOME, POSTOJI OTPOR VETRA
NA AVIONU, TE JE TAKO OMOGU-
CEN PROTOK VAZDUHA KOJI JE
NEOPHODAN ZA LET AVIONOM.“
Drzedi se analogija, ,,otpor sredi-
ne” je neophodan da bi kompanija
napredovala. Konkurencija, zahtevni
kupci, promena klime, drustvene
promene i drugi problemi teraju nas
da se adaptiramo i postanemo bolji.

« ,UKOLIKO NAMERAVATE DA SE
POSVADATE SA NEKIM U AVIO-
NU, 74% SU SANSE DA CE TO BITI
ZBOG SPUSTANJA SEDISTA.“

Koris¢ena literatura i citati preuzeti su sa:

https://tripblogpost.com/st/

Ukoliko se posvadate sa nekim
u firmi, 74% su Sanse da ¢e to biti
zbog nespustanja daske. Deluje ba-
nalno, ali nije jer oslikava postovanje
unutar organizacije.

« ,L,LET AVIONOM SE ZAVRSAVA
SLETANJEM | PRIZEMLJAVA-
NJEM, NAKON CEGA PUTNICI
UGLAVNOM APLAUDIRAJU PILO-
TU KOJI JE USPESNO SLETEO.*
Ovaj obicaj se ustalio i u po-

slovhom okruzenju tako da svako

,Sletanje” (propali posao) izaziva

odusSevljenje mase. Nije sveta inkvizi-

cija postojala zarad Cistote vere vec
radi uveseljavanja mase. Upravo ta

krvozedna masa jeste ona iz koje se i

regrutovala Zrtva. Svaki pojedinac te

mase je zadovoljan jer nije on. Dobio
je i drustveno priznanje da je bolji od
zrtve koja je sigurno krivlja, gluplja,
lenja i ruznija.

« ,NAJNEBEZBEDNIJE AVIO-KOM-
PANIJE NA SVETU SU AIR
BAGAN, LAO AIRLINES, FASTJET
TANZANIA, IRAQI AIRWAYS,
YETI AIRLINES, NAURU AIRLI-
NES, MOLDAVIAN AIRLINES |
JOS 35 SLICNIH. OVE KOMPANI-
JE SU DOBILE OCENU DVA OD
SEDAM ZA BEZBEDNOST | NEKO
IPAK LETI S NJIMA.*

Ima Sanse i za Vas. Znaci ne op-
staju samo najbolji. Samo nadite tr-
ZiSnu nisSu gde ¢e vasa brljiva usluga
biti pozeljna i trazena. Razmisljanje
izvan kutije mnogima se isplatilo. Na
ovom svetu mora biti mesta za vasu
dozu nesavrsenstva.

Dakle ,Samo hrabro, jednom se
Zivi!” (moto pozajmljen od jedne od
pomenutih avio-kompanija).

sve-treba-da-znate-letenje-avion-oldtajmer-muzej-vazduhoplovstva,/
https:/aviation.stackexchange.com/questions/19514/
whats-the-minimum-cruise-speed-of-modern-airliners
https:/balkanfun.travel/avio/kako-avion-leti-i-koje-su-faze-leta-avionom

Broj 64 / septembar 2022.



PROMENA ORGANIZACIONE STRUKTURE

SPORO PRILAGODAVANJE
IZNENADNIM PROMENAMA
ORGANIZACIONE STRUKTURE

Naslovna sintagma je tacka potencijalnog poboljsanja iskazana pre
mnogo godina pri dijagnozi koja pokazuje sustinu ,,go-go” kompanija
- sve se menja i to stalno, pa ¢ak i organizaciona struktura. A ljudi bi
trebalo da se snalaze kako znaju i umeju.

~
L ity Dr Zvezdan Horvat

é-.'." profesionalni direktor, Adizes Institute Worldwide

OSNOVA ZA PRELAZAK 1Z OVE HAOTIC-
NE FAZE U SISTEMATIZOVAN RAST JESTE
DOBRA ORGANIZACIONA STRUKTURA |
ONA SE BAZIRA NA DVE STVARI: problemi-
ma koje imate i razvoju koji zelite da podrzite.
Ako nemate problema i ne Zelite razvoj, nema
potrebe da menjate organizacionu strukturu.

Medutim ,go-go” kompanija uvek ima
problema sa organizacionom strukturom iz
navedenih razloga. Cesto se desava da se
samo dokupi nova kompanija, ili pokrene
nova organizaciona jedinica. Tada se voda
poduhvata odreduje po principu - idemo u
Makedoniju, ti imas makedonsko prezime, ti
¢es biti menadzer, znas tamo nekoga. Dakle,
nisSta se ne predvida, na svaku Sansu se skace i
nova organizaciona jedinica se smesta ko zna
gde. To nije organizacioni razvoj, to je predu-
zetni¢ka reakcija koja ima svoj smisao u jednoj
fazi razvoja, ali krec¢e u besmisao u neophod-
noj organizovanoj fazi.

PROJEKTOVANJE RAZVOJA

Razvoj treba projektovati, kako razvoj pro-
izvoda tako i organizacije. Ovo prvo je ve-
rovatno svima jasno, ali ovo drugo vecina
osnivaca ili ne zna kako ili stvarno ne razume.
Cesto se u organizacijama de$ava da ima-

te ljude koji rade viSe poslova, i to nije nista
neobi¢no. Zapravo je i normalno za odredenu
fazu u zivotnom ciklusu. Na primer, vlasnik
moze da bude ujedno i Sef razvoja, marketin-

PLANIRANJE
RAZVOJA PU-
TEM STRUK-
TURE IZUZET-
NO JE VAZNO
JER CETE TADA
RASTI BEZ TR-
ZAVICA. RA-
ZVOJ TREBA
PROJEKTOVA-
T, KAKO PROI-
ZVODA TAKO |
ORGANIZACIJA

ga, finansija i da odreduje ko ¢e i¢i na obuke.

| naravno da s vremena na vreme prodaje
klju¢nim kupcima. | to moze do odredenog
trenutka, kada bi sve ovo trebalo da se radi
profesionalno. Dok je to sve pomalo, s vreme-
na na vreme, li¢i da prvi covek sve to moze,
ali ako bi trebalo da za sve to ima plan, ciljeve,
budzet, samo je pitanje Sta ne radi dovolj-

no dobro. Da ne zaboravim, trebalo bi i da
odgovara za sve to. Jedan klijent je shvatio da
zapravo sedi na Sest organizacionih pozicija, i
naravno da nesto Skripi. Potrebno je to shva-
titi, jer inace ¢e ovaj koncept i¢i unedogled.
Odredivanje prioriteta za top menadzment
jeste: Sta necu da radim, a ne $ta ¢u raditi.
Inace ces raditi sve.

8

Slsee



PROMENA ORGANIZACIONE STRUKTURE

Osoba A

Osoba A
prodaje

Ali uzmimo primer bez vlasnika,
nekoga zaposlenog unutar kompa-
nije. Zamislite da imate ¢oveka koji
najbolje peva u kompaniji, odlicno
prodaje i zna da popravlja stampa-
Ce. Ako takav ¢ovek ode iz orga-
nizacije, nikad necete naci slicnog.
Ako analiziramo njegov posao,
vidimo da su to tri potpuno odvo-
jene sposobnosti, a mi ih gledamo
kao jedno radno mesto. Verovatno
ima tri Sefa, tri plana aktivnosti, sto
je sve zajedno prilicno sizofreno.
Kao neka troglava azdaja. | toga ima
mnogo u firmama koje brzo rastu,
ali taj problem moraju da rese. Inace
¢e struktura oko ljudi biti ko¢nica
njihovom razvoju.

* Predstavnistvo
Marketing
* Carinska administracija

Ono sto treba da priznamo jeste
da su to zapravo tri radna mesta, sa
tri plana aktivnosti, ali zbog toga sto
to nisu radna mesta sa punim radnim
vremenom, mi moramo da ih pokri-
vamo sa istim ¢ovekom. | recimo da
on to radi sa po tre¢inom radnog
vremena. Znamo da ovo nije najbo-
lje, ali za malu organizaciju nema
druge. Kako posao bude rastao, na
jedno od radnih mesta uze¢emo
nekoga ko ¢e samo raditi jedno, a

Osoba A
popravija Stampace

ova nasa azdaja ce raditi dve stvari,
dok na kraju ne odlu¢imo gde ¢emo
ga najbolje iskoristiti. | tako ¢emo
planirati razvoj prema potrebama
organizacije, a ne pokusavati da krei-
ramo strukturu prema ljudima.

Ovo je jedan tipi¢an problem br-
zorastucih organizacija - potreba da
se poslovi strukturno razdvoje kako
treba da se rade, a ko ih radi i koliko
dugo to traje, jeste druga stvar.
Obi¢no se nova osoba zaposlja-
va onda kada obim posla preraste
mogucnosti postojeceg izvrsioca.
Pokazacu to na licnom primeru. Ja
obavljam funkciju direktora ASEE,
radim konsalting, vodim profitni
centar Adizes Institute USA i nas

razvoj. Sasvim dosta, i pitanje je da
li bas sve radim kako treba. | jednog
dana nasa koleginica koja je vodila
podrsku ode u penziju. Posto je ona
organizaciono ispod direktora, a nje
nema, po definiciji ja moram da po-
krivam i to radno mesto. | $ta se do-
gada: pocinju kod mene da dolaze
neka administrativna pitanja kojima
ja stvarno ne bi trebalo da se bavim.
Ali moramo da shvatimo, pokrivati
neko mesto znadi raditi profesional-

no taj posao, to radno mesto, kao i
neke druge poslove koji ti takode or-
ganizaciono pripadaju. | kada nisam
mogao da odgovorim tim obaveza-
ma, kada me je to dovoljno nerviralo,
unapredili smo osobu da vodi racuna
o tom segmentu poslovanja. Tako se
to desSava u praksi, ali struktura treba
da bude spremna da bismo mogli
preuzimati ili dodeljivati pozicije.
Ako je to jedna velika gomila gde se
ne zna ko pije a ko placa, to postaje
nemoguce.

Organizaciona jedinica, ili kuci-
ca, jeste skup povezanih funkcija ili
nadleznosti. Postoje neke organizaci-
one funkcije ili nadleznosti koje nece
postati organizaciona jedinica. One
su deo opisa posla unutar jedinice.
Na primer, marketing ¢e biti naziv je-
dinice ali istrazivanje trzista moze biti
samo jedna nadleznost ili opis posla
te jedinice. lli ako je dovoljno znacaj-
na, mozemo definisati podorganiza-
cionu jedinicu u okviru marketinga -
istrazivanje trzista. Zavisi od potreba,
potencijala, nasih namera i zelja.

Recimo da pokre¢emo novo
predstavnistvo u inostranstvu. Na
pocetku, osoba koja vodi tu jedinicu
radi sve: prodaju, marketing, carin-
sku administraciju, i ko zna Sta jos.
To je jedna organizaciona jedinica,
jedan covek sa opisom posla za sve
spomenuto.

Predstavnistvo

Kako se posao razvija, pojavice
se podjedinice, mozda prvo pro-
daja, pa redom jos nekoliko. Dakle,
ono $to je bio opis posla prerasta u
jednu specijalizovanu organizacionu
jedinicu, pa drugu, pa trec¢u i dola-
zi do potrebe da se sve te jedinice
koordinisu. | mozda Sef predstavnis-
tva vodi i prodaju, sve dok na kraju
Sef predstavnistva ne bude samo Sef
predstavnistva. Sve ovo zavisi od br-
zine zeljenog rasta, od resursa koje
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Predstavnistvo

Prodaja

ulozimo, sredstava koje ulozimo i,
naravno, mogucnosti samog trzista.

Sta se dedava kada planiramo
otvaranje ¢itavog niza novih jedini-
ca? Na primer, krenuli smo sa jednim
restoranom, gradimo drugi, u bliskoj
buducnosti bi¢e jos nekoliko, a usko-
ro i hotel. Kada pogledate struktur-
no, danas sve organizacione funkcije
pripadaju postoje¢em restoranu, i
nabavka, transport, kuvari i konobari.
Ali ako se pojave novi restorani, ko
¢e upravljati njima? Mora se usposta-
viti jedinica restorani, jedinica hotel,
verovatno podrska sa nabavkom i
transportom za sve, neko mora da
misli o konceptima, standardima za
sve kuvare, za sve konobare.

To znadi da se organizacija struk-
turno razvija od jednog restorana u
lanac restorana sa hotelom, i sve to
sada izgleda sasvim drugacije. Ne
moze se lancem restorana uprav-
ljati iz postojedeg restorana; to su
dva potpuno razli¢ita nivoa biznisa.
Moraju se definisati budude pozicije,

Carinska
administracija

koje iako su danas nepopunjene,
bice popunjene vrlo uskoro. Ove
organizacione pozicije oznacene
zvezdicom (*) sada ne postoje, ali
ako ih ne budemo definisali i poceli
lagano popunjavati, nista se od
ovog zeljenog razvoja nece desiti.
Alternativa moze da bude da prvi
¢ovek, direktor, vlasnik, pokriva sve
to. | sada zamislite radno mesto
koje se zove: direktor - Sef restora-
na - Sef restorana 1 - Sef restorana

2 - Sef hotela - Sef podrske - Sef
razvoja - Sef standarda za kuvanje -
Sef standarda za usluzivanje - inve-
sticije. To je sve verovatno radio dok
je postojao jedan restoran, ali ako se
pokrene ovakav razvoj, ili ¢e poceti
dodeljivati nadleznosti i drugima,

ili ¢e dobiti infarkt. Izbor je njegov.
Mora odlugiti $ta nede raditi. Narav-
no, moguce je da ¢e jedan Covek
pokrivati vise od jedne pozicije, ali
bi to trebalo da su sli¢ni poslovi. Na
primer, onaj ko vodi razvoj mogao
bi da vodi i standarde za usluzivanje

Administracija

i kuvanje. To se oznacava zagradom
() koja kazuje da je rukovodilac ovih
jedinica osoba od gore. lli ¢e ruko-
vodilac svih restorana na pocetku,
dok se ne razradi, biti i Sef restorana
2. Na ovaj nacin projektujemo kako
organizacija treba da se razvije do
SvVog punog potencijala, a preraspo-
redujemo svoje ljudske resurse da
uspeju da sve neophodne funkcije
pokriju. Nikako ih ne ostavljamo kao
jednu veliku gomilu, pa nek se oni
samoorganizuju po volji. Upravljanje
znaci da se nesto planira i nakon
toga se na tome radi. Plan nije
spisak lepih Zelja, vec¢ sta ¢es uraditi
danas da se to desi.

U sluc¢aju da jedna osoba pre-
uzme vodenje restorana i, na pri-
mer, razvoj, to nije najbolje resenje.
Naravno, neko moze redi da je to ne-
ophodno, jer eto bas taj Covek jedini
moze sve to da radi. Ali su to veoma
razli¢iti poslovi, postavka buduceg
sistema i operativno razradivanje
restorana. Dakle trazimo Sizofrene

Restorani *

Restoran 1

(GES IS

Restoran 3

m

(Standardi
za kuvanje) *

(Standardi za
usluzivanje) *

Investicije *
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I
(Trening)

(Trening

centar)

aktivnosti i naravno shodno tome i
Sizofreno ponasanje od osobe kojoj
smo to dali. Ako bas mora, a vi mi
mozete to obrazloziti na sto nacina,
moze oro¢eno, recimo do Sest me-
seci. Nakon toga se mora neko drugi
postaviti na jedno od ta dva mesta.
|zaberite gde vam je ovaj ,genije”
korisniji. Na ovaj nacin vi mozete
projektovati bududi rast prihoda koji
moze biti i 3-4 puta vedi.

RAST BEZ TRZAVICA

Planiranje razvoja putem strukture
izuzetno je vazno jer ¢ete tada rasti
bez trzavica. Kupovina novog pogo-
na ¢e prirodno nadi svoje struktur-
no mesto. Dodavanje nove zemlje,
novog restorana, novih prodavnica
vec ce biti projektovano. Necete
se uvek ponovo pitati kako da se
organizujemo. Samo je pitanje kada
Ce se aktivirati. Dakle nova postav-
ka strukture ne znaci da je u svakoj
strukturnoj kucici potreban poseban
covek. Jedna osoba moze biti na
vise slicnih pozicija, ili nakratko na
vise razlicitih, ali planirano i logicki,
a ne kako ispadne. U redu je imati
prazne, neaktivirane organizacione
jedinice. Dodi ¢e i na njih red kada se
to isplanira. A tada ¢ete imati mno-
gostruko manje problema.

Da bih prikazao ovaj planirani
rast od male preduzetnicke firme do
velike kompanije, uzedu primer brige
0 organizaciji i izvodenju treninga.
Mala napomena, organizacione
jedinice na slici nisu jedinice u istom
razdoblju. Svaka predstavlja brigu o
treningu u razlicitom razvojnom pe-
riodu, i to sleva na desno od nerazvi-
jene organizacije do veoma razvijene
organizacije.

Trening
centar

(Trening
centar)

Dok je kompanija mala, uobicaje-
no je da se niko ne bavi treningom. S
vremena na vreme prvi covek smisli
da bi trebalo da imamo neki trening.
Ne postoji organizaciona jedinica
ved je to deo opisa posla direktora.
To je oznaceno kao zagrada bez
kucice. Naravno da postoji i prethod-
na faza, kada nismo ni svesni &ija je
ovo nadleznost, ali recimo da smo
razgovarali i da posto nemamo niko-
ga zaduzenogd za ljudske resurse, o
tome treba da brine direktor.

U sledecoj fazi osnivamo organi-
zacionu jedinicu - trening centar sa
nekoliko zaposlenih, a rukovodilac
tog centra je direktor, definisano
zagradama, pored drugih stvari koje
radi. Naredni korak jeste da nas tre-
ning centar dobije svog rukovodioca
i na taj nacin se polako odvaja od di-
rektora. Kako se dalje razvijamo, ra-
ste potreba za unapredenjem odelje-
nja za razvoj ljudskih resursa - HRD
(Human resources development),
gde je trening samo jedna od stvari
koja se radi. Zato je rukovodilac
jedinice za trening rukovodilac HRD.
U sledec¢em koraku se trening centar
osamostaljuje i od rukovodioca HRD
i dobija svog Sefa i smesten je kao i
ranije u okviru HRD. U svim dosadas-
njim situacijama trening centar se,
sem organizovanjem i izvodenjem
treninga, bavi i procenom potreba
za celu organizaciju. U poslednjem

Trening
centar

Trening
centar

Kultura

HRD B

koraku, kada je organizacija pora-
sla, postoje posebna odeljenja za
razvoj ljudskih resursa u okviru nekih
divizija koje procenjuju potrebe, a
generalno postoji trening centar koji
se bavi izvodenjem obuka.

Kao sto vidite, postoje razliCite
faze, razlicite mogudénosti i potrebe
pri trasiranju organizacionog razvo-
ja. Sve se to mora uzeti u obzir da bi
se uveo sistem, da postoji unutrasnja
logika razvoja. Svako iznudeno, zakr-
plieno, nesistemsko, neorganizovano
reSenje ¢e boleti. | to i one koji vode
organizaciju i one koji manje-vise
samo izvrSavaju svoje nadleznosti. A
na kraju ¢e se pokazati i u rezultatu.
Struktura znaci sistem, znaci da je
logi¢no a nikako smandrljano. Ako
nema logike i sistema, nesto ne valja.

,Kada radim na problemu, nikad
ne mislim o lepoti, ali kada zavrSim,
ako resenje nije lepo znam da nije u
redu.”

R. Buckminster Fuller

Sve ovo da ne dodemo na sporo
prilagodavanje iznenadnim prome-
nama organizacione strukture.
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Zivjelo planiranje
i inoviranje
Negdje krajem februara 2020. godine, nakon sto smo ambiciozno krenuli

sa implementacijom revidiranih biznis planova za tu poslovnu godinu,
otputovao sam na (ispostavice se, posljednji u toj godini) poslovni put.

