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SAVETOVANJE U PROCESU TRANZICIJE U PORODICNIM KOMPANIJAMA

Milovan
Zvijer

Boris

Vukié Alpeza

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

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

U poslednjih deset godina drugujem i radim i sa
njihovom decom. Toliko koliko su im kompanije
slicne, toliko su im deca razlicita. Retki su poput
njih preduzetnici, neki k’o stvoreni da se nadu u
biznisu, za neke i za biznis bi bilo bolje da im se
putevi nisu ukrstili, neki su daleko od osnivace-
vog biznisa. Vecina su sli¢na po tome Sto su ose-
tili ili pritisak ili potrebu da nastave sve ono sto je
stvoritelj decenijama stvarao. Boris Vukic
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ozemo li biti veliki?
Doba je ubrzanih promena i, evo, pocinju godisnja i periodi¢na strateska
planiranja, Ssto nam na stol donosi i temu trendova. A kod trendova ve¢ je

retoricko pitanje da li uocavate neki pozitivan trend kada radite PESTLE
analizu u bilo kojoj kompaniji u Adriatic regiji, kojoj pripadaju sve ove

nase ex YU zemljice?!

a

NA STOLU JE | PITANJE HOCE LI NEKO
NAKON ANALIZA POKUSATI DA NAPRAVI
VECI ISKORAK.

Irena Bulat
direktorka, ASEE

SVE JE NEGATIVNO

Gde god da krenete, sve negativno: politicke
nestabilnosti u SRB ili BiH, restrukturiranja
privrede Nemacke i EU trzista kojima smo
tradicionalno okrenuti, rat i rusko-ukrajinsko
mrcvarenje uz nakaradno zakrpljene i supsti-
tuisane lance snabdevanja, sve osioniji kine-
ski privredni pritisak na ovim nasim zadnjim
vratima u Evropu, carinski ratovi i Pandorina
kutija protekcionizma cija je perjanica nenavo-
deni projektil Tramp, nasilan nestanak naroda,
mozda i drzava u Gazi, na Bliskom istoku... Da-
kle, pitanje je samo Sta od ovoga ima izravniji
uticaj na vase poslovanje.

ZVUCI GRUBO,
ALI NEKI
OSNIVACI NE
VERUJU U
SVOJ POSAO

| PROFIT CE
ULOZITI PRE U
CIGLU | ZEMLJU
NEGO U RAST
KOMPANIJE.

A GODINA CE BITI OK
Vecina kompanija, dominantno SME sektora, u
nasem krugu mozda ima tesku godinu, mozda
¢e profiti pasti, ali dobre vesti su da postoji
generalni trend prilagodavanja, pronalaska
novih izvora prihoda, novih trzisnih nisa i novih
trzista. Donosioci odluka nemaju negativnih
predvidanja vezanih za svoje poslovanje, sto
je u ekonomiji odli¢na vest jer nema negativne
anticipacije koja ¢e uticati na realne ekonom-
ske tokove. U Adriatic regiji ve¢ina kompanija
s kojima mi poslujemo i odrzavamo kontakte
nece zavrsiti godinu bas kako su planirali, ali
uz dodatne promene, bi¢e to OK godina. Kako
moze biti dobro, a sve u svetu je lose?

Nije li to najvedi dokaz minijaturnosti nasih
kompanija, nasih privreda na skali svetskih
tokova?




Dobre i loSe vesti! Divno je Sto
smo tako fleksibilni, sto uz minimal-
nu dramu i paniku prihvatamo krizni
menadzment, sto lako ,prepakuje-
mo” svoje resurse i instant inoviramo
svoje poslovne modele. Lose je sto
smo statisti¢ka greska u velikoj slici,
Sto smo ,,na kraju sveta”, sto nema-
mo jasnog puta. Pozivam donosioce
odluka da ustraju u svojoj fleksibil-
nosti, inovativnosti i optimizmu, no
hajmo jedan korak dalje.

Jedan od nacina da ovaj region
dode na mapu sveta u ekonom-
skom smislu jeste da neke od nasih
srednjih kompanija porastu u velike
kompanije, prevazidu granice svoje i
nasih malih privreda, budu velike, ali
ne tako sto pobadaju Ciode na karti
sveta u zemlje gde su izvezle jednu
paletu robe ili jednu masinu/fasadu...
Vec zaista velike u udelima u trzistu,
u reputaciji u svojoj delatnosti, u
svojim prihodima...

Po meni, to je i jedini za drustvo
zdrav nacin da se pojavimo na toj
mapi jer alternativni... izgradivanje
ekosistema dobavljaca multinacio-
nalnih kompanija, ili pozeljna loka-
cija za direktne strane investicije,

ili staracki dom za Evropu ili... nisu
strateski pravci i modeli razvoja koji
bi ozbiljna drzava odabrala kao svoj
svesni izbor.

