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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
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RADIONICA

UT

OP FORM

* DA LI JE KOMPANIJA SPREMNA ZA NESTABILNOST TRZISTA?
* DA LI JE KOMPANIJA SPREMNA ZA RAST?
* DA LI JE KOMPANIJA SPREMNA ZA GENERACIJSKI TRANSFER?

KOME JE NAMENJENA

RADIONICA? Samo saznanje kuda zelite i¢i, bez obzira na to koliko je vas
@ Generalnim direktorima plan detaljan i balansiran, ne dovodi do promene. Morate

@ lzvrénim direktorima pregrupisati svoju strukturu moci, tj. vasu strukturu

y nadleznosti i ovlascenja, u novom smeru u kom trebate ici.
@ Clanovima uprava A ako je to tesko i skupo, razmislite o tome koja vam se
@ Vlasnicima kompanija alternativa nudi: kolika je cena nesprovodenja promene.

¥ Top menadzerima

DR ZVEZDAN HORVAT, TEME KOJE SE OBRADPUJU NA RADIONICI:
Principal Associate, Kako odabrati adekvatnu organizacionu strukturu
Adizes Institute, USA; za odredeni zivotni ciklus kompanije?
Professional Director

Adizes Institute Kako kroz jasne nadleznosti i ovlasc¢enja postaviti
Worldwide temelj za odgovornost pojedinca?

Kako povezati ostvarivanja strateskih ciljeva i struk-
turisanje organizacije na temelju profitne logike?

HRVOJE BOGDAN, A7 Kako organizacionom strukturom preokrenuti
Senior Associate organizacijsku klimu?

Adizes Institute, USA o S . . .

’ Kako ostvariti kontrolisani rast i razvoj kompanije?

Partner - Adizes SEE A ) pani

A7 Kako uvesti odgovornost na nize nivoe u

kompanijama

Cena kotizacije:v
800 EUR PO UCESNIKU*

*U cenu nije urac¢unat smestaj i transport

Prijave na:

3 dana vrhunskih predavanja
2 iskusna internacionalna stru¢njaka
Do 20 ucesnika (mesta)

Networking
Poklon e-knjiga za sve ucesnike info@adizes.eu e www.adizes.eu
+381 63 545 457 - +385 98 484 400
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LJUDSKI FAKTOR

Klopka ,,Nema ljudi’’

, Dok tehnologija stvara nove puteve, ne smemo zaboraviti sustinske staze
koje povezuju srca”. Sve pocinje i zavrSava se s ljudima

Jelena Damnjanovié
generalni direktor Apokrifi

ISTRAZIVANJA KAZU DA JE U PROTEKLIH
GODINU DANA rekordan broj zaposlenih koji
daju otkaz ili razmisljaju o tome. Ovaj trend
odrazava dublje promene koje se deSavaju u
nasem radnom okruzenju i menjaju prioritete
zaposlenih. Isti¢u se slededi kljuéni faktori
koji doprinose ovom fenomenu:

1. promena radnih modela - hibridnog

rada,

2. balans izmedu privatnog i poslovnog

zivota,

3. razvojne mogucnosti i prilike za indivi-

dualni rast svakog pojedinca,

4. ,nevidljivi faktori” - kultura, vrednosti,

stilovi i stavovi klju¢nih ljudi,

5. transparentnost i komunikacija pracdena

timskim radom,

6. prilika za inovaciju i kreativnost uz stav

da je nekome do mene stalo.

S jedne strane, prisutna je teznja ljudi ka
osamostaljivanju i ulazenju u preduzetnicke
pric¢e. Oni odlaze iz okruzenja u kojima se
uspeh kompanije meri samo brojem masina,
objekata, evra na njenim racdunima, ali ne i za-
dovoljstvom njenih zaposlenih. Svoju odluku
obi¢no obrazloze time da su tamo samo broj,
da ih niko ne razume, da ih niko ne vidi, da
tamo ,nema ljudi i da su li¢ni interesi pojedi-
naca iznad interesa kompanije”.

S druge strane, ,,nema ljudi, nemam s kim
da radim i razvijam posao”, sve ¢esce se Cuje
i od Sefova, menadzera, vlasnika kapitala.
Broj registrovanih biznisa u svetu premasio je
milijardu, sto govori da poslujemo u izrazito
konkurentnoj ekonomiji u kojoj se sve izuzet-
no brzo menja i u kojoj je neophodna sinergija
ljudi, razli¢itih vrsta znanja i vestina.

Visevekovna kultura koja kaze ¢éuti, slusaj
i radi kako ti se kaze, dok ne postanes veliki
toliko se dugo primenjuje da retko ko i pomisli

BROJ REGI-
STROVANIH BI-
ZNISA U SVETU
PREMASIO JE
MILIJARDU, STO
GOVORI DA
POSLUJEMO U
IZRAZITO KON-
KURENTNOJ
EKONOMIJI

da pita kad i kako se ta¢no postaje veliki?
Mnogi jos veruju u to crno-belo razmisljanje i
generalizacije.

Veliki roditelji, mala deca.

Veliki ucitelji, profesori, mentori, mali daci.

Veliki vlasnici, mali zaposleni.

Veliki Sefovi drzava, mali stanovnici.

Veliki Sefovi velikih drzava, mali Sefovi ma-
lih drzava.

Ako je problem nema ljudi i nemam s kim
da radim, tema, zadatak i prioritet svakako bi
trebalo biti planiranje i investiranje u eduka-
cije, rast i razvoj ljudi, podvlac¢im, onih koje
Zelimo da privu¢emo, zadrzimo, motivisemo i
razvijemo. U mnozini rekoh, ljudi. Ne samo nas
samih. Dakle, nisu tema, zadaci i prioriteti jos
neka masina, joS neki kamion, nova zgrada,
novi automobil, druga kuéa, tredi stan ili vi-
kendica na moru.

Broj 66 / septembar 2023.



LJUDSKI FAKTOR

Ako je problem nemam pojma Sta,
kako, kad, u koga pre da investiram,
tema, zadatak i prioritet je zauzdati
ego. U redu je ne znati. Tema, zadatak
i prioritet je da kazemo ,,ne znam?”,
potpuno svesni da niko ne zna sve,
da pronademo pomo¢ i budemo
okrenuti permanentnom usavrsava-
nju, ucenju i posmatranju ljudi kao
najveceg kapitala. Bez ucenjivanja i
uslovljavanja, svako u svojim okvirima
i resursima koje ima na raspolaganju.
Nije prioritet da pretpostavljamo i Ce-
kamo zakljucke, da dokazujemo sebi
i drugima kako smo veliki i mnogo
pametni. Nije tema i prioritet pitanje,
Sta ako investiram i oni odu, koliko ko-
Sta edukacija po osobiije I’ moze to
nekako u Sto kracem roku? Raditi jed-
no te isto i oCekivati drugaciji rezultat,
jednako je ludilu. Ako ono sto radimo

POSTAVLJANJE OSNOVE ZA
RAZVOJ INTERNOG PREDUZET-
NISTVA, MOZE BITI ZAJEDNIC-
KO RESENJE | ZA POJEDINCE |
ZA KOMPANIJE. TIME DOBIJA-
MO LJUDE KOJI ZELE, HOCE |
MOGU, | VLASNIKE KOJI CENE
ZALAGANJE, TRUD | DOPRINOS

ne daje Zeljeni rezultat, potrebno je
promeniti nac¢in na koji to radimo.
Tema i prioritet je pitanje za svakog
od nas: Sta ako nista ne promenimo
u odnosu s ljudima i ostanemo svi na
istom mestu?

Postavljanje osnove za razvoj
internog preduzetnistva, moze biti
zajednicko resSenje i za pojedince i za
kompanije. Prilika je to da dobijemo
ljude koji zele, ho¢e i mogu, s jedne
strane, i vlasnike koji cene zalaganje,
trud, doprinos pojedinca i koji daju
priliku za rast i razvoj.

Slededih pet aksioma formiraju
okvir planiranja i dinamiku strukture
internog preduzetnistva, sa fokusom
na li¢ni rast, efikasnu komunikaciju,
kolektivno ucenje i stvaranje kori-
snog zajedni¢kog iskustva.

1. NAJFLEKSIBILNIJI ELEMENT U
UPRAVLJANJU CELIM SISTEMOM
Pitam se, pitam se...

Sta joS imam i mogu da dam?

Umesto nepotrebnog trosenja
unutrasnje energije na dokazivanje
Ssta nemamo i nismo u moguéno-
sti, transparentno i precizno staviti
ljudima na raspolaganje resurse koje
imamo. Unutar postojec¢eg okruzenja
i s postojedim resursima, omogu-
¢iti najboljima da budu sami svoji
reditelji, svesni svojih potreba, zelja i
doprinosa grupi.

U sve one u koje smo spremni bez
uslovljavanja i ucenjivanja ,,ja tebi, ti
meni” treba da investiramo energiju,
vreme, znanje i budzet.

Ovakvo postupanje podstice pro-
menu perspektive, okruzenja, struk-
ture, kulture od nemanja ka imanju.
Podstice pojedince da preuzmu
odgovornost nad svojim iskustvima,
mislima i postupcima.

2. PONASANJE LJUDI JE
MOTIVISANO ZELJOM DA DOBIJU
NESTO KORISNO ZA SEBE

Pitam te, pitam te...
Sta ta¢no treba da se desi?

Nista se ne podrazumeva. Pitajte
ljude. Po ¢emu cete prvo primetiti da

bas ova pozicija, u ovom timu poma-
ze vasem napretku? Ima li smetniji,
prepreka koje ne vidimo? Kako jos
mozemo da budemo podrska? Ko
jo$s moze da pomogne?

Postavljanje pitanja omogudava
nam da prepoznamo i priznamo
tacan opis stvarnosti zaposlenih,
umesto da interpretiramo ili genera-
lizujemo. Ovim naglasavamo vaznost
reSavanja problema, podsti¢emo ot-
pustanje sputanosti i otvaranja novih
opcija. Smanjuje se nerazumevanje,
sukobi razli¢itosti i poteskoce u radu
unutar grupe.

3. PROBLEM = ZADATAK

Za vecinu ljudi promena znadi
odustajanje od sebe i potrebno je
strpljenje do spoznaje da je odusta-
janje od sebe fenomenalno, posebno
kad nam dosadasnje stanje nije viSe
korisno. Strpljenje nije trpljenje, vec
postavljanje okvira koji su rezultat
dogovora.

Upravo strpljivim delovanjem, od
jednostavnog ka slozenom, postav-
ljanjem okvira najpre nad manje
kompleksnim zadacima i promena-
ma, podstiCemo promenu perspek-
tive od nemoguceg ka mogucem,
ali i pojedince da aktivno doprinose

6
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LJUDSKI FAKTOR

svojim dozivljajima i iskustvima u
vezi sa izabranom temom.

Polazno stanoviste da problem
nije isto Sto i zadatak podrzava
osecaj ukljucenosti, medusobnog
postovanja, poverenja i zajedni¢ckog
razumevanja razli¢itosti medu zapo-
slenima i, Sto je najvaznije, priliku da
kroz reSavanje problema pojedinac-
no rastu.

4. ILI CEMO PRONACI PUT

ILI CEMO GA IZGRADITI

Sta, kako i kad merimo? Uverena
sam da poznajete neke sjajne ljude,
talentovane, vredne, nazvali biste ih

5. NE POSTOJE TACNE I
POGRESNE MAPE, POSTOJE
SAMO KORISNE | NEKORISNE

Sasvim je u redu da se meskoljite ili
namrstite dok ¢itate ovo, ali uverena
sam da i vi, ako ved niste, mozete u
svojim kompanijama, porodicama,
okruzenjima da prepoznate ko to
postavlja klopku ,,nema ljudi” pre
nego se klopka zatvori i zaboli, obi¢-
no najviSe one koji je i postavljaju.
Mozda se desi i da pomislite, lako je
tebi da pricas, ne razumes, ja sam u
posebnoj industriji, imam posebne
zahteve klijenata, posebni su ljudi s
kojima radim, imam kredite, oba-

i majstorima svojih vestina, znanja,
zanata, ali koji i dalje ne mogu da
obezbede dovoljno za sebe i svoju
porodicu. Finansijska inteligencija
nije urodena sposobnost koju imate
ili nemate, vec¢ skup vestina koje se
mogu nauciti. Do svake celije naseg
organizma neophodno je da kroz
krvotok dospe kiseonik. Bez njega
on umire, nema zivota. Ako uspemo
da ne planiramo finansijsku sigur-
nost svakog ¢oveka u timu, planira-
mo da ne uspemo. Ljudima ¢e svaka
misao biti usmerena samo na jedno.
Na prezivljavanje, kako da obezbede
sebe i svoju porodicu. Case closed!

veze... ,Naj¢escéa slabost koju cete
pronac¢i u mnogim ljudima je navika
merenja svega i svakoga prema vla-
stitim uverenjima.”

Svi imamo ista 24 sata na raspo-
laganju. Ukoliko postavimo prioritete
na razvoj vestina internog preduzet-
nistva, povec¢avamo verovatnodu u
privlagenju i zadrzavanju zadovoljnih
ljudi. Interno i eksterno, zaposle-
nih, partnera, klijenata. Razvijamo
okruzenja u kojima ima ljudi i ima
vremena da svako prirodno dozre-
va, da postavlja, meri i stvara ono
$to ga cCini velikim, znacajnim, zado-
voljnim. Pove¢avamo verovatnocu

UKOLIKO NISTA NE PREDUZ-
MEMO, PRICA O KLOPKI ,NEMA
LJUDI“ BILO DA SMO VLASNI-
Cl, MENADZERI ILI ZAPOSLENI,
UBRZACE NEPLANSKU IZGRAD-
NJU ,,PIRAMIDA“ NASEG DOBA

dugorocne efektivnosti, ostajemo
dovoljno fleksibilni i spremni za sve
brze promene. U porodicama, kom-
panijama, okruzenju... To je razlika
koja pravi novu vrednost. Prime-
¢ujete, ovde vise nema potrebe za
podelama na velike i male. Nema
potrebe za ulogama zrtve. Ljudi su
slobodni da preuzmu odgovornost
za svoje akcije i postignute reakcije.
Struktura i kultura su u balansu sa
biologijom. Ovakav poredak omo-
gucava da se prepoznamo, prosi-
rimo vidike, da postujemo i imamo
poverenje u razli¢itosti, da ispunimo
svoj ljudski potencijal jer na kraju i
pocetku sve pocinje i zavrSava se s
ljudima.

Ukoliko nista ne preduzmemo,
prica o klopki ,nema ljudi”, bilo da
smo vlasnici, menadzeri ili zaposle-
ni, u koju nas najcesce lovi jurnjava
za potrebom da budemo veliki,
iako ni sami nismo sigurni Sta to
znadi biti veliki, ubrzace neplansku
izgradnju ,,piramida” nasSeg doba.
Mehanickih tvorevina, pametnih
masina, pametnih objekata, auto-
mobila, kamiona, aviona, raketa,
vojske androida, dugih nizova nula i
jedinica, koji sami za sebe bez ljudi,
nemaju svoju razmensku, trziSnu
vrednost, a koje su ljudi osmisli-

li i napravili s ljudima za ljude. Sa
svojim zaposlenima, dobavljacima,
partnerima, kupcima. Ljudi su nas
najvredniji kapital.

Promisljajmo kako da razvijamo
okruzZenja u kojima ima ljudi i vre-
mena da svako prirodno dozreva,
raste i da se razvija, postavlja, meri
i stvara ono sto ¢e mu omoguditi da
bude veliki, zna¢ajan, zadovoljan
jer samo tako mozemo da obezbe-
dimo rast i razvoj nasih kompanija u
buduénosti.

Broj 66 / septembar 2023.



ZDRAVLJE KOMPANIJE

Terapija,

al’ organi

Zaciona

U poplavi raznih akademija, klinika, biznis Skola i laboratorija termin
organizaciona terapija mozda zvuci kao jos jedna fensi lakrdija

Goran Nedié
Certified Associate, Adizes Institute

SVEDOK SAM DA VEC DECENIJAMA PRO-
FESOR ADIZES INSISTIRA NA ORGANIZACI-
ONOJ TERAPUJI u pokuSaju da preciznije ak-
centuje i jasnije diversifikuje nas pristup radu
s kompanijama u odnosu na klasi¢an konsal-
ting. Pomenuti termin i meni je dugo zvucao
pomalo pretenciozno, ali danas, shvatajuci
kompleksnost metodoloskog pristupa pri di-
jagnozi, a i kasnije tokom ,terapije” mogu redci
da je upravo ovaj naziv sasvim primeren.

Rec terapija neminovno povezujemo s
medicinskom terminologijom pa ¢u u ovom
tekstu trazedi analogiju u medicinskom svetu
pokusati da objasnim neke stvari koje radimo
prilikom organizacione terapije. Proces orga-
nizacione transformacije-terapije porediéu s
procesom unapredenja zdravstvenog stanja.

DIJAGNOSTIKA

Podimo od toga da do odluke o ulasku u ovaj
proces ¢ovek dolazi kada se njegovo zdrav-
stveno stanje ocigledno pogorsa - nesvestica,
bolovi, krvarenje, mucnina ili nakon, recimo,
sistematskog pregleda. Kod kompanija za te-
rapiju se odlucujemo kada shvatimo da nesto
nije u redu - najcescée obim posla prevazide
aktuelni poslovni model, odjednom se pojavi
more operativnih problema te kljuc¢ni ljudi
shvate da ,ovako dalje ne moze” ili npr. nakon
Sinergetske dijagnoze.

Kada se nakon pregleda u nekom trenutku zi-
vota pojave parametri koji nisu bas idealni, pred
ljudima je svega nekoliko mogucih pristupa:

¢ _Nije to nista, pa lekari su, morali su ne-

Sto pronadi” - ignorisanje.

KONVENCIO-
NALNA ,TVR-
DA“ TERAPIJA
JE ZAPOSLJA-
VANJE PROFE-
SIONALACA ILI
FUNKCIONAL-
NIH KONSUL-
TANATA. NISAM
PROTIV KON-
VENCIONAL-
NE MEDICINE |
ONA MOZE BITI
OD KORISTI,
ALI ISKUSTVO
GOVORI DA TO
NIJE DOVOLJ-
NO

¢ ,Znao sam, ne vredi, treba nesto da
preduzmem, od ponedeljka - dijeta”
- zavaravanje.

¢ ,0Ovo ce biti teSko, moram da promenim

mnogo toga” - realan pristup.

Pretpostavljam da je velikoj vecini jasno
da blagovremena reakcija obezbeduje bolji
ucinak, a vi to prebacite u kompanijski zivot
pa izvucite zaklju¢ak. Jasno je da se kompa-
nijskim problemima morate baviti, jer oni gur-
nuti pod tepih svakako ¢e u nekom trenutku
eksplodirati i napraviti jos vecu Stetu.

Dodao bih joS samo da je opcija sa sis-
tematskim pregledom i malo narusenom
krvnom slikom neuporedivo povoljnija od,
nazalost, veoma Cestih situacija kada kod leka-
ra dodemo u bolovima vec¢ ozbiljno naruse-
nog zdravstvenog stanja. Ova nemila opcija
ponekad zahteva ,hirurski” pristup, zvuci loSe
u medicinskom zargonu, a nista bolje ni u bi-
znis sferi. Otpustanje zaposlenih, prodaja dela
kompanije ili neki drugi manevri kojima se spa-
sava ziva glava nisu nas posao, nemam u tome
iskustva pa ¢u ovu pric¢u ostaviti po strani.

ODREDIVANJE TERAPIJE

Idemo dalje, pod pretpostavkom da smo
prilikom sistematskog pregleda otkrili neke
tipicne probleme, poput masne jetre, poveca-
nih triglicerida, holesterola, lagano povisenog
pritiska... Sta ¢e nam lekar savetovati?

Nisam lekar ali sticajem okolnosti za ovu
situaciju znam terapiju.