¥
ﬁﬁ Selmir Vrabac

SAJAM KOJI SMO POHODILI ODRZAO SE U
AMSTERDAMU, a bio je tehnoloski i organi-
zacijski top prica. Amsterdam ne bas, jer je
bio tih dana vjetrovit, kiSan, neljubazan za
$etnju, generalno tmuran, umorio nas je. Cu-
dio sam se poslovnjacima sa kravatama kako
biciklima hrle na posao, prkoseci vjetru i kisi
koja tih dana nije prestajala. Prilagodili su se
vremenu u Amsterdamu. Avionsko putovanje
je trajalo predugo, sa dugim presjedanjem u
Istanbulu pa se taman za to vrijeme koliko
smo se valjali po aerodromima moglo otici u
SAD. Na sajmu se jedino osjetio manjak firmi
iz Kine, a ono sto ih je bilo, osjec¢alo se da su
u nekom gréu. Korona je vec bila poznata
nama koji nesto radimo sa kineskim kompani-
jama, ali smo se mi vec tradicionalno balkan-
ski odnosili prema tome okrecudi tu pri¢u na
Salu. Ipak, atmosfera na sajmu i aerodromu
je ved bila - malo je reé¢i ¢udna, a kao da se

u zraku osjecao neki belaj. Po povratku smo
zatekli ve¢ pola firme sa ,,gripom”, a jedan
kolega je imao tesku upalu plué¢a. Sumnjali
smo na neku ekipu poslovnjaka Kineza koji
su nas posjetili negdje sredinom februara. A
onda je za koji dan krenulo, ltalija, Spanija...
panika, vanredna situacija, stalni TV i internet
koucing kako prezivjeti koronu, kako zivjeti
sa koronom, kako zivjeti poslije korone, ima li
zivota poslije korone itd. Poslovni planovi su
pali na drugo mjesto, krenula je borba za pre-
zivljavanje ili je bar tako izgledalo. Svijet na
koji smo navikli nestao je za nekoliko dana, a

generalni direktor Imtec d.o.o., llijas, BiH i uspesan ucesnik ALP-a

PROCESI
PLANIRANJA
UVIJEK SU

| PROCESI
INOVIRANJA.
TO JE UPRAVO
TO TRAZENJE
RJESENJA,
NEKOG
DRUGACIJEG
PUTA, KOJE
DRUGI NISU
PREPOZNALI

radao se neki novi svijet, sa novim pravilima.
Kao sto to obi¢no biva, svi smo se bojali ono-
ga Sto dolazi sutra, a zanemarivali posljedice
koje nas o¢ekuju godinama nakon tog sutra.
Pisem ovaj uvod da bih pokusao docara-

ti bar djeli¢ oluje promjena koje smo svi
prozivljavali tih dana. Sjec¢anja blijede, ali sa
posljedicama zivimo. Kljuéna recenica ovog
predugog uvoda trebalo je u svom istinitom
formatu da ima sljededi sadrzaj: ,Nakon sto
smo ambiciozno krenuli sa implementacijom
revidiranih biznis planova za tu poslovnu
2020. godinu, trebalo je svega 14 dana da
nam okruzenje dokaze da smo dzaba krecili.”
Ili mozda nismo?

IRONIJA PLANIRANJA

Zivite li sa ovom dilemom svaki dan? Ima li
smisla planirati ako se redovno potvrduje

da je brzina promjena blizeg i daljeg po-
slovnog okruzenja takva da sve manje biva
onako kako smo planirali? Sve rjedi periodi
prividne stabilnosti samo potvrduju pravilo
da je gotovo nemoguce predvidati ono $to
¢e izvana uticati na vas biznis. Globalizacija,
digitalizacija, beskonacni lanci snabdijevanja
(sve viSe povezani u visestruko spletene i
zamrS$ene krugove), globalna migracija radne
snage, rad na daljinu, brzina i jednostavnost
pokretanja i vodenja ratova, nestabilnost
finansijskih trzista i generalno trzista kapitala,
klimatske promjene, regulatorne promjene,
promjene vlasti i uredenja drzava... Ne po-
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stoji nijedan globalni problem iz kojeg nece
iskociti neka manja ili ve¢a mecka da zaigra

u vasoj biznis avliji. Cinjenice su takve da je
distribucija svega postala jednostavna. Robe,
usluge, ljudi, kapital - sve se lahko distribuira
Sirom svijeta. Ali isto se odnosi i na probleme,
izazove, dakle promjene generalno. ,,Posto-
janje promjena je konstanta”, kaze profesor
Adizes. Ja bih na ovu vrhunsku misao dodao
nesto Sto je neka imitacija Murovog zakona o
poluprovodnicima, a to bi bila sljededa teza:
,Brzina promjena u poslovnom okruzenju mi-
nimalno se udvostruci svake dvije godine.” Na
prvi pogled malo, ali ako ste u biznisu recimo
20 godina, ovo znadi da se sve promijenilo za
nekih 1.000 puta. Kako u takvom dinami¢nom
okruzenju planirati i kakve koristi mozemo
imati od planiranja?

Ovo pitanje je danas najsli¢nije pitanju:
Kakve koristi mozemo imati od inoviranja?
Definitivno od inoviranja kratkoro¢no tesko
da ¢ete imati koristi. Stavise, kratkoro&no ¢e
taj proces trositi resurse koji su uvijek ogra-
ni¢eni i skupi, sa velikom neizvjesnos¢u da
necete imati nikakvog konkretnog rezultata.
Sliéno je i sa procesom planiranja. TroSimo
vrijeme, ljude, druge resurse. A onda dode
neka ,korona” i sve pada u vodu. Ako se
planovi najcescée ne realiziraju, a inovacije
najc¢esce ne budu primjenjive, kakav poslovni
interes moze voditi kompaniju u procese pla-
niranja i inoviranja, ako su gotovo pa izvjesni
promasaji u tim procesima? Ovakva pitanja
pojednostavljuju stvarnost, a ove procese
pokusSavaju linearizirati. Realan biznis kao i
zivot nije linearan, iako je ljudski i razumno
da biznis i zivotni planovi imaju odredeni
stepen linearnosti. Zivot, uposlenici, biznis,
kupci, dobavljacdi, banke, drzava se ne pona-
Saju po linearnim modelima, ali nasa ljudska
percepcija ¢e sve to pokusati staviti u tabelu
sa 12 kolona te nekom linearnom formulom
pokusati napraviti podjelu planiranih brojeva
i aktivnosti. Planovi jesu vazni, Cak i kad se
ne ispunjavaju. Ali je proces planiranja od su-
Stinskog znacaja za razvoj kompanije. Ulozeni
resursi u proces planiranja i inoviranja jesu
investiranje u psihicku i fiziCku sposobnost
kompanije da istrpi sve nepoznate Sokove na
koje ¢e sigurno nailaziti tokom poslovanja. Ti
procesi planiranja i inoviranja jacaju mental-
nu spremnost menadzmenta i uposlenika da
razviju taj kontrolirani osjec¢aj koji im omogu-
¢ava da odluke donose brzo i s najve¢om vje-
rovatno¢om da ¢e one dati pozitivan rezultat.

OD KRATKO-
ROCNOG
INOVIRANJA
TESKO DA CETE
IMATI KORISTI.
STAVISE,
KRATKOROC
NO CE TAJ
PROCES
TROSITI
RESURSE KOJI
SU UVIJEK
OGRANICENI

| SKUPI, SA
VELIKOM
NEIZVJES-
NOSCU
REZULTATA

Procesi planiranja i inoviranja omogucavaju
da se kreira atmosfera, poslovna kultura rea-
listicno orijentisanog pobjednika koji u svakoj
situaciji trazi najkradi put da poveca korist i
minimizira Stetu za kompaniju. Zbog svih ovih
Cinjenica proces planiranja i inoviranja je ne-
ophodno pribliziti i sistematizirati do svakog
nivoa organizacije. Ulaganje u ljudske resurse
obavezno mora obuhvatiti obuke za procese
planiranja i inoviranja.

PLANIRANJE = INOVIRANJE

Pazljivom citaocu necée promaci da sam u
jednom momentu uveo sintagmu proces pla-
niranja i inoviranja. Ovim sam Zzelio dati tezinu
procesu planiranja, kao inovativhom procesu
koji bi trebalo da realizira svaka kompanija.

S druge strane, mnogim kompanijama se

Cini nemoguce da unutar svog sistema vode
procese inoviranja. Ponajvise jer se ¢esto pod
inoviranjem podrazumijevaju neka tehnolos-
ka rjeSenja za koja treba obezbijediti veli-

ka sredstva, ali i znanje. Li¢no smatram da
svaka kompanija koja posluje duzi period, u
svom DNK ima inovacije svojstvene samo za
nju kao takvu. Da li su one u proizvodnom
procesu, marketingu, organizaciji, nekim
tehnoloskim rjeSenjima, svejedno je. Ako je
ta kompanija uspjela da opstane duzi period
na trzistu, ona mora imati nesto po ¢emu je
preskocila svoje konkurente. Procesi planira-
nja uvijek su i procesi inoviranja. To je upravo
to trazenje rjeSenja, nekog drugacdijeg puta,
koje drugi nisu prepoznali. To je davanje
prilike samima sebi da probamo, pogrijeSimo,
uc¢imo, opet probamo, uspjevamo djelimic-
no, u¢imo... Bez te prilike, koju mozemo sebi
uskratiti, u jednom momentu ne¢emo biti
sposobni prepoznavati one prilike koje ée se
pojavljivati preko nodi pod uticajem globalnih
dogadaja, a prijetnje koje ¢e izranjati iz tih
dogadaja Ciniti ¢e se nesavladivim. Integracija
u globalne lance snabdijevanja omogudila je
razvoj vecine kompanija koje danas postoje.
Vjerovatno i vase. Oni koji su bolje integrisani,
beru vise profita. Taj profit ¢e sigurno privudi
konkurente sa svih strana svijeta. Opstace
samo oni koji budu investirali u planiranje i
inoviranje, jer ¢e im to omoguciti da se tran-
sformisu i prilagode kada budu napadnuti od
konkurenata. U konacnici prepoznace priliku
da je vrijeme da se prodaju, ako je to najbolja
opcija. | to je dio poslovnog planiranja, kao
Sto ¢ovjek mora planirati da jednog dana
nede biti ziv. Zivjelo planiranje i inoviranje.
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PREDUZETNICKI DUH

Zasto kompanije
trebaju inteme
preduzetnike?

U teskim i kriznim vremenima standardni koncepti razmisljanja najc¢escée ne
piju vodu i traze se neki novi pristupi, neki novi nacini razmisljanja i ponekad
»SPajanje spojivog sa nespojivim”. Najéesée upravo u tim momentima
oslanjamo se na ,,preduzetnicki njuh”, slusajuci osnivace Sta uraditi u teskim i
nepredvidivim vremenima, kuda krenuti dalje, jer oni ipak najbolje znaju i imaju
najvise iskustva sa tim kako je upravljati brodom u izazovnim okolnostima.

- Sreten Vranié

{E,} Adizes Leadership Programs Developer, ASEE

MNOGE KOMPANIJE KOJE SU USPESNO Vitamin E koji nas dovodi do uspeha u
PREZIVELE KRIZE PRETHODNIH DVADE- odredenim fazama rasta i razvoja zivotnog
SET | VISE GODINA i opstale na trzistu, veka organizacije (preduzetnistvo) u praksi se
duguju to izmedu ostalog svom preduzet- nazalost u nedovoljnoj meri replicira unutar
nickom duhu (da ne napisem njuhu), to jest organizacije i dolazi do situacije da sve zavisi
sposobnosti da se kontinuirano prilagodava- od jednog ili rede nekoliko pojedinaca.

ju novonastalim promenama. Kada je velika Osnivaci ponekad tiho i u poverenju

magla i ne vidi se jasno put, treba mnogo iskazu kako bi voleli da su ,,oni njihovi” malo
hrabrosti da se preduzme korak napred i preduzimljiviji, inovativniji, ponekad ¢ak da
krene u pravcu za koji niko ne moze da tvrdi INTERNO PRE- imaju vec¢a m..., to jest da vole da uzmu na

(ili bar ne zasigurno) na koje odrediste ¢e sebe vise odgovornosti, medutim, sa druge

nas odvesti, a obi¢no su najhrabriji upravo DUZETNIS- strane ne rade dovoljno na kreiranju kulture
osnivaci. TVO JE PBE' koja doprinosi institucionalizaciji preduzet-
Ono $to je interesantno, posmatrajuci u DUZETNISTVO nisStva i podrzava takvu vrstu ponasanja i
praksi vise stotina preduzecéa zapaza se da UNUTAR PO- odgovornosti.
firme koje su prebrodile sve izazove veliki deo STOJECE OR- Dolazi vreme da se kompanije zaista zapi-
uspeha duguju tom preduzetnistvu (sposobno- GANIZACIJE taju Sta rade na podsticanju internog predu-
sti da preuzmu rizik, urade nesto novo i druga- SA FOKUSOM zetnistva. | Sto je jos vaznije, koliki je izgublje-
Cije i prilagode se novonastalim okolnostima). ODOZDO PRE- ni oportunitetni troSak ako se to ne ohrabruje
Medutim, ono Sto je zanimljivo, malo organi- MA GORE, UME- i ne podstice?
zacija radi na institucionalizaciji tog glavnog STO ODOZGO Preduzetnici Cesto iskoristavaju sopstveni
vitamina kao odgovora na sve buduce izazove PREMA DOLE ljudski i drustveni kapital za osnivanje i razvoj
i jednog od glavnog mehanizma za bududi rast svojih poslovnih poduhvata. Nasuprot tome,

i razvoj. _ interni preduzetnici obi¢no pokrecu nove
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poslovne prilike unutar svojih organizacija
koristedi postojece resurse organizacije.

Interni preduzetnici se mogu percipirati kao
zaposleni koji preuzimaju rizike (iako se razli-
kuju vrste rizika s kojima se tipi¢ni preduzetni-
ci mogu suogiti), dodaju vrednost svom radu
i doprinose inovacijama proizvoda/usluga,
novim poslovnim poduhvatima ili strateSkom
samoobnavljanju unutar firme. Interno predu-
zetnistvo je preduzetnistvo unutar postojece
organizacije sa fokusom odozdo prema gore,
umesto odozgo prema dole.

Istrazivanja pokazuju da interne preduzet-
nicke aktivnosti imaju vedu stopu uspesSnosti u
odnosu na redovne preduzetnicke poduhvate
(Shah et al., 2014). Konkretno, stopa uspeha u
internom preduzetnistvu moze biti i do 70%,
dok je stopa uspesnosti novih poslovnih po-
duhvata oko 30%.

TRI SU RAZLOGA ZASTO JE INTERNO
PREDUZETNISTVO VAZNO ZA
DUGOROCNI POSLOVNI USPEH:
¢ 1) Angazovanje zaposlenih

Mnoga istrazivanja koja su radena na ovu
temu pokazuju da angazman zaposlenih do-
sledno uti¢e na klju¢ne rezultate ucinka poput
profitabilnosti kompanije, bez obzira na indu-
striju kompanije. Angazman zaposlenih nastav-
lja da bude vazan prediktor uCinka kompanije
Cak i u teskoj i kriznoj ekonomiji. Kada pitate
ljude o njihovim namerama tokom recesije,
prili¢no je jasno da neangazovani radnici samo
Cekaju da vide Sta ¢e se dogoditi. Angazovani
radnici su, medutim, shvatili Sta je organizacija
i pokusavaju da naprave razliku. Zbog toga su
oni obi¢no najproduktivniji radnici.

FIRME KOJE
SU PREBRODI-
LE SVE 1IZAZO-
VE VELIKI DEO
USPEHA DUGU-
JU TOM PRE-
DUZETNISTVU,
SPOSOBNOSTI
DA PREUZMU
RIZIK, URADE
NESTO NOVO

| DRUGACIJE |
PRILAGODE SE
OKOLNOSTIMA

Postavlja se logi¢no pitanje: a kako stvara-
Mo angazman?

Jedan od mehanizama - interni preduzet-
nik moze biti efikasna strategija za zadrzava-
nje najboljih ljudi u firmi. Ako interni preduzet-
nik vidi da je njegova ideja cenjena od strane
organizacije, to dovodi do osecaja da moze
pozitivno uticati na budu¢nost kompanije, u
konacnici povecavajuéi njegovu motivaciju i
angazovanost. Ako tada, takode, implemen-
tirate sistem koji nagraduje inovacije, imate
zaposlene koji su motivisani na proaktivno
razmisljanje i ljude koji kreiraju novu vrednost.
¢ 2) Kontinuirani tok ideja kako biste ostali

konkurentni

Ako je samo nekoliko ljudi unutar organi-
zacije, kao Sto su osnivadi i visi rukovodioci,

u mogucnosti da smisle ideje i primene ih, to
ozbiljno ogranicava potencijal za inovacije koji
kompanija ima i brzinu implementacije sto
danasnje trziSte zahteva, uz rapidne tehnoloske
promene i posledi¢no povecana ocekivanja na-
Sih klijenata. U mnogim slucajevima, vise ruko-
vodstvo je daleko od krajnjeg korisnika i njego-
vih Zelja i potreba, $to moze dovesti do zamke
sopstvenog znanja i dostupnih informacija.

Interno preduzetnistvo se dosledno oslanja
na vedi fond ideja. Inovacija, umesto da bude
proces koji se desSava najcescée jednom do dva
puta godisnje i da ide odozgo nadole, treba
da bude nacin zivota organizacije kako bi
zaista poznjeli plodove. Da bi to funkcionisalo,
potrebno je uzeti fokusiran pristup inovacija-
ma. Mora postojati sistem za podrsku takvom
ponasanju, dobrim idejama, kao i budzet i vre-
me dodeljeno zaposlenima koji ih razvijaju da
pokazu svoje koncepte.

Ovde odmah podvlagim i napominjem da
je manje realno da ovo oc¢ekujemo u ranim
,90-go” fazama, ali ve¢ u kasnoj fazi ,,go-go” i
ranoj adolescenciji ova tema zasluzuje paznju
jer obezbeduje buduénost organizacije i do-
prinosi da se na tom putu najbolji ljudi sacu-
vaju dok im se daje prilika da svoje interese
ostvare kroz interese organizacije.
¢ 3) Interni preduzetnici kreiraju promene i

generisu novi biznis

Bududi da interni preduzetnici razmisljaju
drugacdije, mogu smisliti inovativne nacine
da prosire i razviju postojece poslovanje. Na
primer, modernizacija proizvodnih procesa,
implementacija nove tehnologije u sveukupne
procese, inovacija postojec¢eg poslovnog mo-
dela, otvaranje novih trzista i kanala distribuci-
je, pomo¢ oformljenim preduzedima da koriste
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postojece resurse na efikasnije naci-
ne. Jos jedna od poslovnih prednosti
internog preduzetnistva jeste da
pomaze u olakSavanju inovacija, Sto
zauzvrat moze otkriti nove nacine za
stvaranje novih proizvoda i usluga.
Oni pomazu organizaciji da identifi-
kuje nove mogucnosti i praznine na
trzistu uz brzo i agilno reagovanje.

Medutim, da je sve to lako, svi
bi to radili. Praksa identifikuje tri
glavna izazova u implementaciji koja
proizlaze dominantno iz sposobno-
sti organizacije da neguje ovakav
koncept:

1) Negovanje internopreduzet-
nicke kulture. Podrska osnivaca
i menadzmenta je od sustinskog
znacaja za izgradnju internopredu-
zetni¢ke kulture unutar organizacije.
Ova kultura odrzava razvoj organi-
zacije kroz istrazivanje talentovanih
zaposlenih i promovisanje internih
preduzetnickih aktivnosti koje pod-
sti¢u inovacije unutar same organi-
zacije. Jedan od Adizesovih pristupa
jeste definisanje razvojnih ciljeva za
sve organizacione delove sa ciljem
stimulisanja preduzetni¢kog ponasa-
nja i dodavanje E (preduzetnickog)
vitamina Sirom organizacije.

