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Nejasnih ovlas¢enja? Nedostatak jasnoce otezava donosSenje odluka i usporava tim.

Preklapanja odgovornosti? Timovi ili pojedinci rade iste poslove, stvarajuci konfuziju i gubitak vremena.
Gubitka fokusa na klju¢ne ciljeve? Operativni zadaci preuzimaju primat nad strategijom.

Slabe komunikacije medu timovima? LoSa koordinacija usporava produktivnost.

Nedostatka jasne hijerarhije? Kada nema definisanih odgovornosti, organizacija gubi stabilnost.

DA LI VI, KAO VLASNIK
ILI GENERALNI DIREKTOR, PATITE OD:

v/ Prekomerne ukljucenosti u operativne zadatke?
Zarobljeni ste u svakodnevnim problemima, dok
strateski poslovi cekaju.

@/ Osecaja da sve zavisi od vas? Svaka odluka je na
vasim ramenima, ostavljajuci malo prostora za rast.

v/ Nedostatka poverenja u tim? Verujete da zadaci
nece biti kvalitetno uradeni bez vase kontrole.

v/ TesSkoca u delegiranju? Umesto delegiranja, preuzi-
mate zadatke jer verujete da cCete ih brze zavrsiti.

W/ Stalnog balansiranja izmedu rasta i kontrole? Strah
od gubitka kontrole koci razvoj.

STA VAS OCEKUJE?

W/ Prakti¢na resenja za konkretne izazove: Radimo na
konkretnim primerima iz vase kompanije.

W/ Provereni alati i metode: Koristite dokazane tehnike
za rast i inovacije.

W/ Interaktivni timski rad: Razmenjujemo iskustva i
ucimo kroz prakticne vezbe.

STA CETE NAUCITI:

3@’_ Kako da izaberete organizacionu strukturu koja
odgovara fazi razvoja vase kompanije i koja ce
podrzati strateSke planove za naredne 3 godine

3@’- Kako struktura direktno utice na profitabilnost i
postizanje strateskih ciljeva

_‘Q’_ Kako da se vlasnik/osniva¢ oslobodi od svakodnevnih
operacija i da delegira odgovornosti
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Govor Zvezdana Horvata

Pricacu o vama,

O Vama | hama,
10 hamalilvama

O vama. Ko je ovde? Kako sebe zovete? Vi ste ovde
domacdini, gazde, direktori, vlasnici, partneri, saradnici,

klijenti, menadzeri, druga generacija, CEO-ovi, lideri... Nije
ni vazno. Ali kako i zasto ste se stvorili ovde?

PRVO OKUPLJANJE KLIJE-
NATA SMO NAPRAVILI PRE
27 GODINA i tada sam stajao
sa strane i jedan od klijenata
je pokazao na tu grupu ljudi i
rekao - svida mi se da budem
ovde. Znam Sta je vaSa priCa
0 poverenju i postovanju i ako
ovi ljudi to razumeju, ondai ja
zelim da sam tu. Tako je nastao
prvi slogan - nasi klijenti su
ljudi koji su se opredelili za
bolje. | to je ostalo do danas.
ProSireno je na regiju, ali susti-
na je da radimo s normalnim,
pozitivnim ljudima. Dakle, vi
ste oni koji zele bolje, da imaju
zdrave firme, Sto je vrlo dobar
zajednicki imenitel;.

O vama i nama. Kada
pricamo o komplementarnim
timovima, kazemo da se ljudi
uzimaju iz istog razloga iz kog
se i razvode - a to je da su razligiti. A
ostaju zajedno zato sto imaju slican
sistem vrednosti. | to je ono $to nas
drzii s klijentima, ali i sa zaposleni-
ma. Razli¢iti smo svi ovde, ali te neke
pozitivne stvari su zajednicke.

Svi mi znamo sve ljude ovde,
ali pojedinac¢no ovde ima i dosta

ljudi gde su projekti uradeni, a da

ja nisam nikada bio u toj kompaniji.

| da je za vas nasu firmu predstav-
ljao neko od nasih kolega, a ne

nas dvojica. | vi ste zadovoljni. To
govori da se nasi ljudi ponasaju po
tom sistemu vrednosti i hvala im na
tome. Pric¢ali smo davno ko moze da

bude konsultant. | da to nisu
ispiti u SAD, to Sto je neko
bio direktor ili ima doktorat.
To je da neko moze da prica
s direktorom i ovaj mu veruje.
Dakle, Saljemo vam ljude s
kojima ima smisla pricati i
uciti od njih.

| o nama i vama. Mi koji
smo osnovali ovu kompaniju
na 1. april pre 30 godina. Da
li smo imali srece, verovatno,
alii znanja i preuzetog rizika.
| istrajnosti. Ja sam imao 31
godinu. Danas kada pogle-
dam slike, verovatno nam
ne bih dao posao. A ljudi su
nam verovali. Ponovo, zdrave
kompanije i sistem vrednosti.

To je sve nesto sto smo
mi u poslednjoj reviziji nase
misije nazvali ekosistemom.
Dakle, sve to zajedno je jedan
ekosistem koji ¢emo i u buduénosti
razvijati, Siriti, da bismo imali zdrave
kompanije, zdravu privredu regiona.

Hvala vam sto ste dosli da uve-
licate ovu nasu proslavu da pomo-
gnete da se ekosistem prosiri.

Z. H.
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Govor Borisa Vukica

Hvala vam
sto ste tu

Hteo sam da ¢itam govor, ali mi ne daju. Htedoh da Citam i
zato Sto ¢u nesto zaboraviti a i nesto mi suzne oci, emocija
se skupilo u 30 godina. Dali su nam po tri minuta, ne moze
danas ¢ovek u rodenoj firmi viSe ni da govori koliko hoce, ali
moze Sta hoc¢e. Ajmo polako

KAZU DA SVAKI POZDRAVNI GO-
VOR TREBA POCETI S POSEBNIM
POZDRAVOM NAJVISIH | NA-
JUGLEDNIJIH ZVANICA. | ve¢ imam
problem, odnosno nemam. Svi ste vi
najvise i najuglednije zvanice jer bar
90 odsto vas dolazi iz kompanija koje
su samonikli osnivaci pokretali od
kada smo poceli ponovo da zivimo
kapitalizam, a ostali dolaze iz institu-
cija koje su te kompanije podrzavale.
Sve vas prisutne, najvise i najugledni-
je zvanice iz regiona, pozdravljam.
Zaudara na frazu da danas zatva-
ramo prvih 30 uspesnih godina. | uz
sve postovanje svih nasih saradni-
ka, za to smo najzasluzniji Zvezdan
Horvat i ja. Na ovakvim proslavama
obi¢no osnivaci zahvaljuju drugima
i dele priznanja. Mislim da to treba
promeniti. Osnivacima treba zahva-
ljivati i davati priznanja. Neka ovo
sad zvuéi i arogantno. Zelim da u
svoje ime zahvalim Zekiju i u njegovo
ime sebi. Ne samo zato $to smo rede
jedan drugog trpeli, a ¢eSce jedan
drugog podrzavali, na nas nacin koji
smo on i ja osetili. Mi smo ovo bez
namere, plana napravili. Nastav-
ljam arogantno. Nismo mogli da se
ugledamo na one ispred sebe jer nije
bilo nikog. | prvi flip chart na brdoviti
Balkan je doSao, rashodovan sa Adi-
zes Instituta, jer ga je Zeki vucarao
po aerodromima krajem proslog

veka, i prvi seminare iz menadzmen-
ta smo pravili i prvi organizacionu
transformaciju radili i prvi kontinu-
iranu edukaciju o menadzerskom
zanatu pokrenuli i prvi se savetodav-
nim radom na generacijskoj tranziciji
bavili. Mi bez plana, a ovu godinu

je kod nas obelezio ozbiljan rad na
misiji i strateSkom planiranju i dogo-
vorili smo se da gradimo ekosistem,
univerzum, zdrave privrede regiona.
Opet nema nikog ispred da se ugle-
damo, ali sad imamo plan i ljude koji
¢e to da vode. Ne¢emo nas dvojica
voditi, ali ¢emo podrzavati, bicemo
deo ali ne glavni glumci. Verujem da
¢e kolege iskoristi poverenje koje da-
jemo, a mi imamo svoje misije koje

moramo da uradimo. Zvezdan mora
da radi da pokaze ono sto je doka-
zao vise od 300 puta i da ne samo
svet nego i domacdi shvate da imamo
Novaka Bokovic¢a za organizacionu
strukturu. | ja znam Sta ¢u sa sobom
jer mnostvo se ideja u radu s poro-
di¢nim kompanijama pojavilo i javlja.

Hvala joS jednom osnivacu. Isaku
Adizesu. Hvala mu $to nam je dao
polugu da ¢inimo boljim i nase i tude
zivote. Ja se sigurno ne bih bavio me-
nadzmentom da se nisam susreo sa
Adizes metodologijom. Verujem da je
tako i kod Zekija. Mislim da je ovo Sto
sam rekao dovoljno. Hvala Isak.

Za kraj - osnivaci obi¢no zahva-
le porodici. Mislim da bi umesto
zahvale trebalo da se izvinimo i
trazimo oprost grehova i od najdra-
zih i od najblizih sve ove godine, pa
to ,izvinite” treba da se Cuje i prema
prijateljima, kumovima, saradnicima.
Koristim priliku da ne samo u nase
ime, vec u ime svih osnivaca kazem
- Izvinite $to nismo bili tu, $to smo
neretko bili tu ali poluprisutni, za
trenutke nepaznje, nekog grubog
postupka ili reCi iz nehata. lzvinite.

Mislim da sam potrosio svoja tri
minuta. Proletela su kao i ovih 30
godina.

Hvala vam Sto ste tu.

B. V.
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TRANSFORMACIJA

Organizaciona

SAMO transformacija

U poslednjih petnaest godina, koliko sam tek u ASEE-u, nekoliko puta smo
radili na reorganizaciji, nekad u hodu a nekad bas metodoloski i svaki put bilo
je nekako na vreme, opusteno i bez preterane tenzije. Ovog puta pocelo je
uobicajeno, prvo ,,Syndag”, zatim ,,Misija”, a onda smo polako shvatili da nam
je u stvari potrebna promena biznis modela

et Goran Nedié
direktor za razvoj profesije, ASEE

NARAVNO, NASTAVILI SMO DALJE, ATO
$TO SMO URADILI U ODNOSU NA SVE PRE
TOGA MOZE SE SLOBODNO OKARAKTE-
RISATI KAO TEKTONSKI POREMECAJ. Sam
proces kroz koji smo prosli tokom 2024.
godine mnogo mi je pomogao da jos bolje
razumem poteskoce kroz koje prolaze klijenti
pre nego Sto se odluce i kada se odluce da
pokrenu ,,organizacionu transformaciju”.

Ovu pri¢u pricam kao jedan od zaposlenih,
dezurni ,,gnjavator” koji je svojim ,,gundanjem
i negodovanjem” pre nesto vise od godinu
dana zasluzio laskavu ulogu projekt menadze-
ra procesa organizacione samotransformacije
u ASEE-u. Smatram da je ovo vazno pomenuti
jer percepcija, a onda i impresije, nekih drugih
ucesnika u ovom procesu zasigurno nisu iden-
ticne onome $to ¢u uskoro napisati. U vezi s
navedenim, uredniku Magazina tekst dostav-
ljam u zadnji ¢as kako bih izbegao eventualnu
cenzuru.

Vrati¢u se nekoliko godina unazad kako
bih bar delimi¢no objasnio okolnosti koje su
inicirale novi ciklus promena u ASEE-u.

DAKLE, BILO JE OTPRILIKE OVAKO:

Negde izmedu korone i velikog jubileja, tride-
setogodisnjice firme, pocelo nam se desavati
nesto Sto smo puno puta videli kod drugih, ali
nismo iskusili na svojoj kozi. Splet okolnosti,

mnogo godina posvedenog rada, ¢injenica da

PROCES KROZ
KOJI SMO
PROSLI TOKOM
2024. POMO-
GAO MI JE DA
RAZUMEM PO-
TESKOCE KROZ
KOJE PROLAZE
KLIJENTI PRE
ODLUKE DA
POKRENU ,,OR-
GANIZACIONU
TRANSFORMA-
clJu”

smo za nase klijente uvek bili tu, a zatim i sa-
zrevanje trzista u regionu doveli su do toga da
nam obim posla u relativno kratkom periodu
znacajno poraste. Nakon uspesSne adaptacije
uslovima korone bili smo spremni, marketing i
prodaja radili su svoje, privreda je zZivnula, po-
trebe klijenata postajale su sve snaznije pa se
i ringispil zavrteo. Za ovaj period mogu samo
reci da, kada se ringispil vrti, nemas previse
vremena za razmisljanje. Tako je i bilo, iz dana
u dan, od klijenta do klijenta, vreme je prola-
zilo neverovatno brzo. U toj jurnjavi ne stigne
¢ovek ni da podvuce crtu, a vec je u nekom
drugom filmu. Pored obima posla koji je stalno
rastao promenio se i nacin rada, pojavili su se
neki novi zahtevi koje smo, naravno, pokusa-
vali da ispunimo. Spontano, bez pritiska, deo
zaposlenih se prihvatio nekih novih uloga, sto
je bilo u redu jer je zapravo jedino tako moglo
i trebalo da bude. Ipak, u nekom trenutku ovaj
ludi ritam poceo je da uzima danak, udarilo

je malo po nervozi, malo po zdravlju, malo po
pogresSnim ishitrenim odlukama itd...

Meni se lampica upalila negde u leto 2023.
kada sam nekim ¢udom ugrabio pristojan go-
disnji odmor (koji uzgred budi re¢eno najce-
Sée prode u jurcanju) i jos jedan znacajan broj
zaista mirnih dana. |, kao sto znate, dokon
Covek pocinje da razmislja...

Prvo sam shvatio da sam zaboravio da se
ponasam kada nigde ne zurim, odmah zatim
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TRANSFORMACIJA

poceo sam da se preispitujem ima li to smisla
i dokle tako. Pogadate, onda sam poceo da
gledam oko sebe i da analiziram kako druge
kolege plivaju u svemu tome. Pogled gore,
dole nema nikog, pogled sa strane, zatim
okolo i, naravno, pronasao sam nepravdu.
Pronasao sam da nismo bas svi podjednako
zasukali rukave, da su se provukle mnoge
greSke zbog kojih i ja ,ispastam”, pronasao
sam mnoge dlake u jajetu i mnoge slonove u
staklarskoj radnji.

Malo-pomalo u pri¢u, analize i komentare
uvlacio se sve vedi broj u¢esnika, istomislje-
nika, posmatraca i neistomisljenika te se silna
energija rasipala po kuloarima na ne bas
produktivan nacin (pogledaj Adizesovu for-
mulu uspeha). Dakle, nas stari biznis model u
kome smo se fino uljuljkali poc¢eo je da steze,
pojavila su se nezadovoljstva, a unutrasnja
dezintegracija pocela je da buja i crpi energi-
ju. lako bi, barem kod nas u firmi, vedini brzo
trebalo biti jasno sta se deSava, ipak smo pre-
dugo c¢ekali da se stvari reSe same. Realno, od
operativnih stvari nije se stizalo, ali je i konflikt

ZA DALJI
USPEH KOMPA-
NIJE OD PRE-
SUDNOG JE
ZNACAJA BRZO
PREPOZNAVA-
NJE | HITNO RE-
SAVANJE OVIH
PROBLEMA,
STO MNOGI NE
UOCE NA VRE-
ME ILI MINIMI-
ZIRAJU NJIHOV
ZNACAJ

interesa doprinosio odlaganju neminovnog -
ulasku u proces organizacione transformacije.

Ovo pri¢am jer znam da se sli¢ne stvari
desavaju i u drugim kompanijama a znam i
da je za dalji uspeh kompanije od presudnog
znacaja brzo prepoznavanje i hitno reSavanje
ovih problema. Nazalost, mnogi ne uoc¢e gore-
pomenute probleme na vreme ili minimiziraju
njihov znacaj, sto za sobom povlaci dodatno
pogorsanje internih odnosa, zatim posledi¢no
i pada kvaliteta usluge klijentu, a o daljim sce-
narijima verujem ne moram objasnjavati.

Konaéno, krajem 2023. pao je dogovor, za-
kazan je termin za Syndag, a nakon toga vise
nije bilo povratka.

Sam dogovor oko ulaska u proces organi-
zacione samotransformacije na mene je delo-
vao krajnje pozitivno, ali su osecanja ipak bila
pomesana. Na samom Syndag-u nisam shva-
tio Sta se deSava, ocekivao sam da ¢emo mi
kao kompanija sa ogromnim iskustvom u ovoj
oblasti, s velikim brojem zaposlenih koji pot-
puno razumeju svrhu radionice, a i metodolo-
gije lakse i brze prolaziti kroz korake, ali se to

Broj 69 / april 2025.
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TRANSFORMACIJA

nije desilo. Sirili smo pri¢u i detaljisali
bez potrebe, udaljavali se od fokusa,
povremeno iskazivali neposStovanje a
ja sam, kao integrator procesa, jedva
uspevao da zaokruzim radionice uz
uglavnom mlak feedback i konstan-
tnu knedlu u grlu.

Isprva mi nije bilo jasno zasto se
ovo deSava, zasto je neuporedivo
teze voditi radionicu sa sopstvenim
kolegama i prijateljima nego s bilo
kojim drugim klijentom. Kroz nared-
ne faze koje sam vodio, a i kroz deo
koji su vodile neke druge kolege kao
integratori, islo je tesko, bili smo jed-
ni drugima ,teski klijenti”. Pored po-
teskocda na radionicama, paralelno su
vodene mnoge bitke, smenjivalo se
raspolozenje, u nekim trenucima sam
bio eufori¢an, zatim iscrpljen, onda
spreman da se posvadam s bilo kim,
a zatim ponovo pozitivan. Tako ja, a
tako pretpostavljam i ostale kolege u
krug, danima, nedeljama, mesecima,
skoro godinu dana. Bilo je potrebno
malo more energije da se kroz sve
ovo prode.

Da, na svakoj radionici strates-
kog planiranja (misija kompanije)
ocCekuje se borba misljenja i razliciti
stavovi u pogledu budu¢nosti. Da, na
svakoj radionici strukture ocekivana
je tenzija zbog konflikta interesa. Da,
mnoge su dileme koje treba razresiti
pri kandidovanju ali i izboru kandida-
ta za razliCite menadzerske pozicije.
| konaéno jedno veliko DA za muke
oshivaca, tesko se iskreno opredeliti,
a pogotovo usaglasiti oko toga da
¢edo koje smo gaijili skoro trideset
godina u potpunosti prepustimo
nekom drugom na upravljanje.

E sad, sve ovo tesko je, naravno,

i bilo kome drugom, ipak, jedno je
kada to radite sami a drugo kada
vam to radi neko spolja, neko stru-
¢an a nepristrasan, neko neobojen
interesima a spreman da pomogne.

Tada proces nekako tece, vode-

ni spolja bolje saradujemo, manje
sumnjamo, muka je ali ide nekako.
Kada to radis sam sebi, e to jeee... na
kraju, verovatno ste probali.

Sli¢ne stvari doziveo sam delimic-
no i kod prethodnih poslodavaca, ali
su sada za mene bile neuporedivo
dragocenije nego ranije. Ovaj proces
organizacione SAMO terapije doneo
mi je neke oCekivane, ali i neoCekiva-
ne benefite. Od oc¢ekivanih ¢u pome-
nuti da posle godinu dana konac¢no
znamo gde smo krenuli, znamo
otprilike kako da tamo stignemo,
jasnije i realnije smo podelili uloge i
poslove, tenzije su se smirile i rekao
bih da smo vec¢inom prionuli na
svoje nove ili stare zadatke. Klju¢no,
pozeljno a neocekivano, naucio sam
jednu veliku stvar.

| do sada sam znao da je uticaj
procesa kojim se bavimo kompleksan
i znacajan za buducénost kompanije,
ali sada daleko bolje razumem zasto
stvari ponekad ne idu prema planu,
shvatam ili, bolje reci, ose¢am koliko
je uticaj promena koje donosimo zna-

SADA DALEKO BOLJE RAZUMEM ZASTO STVARI PONEKAD
NE IDU PREMA PLANU, SHVATAM ILI, BOLJE RECI, OSECAM
KOLIKO JE UTICAJ PROMENA KOJE DONOSIMO ZNACAJAN U
ZIVOTU OSNIVACA, ZAPOSLENIH | NJIHOVIH PORODICA

Cajan u zivotu osnivaca, zaposlenih,
njihovih porodica i prijatelja.