Predlog bi bio da se odmah krene s ,tvrdom”
terapijom koju preporucuje konvencionalna
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medicina, dakle tabletice od sada pa
do kraja ili da se pokusa s radikalnom
promenom ponasanja uz biljne prepa-
rate. Ova druga opcija podrazumevala
bi pojacanje fizicke aktivnosti, rekrea-
cija, Setnje, a zatim i promene navika

u ishrani, smanijiti prakti¢no sve sto je
Llepo”, alkohol takode, ubaciti neke
stvari poput kozje surutke, kostunjavih
plodova, beli luk...

OK, da vidimo $ta bi u kompanij-
skom Zzivotu bila analogija ,,tvrdim”
terapijama konvencionalne medicine?

Evo nekoliko primera pre nego
Sto iznesem svoje videnje.

Ako je npr. problem kompanije to
Sto proizvodnja ne moze da proizve-
de dovoljno robe, puno je reklama-
cija i Skarta a Cini se da je u samom
pogonu previse zaposlenih.

Sta bi moglo da bude resenje?

Potrebno je pronaci nekoga ko ¢e
znati da uredi ovaj haos, to je mozda
novi menadzer, Skolovan Covek sa
vrhunskim iskustvom u sli¢nim uslo-
vima ili konsultant iz oblasti uredenja
procesa.

Ako su u pitanju problemi s pro-
dajnom funkcijom kompanije opet je
reSenje ili novi Covek ili konsultanti

iz oblasti prodaje, finansije isto, logi-
stika isto, marketing, razvoj, sta god,
resenje je isto.

Po svemu sudedi, izgleda da
su ,tvrda” konvencionalna terapi-
ja zaposljavanje profesionalaca ili
konsultanti.

Kao sto nisam protiv konvenci-
onalne medicine i smatram da su
u mnogim situacijama pentreksil
i amoksicilin odli¢na resenja, tako
smatram i da funkcionalni konsul-
tanti mogu biti od velike koristi kod
reSavanja mnogih problema u kom-
panijskom zivotu.

Ipak, pitanje je zelite li da otklonite
odredene simptome ili imate nameru
da popravite opste stanje organizma,
podignete imunitet i osposobite orga-
nizam da se sam bori s problemima.

Da vidimo sada Sta je adekvatna
analogija situaciji u kojoj poboljsanje
zdravstvenog stanja pokusavate da
ostvarite bez primene konvencional-
ne terapije?

Coveku koji se opredeli za ovaj pri-
stup sledi niz promena, nimalo lakih,
zahteva se dosta odricanja, istrajnosti,
karaktera, klju¢ni problem je odreci
se navika koje su duboko usadene u

svakodnevicu. lako rizikujem da vas
ugnjavim, nabrojac¢u nekoliko stvari
koje su vam svakako poznate:

* Podimo od ostavljanja cigareta,
dakle, umesto jutarnje kafe i
cigarete potrebno je uraditi ne-
koliko serija vezbi ili brzu Setnju
kroz park.

¢ Umesto bureka ili nekog soc¢-
nog peciva trebalo bi doruc¢-
kovati vocée, mozda zitarice,
kosStunjave plodove.

* Popodne pozeljna duga Setnja
ili neki aktivniji vid sporta.

Samo vezbe, trening, ponovo i po-

novo, disciplina, upornost i istinska
posvecenost cilju donede rezultat.

Dobra stvar u celoj ovoj prici je da

se realno posle vrlo malo disciplino-
vanog rada pojavljuju prvi rezultati:

* Posle nekoliko meseci bez
cigareta koza pocinje da dobija
pravu boju, dah postaje sveziji.

* Vezbe obezbeduju vedu po-
kretljivost, manje zamaranja,
bolji izgled.

* Rastereden stomak neupore-
divo bolje funkcionise a telo
uziva u olakS§anom kretanju.
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¢« Uz malo srece, posle nekoliko
meseci verovatno ¢e se poja-
viti poboljSanja na krvnoj slici,
pritisku...

Ovo je, naravno, neuporedivo
lakSe napisati nego uraditi, ali koliko
god da je tesko, izgleda mi kao jedini
razuman put.

Vratimo se kompanijama, postav-
lja se pitanje koji je to put kompanije
Ciji je osnivacC odlucio da umesto
konvencionalne terapije osposobi
svoje ljude i pokrene interne resurse
u borbi protiv unutrasnjih i spoljnih
neprijatelja.

Sliéno prethodnom primeru i ovde
¢e biti neophodni zalaganje, istrajnost,
doslednost, i ovde ce stare navike
predstavljati jedan od najvecih pro-
blema. Ipak, postoji jedna bitna razlika
- Coveku, pojedincu neuporedivo je
lakSe da promeni svoje ponasanje jer
je sve u njegovim rukama, u kompaniji
je ovo mnogo kompleksnije.

ZNACAJ TIMSKOG RADA

Upravo zbog ovoga ASEE neke
stvari koje se mogu svrstati u kon-
vencionalnu terapiju, npr. stratesko
planiranje, definisanje ciljeva i KPI...
radi u TIMSKOM okruzenju. Jedini
pravi nac¢in da razvijete svoje zaposle-
ne i od njih dobijete istinsku posvece-
nost jeste da ih pazljivo i postepeno
ukljucite u donosenje odluka.

Evo nekoliko primera kroz Sta se
sve prolazi kroz organizacionu tera-
piju, oni dodatno pojacavaju analo-
giju s prethodnim primerom.

*« Umesto samostalno i po osnovu
osecaja, osnivac bi trebalo da
proces strateskog planiranja
radi u timu sa svojim klju¢nim
ljudima. Ovo nije lako ni za nje-
ga ni za njih, on nije navikao da
mu neko ,,soli pamet”, a oni nisu
navikli da ih se ovako nesto pita.
Veoma Cesto niko od njih ne
zna koje je elemente potrebno
sagledati pri izradi strateSkog
plana niti zna kako treba da tecCe
komunikacija u vezi sa ovim. Da-
kle, nimalo jednostavna stvar.

¢ Sledeca stvar koja je neophod-
na u procesu tranzicije jeste

razjasSnjavanje hijerarhijske
strukture nadleznosti, ovlasce-
nja i odgovornosti. Ni ovde nije
jednostavno razmrsiti konce, a
ni promeniti ponasanje uhodano
kroz dugi niz godina. Cak i kada
se postigne dogovor ko Sta tre-
ba da radi, koje su mu odgovor-
nosti i ovlaséenja to ne znaci da
¢e ljudi od sutra tako i raditi.

CILJ JE OSPOSOBITI ME-
NADZMENT ZA ,,UPRAVLJANJE
PROMENAMA*, ZELIMO SISTEM-
SKO UNAPREDENJE, DA RAZVI-
JEMO ZNANJA ZAPOSLENIH,
UNAPREDIMO ODNOSE...

¢ Nakon usaglasavanja u pogle-
du prve dve stavke sledi niz
mnogo ,jednostavnijih” koraka:

a. definisanje dinamike i sadr-
Zaja sastanaka/postovanje
dogovorenog;

b. uspostavljanje sistema od-
govornosti kroz identifikaci-
ju ciljeva i KPl-eva / redovna
provera postignudéa;

c. uspostavljanje merenja rad-
nih ucinaka i nagradivanja
zaposlenih;

d. usavr$avanje zaposlenih/
obuke, treninzi u radno
vreme i van njega Cak i kada
smo zatrpani operativnim
stvarima.

e. ..

Sta drugo nego ponovo redi:
,Samo vezba, trening, ponovo i
ponovo, disciplina, upornost i istinska

posvecenost cilju donece rezultat.”

| da, dobra stvar u celoj ovoj prici
jeste to Sto se realno posle vrlo malo
disciplinovanog rada pojavljuju prvi
rezultati:

¢ Definisanjem strateskog plana

u timskom okruzenju zapravo

dobijamo duplu sinergiju - re-

Senje ¢e sigurno biti pametnije,

ali ¢e i posvecenost ljudi identi-

fikovanim ciljevima biti veca.
* Razjasnjavanjem organizacione
strukture relaksiramo ljude od

svakodnevnih frustracija koje
dolaze od toga Sto za mnoge
stvari nije jasno giji je to po-
sao. Pored toga, definisanjem
odgovornosti razjasnjavaju se
medusobna ocekivanja, sto
takode relaksira svakodnevicu
zaposlenih.

* Bolja integracija unutrasnjih
resursa oslobada dovoljno
energije za bavljenje eksternim
klijentima i uz malo srece:

a. smanjic¢e se broj reklamacija;

b. pojavi¢e se novi kupci;

c. ostvaricemo dodatne popu-
ste kod dobavljaca;

d. dobi¢emo neke nove vrlo
kvalitetne ljude;

e. ..

Koraci transformacije-terapije
koje sam naveo samo su gruba slika
onoga Sta pokusavamo da uradi-
mo u kompaniji klijenta. Nas cilj je
osposobiti menadZzment kompanije
za ,upravljanje promenama”, zelimo
sistemsko unapredenje, zelimo da
razvijemo znanja zaposlenih, una-
predimo meduljudske odnose, po-
stavimo temelje kontrolisanog rasta,
to je organizaciona terapija koju ne
bi trebalo porediti a kamoli poisto-
vedivati s bilo kakvim konsaltingom.
Nasi ciljevi su dugoroc¢ni, proces se
ne moze zavrsiti u kratkom roku,
nema lakih rezultata. Kada zavr-
Simo neke od koraka, klju¢na je
doslednost klijenta i upravo od te
doslednosti jako zavisi krajnji domet
transformacije. Ako ste preskocili
jedan dan vezbanja i malo se opu-
stili za trpezom, necde se desiti nista
strasno, ali molim vas sutra se vra-
tite novoustanovljenoj praksi. Samo
na taj nacin moze se napred, ipak
oscilacije su normalne, uobic¢ajeno
je da se ponekad zastane pa i vrati
koji korak nazad. Mi smo tu da vam
pokazemo put i da se neko vreme
borimo uz vas, a onda kada je jasno
Sta treba da se radi, odgovornost
ostaje na vama.

| da, ovo je naravno neuporedivo
lakSe napisati nego uraditi, ali koliko
god da je tesko, izgleda mi kao jedini
razuman put.
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Babe i zabe

iliti racunovodstvo

| finansije

Jedna od osnovnih uloga menadzmenta jeste da realizuje ciljeve kompanije,
a u funkciji toga donose odgovarajuc¢e odluke. Menadzeri istinski pocinju da
izvrsavaju svoju ulogu onog trenutka kada shvate da sve njihove odluke imaju
finansijske posledice. A opet, kao podloga za donosenje tih odluka potrebne
su i neke racunovodstvene informacije. Redovi i reCenice koje slede nastali

su iz zelje da mnogim menadzerima koji nisu ekonomske struke pomognu u
razumevanju osnovhnih pojmova. Na bazi svakodnevnog rada s njima, ukazala

se i potreba za objasnjenjima

o Aleksandar Popovi¢
v\ Senior Associate, ASEE

DVA POJMA 1Z NASLOVA CESTO UMEJU DA
STVORE ZABUNU, ne toliko leksi¢ku, koliko u
smislu vremenskog usmerenja, organizacio-
nog ustrojstva, dinamike i sli¢no. Jos kad uba-
cimo u diskusiju i knjigovodstvo i kontroling,
preti da nastane potpuna papazjanija. Svi ovi
pojmovi deluju sli¢no, tako ih dozivljavamo, ali
predstavljaju nekoliko posebnih polja. Idemo
redom da rascivijamo ko tu Sta treba da radi.

Za pocetak, od najuzeg/najfokusiranijeg
pojma, nikako manje bitnog. Knjigovodstvo
je metod belezenja poslovnih transakcija.

To je racunska osnova racunovodstva. On

u sustini predstavlja jako bitan zanat i ne
iziskuje kreativnost (uostalom, knjigovodstve-
na kreativnost vodi iza one strane reSetaka).
Pravila knjizenja su jasna, ustrojili su ih medu-
narodni standardi, drzavni propisi i interni akti
kompanija.

Naravno da nije kobna greska to sto ¢emo
pomesati knjigovodu i racunovodu. Cesto su ti
poslovi isprepleteni, a razlike nevidljive. U ma-
njim organizacijama ne mozemo ni pricati o

SVI OVI POJ-
MOVI DELU-
JUSLIENO |
UNOSE ZABU-
NU U SMISLU
VREMENSKOG
USMERAVANJA,
ORGANIZACIO-
NOG USTROJ-
STVA, DINAMI-
KE ITD.

nekim razlikama, pa Cak i razlikama u odnosu
na finansije (,,svi rade sve”). Ali ono sto je pot-
puno jasno jeste da su poslovi meduzavisni i
drugo, da je knjigovodstvo osnova za poslove
racunovodstva.

DEFINISANJE POJMOVA

Dakle, knjigovodstvo je deo racunovodstva i
ove dve funkcije su uzajamno uslovljene. Ra-
¢unovoda nema uslova da obavlja svoj posao
bez dobre knjigovodstvene osnove, a knjigo-
voda ne bi imao jasnu osnovu za knjizenje,
ukoliko ne bi bilo racunovodstvenih principa i
pravila.

Po uskoj definiciji, knjigovodstvo je deo
racunovodstva. U praksi, knjigovodstvo
predstavlja upravo ono sto pojam oznacava -
vodenje poslovnih knjiga - evidentiranje finan-
sijskih transakcija u jednoj kompaniji.

Sve te poslovne promene knjigovode
beleze na osnovu racunovodstvenih zakona i
standarda. Kada pricamo o poslovnim prome-
nama, mislimo na prilive i odlive gotovine, pri-
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hode i rashode, promene na kapitalu, imovini,
obavezama...

| Sta dalje sa svim tim evidencijama i
informacijama? Tada dolazimo na teren
racunovodstva.

Racunovodstvo ima Siru sferu interesovanja
i obuhvata prikupljanje, analizu, kontrolu te
racunovodstveno informisanje, a sve u funkciji
potpunog sagledavanja finansijskog stanja
kompanije. U tom smislu racunovodstvo
obuhvata: knjigovodstvo, raCunovodstveno
planiranje, raCunovodstvenu analizu, racuno-
vodstvenu kontrolu (formalna, raCunska, ma-
terijalna), nadzor (sa aspekta primene vazedih
propisa u oblasti racunovodstva) i racunovod-
stveno informisanje.

Racunovodstvo je sistem koji meri po-
slovne aktivnosti, pretvara te informacije u
izveStaje i na taj nacin pruza uvid u rezultate
poslovanja koji sluze donosiocima odluka.
Najvaznija funkcija je da se poslovanje ucini
razumljivim.

U okviru poslovanja kompanije, uloga
racunovode je da kontrolise i planira finansij-
ske operacije i transakcije, kao i da analizira
ekonomsko stanje organizacije.

Dakle, racunovodstvo na bazi knjigo-
vodstvenih evidencija sprovodi potrebne
obrac¢une i sastavlja finansijske izvestaje, sto
ukljucuje i poreske obra¢une. Na kraju, na
bazi knjigovodstvenih evidencija i finansijskih
izvestaja sprovode se analize i prezentuju se
rezultati poslovanja, na osnovu kojih se opet
donose poslovne odluke i tako ukrug.

RAZLIKE

Sve ovo je osnova dobrog upravljanja finansi-
jama. | tu dolazimo do osnovne razlike izmedu
racunovodstva i finansija. Ra¢unovodstvo
gleda u proslost, analizira je na bazi uspo-
stavljene informacione osnove, a finansije
su usmerene ka buducnosti, daju smernice,
okrenute su upravljanju sredstvima, imovinom,
obavezama, analizi rizika poslovanja, jedno-
stavno strateski ili razvojno su orijentisane. U
sustini, finansije se bave finansijskom anali-
zom, finansijskim planiranjem, finansijskim
savetovanjem (podrska prilikom donosenja
poslovnih odluka), jednostavno usmeravanjem
broda preduzeca u finansijskom smislu.
Finansijska funkcija definiSe i sagledava
finansijski model/strategiju poslovanja, bavi
se pribavljanjem i ulaganjem novca i kapitala,
prati ostvarenja rezultata, planiranje i finalizira
budzet, strukturira izvore finansiranja, bavi se

OSNOVNA RA-
ZLIKA IZMEPU
RACUNOVOD-
STVA | FINAN-
SIJA JE TA DA
RACUNOVOD-
STVO GLEDA
U PROSLOST |
KRATKOROC-
NO JE ORIJEN-
TISANO, DOK
SU FINANSIJE
USMERENE KA
BUDUCNOSTI |
DUGOROCNO
ORIJENTISANE

odnosima sa finansijskim institucijama, vazni-
jim dobavljacimai sl.

U kompanijama na nizem stupnju organi-
zacionog razvoja poslove knjigovode, racu-
novode i finansijskog menadzera (voditelja,
direktora) obavlja ista osoba, tj. odigravaju se
u okviru istog sektora. | to je sasvim u redu.
TeSko da ¢emo u firmi od 20-30 ljudi imati
posebnog i knjigovodu i racunovodu i finan-
sijskog direktora/menadzera. Medutim, kako
organizacija raste i razvija se, ove funkcije se
polagano razdvajaju. Rac¢unovodstvo, i u okvi-
ru njega knjigovodstvo, bave se evidencijom
dogadaja i pripremom i analizom racunovod-
stvenih informacija, dok se finansije bave ra-
zvojem organizacije na polju finansija, a opet
na bazi informacija iz raCunovodstva. Potpuno
bi bilo nelogi¢no ove dve funkcije drzati u
istoj organizacionoj jedinici. Zasto?

Naime, racunovodstvo je kratkoro¢no
orijentisano, a finansije dugoroc¢no. Ako jedna
osoba obavlja ove poslove, ili je odgovorna
za njih, ona ¢e se uvek fokusirati na ono ,gde
gori”, sto treba uraditi ,,za ju¢e”, pa ¢e ove
strateske stvari ostavljati ,,za kasnije”. U tom
smislu pobedice racunovodstvo, a organi-
zaciji preti da izgubi dugoro¢nu i razvojnu
komponentu. Napravite slobodno paralelu s
prodajom i marketingom, sa HR administraci-
jom i HR razvojem - uvek kratkoro¢ne funkcije
odnose pobedu.

Zbog toga kako organizacija raste i razvija
se, postepeno se izdvaja finansijska funkcija,
koja mora biti visoko hijerarhijski pozicionira-
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na, pre svega zbog svoje stratesSke vaznosti
i dugorocne orijentisanosti. Ovo ni u kom
slu¢aju ne znadi da je racunovodstvo manje
bitno. Ne, naprotiv. Samo je re¢ o drugacijem
fokusu i drugacijoj orijentaciji. RaCunovodstvo
bez finansija, kao i finansije bez racunovod-
stva ne mogu, ali je jako bitno drzati ih odvo-
jeno kada za to dode vreme, a njihovo delova-
nje treba komplementarno posmatrati.
Finansije kao organizaciona jedinica treba
da daju odgovor na pitanje kako ¢e kompanija
poslovati u buducénosti, kako ¢e angazovati
aktivu kojom raspolaze, kako ce trositi za-
radeni novac (valjda ga ima), da li ostaje u
postojec¢em biznisu, diversifikuje poslovanje ili
ga skroz napusta.

STA JE KONTROLING?

| na kraju, ukratko treba predstaviti Sta to radi
kontroling. | on je strateski orijentisan, koristi
racunovodstvene, finansijske i operativne in-
formacije i sprovodi odgovarajuce analize, ali
ne da bi one bile mrtvo slovo na papiru, vec¢
da bi pruzio upravi kompanija odgovarajuce
predloge korektivnih akcija. Kako organizacija
raste, tako jaca i ova funkcija. Nekad se nalazi
u okviru finansijskog sektora, a ¢esto je i na
nivou uprave kao posebna organizaciona jedi-
nica, sto joj daje dodatni legitimitet. Nikako ga
ne smemo poistovetiti sa internom kontrolom
(koja se bavi uskladenosc¢u i primenom zakon-
skih i internih propisa). Tu je zabunu napravilo
odomacdivanje nemacke reci ‘kontroling’ (engl:

-

RACUNOVOD-
STVO BEZ
FINANSIJA |
OBRNUTO NE
MOGU, ALI

JE JAKO BIT-
NO DRZATI IH
ODVOJENO A
NJIHOVO DE-
LOVANJE PO-
SMATRATI KOM-
PLEMENTARNO

‘management accounting’, nase: ‘upravljacko
racunovodstvo’).