2) Kreiranje i uspostavljanje
jasnog sistema odgovornosti koji
omogucava da se interni preduzetni-
ci prepoznaju. Vedina studija navodi
stopu neuspeha 60-70% kada su u
pitanju inicijative za promenu orga-
nizacije. Kada imaju kreirane jasne
sisteme odgovornosti, interni predu-
zetnici su glavni agenti promena. Oni
utiru nove staze i modeliraju promene
koje zele da vide. Mogu olaksati ovaj
proces odgovarajué¢im jasnim opisima
poslova ili transparentnim sistemima
gde se jasno utvrduje odgovornost
i doprinos svakog organizacionog
dela. Ipak, postoje ocigledni problemi
i nedoumice u implementaciji siste-
ma, to jest pravi¢nost alokacije resur-
sa prema individualnoj kompenzaciji i
doprinosu, kao i problemi slobodnog
koris¢enja resursa u okviru aktivnosti
zasnovane na timu.

3) Ponuda odgovarajuéeg siste-
ma nagradivanja. Imajuéi u vidu

KOMPANIJE CESTO NA TEZI NACIN UCE, JER BORAVAK U ZONI
UDOBNOSTI NIJE NESTO STO SEBI DANAS MOZE PRIUSTITI BILO
KOJI BIZNIS.ZA BORBU PROTIV OTPORA IMPLEMENTACIJI NOVIH
PROMENA UNUTAR VASE ORGANIZACIJE VAZNO JE IMATI ,VODE,,
KOJI CE SE ZALAGATI ZA TE PROMENE - INTERNE PREDUZETNIKE

plaé¢ene radnike a ne prave interne
preduzetnike, malo je verovatno

da ée zaposleni preuzeti rizik i
odgovornost povezane sa internim
preduzetnistvom. Interne predu-
zetniCke inicijative Cesto nailaze na
mnogobrojne prepreke u motivisanju
ucesScéa zaposlenih i mali je broj po-
jedinaca spreman da prihvati taj rizik
i odgovornost. Upravo u skladu sa
tim ,veci rizik - veca premija”, sistem
nagradivanja treba da stimulise i
adekvatno podrzava ovaj vid pona-
Sanja jer su benefiti i doprinos tih
pojedinaca mnogobrojni, ponekad
dugoro¢no i neadekvatno sagledivi.
Oni pomazu firmama da inoviraju,
poboljsaju interne performanse, pri-
lagode se bolje spoljnim promenama
i osnaze postojece poslovanje.

Kao i u svemu, vazna je mera, i jos
mnogo vaznije pronadi odgovor kada
je pravo vreme. Ukoliko bismo ovu
temu povezali sa teorijom zivotnih
ciklusa, do ,,go-go” faze svi predu-
zetnicki poduhvati idu dominatno od
oshivaca (odozgo nadole), dok ula-
skom u ,,adoslescenciju” i dalje ,,top
formu” organizacijama postaje ne-
ophodno da se decentralizuje predu-
zetnic¢ka uloga i da inicijative dolaze
odozdo nagore, to jest da uspostav-
ljanjem jasnog sistema odgovornosti,
davanjem ovlaséenja da potrose neke
novce i resurse dajemo priliku i mo-
gucnost internim preduzetnicima da
inoviraju, preduzimaju rizike, donose
odluke i za to snose punu odgovor-
nost kao i adekvatne nagrade.

ZAKLJUCAK

Kompanije ¢esto na tezi nacin uce o
vaznosti ovoga. Samozadovoljstvo ili
boravak u zoni udobnosti nije nesto
Sto sebi danas moze priustiti bilo koji
biznis. Behemot, Blockbuster, Nokia

i mnogi drugi dobar su primer $ta se

desSava ako ne predvidimo adekvat-
no trendove i ne radimo na svojim
najboljim ljudima. Ovo je danas jos
vaznije jer imamo promenljivo i defi-
citarno trziste rada, tehnologiju koja
eksponencijalno povecava tempo
promena, i kompleksno ekonom-
sko-politicko okruzenje.

Jedan od odgovora na te rastuce
izazove bice interno preduzetnis-
tvo, tj. kako transformisati nacin na
koji preduzeda teze inovacijamai
odrzivosti, uticuéi i na kompanije
da koriste pune potencijale svojih
zaposlenih. Kao i svaka tema, ovo
¢e biti za neke izazov dok za druge
organizacije izvrsna prilika.

Za borbu protiv otpora imple-
mentaciji novih promena unutar vase
organizacije vazno je imati ,vode”
koji ¢e se zalagati za te promene -
upravo to jesu interni preduzetnici.

Namera ovog teksta jeste da
podstakne neka nova promisljanja i
podrzi rani napor da se pruzi holi-
sticki pogled koji ukljucuje klju¢ne
pokretace i na individualnom i na
organizacionom nivou i olakSava me-
hanizme za negovanje internog pre-
duzetnistva. Upravljacki, organizacije
moraju bolje dizajnirati svoje sisteme
rada i sagledati potrebe i potenci-
jale zaposlenih u preduzetnickom
procesu dajudi im priliku i resurse da
ostvare svoje pune potencijale i zelje,
na dobrobit organizacije i njih samih.

Ovo je tema koja zasluzuje mnogo
paznje i dubokog promisljanja za sve
organizacije u nasem regionu koje su
dominatno preduzetnicki (osnivacki)
orijentisane. Sigurno da dobar temelj
postoji i da moze biti nadograden za
dalje Sirenje preduzetni¢kog vitami-
na i na nizim nivoima, uz krucijalni
preduslov da osnivaci i menadzeri
imaju zelju i spremnost da dugoroc¢-
no i istrajno rade na tome.
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Investirajte, ali oprezno

Sve ¢esSce u uslovima globalne finansijske krize mozemo sresti veliki broj
kompanija kojima je u bilansu uspeha iskazana dobit; to je, naravno, sasvim u redu,
ali je to vrlo ¢esto pracdeno nemogucénosdéu servisiranja svakodnevnih obaveza.

' Aleksandar Popovié
Senior Associate, ASEE

TO ZNACI DA JE NESTO ZASKRIPALO U
UPRAVLJANJU NOVEANIM TOKOVIMA, to
jest cashflow. Jednostavno, dolazi do neli-
kvidnosti. Nelikvidnost pokazuje da kompa-
nija nema raspolozive gotovine za namirenje
svojih dospelih obaveza.

Menadzer mora znati odakle novac dolazi,
kada dolazi, za Sta je iskoris¢en, kada je od-
lazio. Odgovore na ova pitanja mora dati i za
buducdi period, to jest mora znacajnu paznju
posvecivati planiranju novcanih tokova.

Podsetimo - uvek valja potencirati znacaj
simultanog pracenja tri klju¢na finansijska
izvestaja: bilansa stanja, bilansa uspeha i
izvestaja o novCanim tokovima. Bilans stanja
¢e nam reci koja sredstva kompanija ima na
raspolaganju i koji su izvori tih sredstava i to
na ta¢no odreden datum. Bilans uspeha ce
ukazati koliko smo kao kompanija bili uspes-
ni u prethodnom periodu (godini, kvartalu,
mesecu...) Medutim, to sto smo nesto prodali i
evidentirali u bilansu uspeha ne znaci da smo
to i naplatili. Upravo tu je sustina znacaja izve-
Staja o novcanim tokovima. Tu se evidentira
samo ono $to se zaista dogodilo, bez ikakvog
uticaja razli¢itih obracunskih pretpostavki.

Ili je nesto naplaceno ili nije. lli su dobavljaci
placeni ili nisu. U tom smislu se izvestaj koji
prati nov€éane tokove moze smatrati najegzak-
tnijim finansijskim izvestajem. Cesto se, §to
ima smisla, porede bilans uspeha i izvestaj o
novCanim tokovima. Porede, ali i meSaju. Na
jednoj strani prihodi i rashodi, na drugoj prilivi
i odlivi. Elem, to sto smo nesto prodali, izdali
¢emo to isto i naplatiti i evidentirati kao priliv.

Zakonska reSenja, uopsteno govoredi na
ex-Yu prostorima, ne teraju preduzetnike,

INVESTICIJE
KOJE SU
ZDRAVE
POKAZATELJ
SU NAMERE
DA KOMPANIJE
RASTU | DALJE
SE RAZVIJAJU
| VISE SU NEGO
POZELJNE,

ALI NIKAKO

NE SMEJU BITI
OPIJENE BRZIM
RASTOM

mikro i mala pravna lica da sastavljaju izvestaj
o nhovcanim tokovima u kontekstu redovnog
godisnjeg finansijskog izvestaja. U najve¢em
broju slucajeva, ova obaveza se odnosi na
velika i srednja pravna lica. Logicki treba da
bude potpuno suprotno. Nije li problematika
pribavljanja gotovine nesto sto najvise svrbi
manje kompanije u racunovodstvenom smi-
slu? Uostalom, ako posmatramo krivu zivotnih
ciklusa preduzeca, u ,,dobu povoja” to je jedna
od osnovnih karakteristika poslovanja - briga
za gotovinu. Ta briga nikako ne sme da se
smanji u narednim fazama zivotnog ciklusa
preduzeda.

Kad kompanija i izgura ,doba povoja” i kreée
uzlazno na krivoj zivotnog ciklusa, idu neka
slada vremena. U ,go-go” fazi sve buja - napre-
duje prodaja, prihoda sve visSe, dobit raste itd.
Tu menadzeri, najcescée istovremeno vlasnici,
bivaju u velikom broju slucajeva opijeni, kao po
onoj standardnoj ,,slava udarila u glavu”.

NOVCANI TOKOVI - KRVOTOK KOMPANIJE

U domacdoj poslovnoj praksi Cesto se sre¢cemo
sa stavljanjem upravljanja nov€éanim tokovima
ne u drugi, nego u treci plan, i ovaj segment
se Cesto smatra sporednim. Zapadna poslov-
na teorija, a narocito praksa, smatra da su
novcani tokovi krvotok kompanije i od pre-
sudnog znacaja za njeno poslovanje. Spo-
menusmo ved, drzava ne zahteva od manjih
kreiranje ovakvih izvestaja.
Nije mali broj preduzeca koja:
¢ iskazuju dobit,
¢ imaju biznis velikog potencijala,
¢ imaju rastuce trziste i udeo na njemu,
¢ ostvaruju rast, ali ne mogu da servisiraju
svoje dospele obaveze.
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Osim pojedinih realnih faktora,
sve ovo je posledica zanemariva-
nja upravljanja nov€anim tokovima.
|zvestaji koji ih prate ¢esto se do-
zivljavaju kao sekundarni u odnosu
na bilans stanja i bilans uspeha. Na
drugoj strani, kao Sto je veé spome-
nuto, u poslednje vreme provejava
misljenje da su izvestaji o novéanim
tokovima vrhovni izvestaj koji prati
necije poslovanje. Istina je verovatno
negde izmedu, a to je da svi oni mo-
raju Ciniti kompaktnu celinu prilikom
sagledavanja finansijskog zdravlja
kompanije.

Mnoge zamke nastaju kao po-
sledica neadekvatnog upravljanja
finansijskim sredstvima: deSava se
preinvestiranje ili se ne vodi racuna
da se obezbedi dovoljan nivo neto
obrtnog fonda, obrtnih sredsta-
va, Sto vodi ka nelikvidnosti, koja
opet vodi novim problemima pa ne
daj boze i stecaju, reorganizaciji,
bankrotu...

Na bazi skorije prakse autora ovih
redova, razgovora sa manjim kom-
panijama, upucivanjem u njihovo
poslovanje, prosto fascinira Cinjenica
koliko kompanije ovo zanemaruju.
Cesto ,,go-go” kompanije, vodene
rastom apsolutno svega, budu navu-
¢ene na tanak led.

ZAMKA ZVANA PREINVESTIRANJE

Krece se u nesto Sto se zove prein-
vestiranje. Ulaze se u nove objek-
te, savremenije i efikasnije masine
(iako za to $to one proizvode nema
trzista), jednostavno trose nemili-
ce, zarobljavajudi znatne koli¢ine
likvidnih nov¢anih sredstava. Eto
lepe zgradice, ali eto i problema na
drugoj strani. Nemamo sredstava za
finansiranje zaliha, kasnimo s placa-
njem dobavljacima, u poslednji as
uzimamo vrlo nepovoljne kredite od
banaka, zarade ponekad pocinju da
kasne itd.

Logi¢na investiciona politika
nalaze da se prioritetno investira
u osnovnu delatnost, u prosirenje
poslovanja na mati¢nom trzistu, a
da se nakon uspes$no savladane ove
faze krene u osvajanje novih trzi-

Sta, proizvoda, brendova, a ne da
se ulazi u nove i strane delatnosti,
kao Sto je na primer gradevinarstvo,
hotelijerstvo i sl., samo zato Sto je
to u trendu, trenutno profitabilno.
Investiciono bahadenje se ogleda
i u gradnji suvise skupih objekata,
kako bi se u javhom mnjenju stvorio
utisak o finansijskoj moc¢i, otvaranju
novih, a nepotrebnih maloprodajnih
objekata itd.

Relativno brzo se desi da stva-
ri krenu po zlu, posebno kada se
forsira da se investicija realizuje u
znatno kra¢em roku od onog koji
je ekonomski logi¢an. Tada dolazi
do problema dnevne likvidnosti. To
neko mora da plati, a to su po pravi-
lu ili zaposleni, ili dobavljaci, ili kupci,
a za prezivljavanje se koriste skupi
bankarski krediti (jer se kompanije
obradaju bankama u poslednji ¢as),
¢ime se derogira zdravo poslovanje.

PAMET U GLAVU

Sve napisano nikako ne znadi da

ne treba investirati. Naprotiv. Samo
je naravoucenije da to treba Ciniti
posveceno, racionalno, planski, na
bazi definisanog biznis plana, prace-
nog projekcijama novcanih tokova.
Investicije koje su zdrave pokazatelj
su namere da kompanije rastu i dalje
se razvijaju i viSe su nego pozeljne,
ali nikako ne smeju biti opijene brzim
rastom i razvojem kompanije u uzle-
tu na krivoj zivotnih ciklusa.

U redu, drzava kaze ,,nemas oba-
vezu da sastavljas cashflow izvestaj”,
ali to ne znaci da ne treba to pratiti,
pa i putem najjednostavnijih kratkih
tabelica. One ¢e biti vrsta nekog
kroki izveStaja o nov¢€anim toko-
vima, sluzié¢e za njegovo pracenje,
paljenje crvenih lampica, ali imace i
znacajnu ulogu u planskom procesu
i opet omoguciti donosenje nekih
poslovnih odluka. Ono §to planiramo
uticace na politiku upravljanja zaliha-
ma, na naplate potrazivanja, odnose
prema dobavljac¢ima i slicno.

Sta uciniti? Upravo suprotno ono-
me Sto ne radi velika vecina rastucih
kompanija. Napraviti svoj menadzer-
ski, koncizni cashflow izvestaj ili

plan. Tabelica sa ne nuzno vise od
desetak stavki, razumljivih apsolutno
svima, neopterecéenih knjigovodstve-
nom evidencijom, ali vrlo konkretnih.
Otprilike to bi moglo da izgleda ova-
ko (nije nuzno da bude preslikana
vec da bude primerena konkretnoj
kompaniji).

A Prilivi

Prilivi od prodaje

Povuceni krediti

Ostali prilivi

B Odlivi

TroSkovi zaposlenih

Plac¢anja dobavljac¢ima
(materijal, usluge,
komunalni troskovi...)

Ulaganja u osnovna sredstva

Vracanje kredita

PDV

Ostali odlivi

C Pocetno stanje gotovine

D (A-B) Tokovi gotovine u periodu

E (C+D) Krajnje stanje gotovine

Jos jednom, ovo je ideja, realno
ne preterano kreativna, ali ocigledno
nedovoljno koris¢ena da se probudi
svest menadzera manjih kompanija
da vide u svakom trenutku gde su, ili
gde ¢e biti, ako pricamo o planskim
projekcijama gotovine. Sto kompani-
ja posluje u turbulentnijoj delatnosti,
Sto su periodi krize izrazeniji, prome-
ne istaknutije... to periodi u kojima
se kreiraju ovi pregledi moraju biti
¢esdéi. Oni koji koriste ovakve alatice
vrlo dobro znaju da kada je poceo
korona period, pravili su ovako nesto
i na nedeljnom nivou, pa i ¢eSce. A
kako do¢i do podataka za ovakav
pregled? Svako zna fond zarada
skoro u dinar/marku/kunu/denar/
evro; koliko kredita vratiti u nared-
nom mesecu, takode nije nepoznato.
Sve to posloziti, podvudi crtu i videti
Sta Ciniti i gde smo i koliki je guber
za investiranje.

Dakle, investiranje - da, ali racio-
nalno, planski, smisljeno i oprezno.
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HR dekalog

10 zapovi

jedi

iskusnog ,,kadrovika”

Kada Covjek strastveno provede, kao sto sam ja proveo, trideset godina na tzv.
kljuénim pozicijama u jednome organizacijskom podrucju, u ovome slucaju
kadrovskom, prirodno je pozeljeti da se podvuce crta, izvuce iz prtljaga iskustva
ono sto vrijedi i podijeli s onima koji tek ulaze u ovu nadasve zanimljivu sferu.

Branko Kucan
iskusni kadrovik

SECUCI SE KVINTNIM HR KRUGOM OD
ZAPOSLJAVANJA PREKO NAGRADIVANJA
DO IZGRADNUJE LIDERA, jednoga mi se dana
iz ,goruc¢ega grma” iskristaliziralo deset HR
zapovijedi.

1. ZAPOVIJED: PRVO VRIJEDNOSTI,
A ONDA ZNANJE | SVE OSTALO!

Kad zaposljavas, na tezem utegu vage za
odluku koga zaposliti neka ti pise: vrijednosti,
stav prema poslu i drugima, socijalna, emoci-
onalna inteligencija (EQ)”, a na lak§em utegu:
,1Q, struéno znanje, tehnicke kompetencije”.

| kada razmisljas o strategiji: vrijednosti, vri-
jednosti, vrijednosti Gberalles! ,,Kultura jede stra-
tegiju za dorucak”, kao sto je duboko zakljucio
veliki Drucker. Ali kad proklamiras neke vrijed-
nosti, onda ih se klju¢ni ljudi moraju prvi dosljed-
no drzati (walk the talk!) jer ¢e se u protivhom
organizacijska zgrada brzo poceti urusavati!

| kada razmisljas o vodi, lideru: vrijednosti,
vrijednosti, vrijednosti Gberalles! Parafrazira-
judi talijanskog etologa Alberonija, reé¢i ¢emo
ovo: poduzece je objektivizacija intelektual-
nih i moralnih sposobnosti covjeka koji je to
poduzece stvorio, onoga koji ga unapreduje,
onoga koji njime upravlja. Ako ima visoke

PODUZECE JE
OBJEKTIVI-
ZACIJA INTE-
LEKTUALNIH

| MORALNIH
SPOSOBNOSTI
COVJEKA KOJI
JE TO PODU-
ZECE STVORIO,
ONOGA KOJI
GA UNAPRE-
PUJE, ONO-
GA KOJI NJIME
UPRAVLJA

moralne i intelektualne kvalitete, izabrat ¢e
upravljace kakav je on sam. Ako je pak laktas,
pokvarenjak, izabrat ¢e najamnike i zavjereni-
ke. Ukratko, dugoro¢nu konkurentsku spo-
sobnost ima jedino vrijednostima vodena te
utoliko samoodrziva organizacija.