Cesto je klijentu potrebno obja-
sniti da to sto se njegova kompanija
bavi npr. proizvodnjom sokova ili,
recimo, softverskim resenjima nije iz
organizacionog ugla posebno speci-
ficno i da nacin buduce organizacije
ne zavisi samo od te ,,specificnosti”,
te da postoje drugi veoma vazni uvi-
di koji opredeljuju buducu organiza-
cionu arhitekturu. Sve ovo je ta¢no,
ali mi se ¢ini da smo ponavljajudi tu
mantru o ,,nespecificnim” kompani-
jama pomalo potisnuli ¢injenicu da je
svaka kompanija ipak bic¢e za sebe,
da je ona ipak specifi¢na, ali ne kao
preduzece u nekom specificnom bi-
znisu nego kao grupa razlicitih, ipak
posebnih ljudi fino povezanih nekim
nevidljivim, uvek drugacijim vezama.

Konacéno, koliko god da su nase
reference u pogledu bransi s kojima
smo radili savrSene i zaista Siroke, to
nece doprineti dobrom rezultatu kod
klijenta kao 5to ¢e doprineti osedaj i
razumevanje specificnih meduljud-
skih odnosa koji vladaju u toj kom-
paniji. Verujem da smo kolege i ja
prozivljavajuci na svojoj kozi ASEE
SAMO transformaciju razvili dodatno
razumevanje za klijente i da ¢emo
ubuducde s jos vise empatije podr-
zavati nase klijente u sprovodenju
organizacionih promena.
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Kako buducénost
posiovanja kompanija
uciniti izvjesnijom

u svijetu koji je odreden
neizvjesnoscu?

Sje¢am se da smo u jednoj od matematika koje sam imao na Elektrotehnickom
fakultetu imali neku Matematiku 3, pod nazivom Statistika i teorija vjerovatnoce

»
{ sk Selmir Vrabac,
o generalni direktor Imtec d.o.o. llijas, uspesan ucesnik ALP-a

S OBZIROM NA TO DA JE MATEMATIKA 3
BILA NA KRAJU SEMESTRA DRUGE GODI-
NE | DA JE ZA NASEG ASISTENTA TO BILA
»SASA” MATEMATIKA, odlugio je da nas zaro-
bi jedan produzeni vikend uz obaveznu suhu
hranu i Sator, kako je on to ozbiljno pojasnja-
vao te ispuca svih devedeset zadataka. Puno
toga sam iz vise matematike zaboravio, ali su
me kroz zivot pratili kao sjena Gausova kriva
raspodjele i pojam NEIZVJESNOSTI kojima
smo se bavili ta tri dana. Gospodina Gausa
ostavljam za neki naredni tekst i za druga,
izvjesnija vremena, a ovdje ¢u se, iskljucivo

iz perspektive planiranja biznisa, osvrnuti na
neizvjesnost. Dakako, svjestan neizvjesnosti
ucinka mog pisanja.

Ukratko i pojednostavljeno, uz izvinjenje
matematicarima, neizvjesnost mozemo opi-
sati kao nedostatak izvjesnosti prouzrokovan
ograni¢enim znanjem o postoje¢em stanju i
buducim ishodima. Vjerovatnoca da ce se de-
siti neki od buducdih ishoda je mjera te neizvje-

VLADE SVO-
JIM ODLUKA-
MA NAJCESCE
PROIZVODE
TOLIKU KOLI-
CINU NEIZVJE-
SNOSTI DA VAM
SE RIZICI PO-
JAVLJUJU KAO
GLJIVE U KIS-
NOJ SEZONI

snosti. Rizik, toliko ¢esto spominjan u biznisu,
stanje je neizvjesnosti u kojem neki moguci
ishodi imaju nezeljeni ucinak ili znacajan
gubitak. | ovdje zavrSavam s terminologijom
matematicke neizvjesnosti, a prelazim na onu
nama, tako blisku, neizvjesnost u poslovanju
kompanija i posljedi¢no nasih zivota.

Da budem jasan, svima koji su svojom
idejom, voljom i zeljom usli u neizvjesnost
preduzetnistva i time preuzeli znacajne rizike
niko nije kriv. Naravno, osim onih koje su vlade
ni krive ni duzne gurnule u preduzetnistvo ra-
znim programima poticanja preduzetnistva. U
tim programima nisu bili popisani svi mogudi
loSi ishodi neizvjesnosti ili jednostavnije rizici
s kojima se preduzetnik suocava kada upliva
na nemirno more trzista. Posebno nigdje niste
mogli procitati da vlade svojim odlukama naj-
cesce proizvode toliku koli¢inu neizvjesnosti
da vam se rizici pojavljuju kao gljive u kisnoj
sezoni. Niko vas nije obavjestio o ¢injenici da
vam vlada kao novogodisnju ¢estitku moze
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podiéi cijenu minimalne bruto satnice za 70
odsto. A vi taman napravili plan poslovanja,
ugovorili saradnju sa internacionalnim kup-
cima i planirali ozbiljnu investiciju. Takode
vam niko nije rekao da, iako niste u biznisu

sa luksuznim nekretninama, potezi Donalda
Trumpa ipak vam mogu donijeti obilje neiz-
vjesnosti. Jer, Covjek je skoro ponovo postao
predsjednik najjace svjetske drzave i pita se. |
da, pored toga sto ne pravite elektricna samo-
vozeca auta ili Saljete ljude u svemir, vas biznis
je u neizvjesnosti od toga Sta ce tvitati Elon
Musk na vlastitoj drustvenoj mrezi X kada se
probudi. Na neizvjesnost spustanja i dizanja
kamatnih stopa centralnih banaka smo se
navikli, ali se jos uvijek teSko navikavamo na
neizvjesnost povezanu sa trzistima Bitcoin-a

i drugih kriptovaluta koje uti¢u na ono sto mi
tradicionalni poslovni ljudi pokusavamo zvati
realni biznis. A zar nam se ne Cini da taj neki
drugi, nadrealni biznis, odnosi pobjede i glav-
ne profite. | da su ishodi u onom sto zovemo
realni biznis sve manje izvjesni, a da taj drugi
nadrealni diktira tempo te neizvjesnosti.

Kao preduzetnici, svjesno ili nesvjesno birali
smo da zivimo u neizvjesnosti i s rizicima losih
ishoda. Ili da budem precizniji, kao preduzet-
nici smo odlucili da upravljajudi rizicima i sma-
njujuci uticaj neizvjesnosti ostvarimo odredeni
profit kako bismo prehranili sebe i sve one koji
su povezani s nasim kompanijama. Mogude
je da je plan bio da pored prehrane ostvari-
mo i joS neke probitke ili dodjelimo sebi neko
samopriznanje. Ipak, to je ved individualno i
duboko intimno pitanje.

Neizvjesnost je ono sa ¢ime smo naudili da
Zivimo, sa ¢ime ustajemo i idemo na spava-
nje i sa ¢ime moramo znati da upravljamo.
Neizvjesnost je za preduzetnika redovno
stanje i pruza mu priliku da svojom sposob-
noscéu upravljanja rizicima ostvari rezultat koji
mnogi drugi ne mogu. U pronalasku puta do
rezultata preduzetnistvo je kao voda. Uvijek
se probije, uz sve moguce rizike. Bude tu po-
jedinacnih usporavanja, neuspjeha, padova i
odustajanja. Ali u cjelini preduzetnistvo je pre-
zivjelo i nadzivjelo svaku vlast, svaki drustveni
sistem, bez obzira na to koliki nivo neizvje-
snosti unosio isti u drustvo. Mnogi pojedinacni
preduzetnici, nazalost, nisu, ali i to je sastavni
dio igre.

S druge strane, vlade ili drustveni sistemi
koji su iz raznih razloga pokusavali da se obra-
¢unaju sa preduzetnistvom izgubili su tu bitku.
Posljedice takvih eksperimenata su za drustvo

KAO PRE-
DUZETNICI,
SVJESNO ILI
NESVJESNO
BIRALI SMO DA
ZIVIMO U NEIZ-
VJESNOSTI | SA
RIZICIMA LOSIH
ISHODA

u cjelini bile tragi¢ne i znacile siromastvo za to
drustvo. Preduzetnistvo je moglo biti usporeno
ili nakratko zaustavljeno, ali se ono kao voda
kad probije branu ponovo radalo. Brzi razvoj
preduzetni¢ke svijesti u nasoj regiji, nakon du-
gog perioda potiskivanja i stigmatiziranja iste
kao loSe, primjer je toga. O toj ljudskoj potrebi
da se zbog vlastitog probitka suoci s neizvje-
snoscu i prihvati rizike, sviedoce i prva umjet-
nicka djela uklesana u pecinama diljem svijeta.
Pored ljudi koji se mole Bogu, naj¢esdi je ka-
menorez lovca sa oskudnim oruzjem i odje¢om
koji lovi zivotinje daleko vecde, snaznije i brze
od sebe. Oc¢igledno da se nas davni predak
nije zelio pomiriti sa prehranom baziranom na
kukcima, iako je mogao prezivjeti i na tome.

Svijet je oCigledno u velikim i brzim pro-
mjenama. Neizvjesnost i rizici za poduzetnike
se svaki dan mnoze. Borbe velikih igraca oko
interesnih sfera i profita svakodnevno za-
gorcavaju zivot malim. Tehnoloska disrupcija
kompanija je zamjenjena disrupcijom c&itavih
industrijskih grana. Ovih dana bismo mogli
svjedociti tehnoloskoj disrupciji drustvenog
sistema kojeg joS uvijek zovemo kapitalizam.
Cini se da se rada ne&to novo. Dok se svijetom
bude Sirio strah od neizvjesnosti, nase lokalne
vlade ¢e pokusSavati spasSavajucéi socijalni mir
spasavati sebe. Adresa za mnoge probleme
u drustvu ce biti, kao i mnogo puta u historiji,
preduzetnici. Mediji ve¢ hrane konflikt izmedu
uposlenih i kompanija, kupaca i kompanija.
Gramzivost i nemoralnost pojedinaca ¢e se
kroz medije i drustvene mreze adresirati svim
preduzetnicima.

Kako buducénost poslovanja kompanija
uciniti izvjesnijom u svijetu koji je odreden
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neizvjesnoscu. Pitanje je jednoznacno, ali su
odgovori viseznacni. Svaka industrija i svaka
kompanija zahtijeva specifi¢an pristup. lpak,
Cini se da postoje univerzalni pravci koje ¢emo
morati postovati i novi modeli koje moramo
hitno usvojiti ako Zelimo da u ovoj igri ne bu-
demo gubitnici.

Od univerzalnih tema izdvojio bih i osvrnuo
se na: integrativnost, inovativnost i upravljanje
rizicima:

INTEGRATIVNOST: Koliko god izgledalo
da svijet ide u suprotnom smjeru od globa-
lizacije, preduzetnici su osudeni na globalnu
integraciju. Koliko god politike vlada remeti-
le taj tok zbog svojih kratkoroénih interesa,
interesi razmjene dobara i lanaca snabdijeva-
nja bice iznad tih interesa. Samo ce koliCina
energije potrebna za prevazilazenje barijera
zahtijevati znacajnije udruzivanje, povezivanje
i ukrupnjavanje kompanija. Nase je da prona-
demo nove nacine fleksibilnog umrezavanja i
saradnje kako bismo odgovorili novim izazovi-
ma. Lokalno se moramo povezati, jer niko nije
dovoljno velik da je u globalnom svijetu bitan,
a globalno moramo razviti hub-ove za pla-
sman svojih proizvoda i usluga jer niko nece
imati dovoljno prodajne energije za globalne
igre. Bilateralno pregovaranje ¢e nas izvjesno
voditi u podreden polozaj ili ¢emo postajati
nekonkurentni.

INOVATIVNOST: Pitanje inovativnosti nije
vise ekskluzivno pravo velikih, ve¢ jedina

ADRESA
ZA MNOGE
PROBLEME

U DRUSTVU
CEBITI, KAO |
MNOGO PUTA
U HISTORIJI,
PREDUZETNICI

opcija za opstanak malih. Inovativnost koja je
postojala u istrazivackim centrima velikih je

u izumiranju, a svi nastoje da usvoje startap i
agilni nacin razvoja inovacija i da ga integrisu
u svoje poslovanje. Mali koji ne inoviraju i koji
konkurentske prednosti temelje na resursi-
ma lako su zamjenjivi ili se posmatraju kao
potencijalni plijen za akvizicije. Inovativnost je
tesSko imitirati, joS teze kupiti. Inovativnost je
Stit za male, jer ih Cini potrebnim za velike. Za
inovativnost su vam potrebni talentovani ljudi
koje necete privuc¢i samo visokim platama.
Da je to tako, veliki bi to ve¢ uradili. Potrebno
je da napravite okruzenje koje je otvoreno za
inovativne i talentovane ljude.

UPRAVLJANJE RIZICIMA: Rekao bih da je
tradicionalno upravljanje rizicima pred spro-
vodom. U svijetu gdje jedan rizik danas ode, a
desetine se novih za jedan dan rode, potreb-
no je nauciti Zivjeti u neizvjesnosti. Agilno
upravljanje svojstveno novim industrijama
mora se useliti u upravljanje rizicima. Svode-
nje svih rizika na minimum nije vise opcija.
Resursi potrebni za to prevazilaze nase inte-
rese. Mnoge gubitke ne¢emo uspjeti izbjedi,
ali je veoma vazno da ostvarimo vise dobitaka
nego gubitaka. Da bismo uspjeli, potrebno
je uraditi adekvatne strategije diverzifikacije
biznisa, biznis modela, kupaca, dobavljaca,
trzista. Propadanja kompanija uslijed disrup-
cije postace normalna i svakodnevna pojava.
Desicée se da je to vas kupac ili dobavljac.
Stoga zaboravite rijec¢ sigurno i usvojite rije¢
neizvjesno.

Od novih modela koje moramo usvojiti
izdvojio bih: DRUSTVENI UTICAJ te TEHNO-
LOSKU i LOGISTICKU OTPORNOST

DRUSTVENI UTICAJ: Neizvjesnost koju
¢e generisati vlade, mediji i drustvene mreze
ved prevazilazi granice prihvatljivog. Pre-
duzetnici ¢e biti prinudeni jace i znacajnije
braniti svoje interese putem pregovaranja s
vladama, ostvarivanjem uticaja u medijima
i naprednim koristenjem drustvenih mreza.
Dio nasih budzeta ¢emo morati da sa tradici-
onalnog marketinga preusmjerimo u ove, za
vedinu nas poduzetnika nerazumljive kanale.
Pod uticajem na vlade ne mislim na kontakte
u cilju administrativnih, prodajnih aktivnosti i
lobiranja. Isto tako, pod uticajem u medijima
ne mislim na PR i objave o poslovnim uspje-
sima na drustvenim mrezama. Potrebno je
da preduzetnici shvate vaznost ostvarivanja
drustvenog uticaja sa ciljem da vladine odluke
koje se ti¢u svih nas budu kvalitetne ili bar
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da sprijeCimo da se usvoje jos loSije. Kao i da
shvate da se uticajem u medijima i na drus-
tvenim mrezama moze popravljati iskrivijena
slika o preduzetnicima kao tajkunima i gram-
zivim ljudima.

TEHNOLOSKA OTPORNOST: Zivimo u vre-

menu pandemije tehnologije. Da bismo opsta-
li, potrebno je da razvijemo tehnolosku otpor-
nost. Ona podrazumjeva prije svega interno
znanje i adekvatne konsultante kako ne bismo
potcjenili niti precjenili vaznost tehnologije. U
prvom slucaju je mogudce da tehnoloski zao-
stanemo, a u drugom da postanemo obuzeti
tehnologijom. Zaostajanje nas u dugom roku
¢ini neefikasnim, dok nas obuzetost vodi u
neefektivnost u kratkom roku. U prvom slu-
¢aju neefikasnost proizlazi iz ¢injenice da su
nasi konkurenti brzi i produktivniji. U drugom
slu¢aju nasi klijenti zbog ustaljenih navika
nisu spremni da prihvate nove modele i lance
isporuke vrijednosti koje mi nudimo prebrzim
i prekomjernim usvajanjem tehnologije.
LOGISTICKA OTPORNOST: Lanci snab-
dijevanja na koje smo navikli pucaju i sve ih
je teze odrzavati. S druge strane, o¢ekivanja
klijenata rastu. lako je ultimativno da lanci
snabdijevanja funkcionisu, nasi klijenti nisu
spremni da plate neograni¢eno povecdanje

SAVJET KOJI

JE MOZDA |
NAJVAZNIJI:
CUVAJTE SE
LAZNIH BIZNIS
PROROKA.
MNOZE SE NA
SVE STRANE,
ZAVODE SLAT-
KIM PRICAMA

| OPSJEDAJU
NASU PAZNJU
SA SVIH MOGU-
CIH KANALA
KOMUNIKACIJE

troskova logistike. lako cijene hrane na ber-
zama uglavnom miruju ili lagano rastu, cijene
hrane u marketima i restoranima rastu po ne-
koliko puta. Razlog su veliki logisti¢ki troskovi
kako bi hrana stigla od polja do naseg stola.
Logisti¢ka otpornost ¢e se sastojati u tome da
odrzimo uspjesnost lanaca snabdijevanja uz
optimizaciju i prihvatljive troSkove. Da bi po-
stigle ovaj cilj, mnoge kompanije ¢e morati da
prilagode i promjene svoje poslovne modele,
linije i asortimane proizvoda. Tradicionalni
modeli logistike moraju da budu zamjenjeni
novim inovativnim modelima. Samo pod ovim
uslovima proizvod ili usluga ¢e do klijenata
dodi po prihvatljivim i odrzivim cijenama.

Na kraju, savjet koji je mozda i najvazniji.
Cuvaijte se laznih biznis proroka. Mnoze se na
sve strane, zavode slatkim pri¢ama i opsjedaju
nasu paznju sa svih mogucih kanala komuni-
kacije. Zbog toga, ali i zbog Cinjenice da je u
ovaj uradak ugradeno isklju¢ivo moje iskustvo
i nesto malo znanja, sve uzmite s rezervom.
Osim onog dijela koji vas upozorava da je
jedino izvjesna neizvjesnost. Tu ¢injenicu
ugradite u svoje poslovne planove i radite sve
da vam se desi dovoljno dobrih ishoda koji
¢e u zbiru nadjacati zbir onih losih. Kojih ¢e
svakako biti, ma sta mi mislili ili Cinili.
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Zamka (za)
izvrsnog direktora

Mnogi uspjesni rukovodioci, zaposleni na visokim pozicijama korporacija
(medunarodnih ali i domacdih), mastaju o tome da napokon izadu iz korporacije

Hrvoje Bogdan,

NE TAKO DAVNO, PRIVUKLE SU IH DOBRE
PRILIKE ZA NAPREDOVANJEM, USAVRSA-
VANJEM ZNANJA, RAZMJENOM ISKUSTVA
SA MEDUNARODNIM TIMOM, POKRETA-
NJEM RAZNOVRSNIH PROJEKATA...
Korporacije pruzaju ne samo odli¢ne
financijske uvjete za poduzetne pojedince
ved i stimulativhu atmosferu gdje je moguce
napredovati, ¢esto i na medunarodnoj poslov-
noj sceni. Bas kao $to su mnogi zadovoljni
svojom odlukom da budu dio korporacije, kod
nekih se javlja odredena zasi¢enost. Navest
¢u neke od najcescih razloga; ono sto je na
pocetku izgledalo kao odli¢no poslozena
firma, sada se spominje kao osjedaj zaroblje-
nosti u beskonac¢nim procedurama i pravilima;
sporost promjene i inicijative nikako da dobiju
zeleno svjetlo za primjenu. Za mnoge stvari
je definirano sto se ne smije, ali (pre)cesto
nije jasno smije li ili ne proaktivni poduzetnik,
menadzer koji prepoznaje priliku preuzeti rizik
i donijeti odluku. Zapne na razli¢itim goal ili
initiative alignment-u, odnosno uskladivanju
i odobravanju proaktivnih ideja na razli¢itim
institucijama unutar korporacije. Naravno
da je to i potrebno... ali preesto do izrazaja
dolazi sporost i tromost sustava u kojem se
prilike za promjenom zagube, a poduzetnost i
inicijativa splasnu. Oni koji odlaze iz korpora-
cije se Cesto Zale da se odluke vec¢inom svode
samo na spustanje na nize razine, negdje
drugdje (Becu, Berlinu, Zagrebu ili nekom
drugom gradu gdje je smjestena HQ) donese-
nih strateskih planova i inicijativa bez prilike
da se sudjeluje i doprinese njihovoj kvaliteti i
provedivosti.

direktor organizacionog razvoja i podrske, ASEE

PRECESTO DO
IZRAZAJA DO-
LAZI SPOROST
| TROMOST SU-
STAVA U KOJEM
SE PRILIKE ZA
PROMJENOM
ZAGUBE, A PO-
DUZETNOST

I INICIJATIVA
SPLASNU

Takav menadzer, nezadovoljan i zasi¢en ne-
djelovanjem ili sporoscu velikog sustava, Cuje
da odli¢na, poduzetni¢ka firma trazi izvrSnog
direktora. Osnivac, poduzetnik (po definiciji
kreativan i spreman preuzeti rizik) izgleda
napokon kao odli¢an sugovornik s kojim bi se
moglo ostvarivati prave rezultate. Nema vise
bezbrojnih i bezbojnih meeting request-a za
sastanke na kojima se samo raspravlja, a ne
donose odluke, nema vise razlicitih intrapre-
neurship inicijativa koje ga samo podsjecaju
na sporost djelovanja. Prihvaca objerucke
prilicno konkurentnu i velikodusnu ponudu
od osnivaca da preuzme mjesto izvrsnog
direktora.