Da bi znala kuda ide, kompanija sebi mora
postaviti odgovarajude ciljeve. Za njihovu
realizaciju je odgovoran menadzment, a
kontroling za cilj ima da mu u tome pomogne
odgovarajué¢im smernicama i preporukama.

Upravljacko racunovodstvo ima za cilj da
pripremi i analizira podatke koji mogu pomodi
rukovodstvu da poboljsa efikasnost i efektiv-
nost poslovanja. Ono je osnova u planiranju,
kontroli i preduzimanju korektivnih akcija. A
sve to je nesto Sto se naziva kontrolingom.

Dobar kontrolor (po vokaciji ne mora uop-
Ste biti iz sveta finansija/racunovodstva) mora
da poznaje racunovodstvo (iako ne knjizi, ne
vodi rac¢una o glavnoj knjizi, ne kreira finan-
sijske izvestaje - finansijsko racunovodstvo).
On treba da uoci neke nelogi¢nosti u knjize-
nju i da da odgovarajué¢e smernice za njihovo
otklanjanje. Tu dolazimo i do razlika izmedu
finansijskog i upravljackog racunovodstva u
kontekstu izvesStaja koje generisu. Kontroling
izvestaji su u nacelu detaljniji, namenjeni me-
nadzmentu (specifi¢noj publici), za razliku od
finansijskih izvestaja koji su ograniceni for-
mom nametnutom od zakonodavca (usmereni
ka drzavi, reviziji, poreskim organima pa i me-
nadzmentu), ona je ovde slobodna, u skladu
sa zahtevima donosilaca odluka, vise gleda ka
buducnosti (plan, projekcija, prognoza).

Finansijsko racunovodstvo je tradicionalno
usmereno, okrenuto postovanju zakonskih i
zahteva racunovodstvenih standarda i sve to
sa aspekta kompanije kao celine. Ono ipak ne
moze dati odgovor na pitanje: koji je proizvod
isplativ, a koji ne; koje nam je trziste najispla-
tivije, koliki nam promet treba da bismo bili
na nuli, da li vodimo ra¢una o troskovima
po organizacionim jedinicama, koja nam je
cena, kakva je uspesnost pojedinacnih pro-
fitnih centara, kakve su nam zalihe i koje su
potrebe za njima, kako upravljamo potraziva-
njima i obavezama i sl. Dakle, osnovna uloga
kontrolinga jeste da smaniji rizike poslovanja,
predupredi nezeljena ponasanja, ali i da pruzi
odgovarajuc¢e smernice menadzmentu kako bi
doneo adekvatne i pravovremene odluke.

Osnovna namera ovogd teksta nije bila da
favorizuje znacaj bilo koje od ovih funkcija,
vec¢ samo da napravi neku iole jasniju distink-
ciju. Sve njih treba sagledavati komplemen-
tarno, meduzavisno, a sve u funkciji uspostav-
ljanja i odrzavanja kratkoro¢ne i dugorocCne
efikasnosti i efektivnosti organizacija.

Broj 66 / septembar 2023.
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MASTER SERVICE
(HARKOV, UKRAJIINA)
»KOMPANIJA GODINE” 2022.

Na 47. medunarodnoj Adizes konvenciji u Rigi (Letonija), 14. jula 2023, Master
service je nagraden priznanjem ,,Kompanija godine” za 2022. godinu. Ova
nagrada se dodeljuje kompanijama koje su implementirale Adizes metod

i praktikuju uzajamno poverenje i postovanje. Nagradu su primili osnivac

i generalni direktor Master Service-a Mark Bersadski, kao i Pavel Mirosnik,
Senior Adizes Associate, koji je vodio proces transformacije u kompaniji

£,
iy Zvezdan Horvat

(\f i profesionalni direktor, Adizes Institute Worldwide

MASTER SERVICE SE BAVI UVOZOM |
PRODAJOM AUTO-DELOVA, KAO | PROI-
ZVODNJOM OPREME ZA DIJAGNOSTIKU I
POPRAVKU AUTOMOBILA. Pored toga, kom-
panija upravlja sopstvenim servisnim centri-
ma. Sediste je u Harkovu, a servisi i prodavni-
ce su u Ukrajini, Poljskoj i donedavno u Rusiji.
Kompanija je pocela da saraduje sa ukra-
jinskom kancelarijom Adizes Institute-a 2018.
godine. U to vreme, svaka jedinica Master Ser-
vice-a radila je nezavisno. Isti kupac mogao
je da naruci robu u razlicitim prodavnicama u
jednom danu, i istovremeno bi dobio potpu-
no razli¢ite uslove, uslugu i robu bi podizao
odvojeno. Nije bilo koordinacije akcija niti
deljenja rezervnih delova i zaliha. Pored toga,
nije bilo sistematskog procesa budzetiranja.
Budzeti su formirani od gore na dole. Oni koji
su bili najblizi generalnom direktoru ranije su
mogli da koriste finansijska sredstva, ako bi
uspeli da zaobidu finansijskog direktora. On
je pak bio frustriran nedostatkom planiranja i
iznosom nekontrolisanih troskova, tako da je
pokusao to strogo da kontroliSe. Kao rezultat
toga, zaposleni su se osedali bez ovlasdéenja i
plasili su se otvoreno da razgovaraju o proble-
mima. Kada bi i rekli nesto, njihove zalbe su
Cesto bile prepoznate kao nezadovoljstvo.

ZAPOSLENI SU
SE OSECALI
BEZ OVLASCE-
NJA | PLASILI
SU SE OTVORE-
NO DA RAZ-
GOVARAJU O
PROBLEMIMA.
KADA BI | REKLI
NESTO, NJIHO-
VE ZALBE NISU
BILE PRIHVA-
TANE

Mark Bersadski, osnivac i direktor kompa-
nije Master Service, shvatajudi da nesto nije u
redu, na preporuku prijatelja, pozvao je Alek-
seja Kapustu, regionalnog direktora Adizes
Institute-a u Ukrajini.

Adizes program transformacije je zapocet
u julu 2018. godine sa Sindagom koji je uradila
Viktorija Kucercuk, Senior Associate. Rezultati
su bili vidljivi veoma brzo.

Mark BerSadski, osnivac i direktor, seca se
tih dana:

,Zaposleni vise nisu imali strah od komu-
nikacije i poceli su da govore o problemima.
Poceli smo da uvodimo pravila komunikacije i
discipline na sastanku. Saznali smo o stilovima
menadZzmenta i pokusali da stvorimo savrSene
timove. Shvatili smo da timove treba praviti
na osnovu capi-ja.”

Nakon nekoliko meseci reSavanja operativ-
nih problema u sinertimovima, Master Servi-
ce je bio spreman da resi strukturna pitanja.
Zvezdan Horvat, Principal Associate, izvrSio je
reorganizaciju organizacionih funkcija. Stvo-
rena struktura je imala uravnotezenu fleksi-
bilnost i kontrolisanost i osigurala je odgo-
varajucu koordinaciju izmedu jedinica. Nova
struktura je takode stvorila ,,zelenu snagu”.
Zelena snaga je ideja da profitne jedinice,
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pocev od najnizih nivoa, imaju pravo da dono-
se odluke, postavljaju budzete i obezbeduju
efektivnost i efikasnost.

Da bi se stvorila i podrzala stvarnost zelene
snage, Pavel Mirosnik je predstavio sistem
odgovornosti, pra¢enje prihoda i rashoda,
poznat i kao ,,Plava knjiga”.

Ovaj Adizes sistem za pracenje profita
izgraden je da podrzi organizacionu strukturu
predstavljenu u razli¢itim bojama koje sluze za
jasnije definisanje svrhe organizacionih jedini-
ca. , Plava knjiga” definise plan i finansijski od-
nos izmedu jedinica, Sto obezbeduje transpa-
rentnost procesa budzetiranja. U stvari, ,,Plava
knjiga”, sprovedena, podrzava strukturu. To je
mocan sistem, ali ga nije lako izgraditi.

Adizes softver je razvijen da bi se olaksala
implementacija. Mark BerSadski objasnjava:

,Jokom uvodenja ‘Plave knjige’ suoceni smo
sa Cinjenicom da Excel ne moze da napravi
dobar budzet za skoro 200 jedinica. Tacnije,
to je mogude stvoriti, ali je nemoguce efikasno
prilagoditi, menjati tokom slededih meseci, a
istovremeno i poducavati menadzment kako da
se koristi. Bio nam je potreban softver, a zbog
raznih specifi¢nosti, na primer puno pravnih
lica, raznih platformi, nismo mogli da koristimo
softver Instituta, nego smo odlucili da razvije-
mo sopstveni softver, ali po svim predlozenim
principima. Uspesno smo sproveli budzetiranje.
Podigli smo finansijsku pismenost ¢ak i na naj-
nizim pozicijama. Naucili smo ljude da razumeju
profit, planiraju sopstveni budzet i, Sto je najvaz-
nije, analiziraju ga i snose odgovornost za to.”

Zahvaljujudi ,,Plavoj knjizi”, situacija u
kompaniji je postala jasnija i medu ogromnim
koli¢cinama raznih podataka sada mozete pro-
naci najvaznije informacije. Veoma je vazno
napomenuti da pristup ovim informacijama
moze dobiti bilo ko sa ovlasc¢enjima, a ne
samo finansijsko odeljenje.

Sada su sami menadzeri zainteresovani za
budzetiranje. Planiranje i budzetiranje preselili
su se na nivo obi¢nih mehanicara i majstora u
servisima - planiraju koli¢inu zaliha koje su im
potrebne, mogu objasniti odstupanja, pro-
veravaju da li troskovi drugih ljudi ne ulaze u
njihov budzet.

Ranije, budzetski zahtev je dolazio od ge-
neralnog direktora, a sada dolazi od ,zelenih”
(profitnih jedinica) - oni zele Sto bolje da
planiraju kako bi imali Sto bolje rezultate.

Implementacija je bila blagovremena, ali su
2020. godine zbog globalne pandemije stvari
postale teske.

STVORENA
STRUKTURA JE
IMALA URAV-
NOTEZENU
FLEKSIBILNOST
| KONTROLISA-
NOST | OSIGU-
RALA JE OD-
GOVARAJUCU
KOORDINACIJU
IZMEPU JEDI-
NICA

NOVA STRUK-
TURA JE STVO-
RILA | ,,ZELENU
SNAGU“-IDEJA
DA PROFITNE
JEDINICE, PO-
CEV OD NAJ-
NIZIH NIVOA,
IMAJU PRA-
VO DA DONO-
SE ODLUKE,
POSTAVLJAJU
BUDZETE...

Mark BerSadski se seca:

.U nasem slucaju, kovid je paralizovao
drustvo. Medutim, pomogla nam je sposob-
nost da se odluke donose i na nizim nivoima.
Zahvaljujuci tim poboljsanjima i timskom radu,
sastanci uzivo nisu bili potrebni. Mozete se
sloziti i odobriti budzet i na mrezi.”

Od februara do maja 2022, kada se do-
godila bitka za Harkov, rat je postao sledeci
ozbiljan izazov da bi se proverila sposobnost
Master Service-a da se izbori s promenama.

Mark BerSadski priznaje:

,Najvedi izazov je rat. Cinilo se da je sve
zaustavljeno. Morao sam da odlucim Sta da se
radi s ljudima (skoro 900 zaposlenih), podruz-
nicama (ukljucujuci Rusiju), robom, obaveza-
ma. | sve to 30 km od granice, pod bombama.

[ Ukraine

Company of
the Year
2022

” MASTER
# SERVICE
T

Nakon vrlo kratkog razmisljanja, prosvetljenje
je doslo - postalo je jasno Sta da radimo. Za
mesec dana smo promenili strukturu - i teh-
ni¢ki u svim racunovodstvenim evidencijama
i fiziCki. Profitne jedinice su rekle: potreban
nam je budzet. Vrlo brzo je kreiran i odobren
budzet za tri meseca za 115 organizacionih
jedinica. Znali smo Sta da radimo i kako da se
formira tim. Dva puta smo smanijili broj zapo-
slenih, mada je koli¢ina posla u to vreme bila
ista kao i pre rata (a ovaj posao se moze raditi
samo u pauzama izmedu redova u sklonistu,
kao i delimi¢no zbog nedostatka svetlosti,
grejanja i interneta). | Sto je joS vaznije - nivo
uzajamnog poverenja dostigao je najvisi nivo!”
Master Service nastavlja da radi profitabil-
no u ratnoj zoni zahvaljujuci visokom nivou
medusobnog poverenja i postovanja. Postoje
svi razlozi da se veruje da ¢e i dalje raditi i
cak prosperirati.

Broj 66 / septembar 2023.
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Kako eureka momenat, stanje ,,toka”
| serendipitet oblikuju poslovnu kreativnost:

DOKOLICA, NAUKA, LEGENDE
| ADIZES METODOLOGIJA

Izreka ,,Eureka!” na grckom znaci ,,Pronasao sam to!” ili ,,Otkrio sam!”, a
legenda je vezuje za Arhimeda, koji je u trenutku dokolice, dok se kupao u
kadi, primetio da je voda koja se izliva iz kade po zapremini jednaka zapremini

tela koje je uronjeno u nju

Sladana Petrovié,
HR Consultant, ASEE

SVI ZNAMO | LEGENDU O ISAKU NJUTNU,
KOJI JE SEDEO POD JABUKOVIM DRVETOM,
pa mu je jabuka pala na glavuy, iz ¢ega je pro-
izasla teorija o gravitaciji. Legenda o jabuci
istorijski ne mora biti nuzno tac¢na, ali simbo-
lizuje proces kreativhog razmisljanja, koji je
opet vezan za trenutak dokolice.

Sada nas ne zanima istinitost legende ili
tacnost Arhimedovog principa, ve¢ momenat
u kome je doslo do ovakvog otkriéa: u tre-
nutku dokolice, dok je opusten lezao u kadi ili
dok je sedeo pod drvetom.

Stanje ,,toka” (engl. Flow) je termin koji
se koristi kako bi se opisalo stanje potpune
uronjenosti ili koncentracije u aktivnosti koje
osoba obavlja (psiholog Mihali Ciksentmihali).
Stanje ,,toka” je vreme koje osoba provede
potpuno preplavljena zadatkom ili aktivhoséu
koju izvodi, gubedi osedaj za vreme. Iskustvo
stanja ,toka” moze se pojaviti u razli¢itim
kontekstima, kao sto su rad, sport, umetnost
ili svakodnevne hobi aktivnosti. Ljudi opisuju
ovo stanje kao izuzetno ispunjavajuce i inspiri-
Suce. Karakteristike stanja ,toka” su: potpuna
koncentracija, jasni ciljevi, osedaj kontrole,
osecaj zadovoljstva, gubitak osecaja za vre-
me, osecaj spajanja izazova i vestine.

OD STANJA TOKA DO EUREKA MOMENATA

U kontekstu radnog okruzenja, bilo bi idealno
da svi mogu sve vreme biti u stanju ,,toka”,

REZULTATI
KOJI SU ALAR-
MANTNI ZA
POSLODAVCE:
PAZNJA NAJ-
LAKSE ODLUTA
U TRI SITUACIJE
- PRI UPOTREBI
SMARTFONA, U
PREVOZU I... NA
POSLU!

ali je rezultat istrazivanja Metjua Kilingsvorta
i Danijela Gilberta, psihologa sa Harvarda,
koji su u anketi u kojoj je u€estvovalo nekoli-
ko hiljada nasumicéno izabranih ljudi, dosli do
podataka koji su alarmantni za poslodavce:
paznja na poslu, pri upotrebi ku¢nog racuna-
ra (danas smartfona) iliu prevozu - najlakée
na pltanja gde paznja zapravo ne luta i gde su
ljudi najprisutniji u momentu: vodenje ljubavi,
vezbanje, razgovor s drugom osobom.

|dealna situacija za poslodavca jeste da
mu zaposleni budu visoko motivisani, ostva-
ruju dobre rezultate i non-stop budu u stanju
,toka”, ali zivot nas demantuje i idealnog
nema, te otud cela nauka o tome kako moti-
visati zaposlene. | $ta je zapravo to sto nam
omogucuje visoku produktivnost, kako da ja
ili moji zaposleni provedemo sto vise radnog
vremena u stanju ,toka”? Drugo pitanje je
koliko nam zapravo dokolice treba da bismo
omogucili sebi i svojim zaposlenima sto vise
,eureka” momenata.

Postoji ¢itava nauka o tome kako nas
mozak funkcionise, ali uproséeno, imamo
Lintuitivni um”, koji postoji vise miliona go-
dina, i ovaj moderniji, koji datira tek od pre
nekoliko stotina hiljada godina, a zaduzen
je za kontrolu, ,,racionalni um”. Ajnstajn je
rekao: , Intuitivni um je dragocen dar, a raci-
onalni um je verni sluga. Stvorili smo drustvo
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IDEALNA SITUACIJA ZA POSLODAVCA
JESTE DA MU ZAPOSLENI BUDU VISO-
KO MOTIVISANI, OSTVARUJU DOBRE
REZULTATE, ALI ZIVOT DEMANTUJE

)

W

koje slavi slugu, a zaboravilo

je dar”. Intuitivni um preu-

zima sve ono $to smo naucili

i pretvorili u rutinske zadatke

pod svoju kontrolu. Dok u¢imo

da vozimo, angazovan je uglavhom
racionalni um, ali s vremenom, kako
stiC¢emo rutinu, ovaj zadatak preuzi-
ma intuitivni um. Racionalnim delom
uma planiramo, koordiniramo, kontroliSemo
sopstvene reakcije, racionalni deo uma je
stanje ,toka”. Rutine, rasporedi, obaveze,
vec¢im delom nase danasnje aktivnosti po-
ti¢u iz delovanja racionalnog uma. Ali da li
Leureka” momenti dolaze kad ste ih isplani-
rali? Da li vam reSenja problema dolaze zato
Sto ste se namerili da ih resite ili vas nekad
pogodi jabuka dok sedite ispod drveta? Iz
mog iskustva, proces ide tako sto udarim u
zid, dignem ruke, pa me ideja nade sama.
Ne uvek i ne za sve, ali za ekstremno kom-
plikovane probleme, gde sistemski pristup,
sistemati¢nost, svi nauceni nacini donosenja
odluka ne daju rezultat, nekako me nade taj
»2arom” i problem se razmota. Ovi momenti
dolaze iz intuitivnog uma, koji smo uspavali i
podredili racionalnom umu.

Ukoliko ste preduzetnik, sigurno ste imali
Leureka” momente, kad ste se budili u pola
noc¢i s novom idejom i jasnom vizijom, ili dok
ste pod tusem spirali umor od popodnevne
Setnje i prethodno mislili ,,kakvo je ovo gu-
bljenje vremena, gledati zalazak sunca!”

SERENDIPITET - PRONALAZAK
NECEGA POZITIVNOG

Pored stanja ,toka” i ,eureka” momenata,
imamo i serendipitet. Nazalost, nemamo

POVECANJE
PRODUKTIV-
NOSTI: KOM-
BINACIJA
PLANIRANIH
TRENUTAKA
DOKOLICE, OD-
MORA, AKTIV-
NOSTI KOJE SU
OPUSTAJUCE,
RADNO VRE-
ME U STANJU

L, TOKA“

adekvatniji prevod za englesku re¢ Seren-
dipity od anglicizma serendipitet, i ova rec¢
se koristi da oznaci neocekivano i slu¢ajno
otkrice ili pronalazak neCega pozitivnog,
dok ste trazili nesto drugo ili se bavili ne¢im
drugim. Znaci u stanju ,toka”, dok smo bili
okupirani i radili s maksimalnom produktiv-
noscu, dosli smo do neocekivanog resenja
nekog sasvim drugog problema, ili smo
otkrili neko sasvim novo resenje ili smo dosli
do nekog sasvim novog proizvoda ili kreativ-
nog izazova.