2. ZAPOVIJED: NE ULAZI U
RAZVOJ DRVENE PECI!

Kad razvijas i unapredujes, gledaj u koga ula-
ze$ i za Sto! To jednostavno znadi: ne ulazite
u razvoj zaposlenikovih kompetencija za koje
nema bazi¢ne predispozicije, one koje mu
nisu jaka strana. Potrudi se, procijeni ade-
kvatno i pronadi ¢ovjeku odgovarajucu ulogu.
Ako je netko jako dobar specijalist, ne znadi
da ima predispozicije da postane jako dobar
menadzer (naj¢esce je upravo suprotnol).

3. ZAPOVIJED: POSTUJ 2. ZAPOVIJED,
ALl IAKO KATKAD MOZDA | BACAS
NOVAC, SVEJEDNO EDUCIRAJ,
TRENIRAJ, MENTORIRAJ!

Charles Handy, jedan od najcjenjenijih organiza-
cijskih konzultanata 20. stolje¢a i pionir poslov-
nog Skolovanja, zakljucio je da samo 10% onih
koji su prosli neki oblik menadzerskog skolova-
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nja nakon njega ozbiljnije mijenjaju svoje pona-
Sanje... Ali 10% nije malo!!! Kao $to je pogodio
Richard Branson, utemeljitelj poslovnog carstva
Virgin: ,Treniraj, educiraj ljlude da mogu lako
otici, a tretiraj ih tako da ne pozele otic¢i nikada!”

4. ZAPOVIJED: NE POSTAVLJAJ
NESPOSOBNE | NEZRELE NA KLJUENE
MENADZERSKE POZICIJE!

Konacan test svakog ozbiljnog i odgovornog
menadzera jest stvaranje nasljednika. | doista,
u braku/partnerstvu s organizacijom pose-
ban zadatak odgovornog lidera jest odabrati,
izgraditi pravog, adekvatnog nasljednika! U
slucaju vlasnika, osnivaca, koji je najcesce i
menadzer, ta se situacija dodatno kompli-
cira. Utoliko valja smodi snage i pri odredi-
vanju onoga koji ¢e te naslijediti na vaznoj
menadzerskoj poziciji dobro, nepristrano
odvagnuti je |li taj dozreo, dorastao za takvu
poziciju... pa bio to i rodeni sin... Tesko je biti
svjestan svih utjecaja izbora svojega nasljed-
nika na organizaciju i ljude, pa joS i onoga sto
ga je lucidno formulirao Luj XIV: ,,Svaki put
kada nekog promovirate, stvarate sto nezado-
voljnika i jednog nezahvalnika!”

5. ZAPOVIJED: REDOVITO PROVJE(T)RITE
ORGANIZACIJSKI ZRAK!

Provje(t)rite barem svake dvije godine kakav
zrak disu vasi zaposlenici, ali nemojte pri
tome brkati organizacijsku klimu i kulturu!

Jer klima ima informativni karakter, govori
samo kako disu ljudi u organizaciji, a kultura,
udomaceni sustav vrijednosti, ima formativni
karakter, ona je odgovorna za to kakav se zrak
proizvodi i diSe u organizaciji.

6. ZAPOVIJED: ORGANIZACIJU

CRTAJ SKALPELOM, A NE PEROM!

Budu¢i da na organizacijskoj njivi sam po
sebi raste samo drac, a za sve ostalo se

ZA DOBRO
UGOBDEN SU-
STAV NAGRAPI-
VANJA VISINA
PLACE NIJE
JEDINO VAZ-
NO MJERILO,

A POGOTOVO
NE KLJUCNO.
NACELO PRA-
VEDNOSTI U
RASPODJELI |
JASNO DEFINI-
RANA MJERILA
SU VAZNIJA

treba potruditi i kultivirati, organizacijski
dizajner mora u dzepu uvijek imati kirurski
skalpel! Gotovo svaka organizacija ima ten-
denciju sama sebi postati svrhom, dodati
joS jedno pravilo, stvoriti joS jednu kucicu.
Dakle, ne dopusti mnozenje kucica, sa-
vjetnikovih savjetnika. Odoli birokratskom
zovul!

7. ZAPOVIJED: KADA CASTIS,

POCASTI GOSPODSKI (OPREZNO

S POVECANJEM PLACE!)

lako je, tvrde psiholozi, novac kao placa za
rad higijenik, a ne motivator (poluga za os-
tvarenje drugih potreba), vrijedi i to da ako
ga koristimo pogresno, djeluje vrlo demo-
tivirajuce. Primjerice, bolje je nikakvo nego
minorno, simboli¢no i uvredljivo povecdanje
place! Mnogi menadzeri padaju na ispitu te
jednostavne istine.

8. ZAPOVIJED: UVIJEK ZNAJ KOGA
1 ZASTO CASTIS, A KOGA NE!

Dobro je poznato da za dobro ugoden
sustav nagradivanja visina place nije jedino
vazno mijerilo, a pogotovo ne klju¢no. Nace-
lo pravednosti u raspodijeli i jasno definirana
mjerila i kriteriji raspodjele mnogo su vazniji
kamencic¢i u mozaiku sustava nagradivanja.
Uravnilovka je smrt pravednog modela na-
gradivanja! Razlike u doprinosu pojedinaca
i timova ostvarenju organizacijskih ciljeva
moraju Ciniti kicmu sustava nagradivanja.

9. ZAPOVIJED (POSEBNO ZA MLADE HR
MENADZERE): GRIJESITI JE LJUDSKI!

Ako ste, nesre¢om, dospjeli u organizaciju u
kojoj su vam nadredeni po temeljnoj vokaciji
,greskolovci” - bjezite ¢im prije mozete iz
takve organizacije. U ambijentu u kojem vas
netko kaznjava za svaku pogresku koju nena-
mjerno i nesvjesno ucinite, nema prostora za
razvoj jer takav ambijent ne potice inovativ-
nost nego paralizu.

Trazite organizaciju u kojoj je grijesiti ljud-
ski, a bozanski priznati pogresku i ispraviti je.

10. ZAPOVIJED (POSEBNO ZA
MLADE HR MENADZERE): NEMA
ZAPOVIJEDI | NEUPITNIH PRAVILA!

Uzmi ozbiljno prethodnih devet zapovijedi
kao vazne znakove pored puta, ali nadi svoj
put kroz Siroko i izazovno podrucje upravlja-
nja ljudskim potencijalima. Ispisi svojih deset
zapovijedi!
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Plata. A sta ¢cemo sad?

Odem pre nekih mesec dana na basket ne sluteéi da ¢u bas tamo, gde nikad
ne bih ocekivao, pronadi inspiraciju za novi tekst.

Goran Nedi¢
Certified Associate, Adizes Institute

DAKLE, EKIPA SKUPLJENA POMOCU
STAPA | KANAPA, basketaski ispisnici
(45+), nisu inace drustvo za biznis diskusiju
- realno, tamo se odlazi upravo da se ne bi
pricalo o poslu. Pored nekoliko partija ba-
sketa, posebna paznja i posveéenost mogu
se identifikovati kod ,tre¢eg” poluvremena,
kada se uz po koju flasicu piva otvaraju
uglavnom filozofske, bespredmetne ali uvek
zabavne teme.

Profesije uCesnika relevantne su za na-
stavak teksta pa bih pomenuo da su to vece
ispod koSa i na klupi sedeli: nekoliko vecito
nezaposlenih, serviser bicikala, elektroinze-
njer (IT-jevac), nekoliko prosvetnih radnika,
jedan mali preduzetnik, jedan vlasnik kom-
panije od oko 70 zaposlenih i mislim jedan
,Covek od poverenja” iz male kompanije.

U nekom trenutku jedan od ,ekipasa”
izgovori: ,,Ljudi, da ¢ujem Sta bi bio vas savet
- jedan od zaposlenih mi kaze da nece vise
da radi za platu koju trenutno ima, ukoliko se
plata ne poveda, on odlazi.”

U dodatnom objasnjenju ¢uli smo da je
¢ovek tu ve¢ godinu dana, obucen je i soli-
dan radnik, upravo je pre$sao na novi model
zarade po kome ¢e sasvim izvesno zaradivati
vise nego do sada. Jos je reCeno i Sta je sve
ovaj nas kolega uradio za njega i kako se ovaj
nas oseca pomalo uvredeno zbog pritiska i
pomalo zabrinuto (Sta ¢e redi ostali), a plata
kod njega je visa od proseka za takve poslo-
ve, redovna itd. Ovo je zapalilo ZzeS¢u diskusi-
ju i prizvalo mnoge savete:

* Ma ne moze viSe da se zivi od crkavice.

* Nek dode malo u prosvetu pa nek trazi
vedu platu.

e Moras mu dati bar 30% povisice pa da si
miran jedno vreme.

ONO STO JEU
OVOM TRENUT-
KU VAZNO ZA
KOMPANIJU,
NJENE OSNIVA-
CE, MENADZE-
RE | ZAPO-
SLENE, JESTE
PODSTICANJE
OTVORENOG
RAZGOVORA
NA OVU TEMU,
JER BRZE OD-
LUKE SU STET-
NE ZA SVE
STRANE

¢« Nek mu daju Vucic¢ i Putin, k6 da si ti kriv za
inflaciju i rat.
¢ .. ijos mnogo konstruktivnih varijacija.

Citava pri¢a samo me je podsetila koliko
sam Cesto u poslednje vreme imao prilike da
slusam ili diskutujem na ovu temu.

PiSuc¢i o ovome ne zelim da ,,drzim stra-
nu” nikom od zainteresovanih; pokusadcu da
razmatram Sire i ostanem nepristrastan, da
Sto bolje razumem i do¢aram stanoviste obe
strane, poslodavaca i zaposlenih, kako bih
slu¢ajnim c¢itaocima ovog teksta, nadam se,
pomogao u razresenju eventualnih dilema.

Toga da nema dovoljno kvalitetnih radnika
i da je u toku znacajna inflacija te kontinuiran
porast zivotnih troskova u velikoj meri svesni
su i poslodavci i zaposleni, ali bih nabrojao
jos$ nekoliko stvari koje se vrzmaju po glava-
ma zaposlenih kada se pripremaju da traze
povisicu ili daju otkaz. Odmah u produzetku
pokusSacu da parafraziram ono $to na istu
temu razmisljaju poslodavci ili profesionalni
menadzeri:

SITUACIJA 1.

Zaposleni: Tu sam vecé pet godina, a ovaj novi
Sto je doSao pre mesec dana ima istu platu. Ja
kad sam dolazio morao sam Sest meseci da se
dokazujem!

Poslodavac/menadzer: Treba mi jos ljudi,
ovi moji ne mogu da postignu, ugusice se,
plati¢u ovog koliko moram samo da malo
popusti pritisak.

SITUACIJA 2.

Zaposleni: Znas li na koliku je platu dosao XY,
pa ja sam za njega izmislio ,tehnologiju” a vec¢
tri godine radim za istu, manju platu!
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Poslodavac/menadzer: Sta je ovo,
niko nece da radi ispod ,
pa ovi moji stari rade za manje... Ni-
Sta, treba mi covek, moram toliko da
platim pa ¢u videti kako da izbalan-
siram stvari.

SITUACIJA 3.

Zaposleni: Vidim da se investira, fir-
ma se Siri, raste, valjda bi i ja trebalo
da , dobijem” nesto vise.

(,,Dobijem” sam stavio pod na-
vodnike jer ljudi zaista tako razmis-
ljaju iako bi svima trebalo da bude
jasno da se plata zaraduje a ne
dobija.)

Poslodavac/menadzer: Ova
investicija je bila pravi potez; istina
je da smo sada optereceni kredi-
tom, ali sa povecanjem obima posla
valjda ¢emo uspeti da sacuvamo
profitabilnost i obezbedimo op-
stanak. Bez ove masine sa barem
10% proizvoda smo imali minusnu
kalkulaciju.

SITUACIJA 4.

Zaposleni; Sada kad bih reSio da
predem kod XY, dobio bih minimum
20% vise.

Poslodavac/menadzer: Vidim da
svi povedavaju plate, otimaju ljude,
ne vidim gde je tu matematika, siro-
vine stalno poskupljuju, hoce li nasi
proizvodi pratiti rast cena, energenti
¢e sigurno poskupljivati... Kako da
obecam vise kada ni sam ne znam
na ¢emu sam?

SITUACIJA 5.

Zaposleni: Vidim da se kupuje novi
auto, bilo se i na putovanju a gde
smo tu mi - radnici?

Poslodavac/menadzer: Radim
bez prestanka, stalno sam u riziku za
ogromne iznose, veciti klin¢ sa kup-
cima i dobavlja¢ima, nocu se prevr-
¢em od brige i razmisljanja kako
pregrmeti ova luda vremena... pa
mogu valjda sebi da priustim ,,cestit”
auto i ,,posten” godisnji odmor.

(,Cestit” i ,,posten” su pod navod-
nicima jer ne postoji tacno objasnje-
nje sta su to ,Cestit” auto i ,,posten”
godisnji odmor.)

KAO IDEALAN REZULTAT
PREGOVORA CESTO SE
NAVODI UPRAVO WIN-
WIN, STO NAS DOVODI U

SITUACIJU DA O OVOJ TEMI
TREBA RAZGOVARATI-
PREGOVARATI. CUTANJE NE
POMAZE.

Varijacija na temu ima koliko ho-
¢es i ¢ini se da su svi u pravu kada se
gleda iz njihovog ugla. Ono sto je u
ovom trenutku vazno za kompaniju,
njene osnivace, menadzere i zapo-
slene jeste podsticanje otvorenog
razgovora na ovu temu. Pozeljno je
da se u konstruktivhom razgovoru
razmene stavovi i argumenti jer brze
i usiljene odluke mogu biti stetne za
sve interesne strane.

Poslodavac, ne znajudi ili ne uva-
zavajudi argumente druge strane,
moze ostati bez kvalitetnih, stru¢nih,
proverenih i pouzdanih ljudi.

Zaposleni ¢esto ¢ute ili vrlo ne-
spretno Salju poruke o svom neza-
dovoljstvu, a zatim, kada prekipi,
odlaze drugom poslodavcu uz obic¢-
no beznacajno poboljsanje uslova.
Ponekad na tom novom radnom
mestu zaista bude bolje, ali su Ceste
situacije da su pri dogovaranju neke
stvari ostale nerazjasnjene pa se div-
na nova prilika pretvori u koSmar.

Dakle nisu retke situacije da situa-
cija oko poviSice, odlaska ili ostanka
umesto win-wina odluta u pravcu
lose-losea.

Kao idealan rezultat pregovora
Cesto se navodi upravo win-win,
$to nas dovodi u situaciju da o ovoj
temi treba razgovarati-pregova-
rati. Takode znamo da sto je veca
interna integracija u firmi, to se o
ovim stvarima lakSe razgovara-pre-
govara. E sad, za visoku integraciju
trebaju vam visok nivo poverenja i
postovanja. Sto se ti¢e postovanja,
tu su stvari relativno jednostavne -
sa onima za koje nemate postovanje
necete previse pregovarati, niti o
plati niti o bilo ¢emu drugom. Ovde
je situacija upravo proporcionalna u

smislu da poslodavac koji nedovolj-
no postuje nekoga od zaposlenih,
kao i zaposleni koji ne postuje svog
poslodavca, nece previse taktizirati
niti pregovarati, a joS manje dogo-
varati kada je u pitanju ova tema.
Ako je nivo postovanja adekva-
tan, ostaje da vidimo Sta ¢emo sa
Lpoverenjem”. Poverenje je, kao sto
zZnamo, povezano sa vremenom,;
teSko je imati poverenje u nekoga
ako ga ne poznajete dovoljno dugo.
Ipak, posao menadzera jeste da
svojim postupcima grade povere-
nje u kompanijama. Ovog trenutka
na velikom ispitu su menadzeri

svih kompanija u okruzenju: ako

su prethodnih godina svoj i kom-
panijski rast gradili na postovanju

i poverenju sa zaposlenima, zapo-
sleni ¢e biti spremni da otvoreno
iznesu svoje argumente, ali i da
uvaze kontraargumente ukoliko je
do podizanja plate potrebno sace-
kati neko vreme. Ako se prethodnih
godina prema zaposlenima vodila
politika pritiska i stezanja, bi¢e vrlo
tesko od njih danas traziti strpljenje
i poverenje.

Poverenje u stvari znac¢i pomirenje
kratkoro¢nih i dugorocénih interesa
i u tom smislu bi za poslodavce/
menadzere, ali i za zaposlene, bilo
dobro da su otvoreni i spremni da se
¢uju. Potrebno je imati na umu da su
kratkoroc¢ni interesi ponekad suprot-
stavljeni i da uspeh obi¢no dolazi
ako se pri donosenju odluka uzmu u
obzir i dugorocni interesi.

Dugoroc¢ni interesi poslodavaca i
menadzera jesu da imaju pouzdanu,
obucenu, posvedenu i dobro motivi-
sanu radnu snagu u svim organizaci-
onim jedinicama kompanije i na svim
hijerarhijskim nivoima.

Zaposleni svakako na duge staze
razmisljaju o korektnim ali i sigur-
nim primanjima, adekvatnim uslo-
vima rada, dobrim meduljudskim
odnosima u kolektivu, solidarnosti
i predusretljivosti kod privatnih
problema itd.

Dakle, zajednicki interesi su tu; Sta
god da vas mudi, sedite i DOGOVO-
RITE SE. Cutanje ne pomaze.
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ORGANIZACIONE TRANSFORMACIJE

Drzi ravnotezu

Radedi u kompanijama u procesu organizacionih transformacija, vrlo cest
izazov sa kojim se susre¢emo jeste loSa, kako sami klijenti kazu - nedovoljno

dobra komunikacija.

|
~ = Borislav Buri¢
Jds=y  Certified Associate, Adizes Institute

PRI SAMOJ DIJAGNOZI| KOMPANIJA (SYN-
DAG) VELIKI BROJ TACAKA POTENCIJAL-
NOG POBOLJSANJA (tzv. PIP za one koji

su u materiji) pojavljuje se upravo iz dome-
na neadekvatne komunikacije. Primera je
mnostvo: ,,Neretko agresivna komunikacija u
kolektivu”, ,Nedovoljno razumevanje potreba
drugih sektora”, ,Losa komunikacija u okviru
kompanije”, ,Gruba komunikacija nadole”,
,Neprofesionalna komunikacija na lateralnom
nivou”, ,,Pojedinci u komunikaciji vredaju svoje
kolege”, ,,Nepristojna komunikacija medu
zaposlenima u pojedinim delovima firme”,
,Komunikacija medu pojedinim sluzbama
nije na zadovoljavaju¢em nivou”, i tako bismo
mogli dalje navoditi.

Dok sam trazio nacin boljeg razumevanja
problema neadekvatne komunikacije, jedna
epizoda iz detinjstva moje starije ¢erke bila mi
je ,aha” momenat i ¢esto mi pomaze tokom
mog organizaciono-terapeutskog rada s
kompanijama.

Kada je imala sedam godina, dosao je
trenutak da nauci da vozi bicikl bez pomocénih
tockova. ,,Sada si velika, vreme je da naucis da
vozi$ bicikl kao svi tvoji drugari, a tu sam i ja
da ti pomognem?”, bile su reci velikog tate, to
jeste mene. Tako je i bilo, te jeseni pocela je
akcija. Bicikl na ulicu, dete na biciklu i tata koji
tréi za biciklom pridrzavajudi sediste da dete
ne padne. Sve vreme tog pomalo smesnog
i nezgrapnog trka oca za biciklom na kome
je dete, isti ,,davalac podrske” govori - pri-
znajem, vise nervozno vi¢e na dete: ,DRZ|
RAVNOTEZU”. Nakon tog mudrog i nadasve
vrlo konkretnog uputstva isti pusta sediste i
naravno, dete pada sa bicikla nakon dva me-
tra. Vise puta smo ponovili istu ,,proceduru”

DOBRA KOMU-
NIKACIJA JE
DVOSMERNA
ULICA. ONA JE
DEO | BOLJE |
VECE INTEGRA-
CIJE UNUTAR
KOMPANIJE.