Kako je za odnos potrebno dvoje, pogle-
dajmo na koji nacin je osnivac firme dosao do
zaklju¢ka da mu treba izvrsni direktor. Opisa-
no u Adizes zivotnim ciklusima, osnivac je kre-
ativna osoba koja brze od drugih prepoznaje
poslovnu priliku, za razliku od nekih, preuzima
rizik i donosi odluku hode li krenuti u poslovni
pothvat te nakon sto odludi djeluje. Od samog
pocetka poslovanja firme, bdije nad njezinim
opstankom, bas kao Sto se brine o maloj bebi,
trudedi se da firma prezivi, nade dovoljno
klijenata koji su zadovoljni, zele se vratiti i
preporuciti firmu drugima. Svjestan da je po-
trebno odredeno vrijeme da se firma dokaze
i razvije naporno radi (24 h na dan 7 dana
tjiedno 365 dana u godini), brinudi o razlici-
tim izazovima - o pronalasku novih klijenata,
isporuci na vrijeme, kapacitetu proizvodnje,
toku gotovine, zalihama repromaterijala... i to
je u pocecima rada firme sasvim normalno.
Poslovnim rje¢nikom, osnivac je u poc¢etnom
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razdoblju i direktor prodaje i direktor financija
i direktor proizvodnje... Kako se firma razvi-
ja, raste i broj klijenata, broj zaposlenih, broj
proizvodnih linija... i ono sto je bilo normal-
no u pocecima rada firme - da sve odluke
donosi osnivac, sada postaje opterecenje jer
je poslovanje preveliko. Osnivac se nade u
osnivacevoj zamci. Firma je uspjesno narasla
(o ovome je sanjao kada je firmu pokretao),
napokon ima i novaca na ziro racunu (nakon
vremena u kojima je balansirao sto ¢e prvo
platiti, repromaterijal, novi stroj ili odlicnog
inZzenjera), ali on nema i dalje vremena za
uzivanje u rezultatima uspjeha (postao je rob

vlastite firme; za sve se pita on, nikako da ovi
njegovi po¢nu donositi odluke, pa onda krenu
ali, jao, krivo...). Tada mu padne na pamet
spasonosna ideja da mu treba izvrsni direktor.
Cuo je da ima jedan odli¢an koji zeli pobjedi iz
korporacije... i kre¢e medusobno odusevljenje
osnivaca i buduceg izvrSnog direktora.
Osnivac¢ napokon pronalazi pravog sugo-
vornika koji ¢e mu pomocdi da vodi firmu na
nacin da umjesto njega donosi mnoge (ope-
rativne) odluke (,,ima iskustvo rada u velikoj
korporaciji i ako se tamo dokazao, zasto ne
bi kod mene bio dobar”). Menadzer, s druge
strane, prepoznaje u osnivacu osobu koja je
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spremna djelovati, mijenjati, donositi odlu-
ke (zar nije i njihov razgovor o potencijalnoj
suradnji samo dokaz toga) - i josS vaznije od
svega, napokon priliku da razgovara sa stvar-
nim vlasnikom s kojim, ako se nesto dogovori,
nista ne stoji na putu provedbe (odbori, sek-
tori, regije, centrala) - i tako se nade u zamci
za izvrsnog direktora.

Nekoliko je scenarija kako se ovaj idili¢ni
odnos moze razvijati u sljedec¢em periodu,
dva pesimisti¢na i jedan optimisti¢an.

PRVI PESIMISTICNI SCENARIJ

Firma je naucena da osnivac¢ donosi sve
odluke. Osnivac se svjesno i iskreno povuce

iz donosenja velike vedine odluka i prepusti
vodenje firme izvrSnom direktoru. Zanima ga
rezultat, a u ostalo se ne petlja. Cuo je price
nekih osnivaca kako izvrsni direktori nisu znali
voditi firmu pa su se morali mijeSati da se fir-
ma ne upropasti, pa su ovi otisli... a on je bas
sretan jer je nasSao Pravog izvrsnog direktora.
Odli¢an je. Izvrdni direktor je prezadovo-

ljan prilikom da napokon vodi firmu, donosi
odluke, djeluje... Kako je dosao novi ¢ovjek sa
svojim iskustvom, znanjem i novom energijom
entuzijasti¢an da napokon moze djelovati
drugacije nego u uskim okvirima korporacije,
spreman je raditi koliko treba kako bi pokazao
da moze unaprijediti firmu. On ima veliki ka-
pacitet, naucen je jos od korporacije da treba
potegnuti... ali nakon nekog vremena ipak se
malo umori. Kao da se teret sa osnivaca prelio
na leda izvrSnog direktora. S vremmenom shva-
¢a da one procedure, struktura, politike koje
su ga nervirale u korporaciji (jer ih je zaista
bilo previse), ovdje nedostaju. Kako da uprav-
lja firmom ako nije jasno tko sto smije odluditi
(osim njega), kakva je politika nabave, rabat-
na politika... Zaposleni koji su od pocetka sa
oshivacem mu se malo opiru (tko je sad ovaj
da odlucuje umjesto osnivaca; jedno je kad
osnhivac¢ donese odluku, to se ne preispituje, al
sad ovaj...). Mnoge njegove odluke su zaista
odli¢ne, ali ukoliko paralelno sa zdravom no-
vom energijom ne donosi i postavku i una-
prjedivanje sustava s pravom mjerom za firmu
u koju je doSao, tada je cijela pri¢a razvoja
kompanije osudena na samo mali vremenski
pomak od godine do dvije kada ¢e se firma
ponovno nadi u situaciji da sve odluke i dalje
donosi iskljucivo jedna osoba i firma ovisi o
toj osobi - u ovom scenariju izvrsni direktor.
Firma se pomakla iz osnivaCeve zamke u
zamku izvrSnog direktora. Ovaj scenarij moze

’

NEKOLIKO JE
SCENARIJA
KAKO SE OVAJ
IDILIENI OD-
NOS, OSNIVA-
CA11ZVRSNOG
DIREKTORA,
MOZE RAZVI-
JATI U SLJEDE-
CEM PERIODU,
DVA PESIMI-
STICNA | JEDAN
OPTIMISTICAN

zavrsiti povlacenjem premorenog izvrSnog
direktora sa pozicije i vracanje odmorenog
osnivaca (da vrati firmu na pravi smjer) ili
provodenjem optimisti€¢nog scenarija.

DRUGI PESIMISTICNI SCENARIJ

Osnivac je osvijestio da bi za dalje uspjes-

no poslovanje, ali i zdravi rast firme trebao
profesionalizirati nacin rada (definirati proce-
se, nadleznosti, spustiti ovlasti...). Nema vise
energije da sam donosi sve odluke. Iskreno si
prizna da ne zna kako provesti profesionali-
zaciju. OdlucCuje zaposliti izvrSnog direktora
koji ima iskustvo korporacije i nada se da ¢e
sada stvari funkcionirati pa ¢e valjda preni-
jeti korporativno iskustvo na njegovu firmu.
Pomalo se i ,veseli” vidjeti kako ¢e se izvrsni
direktor snalaziti sa svim mogudim problemi-
ma i izazovima s kojima se on hvatao u kostac
otkako je firma narasla. Pokusao je i osnivac
uvesti gorenavedene elemente, ali nitko od
prvih suradnika nije podrzao, a niti on sam na
kraju viSe nije bio siguran koja je doza struk-
turiranja firme prava. Izvrdni direktor s velikim
iskustvom (pre)uredenog poslovanja u korpo-
raciji ili uredenog za puno vedi sustav, prema
dogovoru sa osnivacem, odlu¢no pristupa
zadatku da vjerno prenese politike, pravilnike,
procedure, strukture, KPI-eve... iz korporacije
gdje je radio. Toga je barem bilo napretek. Ce-
sto komentira kako su oni u prosloj firmi imali
procedure za ovo i ono i osniva¢ mu tada od-
govara - pa zasto si onda pobjegao odande
ako su sve te procedure bas tako potrebne.
Atmosfera u firmi postaje komorna; uvrijedeni
i povrijedeni su klju¢ni zaposleni (da smo ova-
ko radili, ne bismo nikada postigli uspjeh), koji
odbijaju suradnju (javno ili tajno) sa izvrSnim
direktorom, a s nevjericom i osniva¢ promatra
u Sto se pretvara njegova miljenica (firma).
Svi navedeni elementi profesionalizacije ne
postizu uspjeh, ve¢ naprotiv, loSu atmosferu i
debakl u primjeni.

Kako spomenu jedna osnivacica: ,,Nakotile
se procedure”. Ovaj scenarij naj¢cesSée zavrsa-
va da se izvrsni direktor povladi sa pozicije,
osnivac se vraca i svojim povratkom pokusava
vratiti poduzetni¢ku energiju u firmu, ali zapo-
sleni postaju umorni od promjena, pribojava-
juci se tko je sljededi koji ¢e nas pokusati ,,na
silu” mijenjati.

OPTIMISTIENI SCENARIJ
Ovaj scenarij ukljucuje nekoliko znacajnih
razlika. Firmi trebaju u ovoj fazi tri vrste
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energije: uvodenje sustava, iskustvo i znanje
profesionalaca (izvrSnog direktora) i znanje i
iskustvo osnivaca i klju¢nih suradnika. Trebaju
se poput plesa sinergetski nadopunjavati i
izmjenjivati za ostvarenje zeljenih rezultata.
Osnivac je svjestan neophodne promjene i
profesionalizacije. S obzirom na to da su osni-
vac i izvrsni direktor prepoznali kompatibil-
nost znanja i iskustva koje imaju, u optimistic-
nom scenariju osnivac je tu kada se pokrenu
promjene, ne da narusava vec¢ da podrzava
spremnost (i autoritet) izvrSnog direktora da
provede (ne uvijek tako ugodan, ali neopho-
dan za dalje zdravo poslovanje) proces profe-
sionalizacije. Izvrsni direktor aktivno sudjeluje
u procesu, zajedno sa kljuénim zaposlenima
(a ne protiv njih) trazi pravu mjeru i dozu za
njihovu formu, koristedi iskustvo iz korporaci-
je, a izbjegavajudi copy/paste varijantu. lzvrsni
direktor je imenovan upravo kao rezultat nove
strukture (a ne nametnut). Copy/paste proce-
dura, strukture, pravila, ovlasti iz korporacije

UNAPREDENJA
U ORGANIZA-
CIJI IZVRSNI
DIREKTOR CE
USPJETI PRO-
VESTI SAMO
UKLJUCUJUCI
ZAPOSLENE U
PROCES PRO-
MJENE, NIKA-
KO NAMECUCI
PROCEDURU
KAO GOTOVU

ne funkcioniraju jer nisu iste funkcije i sadrzaj
sluzbi, sektora nabave, prodaje, proizvodnje u
korporaciji i u poduzetnickoj firmi. Potrebno
je podesiti organizaciju primjerenu razvojnom
stadiju u kojem se nalazi firma.

OPASNO JE PRE-PROPISATI KAO
§TO JE OPASNO NE PROPISATI.

Navedena unaprjedenja u organizaciji izvrsni
direktor ¢e uspjeti provesti samo ukljucu-

juci zaposlene u proces promjene. Nikako
namecudi proceduru kao gotovu. Ukoliko

se pronade prava mjera, svi akteri ¢e biti u
dobitnoj kombinaciji. Osnivac, jer prati zdravi
rast i razvoj firme, a izvukavsi se iz operative,
zadrzava zeljenu dozu strateskog razmisljanja
i slobodnog vremena. Izvrsni direktor, jer u
poduzetnickoj firmi uspjesno doprinosi svojim
iskustvom i inicijative se napokon provode,

a klju¢ni zaposleni jer imaju priliku preuzeti
vazne pozicije s jasnim ovlastima i biti dio
razvoja firme.
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ZASTO NAS DOKTORI

NE MOGU OZDRAVITI KAO
POJEDINCE NITI KONSULTANTI
TRANSFORMISATI NASE
KOMPANILJE?

Pripadnik sam generacije koja ve¢ neko vrijeme predano radi na
profesionalizaciji kompanije i sve ucestalije uoCavam obrazac medu kolegama
(supacenicima) koji su na istom putu: umor od neprekidnog procesa promjena
i Cesto nezadovoljstvo rezultatima koje rad s konsultantima donosi. Mnogima
proces profesionalizacije pocinje sve vise da li¢i na Sizifov posao

Emin Efendira,

} direktor, ¢lan uprave Mega-Trans, Sarajevo, BiH, spoljni saradnik ASEE, ¢lan Kluba 2040

NA PRVI POGLED, OVO MOZDA
zVvUcl OBESHRABRUJUCE, ALI
ZAPRAVO SMATRAM DA JE OVO
PRILIKA ZA DUBLJU REFLEKSIJU.
Zivimo u eri instant rjesenja. Sve
nam se nudi brzo i odmah: dijete
kome obecavaju gubitak 10 odsto
tielesne mase u 21 dan, tablete koje ¢e
rijeSiti stres i manjak energije, aparati
koji grade misi¢nu masu dok sjedimo,
bez potrebe za vjezbanjem, mindful-
ness retreat-i od sedam dana koji bi
nam trebali promijeniti Zivot. Tu su i
online kursevi koji garantuju da cete
postati eksperti u bilo kojem podrucju
za samo nekoliko sati, aplikacije i sof-
tverska rjeSenja koja ¢e vam ekspre-

sno povecdati efikasnost kompanije itd.

Logi¢no je da u takvom okruzenju
i rukovodioci o¢ekuju slicne precice i
za svoje kompanije.

| sami konsultanti Cesto dolaze s
obecanjima o organizacionoj tran-

sformaciji u par mjeseci koja zvuce
primamiljivo (ili ih mi samo tako
¢ujemo?), s ponudama jednodnevnih
treninga koji bi trebali da rijeSe pro-
bleme s ljudskim resursima, timskim
radom, internom komunikacijom,
kontrolingom, upravljanjem vreme-
nom - manje-vise sa svakim proble-
mom koji imamo.

| zaista - Cesto u teoriji i na papiru
sve izgleda jasno, razumljivo, logi¢-

KAO STO NI DOKTORI NE MOGU
»OZDRAVITI* PACIJENTA AKO
ON NIJE SPREMAN DA MIJENJA
SVOJ STIL ZIVOTA, NI KON-
SULTANTI NE MOGU PROMI-
JENITI KOMPANIJU AKO ONA
NIJE SPREMNA ZA UNUTRAS-
NJU PROMJENU. RESENJE JE U
SPREMNOSTI NA PROCES

no, primjenljivo - skoro pa savrseno.
Uradimo analizu, dijagnosticiramo
probleme, kreiramo strategije i
planove za implementaciju i imple-
mentiramo rjeSenja. Jednostavno da
jednostavnije ne moze biti.

Kako jedna stara mudrost kaze:
,U teoriji - teorija i praksa su isto,
ali u praksi - nisu”, u praksi stvari
¢esto (ili naj¢escée) ne funkcioniraju
tako.”

Svi koji su imali priliku posjetiti
doktora znaju kako stvari funkcio-
niraju. Doktoru se obi¢no javljamo
kada ve¢ imamo simptome bolesti
(tj. bolest je uznapredovala). On ce
nas najc¢esce poslati na pretrage,
uraditi nalaze i dijagnosticirati pro-
blem te izdati terapiju. Ukoliko smo
sretni i bolest je izljecCiva te postoji
lijek - dobit ¢emo medikamente
koji ¢e nam brzo i efikasno otkloniti
simptome. Ali da li to znaci da smo
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se izlijecili? Naj¢escée ne. Vedina bo-
lesti je posljedica skupa faktora koji
ne mogu da se rijeSe ni lijekovima
(nego ih lijekovi mogu staviti pod
kontrolu) ni jednostavno a ni brzo,
nego zahtijevaju temeljitu i korijenitu
promjenu nacina zivota koja ¢esto
ukljucuje vise kretanja, manje masne,
slane hrane i alkohola, vise sna, ma-
nje stresa itd.

Sli¢no je i s konsultantima.
Kompanije se javljaju konsultantima
najc¢esce kada ved imaju akutni pro-
blem i oni naj¢es¢e na osnovu svog
know-how-a i dijagnoze mogu dati
kratkoroc¢ne preporuke za privreme-
Nno saniranje problema. Medutim, kao
Sto ni doktori ne mogu ,,0zdraviti”
pacijenta ako on nije spreman da
mijenja svoj stil Zivota, ni konsultan-
ti ne mogu promijeniti kompaniju
ako ona nije spremna za unutrasnju
promjenu. U oba slucaja, rjeSenje nije
u savrsenom planu, najsavremenijoj i
najboljoj dijagnozi, nego u spremno-

sti na proces koji zahtijeva vrijeme,
strpljenje i posvedenost.

Konsultanti (oni koji znaju svoj
posao) imaju sve potrebne alate, me-
todologije i znanja da dijagnosticiraju
probleme unutar kompanije. Mogu
nam ukazati na njih i predloziti rjeSe-
nja, ali na kraju, rukovodioci su ti koji
moraju provesti promjene. | ne samo
rukovodioci - nego i njihovi timovi.

Problem koji dodatno otezava
situaciju jeste tendencija rukovodi-
laca da u kratkom periodu pokusaju
provesti previse promjena odjed-
nom. Ovo ne samo da izaziva otpor
unutar kompanije vec i iscrpljuje re-
surse - ljudske i finansijske. Promje-
ne zahtijevaju jasno definisan fokus i
faznu implementaciju, a ne simulta-
no pokretanje desetina inicijativa.

Klju¢ je u shvatanju da promje-
na nije jednokratni projekat. Ona
je proces. Kao sto se zdravlje ne
gradi jednim posjetom doktoru, vecé
svakodnevnim navikama, tako se ni

kompanijska kultura, sistemi i proce-
si ne transformisu preko nodi.

U tom procesu, konsultanti mogu
biti dragocjeni partneri, ali samo ako
imaju uvid u spremnost klijenta za
promjenu. Oni nas mogu usmijeriti,
ali ne mogu odraditi posao za nas.
Kao Sto doktor moze propisati tera-
piju, ali na pacijentu je da je dosljed-
no sprovodi.

Stoga, umjesto da trazimo instant
rieSenja, trebali bismo prihvatiti da
promjene zahtijevaju trud i vrijeme.
Umjesto da gledamo na konsultante
kao na C¢arobnjake s brzim rjesen;ji-
ma, trebali bismo ih posmatrati kao
vodic¢e koji nas podrzavaju u nasem
procesu rasta i razvoja.