Zajednicki za Arhimeda i Njutna jesu
trenuci epohalne inspiracije koji su zapravo
proizasli iz svesnosti i paznje koju imamo
dok se opustamo. Nasa potraga za kon-
stantnom produktivnos¢u ne sme zase-
niti znacaj kreativnih trenutaka i slu¢ajnih
otkrica.

Adizesova metodologija dodaje dubinu
ovom razumevanju, usmeravajuci nas na
prilagodljive stilove upravljanja tokom
razli¢itih faza zivotnog ciklusa
organizacije. Kako organizacija
evoluira, tako i potreba za
razli¢itim stilovima postaje
izrazenija. U pocetnoj fazi,
inspiriSuce liderstvo
pomaze u stvaranju
vizije, dok se tokom

rasta podsti-
\ ¢e autonomija
t timova kako bi se

odrzala agilnost.
U zreloj fazi, foku-
siranost se usme-
rava ka efikasnosti i
optimizaciji.

Dakle, sta bi bio ,re-
cept” za povedanje produk-
tivnosti? Kombinacija planiranih trenutaka
dokolice, odmora, aktivnosti koje su opusta-
juce i koje su najrazlicitije za svakog od nas
pojedinaéno, zajedno s provodenjem radnog
vremena u stanju ,,toka”, bile bi idealna rav-
noteza koja omogudcava izvanredne trenutke
produktivnosti, ,eureka” momente i serendipi-
tet. Vaznost ravnoteze se dugoro¢no ogleda
u rezultatima svakog od nas, ali i u kreativnim,
razvojnim, ¢ak inZzenjerskim doprinosima u
organizacijama.

U kontinuiranom traganju za unaprede-
njem poslovne kreativnosti, razumevanje
veze izmedu Adizes metodologije i koncepta
serendipiteta, ,eureka” momenata i stanja

Broj 66 / septembar 2023.
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L,toka” postaje klju¢no. Dok Arhimed i Njutn
predstavljaju istorijske ikone inspirativnih
trenutaka, Adizesova metodologija pruza
okvir za primenu ovih koncepata u modernom
poslovnom svetu.

Serendipitet izrasta iz svestranosti i otvo-
renosti uma. Adizesova metodologija podr-
zava agilnost organizacija, omogucavajuci
im da se prilagode i reaguju na promene u
okruzenju. Ovakav fleksibilan pristup stvara
uslove za pojavu serendipiteta, jer orga-
nizacije koje su spremne da ispitaju nove
puteve i pristupe ¢esto nailaze na neotkrive-
ne mogucnosti dok tragacki rade na svojim
ciljevima.

Stanje ,,toka”, u kome postoji otvorenost
za momente serendipiteta, i ,eureka” mo-
mente, s druge strane, deluju kao pojacavacdi
poslovne kreativnosti. Adizes metodologija,
kroz svoj naglasak na prilagodljivosti i evo-
luciji, omogucava organizacijama da stvore
uslove koji podrzavaju ova stanja. U okviru
,toka”, zaposleni se suoc¢avaju sa zadacima
s visokom koncentracijom i osec¢ajem zado-
voljstva, gubedi osecaj za vreme i postizudi
duboku uronjenost u svoj rad. Ovo stanje
podrzava svestranu kreativnost, jer omogu-
¢ava zaposlenima da povezuju razli¢ite ideje
i pristupe na intuitivan nacin.

Sli¢no, ,,eureka” momenti proisticu iz
pazljive balansiranosti izmedu svesnog i
intuitivnog uma, iz ravnoteze u bavljenju
poslovnim izazovima i planiranim trenuci-
ma dokolice. Adizesova metodologija, koja
promovise raznolikost i prilagodljive stilove
upravljanja, stvara okruzenje u kojem se za-
posleni ohrabruju da istraze nove pristupe i
razmisljaju izvan uobicajenih okvira. Ovakvo
otvoreno okruzenje moze podstadi pojavu
,eureka” momenata i ,,sluc¢ajnih otkric¢a”,
gde se neocekivana kreativna resenja javlja-
ju spontano.

Integracija Adizes metodologije s kon-
ceptima serendipiteta, ,eureka” momenata i
stanja ,toka” ukazuje na mogucénost stva-
ranja holistic¢kog okruzenja za podrzavanje
inovacija i kreativnosti. Ova simbioza omo-
gucava organizacijama da stvore ravnotezu
izmedu planskog pristupa i spontanosti,
pruzajudi Siroku paletu prilika za produktiv-
ne trenutke i poslovni rast. Povezivanje ovih
elemenata omogudava da se neplanirane
inspiracije i intuicija usklade sa strateSkim
ciljevima organizacije, sto dovodi do istin-
skog inovativnog napretka.

ALPInisticko
okupljanje u Opatiji

Kada stigne prolece, sa njim dolazi i sada vec¢ tradicionalno
ALPinisticko okupljanje u prelepoj Opatiji.

Generacije ALP 1718/2 i ALP 19/2, prezentujudi svoje stu-
dije slucaja pred komisijom, uspesno su zavrsile drugu ALP
godinu, uz timski rad i duh. Cestitke!ll

ALPinistiCka zajednica je svojim okupljanjem, druzenjem,
osmehom, uspela da ukloni oblake u kisSnoj Opatiji.

Veliki dogadaj upotpunili su: Master class Boris Popovica
,Sta znadi rast x10?”; Poslovna simulacija , Timsko re$ava-
nje problema” koju je vodio Zvezdan Horvat i u Cetiri ruke
vodene trenerske preporuke za lidere ,,Mens sana in corpore
sano“ Mica Puskarevi¢ i Irena Bulat.
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UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Promocija zaposienih
je proces, a he Cin

NajvisSe sto jedan menadzer moze da uradi za svog zaposlenog jeste da mu
pomogne da prepozna i iskoristi svoje potencijale, i usmeri ga da napravi
iskorak ka odgovornijim poslovima i slozenijim pozicijama. Mnogi menadzeri
nisu ozbiljno shvatili ovaj zadatak, nisu umeli, bili vesti da ga sprovedu, nisu

imali vremena za to, jednostavno nisu uspeli...

@ Dusko lli¢

| HR consultant, ASEE

U PRILOG OVE CINJENICE NAVODIM ZAPA-
ZANJE PITERA DRAKERA koje je izneo dav-
nih dana, ali verujem da je aktuelno i danas:

,Generalno, menadzeri donose lose kadrov-
ske odluke u vezi sa unapredenjem saradnika.
Procenat dobrih kadrovskih reSenja ne prelazi
33 odsto: u najboljem slusaju, jedna trecina
takvih odluka ispadne dobra, jedna trec¢ina
je minimalno efikasna, a jednu tredinu ¢ine
potpuni promasaji. Ni u jednoj drugoj oblasti
menadzmenta ne¢emo se sresti s toliko bed-
nim ucéinkom?”.

Razlozi za neuspeh promocije od strane
menadzera mogu biti raznorazni: preuranjeno
promovisanje, nerealna ocekivanja, nedefi-
nisane odgovornosti i ciljevi, favorizovanje
nekompetentnih pojedinaca, nepotizam...

Naravno, i promovisani zaposleni mogu da
doprinesu neuspehu svoje promocije: i dalje
daju prioritet starim poslovima i nikako da ih
»puste” i da shvate da imaju nove prioritete,
Zele visu poziciju ali ne i odgovornosti koje
ona nosi, ne mogu da promene svoj stil rada i
usklade ga sa onim koji zahteva nova pozicija...

Ipak, verovatno je glavni razlog losih rezul-
tata u unapredenju ili promociji zaposlenih to
Sto se ono ne posmatra kao planirani tranzi-
cioni proces koji se sastoji iz odredenih faza i
koraka u kom je neophodan sistemski pristup,
ved se obi¢no desi kao ad hoc dogada;j.

GLAVNI RA-
ZLOG LOSIH
REZULTATA U
UNAPREDENJU
ILI PROMOCIJI
ZAPOSLENIH JE
TO STO SE ONO
NE POSMATRA
KAO PLANIRA-
NI TRANZICIONI
PROCES VEC SE
DESI KAO AD
HOC DOGADAJ

Nacini promocije mogu znatno varirati u
zavisnosti od velicine kompanije, industrije i
pozicije za koju se vrsi promocija, ali odrede-
ne faze su prisutne (u vecoj ili manjoj meri)
bez obzira na navedene faktore.

Pratedi sledede faze u promovisanju zapo-
slenog, verujem da ¢e menadzeri biti vestiji
da efikasno sprovedu tranziciju zaposlenog
ka visoj poziciji, ¢ime bi se povecale njegove
Sanse da bude uspeSan u novoj ulozi.

PRVI FAZA - PROCENA
SPREMNOSTI (SPOSOBNOSTI)

Neretko menadzeri imaju skromne rezultate

u proceni sposobnosti i potencijala svojih
zaposlenih. U svakidasnjici, gde je borba za
talente globalni problem, manjak ove vesti-
ne kod menadzera moze znacajno da ugrozi
poslovanje organizacije. Pomo¢ menadzerima
u ovoj oblasti trebalo bi da stigne od razvojne
funkcije ljudskih resursa (HRD) ili eksternih
profesionalaca koji se bave procenom i razvo-
jem potencijala zaposlenih.

Najcescée kao klju¢ni kriterijum za unap-
redenje zaposlenih posmatra se iskljucivo
rezultat koji oni ostvaruju. Ostvaren uspesSan
rezultat jeste bitan kriterijum, ali ne i jedini.
Neophodno je sagledati i njegove trenutne
vestine saradnje i komunikacije sa saradnicima
na razli¢itim hijerarhijskim nivoima, adekvatno
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ponasanje, koliko je spreman na usvajanje i
primenu novih znanja i tehnologija...

Navedeni kriterijumi su manje ili vise vidljivi
prilikom procene zaposlenog.

Glavni izazov je sto se odluka o promociji
ipak donosi na osnovu pretpostavki. Treba
pretpostaviti da li ¢e se zaposleni uspesno
nositi s novim i slozenijim odgovornostima,
kompleksnijim meduljudskim odnosima. Da li
¢e uspeti da izgradi autoritet, da li ¢e prilago-
diti svoj stil rada i razmisljanja zahtevima nove
uloge, posebno prilikom prelaska u druge
organizacione delove (npr. prelaskom iz proi-
zvodnje u prodaju)...

Dobar nacdin za proveru spremnosti, kao i
Za priprema za novu poziciju, jeste da se za-
poslenima dodele tzv. specijalni zadaci.

Zaposlenima se na trenutnoj poziciji do-
deljuju privremene uloge, aktivnosti i poslovi
koje su izvan delokruga njihove pozicije. U
njihovom dosadasnjem radu oni ih nisu imali,
ali je obavljanje tih aktivnosti u skladu s ve-
Stinama potrebnim na novoj poziciji. Recimo,
mladim talentima se moze pruziti prilika da
budu u ulozi vode manjeg tima ili projekata,
ako do sada nisu imali takvog iskustva. Treba
im dodeliti odgovornosti za aktivnosti koje
do sada nisu obavljali: vodenje sastanaka,
pregovora...

Ovakvi zadaci mogu menadzeru biti rele-
vantan pokazatelj o trenutnim sposobnosti-
ma zaposlenog, da li je spreman odmah da
preuzme slozeniju ulogu ili mu je potrebna
odredena nadogradnja menadzerskih sposob-
nosti pre unapredenja. Zaposlenima koji treba
da budu promovisani ovakve aktivnosti mogu
pomocdi da steknu prakti¢no iskustvo i izgrade
samopouzdanje, pre nego sto formalno predu
na visu poziciju.

DRUGA FAZA - USKLADIVANJE
OCEKIVANJA | UTVRPIVANJE
OBLASTI ZA RAZVOJ

ZavrSetkom procene spremnosti, sposobnosti
i uklapanja u novu ulogu - prve faze, prelazi-
mo na drugu fazu tranzicionog procesa koja
je isto bitna koliko i prva.

Prvi sastanak / Sastanak pri

promovisanju na visSu poziciju

Neretko menadzeri u ,brzorastu¢im” kompa-
nijama znaju da promovisu svoje zaposlene
tako sto ¢e im saopstiti (bez ikakve najave) da
su od sutra na novoj, visoj poziciji. Ovakvom
pomalo ishitrenom odlukom, promovisanom

DOBAR NA-
CIN ZA PROVE-
RU SPREMNO-
STI,KAO | ZA
PRIPREMU ZA
NOVU POZICI-
JU, JESTE DA
SE ZAPOSLE-
NIMA DODELE
TZV. SPECIJAL-
NI ZADACI

Saljemo veoma opasnu poruku - od sutra jesi
na toj novoj poziciji, a za prekosutra videcemo.
Samo imenovanje (formalno objavljivanje o
promovisanju zaposlenog ostatku kolektiva)
zaposlenog ne sme biti ,,usputni” dogadaj,
ve¢ mora imati izvesnu dozu formalnosti. Pre
zvani¢énog imenovanja potrebno je da me-
nadzer odrzi unapred zakazani sastanak sa
zaposlenim koji ¢e biti promovisan.

Uvodni deo sastanka

Uvodni deo sastanka menadzer zapodinje re-
Cima podrske i uvazavanjem, objasnjavanjem
na koje nacine je sve zaposleni doprineo orga-
nizaciji i ukazivanjem na to da kompanija u
buducénosti ozbiljno racuna na njega. U daljem
tekstu objasnicemo kako se ova faza praktic-
no realizuje.

Zatim bi trebalo popricati i ¢uti misljenje
zaposlenog o njegovoj sadasnjoj poziciji sa
aspekta pozitivnih i negativnih strana te po-
zicije. Misljenje kompetentnog zaposlenog je
sigurno od znacaja njegovom menadzeru.

Uskladivanje ocekivanja

Odnosi naj¢esce budu onakvi kakvi se uspo-
stave na samom pocetku, zato treba jasno i
precizno saopstiti glavna ocekivanja i zahteve
od zaposlenog na novoj poziciji. Potrebno

je otvoreno razgovarati o odgovornostima i
ciljevima, ovlaséenjima koja treba da ima radi
ostvarenja tih ciljeva i dodatnim izazovima
same pozicije. Zatim se predstavlja sistem na-
gradivanja na datoj poziciji. Svakako razmotri-
te da li zaposleni ima pitanja u vezi sa opisom
posla, da li je saglasan sa ciljevima i sistemom
nagradivanja i ima li dodatnih zahteva u vezi
sa uslovima i na¢inom rada.
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Ako su se akteri usaglasili oko svih segme-
nata, obi¢no se nakon ovog koraka smatra da
je promovisanje zavrseno. Ali ipak nije...

Drugi sastanak / Utvrdivanje
oblasti za razvoj

Svaka pozicija zahteva odredenu kompe-
tentnost zaposlenog. Kompetencije su skup
vestina, sposobnosti, znanja i profila licnosti
koje neko treba da ima da bi uspesSno obav-
ljao posao koji radi.

Identifikujte razvojne oblasti i napravite
individualni plan razvoja zaposlenog

Slededi korak je identifikovati polja za razvoj,
odnosno kompetencije koje zaposleni tre-

ba da razvije (poboljsa) da bi bio uspesan u
novoj ulozi. U skladu s pozicijom, razvojne
oblasti mogu ukljucivati kompetencije kao $to
su: vestina delegiranja, donosenja odluka, re-
Savanja konflikata, davanje feedback (povrat-
nih informacija o necijem radu i ponasanju),
motivacija tima i jo§ mnogo drugih.

Posto se opet radi o proceni zaposlenog,
znacajnu pomod¢ menadzeri treba da dobiju
od Sluzbe za ljudske resurse.

Unapred planiranom razvojnom obukom,
koja ¢e na razne nacine kostati firmu (ne
samo novcano), kompanija ulaze u zaposle-
nog i Salje mu jasnu poruku da rac¢una na
njega u bududénosti.

Nakon identifikacije, sledi operacionalizaci-
ja razvojnih aktivnosti. Individualnim planom
razvoja treba definisati za koliko vremena
zaposleni treba da usvoji i stekne neophodne
vestine i znanja kako bi uspesno obavljao svoj
posao. Pored pomenutih usvajanja kompe-
tencija iz oblasti licnog razvoja, individualni
plan razvoja obuhvata i potrebna specificna
stru¢na znanja koja su neophodna za opera-

¥

PROMOCIJA,
IAKO SE TAKO
NA PRVU LOP-
TU NE CINI, JE
SLOZEN PRO-
CES. POSLEDI-
CA TOGA DA
SE NEKI KORAK
TOKOM PROCE-
SA PRESKOCI |
NEKA OD FAZA
IZOSTANE
MOZE DOVESTI
DO NEUSPEHA

tivno poslovanje (tumacenje i kreiranje izve-
Staja, vodenje projekata, koris¢enje specifi¢nih
aplikacija...).

Glavnu pomoc¢ zaposlenom u njegovoj
razvojnoj fazi bilo bi dobro da pruzi visi me-
nadzer ili iskusan kolega koji mu moze po-
moci da dode do boljeg uvida pozicije, davati
savete i povratne informacije. Ovo je uloga
mentora i obi¢no je ne preuzima direktno
nadredeni menadzer.

TRECA FAZA - UKLAPANJE
ZAPOSLENOG U NOVU POZICIJU

Strpljenje i podrska

| pored oc¢ekivanja i nadredenog, kao i blizih
saradnika, od promovisanog kolege da on
bude potpuno na nivou pozicije i to u Sto kra-
¢em roku, za uspesno sproveden kompletan
proces tranzicije potrebni su vreme, strpljenje
i stalna podrska zaposlenom, sto je osnova
ove faze.

Nakon promovisanja na slozeniju poziciju,
promovisanom zaposlenom nivo entuzijazma
raste. Dobio je priznanje za minuli rad, iza-
zovnije poslove, bolje uslove... Ono $to nije ne-
uobicajeno je da ubrzo kod zaposlenog dolazi
do pada entuzijazma, jer se susrece sa znatno
slozenijim problemima koji mogu da mu se
ucine isuvise kompleksnim, bolnim, neresivim.

Podrska i pomo¢ zaposlenom u tom pe-
riodu su od izuzetne vaznosti. Pohvalite ga
za svako uspesSno unapredenje, za uradene i
male i velike zadatke, dajte mu konstruktivne
povratne informacije, pokusajte da pronadete
Sta mu je glavni motivator, korak po korak,
dok zaposleni ne poc¢ne s vise uspeha da
obavlja svoje aktivnosti. Tada obi¢no kazemo
da menadzer, pored svega, treba da bude i
dobar psiholog.

Cilj ovog ¢&lanka bio je da opise faze i kora-
ke u procesu promocije zaposlenog, kao i da
ukaze na to da je promocija, iako se tako na
prvu loptu ne ¢&ini, slozen proces. Posledica
toga da se neki korak tokom procesa promo-
cije preskoci i neka od faza izostane moze
dovesti do neuspeha, o Cemu smo pisali na
pocetku ¢lanka. U tekstu su takode istaknute
aktivnosti kojima treba dati znacaj i sprovesti
ih kako bismo dosli do sto uspesnijih rezultata
promovisanja zaposlenog. Uspesnijih, ne 100
odsto uspesnih, jer krajnji rezultat ipak zavisi
od ljudskog faktora. Uticaj u¢esnika procesa
promocije na njen rezultat je posebna tema,
koju ostavljam za neko od narednih izlaganja.

Broj 66 / septembar 2023.

21



SAVET OSNIVACA | VLASNIKA

Ja sam slobodan covjek

Povlacenje vlasnika sa upravljacke pozicije i odluka o uspostavi organizacije,
sistemskog pristupa i profesionalnog menadzmenta svakako je hrabra, ali u
jednom trenutku i nuzna odluka vlasnika firme

Aoy Osmo Saraéevi¢
osnivac i vlasnik Saracevic¢ doo

ZA DONOSENJE TAKVE ODLUKE
POSTOJE RAZLICITI UTICAJI, ali je
sigurno da ona mora docdi iznutra,
mora sazreti u mislima i namjerama
vlasnika, a razloga je puno.

« Svakako je klju¢an faktor bio-
logije i prolaznosti ¢ovjeka, te
promisljanje gdje ¢e biti firma
u narednom periodu, stratesko
planiranje i pruzanje prilika za
mlade i vrijedne osobe.