TU INTEGRACI-
JU CE REMETITI
RAZLICITI KON-
FLIKTI TOKOM
KOMUNIKACIJE

bez uspeha. Naravno, tu dolazi plac¢ deteta,
nerviranje ,ucitelja”, sto u kona¢nom isho-
du rezultira odustajanjem od uc¢enja voznje
bicikla. Te jeseni nismo ni uspeli u nasem
poduhvatu. Razoarenje na obe strane. Nakon
zime, i objasnjavanja, bolje re¢eno ubedivanja
sa moje strane kako ona to moze i kako ¢u ja
naravno biti tu da dam ,PODRSKU”, pokusali
smo ponovo. Ista situacija, ulica, bicikl, dete
na biciklu i otac koji zadihano trci za biciklom
i naravno neizostavno: ,DRZI RAVNOTEZU.”
Posle nekoliko ponovljenih padova, ¢erkica
ustaje, baca bicikl u stranu i kroz pla¢ izgova-
ra: ,DOBRO, HOCES LI Ml KONACNO OBJA-
SNITI STA TI ZNACI TA REC RAVNOTEZA?”
Tog momenta je trebalo snimiti izraz lica
,velikog znalca” u poducavanju voznje bici-
kla. Usledilo je objasnjenje da dok vozi bicikl
i on krene na levu stranu ona svoje tele blago
nagne nadesno i obrnuto. To je, dete, ravnote-
za. ,,Pa §to mi nisi odmah rekao da se to tako
radi”, bile su njene reci. Uzima bicikl, seda
i odlazi duz ulice mrdajudi telo levo-desno,
drzedi ravnotezu i vozedi bicikl bez pomodi,
kako sam ve¢ ranije rekao, ,velikog znalca”.
Vrac¢amo se na rad u kompanijama: u
procesu organizacionih transformacija vrlo
Cesto se setim ucenja voznje bicikla sa mojom
¢erkom i neizostavnog ,DRZI RAVNOTEZU”.
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STA JE U STVARI PROBLEM?

U zavisnosti od zivotnog ciklusa kompanije,
taCke za potencijalno poboljSanje nalaze se u
razli¢itim delovima iste - u domenu strukture,
strateSkog planiranja, operativnih problema
u podsistemima. Mozda zbog nedovoljno
menadzerske zrelosti, a meni se Cini vise kao
izgovor, firme i ljudi unutar njih po¢nu da se
,dobacuju” problemom ,loSa komunikacija
unutar kompanije”. On kao da postane od-
brambeni zid za ono sto se i meni sa ¢erkom
dogodilo - ,,DRZI RAVNOTEZU”. Bolja komu-
nikacija je deo i bolje i ve¢e INTEGRACIJE
unutar kompanije. Tu integraciju ¢e remetiti
razli¢iti konflikti tokom komunikacije, od kon-
flikta definicije, stilova, interesa, percepcije, i
oni zapravo ¢ine komunikaciju loSom.

OBJASNI MI STA ZNACI ,,RAVNOTEZA”.

Dobra komunikacija je dvosmerna ulica.
Kre¢emo od dobro iskomunicirane, kako se
to danas popularno kaze, misije kompanije
i vertikalno i horizontalno”. Nakon toga
struktura je klju¢na za dobro razumevanje
nadleznosti, ovlaséenja i odgovornosti, za
drzanje ,RAVNOTEZE” izmedu onih koji
daju zadatke i oni koji ih izvrSavaju, za stva-
ranje uslova da svi navedeni konflikti koji
proisticu iz te komunikacije budu dovedeni
na nivo ,,dovoljno dobrog” razumevanja,
to jest povecanja verovatnoce da budu sto
konstruktivniji a ne obrnuto.

Pored ustanovljavanja potrebnih alata za
upravljanje kompanijom, u procesu Adizesove

USPOSTAVLJANJE ,,RAVNOTEZE,, NA OVAJ NACIN JE
PREDUSLOV ZA VISOK NIVO EFIKASNOSTI | EFEKTIVNOSTI
KOJOJ TEZIMO U SVAKODNEVNOM RADU. TO JE | USLOV ZA
OSTVARENJE | ZADOVOLJAVANJE MEDUSOBNIH INTERESA

organizacione transformacije neizostavni deo
je i uspostavljanje sastanaka koji treba da
obezbede bolju komunikaciju i prenos infor-
macija unutar iste. Unutarsektorski sastanci,
kolegijum, sastanci za upravljanje promena-
ma kljuéni su za razumevanje ,,RAVNOTE-
ZE” u kompanijama. Evo jo$ jedne paralele:
LRAVNOTEZA” u slu¢aju moje éerke i njenog
uéenja voznje bicikla, i ,RAVNOTEZA” unutar
kompanije u procesu uc¢enja i razvoja ljudi koji
treba da upravljaju kompanijom na razli¢itim
nivoima. Komunikacija, prenos informacija
putem pomenutih sastanaka jeste i proces
ucenja. Ovo moze biti jedan od nacina i kako
upravljamo zaposlenima u nasoj organizaciji.
Organizacija pocinje bolje da prepoznaje po-
trebu za prosSirenje znanja u razli¢itim njenim
delovima. ,RAVNOTEZA” u pogledu znanja,
mogudnosti, na kraju razumevanja procesa
neophodna je da bismo dobili i visokoan-
gazovane zaposlene u kompaniji.

Ovakvo uspostavljanje ,RAVNOTEZE”
jeste preduslov za visok nivo efikasnosti i
efektivnosti kojoj tezimo u svakodnevnom
radu. To je u krajnjoj liniji i uslov za ostvarenje
i zadovoljavanje medusobnih interesa u igri
koju zovemo biznis.
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Koju biljku
zelimo njegovati?

Osobne vrijednosti utjeCu na nase ponasanje, osjecaje, teznje i na nase
poimanje sto je vazno i Sto je ispravno. Imamo tendenciju povezivati se sa
ljudima s kojima dijelimo zajednicki skup vrijednosti i s takvom grupom ljudi
se lakSe identificiramo i u njihovom drustvu se bolje osje¢amo...

"_'_ ’ Hrvoje Bogdan
: Senior Adizes Associate

§$TO SMO SE BOLJE IDENTIFICIRALI S GRU-
POM LJUDI S KOJIMA RADIMO, istrazivanja
pokazuju da je efektivnost naseg rada veda.
Cesto vrijednosti otkrivaju nasu istinsku moti-
vaciju za ono sto radimo.

| obrnuto, sa grupom ljudi koji imaju dru-
gaciji skup vrijednosti teze se identificiramo i
ne osje¢amo se ugodno, sto utjeCe na manju
efektivnost rada.

Kompanije prepoznaju priliku da definiraju
koje vrijednosti zele njegovati i razvijati kako
bi privukli i zadrzali ljude. Vrijednosti koje
dijelimo i s kojima se identificiramo utjecu na
niz poslovnih tema kao $to su organizacija
rada, tempo razvoja, vaznost odnosa s klijen-
tima i odnosa medu zaposlenima, prioritete u
zahtjevnim trenucima...

U organizacijski uredenim kompanijama de-
finirane su klju¢ne postavke kompanije poput
misije i strateskog pravca razvoja kompanije,
organizacijske strukture, opisa radnih mjesta,
sustava odgovornosti, politika i smjernica, su-
stava nagradivanja... Pa ipak, na srecu, nije mo-
guce sve definirati jer bismo pali u zamku (pre)

propisivanja ili jednostavnije re¢eno birokracije.

Cesto se za ta nejasna podrucja odgovori
nalaze u jasnim kompanijskim vrijednostima.

| da malo zakompliciram, nije dovoljno da
su navedene kompanijske vrijednosti jasno
definirane, vec je neophodno da te vrijednosti
zivimo, no je li uvijek tako? U praksi susrece-
mo nekoliko tipi¢nih situacija.

ZAJEDNICKI
DEFINIRANE
KOMPANIJSKE
VRIJEDNOSTI
JESU POPUT
ODGOVORA NA
PITANJE KOJU
BILJKU U VRTU
ZELIMO NJE-
GOVATI | SACU-
VATI JER NAM
JE IZUZETNO
VAZAN NJEZIN
PLOD

KOMPANIJSKE VRIJEDNOSTI SU
DEFINIRANE, ALI SE NE PONASAMO
U SKLADU SA NJIMA

Na putu za sastanak sa direktorom prodaje
jedne kompanije, ulazim u dizalo zgrade gdje
se nalazi ured, a u dizalu na unutarnjem dijelu
vrata, u oblac¢i¢ima korporativnih boja, lijepo
upisane vrijednosti kompanije. Iznenaden
takvom praksom, ulazedi u ured direktora

sa vrata spomenuh da nisam do sada vidio
kompanijske vrijednosti istaknute u dizalu. Co-
viek me pogleda sa upitnikom iznad glave - o
¢emu ja to pric¢am - te uz moje objasnjenje i
primjere pojmova koje sam procitao u oblaci-
¢ima (postenje, transparentnost...) odmahne
rukom i objasni: ,Ma ne znam ti ja to¢no Sto je
to; to se ovi iz odjela HR-a nesto igrali!”

Ukoliko je odgovor prosje¢nog zaposlenog
slican ovome, Steta vremena i energije koje je
ekipa iz tog HR odjela odvojila kako bi defini-
rala vrijednosti. Ako ostalima nije jasno Sto te
vrijednosti predstavljaju, kako se manifestira
ponasanje vezano uz te vrijednosti i najvaznije
ako te vrijednosti ne zivimo, to jest ne pona-
Samo se u skladu sa njima, ,,uzalud vam trud,
sviraci”.

Na osobnoj razini, loSe se osje¢amo ako
smo svjesni svojeg sustava vrijednosti, a ne
ponasamo se u skladu sa njima.

Ukoliko kompanije tako definirane vrijed-
nosti primarno koriste za marketinsko-kadrov-
ske svrhe, duboko vjerujem da ih i ne treba
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definirati jer efekt koji se postize suprotan
je zeljenom efektu - identifikacija zapo-
slenih i klijenata sa kompanijom i njezinim
vrijednostima.

KOMPANIJSKE VRIJEDNOSTI
NISU DEFINIRANE

Nasuprot tako definiranim vrijednostima,
Cesta je opcija da kompanija uopce nema de-
finirane vrijednosti, ali kada nas netko priupita
pa kako to da smo vec toliko godina u toj
kompaniji, kroz odgovor obi¢no zapocnemo
opisivati vrijednosti koje dijelimo, s kojima

se lako identificiramo, koje nas motiviraju da
ucinimo onaj korak viSe nego $to je propisa-
no, definiramo inim spomenutim postavkama
iako one nisu nikada napisane, jasno definira-
ne i komunicirane. Cesto vrijednosti u takvoj
opciji vezemo uz osobnost i skup vrijednosti
vlasnika ili direktora kompanije. Vjerujem da
bi izmedu suprotstavljene dvije opcije, vedina
nas odabrala ovu drugu i postavlja se logi¢no
pitanje zasto uopdce definirati vrijednosti ako
sve dobro funkcionira kao u drugoj opciji.

KOMPANIJSKE VRIJEDNOSTI SU
ZAJEDNICKI JASNO DEFINIRANE |
PONASAMO SE U SKLADU S NJIMA

Nekoliko je razloga da se vrijednosti definiraju

zajednicki u krugu klju¢nih zaposlenih.
Ukoliko vrijednosti prepoznajemo iskljucivo

kroz vrijednosti vlasnika, direktora, postavlja

DEFINIRANE
VRIJEDNOSTI
PREDSTAVLJA-
JU ,,BRISANI
PROSTOR” ZA
ONE KOJI TO
RADE SAMO
RADI JED-
NOKRATNOG
PRIVLACENJA
POTENCIJAL-
NIH KLIJENA-
TA, RADNIKA

| PRAKSA IH
BRZO DEMAN-
TIRA

se pitanje razvijam li ja identifikaciju sa vrijed-
nostima direktora ili kompanije? Prenosim li ja
vrijednosti prema zaposlenima i/ili klijentima
isklju¢ivo modelom intuitivhog prepoznava-
nja vrijednosti vlasnika (Sto ¢e uvijek ostati
jedan od kljuénih kriterija da li neka vrijednost
LZivi” ili ne) i usporedbe sa mojim, osobnim
vrijednostima? Mogu li utjecati na ,,predanije”
zivljenje vrijednosti ako ih nismo verbalizirali,
definirali? Na koji nacin ¢u novog zaposlenog
ili klijenta upoznati sto moze ocekivati od nas
i Sto je nama istinski vazno? Definirane vrijed-
nosti predstavljaju ,brisani prostor” za one
koji to rade samo radi jednokratnog privlace-
nja potencijalnih klijenata, kandidata za rad u
nasoj firmi, i vjerujem da praksa ubrzo deman-
tira sve one koji to rade iz navedenih ,krivih
razloga”, a ne zive iste, definirane vrijednosti.
lako je ponekad tesko rijeCima opisati vri-
jednosti koje zelimo njegovati, neophodno ih
je definirati, opisati kako se manifestiraju kako
bismo ih mogli sustavno promicati, zivjeti i
njegovati. Sto je vrijednost apstraktnija, $to
je pojam koji se koristi ¢eSc¢e upotrebljavan
(transparentnost, profesionalnost, agilnost...),
to je vaznije definirati manifestacije ponasa-
nja navedene vrijednosti, to jest odgovoriti
na pitanje , A sto to nama znaci kako se to
manifestira?”

Zajednicki definirane kompanijske vrijedno-
sti jesu poput odgovora na pitanje koju biljku
u vrtu Zzelimo njegovati i sacuvati jer nam je
izuzetno vazan njezin plod. Aktivan rad na
njegovanju i razvoju odredene vrijednosti oci-
tuje se u proaktivnom postavljanju preduvjeta
kako bi se postigli najbolji rezultati i izbjegli
loSi scenariji nakon kojih slijedi ¢esto samo
mogucde reaktivno ponasanje (sanacije Stete
nakon tuce ili suse).

Ako, na primjer, zelimo Zivjeti vrijednosti
,zadovoljan klijent je na prvom mjestu”, tada
je jasan odgovor koliko je kvaliteta usluge
prioritet naspram profita (koji se tada javlja
kao logi¢na posljedica izvrsnog rada, a ne kao
primarna i iskljuciva svrha).

Ovisno o nacinu definiranja vrijednosti,
iskrenom stavu, ali i spremnosti za utrosak
vremena, energije i sredstava za Zivljenje vaz-
nih nam vrijednosti, one mogu predstavljati
kratkoro¢ni pomodarski, marketinski kolaci¢
za klijente, zaposlene i nove kandidate, pa i
odbijanac za one koji njeguju i postuju druga-
Cije vrijednosti ili ¢vrsto, trajno vezivno tkivo
za klijente i zaposlene s kojima se definirane
vrijednosti istinski dijele.
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ZIVOTNI CIKLUSI ORGANIZACLJIA
POSMATRANI KROZ TEORIJU
SPIRALNE DINAMIKE

Adizesova teorija zivotnih ciklusa organizacija sagledava strukturalne i
funkcionalne probleme organizacija, pomaze im da identifikuju razlicite
unutrasnje barijere koje ih sprecavaju da budu poslovno uspesnije.

@ Dusko Ilié¢

! | HR consultant, ASEE

TEORIJA SPIRALNE DINAMIKE DAJE OKVIR
ZA ANALIZU SISTEMA VREDNOSTI pojedin-
ca i organizacije, odnosno organizacionih de-
lova. Reklo bi se da su to dve razliCite teorije,
koje posmatraju sasvim razli¢ite aspekte.

Kod zivotnih ciklusa organizacija postoji
deset faza, rasporedenih na Gausovoj krivoj
od faza rasta do faza starenja. Zivotni ciklus
organizacija se poredi sa zivotnim ciklusom
zivih organizama, gde svaka jedinka ima svoj
pocetak, ali i svoj kraj. Sistem je zatvoren.

U spiralnoj dinamici vrednosni sistemi su
poredani u vidu spirale u osam vrednosnih
nivoa. Predstavljeni su razli¢itim karakte-
risticnim bojama za svaki vrednosni nivo.
Svaki slededi vrednosni nivo je slozeniji od
prethodnog. Do sada ih ima osam. Kako ona
prati razvoj ljudskog drustva, njegovim daljim
razvojem na vrhu spirale formirace se novi
vrednosni nivo. Dogod postoji Covek, ne vidi
se kraj spirali. Sistem je otvoren.

Ako ove dve teorije ukrstimo i sagledamo
ih kroz faze rasta zivotnih ciklusa organizacija
i vrednosnih nivoa prvog reda spiralne dina-
mike, vide¢emo da su ipak veoma povezane.

OSAM NIVOA

Prva zvani¢na faza u zivotnom ciklusu orga-
nizacije jeste faza ,udvaranja”, kada firma po-
stoji samo kao ideja u glavama osnivaca. Ovu
fazu kasnije ¢emo u daljem nastavku teksta
malo vise razmotriti. Slededa faza je ,,doba po-
voja”, kada je organizacija formalno osnovana

KAKO OR-
GANIZACIJA
NEMA UREDE-
NE UNUTRAS-
NJE PROCESE,
MEHANIZME ZA
DONOSENJE
ODLUKA... NE-
OPHODNO JE
DA NEKO IMA
APSOLUTNU
MOC DA DONO-
S| ODLUKE

i stvarno zazivela u poslovhom ambijentu. U
ovoj fazi za organizaciju je najbitnije da prona-
de klijente, da klijenti po¢nu da joj se vracaju,
da organizacija opstane i PREZIVI na trzistu.

Posto spiralna dinamika prati razvoj ljudskog
drustva, koje postoji vrlo dugo, u primitivnim
vremenima uslovi zivota bili su takvi da je fizic¢-
ki opstanak bio glavna smernica u zivotu tadas-
njeg ¢oveka. Osnovna potreba pojedinca jeste
da zadovolji osnovne egzistencijalne potrebe
(da ima hrane, vode, krov nad glavom...). Prvi
vrednosni nivo u spiralnoj dinamici jeste bez
nivo. Glavni motiv ovog vrednosnog nivoa jeste
takode PREZIVLJAVANJE. Pomenuti egzisten-
cijalni problemi ¢oveka davnih dana prisutni su
i danas. Kao $to je cilj kompanije u dobu povoja
da prezivi na trzistu, tako je cilj pojedinca da
prezivi u stvarnom svetu koji ga okruzuje kod
bez nivoa spiralne dinamike.

Sledeci nivo u spiralnoj dinamici jeste ,,pur-
purni” vrednosni nivo. Teorijske osnove spiral-
ne dinamike opisuju purpurni nivo na sledeci
nacin: ,Vise pojedinaca (iz bez nivoa) udruzilo
se i oformilo pleme (zajednicu), jer Sanse za
prezivljavanje unutar plemena su im mnogo
vecée nego samostalno van njega.” Krvne veze
unutar zajednice veoma se postuju. Moto ovog
vrednosnog nivoa jeste: ,Sa nama je SIGUR-
NO.” Egzistencijalne probleme ¢emo lakSe
resiti zajedno, udruzeni - zajedno samo jaci!

Takode i organizacija koja je prezivela Doba
povoja, pokazala je poslovhom okruzenju
da ume da ,,pliva“ na trzistu i da je zajednica
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Doba povoja

Udvaranje

Faze rasta

Top-forma
Adolescencija

Go-go {

Stabilnost

(pleme) koja moze da ponudi odre-
denu SIGURNOST njenim zaposle-
nima i klijentima. Poslovanje im je

u porastu, takode i broj zaposlenih
raste. Organizacija zapoSljava ,,pro-
verene” ljude-prijatelje, rodbinu...,
za koje pretpostavlja da im nece
ugroziti sigurnost.