Na kraju, klju¢na poruka je jedno-
stavna, ali snazna: nema precica do
trajnih promjena. | to nije loSe - jer
putovanje, ma koliko iscrpljujucée
bilo, nosi vrijedne lekcije koje nas
¢ine boljima, i kao pojedince i kao
kompanije.
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Zasto kompanije
moraju da budzetiraju

Obicno se za zivo bic¢e kaze, jedino Sto se mora jeste da se umre. Kompanije,
ma koliko zivahne bile, da umru ne moraju. A da ne bi umrle, morale bi
budzetirati. Sve to da bi u matematickom smislu znale kuda idu i Sta ta
buduénost donosi i Sta moraju uraditi da bi tamo stigle. Ili, moraju da znaju
gde ¢e i kada ¢e da padnu da bi sele

iy Aleksandar Popovié,
organizacioni konsultant, ASEE

|zrada finansijskog plana trebalo bi da
rezultira u planskom bilansu uspeha (profi-
tabilnost), planskom bilansu stanja (izvori i
upotreba sredstava u bududénosti) i planskom
izvestaju o nov€anim tokovima (novcani to-
kovi i stanje finansijskih sredstava). Najcesce
u uzem smislu govorimo o projekciji bilansa
uspeha, ali nikako iz vida ne smemo izgubiti i
ocekivanu i projektovanu likvidnost. Po svojoj
definiciji, budzet predstavlja finansijski iskaz
operativnih planova. To je kruna planskog
ciklusa: vizija, misija, strateski ciljevi/planovi,
operativni planovi i na kraju finansijski plan/
budzet.

Nesporna Cinjenica jeste da se od svih alata
za upravljanje kompanijom, najvise bezi od fi-
nansijskog planiranja - budzetiranja. Nije tekst
u svojoj biti psiholoski, ali li¢na pretpostavka
bi bila da je razlog za to strah od suocavanja
sa istinom, problem da se objektivizuju, foku-
siraju i kvantifikuju ciljevi koje je nekad mnogo
lakSe postaviti nego fokusirati i uvesti u smart
kalup i pretociti ga u brojke. Takode, sigurno
je da skoro nijedan osnivac nije pravio firmu
da bi se bavio budzetiranjem, a i da je budze-
tirao i generalno nesto preterano racunao,
tegko da bi firmu i osnovao. Cesto i naglase
da su sve te igrarije jednostavno dosadne.

Jos jedna nesporna Cinjenica je da je
nerealno ocCekivati da se s procesom izra-
de finansijskog plana krene u ranijim faza-
ma zivotnog ciklusa. Kada imamo veé neku

NESPORNA
CINJENICA

JE DA SE OD
SVIH ALATA
ZA UPRAVLJA-
NJE KOMPA-
NIJOM, NAJ-
VISE BEZI OD
FINANSIJSKOG
PLANIRANJA

- BUDZETIRA-
NJA. RAZLOG
ZA TO JE MOZ-
DA STRAH OD
SUOCAVANJA
SA ISTINOM

solidnu istorijsku evidenciju, dobru osnovu
za projekciju buduénosti, mozemo krenutiiu
finansijsko planiranje - hajde da kazemo da
je to po napredovanju od Go Go faze uz krivu
zivotnog ciklusa. Kako firma raste i tezi da
se profesionalizuje i kada ljudi postaju me-
nadzeri, oni prvo moraju da sagledaju brojke,
da ih razumeju, pa ¢e s vremenom polagano
poceti i da se bave budzetiranjem uz pomo¢
moderatora.

Ko u tom procesu planiranja treba da uce-
stvuje i kako bi on trebalo da izgleda? Jedan
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pogled na ucesnike jeste podela na sve mode-
ratore i one koji su duzni za inpute. Moderato-
ri su uglavnom iz sveta finansija i kontrolinga i
oni su zaduzeni da budzet postoji i da kreiraju
ambijent da budzet postoji i da vode proces
budzetiranja. Inputi, ma koliko ta re¢ suvopar-
no i otrcano zvucala, jesu podaci koji sustinski
sacinjavaju budzet i koji dolaze iz operativ-
nih planova pojedinih organizacionih delova,
funkcija.

U smeru u kojem se budzet kreira odoma-
Cila su se dva pristupa, po naski: top down i
bottom up. Prvi pristup podrazumeva spusta-
nje, kaskadiranje ciljeva odozgo nadole (od
direktora ka pojedinacnom zaposlenom), dok
drugi pristup podrazumeva planiranje odoz-
do nagore, od svakog zaposlenog ka me-
nadzmentu kompanije. Koji je ispravniji, nema
tac¢nog odgovora. Najbolja je verovatno kom-
binacija. Ono sto ta kombinacija znaci u praksi
jeste Cinjenica da Sto vise ljudi participira u
tom procesu. To ¢e povecdati verovatnocu da
¢e biti donet atraktivan budzet, da se zapo-
sleni osecaju korisnim, da su dobro sagledani
svi poslovni rizici i da ¢e bolje biti kormilareno
kompanijom.

Dobar protok informacija, kao i struktu-
ra komunikacije u kompaniji, osnova su za
definisanje dobrog, realnog budzeta i njegove
implementacije.

NAJBOLJA JE
KOMBINACI-
JA TOP DOWN

| BOTTOM

UP PRISTU-

PA BUDZETI-
RANJU, STOU
PRAKSI ZNACI
DA STO VISE
LJUDI PARTI-
CIPIRA U TOM
PROCESU TO
CE POVECATI
VEROVATNOCU
DA CE BITI BO-
LJE KORMILA-
RENO KOMPA-
NIJOM

U osnovi, proces budzetiranja bi morao da
krene od planova prodaje, na koje se nadove-
zuju planovi proizvodnje (da li moze da isprati
prodajne targete) te planovi nabavke i inve-
sticija, logistike, zatim plan ljudskih resursa i
finansijski aspekti planiranja (potrebni izvori i
struktura finansiranja, prinosi i sl.).

Potrebno je naglasiti da je obaveza kretati
sa strane prihoda, tj. prodaje. Nekad se budze-
tiranje radi sagledavanjem troskova, i budzet
se koncipira na nacin da se definisu prihodi
koji ¢e ,,pokriti” standardne troskove. Svako
pravilo ima izuzetak, ali ovde je velika vero-
vatnoca da ¢e kompanija koja krece sa strane
rashoda imati jako velikih problema, rast ¢e joj
biti otezan, zbog vrlo kratkoro¢nog fokusa.

Budzetiranje nije ni statistika. , TroSkovi
reprezentacije su nam bili x, daj da to podize-
mo za 5% i sad ¢e biti x+5%”. Mozda se nekad
i pogodi, ali ideja je da iza svake brojke u
svakoj celiji u Excel-u stoji jedan dobar pasus
detaljno obrazlozenih pretpostavki koje svoju
rezultantu imaju u odgovarajuc¢im ciframa.

|zvesStavanje o realizaciji budzeta bi treba-
lo da ide na svakih mesec dana. Na taj nacin
ne¢emo samo ispratiti odstupanja, nego ¢emo
olaksSati planiranje vec¢ u trenutku za narednih
12 meseci po principu kotrljajuc¢eg planiranja
(uvek ispred sebe imam plan za narednih 12
meseci).
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FINANSIJE

Finansijski plan bi na vreme trebalo da
nam ukaze na deficit nov€anih sredstava, na
mogucnosti plasmana suficita i sl. Dobrim
planiranjem, koje je i pravovremeno, uoc¢i¢emo
na vreme da ¢emo za par meseci imati nedo-
statak novca. To ¢e nam nametnuti obavezu
da na vreme iskazemo zahtev prema vlasni-
ku, banci, ostalim investitorima i na taj nacin
¢emo pokazati dodatnu dozu ozbiljnosti. A
finansijske institucije i investitori vise cene
bas takve, a ne kompanije koje im se obrate u
minut do 12 (,,danas je petak, evo nas kod vas,
trebaju nam likvidna sredstva za utorak da
platimo PDV”).

Promasaji u budzetu nisu problem sami po
sebi. Oni su pre dobra smernica za donoSenje
odgovarajucih odluka pa i korektivnih. Budzet
je, naglasavamo ponovo, planski dokument
koji treba da kvantifikuje i operacionalizuje
ciljeve kompanije. Ukoliko se prilikom izvesta-
vanja uoci da su realizovane veliCine istovetne
onim planskim, pre ¢e biti da je re¢ o nekom
fingiranju, Spekulisanju ili, jos plasti¢nije,
L,oudzenju”.

Svaki budzet i svaka nova iteracija bi tre-
balo da poveda pouzdanost, kvalitet i preci-
znost planiranja; tako da prikrivanjem stvarnih

DOBAR | PO-
STEN ODNOS
PREMA PLAN-
SKOM PROCE-
SU U FINANSIJ-
SKOM SMISLU
POMOCI CE
KOMPANIJI DA
UPRAVLJAJUCI
POSLOVANJEM
Uz pOMOC
BROJEVA VODI
KOMPANIJSKI
BROD U STO
MIRNIJU LUKU

odstupanja od planskih veli¢ina samo bismo
otezali unapredenje budzetskog procesa, la-
gali sebe i firmu i nju polagano gurali u krizu.

Ljudi su Cesto skloni da ciljeve postavljaju
nisko, odnosno lagodni su s planiranim velici-
nama. Komentari na sastancima na odstupa-
nja od postavljenih targeta ¢esto zvuce kao
opravdanja. Budzet prodajne sile, i bilo koje
organizacione jedinice koji je postavljen sam
za sebe nece doneti potencijalne koristi sve
dok nije uvezan sa ostalim sektorima, procesi-
ma bez uklapanja u celinu i u dugorocni plan.

Nasuprot tome, dobar i posten odnos pre-
ma planskom procesu u finansijskom smislu
pomodi ¢e kompaniji da upravljajuci poslo-
vanjem uz pomoc¢ brojeva, vodi kompanijski
brod u sto mirniju luku, to jest ka realizaciji
definisanih ciljeva. Odnosno, pomodi ¢e da se
definiSu korektivne mere, unapredenja i sl. koji
¢e to omoguditi. Svakako preporuka jeste da
se s revizijama finansijskih planova pozabavi-
mo svakog kvartala. Ukoliko ima jasnih razlo-
ga za rebalans, koji su ocigledni, potrebno je
rebalans i uraditi, jer on oznacava i nametanje
obaveze da se sprovedu korektivhe mere na
nivou celokupnog poslovanja kompanije.

| zasto je bitno budzetiranje u osno-

vi? Mnostvo je odgovora, ali da izdvojimo
nekoliko:

¢ Pomaze da se novcanim sredstvima

upravlja efektivno,

¢ usmerava pravilnu alokaciju resursa i

njihovo najefikasnije koriséenje,

¢ dobra osnova za kontrolu performansi,

¢ objektivizuje ciljeve,

¢ jasno prikazuje zacrtane ciljeve,

¢ omogucava stabilan cash flow,

¢ dobra je podrska u procesu donosSenja

odluka,

¢ unapred identifikuje potencijalne

probleme,

¢ unapreduje pogled na buducénost,

¢ alat za pradenje rezultata na svim

nivoima

¢ jvrlo bitno na kraju - podize motiva-

ciju zaposlenih samim ¢inom ucescéa u
planiranju.

Postavka poslovanja zasnovana na planira-
nju i budzetiranju jeste osnovni vid upravljanja
poslovanjem u 21. veku, u svim poslovnim
organizacijama, bez obzira na njihovu veliinu.
Zato, ako niste ovo radili za 2025, polagano
krecu pripreme za budzet za 2026, koji bi va-
ljalo da je na stolu top-menadzmenta negde
do novembra.
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PROJEKTNI MENADZMENT

BEZ DOBROG TEMELJA

NI NAJBOLJI PROJEKAT
NECE OPSTATI:
KAKO DA IH IZGRADITE?

Kao sto svaki uspesan gradevinski projekat pocinje ¢vrstim temeljom, uspesan
projekat u organizaciji pocinje jasno postavljenim ciljevima. Bez dobrog
temelja niSta nece izdrzati test vremena

'-. - Sreten Vranic¢,

=

<@ direktor za odnose sa donatorima i medunarodnim finansijerima, ASEE

U PROJEKTIMA, KAO | U GRADE-
VINI, MORA POSTOJATI JASNA
SLIKA O TOME STA SE TACNO ZELI
POSTICI. Da bi organizacija izgradila
»,Zgradu”, potrebno je da svi ukljuce-
ni u projekat razumeju Sta je krajnji
cilj koji zelimo postici i nac¢in kako
¢emo to uraditi.

Projekti su pokretaci promena,
bilo da se radi o implementaciji
novih tehnologija, restrukturiranju
organizacije, gradenju objekta,
promeni procesa ili lansiranju novih
proizvoda. Na primer, organizacije
koje su uvele automatizaciju u svoje
procese ili promene u radnoj kulturi
C¢esto imaju velike koristi, ukljucujuci
povecanje efikasnosti i produktiv-
nosti. Medutim, uspeh projekta ne
zavisi samo od tehnickih aspekata
ved i od sposobnosti organizacije
da upravlja ljudima kroz promene.

Projektni menadzment je proces
planiranja, organizacije i upravljanja
resursima sa svrhom ostvarivanja
specifi¢nih ciljeva unutar definisanih
vremenskih okvira i budzeta. Zato je
upravljanje promenama usko pove-
zano s projektnim menadzmentom,
jer je ono ,,ljudska” strana svakog

projekta. Bez dobre i jasne komunika-
cije, ukljuc¢ivanja ljudi u proces i spo-
sobnosti da se prepozna i prevazide
otpor prema promenama - ¢ak i naj-
bolje osmisljen projekt moze da naide
na veliki niz neprelaznih prepreka.

Najcesdéi razlozi zasto projekti
budu neuspesni: (izvor: Economist
Intelligence Unit research report,
How firms deal with projects, 2020)

* 67% projekata pocinje bez doku-
mentovanog plana i nejasnih faza,

« 52% nema projektnog
menadzera,

* 48% nema realisti¢ne ciljeve,

* 38% ima slabo uskladene
projektne ciljeve sa ciljevima
organizacije,

e 32% nedostaju ljudski resursi,

* 30% nema dobro vodenje i
upravljanje,

* 21% neefektivno upravljanje
kriticnim rizicima,

* 18% nezainteresovanost ljudi
da reSavaju identifikovane
probleme.

Svaki projekat ima cetiri faze:
planiranje, implementaciju, izvesta-
vanje (kontrola i nadzor) i zatvaranje
(postprojektna faza).

devinci moraju precizno nacrtati

planove pre nego sto poénu s
radom, tako i projekti moraju razviti
detaljniji plan za dostizanje ciljeva,
uklju€ujuéi vremenske okvire, ne-
ophodne resurse i budzet. Ako plan
nije dobar, cela struktura moze da se
srusi, bez obzira na to koliko je pre-
cizno izgradena. Ovo nije samo for-
malnost, ve¢ nuznost ako zelite da
obezbedite da promena bude trajna
i uspesna. Na primer, jasno postav-
ljanje ciljeva smanjuje nesigurnost
medu zaposlenima i pomaze da se
prepoznaju potencijalni problemi na
vreme. Promena je neizbezna, ali ne
mora biti bolna. Upravljanje prome-
nama je proces pripreme i podrske
organizacijama i pojedincima kako
bi razumeli, prihvatili i na kraju im-
plementirali nove nacine rada.

1 Planiranje je klju¢ - kao sto gra-

INTEGRACIJA PROJEKTNOG
MENADZMENTA | UPRAVLJANJA
PROMENAMA

U integraciji ova dva elementa lezi
snaga svakog uspesnog projekta.
Projekti koji integriSu upravljanje
promenama od samog pocetka
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PROJEKTNI MENADZMENT

PARTNERI

imaju vece Sanse za dugorocnu
odrzivost. To znaci da vlasnici i
menadzment treba da razmisljaju

o uticaju projekta na ljude i kulturu
organizacije, kao i o tome kako ée se
promena usvojiti. Strategija za sma-
njenje otpora treba biti implementi-
rana vec u fazi planiranja, a komuni-
kacija sa svim zaposlenima treba biti
na vreme, konstantna i jasna.

GRADEVINSKI MATERIJALI

VS UPRAVLJANJE

PROJEKTNIM RESURSIMA

U gradevinskoj industriji, materijali
su kljuéni za stabilnost objekta. Isto
vazi i za projekat - resursi su od
fundamentalnog znacaja. Planira-
nje resursa, bilo da se radi o ljudi-
ma, novcu ili tehnologiji, mora biti
pazljivo. Koris¢enje odgovarajucih
,materijala” (ljudi s potrebnim vesti-
nama, tehnologije koje omogudavaju
brzi rad) presudno je za postizanje
ciljeva.

Takode, kao sto gradevinski radni-
ci moraju biti obuceni za koris¢enje
specifi¢nih alata, tako i zaposleni u
projektu treba da imaju potrebne
vestine i obuke da bi efikasno radili
na zadacima. Bez ove pripreme
,Zgrada” projekta nece opstati, koli-
ko god bila dobro osmisljena.

Implementacija, integracija i
komunikacija

Svaka gradevinska ekipa mora
efikasno da saraduje kako bi osigu-
rala da svi delovi objekta odgovaraju
jednom velikom planu. Isto vazi i
za projekte. Projektni menadzeri

moraju biti u stalnoj komunikaciji

sa svim zainteresovanim stranama.
Jasna i konstantna integracija tima,
komunikacija o napretku, izazovima i
uspesima je ,tajna dobre kuhinje”.

U gradevinskim projektima, ko-
munikacija izmedu izvodaca radova,
projektanta i investitora je klju¢na
kako bi se sve strane uskladile. Sli¢-
no tome, u organizacijama, projektni
menadzeri moraju zajedno integrisa-
ti i komunicirati sa svim ucesnicima
u projektu kako bi osigurali da svi
budu na istoj strani i da identifikova-
ni problemi budu reSeni kvalitetno,
odnosno na vreme.

Nadzor, kontrola i izveStava-
3 nje - pra¢enje napretka

Gradevinski nadzor je odgovo-
ran za to da se radovi izvode prema
planu - bez greSaka, u vremenskom
okviru i s potrebnim kvalitetom. Sli¢-
no tome, projektni menadzer mora
pratiti napredak svakog zadatka,
uveriti se da se planira prema ciljevi-
ma i, u slucaju potrebe, praviti korek-
cije. Pra¢enje napretka je neophodno
kako bi se izbegle greSke koje mogu
dovesti do kasnjenja ili prekoracenja
budzeta.

Ali, kao sto se u gradevini neiz-
bezno javljaju problemi s materija-
lima ili vremenskim uslovima, tako
i u projektima postoje prepreke -
otpor prema promenama, promene
prioriteta, kako uskladiti operativni
svakodnevni posao s projektnim an-
gazovanjem, neizvesnosti Sta ce biti
ishod ili nesigurnost medu zaposle-
nima. Sposobnost projektnih me-

nadzera da upravljaju tim otporima,
kao i da obezbede pravu podrsku i
resurse za prevazilazenje tih izazo-
va, klju¢na je za postizanje zeljenih
rezultata. Ako se otpor ne prepo-
zna i ne resi, moze ozbiljno ugroziti
uspeh projekta, kao sto neadekvatna
procena moze ugroziti stabilnost
zgrade.

Zatvaranje
i postprojektna faza
Kao Sto se objekat mora pa-

Zljivo zavrsiti i pripremiti za upotre-
bu, tako i projekti zahtevaju postim-
plementaciju. Ovaj period obuhvata
obuku zaposlenih, evaluaciju po-
stignutih rezultata i prikupljanje
povratnih informacija. Projekat se ne
zavrSava kada je ,,zgrada” zavrse-
na; uspesan zavrsSetak zahteva da
svi ucesnici budu u mogucnosti da
koriste nove sisteme i procese rada,
da novonastale promene postanu
integrisani deo organizacije.

ZAKLJUCAK:

Projektni menadzment i upravlja-
nje promenama su dve strane istog
novcic¢a. Dok projektni menadzment
obezbeduje strukturu i alate za po-
stizanje ciljeva, upravljanje promena-
ma osigurava da se promene trajno
usvoje i donose Zeljene rezultate.
Klju¢ni elementi uspesnih proje-
kata su:
» Definisanje cilja i jasna vizija,
* angazovanje klju¢nih aktera i
reSavanje otpora promenama,
e pravovremena i jasna komuni-
kacija kao klju¢ svih odnosa i
* pracenje napretka i kontinuira-
no prilagodavanje.