¢ Poseban motiv je pripremiti
nasljednike (djecu) da budu
dio firme, da rade u njoj, a s
druge strane, treba ih motivira-
ti, edukovati i osposobljavati za
rukovodede funkcije.

* Vrlo ¢esto motiv za ovakvu od-
luku je postojanje velikog broja
obaveza koje vlasnik nesvje-
SNo preuzima, one prestignu
njegove fizicke, a ponekad i
druge mogucénosti i postanu
teret funkcioniranja i upravlja-
nja firmom.

U ovim okolnostima vlasnik posta-
je ko¢nica za donosenje odluka, sto
moze biti jako pogubno za bududi
razvoj firme.

Posmatrajuci iz ugla viasnika i
sa ove vremenske distance, sma-
tram da je transformacija jedan vrlo
tezak i zahtjevan proces i sada mi
je jasno zasto su mnogi odustali na
tom putu.

Moramo biti svjesni da ¢e biti
gresaka kao posljedice izrastanja
upravljackog tima. Osim odluke

vlasnika da krene u transformaci-
ju, POVJERENUJE je svakako jedan
od klju¢nih faktora uspjeha ovog
procesa. Za uspjeh ovog procesa
je, pored ¢&vrste odluke vlasnika i
izgradenog povjerenja, vrlo bitan i
pravilan odabir ¢elne osobe s po-
trebnim znanjima i stru¢nim kom-
petencijama. | na kraju, neophodan
je prijenos odgovornosti, obaveza i
ovlastenja na upravljacki tim.

pronasao u svojim prethodnim i
uspjesSnim rezultatima rada.

Sve u svemu, uobicajeno je puno
unutrasnjih strahova vlasnika za
tekuci rad, odgovornost prema
kupcima, kao i za samu buducénost
firme.

Ukoliko je mogude, najbolje za
vlasnika je da u tom periodu, a i
kasnije, ne bude u firmi, ako je ikako
moguce, i da stvari posmatra sa stra-

TRANSFORMACIJA JE JEDAN VRLO TEZAK | ZAHTJEVAN PROCES
| SADA MI JE JASNO ZASTO SU MNOGI ODUSTALI NA TOM PUTU.
SVAKI PROCES TRANSFORMACIJE JE JEDINSTVEN | POSEBAN ZA
SVAKU FIRMU POJEDINACNO | NE MOZE SE PRESLIKAVATI

NA NEKU DRUGU

Puno je izazova koji prate ci-
jeli proces i puno je zamki u koje
vlasnik moze udi jako lako, pa ¢ak
i nesvjesno. U tom periodu nisu
rijetke situacije da se kao vlasnik ne
slazes s trenutnim stanjem, medu-
tim vazno je na njih da ne reagujes.
Dao si priliku drugima i u tome
treba &vrsto ustrajati, jer imas po-
vjerenje u osobu i tim koji upravlja
procesima.

U ovom periodu, kada se pojav-
ljuju i neke slabosti unutar procesa,
unutrasnja neslaganja, uvek prisutan
uticaj vanjske sredine... vlasnik mora
biti ¢vrst u odluci i ne smije doci u
situaciju da preuzima upravljacku
odgovornost. Opravdanje bi lako

ne, uz povremene i redovne sastan-
ke iskljucivo s direktorom i, naravno,
uz jasan kontroling poslovanja.

Savladavati unutrasnje strahove,
istrajavati, NE odustajati i kada stvari
ne izgledaju dobro, klju¢no je za
uspjeh ovog procesa.

Bio sam siguran u sebe da necu
odustati od ovog procesa.

Za svaku promjenu treba vremena
- SABURA.

U svemu ovome covjek (vlasnik)
ima svoja ocCekivanja. Moja ocekiva-
nja su uvijek bila pozitivna i nikada
nisam razmisljao o nekim crnim
scenarijima. Smijem priznati da sam
ocekivao da ¢e ovaj proces ici brze
ailakse.
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Istina, nisam nikada posumnjao u
ispravnost svoje odluke o transforma-
ciji i to me je uvijek dodatno motivisa-
lo. Uvijek negdje u podsvjesti trazim
tu sliku firme kakvu sam ja zamislio:

Uredenu, sa jasnim procesima
i zadacima, nasmijan i raspolozen
uposleni tim, prvenstveno zadovoljni
izgradenim ambijentom.

Jos jednom, uvijek moramo biti
svjesni uticaja vanjskih i unutrasnjih
okolnosti, koje ponekad mogu biti i
specificne. Svaki proces transformaci-

PRAVNI ASPEKT

je je jedinstven i poseban za svaku fir-
mu pojedinac¢no i ne moze se preslika-
vati na neku drugu. Takode, moramo
biti svjesni da svaka transformacija i
kosta, da nosi svoj financijski efekat.

Danas su moja ocekivanja ispu-
njena. Naravno, podrazumijevaju se
stalna poboljSanja, to je zZiva materija
i uvijek ima prostora za ,,bolje”, da se
dodatno oblikuje i dotjeruje. Li¢no
sam u dusi zadovoljan ucinjenim i po
pitanju kako firma funkcionira i po
pitanju mog prisustva u njoj.

,Ja sam slobodan ¢ovjek”.

Zadovoljstvo mi je posmatrati
kako organizacija funkcioniSe, raste,
bori se s problemima, zreli, bori se
sa sobom.

Vazno je pokazati odvaznost, biti
istrajan i uporan, krenuti putem tran-
sformacije, zbog sebe, svog mira,
unutrasnjeg zadovoljstva, dati priliku
mladima, pobijediti svoj ego i svoje
strahove.

Topla preporuka svim osnivacima
da pokrenu proces.

KO JE STVARNI VLASNIK
PORODICNE KOMPANIJE?

Rucam s jednim prijateljem, preduzetnikom-osniva¢em i kazem mu kako treba
da napisem tekst Ciji je naslov ,,Ko je stvarni vlasnik porodicne kompanije?”, a
on mi, kao iz topa, kaze: ,,Supruga!”

Milovan Zvijer

advokat, partner u Four Legal i saradnik Adizes SEE

NISAM GA STVARNO PITAO, SAMO
SAM REKAO NASLOV TEKSTA, ali
mu je ved i to bilo dovoljno da ima
odredene asocijacije, tj. odgovor.

To kaze moj prijatelj, a Sta kazu
propisi, Sta kaze praksa?

Kodeks korporativnog upravlja-
nja (,,Sl. glasnik RS” br. 99/2012)
definise porodi¢nu kompaniju (tj.
porodi¢no drustvo) kao privredno
drustvo u kom vecina glasova pri-
pada porodici pod ¢ijom kontrolom
je privredno drustvo, ukljucujuci
oshivaca drustva koji namerava da
prenese drustvo na svoje potomke
i u¢ini poslovanje drustva odrzivim
kroz generacije te porodice.

|z prethodne definicije razume-
mo da moze da postoji porodica
pod ¢ijom kontrolom je privredno
drustvo. Stvar bi bila jednostavna da
postoji precizna zakonska definici-
ja porodice. Medutim, za razliku od
pojmova kao $to su brak ili vanbrac¢na
zajednica zakonski precizno defini-
sati porodicu ili clanove porodice je
slozenije, a istovremeno u praksi je
percepcija toga Sta i ko Cini porodicu
jos raznovrsnija. | tu valja biti oprezan
pa pitanje porodice (u kontekstu de-
finisanja porodi¢ne kompanije) treba
razgraniciti od pitanja nasledivanja i
naslednih redova gde je zakonoda-
vac, s razlogom i osnovom, precizan.

TEORIJA | PRAKSA

To sve u praksi dovodi do situacija

da je ¢ak i neko ko, u konkretnom
slucaju, ne potpada pod zakonske na-
slednike (npr. zet ili snaja) percipiran
kao ¢lan porodice, s pravima u vezi

s porodi¢cnom kompanijom (pogo-
tovo ako aktivno doprinosi njenom
razvoju), a moguce je da se zamisli
situacija u praksi gde neko ko pripada
krugu zakonskih naslednika (npr. sin
ili ¢erka) nije percipiran kao neko ko
ima veze s porodi¢nom kompanijom
(npr. odlucio je da Zivi na drugom
kontinentu i porodi¢na kompanija ga
ne zanima). Paradoks ovog kratkog
uvida u mogucd scenario je da svi uce-
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snici mogu da budu u odli¢nim odno-
sima, tj. da to sto zakonski naslednik
nije percipiran kao ,,&lan porodice”
za potrebe razmatranja buducénosti
porodi¢ne kompanije istovremeno ne
znaci da su odnosi poremeceni.
Definicija dalje pominje osnivaca i
njegovu nameru da prenese drustvo
na svoje potomke, ali nigde ne govori
da je to (samo) njegova kompanija,
iako ju je on osnovao, a vrlo verovatno
je i jedini formalni vlasnik (tj. vlasnik
100% udela). Zato se, ne slucajno,
kompanija i ne definiSe kao ,osnivace-
va”, vec kao ,,porodi¢na kompanija”.
Jos teze ¢emo doci do bilo
kakvog zaklju¢ka ukoliko odgo-

NASLEDIVANJE BOGATSTVA

POREZ NA

RESENJE SE NALAZI U RAZGO-
VORU OSNIVACA | SVIH ONIH
KOJI SU VIPENI ZA FAKTICKE
(MOZDA | FORMALNE) VLASNI-
KE PORODICNE KOMPANIJE

vor pokusamo da trazimo na polju
npr. imovinsko-pravnih odnosa
supruznika.

Da li je udeo zajednicka imovina
supruznika? Ako nije, da li postoji do-
prinos supruznika u uvecanju vredno-
sti kompanije, kao posebne imovine
osnivaca? Sta ¢emo sa porodi¢nom
ili, jo$ preciznije, nesporno zajednic-

kom imovinom supruznika (npr. stan
ste¢en radom tokom brac¢ne zajed-
nice) koja je koris¢ena kao sredstvo
obezbedenja za kredit koji je omogu-
¢io porodi¢noj kompaniji da izade iz
finansijskih teskoca ili pak da osvoji
novi proizvod ili novo trziste?

To su sve pitanja Cija ozbiljnost i
slozenost moze da sluzi kao podloga
za ozbiljne naucne radove.

Ali hajde da pokuSamo da jos
malo zakomplikujemo. Zamislimo
porodicu: osnivag, supruga, sin i
Cerka slicne zivotne dobi, recimo u
svojim ranim tridesetim godinama.
Sin se bavi sportom i ne zanima ga
porodi¢na kompanija, ¢erka je po-

NASLEDSTVO,
MOGUC ODGOVOR
NA PITANJE:

»ZA KOGA SAM SVE
OVO STVARAO!?*

Koliko ste puta Culi: ,,Taj je obezbedio naredne tri
generacije”? Siguran sam vrlo Cesto, ali da li ste
ikada u nasim krajevima upoznali nekog ko i dalje
uziva u plodovima rada svog pradede?

. Marko Ilié¢
Y direktor Beotim, Bimbo, Beograd, Il generacija

URBANA LEGENDA KAZE DA U
BEOGRADSKOM ELITNOM NASE-
LJU DEDINJE ne postoji vila u kojoj
kao odrasli ljudi zZive predstavnici
trece generacije porodice koja je vilu
stekla. Proverite da li takvih ima u
elitnim naseljima vasih gradova.

Jedan od mehanizama koji se u
razvijenim zemljama primenjuje vec
decenijama, a koji sluzi da se deca
ne opuste previse, ali i da smanji so-
cijalno raslojavanje, upravo je porez
na nasledstvo, Cesto nazivan i taksa
na smrt. Gotovo svaka zemlja na
svetu u svom poreskom sistemu ima
neki vid ovog poreza, kod nas je on
simboli¢an, a kod naslednika prvog
reda poreska stopa je 0%. Takode,
znacajna je razlika izmedu subjekta
koji se oporezuje. U mnogim siste-
mima, ukljucujudi i poreske sisteme
nase regije, oporezuje se naslednik,
dok u znac¢ajnom broju sistema,
oporezovan je pokojnik.

Najcesce analiziran porez na na-
sledstvo je onaj koji se primenjuje u
Velikoj Britaniji, jer sve viSe zemalja
svoje poreze na nasledstvo oblikuje
na slican nacin. Naime, predmet opo-
rezivanja je imovina koja ostaje iza
pokojnika, a koja uklju¢uje nekretnine,
novac i sve druge vrednosti, kao sto
su firme, udeli, obveznice, hartije od
vrednosti, vredne umetnine, kolek-

24

Slsee




PRAVNI ASPEKT

svetila svoju profesionalnu karijeru
porodi¢noj kompaniji i nesporno je
izuzetno zasluzna za veliki napredak
i rast, poslednjih godina mozda ¢ak
i viSe od osnivaca i supruge koji su
se povukli iz operativhog poslovanja.
Da li je to i dalje samo osnivaceva
kompanija (koji je upisan kao 100%
vlasnik) ili je i porodi¢na kompanija
po principu ,svi smo jednaki” ili je
mozda malo vise ¢erkina kompanija,
mozda je ona malo ,jednakija” od
sina sportiste?

GDE JE RESENJE?

Ako ni propisi nemaju konacan od-
govor, ako i praksa varira, a svi op-

ravdano traze brze i lake odgovore
na pitanja, gde se onda krije reSenje
na jednostavno pitanje ,Ko je stvarni
vlasnik porodi¢ne kompanije?”
Iskustvo govori da se reSenje nalazi
u razgovoruy, i to razgovoru svih onih
za koje, pre svega, osnhivac (on/ona)
i njegov/njen supruznik vide kao fak-
ticke (a mozda u buduénosti i formal-
ne) vlasnike porodi¢ne kompanije.
Zato odgovorni osnivaci (kao
formalni vlasnici porodi¢ne kompa-
nije) i iniciraju izradu porodi¢nog
protokola (kao temelja za uspesnu
generacijsku tranziciju), i zato je
prvi zadatak prilikom rada na po-
rodi¢nom protokolu konstituisanje

porodi¢ne skupstine, tj. porodi¢nog
saveta jer je ona mesto na kome se
razgovara, izmedu ostalog, i o tome
ko ¢e biti vlasnik porodi¢ne kompa-
nije u buduénosti.

Kontinuiran razgovor, individualni
napredak svih ¢lanova porodice u
razumevanju izazova generacijske
tranzicije, usaglasSavanje stavova i
teski ali neophodni kompromisi jedini
su pravi put da se dode i do odgovo-
ra na pitanje iz naslova ovog teksta.

Naravno, to sve je potrebno da se
radi ako vec niste sre¢nik, kao moj
prijatelj s pocCetka teksta, koji zna da
je stvarni vlasnik porodi¢ne kompa-
nije supruga!

cionarski predmeti velike vrednosti,
te sve ono $to se smatra trziSno
vrednom imovinom. Porez se napla-
¢uje na vrednost imovine pokojnika
koja prelazi prag od 325.000 funti,
po poreskoj stopi od 40 odsto, bez
obzira na to ko imovinu nasleduje.
Od ovoga postoji nekoliko izuzetaka,
te je poresko oslobodenje potpuno
u slucaju da je nasleduje bracniili
vanbracni partner, te ukoliko svoju
imovinu ostavljate dobrotvornim
organizacijama, lokalnoj zajednici ili
amaterskim sportskim drustvima. U
slu¢aju da imovinu nasleduju decaili
unuci, neoporezivi iznos je 500.000
funti. U imovinu pokojnika se racunaju
i svi pokloni koje je pokojnik davao u
poslednjih sedam godina zivota kako
bi se sprecilo davanje imovine kada
se sazna da je osoba ozbiljno bolesna.
U praksi to znaci da ako deci i unu-
cima (svima ukupno) ostavite nekret-
nine, novac i umetnine u vrednosti od
2.500.000 funti, od te imovine ¢e na
ime poreza biti placeno 800.000, dok
¢e naslednicima ostati 1.700.000.
Imovina 2.500.000 - Prag
oslobodenja 500.000 = Osnovica
2.000.000 x 40% = 800.000 funti.
Moguce je traziti potpuno ili
poloviéno oslobodenje od poreza na
nasledstvo u slucaju da se naslednici-
ma ostavlja kompletan posao, udele

IDEJA OVAKVOG SISTEMA JE
DA KORIGUJE NAGOMILAVANJE
NASLEDENOG BOGATSTVA KOD
ONIH KOJI GA NISU SAMI ZARA-
DILI, VEC SE RODILI SA NJIM

u firmama koje nisu listirane na berzi,
kontrolni paketi akcija u listiranim fir-
mama (preko 50 odsto prava glasa),
masine, zgrade i ostale nepokretnosti,
no uslov je da je pokojnik to posedo-
vao najmanje dve godine pre smrti.

S druge strane, oslobodenje od ovog
poreza nije moguce traziti za imovinu
firme koja nije u funkciji osnovnog po-
slovanja (poslovni objekat koji se iz-
daje zakupcu, stan u kom zivi vlasnik
a vodi se na firmu itd.), te za firme
Cija je delatnost vezana za nekretnine,
hartije od vrednosti i slicno.

Ideja ovakvog sistema je prven-
stveno u tome da koriguje nagomi-
lavanje nasledenog bogatstva kod
onih koji ga nisu sami zaradili, vec¢
imali srec¢u da se rode u bogatoj
porodici. Po podacima Britanskog
zavoda za statistiku, medijalno do-
macinstvo u Velikoj Britaniji raspola-
ze imovinom od 302.500 funti, dakle
ispod praga posle kog se ovaj porez
placa, te velika vecina stanovnis-
tva ovaj namet i ne oseca. S druge

strane, kod onih koji ovaj namet
osedaju i imaju imovinu koja ¢e biti
oporezovana, budi motivaciju da
u svoju decu ulazu kroz vaspitanje
i Skolovanje, jer mozda nede imati
iste poslovne talente i ambicije kao i
roditelji. Takode, stimuliSe ih da inve-
stiraju dugoro¢no u poslovanje i pro-
duktivnost, a ne u nekretnine i velike
brojke na racunima u banci. Aspekt
oslobadanja od poreza za iznose koji
su poklonjeni zajednici i dobrotvor-
nim organizacijama veoma stimulise
filantropiju i zaduzbinarstvo, te je
veliki broj aktivnosti lokalnih zajed-
nica finansiran poklonima bogatih
ljudi, mnoge javne zgrade nose table
sa imenom zaduzbinara, a fundusi
muzeja su dobrim delom punjeni
poklonima iz kolekcija imucénih.
Vrednosti na kojima stoji ova-
kav vid oporezivanja, ali i posledice
koje proizvodi, veoma su korisne za
svako drustvo i ekonomiju, pa bi bilo
dobro u tom pogledu ugledati se na
razvijene zemlje i prilagoditi i nase
poreske sisteme tome. Sa aspekta
bogatog Coveka, tre¢a generacija
se nece secati novca i imovine koju
im je ostavio, ako je druga do tada
sacuva, ali ¢e svakako biti ponosna
svaki put kada prode pored bolnice,
Skole ili druge zaduzbine koju je svo-
joj zemlji ostavio njihov pradeda.
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Gasl intemet,
motaj kablove

Latinska izreka ,,Timeo Danaos et dona ferentes” potice iz price o drvenom
trojanskom konju, koga su Grci dali Trojancima u spjevu Eneida rimskog
peshika Vergilija. Ova izreka se Cesto prevodi: ,,Plasim se Danajaca (Grka) i kad
darove nose” ili u skracenom obliku ,,Pazi se danajskih darova”. Danas se ova
izreka koristi kada se ukazuje na opasnost koja se krije ispod necije pretjerane
ljubaznosti i darezljivosti. Cesto upozorava ljude da ne vjeruju slijepo drugima

y
A %5 Selmir Vrabac
dipl. inz. elektr., osnivac i generalni direktor Imtec d.o.o. Sarajevo, polaznik Adizes Leadership Programa 8. generacija

AKO Bl NEKO ISPJEVAO SPJEV O DIGITA-
LIZACIJI BIZNISA na Balkanu ovog vijeka,
mogao bi biti inspiracija za novu izreku koja

bi glasila: ,,Ne vjeruj IT-jevcima ni kad darove
donose”. Naime, Cinjenice govore da je vecina
projekata i inicijativa digitalizacije zavrsila ne-
slavno. Kada pitate prosje¢nog IT-jevca, uvijek
¢e vam reci frazu da su projekti propadali zbog
nedostatka inicijative ili stru¢nog osoblja kod
klijenata. Ali vam nece reci da je vedina proje-
kata uredno naplac¢ena, a ako se radi u javhom
sektoru, veoma Cesto i prepla¢ena. Ono oko
Cega ce se svi sloziti jeste da i dalje kaskamo
za razvijenim svijetom, iako su nam dostupne
tehnologije i znanje. | naravno, nesporno je da
klijentima nedostaje stru¢nog osoblja, te da je
svaki vanredni projekat (a to IT projekti uglav-
nom jesu) za bilo koju organizaciju znacajan
izazov koji zahtjeva dodatni napor i resurse. A
resursa je svakim danom sve manje i manje.