FAZA NIZANJA USPEHA

Slededa faza u zivotnom ciklusu
jeste faza ubrzanog rasta - ,,go-
go” faza. Organizacija nize uspehe.
Ucestale pobede su realnost. U go-
go fazi organizacija dobro posluje,
osnivac je ostalima ¢lanovima orga-
nizacije obezbedio jos vedu SIGUR-
NOST. Obic¢no je on najsnalazljiviji,
najpozrtvovaniji, najuporniji, najvise
je ,vukao” ostale... Svi mu veruju, a
on postaje Covek koji se za sve pita.
On DOMINIRA.

Nakon bioloske i emocionalne
sigurnosti kod ¢oveka se javlja po-
treba za samouvazavanjem. Poje-
dinci unutar zajednice zele da se
osecaju cenjenijim od ostalih. Vole

rast starenje

moc¢ i namedu se grupi kao vode
koje dominiraju. Naredni vrednosni
nivo je ,crveni nivo”. Bazi¢ni moto
crvenog nivoa jeste DOMINACIJA
SILE i MOCI pojedinca. Eksploatacija
Ccoveka od strane Coveka.

U go-go fazi firma je poraslai
sada broji desetine, stotine zaposle-
nih, organizacija posla je sad mnogo
slozenija. U unapredenju organizacije
poslovanja postoji mnogo prepreka.
Okvirno se zna ko od zaposlenih bi
trebalo Sta da radi, ali ipak na kraju svi
rade sve. Ne zna se ko kome odgo-
vara, ali zna se kome svi odgovaraju
- prvom ¢oveku. Na osnovu njegove
snalazljivosti, samouverenosti, ose-
¢aja za biznis - organizacija je i dalje
uspesSna. Kako organizacija nema ure-
dene unutrasnje procese, mehanizme
za donosenje odluka... neophodno je
da neko ima apsolutnu MOC da dono-
si odluke. Da nema tog koji DOMINI-
RA, organizacija ne bi dugo opstala.
Opravdanost dominacije crvenog
vrednosnog nivoa u kasnom dobu po-
voja i ranoj go-go fazi je opravdana.

Aristokratija

Rana birokratija

Birokratija

Uverenje osnivaca da je ovakav
nacin upravljanja jedini ispravan
uti¢e na to da ¢e organizacija ostati
,blokirana” u crvenom vrednosnom
nivou. Organizacija ¢e poslovati na
trzistu dogod je snalazljivost prvog
coveka dovoljna da joj obezbedi
opstanak. Njegovim ,,odlaskom”
organizacija prestaje da postaji.

SPREMNI ZA SIRENJE

S vremenom prvi Covek shvata da i
ne moze i ne treba vise sam da odlu-
Cuje o svemu, kontrolise sve... shvata
da mu je potrebna bolja organizacija
posla, kao i da su mu potrebni ljudi
od ,sistema” sa kojima bi se uveo
red. Trebaju mu zaposleni kojima nije
samo SIGURNOST osnovni moti-
vator rada u kompaniji, formirani u
okruzenju gde postoje sistemi za
pracenje poslovanja, donosenja i
sprovodenja odluka. Kreirana i uve-
dena pravila i procedure se postuju.
Slededi vrednosni nivo u spiral-
noj dinamici jeste ,plavi” vrednosni
nivo, Ciji je moto bas postovanje

28

Slsee



UKRSTANJE TEORIJA

uspostavljenog sistema, pravila i
procedura, svrhe i reda; pojava i uva-
zavanje hijerarhijskih nivoa; uspo-
stavljanje pravednog sistema koji bi
onemogucio dominaciju pojedinca iz
crvenog vrednosnog sistema.

Prelazak iz go-go faze u adoles-
cenciju jeste veoma turbulentan pe-
riod organizacije. Bolna, ali na kraju
uspesno sprovedena reorganizacija
dovodi do profesionalizacije kompa-
nije. Tada se kompanija po drugi put
rada. Ako se organizacija ponovo
rada, osnivac Cesto vrednosno va-
skrsava. Shvata da svoj autoritet ne
moze samo graditi na dominaciji sile
i modi, pa postaje apstinent crvenog
vrednosnog nivoa. Preskace plavi
vrednosni nivo, posto obi¢no nije
ljubitelj osnovnih nacela ovog nivoa,
ali shvata da je organizaciji veoma
potreban. Na spirali vrednosti inicira
prelazak na slededi vrednosni nivo -
,narandzasti”. Njegov je moto: zelim
da ostvarim uspeh, imam veliku
zelju za postignué¢em, da budem
PREDUZETNIK...

Osnivac se ponasSao u skladu
sa navedenim vrednostima naran-
dzastog nivoa u svim fazama rasta
do sada, najvise kada je kompanija
postojala kao vizija u njegovoj glavi
- u fazi udvaranja. Kroz formiranje i
razvoj organizacije videli smo koji su
vrednosni nivoi bili potrebni za op-
stanak i dalji razvoj organizacije. On
je bio primoran da probleme resava i
donosi odluke u skladu s tim vredno-
snim nivoima.

U fazi adolescencije dolazi do
institucionalizovanja preduzetnistva,
Sto dovodi do disperzije preduzetnis-
tva unutar cele kompanije, disperzije
narandzastog nivoa sa pojedinca na
sistem u celini. Ovakvim pristupom
uloga osnivaca postaje manje domi-
nantna u odnosu na prethodne faze.

VREDNOSNI NIVO - STA JE VAINO?

Bei nivo

Purpruni nivo

Crveni nive

Plavi nivo

Narandiasti nivo

Zelen! nivo
&y

Luti nive
Tirklzni nivo

Uskladiti balans izmedu preduzet-
nistva, koje je usmereno na vizionar-
sko videnje bududih rezultata firme,

i kona¢no uspostavljene operativne
efikasnosti poslovanja firme jeste
izazov koji vodi kompaniju u sledecu
fazu u zivotnom ciklusu organizacije
- ,top-formu”. Uskladivanje ova dva
nekompatibilna segmenta trazi visok
nivo integracije svih ljudi u organi-
zaciji. Top-forma je poslednja faza
rasta organizacije.

»Zeleni nivo” je poslednji vredno-
sni nivo prvog reda spiralne dinami-
ke. Nacela ovog vrednosnog nivoa
jesu tolerantnost, prihvatanje razlika
i nizih vrednosnih nivoa, snaga za-
jednistva, uspostavljanje harmonije
u timu...

INTEGRISUCI NOVO

Svi pomenuti vrednosni nivoi bili

su u odredenoj meri prisutni u svim
pomenutim fazama rasta organiza-
cije. Slozenost integracije kompanije
najzahtevnija je u top-formi, te se
zeleni nivo pojavljuje kao neophodan
integrisuci nivo svih ostalih nivoa, ali

USKLADITI BALANS IZMEDU PREDUZETNISTVA, KOJE JE USMERENO
NA VIZIONARSKO VIDENJE BUDUCIH REZULTATA FIRME, | KONACNO
USPOSTAVLJANJE OPERATIVNE EFIKASNOSTI POSLOVANJA FIRME
JESTE IZAZOV KOJI VODI KOMPANIJU U SLEDECU FAZU U ZIVOTNOM
CIKLUSU ORGANIZACIJE - ,,TOP-FORMU,,

Prefivljavanje
Siournest i bezbednost

Moc | dominacija
Red | pravila

Uspehi postignuce
Inetgrisanazajednica
Fleksibilnost

Harmonila sa Zivotom na zemi]l

ne mora biti dominantan vrednosni
nivo, kako smo to imali do sada.

Sama delatnost organizacije zna
da determiniSe koji ¢e vrednosni
nivo biti dominantan. Posto Zivimo
u svetu slobodne trzisSne utakmice,
narandzasti nivo je potrebno da
bude dominantan u svim organiza-
cijama koje su direktno na trzistu.
Delatnost organizacija koje ne
prate trziSnu utakmicu mogu imati
dominantan drugi vrednosni nivo:
zeleni (zdravstvo, prosveta, nevladin
sektor...), plavi (pravosude, drzav-
na administracija...) crveni (vojska,
policija...)...

Kao $to sam na pocetku naveo,
na osnovu teorije zivotnih ciklusa
vidimo funkcionalnost organizacije.
Spiralnom dinamikom smo ukazali
na promene vrednosnih nivoa kroz
faze rasta. Sada mozemo izvesti
zakljucak koji su vrednosni nivoi
adekvatni ili opravdani, a koji ne, za
odredenu fazu u zivotnom ciklusu
organizacije.

Ovaj tekst bih zavrSio citiraju-
¢i Don Beka, jednog od vodecih
tvoraca moderne spiralne dinamike,
saradnika i prijatelja Adizes instituta
i ASEE, koji nas je upoznao sa ovim
konceptom.

,Najbolje strategije ¢esto ne uspe-
vaju...” jer lideri nisu sproveli reviziju
organizacionih vrednosti.

Don Edvard Bek (1937-2022)

Broj 64 / septembar 2022.
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Partnerstvo

sa zaposienima

Prolazi vieme u kome takozvani kljuéni zaposleni (engl. key employees)
rade ,,samo” za platu. Ako plata nije dovoljna da se zadrze klju¢ni zaposleni,
Sta su alternative: ozbiljne bonus Seme, pustanje zaposlenih u vlasni¢cku

strukturu ili nesto trecée?

Milovan Zvijer

advokat, Partner u Four Legal i saradnik, Adizes SEE

ODGOVOR NA NAVEDENO PITANJE ZAVISI
OD MNOGO FAKTORA: koja industrija je u
pitanju (da li je vise ili manje kapitalno inten-
zivna, da li je proizvodna ili usluzna delatnost
itd.), koliko kompanija zavisi od konkretnog
zaposlenog ili zaposlenih, kakve su preferenci-
je zaposlenog ka riziku (da li vise voli sigur-
nost tj. novac ili rizik tj. suvlasnistvo), koliko
je medusobno poverenje izmedu osnivaca/
kompanije i zaposlenog te da li mogu i jedna
i druga strana da ,stave nove 3eSire na glavu”
i da saradnju posmatraju dugoroc¢no i par-
tnerski, koja je cena partnerstva (ne samo u
finansijskom smislu), itd.

Bonus Seme bi trebalo da budu jednostav-
niji vid nagradivanja zaposlenih za odredene
rezultate, i to je negde postalo i uobi¢ajeno.
Naravno, i bonus Seme zavise od mnogo
faktora, ali tu negde postoje trzisni standardi i
sistemi nagradivanja nisu nepoznata teritorija.
Bonus Seme jesu isto jedna vrsta faktickog

partnerstva jer zaposleni imaju benefite od
uspesnog poslovanja kompanije. Medutim, taj
odnos je i dalje baziran uglavnom na ugovoru
o radu, koji moze da bude raskinut ili otkazan
i time fakticko partnerstvo poslodavca i zapo-
slenog (koliko god on da je bitan) prestaje.

Sta ako poslodavac Zeli da jo§ vise veze
zaposlenog za kompaniju, ili ukoliko zaposleni
zeli da bude jos vise vezan za kompaniju?

U takvim situacijama, kao jedna od moguc¢-
nosti javlja se i pustanje zaposlenih u vilasni¢ku
strukturu tj. prenos dela udela u kompaniji
kljuénom zaposlenom ili zaposlenima. Trend
razvodnjavanja vlasnistva u kompanijama po-
sebno je aktuelan u startap i tehnoloskim kom-
panijama, gde gotovo da ne postoji primer da
je jedno lice vlasnik cele kompanije - medutim,
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pitanje je da li specificnosti startap i tehnolos-
kih kompanija mogu da se preliju u, nazovimo
to tako, tradicionalnije biznise (porodi¢ne
kompanije) i koja je cena takvog trenda.
Uvazavajudi Cinjenicu da postoje razliCite
Skole misljenja i onoliko opcija koliko posto-
ji kompanija i zaposlenih (jer svaka prica je
prica za sebe), mozda je mogude najmanji
zajednicCki sadrzalac uprostiti u sledece dve
recenice:
* Partnerstvo se ne poklanja, nego prodaje
(tj. kupuje).
* Partnerstvo nije deljenje, ve¢ mnozenje.

PARTNERSTVO SE NE POKLANJA,
NEGO PRODAJE (TJ. KUPUJE)

Znaci da u svakom scenariju zaposleni mora
da ,,plati” sticanje udela u kompaniji. Da li se
udeo placa time sto se u prethodnom periodu
nisu vukli odredeni bonusi (ili su se povukli,
pa se isti koriste za placanje cene) ili se placa
time Sto ¢e u narednom periodu (kroz vreme)
biti nadoknadena vrednost udela ili je nesto
trece posredi, fakticko je pitanje ali jednostav-
no ne postoji opcija ,i jare i pare”. Posebno
pitanje je poreski aspekt prenosa udela zapo-
slenima, Sto svakako ne treba gubiti iz vida i
olako upisivati zaposlene u vlasni¢ku struk-
turu bez prethodne pripreme da li takvi upisi
imaju i poreske posledice i na poslodavca i na
zaposlenog (da li se prenos udela tretira kao
ostali prihod zaposlenog itd.).

PARTNERSTVO NIJE DELJENJE,
VEC MNOZENJE

Znaci da i poslodavac i zaposleni moraju da
imaju benefite od takvog partnerstva i da

postoji makar okvirni biznis plan sta i jedna i
druga strana dobijaju takvim partnerstvom.

POSEBNO
TREBA IMATI
U VIDU DA
BILO KAKVA
PROMENA
VLASNICKE
STRUKTURE
PO PRAVILU
MORA DA BUDE
PRACENA |
IZMENAMA
OSNIVACKOG
AKTA

Ono sto posebno treba imati u vidu jeste
da bilo kakva promena vlasnicke strukture
po pravilu mora da bude pradena i izmena-
ma osnivackog akta (pa najcesce i zaklju-
Civanjem tzv. ugovora ¢lanova tj. sharehol-
ders agreementa). Jer Sta znaci dati npr. 1%
zaposlenom ako se sve odluke skupstine
donose prostom vedinom (sa 51% glasova),
gde prakti¢no sve odluke osniva¢ moze da
donosi samostalno? Sta je zaposleni dobio
sa tih 1%, partnerstvo ili samo pravo na nadu
da ¢e neke dobiti biti pa da ¢e se ista raspo-
deliti kao dividenda?

Istovremeno, ako se zaposlenom prenese
npr. 1%, a osnivackim aktom se predvidi da
se mnogo odluka donosi jednoglasno (sa
100% glasova), Sta su time dobili osnivac i
kompanija? Da li time osnivac¢ i kompanija
postaju taoci klju¢nog zaposlenog tj. sada
partnera?

Ne postoji tacan ili netacan odgovor kako
zadrzati klju¢ne zaposlene. Da postoji neko
bi ga ved napisao i svi poslodavci i zaposle-
ni ziveli bi sre¢no do kraja zivota. Ono sto
postoji jeste obaveza i poslodavaca i klju¢nih
zaposlenih da strpljivo i sveobuhvatno anali-
ziraju sve opcije i da razumeju Sta su pred-
nosti i mane puta za koji se odluce.

Partnerstvo i suvlasnistvo u kompaniji ¢e-
sto deluje primamljivo za zaposlene, ali kada
se zagrebe ispod povrsine, naj¢cesée znadi
i dodatne rizike (npr. daj ti sada banci, kao
suvlasnik, lic¢ne menice za obaveze kompani-
je ili slicno) jer rizici su deo preduzetnistva.
Nismo svi preduzetnici, nismo svi jednako
skloni riziku, ali to i dalje ne znaci da resenje
koje je dobro i za osnivaca i za kompaniju i
za zaposlenog ne postoji. Postoji, samo ga
treba strpljivo traziti.

Broj 64 / septembar 2022.
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Emotivne banjere
osnivaca tokom
procesa tranzicije

Svaki organizam s vremenom prolazi kroz razliCite faze: od nastanka, razvoja,
sazrevanja, starenja do nestajanja. Sve je to sastavni deo postojanja.

Svetlana Radenkovié
Saradnik, Adizes SEE

U NEKOM TRENUTKU SPOZNAJEMO DA JE
PROMENA ONO STO JE JEDINO SIGURNO,
S$TO DOLAZI | NA STA TREBA DA BUDEMO
SPREMNI. Prilagodavamo se na konstantne
promene u svim segmentima zivota - po-
slovhom, socijalnom, privatnom i emotivhom.
Neke promene lakSe prihvatamo, a neke teze.
Prema nekima imamo vece otpore, prema ne-
kima manje. Protiv nekih promena se borimo,
iako smo svesni da ¢emo u vremenu jedino
uspeti da ih odlozimo, ali ne i savladamo. Ne
mozemo ih pobediti, Sta god radili. Nekad se
krijemo, pravimo se da ih ne primecujemo, da
ne postoje, ali jednog dana ipak priznamo da
SU nuzne i neminovne.

Promene nas ¢ekaju na svakom koraku
u poslu, porodici, s partnerom, decom i sa
samim sobom. | mi se menjamo, spoznajemo,

u¢imo. Menjamo sebe i svet oko nas se menja.

Ponekad ne budemo toga ni svesni.

Osnivac¢ kompanije, za razliku od onih koji
to nisu, neminovno se suocava i sa promena-
ma u organizaciji koju je stvorio. Organizacija
nastaje, raste, sazreva pod njegovim budnim
okom. Sem njega/njih niko ne zna koliko je
sebe ulozio u to da bi kompanija bila to sto
jeste. Zajedno prevazilaze razliite trenutke
i situacije. Menjaju se i kompanija i osnivac,
naocigled svih, ali ipak svako za sebe, onako
iznutra. Uce, napreduju, ponekad posustanu,

PROCES TRAN-
ZICIJE JE NEMI-
NOVAN | OSNI-
VAC MORA DA
DONESE ODLU-
KU, ALI U TOM
PROCESU ON
NE TREBA DA
BUDE SAM. PO-
TREBNO JE DA
CUJE | PORODI-
CU, POSLOVNE
SARADNIKE |
SAVETNIKE

na tren zastanu taman onoliko koliko da se
znoj sa lica otre i nastave dalje, jer ono Sto je
pred njima ceka.

| dode trenutak da se obavi transfer poslo-
vanja. DeSava se jednom u Zivotu kompanije
i Zivotu osnivaca i predstavlja prepustanje
kontrole nad poslovanjem nekoj drugoj strani.
U praksi se ¢esto odlaze, a u dosta slucajeva
se od njega i odustaje. Veoma je stresan za
sve strane u procesu: za osnivaca, naslednika
i samu kompaniju. Malo kompanija i porodica
uspesno prode kroz proces transfera, bilo da je
u pitanju prenos na drugu generaciju ili prodaja
kompanije. | za jedan i za drugi proces potreb-
no je pripremiti ne samo kompaniju ved i osni-
vace, naslednike i porodice. Na putu pripreme
mMNogo je barijera, a jedna od najvedih i najdeli-
katnijih jeste emotivna barijera kod osnivaca.

Istrazivanje iz oblasti emotivnih barijera
osnivaca tokom procesa tranzicije (Weesie)
pokazalo je da se kod osnivaca najcescée
javljaju:

STRAH OD GUBLJENJA KONTROLE
NAD KOMPANIJOM

Kada dode do trenutka pustanja kontrole
nad operativnim funkcionisanjem kompani-
je, kod osnivaca se javlja otpor/neodlu¢nost
prema procesu transfera. Dosadasnje dnevne
aktivnosti i rutina osnivaca se menjaju, Sto
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udruzeno sa gubitkom kontrole nad
upravljanjem i donosSenjem odluka
na dnevnom nivou ima negativan
uticaj na samog osnivaca. Kako bi
se uspostavilo adekvatno funkci-
onisanje nakon nastale promene,
potrebno je angazovanje dodatnih
unutrasnjih resursa li¢nosti osnivaca.
Period adaptacije na nove okolnosti
individualan je i razlikuje se od Cove-
ka do Coveka.