Ako vasa organizacija planira
transformaciju (procesa, organiza-
cije, tehnologije, proizvoda), imajte
na umu da uspeh ne zavisi samo od
tehnickih aspekata vec i od sposob-
nosti da se upravlja ljudima kroz taj
proces promene. Samo kroz dobro
osmisljen pristup i saradnju izmedu
projektnih menadzera i vlasnika, mo-
guce je ostvariti dugorocne pozitiv-
ne rezultate.
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ORGANIZACIONE STRUKTURE
BRZORASTUCIH KOMPANIJA

Pre puno godina profesor Adizes (Ichak Adizes) drzao je predavanje u
Beogradu i tom prilikom pric¢ao je i o re¢ima. Svako ima re¢ za ono sto mu
treba. | tu je za primer uzeo razliku izmedu reci lucky i happy

o~

Zvezdan Horvat

“' partner, ASEE

POSTO GOVORI | ENGLESKI | NAS
JEZIK, MOGAO JE DA NAPRAVI PA-
RALELV. Lucky znaci bingo, srecka,
Sta god da dobijemo, dobro je. Moze
biti ponovna kartica za grebanje,
televizor ili ko zna Sta. Happy znaci da
nesto Zelim da postignem, pa se tru-
dim i na kraju to i ostvarim i tada sam
happy. Mi to ne razlikujemo mada

1. Akciza

2. Carina

3. Clanarina
4. Danak

5. Davanje
6. Dazbine
7. Donacija
8. Desetak
9. Doprinos
10. Dotacija
1. Drumarina
12. Dug

13. Duznost

14. Duznica

15.  Filurija

16. Firmarina

17.  Glavarina

18. Globa

19. Harac

20. Humanitarna pomod
21. Ispendze

22. lzdaci
23. Kaldrmnina
24. Kamata

imamo rec¢ - tali¢an, ali ja se neSto ne
secam da ju je iko koristio u govoru,
sem za Taliénog Toma. Sta sve to
zajedno znaci? Veoma jednostav-

no, da ¢emo pre koristiti /ucky nego
happy. Da zelimo da nas sreca udari
u glavu, a ne da marljivo radimo i
nesto zaradimo. Narod za ono $to mu
treba ima re¢. Veoma mi se svidelo to

25. Kazanija
26. Kazna

27. Koncesija
28. Kontribucija
29. Lezarina
30. Licenca

31. Maltarina
32. Mladarina
33. Mostarina

34. Naknada
35. Namet
36. Obaveza

37. Odzacarina
38. Ovcarina
39. Penali

40. PDV

41.  Pijacarina
42. Poljarina

43. Porez

44. Prelevman
45, Premija
46. Pretplata
47.  Prilog

48. Pristojba

Sto analizom redi i njihovog znacenja
mozemo da napravimo interesantne
zakljucke. Tako sam se ja malo igrao,
pitao ljude i trazio u literaturi kako se
kod nas kaze kada ti drzava uzima no-
vac, ali da budu razliCite reci, a ne ista
recC s razli¢itim dodacima. To znaci da
se ne broje razne vrste poreza. Ovo je
ono $to sam pronasao:

49. Prirez

50. Provizija
51.  Putarina
52. Razrez

53. Registracija
54. Reket

55. Renovacija
56. Samodoprinos
57. Sankcija
58. Satnina

59. Socijalno
60. Subvencija
61. Suplement
62. Sumarina

63. Taksa

64. Teret

65. Tribut
66. Trosarina
67. Ujam

68. Usur

69. VazduSarina

70. Vozarina

71. Zabrana

72. Zajam za preporod
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Morate priznati, izuzetna doza
kreativnosti dostojna divljenja.
Mnogi narodi imaju tek pokoju re¢ za
porez. Reci svakako imaju znacenje,
tako da se vrlo lepo vidi Sta nam je
vazno, gde se fokusiramo.

Vrlo sli¢no, kreiranje organizacio-
nih struktura je u velikoj meri razgo-
vor o reCima i njihovom znacenju.
Sta nam neéto znaci, kako nesto
nazivamo, Sta nam je vazno, da li
se razumemo? Rascistiti znacenje,
odrediti Sta hocete, kreirati nova
znacenja, sve je to deo price oko
organizacionih struktura. Struktura
podrazumeva sistem, znaci stvari
treba da ,legnu”, da je jasno, logic-
no, sistemati¢no. | ¢im se ne razu-
memo, ¢im nije logi¢no, bic¢e posle
problema u sprovodenju. Puno puta
sam video da, kada ne postoji zelja
da se znacenje nekih reci pojasni, taj
propust se vrati i stalno ide za nama,
kao senka.

Ako smo ubacili znacenja, onda
je prirodno pitanje - Sta je za mene
kreiranje organizacione strukture?
Imam nekoliko odgovora:

¢ To je arhitektura, kreiranje zgra-
de koje zadovoljava potrebe klijenta,

¢ to je postavljanje temelja,

e to je Sah, pazljivo postavljanje
figura, kreiranje usmerenja, da bi se
nesto ostvarilo,

* to je lepa, logi¢na slika koja
omogucava uspesno funkcionisanje,

e to je rasadivanje cveca, kao
kada moja supruga i ja iz jedne sak-
sije podelimo cvede u tri, i sledece
godine sve tri saksije su pune,

e to je pravljenje porodice, dava-
nje Sanse deci da se razvijaju,

* to je postavljanje praznih jedi-
nica koje nerviraju direktore, jer jos
nisu razvijene,

* to je kreativno oblikovanje rese-
nja na osnovu datih elemenata,

* to je pravljenje koraka da se
dosegne Zeljeno stanje,

e to je balans izmedu slusanja i
savetovanja,

* to je stalna promena da bi se
odrzale i efektivnost i efikasnost,

* to je rasciSé¢avanje znacenja
reci...

Evo, trideset godina rascis¢avam
znacenja reci u vise od trideset
zemalja Sirom sveta. O strukturama
sam najvise ucio od Isaka Adizesa,
jednog od najvecih svetskih ekspe-
rata u ovoj oblasti. Njegov pristup
kreiranju organizacionih struktura je
jedinstven, i uspesan od malih do ve-
likih kompanija. | ono sto je najvaz-
nije, moze da se prenese na ucenike
koji to mogu da primenjuju u razli-
¢itim kulturama. Karlos Valdesuso

sam naucio kada sam morao da
neke primere pretvorim u principe,
da sistematizujem znanje. U¢io sam
i od studenata, na kolokvijumima, na
osnovu njihovih pitanja i izazova da
za neka od tih pitanja nadem logi¢ne
odgovore. | to je proces koji traje.
LZivotni ciklusi preduzeda” profe-
sora Adizesa imali su ogroman uticaj
u mom radu. Knjiga je fokusirana
na brzorastuca preduzeca zato Sto
je viSe od devedeset posto mog

(Carlos Valdesuso) i Simon Rozani
(Shimon Rojany) dali su mozda
najistaknutiji doprinos mom daljem
ucenju. Imao sam srece da budem
deo Adizesovog instituta, i malo-po-
malo, kako sam rastao, tako sam
dobijao Sansu da radim na razli¢itim
kontinentima, s razli¢itim firmama, u
razli¢itim industrijama. | to je bo-
gatstvo, videti toliko pametnih ljudi,
poslovnih modela, kreirati strukture
na osnovu njihovih ideja... Jednom je
profesor Adizes rekao da kada radis
s klijentima, najvaznije je da dobijes
znanje. | tu se potpuno slazem. Po-
red toga, kao profesor za strukture
na Adizesovom institutu (The Adizes
Institute Worldwide Phase Master
for Organizational Structures), puno

iskustva vezano za takve organiza-
cije. Svi primeri u knjizi se ticu mog,
licnog iskustva. Te organizacije imaju
razli¢itu kulturu, razmisljanje i zato
su specificne. Veli¢ine ovih brzora-
studih kompanija su bile i do pet-
naest hiljada ljudi, ali su obrasci po-
nasanja bili vrlo sli¢ni i sa onima od
samo sto zaposlenih. | svi oni imaju
slicne probleme, a to nema veze s
drzavom, s kontinentom, Sto je jo$
jedan dokaz postojanja zivotnih
ciklusa preduzeda. Jedna od velikih
greSaka knjiga menadzmenta jeste
ta Sto stalno pisu o najvec¢im kom-
panijama na svetu. Tako, na primer,
Epl (Apple) ima vise od devedeset
milijardi dolara gotovine na rac¢unu.
Kakav zaklju¢ak ja kao mala ili sred-
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nja kompanija mogu da izvu¢em na
osnovu toga?

Mala i srednja preduzeda Cine vise
od devedeset posto svih preduzeca
u mnogim zemljama, u Evropskoj
uniji 99 posto i zaposljavaju oko dve
trec¢ine ukupnog broja zaposlenih.
Kako izgledaju organizacione struk-
ture ovakvih kompanija? Prilicno ne-
konzistentne, da ne kazem haoti¢ne.
Sigurno da su veoma cCesto nesiste-
matske. Primer kako jedan osnivac
objasnjava strukturu svog preduzeca
mozete videti i na koricama. Slika
na koricama nije izmisljena, on ju je
nacrtao.

Ova preduzeca su vrlo vazna
i ovom knjigom sam hteo da im
pomognem. Namenjena je vlasni-
cima, osnivacima, direktorima firmi
koje brzo rastu. Da prepoznaju sebe,
svoje dileme, da nadu primere koje
prepoznaju i da vide kako su njihove
kolege resile neke od izazova. Knjiga

je namenjena onima koji zele vise i
bolje, da bi mogli da izbegnu greske
i da sa svojim organizacijama lakse
dodu u prave profesionalne vode. Ali
i studentima, menadzerima i svima
koji su zeljni novih znanja.

Ipak, moram reci da ne postoji ko-
piranje znanja. Misaoni proces mora
da postoji. Ne postoje dve iste kom-
panije. Ne postoji isti poslovni plan,
iste ideje, isti uslovi, isti ljudi. Ovo je
deo terapije brzorastucih kompanija.
Zato svi dati primeri predstavljaju
samo ideju, jedan trenutak u vre-
menu neke kompanije, razmisljanje
neke grupe ljudi, ali i usmerenje da
pocnete da mislite svojom glavom,
a da ne morate da pocinjete uvek
ispocetka. Vazno je da ne ucite uvek
iz svojih gresaka. Ipak, ovo nikako
nije restoranski meni iz kog uzimate
gotovo resSenje. Postoje principi koje
treba da primenite i to ova knjiga
zeli da vam osvetli.

Na osnovu

* preko 30 godina iskustva,
* rada u preko 30 zemalja, i

Ovo treba da bude knjiga koja se
lako ¢ita, mada se ponekad mora
fokusirati. Poslovni modeli nisu
uvek jednostavni, industrije su ra-
zli¢ite. Da bih to ostvario, pokusao
sam da ispricam i pri¢e, a ne samo
da vam predstavim principe. U pr-
vom delu akcenat je na principima
s pricama koje ih pojasnjavaju. U
drugom delu akcenat je na pricama
iz kojih mozemo da vidimo prime-
njene principe.

Svi primeri i strukturne Seme su
rezultat mog dugogodisnjeg rada
i kreiranja viSe od 250 struktura za
najraznovrsnije kompanije u ra-
zli¢itim kulturama. Seme su date
pojednostavljeno da bi se pokaza-
la sustina. One mogu biti daleko
kompleksnije, ali bismo tada izgubili
principe iz kojih mozemo da uc¢imo.
Od drveca ne bismo videli Sumu.

Nadam se da déete imati i praktic¢-
ne koristi od ove knjige.

* na oko 300 organizacionih struktura

napisana je knjiga dr Zvezdana Horvata

Organizacione strukture brzorastuc¢ih kompanija

Kome je knjiga namenjena?

* Vlasnicima organizacija koje brzo rastu,

* OsnivaCima kompanija,
¢ Direktorima firmi,

* Menadzerima u takvim organizacijama,
* Onima koji zele vise i bolje i svima zeljnih novih znanja.

/asto?

* Da prepoznaju sebe i svoje dileme,
* Da nadu primere sli¢nih organizacija koje prepoznaju,
» Da vide kako su njihove kolege resile neke od izazova,

* Da kritiCki primene znanje,
* Da izbegnu greske,

* Da sa svojim organizacijama lakSe dodu u prave profesionalne vode,
* | stvore uspesne, zdrave organizacije.
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TO ILI OLAKO

OCEKIVANA BRZINA

Recenicom osnivaca: ,,Ajte onda, vidimo se nas dvojica u ¢etvrtak u 10 pa da
reSimo TO” upravo se, opet, zavrsSio kratak telefonski poziv

Boris Vukié

PRE TOGA SAZNAO SAM DA JE ON
GODINA IZMEDPU AKTUELNIH PA-
TRIJARHA | PAPE, da mu firme po-
stoje skoro pa koliko je Hrist poziveo,
a da su deca ,,dobra, ali onako, jedno
vuce, drugo se Slepa i sad ved ose-
¢am pomalo trzavice medu njima”.
,Hajde da se vidimo i da TO reSimo”.
Ne moze da se vidimo i da TO
reSimo u jednom susretu, ni u ovom
ni u drugim slucajevima, jer TO nije
ni nastalo u jednom susretu, vec¢ u
najmanje dva. Prvom, bar jednom,
susretu osnivaca s predstavnicima
Agencije za privredne registre i Cinom
oshivanja preduzeda i drugim, bar
jednim, intimnim susretom s (van)
bra¢nim partnerom i zajednickim inti-

direktor Centra za porodi¢ne kompanije

mnim ¢inom. A neretko i jednih i dru-
gih susreta i ¢inova za sve ove godine
bilo je vise. Dakle, s bar ta dva, na prvi
pogled, nezavisna dogadaja zaceto
je nesto Sto ¢e se nakon par decenija
zvati problem/izazov/prilika/lepota/
iskusenje/radost/... generacijske tran-
zicije. Poznatije kao TO.

Zabluda je olako ocekivana brzina
reSavanja TO.

TO se deSava i u boljim ku¢ama.

TO se ne reSava u jednom susretu
i jednim razgovorom.

TO ne mozemo nas dvojica da re-
Simo jer se tice joS mnogih aktuelnih
ili buducih aktera.

TO se ne reSava jednim
dokumentom.

TO zahteva kontinuiranu i strpljivu
komunikaciju, pronalazenje dogo-
vora i reSenja, njihovo zapisivanja
reCenicu po recenicu.

TO nije transakcioni, vec¢ tranzici-
oni proces. (Milovan Zvijer)

TO ima svoj pocetak, ali nema
svoj kraj. | u razgovorimai u
zapisivanjima.

P. S.

Neuobicajeno je da zahtevi za
instant reSenja nikad ne dolaze
od mlade generacije. Kad je njima
do nerealnosti, nadu neki drugi
prostor, a ne traze ga u olako
ocCekivanoj brzini generacijske
tranzicije.

POLIHELIOCENTRICNA ORGANIZACIJA

S vremena na vreme susretnem se sa efektom koji zovem - poliheliocentri¢na
,sorganizacija” u porodicnim kompanijama

AJMO REDOM. DAVNO, JOS DOK
SMO ZVEZDAN HORVAT | JA
ZAJEDNO OBILAZILI KLIJENTE, u
razgovoru s jednim osnivacem iden-
tifikovana je heliocentri¢na organi-
zacija. Strpljivo je osnivac slusao dok
nam je njegov saradnik pokazivao i
objasnjavao kako oni funkcionisSu po-
mocdu njihove organizacione struk-
ture sa sve prateé¢im dokumentima,

sec¢anje me dobro sluzi, spominjao
je SWOT, pa ¢ak i KPI. Nije bas da
nam je bilo zanimljivo, no strpljenje
osnivaca/direktora kratko potrajase
(dva-tri minuta) i tada se ukljuci, uze
u ruku papir A4 formata i na njemu
nacrta nesto poput slike levo govo-
reci: ,,Ovo u sredini sam JA, a ovo
okolo su moji saradnici i tako vam

U STVARNOSTI mi funkcionisemo”.

Ne treba puno maste da ¢ovek vidi
Sunce i oko njega planete koje se
oko njega okredu. | logi¢no rodi se
naziv ,heliocentri¢no organizovana
kompanija”. U teoriji nije poznata, ali
u praksi mnogi su njene lepote na
svojoj kozi osetili. Kako se ovo ledi,
Zvezdan je lepo objasnio u knjizi
,Organizacione strukture brzorastu-
¢ih kompanija”.
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E sad, Sta se deSava tokom ge-
neracijske tranzicije ako se ne uradi
Priprema kompanije, al’ stvarno,
Sto bi rekla deca. Rastu kompanije
i sve vise trzista novih osvajaju i u
tom rastu ne stizu da se ozbiljno
posvete organizacionom razvoju.
Napisu neke procedure, nacrtaju
organizacione strukture, podele
se nadleznosti (CeSce) i ovlascéenja
(rede), definisu ciljevi, ali sve to u
najboljem slucaju ostaje na papiru,
a po pravilu se ne postuje i ne pri-
menjuje. Rastu i kandidati za drugu
generaciju, neki bolje Skole zavrse,
neki malo losije, ponekad neki i
nikakve. | bez iskustva ali ,,plave
krvi” lako mesto nadu u ,,nasoj
firmi”. | tako dolaze ,,naslednici”,
po principu ,kad su moji, nek budu

uz mene”, pa uz puno nepotizma i
od heliocentri¢ne dobijemo poli-
heliocentri¢nu organizaciju (slika
desno). | zbunjeni saradnici-plane-
te, sad ne znaju da I’ oko Sunca ili
Sunasca ili Suncice da se okrecu,
a oni pametniji iz jedne u drugu
orbitu skakucu.

Mrzi me da se raspisujem pa da
ne duzim... Nema uspesne generacij-
ske tranzicije bez uspesne Pripreme
kompanije (jedne od cCetiri uz pripre-
mu naslednika, osnivaca i porodica)
koja podrazumeva i ozbiljno organi-
zaciono uredenje, al’ stvarno, i me-
nadzerskom zanatu vi¢ne saradnike.

TEMATSKI ZBORNIK

Ovih dana objavili smo
novu publikaciju pod
naslovom ,,Porodi¢ne
kompanije - tematski
zbornik” Ciji su autori
Boris Vukié, Milovan
Zvijer, dr Mirela Alpeza,
Svetlana Radenkovié,
Jakov Urbanke, Adnan
Misimovic¢, Marko lli¢ i dr
Milos Vukotié

ZBORNIK JE NAMENJEN OSNIVA-
CIMA | NASLEDNICIMA 1Z KOMPA-
NIJA U KOJIMA TRAJE GENERA-
CIJSKA TRANZICIJA, nece biti u
slobodnoj prodaji i besplatno ce se
distribuirati zainteresovanim akteri-
ma u generacijskoj tranziciji. Mozete
ga poruciti na: info@porodicnekom-
panije.com.

O ¢emu se radi, jasno je receno u
uvodnom izlaganju:

Pred vama su tekstovi na temu
generacijske tranzicije u porodi¢nim
kompanijama koje su autori zabelezili
u periodu od 2020. do 2024. godine.

Recenice i tekstovi koji slede za-
belezeni su iz ugla aktivnih u¢esnika
procesa tranzicije koji dolaze iz po-

rodi¢nih kompanija, saveto-
davnog i akademskog sveta,
a tekstovima su prethodila
promisljanja, ideje, dileme
i izazovi koji su se javljali u
konkretnim situacijama s
kojima se suocavaju ucesnici
u procesima tranzicije.
Verujemo da ¢e ovaj zbor-
nik onima koje tema genera-
cijske tranzicije u porodi¢nim
kompanija zanima biti od ko-
risti, te da ¢e ostati kao pisani
trag i podsetnik za autore na
godine intenzivne saradnje
i medusobne podrske u nalazenju
prostora i nacina da ova tema dobije
na punom znacaju i vidljivosti.
Uvereni smo da c¢e svako od cita-
laca, pripadnika porodi¢ninh kompa-
nija, pronaci inspiraciju i podrsku za
strpljiv i posvecéen rad na pripremi
naslednika, kompanija, osnivaca i
porodica.
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MEKA MOC U

PORODICNIM KOMPANIJAMA

,over My Dead Body: The Unseen Influence of Wives on Succession”
(autori: Barbara Cosson i Michael Gilding) ili u slobodnom prevodu ,,Samo
preko mene mrtve: nevidljivi uticaj supruga na nasledivanje [biznisa]”
procCitao sam pre nekoliko godina i taj tekst je na mene ostavio snazan
utisak jer se, na bazi prethodno sprovedenog istrazivanja s viSe desetina
porodica i porodi¢nih kompanija, hrabro hvata ukostac s jednom mozda
malo nezgodnom, ali neizbeznom i vaznom temom: znacajem i uticajem

supruga na nasledivanje biznisa

Milovan Zvijer,

S OBZIROM NA TO DA JE NASLEDIVA-
NJE BIZNISA KOD NAS RELATIVNO NOVA
TEMA, JER PRE SAMO PAR DECENIJA PRI-
VATNIH BIZNISA | PORODICNIH KOMPANI-
JA GOTOVO DA NIJE BILO, uvek je zgodno
,pogledati preko plota” kako bismo videli
Sta se dogada na onim teritorijama gde
porodi¢ni biznisi traju decenijama ili vekovi-
ma. Po pravilu se dolazi do zaklju¢aka da su
neke teme jednostavno univerzalne, a jedna
od njih je da je bez [&vrste] Zenske ruke koja
u sebi krije meku mo¢ gotovo nemogucde
imati celovitu sliku koja omogucava uspes-
nu generacijsku tranziciju u porodi¢nim
kompanijama.