S druge strane, smatram da je nesporno i
da znacajan broj IT projekata nema bilo kakvu
sustinsku vaznost za organizacije, vec je pro-
izvod nekog trenda koji povremeno zahvati
trziste. Pod pritiskom tih trendova i agresiv-
nog marketinga organizacije krec¢u na neiz-
vjesne puteve implementacije ,,najnaprednijih
IT rijeSenja”. U projekte se krece bez jasnih
ciljeva, sprovedenih analiza rizika, a posebno
se paznja ne posveti angazmanu unutras-

SMATRAM DA
ZNACAJAN
BROJ IT PRO-
JEKATA NEMA
BILO KAKVU
SUSTINSKU
VAZNOST ZA
ORGANIZACIJE,
VEC JE PROI-
ZVOD NEKOG
TRENDA KOJI
POVREMENO
ZAHVATI TRZI-
STE

njih resursa na projektima. Oni se uglavhom
podrazumijevaju. Obi¢no se desi veliko i
marketinski prac¢eno otvaranje projekta, koji
se nazalost uglavnom nikada i ne zatvori.
Projekat se valja ko siroc¢e po organizaciji, od
odjela do odjela, uz vise pokusaja da ga se
nametne kao bitnu temu. Na kraju se ili ugasi
ili ostaje da zivi unutar nekog odjela organiza-
cije viSe kao baza za generisanje troskova, a
manje zato Sto neko razumije smisao njego-
vog postojanja. Ako se taj smisao i pronade,
projekat svoj zivot na kraju duguje iskljucivo
entuzijazmu pojedinaca, ali i raCunovodama
koji ne zele nesto vidjeti van upotrebe sve dok
ga ne pojede amortizacija. A ¢ak i nakon tog
perioda niko ne zeli konstatovati smrt necega
u Sto je organizacija ulozila zna¢ajan novac,
uz pompezne najave da ¢e nam to svima
promijeniti zivot. Konsultanti koji su inicirali
projekat vjerovatno ve¢ odavno prodaju nova
,savremena tehnoloska rijeSenja” gurajudi
nove organizacije na isti put. Ili su se prekvali-
fikovali za neku novu tranziciju.

Ako vam ovaj put nije poznat, vjerovat-
no ste totalno izvan procesa digitalizacije
poslovanja. Sto je ,naravno, mnogo veca
opasnhost nego da ste prezivjeli neki neuspje-
San projekat digitalizacije u vasoj kompaniji.
Jedino dobro u neuspjesnim projektima
digitalizacije jeste iskustvo koje ¢e vam, ako
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ga pravilno shvatite, stvoriti pretpostavku da
neki bududi IT projekat uspije bas kod vas.
Sve ostalo Sto ostaje iza takvih projekata su
teSke posljedice od kojih bih, pored uzalud
bacenog novca, izdvojio traumu i stres koji
trpe vasi uposlenici, a posebno menadzeri,
pokusSavajuci da razumeju opakog IT tipa
dok ih utjeruje na dugim prezentacijama u
»,novu digitalnu vjeru”. Ako je IT rijeSenje ori-
jentisano ka vasim kupcima, veoma je mogu-
¢e da ¢e jedan znacajan dio njih prestati biti
vasi kupci, a ostalima ¢ete godinama morati
slati poklone gradeci novu lojalnost nakon
gubitka povjerenja. Na kraju, klju¢no pitanje
jeste zbog ¢ega sve ovo prezivljavati i kako
se zastititi od IT-jevaca makar vam tehno-
logiju davali i besplatno. Sto se ved uveliko
pojavljuje.

PET SAVETA

Prva stvar koju ste valjda naucili u biznisu.
Kao $to nema besplatnog ruc¢ka, nema ni
besplatne tehnologije. Sve se plada, samo je
pitanje kada faktura prispjeva.

Drugo je to da biznis probleme ne rjesava
tehnologija, vec¢ vi i vasi ljudi. Tehnologija je
tu da budemo brzi, bolji. Ali ako ne znamo u
kom pravcu treba da se kre¢emo, to sto smo
brzi ili bolji nam neée puno pomodi. Mozda,
a vrlo Cesto je tako, znatno nam odmogne.

TEHNOLOGI-
JA JE TU DA
BUDEMO BRZI,
BOLJI, ALI AKO
NE ZNAMO U
KOM PRAVCU
TREBA DA SE
KRECEMO, TO
STO SMO BRZI
ILI BOLJI NAM
NECE PUNO
POMOCI, CAK
VRLO CESTO
NAM ODMOGNE

Trece, dobra reklama iznad restorana ne
znadi uvijek i dobru hranu. IT je kao industrija
restorana. Pojavi se puno kompanija, a gotovo
sve na kraju ne prezive dvije godine. Provje-
rite sustinski reference koje piSu na ponuda-
ma. Vrlo Cesto to nisu reference, ve¢ nega-
tivna iskustva kupaca. lli ¢ak totalno lazne
informacije.

Cetvrta stvar su vase stvarne potrebe.
Lijepo je pricati o analizi kupaca uz pomo¢
vjesStacke inteligencije, ali vec¢ina nasih kom-
panija ima baze podataka koje je nemogude
analizirati na taj nacin. Ako su ti podaci do-
voljno detaljni, vrlo vjerovatno ih opet nema
dovoljno da se naprave adekvatni modeli. Da-
kle, vijerovatno ste do kraja osudeni na Exce/
analitiku i procjene vasih komercijalista. Ali to
ne mora znaciti niSta loSe. Dapace.

Peta stvar su prioriteti. Lijepo je imati naj-
noviji sistem za odnose s kupcima, ali ako taj
sistem nije nazidan da kvalitetan racunovod-
stveni (ERP) sistem, vrlo vjerovatno ¢e jedinu
korist od toga sistema imati prodavac tog
sistema. Jednostavno, kompanije ne mogu
preskociti neke faze svog razvoja. Isto je sa
uvodenjem tehnoloskih rijesenja.

Na kraju zasto sam se usudio baviti ovom
temom, i na neki nac¢in davati negativnu rekla-
mu bransi u kojoj egzistiram i gdje zaradujem.
Najvazniji razlog je moja briga za posljedice
koje ,prebrza i nasilna digitalizacija” ima za &i-
tavo drustvo. Posljedice na nas same i nase po-
rodice svi dozivljavamo svakog dana. Ono sto
je u pocetku izgledalo kao ljepotica, pretvorilo
se u zvijer koja u negativhom smjeru oblikuje
nase drustvene okolnosti. Nekoliko teskih slu-
Cajeva zlostavljanja i ubistava, od kojih su neka
bila i masovna, nikoga ne ostavljaju ravnodus-
nim. U svim tim zlim rabotama na neki nacin je
sudjelovala i tehnologija. Uglavnom ona koja je
u nase zivote usla prebrzo i nasilno nas utjera-
la u neki metaverzum uglavnom radi interesa
globalnih IT kompanija. Zbog toga, kada ovo
preslikamo u zivote nasih kompanija, poziv
na odgovornost pri koristenju tehnologija nije
sigurno suvisan. GresSke koje nastaju u kom-
panijama pod uticajem tehnologije viSestruko
se multipliciraju. Sve je mogude u virtuelnom
svijetu, osim zaustaviti tehnologiju kad nesto
krene po zlu. Tada se obi¢no posegne za onim
Sto izgleda totalno primitivno, ali je jedino
u&inkovito. Cupaj iz utiénica i motaj kablove.
Moja preporuka je da i u kompaniji ponekad
ugasite internet i smotate kablove. Zivot ¢e se
nastaviti, vjerujte mi na rijec.
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DIGITALNA TRANSFORMACLJA
JE BIZNIS, A NE IT PROJEKAT

Potreba za digitalnom transformacijom dolazi s vise strana. Upotrebom
moderne tehnologije klijenti imaju veéa ocekivanja od organizacija, traze
digitalna reSenja koja su laka, jednostavna i dostupna u svakom momentu
- online porucivanje, dostupnost na vise kanala, naprednu pretragu, Sirok i

pregledan izbor i sl

» Pavle Pekovié
IT Consultant, Orcus IT, saradnik Adizes SEE

SPREMNIJI SU NEGO IKADA DA LAKO
MENJANJU KOMPANIJE KOJE IM PRUZAJU
USLUGU. S druge strane, nove tehnologije se
ubrzano razvijaju: vestacka inteligencija, po-
daci, kolaboracija, 0T, robotika i sl. daju prili-
ku kompanijama da unaprede svoje poslovne
modele i pruze bolju uslugu svojim klijentima,
nudeci konkurentne proizvode i usluge.

Upravo ove potrebe upuduju Sta treba da
budu stubovi digitalne transformacije. Razni
autori imaju razlicite pristupe, mi posmatramo
digitalizaciju kroz uspeh svakog od sledeca
Cetiri stuba transformacije: Klijenti, Poslova-
nje, Proizvodi i Zaposleni.

Digitalizacija podrazumeva koris¢enje digital-
ne tehnologije u svakodnevnim zadacima, u cilju
unapredenja efikasnosti i produktivnosti, kao i
otvaranja novih mogucnosti za povecanje prihoda.

Digitalna transformacija je Siri koncept koji
ne obuhvata samo digitalizaciju vec¢ i prome-
nu poslovnog modela, promenu organizaci-
one strukture, kao i organizacione kulture, o
¢emu je veoma lepo pisao kolega Almir Jahic¢
u broju 65 ovog magazina.

1. STUB KLIJENTI

Mnoge organizacije su vec postavile klijente

u centar svoje poslovne strategije. Digitalnom
transformacijomm menjamo nacin interakcije s
klijentom stalno se prilagodavajuci promena-
ma. Klijenti danas koriste digitalne tehnologije
svakodnevno. Oni Zele da na svom racunaru ili
¢eScée mobilnom uredaju, mogu da traze, infor-
misu se, razmene iskustva, kupe, plate, dobiju

'
/- WS/’
(e rirewonts win

Aktivirati
klijente

4 stuba digitalne transformacije

Transformisati
proizvode

Osnaiiti
zaposlene

Optimizovati
poslovanje

* Digitalno oglaavanje i CLM
= Upravijanje podacima o

lupcima

= Internet i mobilna trgovina
*  Tech-bazirane prodavnice

= Omni-channel Bkustvo

= Automatizacija korisnitkih

ushuga

®  Upravijanje | razvo)

=  Mobilnost zaposlenih
* Produktivnost i saradnja
=  Tech-bazirana weza sa

= Logistifko planiranje
zasnovano na podacima

= Upravijanje digitainim
resursima

= Inteligentni procesi

= Upravijanje kontrodom
fovaliteta

= Digitalizovano Front office i
Back office poslovanje

*  Istrafivanje | ideja
*  Razvoj proizvoda
= Lansiranje proizvoda

digitainih talenata

zaposienima

Cetiri stuba digitalne transformacije

DIGITALNA
TRANSFOR-
MACIJA JE SIRI
KONCEPT I NE
OBUHVATA
SAMO DIGI-
TALIZACIJU
VEC | PROME-
NU POSLOV-
NOG MODELA,
STRUKTURE |
KULTURE

podrsku za usluge i proizvode koji ih zanimaju.
kroz ceo proces. Zato kroz digitalnu transfor-
maciju organizacija treba da $to bolje upozna
svogd klijenta, njegove potrebe i klijentski put
kako bi u svakoj tacki omogucila klijentu vrhun-
sko iskustvo. Podaci o klijentu su prvi korak.

Oni treba da budu precizni i sistematizovani,

da daju jasnu i detaljnu sliku o svakom klijentu.
Takvi podaci su osnova za kvalitetne marketing

i prodajne aktivnosti kao i podrsku. Takode, oni
su osnova za prilagodavanje korisni¢kog isku-
stva svakom pojedinacnom klijentu. Konacno,
pozeljno je obezbediti tradicionalnu i digitalnu
komunikaciju s klijentom (drustvene mreze, me-
sindzeri, chat i sl.) i da oni funkcionisSu kao jedin-
stven sistem komunikacije. Klijent, recimo, moze
da se informiSe tako $to c¢e videti tradicionalnu
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reklamu, zatim nazove telefonom da se raspita
za detalje, dodatne informacije da potrazi kroz
chat, a samu kupovinu da zeli da zavrsi onlajn.
Koji god kanal komunikacije da izabere u kojoj
god tacki klijentskog puta, iskustvo mora biti
jedinstveno i pozitivno za klijenta.

2. STUB OPTIMIZACIJA POSLOVANJA

Na pitanje Sta oc¢ekuju od digitalne transfor-
macije, organizacije ¢esto na prvo mesto
stavljaju optimizaciju poslovanja, smanjenje
troskova, povedanje produktivnosti i digitaliza-
ciju procesa. Danas, medu IT reSenjima zaista
mozemo naci mocéne i efikasne, a za koris¢enje
jednostavne alate koji se bave upravo ovim. Ali
nikakav alat nece efikasno resiti loSe i neefika-
sne procese. Zato su u procesu digitalne tran-
sformacije uobicajene revizija i izmene internih
procedura i procesa. ldealno je da se kroz te
aktivnosti jasno povezu procesi s podacima i
dokumentima koji se koriste u tim procesima.
Na taj nacin znamo ko kreira podatke i doku-
menta, ko ih menja, ko je odgovoran za njihovu
tacnost, koliko i kako se ¢uvaju, kao i ko sve
ima pristup. Jasno definisani procesi i tokovi
podataka i dokumenata, kao i njihove veze,
daju ¢vrstu osnovu za uspesSnu implementaciju
reSenja za optimizaciju poslovanja.

3. STUB TRANSFORMACIJA PROIZVODA

Mogucénosti integracije softvera i tehnologije u
proizvode i usluge moze znacajno da promeni
vrednost koju pruzamo klijentima, kao i da
nam omoguci nove biznis modele i prodor na
nova trzista. Pogledajte kako su kurirske sluz-
be dale novu vrednost i korisni¢ko iskustvo
klijentima kroz mobilne aplikacije, prac¢enje
isporuke, digitalnu komunikaciju, paketomate
i sl. Skole i organizacije koje se bave edukaci-
jom sada znatan deo svojih usluga nude onlajn
na daljinu, a ne samo u ucionicama. Za roden-
danske poklone sada imate moguénost naru-
Civanja potpuno prilagodenih poklona: majica
sa zeljenom slikom i natpisom, ¢okolada sa
imenom slavljenika, igracka koja kaze ime slav-
ljenika i sl. UkljucCivanje digitalnih prevodilaca
omogucuje prodor na nova trzista. Digitalna
transformacija treba da omogudi da digitalna
reSenja budu uklju¢ena od istrazivanja i ideja,
preko razvoja proizvoda, do lansiranja proi-
zvoda i biznis modela iza svakog od njih.

4. STUB OSNAZIVANJE ZAPOSLENIH

Posebno u poslednjih nekoliko godina, videli
smo koliko je znacajno da zaposleni poseduju

JEDINO SVE-
OBUHVATNI
PRISTUP MOZE
DATI ZELJE-
NE REZULTATE.
KREIRANJEM
DIGITALNE
STRATEGIJE |
MAPE PUTA ZA-
SNOVANE NA
JASNO DEFI-
NISANIM STU-
BOVIMA TRAN-
SFORMACIJE
OSNOVA JE ZA
DOSTIZANJE
CILJEVA

digitalne vestine, ali i da organizacija omogudi
zaposlenima da koriste digitalna resSenja koja
¢e im maksimalno pomocdi da sto efikasnije
obavljaju svoj posao. Omogucavanje zaposle-
nima da budu mobilni, tj. da rade sa svake lo-
kacije i s razli¢itih uredaja (racunara, tableta ili
mobilnog telefona), ocigledan je primer toga.
S obzirom na to da zaposleni najc¢esce vedinu
svojih zadataka obavljaju s kolegama, u timu,
potrebni su im alati za timski rad, za efikasniju
komunikaciju (vidite koliko su popularni razni
mesindzeri), kao i za razmenu ideja i informi-
sanje. Ako organizacija ne pruzi zaposlenom
sve potrebne digitalne alate, oni ¢e ili neefika-
sno obavljati svoj posao ili ¢e pribeci samo-
stalnom trazenju digitalnih resenja (shadow
IT) koji otvaraju nove probleme bezbednosti,
usaglasenosti i upravljanja.

POTREBAN, NE | DOVOLJAN USLOV

Kada se kroz ova Cetiri stuba ravnomerno i
dobro postave projekti koje treba realizovati
kako bi se napredovalo u procesu digitalne
transformacije, to je samo deo potrebnih
preduslova.

Za promenu poslovnog modela i organi-
zacione kulture, kao sastavnih delova digi-
talne transformacije, neophodno je stvoriti
organizacione promene i sprovesti organiza-
cionu transformaciju. Onu koja ¢e efektivho
i efikasno upravljati klju¢nim promenama,
omoguditi kontinuitet i prilagodavanje novim
uslovima na trzistu.

Organizaciona kultura treba da sledi
model digital first koji podrazumeva ukljuci-
vanje digitalnog od prvog koraka svih daljih
poslovnih planova i aktivnosti.

U osnovi gotovo svih reSenja digitalne
transformacije leze kvalitetni podaci koji se
aktivno koriste.

Sistemski pristup konsolidovanju i sistema-
tizaciji podataka, recimo kroz projekte Da-
taWarehouse-a, raznih formi analitike i sl. daju
neizostavnu osnovu ostalim projektima u pro-
cesu digitalne transformacije. Osim podataka,
zajednicka nit za sve aktivnosti jesu pitanja
bezbednosti i integrisanosti celog sistema
koja treba posmatrati iskljucivo celovito i je-
dinstveno, a ne samo u okvirima digitalnog.

Digitalna transformacija je biznis, a ne IT
projekat. Jedino sveobuhvatni pristup moze
dati zeljene rezultate. Kreiranjem digitalne
strategije i mape puta zasnovane na jasno de-
finisanim stubovima transformacije osnova je
za dostizanje ciljeva digitalne transformacije.
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Recesija - da,

depresija - nikako

Joseph Schumpeter, americki ekonomski teoreticar austrijskog porijekla, prije
nesto vise od jednog vijeka objavio je svoju teoriju poslovnih ili ekonomskih
ciklusa koja nam zeli reci da je potpuno normalno, dakle oc¢ekivano, da se
ekonomija ,,koleba”, odnosno ide gore-dole u odredenim vremenskim razmacima

Aleksandar Krunié
generalni direktor, Pharma Maac, Sarajevo

C€AS SMO NA PUTU GORE, ito Schumpeter na-
ziva oporavkom i ubrzanjem, odnosno fazama
ekspanzije, a ¢as smo na putu dole, odnosno
idemo u recesiju ili ¢ak depresiju, to jest faze
kontrakcije. Kada smo na putu gore, kada sve
ide lako i u pravom smijeru, nikome nije ni na kraj
pameti niti neko uopste Zeli da misli o tome da
¢emo prije ili kasnije, ali svakako kroz koju godi-
nu ili kad-tad, krenuti putem ka dole. Trezveno
razmisljajuci, ta putanja malo gore, pa malo dole
izgleda potpuno logi¢na. Bez obzira na to, svaki
put kada se kriza po¢ne pomaljati, krenemo
dramiti, crtati na zid crnog davola i izmisljati
apokalipti¢ne scenarije. Kao da nam covjek nije
sve lijepo objasnio i napisao i to prije vise od
stotinu godina. Uostalom, poslije kise, sunce
izlazi, ali i nakon dosta sunca, dobro dode, jedva
se Ceka i neumitno je da ¢e pasti kisa.