STRAH OD BUDUCE PRAZNINE

Nakon decenija rada osnivadi se suo-
¢avaju sa pitanjem ¢ime ce se baviti
kada neko drugi preuzme posao. Gu-
bitak dela identiteta osnivaca koji se
odnosi na poslovni segment nega-
tivno uti¢e na sam proces transfera.
Potrebna je priprema na novu fazu u
zivotu kako bi se ublazio ili u pot-
punosti izbegao strah od konac¢nosti,
praznine, besposlenosti i vodenja
manje aktivnog zivota.

MANJAK VERE U SPOSOBNOST
NASLEDNIKA | UMANJENJE
ZNACAJA PROCESA TRANSFERA
Kod osnivaca se javlja manjak vere u
kompetencije i sposobnost nasledni-
ka da dovede kompaniju na sledeci

nivo ili da zadrzi postojece stanje u
poslovanju. Osnivaci ¢esto ne plani-
raju transfer poslovanja, jer smatraju
da je komplikovan i da ¢e priprema
biti suvise slozena. Oni ¢esto nisu do-
voljno upoznati sa koracima i fazama
transfera poslovanja. Upoznavanjem
sa navedenim dobijaju realisticniji
vremenski okvir potreban za realiza-
ciju i informacije o potrebnim uce-
snicima, stranama u procesu, ¢ime se
povecava verovatnoca uspeha.

DILEME OKO IZBORA
DECE NASLEDNIKA

Izbor naslednika neretko dovodi do
ljubomore i rivaliteta medu decom
Sto moze u znatnoj meri da zakom-
plikuje i narusi porodi¢ne odnose. U
pojedinim kulturama se oc¢ekuje da
se naslednici biraju medu muskim
potomcima iako su mozda cerke
sposobnije. U nekima pak najstariji
sin je predodredeni naslednik, iako
medu mladom bracom i sestrama
postoje oni koji bi bili adekvatniji

za takvu ulogu. Neretko bi osnivadi
zeleli da deca zajedno rade i ruko-
vode iako su i sami svesni da to nije
moguce. Sve ove dileme se sadrze
u velikom pitanju koje se skoro uvek

nade pred osnivacima: ,,Kako biti
pravedan prema deci a uciniti najbo-
lju stvar za kompaniju?“ (Vukié)

Proces tranzicije je neminovan,
na ovaj ili onaj nacin. Katkad bude
tesko da se pomirimo sa izborima
svojih najblizih, a nekad i nas sa-
mih. Ali kako god to izgledalo i bilo
tesko, ponekad treba da pustimo, da
prihvatimo, da ¢ujemo one oko nas i
da zajedno prodemo kroz delikatne
situacije. Osniva¢ mora da donese
odluku, ali u tom procesu on nije
sam i ne treba da bude sam. Potreb-
no je da Cuje i porodicu, poslovne
saradnike, savetnike i sve one koji
svojom stru¢nos$éu mogu da olakSaju
samu tranziciju.

Kazu da su nodi najmracnije i
najhladnije pred svitanje. Ono sto mi
mozemo da konstatujemo jeste da je
mnogo toga u dobroj pripremi svih
strana u procesu tranzicije. Uza sve
barijere, pred osnivac¢ima su odlu-
ke koje se moraju doneti. Ne treba
preko kolena lomiti, ne treba odluke
ni odlagati. Ako je odluka rezultat
iskrene komunikacije osnivaca i sa
samim sobom i sa najblizima, sigur-
no je da ¢e i realizacija biti uspesna.
Zasigurno.
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ZAPIS|I PRED SVITANJE
U PORODICNOOBITELJSKIM
TVRTKAKOMPANIJAMA

Idealan scenario za osnhivace jeste onaj po kome na pocetku u svojim
kompanijama moraju da rade SVE, zatim se malo oslobode pa rade
SVASTA, onda se izbore pa rade NESTO i na kraju oni najmudriji u tim istim
kompanijama ne rade NISTA (govorim, nharavno, o operativhom radu). A
najvaznije je da su scenaristi upravo ONI, osnivaci.

* Boris Vuki¢
regionalni direktor ASEE za razvoj porodi¢nih kompanija

BIOLOSKI NASLEDNICI BICE U MNOGIM
STVARIMA BOLJI OD SVOJIH RODITELJA,
OSNIVACA. Mala je verovatnoca da ¢e biti bo-
lji u onome Sto je on najbolje radio, da ¢e ima-
ti tako dobar i pronicljiv preduzetnicki njuh
kao $to su imali harizmati¢ni osnivaci. Veca je
verovatnoda da ¢e pred njima biti izazov da
budu na Celu (ili Sto ne ,,samo” deo) kompak-
tnog tima koji ¢e voditi kompaniju. Kljuéna
razlika je u tome Sto ¢e naslednici morati da
nauce kako da rade sa svojim saradnicima,

za razliku od kompanija koje vode osnivadi i
gde saradnici moraju da nauce kako da rade s
njima. U tome je klju¢na razlika u tzv. liderstvu
izmedu prve i drugih generacija. Tacka.

*

,Ja sam ti, prijatelju moj, moju utakmicu
izgubio sa 2:0. Sin je primljen na doktorat u
Nemacku, a ¢erka je upisala medicinu, nema ti
njih kod oca u firmi.”

,Nisi, dragi moj samonikli, svi vi ubedljivo
vodite sa 3:0 jer svako od vas radi sto voli.
Utakmica jos nije gotova, u dobroj si formi i
vazno je postic¢i joS nekoliko golova.”

*

Ko smo to mi da nasoj deci namec¢emo
svoje snove”, mudrost je Dorda Lazi¢a, osni-

KLJUCNA RA-
ZLIKA NASLED-
NIKA | OSNIVA-
CA JE U TOME
STO CE NA-
SLEDNICI MO-
RATI DA NAUCE
KAKO DA RADE
SA SVOJIM SA-
RADNICIMA, ZA
RAZLIKU OD
OSNIVACA GDE
JE SITUACIJA
OBRNUTA

vaca ovdasnjeg, koje sam se danas opet setio
u razgovoru s jednim mladim, Skolovanim,
pametnim a potencijalnim naslednikom. Kad
sam poceo da pisSem ove redove, krenuh sa
idejom da joS neSto dodam, no stajem - Sa-
pienti sat.

*

Skoro pa uvek nakon uvodne dijagnostic¢-
ke radionice poznate kao Syndag desi se taj
trenutak. Taj trenutak kad me osnivaci, drage
volje samonikli preduzetnici i teSkom mukom
samouki menadzeri, upitaju: ,,| Sta kazete,
kako Vam se Cine ovi moji direktori, menadze-
ri?” Sre¢com, do sada je svaki reagovao osme-
hom na moj odgovor: ,Ko ih je menadzerima
pravio - odli¢ni su.”

*

Moji klijenti, osnivaci sa kraja proslog i
pocetka ovog stoleda, vise preferiraju da se
biznis transfer zavrsSi u okviru obitelji. Istra-
Zivanje koje je CEPOR radio 2015. u Hrvat-
skoj, a moj tim 2017. u Srbiji, pokazalo je da
je generaciji osnivaca preko 55 godina ideja
prodaje strana (isti postotak, od svega 6%,
prizeljkuje je). No... Nemam novija istraziva-
nja, ALI mogu iz svoje savetodavne prakse
poslednjih godina potvrditi da se tu situacija
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znatno promenila. Prodaja se medu
¢lanovima obitelji visSe ne dozivljava
kao predaja. Ona jeste legitimna
opcija ,,na stolu”, za koju - kao za
bilo koji scenario biznis transfera -
treba pripremiti ne samo osnivace
vec i naslednike, obitelj i kompaniju
(narocito menadzere koji ostaju).
Znate, jedno je imati kompaniju koja
vredi milione, a drugo je imati te
milione na rac¢unu. Jedno je radi-

ti za osnivaca, a sasvim drugo za
drugog ,gazdu” ili biti deo velike
korporacije.

*

Na pitanje ,,Sta kaze praksa, $ta
je najbolje da mi uradimo, kakvu
odluku da donesemo?”, odgovor
je uvek isti: ,,U praksi je viSe mogu-
¢ih reSenja i svako od tih reSenja
imace adekvatne posledice. Nema
tac¢nog odgovora Sta praksa kaze
da je najbolje za vasu kompaniju
jer ne postoje dve iste porodi¢ne
kompanije. Ono sto praksa sigur-
no preporucuje jeste da se dobro
promisli o preporucenim resenjima
i moguéim posledicama i da se
donese odluka.” Tradicije u nasledi-
vanju kompanija na ex-Yu prostoru
nemamo, za razliku od tradicije
sudenja oko nasledivanja njiva i
sudenja oko meda. Ali iskustva vise
od 15 godina imamo. Koja je odluka
najbolja, zavisi prevashodno od
vrednosnog sistema osnivaca. A
znano jeste - svaka vrednost ima
SVOju cenu.

*

LAl growing family businesses
eventually face the need to attract
top-level talent from outside of
the family. The business will need
the energy and ideas that only
outsiders can provide. Indeed, ac-
cording to our research, about 12
percent of family-owned busines-
ses have had persons outside the
family serve as CEQ!”

More than family: non-family
executives in the family business by
Craig E. Aronoffand John L. Ward
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Dakle na ¢elu SAMO 12% poro-
di¢nih kompanija u svetu nalaze se

menadzeri koji nisu ¢lanovi porodice.

Pitanje je da li je to zato Sto:
a) menadzeri nisu dovoljno dobri da
bi vodili porodi¢ne kompanije ili
b) menadzeri nerado odlaze u kom-
panije u kojima nisu uspostavljeni
jasni profesionalni odnosi. Zaintere-
sovane strane neka izaberu odgovor
koji im je drazi.

*

Ne jednom mi se desilo da osnivaci
(a bas-bas retko naslednici) u razgo-
vorima oko tranzicije u porodi¢nim
kompanijama zapoc¢nu recenicu sa
,Dobro veli nas narod...” i onda sledi:
.. Krv nije voda.”

... Ako sam se ja mucio, on ne mora.”

.. Bolje se budala snalazi u svojoj
kuc¢i nego pametan u tudoj.”

@
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.. Sto jedan lud zamrsi, sto mudri-
jeh ne mogu razmrsiti.”

.. Bliza je potkosulja od kosSulje.”

.. Sremac kad mu umre majka
bude siroCe, a gazda tek kad mu
umre otac.”

.. Nema uspeha iz carskih gac¢a.”

Svaki od ovih nastavaka koristi
se naravno kao argument za neki
stav. | sasvim je u redu imati stay,
ali problemati¢nim drzim poziva-
nje na ,narodne mudrosti”. Nije li
konstrukcija ,,narodne mudrosti”
oksimoron? Gde mi to vidimo da
je narod mudar? Na izborima? Po
gledanosti odredenih tzv. emisija na
tzv. televizijama???

P.S. Zahvalan sam svima koji mi
posalju joS neku na zivot porodic-
nih kompanija primenljivu ,,narodnu
mudrost”, skupljam ih.
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Racunajte na njih

Udar nade iskru
u kamenu

Trenutak u kojem se nalazimo po svemu sudecdi izuzetan je u smislu
globalnih izazova koji su se desili u prethodne dve godine i koji ¢e se

verovatno jos pojacavati.

£

STRATEGIJSKI ODGOVOR JE APSOLUTNO
POTREBAN, kako bi se sagledalo okruzenje
koje se menja po gotovo svim osnovama i
kako bi se nasli realni izvori za bududi rast.
Nove generacije, upravo zbog izazova kroz
koje su prosle tokom odrastanja, predstavljaju
kreativnu snagu i intelektualni kapital na ko-
jem treba zasnivati dalji razvoj. Zato strategije
buduceg rasta, kako na nivou pojedinacnih
firmi, tako i za celo drustvo treba da budu
definisane zajedno s njima, dok ¢e implemen-
tacija sasvim sigurno pasti na njihova pleca.

Dubravka Milovanovié

NOVO DOBA

Decenijama se vec¢ govori o ubrzavanju pro-
mena usled snaznog tehnoloskog razvoja,
obelezenog rapidnim napretkom informaci-
onih i komunikcionih tehnologija i sveobu-
hvatnom digitalizacijom poslovanja i drustva
u celini. Ipak, koliko god da su tehnoloske
promene revolucionarne, one po pravilu do-
vode do inkrementalnog razvoja i postepenog
prihvatanja novih mogucnosti, pri ¢emu su
inovatori uvek u prednosti u odnosu na one
koji se prilagodavaju promenama u kasnijim
fazama. Medutim, do sustinskih i tektonskih
promena dolazi kada se svet i odnosi u njemu
menjaju pogotovo svim osnovama, to jest

regionalni direktor za programe razvoja zaposlenih, ASEE

NOVE
GENERACIJE,
UPRAVO ZBOG
IZAZOVA
KROZ KOJE SU
PROSLE TOKOM
ODRASTANJA,
PREDSTAV-
LJAJU
KREATIVNU
SNAGU |
INTELEKTUALNI
KAPITAL NA
KOJEM TREBA
ZASNIVATI
DALJI RAZVOJ

kada se promene u jednom trenutku sublimi-
raju i dovode do radanja nove poslovne, pa
Cak i drustvene paradigme. Izazovi se nago-
milavaju i pojavljuju se njihove nove nepozna-
te dimenzije. Uobicajeni nacini za reSavanje
problema postaju kontraproduktivni i deluju
vise kao njihovo odlaganje (kako na mikroe-
konomskom, tako joS vise na makroekonom-
skom nivou). Donosioci odluka se ponasaju
ignorantski i sve ¢esce se postavlja pitanje
nedostatka pravih lidera koji ¢e dati odgovore
za novo doba.

Svedoci smo da se u poslednjih nekoli-
ko godina svet suocio sa brojnim izazovima
i da su se drustveno i poslovno okruzenje
dramati¢no promenili. Doslo je do global-
ne pandemije koja je uticala na ekonomske
performanse prakti¢no u celom svetu. Jos
uvek se ne moze predvideti koliko dugo ce
se osecati njeni efekti, niti da li je postojeca
pandemija zavrSena i da li nam mozda pre-
ti neka druga posast. U meduvremenu smo
se susreli sa brojnim novim izazovima, usled
kojih je doslo do daljih i dubljih poremedaja u
ekonomskim odnosima u svetu. Javljaju se i
pretpostavke da ¢e dodi do Sireg ili globalnog
konflikta, mada je u ekonomskoj sferi do njega
ved doslo. Obic¢aj da se politicki i geopoliticki
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ciljevi postizu ekonomskim merama i uticajem
ne daju vise samo ograni¢ene i predvidene
efekte. Globalni lanci snabdevanja vec su
neko vreme poremecdeni. Poskupljenja klju¢nih
inputa su gotovo svakodnevna, a sve vise se
postavljaju pitanja o tome Sta su kljuc¢ni izvori
rasta u buduéem svetu. Prirodni i energetski
resursi, dostupnost radne snage, uticaj na
globalna trzista, finansijska superiornost u
monetarnom sistemu, uticaj na globalne me-
dije i tzv. meka moc¢ tretiraju se kao resursi u
globalnoj konkurenciji.

Situacija u postjugoslovenskom prostoru
opterecena je i brojnim problemima svojstve-
nim ovom regionu. Vedina lokalnih kompanija
koje su zauzele klju¢na mesta na trzistima
u regionu nastala su kao odgovor pojedi-
nih preduzetnika na izazove od pre 20 ili 30
godina kada je doslo do promene privrednog
i drustvenog sistema u ovim krajevima sveta,
Sto se popularno naziva tranzicija. Nesum-
njivo je da su pokazali sposobnost da se
izbore sa vremenom kada su neke vrednosti
postale proslost, da se suocCe sa neuredenim
sistemom koji nije garantovao jasna i jedna-
ka pravila za sve i kada se preSlo iz relativne
autarhije u otvoreno trziste izlozeno raznovr-
snim tranzicionim pritiscima. Sada se nalaze
pred novim izazovima, a pitanje je da li ¢e biti
moguce da se na nove probleme odgovori
postoje¢im metodama.

NOVI LJUDI

U meduvremenu je stasala nova generacija
koja je odrasla u periodu ekonomske transfor-
macije, ali istovremeno i u periodu digitali-
zacije drustva sa kojom se potpuno sazivela.
Njihovo detinjstvo su obelezili kraj Hladnog
rata i ubrzana globalizacija koja se ogledala
u decenijskoj dominaciji unipolarnog sveta.
Istovremeno je doslo do raspada zemlje njiho-
vih roditelja, nazalost u seriji oruzanih sukoba
dotadasnjih pobornika bratstva i jedinstva, u
¢emu su i globalni mediji gotovo sladostrasno
uCestvovali. Posledica je bila opste ekonom-
sko nazadovanje, godine krize, nemastine i
neizvesnosti, a sve to je praceno nestankom
drustvenih normi i pojavom novih, sumnjivih
uli¢nih heroja.

Oni su se Skolovali u sistemu obrazovanja
koji je bio izlozen stalnim reformama, kada
se drustvo prilagodavalo novim zahtevima
i na unutrasnjem i na spoljnom planu i kada
su trajektorije uspeha sve manje zavisile od
porodi¢nih vrednosti, a sve vise od prihvata-

IZ OVAKO
TRNOVITOG
OKRUZENJA
IZRASTA
GENERACIJA,
MILENIJALACA,
ZNATNO
OTPORNIJA

| PO SVEMU
SUDECI
SPOSOBNA
DA SE NOSI SA
IZAZOVIMA
NOVOG DOBA

nja nametnutih narativa. U medijima su cvetali
reality programi, na telefonima nove drustve-
ne mreze, a njihovi racunari su bili preplavljeni
video-igricama punim nasilja. Suocene sa
ograni¢enim mogucnostima da im trasiraju
put i ukazu na mogucénosti i pozeljna ishodi-
Sta, starije generacije logi¢no bivaju sumnji¢a-
ve po pitanju njihovih sposobnosti i navika.

Medutim, iz ovako trnovitog okruzenja
izrasta (kako to priroda i nalaze) generacija
znatno otpornija i po svemu sudedi spo-
sobna da se nosi sa izazovima novog doba.
To su pripadnici tzv. generacije Y ili mileni-
jalci, koji ¢e u narednom periodu postati, a
mnogi vec i jesu, klju¢ni ljudi u svojim kom-
panijama, u ukupnoj privrednoj strukturi i
citavom drustvu.

Rec je o generaciji koja vecinu poslova
obavlja digitalno, koja nerado robuje radnom
mestu, koja nema radno vreme. Oni sede za
racunarima u kafi¢ima, restoranima, cowor-
king prostorima i predstavljaju novu kreativ-
nu energiju koja bi mogla da bude odgovor
na disrupciju tradicionalnog biznisa kakva je
pred nama. Oni zZive u svetu novih ideja, pro-
izvoda i inovacija, kreativnih startap zajedni-
ca i tehnoloskih giganata koji svakodnevno
lansiraju nove komunikacione platforme,
usluzne aplikacije, sve naprednija hardverska
reSenja za gedzete koje koriste. Sposobno-
sti nove generacije se ogledaju u navici da
preuzimaju informacije izvan glavnih medij-
skih tokova, da ne nasedaju na mehanizme
,meke modi”, da ravnopravno komuniciraju
sa svetom, da razvijaju svoja znanja i vestine
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i iznose ih na medunarodno trziste preko
brojnih poslovnih platformi.