Termin ‘meka mo¢’ (soft power) uobicajen
je u globalnoj politici i diplomatiji i opisuje
mogucnost uticaja na odredene procese, od-
luke i ponasanje drugih ljudi u cilju postizanja
zeljenih rezultata, a bez upotrebe prinude,
vec je moc i uticaj baziran na odredenim
kulturnim obrascima i vrednostima. Jedan
od klju¢nih izazova u generacijskoj tranziciji
u porodiénim kompanijama je ¢injenica da
uglavnom svi ¢lanovi porodice imaju vise
uloga, tj. nose vise Sesira na glavi, a potre-
ba da se Sesiri na glavi menjaju (tj. razli¢ite
uloge u zavisnosti od okolnosti preuzimaju)
Cesto stvara zabunu. Zbog toga, u porodic¢-
nim kompanijama (pa jos uze posmatrano u
okviru generacijske tranzicije u porodi¢nim

advokat, partner u Four Legal i saradnik Adizes SEE

PO PRAVILU
JE PREPORUC-
LJIVO, A ISKU-
STVO GOVORI

| NEZAMENLUJI-
VO KORISNO,
DA SUPRUGE/
MAJKE BUDU
MAKAR PERIO-
DICNI UCESNI-
CI PORODICNIH
FORUMA

kompanijama) klju¢no je da se prepozna mo-
menat kada se komunicira na kojim relacija-
ma, pa evo nekoliko karakteristi¢nih situacija
u porodi¢no-poslovnim komunikacijama:

a) Osnivac razgovara s direktorom (reci-
mo da je direktor sin ili ¢erka);

b) direktor (recimo da je osnivac i direk-
tor) razgovara sa zaposlenim (sin i/ili
cerka);

C) suprug razgovara sa suprugom;

d) otac razgovara sa sinom i/ili ¢erkom;

e) majka razgovara sa sinom i/ili ¢erkom;

f) brat i sestra razgovaraju;

g) svi ¢lanovi porodice razgovaraju.

Ovo su primeri iz okvira gde postoje
samo dve generacije i ¢etiri u¢esnika (osni-
vac, supruga osnivaca, sin i ¢erka), a lako
je zamisliti da ovi odnosi i broj ucesnika i
SeSira na glavi mogu da budu visestruko
slozeniji, ali da ne komplikujemo.

Komunikacija iz prva dva primera
(tacke a i b) trebalo bi da se odigrava na
kompanijskim sastancima (kolegijumi-
ma), gde je pozeljno da drugi ucesnici
na sastancima prakti¢no ne prepoznaju
porodi¢ne odnose sagovornika. To se zove
profesionalizacija.

Komunikacija iz naredna Cetiri prime-
ra (tacke ¢, d, e i f) ne bi trebalo da bude
na kompanijskim sastancima. To se zove
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uobicajeni bilateralni porodiéni, tj.
meduljudski odnosi.

Komunikacija iz poslednjeg
primera (tacka g) trebalo bi u
jednom trenutku, mimo porodi¢nih
ruckova, putovanja, zajednickih
trenutaka u svakodnevnom zivotu,
da se odigrava na organizovanim i
pazljivo rukovodenim sastancima.
To se zove porodi¢ni forum (po-
rodi¢ni savet ili skupstina) - cen-
tralno mesto gde se razgovara o
temama koje su na granici poslov-
nog i privatnog i gde se povecava
verovatnoda da ¢e generacijska
tranzicija u porodi¢noj kompaniji
biti uspesna.

Dok su ucesnici u komunikaciji u
prvih Sest primera (tacke od a do
f) nesporni, gotovo po pravilu se
postavlja pitanje ko treba da bude
ucesnik porodi¢nih foruma. Da li je
tu mesto samo osnivacu i deci koja
su zaposlena u firmi, da li neko ko
npr. studira ili radi u nekoj drugoj
kompaniji treba da bude ucesnik u
porodi¢nim forumima, da li supruga
koju npr. porodi¢na kompanija nika-
da nije posebna zanimala treba da
bude ucesnik, sta ¢emo s razvede-
nim supruznicima?

lako nisu nepoznati primeri da
SuU supruznici suosnivadi biznisa, pa
i da su zene same osnovale velike
i uspesne biznise, ipak i globalno a
i kod nas i dalje dominiraju poro-
di¢ne kompanije koje su osnovali
muski ¢lanovi porodice, od miloste
osnivaci. Zato je primer u ovom
tekstu i koncipiran tako, kao najce-
§¢i u praksi, a ne kao jedini mogudi
ili daleko bilo najbolji. E, upravo u
takvom primeru (pogotovo ako
supruga/majka nije radila i ne radi
u porodi¢noj kompaniji) osnivac i
deca se pitaju ,,da li supruga/mama
treba uopste da prisustvuje porodic-
nim forumima”, a supruga/majka se
isto tako Cesto pita ,,Sta ¢u ja ovde”.
Iskustvo kaze da se to uglavnom
pita samo jednom, dok ne bude prvi
put na sastanku. Naravno, pozna-
ti su primeri da supruga ipak ne
ucestvuje na sastancima porodi¢nih
foruma, ali i u takvim sluc¢ajevima je

pozeljino (da ne kazem, neophodno)
da se dogovore ,kanali komunika-
cije” jer je posredno ucestvovanje i
uticaj gotovo neizbezan.

Kad je makar posredni uticaj
neizbezan, i kada objektivne okol-
nosti to dozvoljavaju, po pravilu je
preporudljivo, a iskustvo govori i
nezamenljivo korisno, da supruge/
majke (¢ak i kada nisu neposredno
uklju€ene u rad i razvoj porodi¢ne
kompanije) budu makar periodi¢ni
ucesnici porodi¢nih foruma.

Svako ko poznaje osnivace, pa
i za preuzimanje rukovodenja po-
rodicnom kompanijom motivisane
naslednike, zna da od njih nije lako
dodi do reci. Jedni vole da pric¢a-
ju o onome $ta je bilo (proslost),
drugi o onome sta ce biti (budu¢-
nost). Supruge i majke mozda teze
dolaze do redi, ali kada u tome
uspeju, onda tiSina bude glasna jer
one, po pravilu, pri¢aju o onome
Sto trenutno jeste (sadasnjost). U
takvim situacijama se dogodi da
supruge/majke kazu da kona¢no
zele da se ,,probude u svojoj kudi”
(jer im je porodi¢na kuca ceo zivot
pod hipotekom za potrebe razvoja
porodi¢ne kompanije), da joj je
drago da deca ne lice na njenog
supruga (osnivaca) jer i nije bas
neki uspeh da i oni budu ,,nepri-
sutni” dok njihova deca odrastaju,
da je bitnije da se sinu ili ¢erki
konacno resi stambeno pitanje
nego da se kupi ,,sto prva” masina
u proizvodniji.

S obzirom na to da je meka
mo¢, po definiciji, bazirana na
kulturnim obrascima i vrednostima
iskustva, upravo su supruge/majke
osobe koje najbolje i najpreciznije
artikuliSu te obrasce i vrednosti i
treba im omoguditi da to iskazu za
dobrobit i buduc¢nosti ali i sadas-
njosti svih ¢lanova porodice, pa
onda i porodi¢ne kompanije. To
drasti¢no povecava verovatnodu
da ¢e generacijska tranzicija biti
uspesna, tj. da ¢e kompanija na-
staviti da se razvija i raste, a da ¢e
¢lanovi porodice imati normalan
nedeljni rucak.

OSNOVNI RAZLOG JE TO STO ME
TOP-FORMA PRVO ASOCIRA NA
SPORT | SPORTISTE koji, za razliku
od kompanija, ciljaju period godine
kada ce biti najspremniji.

Atleta sigurno ne moze da bude na
svom maksimumu tokom cele godine.
Telo se trosi, psiha posustaje. | kod
najvecih sportista svih vremena, kao
Sto je Novak, dolazi do zamora. Osvo-
jio sam sve velike turnire prethodnih
godina, kako da pronadem snagu i
dovoljan motiv da nastavim dalje?!

Ne Zelimo na pocetku sezone da
igramo najbolju odbranu, ili da na
poslednjem mitingu pred Olimpijske
igre postignemo najbrze vreme. Cilj
nam je da to bude kada se borimo
za medalje i kada se peva himna na
postolju.

Posmatrajuci na taj nacin, otva-
ra se pitanje ¢emu onda tezimo
kada govorimo o top-formi kod
kompanija?

Deo odgovora mozemo pronaci
u tome da se sportisti i kompanije
takmice u sustinski razli¢itim igrama.
Kako ih teorija igara razlikuje, u pita-
nju su konac¢ne i beskonacne igre.

Sportista se nadmede pod una-
pred definisanim pravilima, jasnim
uslovima i ishodom koji odreduje
pobednika. Kompanije, s druge stra-
ne, uc¢estvuju u trzisSnoj utakmici gde
imamo okvire, ali ne i potpuno defi-
nisana pravila, gde nemamo ta¢no
odreden broj ,protivni¢kih igraca”

i gde nemamo sudiju koji ¢e odsvi-
rati kraj i proglasiti nasu kona¢nu
pobedu. Drugim reCima, kompanije
ucestvuju u beskonacnoj igri.

Kada razumemo da na trzistu
ucestvujemo u igri koja se nece za-
vrsiti i u kojoj nema konacne pobe-
de, postaje jasnije zasto top-forma
za kompanije ne treba da se ,,tem-
pira” kao kod sportista i zasto ne
ciljamo odredeni period kada ¢emo
biti najbolji. Verujem da i sama ideja
da smo dosegli nas maksimum i da
sada treba samo da ga odrzavamo,
dugoroc¢no ima Stetne posledice po
kompaniju i njenu konkurentnost.

S tim u vezi, smatram i da je
pristup da treba pobediti konkuren-
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TOP-FORMA
U BESKONACNOJ IGRI

Od svih faza zivotnog ciklusa preduzeca, top-forma je period za koji mi je
bilo najteze da pronadem jasnu paralelu sa zivotom ¢oveka. Poistovedivanje
kompanije sa covekom u fazama radanja, adolescencije i svih perioda starenja

Cinilo se dosta intuitivnije

Damir Jelovac,

"ﬁ Sef odeljenja za razvoj karti¢nog poslovanja, Erste banka, polaznik 27. generacije Adizes SEE Leadership Programa

ciju pogresan. Onog
trenutka kada pomi-
slimo da smo u tome
uspeli, verovatno
krece silazna linija u
zivotnom ciklusu nase
kompanije. Postoje
brojni primeri kada su
kompanije ,,osvajale”
u celosti odredena
trzista, ali se pojavi
potpuno neocekivana
konkurencija, koja uci-
ni nasu uslugu ili proi-
zvod nepotrebnim i prevazidenim.

U beskonacnoj igri treba da
tezimo stalnom unapredivanju,
stalnoj borbi da budemo bolji danas
u odnosu na juce. Shvatajudéi da se
taj proces nikada nece i ne treba
zaustaviti, obezbedujemo da nas
¢ak ni lakoca u radenju izvanrednih
stvari ne navede na pomisao da smo
dosegli neku nasu top-formu i da
smo ,,zavrsili posao”.

Dobro postavljena vizija kompani-
je, koja je jasna i inspirativna i koja je
dovoljno ,,daleko” da nas uvek vuce
da je ostvarimo, moze mnogo da
pomogne u stalnoj teznji da pobedi-
mo sebe.

Veoma zanimljiv nacin za odrza-
vanje ,ostrine” organizacije naveden
je u knjizi ,,CEO - 6 liderskih pristupa

koji prave razliku”, u kojoj su sarad-
nici konsultantske kompanije Mc-
Kinsey (Carolyn Dewar, Scott Keller
i Vikram Malhotra), trazili odgovore
na pitanja sta nekog CEO-a ¢ini izu-
zetnim. Pristup jednog od intervjui-
sanih rukovodilaca bio je da se uvek
uvode ,sledecde velike stvari” koje
treba dosegnuti. Ne definisati samo
ciljeve kao sto su rast profita 10%,
prihoda 15% i slicho, nego periodi¢-
no postavljati ciljeve koji ¢e ponovo
motivisati zaposlene i pokrenuti
,iSkru” u kompaniji.

To mogu biti projekti za osvaja-
nje novih trzista, razvoj inovativnih
proizvoda, ali i ciljevi koji imaju
Siri znacaj za zaposlene i ispunja-
vaju im potrebe koje nisu samo
materijalne.

Takode, rotacije
zaposlenih i periodi¢-
ne promene organiza-
cione strukture mogu
da posluze navedenoj
svrsi. U pocetku s
namerom da se isprati
odredena promena
strategije, rast ili pad
potencijala pojedinih
trzisnih segmenata,
ali ¢esto s krajnjim
rezultatom ,razdrma-
ne” organizacije, koja
s novom energijom ide napred.

Dobijaju se novi zadaci, odgovor-
nosti, trazi se usvajanje novih znanja
i vestina. Sve to sprecava da se
Luspavamo” i ¢ini organizaciju plod-
nijom za inovacije, jer ,mesanjem
karata” dobijamo timove s pojedin-
cima koji imaju razli¢ita iskustva i,
jos bitnije, drugacije poglede na iste
probleme i izazove pred nama.

Za kraj, pored svih gorenavedenih
razlika izmmedu sportista i kompanija,
kao i brojnih sli¢nosti koje nisu bile
tema teksta, jedan citat ¢uvenog ho-
kejasa Vejna Greckog idealno se pri-
menjuje na oba sveta: ,,Promasices
100% svih udaraca koje ne pokusas!”
Zato nastavimo s nasom beskonac-
nom igrom na trzistu i okrenimo se
slede¢em velikom uspehu.
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Ovlascenje kao kljuc
za (ne)odgovomost

Kada govorimo o definisanju organizacione strukture u procesu
organizacionih transformacija kompanija, jedno od klju¢nih o¢ekivanja
kompanija, osnivaca, direktora jeste da se postigne, odnosno poveca
odgovornost zaposlenih

14.;% Borislav Purié,
« “W organizacioni terapeut, ASEE

Ovo je posebno usmereno na one koje odluku. Dva su scenarija. Prvi kao sto sam re-
zovemo top-menadzment ili klju¢ni ljudi u kao, ¢ekam i onda je odgovornost onoga koji
firmama. Zelja mi je da ovaj tekst po&nem sa je i doneo odluku. Drugi, trazim ovlascéenje
tezom: ,odgovornost se moze postiéi i punim za ono Sto nemam, ,otimam” i ja preuzimam
preuzimanjem ovlaséenja od strane klju¢nih odgovornost. Ovo se naziva i proaktivnost za-
ljudi”. Manje ili viSe fensi nazivi radnih mesta poslenih. Ovde je samo potrebno naglasiti da,
koje susre¢emo na vizitkartama menadzera u zavisnosti od znac¢ajnosti ovlasé¢enja, moze
nisu i garant velike odgovornosti. Preuzeta dodi do njegovog potpunog ili delimi¢nog
ovlascéenja od strane prethodno navedenih prenosa. Kroz period dokazivanja posledice
zaposlenih u organizacijama omogucavaju preuzetog ovlasdéenja, a to je odgovornost,
istim da funkcioniSu kao dobro podmazana nivo prenetog/preuzetog ovlaséenja raste. To
masina. Ako ovlaséenja nisu pravilno raspore- je elemenat onoga $to mi zovemo povecanje
dena/preuzeta, uzro¢no-posledi¢no dolazimo uzajamnog postovanja i poverenja.

i do situacije neodgovornosti. Idemo redom u Zapamtimo, ukoliko bismo nivo ovlasc¢enja
sagledavanje prethodno navedenog. mogli poistovetiti s povecanjem odredene

. . doze ,moci”, dolazi i veca odgovornost!
ZNACAJNOST OVLASCENJA

ZASTO SU OVLASCENJA BITNA?

STA SU OVLASCENJA | KAKO Ovlaséenja omogucéavaju zaposlenima da
SE DO NJIH DOLAZI? donose odluke na mestu gde su najpotreb-
Kao Sto ve¢ znamo, ovlascéenje je pravo poje- nije. Iskarikirac¢u situaciju. Zamislite da svaki
dinca ili grupe unutar firme da donosi odluke i '?‘KO OVLA- put kada zelite promenu fonta u dokumentu,
preduzima akcije u skladu sa svojim nadlezno- SCENJA NISU morate traziti dozvolu od generalnog direkto-
stima ili zadacima. Ovlaséenja se prenose kroz PRAVILNO ra. Beskrajni sastanci bi postali jo§ beskrajniji!
hijerarhijsku strukturu organizacije. To se po- RASPOREDE- Pravilno rasporedena ovlaséenja omogucavaju
stize kroz definisanje organizacione strukture NA/PREUZETA, brze donosenje odluka. Ono sto je i iskustvo
i Sto se ,,pravno-formalno” propisuje. UZROCNO-PO- iz procesa organizacionih transformacija u

U kompanijama se neretko de3ava da za- SLEDICNO DO- kompanijama, dobro definisana ovlascenja
posleni, pre svega mislim na rukovodioce, ¢e- LAZIMO | DO povecavaju ukupnu efikasnost kompanija.
kaju da se odluka ili odobrenje za neku radnju _
ili procese dobije i to esto od onog koji ima SDZ(L;CS;ESESI MOTIVACIJA KROZ OVLASCENJA
najveca ovlaséenja u kompaniji. U prevodu, ja Davanje ovlaséenja zaposlenima moze
(menadzer) nemam ovlaséenje da donesem _ znacajno povecati njihovu motivaciju. Kada
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zaposleni osecaju da imaju kontrolu
nad svojim radom, kako smo vedé
ranije i nagovestili, skloni su vecoj
angazovanosti i kreativnosti. Taj ose-
¢aj ,slobode” je neprocenijiv!

BOLJA KOMUNIKACIJA

Ovlaséenja jasno definisu ko je
odgovoran za sta, Sto poboljsava
komunikaciju unutar tima. Sma-
njuje se broj situacija ,nisam znao
da je to tvoja/moja odgovornost”.
Svi znaju svoje uloge i zadatke,
Sto smanjuje konfuziju i povecava
produktivnost. To je kao savrSeno
uskladen orkestar - svako zna kad
je vreme za njegov solo.

PODRSKA RASTU | RAZVOJU

Ovlaséenja omogudéavaju firmama
da rastu i razvijaju se. Kada se firma
Siri, vazno je da ovlasc¢enja budu
dodeljena kako bi se podrzao rast.
Ovlaséenja pomazu u stvaranju no-
vih lidera unutar organizacije, koji ¢e
dalje voditi timove ka uspehu. To je
kao kad trener prenosi svoje znanje
na nove generacije sportista - ciklus
uspeha se nastavlja.

UTICAJ OVLASCENJA
NA ODGOVORNOST

STA JE ODGOVORNOST?

U poslovnom svetu, odgovornost
znadi izvrSavanje zadataka u skladu
s postavljenim standardima, postiza-
nje ciljeva i transparentno izvestava-
nje o rezultatima.