USPONI | PADOVI

Korona, pa onda trgovinski rat Kine i Amerike,
te na to sve nadovezujudi rat u Ukrajini, donijeli
su smanjenje proizvodnje ili output-a. Schum-
peterovim rjeEnikom, doslo je do poremecaja
trziSne ravnoteze, sto znaci da smo usli u fazu
ekonomske kontrakcije. Dok je output padao,
novca je bilo dovoljno, a kada ga je negdje i
ponestajalo, vrijedno se Stampao novi, tako da
je potraznja ostala Ziva. Cak su pojedina dobra,
pogotovo nakon izolacije uslovljene koronom,
postala trazena kao nikad. Potraznja na sma-
njenu proizvodnu aktivnost gurnula je cijene

RECESIJA JE-
NORMALNA,

A KAKO EKO-
NOMISTI KAZU,
NEUMITNA |
CAK POZELJNA
POJAVA

razlicite Spekulantske aktivnosti na trzistu te
se pojavila inflacija i to ne mala. To dalje vuce
realne zarade, odnosno novac kojim raspolazu
potrosaci prema dole. Treba ocekivati da ¢e ci-
jena novca, odnosno kamate, i dalje rasti. Stoga
ne bi trebalo nikoga iznenaditi sto je Centralna
banka Evropske unije veé devet puta poveca-
vala referentnu kamatnu stopu. Kraj ovoj praksi
se ne nazire, ali se o¢ekuje da bi skup novac
trebao dovesti do toga da padne potraznja,
¢ime bi se zatvorio krug, jer bi to bio trenutak
kada bi cijene mogle krenuti padati. Tako bi se
doslo do nove trziSne ravnoteze. Ali, do tada,
treba prodi neko vrijeme.

Znam da nije romanti¢no ekonomsku teoriju
dovoditi u vezu s nasim svakodnevnim zivoti-
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ma, ali zar nam se nesto sli¢no ne de-
Sava i u drugim zivotnim aspektima,
mimo ovog ozbiljnog, ekonomskog?
Recimo, svi znamo i svi smo imali
iskustvo loSeg dana na poslu. Nikom
ne pada na pamet da to naziva ,rece-
sijom”, nego jednostavno kaze ,imao
sam los dan”. Ako, medutim, jedan lo$
dan preraste u niz takvih dana, ako
na kraju zaklju¢imo da ve¢ mjesecima
gubimo vrijeme i zivce na radnom
mjestu koje nam se ne dopada, gdje
je Sef moron ili nam taj posao jedno-
stavno ne lezi - e, onda vec¢ kazemo
da smo, s oprostenjem, prdnuli u ¢a-
bar. Tada bismo ved slobodno mogli
govoriti o (li¢noj) recesiji.

Recesija je po definiciji konstan-
tno padanje - ne mora nuzno biti
sunovrat, dovoljno je i paduckanje - u
trajanju od najmanje tri kvartala, od-
nosno devet mjeseci. Dakle, ako nas
gotovo godinu dana nikako ne ide,
onda nam nema druge do govoriti
da smo upali u recesiju. A ako nas
pak, gluho bilo, ostavi zivotni partner
i, recimo, pobjegne, da ostanemo u
ekonomskom vokabularu, sa finan-
sijski likvidnijim protagonistom, a mi
nakon toga ,,padnemo u sevdah” i ako
to padanje ide duboko i traje dugo,
onda su izgledi vrlo dobri da se suoci-
mo s viSim stepenom od recesije, a to
je depresija. Drugim rije¢ima, recesija
je ,mala maca” sta nas sve moze za-
desiti u nasim gore-dole avanturama.
Zato, glavu gore, oblaci recesije koji
su se nadvili nad nasim glavama kao
sublimacija negativnih okolnosti koje
nas u zadnje vrijeme zadesise, doci
¢e, proci i pasti u zaborav.

Usudio bih se ¢ak redi, recesija je
normalna, a kako ekonomski teore-
ti¢ari kazu, neumitna i ¢ak pozeljna
pojava. Ali treba se svakako Cuvati
depresije. A za depresiju kako u eko-
nomiji, tako i u svakodnevnom poslu,
treba ipak nesto vise i teze da se desi.
Ako svijet stane s problemima, ako
uskoro ne izmili neki novi virus ili ako
se negdje ne otvori novi sukob, trgo-
vinski ili oruzani, imamo dobre Sanse
da prodemo bez depresije. Istovreme-
no, za depresiju u zZivotu bi pak treba-
|lo puno vise da se desi od loSeg posla.

NAMECE SE ZAKLJUCAK DA LJUDSKI ROD MOZE ZAISTA MNOGO NA-

UCITI OD EKONOMIJE

Nesto, recimo, kao los brak. Ili vrlo
specificno lokalno okruzenje, poput
troc¢lanog predsjednistva ili ,,zastite vi-
talnog nacionalnog interesa”. Po onoj:
,Ako imas traktor, vrati kombajn”, ako
Zivis u takvom okruzenju, gledaj da

se okruzis srodnim duSama, sto svako
priseban i pokusava da radi, a mani se
politike - ako zeli$ izbjeci depresiju.

OPORAVAK

Ekonomija (svjetska, da ne bude
zabune) raspolaze vrlo robusnim
imunoloskim sistemom koji joj
omogucava oporavak i rekuperaciju
nakon godina krize. Nase pak lokalne
ekonomije, nakon raspada vede po-
liticke cjeline, a time i veceg trzista,
plivaju nosSene svjetskim trendovima
bez bilo kakvih znacajnih elemenata
autonomije i kontrole vlastite sudbi-
ne. Odnosno, ako Njemacka pada u
krizu, svima nama redom se ne pise
dobro. A Njemacka, sada je to vec
vrlo izvjesno, kao prva od vedih indu-
strijskih sila neumitno klizi ka recesiji.
Kontrakcija, dakle, uzima maha, a to
znaci da ¢e se aktivnosti koje vode
oporavku intenzivirati. Ako je berza
vjerodostojan pokazatelj zdravstve-
nog biltena ekonomije, onda nije
zgoreg spomenuti da otkada svijet
prati zbivanja na berzi, a to je otpri-
like malo viSe od stotinjak godina

- taman tako negdje kada se Schum-
peter oglasio sa svojom teorijom -
nije zabiljezen negativan period duzi
od sedam-osam godina u komadu.
Recimo, Velika depresija tridesetih
godina proslog vijeka bio je takav
jedan dogadaj. Schumpeter takva
vremena, pomalo suhoparno, naziva
L,beskamatnim ciklusom u ekonom-

> 4
4

skom procesu”. Ekonomija se i nakon
te velike, ali i svake naredne krize,
oporavila i krenula uzlaznom linijom.
Oporavak se, naravno, ne desSava
sam od sebe. TeoretiCar Schumpeter
kaze da u meduprostor izmedu dva
trziSna ekvilibrijuma upadaju novi
takmaci, trzisni segmenti i proizvodi.
Prakti¢ar Adizes bi tu situaciju nazvao
opporthreats, sto ja rado na nase
jezike prevodim novom imenicom
»prilopas”, nadajuci se da mi idejni
tvorac tog pojma necée zamjeriti.
Time se zeli re¢i da ekonomiju iz krize
vuku oni koji upravljaju promjenama,
i uloSim vremenima vide prilike, koji
donose i sprovode, vrlo Cesto, teSke
odluke. Koji rezu sto se rezati mora,
grade kada se graditi treba, mijenjaju,
optimiziraju. Ko zna i shvata da su
usponi, ali i padovi sastavni dio igre,
njemu je svaki dan ,,prilopasan”.
Ekonomija je drustvena nauka i
pojava koja je odavno zauzela vrlo
vazno mjesto u svakodnevici Sirom
svijeta. To, makar i uz dosta ma-
Ste, navodi na razmisljanje da li se
i U kojoj mjeri njeni modeli i uzorci
ponasanja i djelovanja daju preslikati
na nase svakodnevne zivote. Kako,
recimo, mi homo sapijensi stojimo
sa oporavkom nakon zivotnih kriza?
Nema dileme, zZilavi smo, jer inace ne
bismo postali najdominantnija vrsta
na cijelom dunjaluku, prezivljavajuci
i odrzavajuci vrstu hiljadama godina.
Medutim, za razliku od ekonomije,
znamo protraditi decenije zivediu
recesiji, ili Cak u konstantnoj depresi-
ji, mada nam Cesto nedostaju ozbiljni
razlozi za to - ukljucujudi i odsustvo
loSeg braka, odnosno nepostojanje
likvidnog protagoniste kao negativca
u zivotnoj pric¢i. Namede se zaklju¢ak
da ljudski rod moze zaista mnogo
nauciti od ekonomije. Nesto, recimo,
kao prihvatanje svake (zivotne) re-
cesije, a zasto ne Cak i depresije, kao
Sanse za novi uzlet, bez gubljenja
vremena na kukanje. To bi bas bila
humanizirana pro-ekonomska prica.
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Prokletstvo
rukovodioca

Dobar rukovodilac ne radi danas ono sto su njegovi saradnici mogli uraditi jucer

»= | Fuad Sisi¢, dipl.ing masinstva

Tﬁ" proglasen za Lokalnog lidera desetljeca 2012, godine od Lige humanista

DOBRICA STEVANOVIC, PREDAVAC ADI-
ZES LEADERSHIP PROGRAMA | GENERALNI
DIREKTOR HAHN+KOLB DOO, u julu 2016.
godine objavio je zanimljiv tekst ,,Prokletstvo
direktora”, a meni je bio povod za tekst koji
piSem. Izmedu ostalog, Dobrica je napisao:

,Kad se kaze ‘volite se, ljudi’, to ne znadi
‘volite sebe, ljudi’. Cesto postoji zaljubljenost
menadzera u onog Sto radi i ono Sta radi, da
ne kazemo lik i delo, to jest u znacaj sopstveni
ili svoje sluzbe u firmi (sluzbe, a ne tima, kao
Sto bi trebalo)”.

Postoji neka naslijedena organizacijska
kultura iz nekih drugih okolnosti koja se pre-
dugo zadrzava. Takvu organizacijsku kulturu
podrzavaju mnogi rukovodioci (predsjednici,
direktori, ministri, nacelnici, Sefovi), ali i mno-
gi podanici (¢lanovi organizacije, uposleni,
gradani). Da li to rade svjesno ili nesvjesno - ne
znam, ali znam da postoji nesto od sljedeceg:
nedostatak znanja ili sebi¢ni motivi, ili oboje.
|zuzeci postoje, naravno, inace ne bismo znali
da moze drugacije u sadasnjim okolnostima.

S jedne strane, u organizacijama (neovisno

o tome jesu li privatne, vladine ili nevladine)
prevladavaju ocekivanja da rukovodilac zna
sve, posebno ako zauzima ¢elnu poziciju. Na
primjer, oCekuje se da predsjednik zna sve i ima
odgovor na sva pitanja. A predsjednik to i misli
tako. | ako ga pitate o nacionalnoj ekonomiji -
dobicete odgovor, o svjetskoj ekonomiji - nema
problema, o geopolitici - nikakav problem, o
pojedinim opc¢inama - naravno da zna (mozda
ne o onim koje nisu vazne kao o onim koje su
vazne, ali zna), o nekom dnevnom dogadaju -
pa jedva Ceka... Tako je na svim nivoima i u svim

organizacijama, samo 5to su pitanja razlicita.
Sveznalost, koja se crpi iz autoriteta pozicije, iz
autoriteta ovlastenja, a ne iz autoriteta zanata
je opceprisnuta. | ponavljam, ima drugacijih
primjera, mogao bih posvjedoditi.

S druge strane, nema sumnje da je motor
automobila vazan kao Sto je to procesor u
racunarima. Ali ako imate samo dobar motor
a sve drugo ,,5to visi to i otpada”, da ne pitam
kakvo gorivo koristi i Sta je sa okolinskom za-
Stitom, i je li uop¢e mogude da motor upravlja
sam sobom, kako ¢e to funkcionisati? Kratko-
ro¢no moze i funkcionisati, ali gubi se kontinu-
itet dugorocne sistemske odrzivosti. Poznato
je, Sto je pozicija rukovodioca visa, zavisnost
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je veca. Rukovodilac ima opciju odvojiti se

od organizacije, od tima, solirati manje ili vise
uspjesno. Ima i drugu mogucnost, izgradivati
sistem, graditi organizaciju u harmoniji, ali je
stalno odrzavati na trac¢nici koja vodi ka dosti-
zanju usaglasenih dugorocénih ciljeva.

Prva opcija je lakSa, iako je i ona zahtjevna,
teska, mukotrpna, ali se lakSe podnosi jer stav-
lja pojedinca/osobu u prvi plan, a ne organiza-
ciju. To pojedincu moze goditi i dati mu snagu
da nastavi, ali i sve teze se moze toga oslobo-
diti. Svakom godi pohvala, malo ga ,podigne”
od Zemlje. | tako, malo-pomalo, ako se povre-
meno ne spusti, ne prode medavu i oluju, on
pocne lebditi i nuzno gledati druge ,,odozgo”.
S obzirom na to da je fizicki ipak na Zemlji,
onda prelazi u fazu odbrane takvog pristupa,
i ulazi sve dublje i dublje postajudi uvjeren da
bi cijela organizacija trebala da njemu sluzi,
da ga podrzava, a ne obrnuto i uravnotezeno.
To ne vodi samo gubitku rukovodstva, jer ono
je ve¢ samim izborom prve opcije izgubljeno,
to vodi gubitku bilo kakve fer komunikacije,
gubitku interakcije koja vodi sinergiji u orga-
nizaciji, gubitku kompetencija u prvom planu,
jer idol je vec¢ tu. A kada je on tu, svaka dalja
komunikacija se svodi na interpretaciju zastite
i uzdizanja idola. Istina nije vazna.

Druga mogucnost nije teza ali trazi vecu
istrajnost. Sluzenje organizaciji ne dopusta
,uzjahati” organizaciju. Stavljati vaznost
organizacije u prvi plan, rukovodstva, tima,

RUKOVODILAC |
RUKOVODSTVO
SU PRIMARNO
ODGOVORNI
DA OSPOSO-
BLJAVAJU OR-
GANIZACIJU ZA
PREZIVLJAVA-
NJE U BUDUC-
NOSTI

zajednickih vrijednosti i razloga zbog kojih
organizacija postoji, dodajudi osobni doprinos
autoritetu pozicije koja sluzi organizaciji mo-
gla bi pomodi organizaciji u buduénosti. Ne
uzdizati se u dobru i ne pokleknuti u teskoci.

Narodna mudrost: ,, Ko se hvali, sam se kva-
ri” izrasla je iz stvarnog zivota razliCitinh gene-
racija i razli¢itih okolnosti. Pamtimo generacije
koje odlaze ili su otiSle a da su zZivjele desetlje-
¢ima u istim okolnostima, a sada jedna gene-
racija u jednom desetlje¢u zivi u izmijenjenim
okolnostima. To nije tesko vidjeti, i to ne bi
trebalo biti teSko razumjeti. Nasljede treba
postovati, ali bilo bi jako korisno prilagoditi se
novim okolnostima. Rukovodilac i rukovodstvo
su primarno odgovorni da osposobljavaju or-
ganizaciju za prezivljavanje u buduénosti. Te-
kudi rezultati su potrebni, korisni, i ne treba ih
nikako ignorisati, treba ih afirmisati u funkciji
sigurnosti i harmonije organizacije u buduéno-
sti, a ne u funkciji osobnih promocija i odbrane
postojecih pozicija ili C¢ak zauzimanja novih
pozicija. Stoga za nas moze biti mjera demo-
kratura, a ne prosta demokratija ili diktatura.
Demokratura koju objasnjava dr Isak Adizes,
koja podrazumijeva demokratiju u donosenju
odluka ali u isto vrijeme ne preglasavanje ili
konsenzus (jasno definisana odgovornost koja
podstice participaciju i gradi postivanje i po-
vjerenje na ustrb nepostivanja i nepovjerenja),
i koja podrazumijeva diktaturu u sprovodenju
odluka, ali ne odstrel neistomisljenika.
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Pravda za menadzere

Ko da je juCe bilo, a nije, desetine godina su prosle, kako sam imao raspravu s
direktorom starog kova oko toga da se re¢ menadzment (ne) moze dovoditi

u kontekst s recju upravljanje. Tvrd je bio u svom stavu da se rec€ upravljanje
odnosi samo na masine, a ne na ljude ili procese. Da bismo bili tacniji u prevodu
te tada strane recCi ‘menadzment’, meni je trebala rec¢ ‘upravljati’, ali nije bila
dovoljna, nedostajale su i reci voditi, rukovoditi, organizovati... i joS mnoge koje
studenti nauce pa zaborave kada uce definiciju ,,Sta je menadzment”

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

DA LI SAM TADA NEGDE PROCITAO ili mi
se, Sto bih viSe voleo, ukazalo, profesiju me-
nadzer, koja iz menadzmenta potice, dosled-
no i uporno definiSem, siguran da je tacna,
kao: ,0Osoba koja sem svog posla organizuje
i podrzava druge ljude u izvrSenju njihovog
posla unutar jedne profitne ili neprofitne
organizacije”. Ajde i javne, ne znam u koju
grupu ta vrsta preduzeca spada. Pa je tako

i generalni direktor - menadzer a i poslovo-
da je menadzer, samo $to ,menadzeriSu” na
razli¢itim nivoima.

Godine su prolazile i svakoga dana bilo je
sve vise onih koji se kao menadzeri pred-
stavljase. Menadzer prodaje, menadzer
nabavke, menadzer informacionog sistema,
menadzer ljudskih resursa, i fakulteti kojeka-
kvi kojekude nicaSe i obrazovase menadzere
u finansijama, menadzere u turizmu, gra-
devini, sportu... Vise niko nije hteo da bude
prodavac, referent (stariji ili mladi) nabav-
ke, kadrovik... Svi po¢eSe da menadzerisu.
Prilicno sam siguran da su od zanimanja
komercijaliste nastala bar tri - product,
brand i category menadzer. S vremenom
se iSlo dalje - sekretarice su postale office
menadzeri, pojavise se ,menadzeri drustve-
nih mreza”. U dobroj veri i nameri, pitao bih
nosioce tih titula menadzera na vizitkartama
samo jedno: ,,A koliko vi saradnika imate?”
Najc¢eséi odgovor bi bio - nikoga. A Sta onda
menadzeriSete? Pa menadzeriSemo proces
nabavke, prodaje, zaposljavanja... Nikad mi

LIDER JE ZRE-
LA URAVNO-
TEZENA OSO-
BA, KOJA ZNA
KO JESTE I STA
NIJE | KOJA
VODENJE OR-
GANIZACIJE
BAZIRA NA
POSTULATIMA
PARTICIPATIV-
NOG UPRAV-
LJANJA

nije bilo jasno zasto slededi tu logiku spre-
macice nisu menadzeri spremanja kad zaista
ona (ili on - budimo do kraja rodno rav-
nopravni) upravljaju procesom spremanja.
Dilema mi je bila Cisto leksi¢ka, naravno, ko
ne vidi ili nec¢e da vidi ironiju u redovima koje
gita. Cekao sam trenutak da mi se majstor za
strugom predstavi kao menadzer struganja i
da se izbriSe ta tanana, slovna, razlika izme-
du rukovaoca i rukovodioca.

Ajde ovo i da razumem i da prihvatim da
je lepsSe zvati se menadzerom nego referen-
tom, ali postoji i jedna vrsta ,menadzera“
koju ne razumem. Zasto su, aman, ljudi,
pobogu - ,fudbalski menadzer”, , kosarkas-
ki menadzer”, ,estradni menadzer”? Zasto
mora i tu re¢ menadzer? Sta li oni menadze-
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risu? Oni ne upravljaju procesom igranja
fudbala, kosarke, pevanja. Oni preprodaju

ili prodaju fudbalere, kosarkase, pevaljke...