U poredenju sa svojim vrSnjacima u
svetu, generacije odrasle na ovim prosto-
rima pokazuju ne samo talenat ili urodenu
pronicljivost, ve¢ poput Novaka Bokovica
i spremnost na dodatni rad, odricanje kao
i ogromnu mentalnu snagu i upornost. Ta
generacija ne pamti ,sre¢no” doba socijaliz-
ma, uglavnom ne boluje od kompleksa da se
dokaze svetu koji nas ne razume. Relativnho
lako postizu razumni konsenzus oko svih
drustvenih pitanja, ali nemaju potrebu da ga
namecu jer svet vide kao ravan, a informacije
kao uglavnom netacne ili spinovane. Auto-
riteti koje poStuju nisu vertikalni u smislu
nadredenih, ve¢ mnogo vise horizontalni
u smislu zajednice kojoj pripadaju. Oni ne ve-
ruju u drustvenu uravnilovku, proklamovanu
solidarnost ili nametnutu toleranciju. To su
deca kapitalizma, divlje tranzicije, neogra-
nicenih mogudénosti komunikacije u kojima
su svi sadrzaji dostupni. Oni su se izborili
sa izazovima prostora i vremena u kojem
su odrasli i predstavljaju ogroman kapital
na koji bi valjalo racunati. Uostalom ako ne
budemo rac¢unali mi, onda de ih prepoznati
neko drugi i ste¢i ogromnu prednost u glo-
balnoj borbi za talente.

NOVI LJUDI ZA NOVO DOBA

Vedina drustava svoj razvoj zeli da zasniva na
intelektualnim uslugama, visokosofisticiranim
proizvodima, znanju i humanom kapitalu.
Kompanije sve viSe ulazu u razvoj zaposlenih,
bore se da privuku i zadrze najtalentovanije
mlade strucnjake, suocavajudi se sa zahtevi-
ma novih generacija. lako nam se &ini da smo
na ovom trzistu u relativno nezahvalnoj pozi-
ciji, u ukupnim globalnim promenama i ta si-
tuacija moze da se izmeni. Kriza, neizvesnost
i inflacija nisu viSe privilegija samo pojedinih
delova sveta. S druge strane, stratesko raz-
misljanje, kreativnost i inovativnost su i dalje
klju¢ni izvori uspeha i to nam daje mogudé-
nost da obratimo paznju upravo na ove resur-
se. Njihov nosilac su upravo mlade generacije
koje su odrasle u uslovima ekonomskog
nazadovanja, ali su pokazale sposobnost da
budu ravnopravni gradani sveta.

Medutim, njihovo ponasanje i navike Cesto
se razlikuju od ocekivanih normi. Deluju ne-
zainteresovano, slabo su koncentrisani, ¢esto
menjaju zaposlenje. Svakako, problem moze
biti u njima, ali i u o¢ekivanjima i nivou razu-

ISKUSTVO

SA OVOM
GENERACIJOM
POKAZUJE DA
U OGROMNOJ
VECINI NJIH
LEZI TALENAT
KOJI NE BI
TREBALO DA
SE IGNOSRISE.
AKO ZELIMO
DA IH
UKLOPIMO U
KOLETECINU,
DOBICEMO
NELOJALNE

| SLABO
ZAINTERESO-
VANE LJUDE

|

mevanja koje tradicionalni biznis ima za nove
ljude i novo doba ka kojem se ubrzano krece.

Iskustvo sa ovom generacijom pokazuje
da oni ne ocekuju da ih zaposlite, vec¢ da ih
angazujete. Ne traze radno mesto, vecé prostor
da se iskazu i perspektivu da pruze najbolju
verziju sebe. Ne Zele radno vreme, ve¢ odgo-
vornost koja bi zaokupila njihovu kreativnu
energiju. Oni Zzele da budu deo zajednice koja
raste i koja komunicira sa drugim zajednica-
ma bez granica i ograni¢enja. Kakve god da
su im kvalifikacije, gotovo svi nasi mladi ljudi
su prosli kroz skolu odrastanja u prostoru
koji se smanjuje i vremenu koje se ubrzava.
Zato u ogromnoj vecini njih lezi talenat koji
ne bi trebalo da se ignoriSe. Ako zelimo da ih
uklopimo u kolotecinu, dobi¢emo nelojalne
i slabo zainteresovane ljude, nespremne da
se aktiviraju jer svoju perspektivu nalaze na
nekom drugom mestu. Medutim, ako uspemo
da ih angazujemo, da im pruzimo poverenje,
da im prepustimo odgovornost, da ih pusti-
mo da komuniciraju vise horizontalno nego
vertikalno, mnogo je verovatnije da ¢emo
dobiti neocekivani kvalitet. Umesto zaposle-
nih dobi¢emo kreativnu zajednicu, umesto
pukog obavljanja posla mozemo da dobijemo
aktivan i inovativan pristup prema izazovima
sa kojima se suoCavamo.

Imajudi u vidu globalne promene koje su u
toku, apsolutno je neophodno da se strategij-
ski razmislja, da se struktura prilagodi nastu-
pajuc¢im izazovima i da se angazuje najzna-
¢ajniji resurs kojim svaka zajednica raspolaze,
a to su ljudi u koje ¢emo da verujemo. lako
vlada nepoverenje prema novim generacija-
ma, racunajte na njih!
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Metafizika

ljubavi i biznisa

Kako iko moze opisati metafiziku ljubavi i to sa aspekta jednog privrednika?

Ivan Stojilkovié

generalni direktor Urban Technics Valjevo, polaznik ALP-a

INTERESANTNO, KAKO SE U KONTEKSTU
RAZMISLJANJA | PISANJA O LJUBAVI U
FUNKCIJI SUBJEKTA prirodno namece termin
privrednik. Ne osnivacg, vlasnik, gazda, predu-
zetnik, biznismen, rukovodilac/sef sluzbe/sek-
tora, a kamoli ne profesionalni menadzer.
Nase neuronske mreze u mozgu ni na
najfinijem, suptilnom nivou nemaju dovoljno
Sirok obuhvat misli (nisu u stanju), da u istom
kontekstu prigrle i ove ostale termine. Pa kako
objasniti, neobjasnjivo, neopipljivo i za nasu
luminiscentnu, petoculnu stvarnost nesagledi-
vo osecanje ljubavi prema jednoj ideji, prema
jednoj organizaciji, prema ljudima koji Cine

organizaciju. Da, mogucde je voleti organizaciju.

Ta neopipljiva tvorevina na papiru, koja u su-
fiksu svog imena najc¢esce ima zavrsetak tipa:
d.o.o,, Itd, GmbH... (primetili ste da nema A.D.,
inc. i AG?) moze da se voli i voli se.

Za sve osnivace (i poneke rukovodioce)
ljubav prema tom ,, detetu” je stvarna. Ta ljubav
je Cak opipljiva i mogu se nazreti njeni obri-
si u kolektivnom umu vedine osnivaca. Kada
kupci ne plate na vreme (ili ne plate uopste),
boli ih oboje (i organizaciju i osnivaca). Kada
struktura sopstvenih i pozajmljenih sredstava
nije u harmoniji sa realnim potrebama orga-
nizacije, boli ih oboje. Kada se propusti velika
razvojna $Sansa i momentum u razvoju boli ih
oboje. Kada se donesu lose kadrovske odlu-
ke, boli ih oboje. Kada se uopste ne donose i
ne sprovode odluke, boli ih oboje. Kako je to
uopste mogudée?! Cinjenica je da ljubav boli, a
ta bol uti¢e da organizacija bude kratkoro¢no
i dugoroc¢no neefektivna i neefikasna. Ipak, ni

to ne moze da unisti jednu organizaciju. Prava
ljubav je spremna na odricanja, patnju i prihva-
ta nesavrsSenosti voljenog bicda. Prava ljubav je
dugotrajna, uporna i postojana. Jedina oso-
bina koju niSta ne moze pobediti je upornost.
Upornost izvire pod kamenom ljubavi jer radi
nje teCe i iz nje ishodi. Upornost je zacrtan put

CINJENICA STOJI: SAMO DOBRI LJUDI MOGU BITI | POSTATI
DOBRI RUKOVODIOCI. PRETPOSTAVKA ,,DOBROG COVEKA*
JE NJEGOVA SPOSOBNOST DA VOLI | BUDE VOLJEN

kojim se dolazi ka ostvarenju vizije (ljubavi)
ma koliko daleko ona bila. Ko voli, on veruje.
Ko veruje, on vidi svrhu puta. Veruj i videdes.
Zar ljubav nije svrha naseg zivota? Cinjenica
stoji: samo dobri ljudi mogu biti i postati dobri
rukovodioci. To je jedan aksiom, jedan apsolut.
Pretpostavka , dobrog ¢oveka“ je njegova spo-
sobnost da voli i bude voljen, zar ne? Kada se
,Zavrse" procesi organizacije i reorganizacije,
unapredenja procedura, sredivanja sistemati-
zacije i strukture, definisanje ciljeva, budzeta i
svih ostalih planova; kada se nebrojeno mno-
go puta protumace zaklju¢ni listovi, bilansi
stanja i uspeha (ah ta klasa 5), pojave iskazu

i dokazu broj¢anim vrednostima, indeksima

i racijima sa svojim adekvatnim epilozima...
Sta na kraju dana ostaje? Zadovoljstvo zbog
samoostvarenja. Zadovoljstvo zbog postojanja
u svetu punom ljubavi. Zadovoljstvo sto smo
deli¢ Bozanske iskre ostavili da svetli u ve¢nost
bududim generacijama. Malo li je?
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FILOZOFSKO COSE

»,oaznanje je
neophodno da bi

se moglo Ui-watil,, EPIKUR

Filozofija generalno potic¢e promisljanja i uzbuduje um, a neki filozofi,
filozofske Skole i bistre um. Predlazem da se vratimo pocetku ideje filozofije

- tragajudi za istinom, unaprediti nas zivot.

Irena Bulat
direktorka, ASEE Srbija

| SA OVA DVA STANOVI§TA, BISTRINE |
BOLJITKA, preporucujem da osvetlite epiku-
rejce. Filozofska skola dobila je ime po Epikuru,
jednom od znacajnih grckih filozofa aktivnih u
Atini u lll veku pre nove ere. Na njegova dela
necete naidi jer vecdina onoga sto je promislio,
prodiskutovao i zapisao u svom Vrtu nestalo je
kroz vreme, ali trag je ostao u delima prijatelja,
sledbenika, oponenata. Za one koji pomisle

da im u poslu menadzmenta mogu posluziti,
pomodi ,,stare” mudrosti ili filozofija, prepo-
rucujem da krenu od korena i to praktic¢nih, i
mnogo, mnogo bolje - nek se uhvate epiku-
rejaca, a ne stoika. Kod wannabe manager-a i
nedovoljno obrazovanih menadzera stoicizam
odli¢no zvuci kao igracka za opasne decake, ali
danasnje doba, kretanja na trzistu radne snage,
bihejvioralna ekonomija, milenijumci... sigurno
traze da krenemo sa Epikurom.

STA LJUDE USRECUJE?

Primecujuéi da smo mi ljudi bic¢a u stalnoj po-
trazi za sre¢om, epikurejci promisljaju i kreiraju
zaokruzenu sliku sa preporukom kako ziveti

da bismo dosegli sre¢u. Centar njihovog sveta
nije vrlina ve¢ zadovoljstvo, zadovoljstvo koje
¢e proizadi iz prirodnih i neophodnih potreba,
zelja; no oprezno ka sreci za kojom tragamo jer

vita que mancipio nulli datur, omnibus usu - zi-
vot nikome nije dat ved svima posuden. Dakle,
ako smo mi rodenjem i ovim jednim zivotom
usmereni na to da tragamo za srecom i ako
¢emo istu postiéi prevazilazedi strahove, boli

i nemire (ataraxia i aponia) zar ne bi trebalo
pazljivo prouditi upute epikurejaca koje su tako
jednostavno naveli pre 23 veka?
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FILOZOFSKO COSE

PRIJATELJI

Ili ako je tesko citati latinski mozda vam je
lakSe da uzmete ultimativni alat za merenje an-
gazovanosti zaposlenosti Galupovih 12 pitanja
- Q12, kojima se decenijama ved u poslovhnom
okruzenju meri ,srec¢a na poslu”, to jest nivo
angazovanosti zaposlenih u nasim kompanija-
ma. Prvi uput o sredi koji glasi da prijateljstvo,
vrednovanje i trud oko prijatelja zaista usrecuje
ljude, mozemo potvrditi i kroz istrazivanja o
angazovanju zaposlenih. Epikurejci sugerisu da
je prijateljstvo najvredniji odnos medu ljudima
i da svojim kvalitetima dobar prijatelj daleko
viSe usrecuje od romanticnih ili seksualnih
partnera ili porodi¢nih odnosa. Svi oni nemiri,
strahovi i boli duse koji su tako karakteristi¢ni
za osciliraju¢e emotivne odnose umiruju se u
zagrljaju pravog prijateljstva, i zato prva prepo-
ruka za srecu jeste - budite okruzeni prijatelji-
ma. Nakon ovoga otvorite neku od Galupovih
knjiga, pa u ,,12 elemenata sjajnog upravljanja”
pogledajte Q10 ili deseti element: ,,Na poslu
radim sa jednim od svojih najboljih prijatelja.”
Deseti element je naué¢no dokazan sastojak
zeljenih ishoda relevantnih za poslovanje,
ukljucujudi profitabilnost, bezbednost na radu,
kontrolu imovine i najvaznije emotivnu vezu i
lojalnost klijenata organizaciji koja ih usluzuje.
Naime, socijalna pozeljnost koji svi mi demon-
striramo pokusSavajuci da predstavimo sebe u
boljem svetlu prevazidena je u ovom Galupo-
vom pitanju kroz formulaciju ,,na poslu radim
sa jednim od moji najboljih prijatelja”, dakle ne
Limamo ljubazne saradnike”, ,radimo u prijat-

EPIKUREJCI
SUGERISU

DA JE
PRIJATELJSTVO
NAJVREDNIJI
ODNOS MEPU
LJUDIMA |

DA SVOJIM
KVALITETIMA
DOBAR
PRIJATELJ
DALEKO VISE
USRECUJE OD
ROMANTICNIH
ILI SEKSUALNIH
PARTNERA ILI
PORODIENIH
ODNOSA

nom okruzenju”, ne nesto povrsno i ovlas... veé
epikurejska preporuka: , Okruzite se prijatelji-
ma, provodite vreme sa njima, delite.”

PRIJATELJI NA POSLU

Visedecenijsko opadanje broja kontakata koji
svako od nas ostvaruje pojacava preporuku
starih Grka. Sve manje ljudi se povezuje preko
hobija, crkvenih institucija, politickog ili socijal-
nog aktivizma, sto Cini radno mesto i kompaniju
mestom gde je najverovatnije da ¢ete provoditi
najvise vremena i ostvariti najveci broj socijal-
nih kontakata. Epikur je hrabro povukao potez
praktikujuci svoju filozofiju kroz instituciju Skole
nazvane Vrt, gde su ziveli njegovi prijatelji uziva-
juci mir i slobodu samostalnog delovanja i pro-
misljanja, ali i provodedi dosta vremena zajedno
radedi i uzivajudi. Od Vrta do srednjovekovnih
samostana, preko hipi komuna do danasnjih IT
mladih kompanija... IzraCunajte koliko vam se
isplati zadovoljstvo i angazman vasih saradnika
u okruzenju gde rade sa jednim od svojih najbo-
ljih prijatelja - jedan drugom su podrska, zame-
na bolesnom kolegi, zastita od sitih krada - jer
ko bi krao od svoga - ona zarazna energija koju
kupci nepogresivo osecaju i vracaju se... | stvori-
te takvo okruzenje po Epikurovim uputama.

| NEMOJTE TU STATI SA EPIKUREJCIMA

A kada krenete tim putem, sami ¢ete dalje
videti Sta lezi na filozofskom putu oslobadanja
od straha i na putu slobode sa kojom mozete
Ziveti vlastiti zivot i unaprediti zivote svojih
saradnika i kompanija.

Broj 64 / septembar 2022.
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KREATIVNOST U BIZNISU

NA ALP-U

Dejan lli¢

Nekada davno svi imali smo Zelju,

Da sednemo lepo u direktorsku fotelju,

Hteli smo jako da budemo vazni,

Da pokazemo svima da smo pametni i snazni,
Najbolji da budemo u tome sto radimo,
Dobrim idejama da se ¢esto sladimo,
Mastali o tome da delimo zadatke,

Svitu iz firme da sazivamo na sastanke,

Svi da nas vole jer su plate velike,

Posao da raste kad god to pozelite,

Da svi budu kao jedno,

Niko da se ne oseca bedno,

Svi zadaci da se urade na vreme,

Niko nikome da ne prebacuje breme,
Nezamenjiv Sraf partnerima svojim,
Iskljuivo i samo da nas zovu Najboljim,
Onda jedno jutro svane i taj dan,

Al’ shvatismo brzo da nismo Petar Pan,

Da nema dobre vile, ni Carobnog stapica,
Mora pod hitno da uozbilji se prica,

Treba stati hrabro ispred svoje bande,

Reci im Sta Zelis od danas pa na dalje,
Pokazati im put, osvetliti staze,

Obuti im ¢izme vojnicke da gaze,

Uciti ih kako da probijaju se kroz gusto granje,
Pokazati gde ¢e posle sunce toplo da grane,
| nisu samo grane, imamo i lijane,

Treba ih zaljuljati ako vetar podrske stane,

Formula-transport, osnivac i CEO, polaznik ALP-a

U ekipi imamo sve mogucde svece,

Al nisu isto snazni, nisu svi atlete,

Imamo i one $to nam sporo lete,

Ne daju da skrenemo sa zadate mete,

Sto sve rede lako i nemaju prepreka,
Ispaljuju ideje kb petarda konfeta,

Tu je i onaj $to nas sve bodri i voli,

A ne vidi da to moze i da boli,

Moramo se mi uskladiti kanda,

Da ne bismo ostali samo mala banda,

Ne smemo dozvoliti da pobedi nas rival,
Moramo prerasti u organizovani kriminal,
Sta je ¢&iji domet da budemo svesni,

Kada treba dajemo jedni drugima lopovski,
Da postujemo sistem i hijerarhiju,

Da ne dozvolimo nikada anarhiju,

Jedni drugima uzor da budemo,

Ego da ne pobedi kada treba da se pohvalimo,
Adekvatna nagrada svakoga da Ceka,

Da se uruci na proslavi porodi¢nog veka,
Misliti o tome da generacije su vazne,

Ne mogu se prodavati nikom pricCe prazne,
Moramo stati iza svojih dela,

Makar to bila i najskuplja cena,

Svi pravimo greske, na njima se u¢imo,

Ne smemo samo da ih ponavljamo,

A zato smo sada tu,

Na ALP-u...
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Challenging Practice

kroz kupovinu
| 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 uc¢esnici 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 | UZIVO :

Vise informacija na:
sreten.vranic@asee.biz



Adizes SE

Leadership Program

JESTE LI ZNALI DA:

Prva generacija ALP-a zapocela je svoje
putovanje 17. oktobra 2013. godine

Polaznici programa su iz 4 drzave (Srbija,
BIH, Hrvatska, Crna Gora) i iz 52 grada

U poslednjih 5 generacija 3 su upisane na
preporuku, bez javhog oglasavanja

Do 2020. godisnje smo upisivali dve
generacije a od tada tri

Novembarska generacija pocinje svoj put
17. X1 2022. i ostalo je joS nekoliko mesta

Alpovci dolaze iz razliCitih industrija:
trgovinske, IT, agro, prehrambene,
energetske, finansijske, gradevinske,
transportne, neprofitne, rudarske,
metalne...

M Svako od predavaca na ALP-u
provede vise od 100 dana godisnje u
konsultantskom radu, a Master Class
predavaci su generalni direktori svaki
dan vec¢ vise od 15 godina

M Prosecna starost ucesnika je 36 godina,
najmladi 23, najiskusniji 57 godina

M Na danasnji dan posveceno rade Cetiri
generacije (dve prve i dve druge godine)
sa 60 alpinista

M Polaznici su i osnivaci, generalni direktori,
naslednici, funkcionalni direktori

A Kompanije iz kojih dolaze Alpovci
zaposljavaju vise od 40.000 ljudi

M Pravije trenutak da rezervisete svoje
mesto za februarsku generaciju 2023.

Vise informacija
o Adizes SEE Leadership Programu:
See sreten.vranic@asee.biz
. irena.bulat@asee.biz