PROPORCIONALNOST
OVLASCENJA | ODGOVORNOSTI
Kljuéno je da ovlaséenja i odgo-
vornosti budu proporcionalni. Ne
mozemo ocekivati da sekretarica
preuzme odgovornost za globalnu
strategiju firme, zar ne? Pojedinci sa
znacajnim ovlaséenjima moraju imati
odgovarajuc¢u odgovornost za svoje
postupke. Ovo uskladivanje sprecava
zloupotrebu dodeljene ,modi” za
donosenje odluka i promovise eticko
ponasanje unutar firme.

Primer: Marko je direktor pro-
izvodnje u fabrici. On ima ovla-

S¢enja da donosi odluke u vezi s
nabavkom materijala, rasporedom
radnika i odrzavanjem opreme.
Istovremeno, on je odgovoran za
efikasnost proizvodnog procesa i
kvalitet proizvoda.

Dakle, merenje ostvarenih
rezultata na donesenu odluku je
korektivni faktor za ,,zloupotrebu”
dodeljenih ovlascenja.

ODNOS OVLASCENJA
| ODGOVORNOSTI

ZASTO JE ODNOS BITAN?

U svakoj firmi, jasno definisani
odnosi ovlaséenja i odgovornosti
klju¢ni su za uspesno poslovanje.
Niko ne zeli haos, zar ne? Zato je
vazno da se ovlaséenja i odgovor-
nosti precizno usklade kako bi se
osiguralo efikasno donoSenje odlu-
ka, odgovornost i kontrola.

DELEGIRANJE OVLASCENJA

| ODGOVORNOSTI

Delegiranje je proces prenosa
ovlaséenja i odgovornosti s visih
nivoa menadZmenta na nize.
Zamislite to kao prenos baklje
Olimpijskih igara - uzbudenje je
veliko, ali i odgovornost. Efikasno
delegiranje omogucava brze dono-
Senje odluka, povec¢ava motivaciju
zaposlenih i poboljSava ukupne
performanse firme.

PRACENJE | EVALUACIJA

Redovno praéenje i evaluacija
odnosa ovlaséenja i odgovornosti
pomazu u identifikaciji potencijal-
nih problema i njihovom pravovre-
menom resavanju. Adizes alati koji
prate ovaj odnos su postavljanje
ciljeva za menadzere, planiranje i
pracenje doprinosa po organizacio-
nim celinama definisanih strukturom.
Takode, tela definisana paralelnom
strukturom, POC i kolegijum najvi-
Seg menadzmenta osiguravaju da svi
¢lanovi firme razumeju svoja ovla-
Séenja i odgovornosti i da deluju u
skladu s njima.

lako sve prethodno navedeno
pomalo izgleda kao lista definicija i
potrebnih pravila u organizacijama,
ideja je drugacija. Zelja mi je da samo
dodatno osvestimo gde lezi kljuc re-
Savanja Cuvene recenice u kompanija-
ma ,ljudi, rukovodioci ne preuzimaju
dovoljno odgovornosti u svom poslu”.
Odgovornost je posledica dobro
definisanih ovlaséenja. | pored dobro
definisanih ovlaséenja u kompanijama
je potrebno stvoriti klimu da se ista u
potpunosti preuzmu od strane zapo-
slenih. Sistemi merenja i kontrolinga
tome dosta doprinose. Kompanije
prolazeci kroz organizacionu tran-
sformaciju po Adizes metodologiji
stvaraju kako dobre preduslove, tako
i implementiraju alate za podizanje
odgovornosti svojih zaposlenih.
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Menadzer prvi put,
kroz Grejvsov

model promena

Nacin na koji dozivljavamo promene i prolazimo kroz njih nije uvek
jednostavan, ni jedinstven, ali Cesto se sastoji od prepoznatljivih koraka.
Model promena Klera Grejvsa* je jedan od modela promena koji daje precizne
smernice za razumevanje razliCitih faza kroz koje ljudi i organizacije prolaze
kada se suocavaju s transformacijom ili promenom

@ Dusko lli¢,

| HR consultant, ASEE

U NASTAVKU TEKSTA PREDSTAVICEMO
GREJVSOV MODEL NA PRIMERU DVOJICE
MLADIH ZAPOSLENIH koji su izuzetni struc-
njaci i nalaze se pred izazovom prelaska na
menadzersku poziciju. Prvi s nestrpljenjem
iSCekuje unapredenje i jedva ¢eka da posta-
ne menadzer, dok drugi veruje da je zasluzio
takvu poziciju, ali nije potpuno siguran koliko
¢e biti uspesan u toj ulozi niti da li mu takva
promena zaista odgovara.

llustrovademo izazove s kojima se suocava-
ju mladi ljudi koji su vrlo dobri u svom struc-
nom radu, ali nemaju iskustvo u vodenju ljudi i
menadzmentu.

NOVI IZAZOVI

-
\4
\"‘ . NOVA STABILNOST

1IZAZOVI

GREJVSOV MO-
DEL PROMENA
POMAZE NAM
DA RAZUMEMO
KAKO UVERE-
NJA MLADIH
MENADZERA
MOGU | KAKO
Bl TREBALO DA
SE MENJAJU U
ZAVISNOSTI OD
FAZE PROMENE
U KOJOJ SE NA-
LAZE

Kada zaposleni prvi put preuzme me-
nadzersku ulogu, prolazi kroz li¢nu unutras-
nju transformaciju koja moze biti izazovna
i nepredvidiva. Grejvsov model promena
pomaze nam da razumemo kako uverenja
mladih menadzera mogu i kako bi trebalo da
se menjaju u zavisnosti od faze promene u
kojoj se nalaze.

1. FAZA STABILNOSTI: ,,BICU DOBAR
MENADZER” VS. ,,NISAM SIGURAN DA
JE MENADZERSKA ULOGA ZA MENE”

Faza stabilnosti predstavlja pocetnu tacku
kruga promena, u kojoj zaposleni jos uvek
veruju da mogu kontrolisati situaciju, iako
su u sustini samo formalno postavljeni na
menadzerske pozicije. Na ovom nivou, nisu u
potpunosti suoc¢eni s problemima koji ¢e se
pojaviti, ali njihovo prethodno iskustvo i ste-
¢ena znanja stvaraju iluziju sigurnosti - STA-
BILNOSTI. Pre nego sto svaki mladi menadzer
preuzme novu ulogu, on moze da ima razli-
Cita inicijalna uverenja o tome Sta znadi biti
menadzer.

Neki mladi menadzeri ulaze u novu ulogu
s visokim nivoom entuzijazma, uvereni da ¢e
im njihova stru¢nost automatski doneti posto-

6 AL
g
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—(ﬁ OPTIMIZAM
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vanje i autoritet. Za njih menadzer-
ska pozicija deluje kao prirodan
nastavak dosadasnjeg uspeha - ako
su bili odli¢ni u operativhom radu,
logi¢no je da ¢e biti i odli¢ni u vode-
nju tima.

S druge strane, postoje mladi
menadzeri koji promenu pozicije
prihvataju sa umerenim nivoom en-
tuzijazma. Menadzerska pozicija im
predstavlja izazov pun nepoznanica,
a Cesto ih prati unutrasnji glas koji
postavlja pitanje: ,,Jesam li zaista
spreman za ovo”, ,,Da li mi treba
toliko stresa u zivotu”. Verovatno
realnije shvataju kakve se uloge
prihvataju, a njihov dodatni nedosta-
tak vere u sebe i ,isplativosti” nove
uloge znacajno uti¢e na nizi nivo
entuzijazma.

Bez obzira na razliCite predstave
o tome kako bi njihov novi posao
trebalo da izgleda, oni dele jedin-
stveno pozitivho uverenje - da su
zasluzili menadzersku ulogu. Me-
dutim, u narednim fazama suoca-
vaju se sa surovom realnosdu, koja
nemilosrdno razbija idealizovanu
sliku i dodatno zamagljuje pocetni
entuzijazam.

2. FAZA DISONANCE
(NESKLADA): SUOCAVANJE S
REALNOSCU - ,,0VO NIJE ONAKO
KAKO SAM ZAMISLJAO”

Kako mladi menadzeri pocinju da
donose odluke i preuzimaju odgo-
vornost za rad tima, suocavaju se s
prvom velikom preprekom - njihova
uverenja se ne poklapaju sa stvarno-
S¢u, Sto dovodi do osecaja disonan-
ce, odnosno unutrasnjeg nesklada
izmedu onoga S$to su verovali da ce
biti menadzerska uloga i onoga sto
zapravo dozivljavaju u praksi.

Za mladog menadzera s visokim
nivoom entuzijazma, disonanca do-
lazi kada shvati da njegova stru¢nost
nije dovoljna da automatski osigura
autoritet i posStovanje tima. Oc¢ekivao
je da ¢e ga kolege slusati i slediti zbog
njegovog prethodnog uspeha, ali sada
vidi da tim ne reaguje onako kako je
zamisljao. Moze se osecati frustrirano
jer njegove odluke ne nailaze na oce-

kivanu podrsku, a odnosi s kolegama
postaju sloZeniji nego ranije.

S druge strane, mladi menadzer
koji pokazuje umeren nivo entu-
zijazma, u ovoj fazi se suocCava s
pojacanim pritiskom i nivoom stresa,
od koga je vec prethodno strahovao.
Svaka odluka koju treba da donese,
bez obzira na njenu tezinu, deluje
mu kao veliki izazov, dok provoka-
tivne reakcije tima dodatno ,,hrane”
njegovu nesigurnost.

Disonanca je bolna, ali je vrlo
znacajna faza - eksplicitno ukazuje
da menadzment nije samo titula vec¢
kontinuirani proces prilagodavanja,
uc¢enja i razvoja novih vestina.

3. FAZA PREPREKA: PRVA
OZBILJNA SUMNJA U SEBE - ,,DA
LI JA ZAISTA MOGU POSTATI TO
S$TO SE OD MENE OCEKUJE?*

Nakon pocetnog Soka u fazi diso-
nance, mladi menadzeri pokusavaju
razlicite pristupe kako bi usposta-
vili autoritet i pronasli svoj stil kao
menadzeri. Medutim, ubrzo nailaze
na ozbiljne prepreke - suocavaju se
s otporom tima, neuspesnim od-
lukama i unutrasnjim sumnjama u
sopstvene sposobnosti.

Menadzer koji pokazuje visok
nivo entuzijazma moze doziveti
frustraciju kada shvati da tim ne rea-

guje na njegov nacin vodenja onako
kako je oCekivao. Ako je previse
autoritativan, moze naici na otpor i
pasivno-agresivno ponasanje zapo-
slenih. S druge strane, ako pokusa
da bude ,,popustljiv’, moze izgubiti
kredibilitet. Oseca se nesigurno jer
se suocCava s neuspehom u oblasti u
kojoj je oCekivao da ce briljirati. Ne-
dostatak rezultata, suvise ,gnjavaze”
u radu s ljudima, moze ga dovesti do
zakljucka da ne pripada svetu me-
nadzmenta i moze razmisljati o tome
da se vrati u ulogu stru¢njaka, gde
se osec¢ao kompetentno i STABILNO.

Menadzer koji pokazuje ume-
ren nivo entuzijazma u ovoj fazi
moze doci do taCke kada se ozbilj-
no preispituje da li je sposoban za
ovu ulogu. Svaka odluka mu deluje
kao potencijalna greska, a kritika ili
neslaganje tima - dodatno ga de-
moralisu. Moze se osedati kao neko
ko ne pripada svetu menadzmenta i
razmisljati o tome da se vrati u ulogu
stru¢njaka gde se osec¢ao kompeten-
tno i STABILNO.

Neophodna promena uverenja da bi
se prevazisla ova faza?

* Menadzer koji je ranije ispoljavao
visok nivo entuzijazma treba da poc-
ne da uvida vaznost rada s ljudima i
treba da poc¢ne da gradi ¢vrste od-
nose s najblizim saradnicima. Efek-
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tivnija komunikacija, aktivno slusanje
i kontinuirano usavrSavanje vestina
motivisanja tima pomodi ¢e mu da se
efikasnije prilagodi novoj ulozi.

Veoma vazno u ovoj fazi je da
analizira sopstvene greske i aktivnho
trazi povratne informacije od isku-
snijih kolega.

¢ Menadzer koji je ranije ispolja-
vao nizak nivo entuzijazma treba da
shvati da greske nisu izuzetak, vec
sastavni deo menadzerske uloge i
da su menadzeri, pre svega, ljudi.
Takode, vazno je da prepozna kako
njegov ,unutrasnji glas” ¢esto moze
biti manje korisni kriti¢ar, nego
konstruktivni saveznik. Umesto da se
obeshrabri, trebalo bi da se osla-

nepremostivo opterecenje. Shvata
koliko rezultati izvanrednog pojedin-
ca mogu biti skromni u poredenju s
rezultatima tima.

Menadzer koji je imao umeren
nivo entuzijazma u ovoj fazi pocinje
da donosi odluke s manje oklevanja
i shvata da nije potrebno da zna sve
odgovore da bi odluku doneo - do-
voljno je da donosi odluke najbolje
Sto moze. Ostaje smiren, ¢ak i kada
se suocava sa izazovima ili pritisci-
ma. Postavlja granice i jasno iskazuje
svoja ocCekivanja.

U ovoj fazi su mladi menadzeri
prvi put osetili da su sposobni za
ovu ulogu, ali su svesni da jos uvek
imaju prostora za rast.

KAKO MLADI MENADZERI POCINJU DA DONOSE ODLUKE | PREU-
ZIMAJU ODGOVORNOST ZA RAD TIMA, SUOCAVAJU SE S PRVOM
VELIKOM PREPREKOM - NJIHOVA UVERENJA SE NE POKLAPAJU SA
STVARNOSCU, STO DOVODI DO OSECAJA DISONANCE

nja na male uspehe kao temelj za
jacanje samopouzdanja, svestan da
ono dolazi postepeno, kroz iskustvo.
Neuspeh ne treba dozivljavati kao
potvrdu nesposobnosti, veé¢ kao
priliku za ucenje i napredak.

U ovoj fazi, klju¢no je istrajati -
prepreke nisu dokaz da neko nije
sposoban za menadzment, vec prili-
ka za ucenje i razvoj.

4. FAZA KONSOLIDACIJE: PRVI
ZNACI PRILAGOPAVANJA -
,,UCIM DA SE PRILAGODIM”

Nakon sto su prosli kroz sumnje i
neuspehe, mladi menadzeri pocinju
da shvataju $ta funkcionise, a Sta ne.
Uce kako da se prilagode timu, do-
nose odluke s manje straha i grade
svoj stil upravljanja.

Menadzer koji je imao visok nivo
entuzijazma u ovoj fazi, umesto
da ocekuje automatski autoritet,
aktivno gradi poverenje tima kroz
komunikaciju i prilagodavanje. Po-
¢inje uspesno da balansira izmedu
direktivnosti i fleksibilnosti, Sto po-
boljsava njegovu interakciju s timom.
Rad s ljudima viSe ne dozivljava kao

5. FAZA OPTIMIZMA: DODELJENA
ULOGA DONOSI REZULTATE -
»VIDIM KAKO MENADZERSKE
VESTINE DONOSE REZULTATE”

Nakon sto su pronasli ritam svoga
rada, mladi menadzeri pocinju da
primeduju rezultate tima koji vode i
rezultate svojih bitnih odluka. Oseca-
ju se kompetentnije i vise uzivaju u
svojoj ulozi.

Menadzer koji je u pocetku imao
visok nivo entuzijazma shvata da
uspeh ne proizilazi iz stru¢nosti, veé
iz sposobnosti da motivise, orga-
nizuje i podrzi svoj tim. Jasno mu je
da je menadzment vestina koja se
usvaja kroz praksu, prvenstveno u
radu s ljudima.

Menadzer koji je imao umeren
nivo entuzijazma stekao je mno-
go vise poverenja u sebe. Preuzi-
ma odgovornost za svoje odluke i
greske. Pokazuje poverenje prema
svojim saradnicima i delegira odgo-
vornosti, $to odrazava veru u njihove
sposobnosti.

U ovoj fazi, menadzeri su ve¢ u
velikoj meri usvojili vestine koje im
omogucavaju da svoj posao rade

korektno. Takode, shvataju da mogu
biti jos uspesniji u svom menadzer-
skom razvoju ako nastave da uce i
unapreduju svoje vestine.

6. FAZA NOVE STABILNOSTI
- ,PRIRODNO SE OSECAM
KAO MENADZER”

Sada, nakon brojnih izazova, mladi
menadzeri konacno osecaju da im
vodenje tima dolazi prirodno.

Menadzer koji je imao visok nivo
entuzijazma sada ima izbalansiran
pogled na rukovodenje - ne osla-
nja se vise samo na stru¢nost vec
razume i vaznost rada s ljudima, zna
kako da gradi odnose s timom i u
timu.

Menadzer koji je imao ume-
ren nivo entuzijazma sada oseca
stabilnost u svom nacinu rada. Ne
mora vise stalno da dokazuje svoju
vrednost. Ima poverenje u sebe i ne
oseca stalnu potrebu za potvrdom,
vec zna da je sposoban i da moze da
vodi tim.

U ovoj fazi, menadzeri viSe ne raz-
misljaju o tome da li su dobri - oni
to jednostavno jesu. S vremenom
nasim akterima d¢e se pojaviti novi
karijerni izazovi koji ¢e ih uvesti u
novi krug promena, koji ¢e ih dovesti
do nove stabilnosti na slozenijem
nivou i slozenijim menadzerskim
ulogama.

Kler V. Grejvs (1914-1986) bio je
profesor psihologije. Grejvsova
teorija istrazuje kako pojedinci,
organizacije i druStva evoluiraju
kroz razlicite nivoe vrednosnih
sistema i pogleda na svet kako
bi se nosili s izazovima u svom
okruzenju. Takode, Grejvs je
smatrao da ljudi i grupe prola-
ze kroz faze promene koje su
usmerene na prilagodavanje
prema uslovima u kojima se na-
laze, sto je tema ovog cClanka.
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UPRAVLJANJE TALENTIMA

Odgovor na

»LJUDI NEMA”

Kako treba tumaciti odgovor na ¢uvenu izjavu veéine HR menadzera u
razli¢itim zivotnim ciklusima organizacija: ,,LJUDI NEMA”, itamo zapravo:

»Mi se ne bavimo sistemski upravljanjem talentima”

Sladana Petrovié,
HR Consultant, ASEE

Dobro dosli u novi svet upravljanja
talentima, gde stare pretpostavke o
tome Sta ljudi cene u radu padaju u
vodu. Organizacije i ljudi zahtevaju
mnogo vedu fleksibilnost nego u
proslosti i moramo da nademo nove
alate za upravljanje tim izazovima.

U razlicitim fazama zivotnog ci-
klusa organizacije, kompanije se suo-
¢avaju sa izazovima pronalazenja, ra-
zvijanja i zadrzavanja pravih ljudi, ali
umesto da se fokusiraju na reaktivno
reSavanje problema, kljuc je u proak-
tivhom talent menadzmentu. Nedo-
statak talenata ¢esto nije posledica
stvarnog manjka ljudi na trzistu, vec¢
neuspeha u prepoznavanju i razvoju
potencijala unutar same kompanije.
Pravi lideri u HR-u ne govore ljudi
nema”, ve¢ grade sistem koji privlaci,
razvija i zadrzava najbolje kadro-
ve. Oni znaju da su ljudi srce svake
organizacije i da je investiranje u
talente zapravo ulaganje u dugoroc-
ni uspeh kompanije.

Resenje je jasno - ako zelimo da
uvek imamo ljude, moramo sistemat-
ski i strateski upravljati talentima.

Upravljanje talentima je naslov
discipline koja uklju¢uje niz aktivno-
sti koje se mogu koristiti za reSa-
vanje ovih problema. Upravljanje
talentima je proces kojim organizaci-

ja identifikuje, upravlja i razvija svoje
ljude sada, ali i za buducénost.

lako sve vise organizacija tvrdi
da ima razraden pristup upravljanju
talentima, nazalost, ankete i statisti-
ke pokazuju da zaposleni misle da se
u vecini njihovih organizacija to radi
bez plana i stihijski.