U fetiSistickom zanosu da se sve menadze-
rom zove izmislise nase kovanice ,fudbalski/
kosarkaski/estradni menadzeri” od onih koji
se na engleskom zovu football/basketball/
talent agent. Na um mi pade jedna tacnija
re¢ za opis posla u kojem nekog fudbalera ili
kosarkasa prodas i uzmes procenat (podve-
des) u neki sportski klub ili pevaljku na neki
splay, ali u¢utadu.

| nakon ova dva slucaja u kojima se
menadzerskom titulom ljudi okite da bi bili
vazniji, stize udar po menadzerima mucenim,
iz meni nejasnog razloga, s liderske strane.
Krenulo je naivno, pri¢icama o liderima koji
su bezgresno zaceta bic¢a koja hodaju po
vodi... Danas, ne samo po poslovnim drus-
tvenim mrezama ved i po fakultetima, kurse-
vima, master programima, dele se ilustracije,
pisu se radovi, domaci i strani, u kojima se u
najkracem menadzer prikazuje kao samozivi
gonic robova, dubre od Coveka, siledzija i to
visestruki povratnik, a lider je evnuh, plavu-
$§an s vetrom u kosi, uvek u daljinu pametno
zagledan, sa osmehom Mona Lize koji na
beloj golubici lebdi. Posle ovog teksta obe-
¢avam, meni ¢e biti lakSe, da izvinite, anfolo-
vacu i blokirati svakog ko ovako nesto deli.
Pitah i svevidecu vestacku inteligenciju vidi
li razliku izmedu lidera i menadzera znajuci
odgovor. Naravno, i ona je nasela na propa-
gandu. Sem delova o lideru kao dalekovide-
¢em vizionaru, a menadzeru kao kratkovide-
¢em takticaru, veli Al: ,,Lider je motivator koji

UVEREN SAM
DA MENADZER
MOZE BITI LI-
DER | STVARNO
NE RAZUMEM
ZASTO SE TO
RAZDVAJA. TU
RETKU BILJKU
KOJE JE TAKO
MALO OKO NAS
ZVANU PISMENI
PROFESIONAL-
NI MENADZER,
OZBILJNO
CEMO MORATI
DA PLATIMO

stvara poverenje, lojalnost i posvecenost kod
svojih sledbenika. Menadzer kontrolise ljude
kroz pravila, procedure, nagrade i kazne”.

O nedoslednosti na ,onome svetu” ne bih
dalje, a i ne bih vam uskratio zadovoljstvo
da sami proguglate pojmove kao Sto su npr.
,svetski lideri” i uz ¢asne izuzetke pronadete
sijaset diktatora i autokrata uz pokojeg ego
manijaka, i iz politike i iz biznisa. (Videh i da
¢e zakucati maca i na liderska vratanca u
pojavi, na primer, ,promo lidera”; proucih da
vam skratim vreme - to su promoteri/pro-
moterke na sajmovima.)

Kad sam dao videnje o tome S$ta je me-
nadzer, bic¢u slobodan da, objedinivsi sve
u knjigama procitano i u praksi prozivlje-
no, definiSem: Lider je zrela uravnotezena
osoba, koja zna ko jeste i Sta nije i koja
vodenje organizacije bazira na postulatima
participativnog upravljanja. Mogli bismo se
sad nadopunjavati, ali verujem da niti jedan
fetisar lidera ne moze ovo da opovrgne. Da,
da, znam, moze da se nadopuni. Ali man’te
mene.

Lideri kao takvi mogu biti razliCitih
zanimanja pa imamo i lidere u menadzer-
skom poslu, lidere medu preduzetnicima,
drzavnicima...

Da li biste Zeleli da na ¢elu vaseg predu-
zeda bude lider, siguran sam - da. Na celu
drzave, siguran sam - da. Priznajem, malo mi
Stuca ova teza o preduzetniku kao lideru, pa
iz toga sledi i zreloj uravnotezenoj osobi, al’
ajde da ne sitni¢arimo.

| trazim pravdu za Cestiti menadzer-
ski poziv. Uveren sam da menadzer moze
biti lider i stvarno ne razumem zasto se to
razdvaja. Cemu sve te neumesne ilustracije i
netacna poredenja i grafikoni? | zasto se ne
pravi podela izmedu lidera i preduzetnika?
Ili lidera i politicara? Generalni direktor koji
je zrela, dobro uravnotezena osoba... (Citaj
da ne prepisujem definiciju) svakako je lider.
Poslovoda koji je zrela... (opet Citaj defini-
ciju) sigurno je lider. Kao i drzavnik. Kao i
preduzetnik.

| bi¢cu dosadan - tu retku biljku koje je
tako malo oko nas, koja ZNA da sem svog
posla organizuje i podrzava druge ljude u iz-
vr$enju njihovog posla unutar jedne profitne
ili neprofitne organizacije, tu retku biljku koja
se viSe sama zaliva nego sto to ¢inimo mi,
koja se zove pismen profesionalni menadzer,
ozbiljno ¢emo morati da platimo danas i pla-
¢acdemo u buduénosti. Skoro kao da je lider.

Broj 66 / septembar 2023.

35



KREATIVNOST, INOVATIVNOST

Gresamov zakon

Nije greska nego Gresam. | nije propisan zakon, nego zakonitost koja se javlja.
| govori o tome da loS novac potiskuje dobar novac iz opticaja

71 Dobrica Stevanovi¢

|

-

U DAVNOM SESNAE-
STOM VEKU SER TOMAS
GRESAM, savetnik kraljice
Elizabete |, utvrdio je da
srebrnjaci potiskuju zlatnike
iz opticaja. A onda, znatno
kasnije, razni bakrenjaci su
potisnuli srebrnjake da bi
papirni novac potisnuo i njih.
Jeste, reci Cete, ali i papirni
novac je imao zlatnu podlo-
gu. Mozda u pocetku, da se
sada ne upustamo nasiroko
u diskusiju. A onda dolazi:
taraaata - digitalni novac. |
sve se svodi na onu scenu
iz ,Vuka s Volstrita” gde Covek lepo
kaze fuzi, fazi, fegazi! Ako neko kojim
slu¢ajem nije video ovu scenu - ni-
kad nije kasno, ima na YouTube-u sve
S§to nam u zivotu treba. Poruka scene
je: sve je to magla, i novac postaje
stvaran tek kada ga investitori povu-
ku iz igre”. lli se razmeni za robu.
Dacu sebi slobodu da malo pro-
Sirim GreSamov zakon. Nisam ser,
ali mogu da pogledam... ili sagle-
dam. Potiskivanje dobrog od strane
loSijeg ne odnosi se samo na novac
nego i proizvode. Jedemo sve manje
kvalitetnu hranu (iako izgleda sve
bolje) i nosimo sve losiju garderobu.
Ovde ne govorimo o modi i prak-
ti¢nosti, nego o kvalitetu materijala.
Sto bi babe rekle: ,Eee, sinko, kakvu
sam ja nekada bluzu imala. Nosila
sam je dvadeset osam godina dok
je peglom nisam upropastila”. Talas
jeftine robe iz Azije poplavio je Evro-

_;)) generalni direktor Hahn+Kolb, doo i predavac Adizes Leadership Programa

pu, ¢ak i zemlje kao sto je Italija, koja
je bila jedan od lidera u industriji tek-
stila. Poenta je u reci jeftina. Internet
prodaja je samo pojacala licitaciju
cena hadole. Posto nema onoga
,dobro, a jeftino”, osim u idili¢nim
oglasima genijalnih marketinskih
stru¢njaka, jasno je gde ide kvalitet.
Ekstremni primeri su u auto-industri-
ji, gde se cena delova za ugradnju
racuna na deo centa. Cuvena Citroen
DS 19 - ,,ajkula”, imala je hidrauli¢-
ko vesSanje sredinom 20. veka, i to

OD Al NE MOZEMO DA POBE-
GNEMO, NAPROTIV. SAMO JE
PITANJE KADA CE (I DA LI CE)
NASA LJUDSKA KREATIVNOST
ILI EMOCIJA DA BUDE DOSTI-
GNUTA

vesanje bilo je superior-

no. Zasto se inovacija nije
rasirila? Pa, skupo! Sledece
Sto mozemo redi je da su
sada vozila bolja (i znatno
skuplja) nego tada. Naravno,
tehnologija je otisla napred,
kao i kontrola kvaliteta i to
moramo da imamo u vidu
kod poredenja. Proizvod je
samo sustinski isti i sluzi za
prevoz od tacke A do tacke
B. Inovacije su pomogle da
se napravi tzv. prosireni
proizvod. Na primer, kada
na TV dodamo 5.1 zvuéni-
ke i napravimo kucni bioskop to je
prosireni proizvod. Isto, ali nije isto.
Marketinske stru¢njake uce da prave
nemoguce kombinacije i onda dobiju
vau efekat ne€eg novog, neoceki-
vanog. Tako je ,,smoki” dobio 101
varijantu, na primer sa ¢okoladom

i slicno. Je I” moze s ukusom rakije,
pitam za druga?

Ako ne zelite da se upustite u trku
cenama (ne kazem da i to nije pone-
kad bitno), vasa kompanija mora da
pruzi INOVATIVAN proizvod. U ved
pomenutoj auto-industriji kvalitet
ustupa mesto dizajnu i boljim perfor-
mansama. | sve u cilju boljeg, ma ne
boljeg - sjajnog user experience-a.
Vidimo i kako Mask napreduje sa
inovacijom zvanom elektri¢ni auto.
Nije ga on izmislio, ali on mozda i
najvise insistira na dobrom osecaju
zelene voznje. Koliko je zelena ako
je struja iz uglja, ako ne znamo kuda
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¢emo sa baterijama ili ako se kocio-
ne plocice ubrzano trose ostavljajudi
svoj prah na ulicama? Ma, nije bitno,
vazniji je dobar osedaj, famozni user
experience. Imam iluziju da ¢uvam
prirodu dok autom ubrzavam kao
ispaljen iz pracke ili igram Angry
Birds na ekranu vozila dok ¢ekam
dete da zavrsi trening na koji sam
ga dovezao. | svakako se progres ne
moze zaustaviti. Ne mozemo pono-
vo da budemo pecinski ljudi (mada
me neki ponasanjem na ulici de-
mantuju), ako nista drugo, ono zato
Sto sada nema dovoljno pedina za
uvecanu populaciju. Uostalom, nije
poenta u tome da toalet bude neka
strmina sa drvetom za pridrzavanje.

U vreme vestacke inteligencije sve
postaje bez ukusa i mirisa, ali politi¢-
ki korektno. Kada pitate ChatGPT o
necemu, dobijate politicki korektan
odgovor (,,okruglo pa na ¢ose”). Cak
i ovaj tekst mogla bi Al da napise.
Sto je odgovorio davno jedan moj
drugar koji je trenirao aikido, kada
su ga zadirkivali, Sta znadci taj pojam:
,Kazem Al, pa kidam”. Mi od Al ne
mozemo da pobegnemo, naprotiv.
Samo je pitanje kada ¢e (i da li ¢e)
nasa ljudska kreativnost ili emocija
da bude dostignuta. Do tada, ko
je kreativan i budi emocije, bic¢e u
neprocenjivoj prednosti u sve zah-
tevnijoj trziSnoj utakmici. lako ce taj
do inovacije do¢i greskama, vazno
je samo ne ponavljati ISTU gresku.
Da citiram Tomasa Edisona: ,,Da bi
nesto izmislio, moras imati dobru
mastu i gomilu otpada”. U danasnje
vreme otpad je sve manje fizi¢ki.
Pesnik Dusko Trifunovi¢ je rekao:
Gresio sam mnogo, i sad mi je Zao

i $to nisam vise, i $to nisam lude...

Neke Rome, muzicare, odveli na
dzez vece, pa ih pitali kako im se &ini
svirka. Odgovor je bio: ,,Dobri ovi
dzezeri, samo mnogo gresu”. Dakle,
svako ima svoju muziku i svoju ideju.
Ponekad dzZezeri uzivaju s publikom
u dzem-sesSnu. Za svoju dusu i jos
ponekog. Mozda u poslu neki brain-
storming u firmi s dragim saradnici-
ma ili... Sta da vam ja pisem, valjda
ste dovoljno kreativni.

.

Adizes Global Convention 2022
odrzala se pocetkom septembra
u dalekoj Gvadalahari. Ponosni
smo na nase poslovne prijatelje
iz Alarm Automatike, Rijeka i na
njihovu nagradu Pursuit of Prime
koja se dodeljuje za dugogodis-
nju i posvecenu primenu Adizes
metodologije upravljanja orga-
nizacionim promenama koju je
primio predsednik uprave Boris
Popovié. Podsec¢amo da je pre
nekoliko godina istu nagradu
primila i kompanija Alfa Therm iz
Mostara. Jedan od najzanimljivi-
jih delova programa na konvenciji

Nastavak saradnje s Kow Isuzu

je i CEO Forum koji je vodio dr
Isak Adizes, a na kojem su uce-
stvovali Antanas Segzda, CEO
Teltonika telematics, Litvanija,
Ignacio Robles Palomar, osnivac
Grupo Vanguardia, Meksiko i
Boris Popovic.

Zvezdan Horvat, ovog puta u
funkciji Professional Director Adi-
zes Institute, govorio je o poloza-
ju internih integratora u procesu
reSavanja problema, predstavio
softver za organizacionu terapiju
i odrzao zanimljivo predavanje
- ,Zasto Facebook treba da pro-
meni organizacionu strukturu”.

Adizes Convention u Rigi

Nakon dugo vremena,
opet zajedno na Adi-
zes Convention u Rigi
pocetkom jula 2023.
Sastavni deo konvencije,
sem radnog dela, jeste i
muzicki trenutak s kojeg
delimo s vama eksklu-
zivnu fotografiju nastupa
»lsak & slavuji”. Najbo-

lji harmonikas dr Isak
Adizes i pratedi vokali iz
Adizes SEE.
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FILOZOFSKO COSE

OTKUD ZNATE DA JE VASA
MENADZERSKA ODLUKA DOBRA?

Necemo krenuti odmah od najtezeg - od vaseg tek zavrSenog poslovnog
sastanka i odluke koju ste doneli - ve¢ ¢emo ispitati nase znanje na nekom
jednostavnom primeru. Dok joS prebirate po glavi prethodni sastanak,
prestanite da vrtite olovku po rukama i ubacite je u ¢asu vode na stolu

Irena Bulat

Q direktorka, ASEE Srbija

OTVORIMO VRATA VLASTITOG

UMA, iskoristite filozofiju da budete

bolji menadzer. Vidite olovku koja

je kriva, izlomljena, zakljucujete da

je olovka kriva, vi znate da je olovka ; =
kriva. Ha!l! Vi znate da postoji opticka
iluzija i ¢ini vam se da je ovo besmi-
slena, svakako ne filozofska prica. l — !
Dokaz da olovka nije kriva odmah = —

koja je uvek bila u njemu/njoj i onda
ste vi samo pomogli da se oblikuje.
Ili smo svi tabula rasa i upravo je
okruzenje u potpunosti oblikovalo
nase znanje. (Pogledajte neki video
Noama Comskog na temu urodenih
lingvisti¢kih struktura ili se bacite u
okean literature o biheviorizmu, ali
ozbiljnije, npr. B. F. Skinera).

dobijate kada je izvadite iz vode i

vidite da je ravna. Ali zbog ¢ega je

jedna percepcija istinitija od druge? Zasto
bi stanje olovke u vazduhu bilo istinitije od
njenog stanja u vodi? Da se ne biste dalje
nervirali, prstima predite preko olovke (dok je
u ¢asi i/ili dok je van nje) i potvrdite sebi da
je ona ravna. Zasto mislite da je izvor spo-
znaje koji vam pruza ¢ulo dodira istinitiji od

N Rty - ; JEDNA OD

Enpgat s’Fck> %ruza cu(ljo vuil.at.).ISve vase oloz\/kvet TEMA KOJOM

O.Je-S ei g a pzos_e ovali bile su ravne. Zasto SE BAVI EPI-
mislite da je vase iskustvo tako sveobuhvatno

. ) . STEMOLOGIJA

da je izvor znanja o olovkama? Posedovali ste
samo nepojmljivo mali broj olovaka u odno- (GRANA FI-
SuU na sve koje su ikada postojale u necijem LOZOFIJE) SU
vlasnistvu, zar ne? IZVORI ZNA-

NJA, | UPRAVO
TO OSVETLJA-

Epistemologija kao grana filozofije izuc¢a-
va ljudsko znanje, znanje kao odnos izmedu

coveka i predmeta izuc¢avanja. Jedna od tema VAM POTICU-
kojom se bavi ova disciplina jesu izvori znanja CIVASDA S

i samo to kratko osvetljavam poticuci vas da NJOM POVE-

s njom povezete svoju menadzersku odlu- ZETE SVOJU

ku. Istorijski gledano, imamo dve vrlo vazne MENADZERSKU
i razli¢ite debate na temu izvora znanja. 1. ODLUKU

Da li je znanje urodeno ili ste¢eno? Nimalo
naivna tema kad se vratite na teze o velicini

2. Da li je izvor znanja ljudski razum
ili nase licno iskustvo? | sve one
epske price o licnom iskustvu, o karijernom
putu od dna hijerarhijske lestvice ili pak o
boljim i najboljim Skolama menadzmenta. Od
racionalisticke grane (¢uli nekada ono Dekart
,Cogito, ergo sum”) epistemologija ¢e razviti
kriticizam (mozda sada naslu¢ujete o ¢emu je
najslavnija tesko Citljiva knjiga Imanuela Kanta
LKritika ¢istoga uma”), obgrliti skepticizam...
ili da idemo potpuno na drugu stranu iracio-
nalizam ili intuicija.

Sada smo spremi da s vezbe sa olovkom
predemo na nasu menadzersku odluku i
procenu da smo u pravu, znamo da je odluka
dobra. Osvestimo mogude izvore nase spo-
znaje o ispravnosti nase odluke kroz razliCite
pravce izvora znanja: racionalizam; empiri-
zam; kriticizam; dogmatizam; skepticizam;
senzualizam; intuicizam...

Za pocetnike: jednom rec¢enicom opisite
svoju odluku igrajudéi se razli¢itim izvorima
znanja (npr. dogmatizam - bic¢e tako jer je
tako rekao moj sef).

Za sladokusce: istrazite razliku izmedu epi-
stemologije i gnoseologije.
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STA TREBA DA ZNAM?

KORPORATIVNO UPRAVLJANJE
- ODGOVORNOSTI | SLOBODE VLASNIKA

EDUKATIVNI PROGRAM OKUPLJA:

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

« Direktor nije zaposlenik, on je stakeholder.

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

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

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

* Koji su konkretni finansijski pokazatelji koje vlasnik prati.

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

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

PROGRAM SE REALIZUJE | ONLINE | UZIVO

Vise informacija na: irena.bulat@asee.biz

4 poludnevne online sesije:
28.129.11. 2023.i 05.i 06. Xl

1 jednodnevna uzivo sesija follow up,

Q&A na ukupni Program i sve teme
12. 12. 2023.

Detaljnije na www.adizes.eu/vlasnik-sam/

Prijave na info@adizes.eu

’
®
INSTITUTE WORLDWIDE

Kotizacija: 900 EUR




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 javnog oglasavanja

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

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 ve¢ vise od 15 godina

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

M Na danasnji dan posveceno radi pet
generacija (tri prve i dve druge godine)
sa 73 alpinista

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

M Kompanije iz kojih dolaze Alpovci
zaposljavaju vise od 40.000 ljudi

M Proverite da li je ve¢ kasno da se prikljucite
25.toj generaciji ALP generaciji koja pocinje
16. 11. 2023.

M Sigurno je pravi trenutak da rezervisete
put na ALPinisticko putovanje broj 26 od
22.02.2024.

Vise informacija
o Adizes SEE Leadership Programu:
See irena.bulat@asee.biz
. miodrag.puskarevic@asee.biz