Upravljanje talentima vise nije
samo funkcija ljudskih resursa; ono
je strateski imperativ. To posebno
vazi za srednja i velika preduzeda s
vise od 150 zaposlenih, gde kom-
pleksnost poslovanja i raznovrsnost
zaposlenih zahtevaju sistematican i
promisljen pristup.

e I ) LN
SU DEO UNIVERZUMA ) y '\_\

UPRAVLJANJE TALENTIMA
KAO POKRETAC USPEHA

Posvecenost menadZmenta uprav-
ljanju talentima ima dalekosezne
posledice na dugoroénu odrzi-
vost i konkurentnost organizacije.
Kljuéna uloga menadZzmenta je da
jasno definiSe prioritete, obezbedi
resurse i kontinuirano prati napre-
dak u ovoj oblasti. To podrazumeva
uskladivanje strategija upravljanja
ljudskim resursima sa Sirim poslov-
nim ciljevima. Na primer, kompanije
koje investiraju u razvoj zaposlenih
primeduju nize stope fluktuacije i visi
nivo angazovanosti.
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UPRAVLJANJE TALENTIMA

Prilagoden pristup upravljanju
talentima, identifikacija postoje-
¢ih talenata unutar organizacije uz
pomoc¢ alata poput Matrice talenata,
9-box grid-a, matrica kompetencija
pomaze organizacijama da identifi-
kuju pojedince s visokim potencija-
lom i strateski planiraju njihov razvoj.
Ove prakse povecavaju angazova-
nost, produktivnost, jacaju timski
duh i stvaraju kulturu kontinuiranog
ucenja.

KADA JE UPRAVLJANJE
TALENTIMA NAJPOTREBNIJE?

Prema Adizesovoj metodologiji
zivotnih ciklusa organizacije, uprav-
ljanje talentima postaje klju¢no u fazi
prelaska iz GO GO-a u Adolescenciju
i tokom Adolescencije. U ovoj fazi
kompanije se brzo razvijaju i suoca-
Vvaju sa izazovima poput zaposljava-
nja velikog broja ljudi, Sirenja poslov-
nih jedinica i uspostavljanja sistema.
Upravljanje talentima pomaze da se
izbegnu uobicajene ,decje bolesti”
rasta, kao Sto su nedostatak koor-
dinacije i preopterecenje klju¢nih
zaposlenih. Takode, upravljanje
talentima zamenjuje najucestaliji
odgovor HR menadzera na potrebe
organizacije za ljudima: ,,Ali ljudi
nema”. Zapravo ima, mozda i mnogo
blize nego sto mislite.

Kako kompanije prelaze u ovu
fazu, fokus prelazi na standardizaci-

LY
B A ad il

ju procesa i procedura. Upravljanje
talentima postaje neophodno za
identifikaciju lidera i razvoj kompe-
tencija koje podrzavaju operativnu
efikasnost.

Prednosti za srednja i velika
preduzedéa

Za kompanije s vise od 150 zapo-
slenih, upravljanje talentima nudi niz
prednosti:

» Povedanje angazovanosti zapo-
slenih: Zaposleni koji osecaju da se
ulaze u njihov razvoj pokazuju vecu
lojalnost i motivaciju.

* Smanjenje fluktuacije: Fokus
na razvoj talenata smanjuje rizik od
gubitka klju¢nih ljudi.

« Jacanje inovativnosti: |[dentifi-
kacija i podrska kreativhim pojedin-
cima vodi ka razvoju novih ideja i
reSenja.

« Kreiranje lidera: Sistematski
pristup razvoju liderstva osigurava
stabilnost i kontinuitet.

» Usaglasavanje s poslovnim stra-
tegijama: Kroz alate poput matrice
talenata i matrice kompetencija, HR
strategije postaju integralni deo Sire
poslovne strategije.

Planiranje sukcesije (nasledivanja
radnih mesta) kao strateski prioritet
Planiranje sukcesije nije rezervi-
sano samo za najvise menadzerske
pozicije vec treba da obuhvati sve

kljuéne uloge (radna mesta) unu-
tar organizacije. Razvijanjem jasnih

planova za nasledivanje radnih
mesta, kompanije mogu osigurati
kontinuitet poslovanja i smanijiti rizik
od prekida u radu usled neocekiva-
nih odlazaka ili promena na klju¢nim
pozicijama.

RAZVOJ LIDERA IZNUTRA

Ne znam da li se moze dovoljno na-
glasiti vaznost identifikacije i razvoja
internih talenata za liderske pozicije.
Kroz programe mentorstva, obuke i
rotacije poslova, organizacije mogu
pripremiti svoje zaposlene za budu-
Ce liderske uloge, sto doprinosi vecoj
lojalnosti i razumevanju organizacio-
ne kulture.

KULTURA KONTINUIRANOG
UGENJA

Treba podvudi i znacaj stvaranja
kulture koja podsti¢e kontinuirano
ucenje i profesionalni razvoj. To
uklju¢uje pruzanje resursa i podrske
za sticanje novih vestina i znanja, sto
ne samo da poboljsava individualne
performanse vec i ukupnu agilnost i
inovativnost organizacije.

RIZICI LOSEG UPRAVLJANJA
TALENTIMA

Neadekvatno upravljanje talentima
moze dovesti do:

« visoke fluktuacije zaposlenih,

* gubitka institucionalnog znanja,

* nemogucnosti da se odgovori
na promene na trzistu,

* pada produktivnosti i
inovativnosti.

Primena alata osigurava da orga-
nizacije izbegnu ove izazove i kreira-
ju otpornu i agilnu radnu snagu.

Upravljanje talentima nije samo
trend vec alat za postizanje poslovne
izvrsnosti. Za srednja i velika predu-
zeca, s vise od 150 zaposlenih, ovo je
klju¢ za odrzavanje konkurentnosti u
sve slozenijem poslovhom okruzenju.
Primenom alata kao sto su talent
matrica i 9-box grid, uz integraciju sa
Adizesovom metodologijom, kom-
panije mogu maksimizovati iskori-
Séenost potencijala svojih zaposlenih
i obezbediti stabilan rast i razvoj u
svim fazama zivotnog ciklusa.
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Najvise volim da odem u prirodu. U srcu planine mozak se izbistri, disanje
smiri i Coveku je lakSe da pronikne u srz stvari kojima je okupiran. Aforizmi su
dovitljiv nacin da se ta spoznaja lakSe upamti i prenese drugima. A i pogodni
su lenjim ljudima koji ne mogu da se nakane da pisu duze tekstove. Inspiraciju
za aforizme pronalazio sam tokom jednog posebno zanimljivog i meni dragog

ALPinistickog poduhvata. Zamoli¢u vas da uzivate u njima!

Stefan Mitrovié,
generalni direktor, Golas, polaznik 25. generacije Adizes SEE Leadership Programa

Ne pitajte Sta vi mozete da uradi-
te za firmu, vec sta (I) moze da ucini
Za vas.

Svi za jednog, () za sve!

(E) se slabo razume sa onima koji
nisu kao on, a najslabije se razume
sa onima koji su bas kao on. (E) hva-
la bogu pa niko nije kao on.

(P) osobi nije dovoljna samo
istrajnost u radu, vec je potrebno i
da posao dovede do kraja. Stoga, za
sposobnost dovrsavanja poslova do
kraja predlazem re¢ - dovrsSajnost.

MenadzZment je, u biti, upravljanje
promenama, i to je toliko blisko jed-
no drugom da ih mozete slobodno
stopiti u promenadzment.

Sto vise ¢utis, bolje ¢es da &ujes.
Sto vise ¢ujes, vise ¢es imati da ka-
zes (ali samo ako kazes).

Ljudi ¢e te najbolje razumeti ako
im pokazes da si ti razumeo njih.

Dobri odnosi kostaju truda, a ne
para. Popravljanje loSeg odnosa ¢e
te kostati i truda i para.

Direktori, jedne noci na ulazna
vrata firme umesto table ,,Radno
vreme” napisite ,,Radno breme”.

Ako vam niko ne kaze nista - do-
bili ste odgovor.

Je I’ na sastanke idete da prego-
varate ili dogovarate? Ako PREgova-
rate, sadrzaj razgovora i svoj cilj ste
odredili unapred. Ako DOgovarate,
do sadrzaja i cilja ¢ete dodi zajedno.
A od toga zavisi i kakve ¢ete ODgo-
vore dobiti.

Ako ne znas zasto nesto radis, da
li uopste znas sta radis?

Rezultat nije motiv nikada, rezul-
tat jeste proizvod nekada.

Cim shvati$ ¢ime Zeli§ da se bavis,
bice sve mnogo lakSe. Onda ti je
preostalo jos samo da shvatis od
cega c¢eS da zivis.

Kako se naziva situacija kada su
sjedinjeni ovlaséenje, moc i uticaj u
politici - ¢api.

Zna se da kapetan tone s brodom
ali izgleda da v.d. kapetana pluta i
kad je brod na dnu.

Drage kolege Alpinisti, ko je vas
poznavao ni profesionalizacija mu
nece tesko pasti.

Sta ste prvo procitali?

Broj 69 / april 2025.
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FILOZOFSKO COSE

KAKO OSTVARITI POTENCIJAL?

TeSka vremena zahtevaju jake oslonce. Oslonac pruzaju filozofi, ljubitelji istine
koji posveéeno rade na urednom slaganju i preslaganju ljudskih misli

Irena Bulat,
direktorka, ASEE

OVOG PUTA PREDLAZEM ARISTOTELA |
NJEGOVO OBJASNJENJE PROMENA, ali i
primenu tog objasnjenja na promene koje se
desSavaju u drustvu generalno ili organizaci-
ji kao manjoj jedinici od drustva. Aristotel,
naime, u svojoj ,,Metafizici” objasnjava ciklus
promena kroz razliku izmedu pojmova ‘dyna-
mis’ - mogucénosti, potencijalnosti i ‘energia’
- stvarnosti, aktuelnosti, pruzajuci klju¢ne
uvide u prirodu promena u svetu. Potencijal-
nost oznacava mogucénost nec¢ega da postane
ili se razvije u nesto drugo, dok aktuelnost

KAKO Bl DRUS-
TVO ILI ORGA-
NIZACIJA DO-
STIGLI SVOJU
PUNU AKTUEL-
NOST, MORAJU
DELOVATI S OB-
ZIROM NA SVO-
JU UNUTRAS-
NJU SVRHU | UZ
ODGOVORNE
STRATEGIJE
KOJE BALANSI-
RAJU IZAZOVE

predstavlja ostvarenje tog potencijala, kada
se nesto konkretizuje i postane stvarno. Ova
ideja ima duboke implikacije za razumevanje
kako se drustvo i organizacije razvijaju i kako
se njihov potencijal moze ostvariti.

Za Aristotela, sve stvari imaju unutrasnju
svrhu, ‘telos’, i promena je prirodan proces
kroz koji potencijal prelazi u aktuelnost. Ovaj
proces nije automatski, ve¢ zahteva odrede-
ne uslove. Na primer, seme nosi potencijal da
postane drvo, ali da bi se to desilo, potrebno
je da prode kroz faze rasta, uz odgovarajuce
uslove, poput zemlje, vode i sunca. Sli¢no,

i svako drustvo nosi potencijal da postane
pravednije, stabilnije i efikasnije, ali ostvarenje
tog potencijala zahteva odgovorno upravlja-
nje, angazovane gradane i mudro vodstvo.

Ovaj okvir Aristotelove filozofije posebno
je relevantan u kontekstu nacina kako funkci-
onisu sve pojavnosti - priroda, ¢ovek, drustvo.
On u svojoj slavnoj knjizi, precesto povrsno ci-
tiranoj, ,Politici” demokratiju vidi kao sistem u
kojem slobodni gradani u¢estvuju u donosenju
odluka koje se ti¢u zajedni¢ckog dobra. Poten-
cijal demokratije je u njenoj sposobnosti da
stvori pravedan sistem kroz ucesce svih grada-
na. | tu sada mozete po drustvenim mrezama
naici na ,ala citate Aristotela” kojima se negira
demokratija kao politicki okvir, a garantujem
da niko od njih nije procitao slavnu ,Politiku”.

Naime, on je pre viSe od 23 veka razmatrao
opasnhost od populizma i situacija kada vlada-
vina naroda moze prerasti u demagogiju, gde
politi¢ari manipuliSu ljudskim emocijama i ze-
ljama, koristedi popularne ideje, obrasce kako
bi dosli na vlast i ostvarili licne interese. Tako
je objasnjavao ideju srednjeg puta i takozva-
ne politicke zajednice: Aristotel je preferirao
politicku zajednicu koja kombinuje elemente
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demokratije i aristokratije, smatrajuci
da je najbolji oblik vladavine onaj

u kojem postoji ravnoteza izmedu
ucestvovanja vecine i mudrosti ma-
njine. Za Aristotela, cilj politike nije
samo vladavina naroda vec posti-
zanje dobrog zivota i ostvarivanje
vrlina kroz odgovorno vladanje. Ovo
ostavljam za izu€avanje onima koji
su zainteresovani.

Vracam se na promene - poten-
cijal demokratije nije samo u njenoj
formi - pravo svih da uc¢estvuju u
politickom Zzivotu - vec u njenoj
sposobnosti da generiSe odgovorno
vodstvo i stabilnost kroz osvestenu
participaciju. Slicno semenu koje, da
bi postalo drvo, zahteva odredene
uslove, tako i demokratija mora da
se razvija kroz odgovorne odluke,
dugoroc¢no planiranje i stabilne in-
stitucije. Ako se to ne postigne, de-
mokratija moze lako postati povrsna,
kao aktuelnost koja ne ostvaruje pun
potencijal koji je u sebi nosila.

lako je demokratija u svojoj
sustini okvir za ostvarenje pravde,

kao Sto je Aristotel smatrao, ona je,
kao i svaki drugi drustveni sistem,
podlozna promenama. Potencijal
demokratskog sistema da doprinese
drustvenom dobru moze biti osna-
zen odgovornim i mudrim vodstvom,
kao i kroz postepene promene koje
osiguravaju da se drustvo razvija u
skladu sa svojim unutrasnjim te-
losom. Ovde se ponovo javlja klju¢na
ideja iz ,,Metafizike”: potencijal se
ne ostvaruje sam od sebe, vedé kroz
uslove koji omogucavaju njegov
razvoj, bilo da smo u pitanju mi ljudi
kao pojedinci, nase kompanije ili
Citave drustvene institucije.

U organizacijama i drustvu,
ovo znacdi da je vazno prepozna-
ti ne samo trenutne koristi vec i
dugoroc¢ne vrednosti koje treba
da oblikuju nasu buduc¢nost. Ako
organizacija, kao i drustvo, previse
cilja na brze i kratkoro¢ne dobitke,
to moze dovesti do gubitka po-
tencijala za dugoroc¢ni napredak.
Dakle, kada kazemo , kratkoro¢no
uvek ubija dugoro¢no”, mi kazemo

ne samo da ne radimo ono sto je
potrebno vec svojim nebavljenjem
dugoro¢nim ubijamo i smanjuje-
mo potencijal da se i u buduénosti
bavimo dugorocnim.

Ako ne verujete danasnjim save-
tima, okrenite se uputama koje daje
Aristotel - kako bi drustvo ili organi-
zacija dostigli svoju punu aktuelnost,
moraju delovati s obzirom na svoju
unutrasnju svrhu i uz odgovorne
strategije koje balansiraju trenutne
izazove sa dugorocnim ciljevima.

Na kraju, Aristotel podseca da
se potencijal u stvarnosti ostvaruje
samo kada se uravnoteze kratkoroc-
ni interesi sa dugoro&nim vredno-
stima. Ako drustvo ili organizacija
izgube iz vida ovu ravnotezu, njihov
potencijal bic¢e izgubljen, a umesto
napretka, mogu skliznuti u stagnaci-
ju. Dakle, Aristotel nas uci da prome-
ne, bilo u prirodi, bilo u drustvu, ne
dolaze same od sebe; one zahtevaju
pazljiv plan, odgovornost i prepo-
znavanje onoda 5to je najvaznije za
zajedni¢ko dobro.
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Promocija knjige ,,0rganizacione strukture

brzorastucih kompanija

U Banjoj Luci i Mostaru
uspesSno su odrzane pro-
mocije knjige dr Zvezdana
Horvata, koja nudi kon-
kretna reSenja za izgradnju
organizacione strukture
koja podrzava rast, ume-
sto da ga koci. Dogadaji
su privukli preduzetnike,
menadzere i poslovne
lidere koji su kroz razgovor
sa autorom dobili uvide u
najcesce izazove brzorastu-
¢ih kompanija i nacine kako
ih prevazidi.

Kroz interaktivno predavanje
i diskusiju, u€esnici su razmenili
iskustva i dobili odgovore na klju¢na
pitanja - kako prilagoditi organizaci-
ju promenama, kako spreciti greske
koje usporavaju razvoj i kako stvoriti

Poklon 30 stabala
Sirom Evrope od
Soko Gorica, Skoplje

Dragi prijatelji,

S velikom radosc¢u obelezavamo vasu i nasu 30-go-
diSnjicu sadnjom 30 stabala Sirom Evrope, kao simbol
nase plodne saradnje. Ona su, kao i nase partnerstvo,
ukorenjena u rast i odrzivu buducnost. Hvala vam sto
ste deo naseg putovanja i Sto delite ovaj vazan trenu-

tak s nama.

Da nastavimo joS mnogo godina sa uspesSnom i

zajednickom saradnjom!

Da nazdravimo za buducénost!
Vesna i Aleksandar Ljusi¢

an ,,

sistem koji omogucava dugoro-

¢an rast. Autor je podelio uvide iz
tridesetogodisnje prakse u regionu,
oslanjajuci se na konkretne primere
kompanija koje su uspesno prosle
kroz proces organizacionih promena.

dr Zvezdana Horvata

Promocije su odrzane 18. febru-
ara u Privrednoj komori Republike
Srpske u Banjoj Luci i 19. februara
u Code Hub-u u Mostaru, uz veliko
interesovanje ucesnika. Ovi doga-
daji joS jednom su pokazali koliko
je pitanje organizacione strukture
klju¢no za poslovni uspeh i koliko je
vazno kontinuirano ulaganje u razvoj
kompanije.

Adizes Worldwide - ASEE
30 Trees Planted for You

THE PRESENT CERTIFICATE IS AWARDED TO PRIVILI
PARTNERS OF ONE TREE PLANTED WHOSE CONTRIBUTIO!
CONTINUE TO BE, ESSENTIAL TO THE REFOI

PROTECTION OF FORESTS AROUND THE WORLD.

Horyy P Lgwok ¥ e

E e —
HARRY P. LYNCH DATE

October 2, 2024
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TRADICIJE U NASLEDIVANJU
| TRANZICIJI NEMAMO, ALI ISKUSTVA IMAMO

SAVETOVANJE U PROCESU TRANZICIJE U PORODICNIM KOMPANIJAMA

-

Dr Mirela
Alpeza

Milovan
Zvijer

Boris
Vukié

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



LIDERI SE NE RADAJU.
ONI SE OBLIKUJU.

Vec 12 godina Adizes Leadership Program menja nacin na koji lideri razmisljaju,
odlucuju i vode. Ovaj program nije samo ucenje — to je iskustvo koje menja
perspektivu i donosi jasnoc¢u u kompleksnom poslovnom svetu.

BROJEVI GOVORE SAMI ZA SEBE:

® 397 polaznika — osnivaci, naslednici i profesionalni menadzeri koji preuzimaju
odgovornost za buducénost svojih kompanija.

® 224 kompanije — iz razliCitih industrija, sa zajednickim ciljem: odrziv rast i
liderstvo koje pravi razliku.

> 34.189 zaposlenih — u organizacijama koje vode nasi ALPinisti, primenjujuci
steCena znanja u realnom poslovanju.

®» 55 gradova i 4 drzave - regionalni uticaj sa globalnim standardima.

Dve generacije zavrsavaju drugu godinu, jedna generacija krece
u svoju drugu godinu, a nova generacija, ALP 29, zapocinje svoje
ALPinistCko putovanje. Prograrm ne staje — on raste, razvija se i
donosi konkretne promene.

SADA JE PRAVI TRENUTAK DA POSTANES DEO ALP ZAJEDNICE!

(M ALP 30 - 11.09.2025.
(M ALP 31-13.11.2025.

ALP OKUPLJA LIDERE KOJI TRAZE JASNOCU, PREUZIMAJU
ODGOVORNOST | SVOJIM ODLUKAMA OBLIKUJU BUDUCNOST.

RAST NIJE SLUCAINOST. TO JE PROCES.

AKO SI SPREMAN DA GA POKRENES, ZNAS GDE TREBA DA BUDES.

Vise informacija

o Adizes SEE Leadership Programu:
See irena.bulat@adizes.eu
) miodrag.puskarevic@adizes.eu