LOKALNO OKRUZENJE KOJE
NE PODSTICE RAST SME

Sta je to $to sprecava nase odli¢ne
srednje kompanije da postanu zaista
velike i na taj nacin ,,povuku” i sve
nas za sobom u ekonomski boljitak?
Ko moze vise od nas regionalnih
organizacionih konsultanata biti sve-
stan izuzetnosti preduzetnika ovih
malih zemljica, fenomenalnih poslova
koji njihove kompanije rade, posve-
¢enih i vanredno inteligentnih ljudi
koji u tim kompanijama rade, inova-
tivhog potencijala njihovih timova

i pojedinaca, najegzoticnijih mesta
gde se nalaze njihovi proizvodni
pogoni, podviga osvajanja trzista...

| onda zasto kompanije ostanu da
zaposljavaju 100, 200, 300 zaposle-
nih, zasto ostane da se kalkulise sa

POSTOJE | UNUTRASNJI RAZLO-
ZI ZASTO KOMPANIJE ZAUVEK
OSTANU SREDNJE ILI MALE I NE
OSTVARE VISINE ZA KOJE SU
IMALE POTENCIJAL.

investicijama iz sopstvenih izvora,
kupuju stanovi i poslovni prostori na
ime preduzeda za crne dane...

U ovom tekstu, dok ne poraste do
referata, necu se baviti sistemskim
razlozima zasto ne rastemo: usled
nedostatka vizije i doslednosti u po-
litickim strukturama; nestru¢nosti i/
ili loSe namere priizboru ciljeva rasta
i razvoja nasih malih zemljica koje
sigurno nece i¢i ka tome da srednji-
ma pomognu u podizanju produktiv-
nosti i konkurentnosti; model koji nije
namesten da prepoznaje potencijal
domacdih privrednih subjekata u fazi
trziSne dokazanosti i ostvarenog ra-
sta do srednjih veli¢ina. Samo doda-
jem na listu: usled nepostojanja drus-
tvenog konsenzusa o ulozi drzavnih
institucija koje stvaraju predvidivi
ambijent, o ulozi obrazovanja koje
stvara buduc¢nost... Neki od uzoraka
su i visoka pozicija nasih zemljica na
listi netransparentnih, koruptivnih
privreda, kao i gola Cinjenica minija-
turnosti i fragmentacije trzista koju
sam navela na pocetku teksta.

UNUTRASNJE, STVARNO
UNUTRASNJE BARIJERE
RASTU SME

Sve navedeno je dominantno do
okruzenja na koje mozemo uticati,
ali ne mozemo ga kontrolisati. Dakle
moj je sud da u svemu u prethodnom
pasusu mi pojedinci iz posla i svaka
kompanija ima svoju ulogu, pa i sada
deo svoje krivice, no nije to tema.
Zelim osvetliti da postoje i unutrasnji
razlozi zasto kompanije zauvek osta-
nu srednje i male i ne ostvare visine
za koje su imale potencijal, razlozi
potpuno pod naSom kontrolom -
nasi razlozi, nasa uverenja i strahovi.
Postoje oni (osnivaci, vlasni¢ka
struktura, top-menadzment) koji ne
rastu da ne bi postali izlozeni po-

gledu - poreskih organa, politi¢kih
struktura, kriminalnih grupa, margi-
nalizovanih nemoc¢nika. ,Vise od 10
miliona prihoda i odmah te svi zovu”,
fraza je ovog unutrasnjeg razloga.

Drugi pak ostaju srednji, mali jer
ne zele da gube kontrolu, koja se
moze nazvati i autizmom ili auten-
ticnosdu, koju pruza rast iskljuc¢ivo
baziran na sopstvenim snagama,
internim ljudskim i finansijskim kapa-
citetima ili fraza ,,da je to nase, pai
ne mora biti veliko, nase je”.

Tredi ¢e ostati sredniji ili mali
jer dalji rast podrazumeva jos vise
posla, komplikacija, ljudi, aktivnosti,
novaca ili ,ne¢u da imam vise od X
zaposlenih, ne moze ¢ovek da spava
u tri kreveta/kuce”.

Cetvrti, ma koliko tesko bilo
priznati a tek izgovoriti, sustinski ne
Vveruju u svoj posao i profit ¢e uloziti
pre u ciglu i zemlju nego u rast jer
»na planeti ljudi je sve viSe i viSe, a
zemlje ima koliko ima”.

Peti nemaju onu neku osobinu
koja nije ni sréanost ni bezobzir-
nost, ve¢ nesto izmedu, koja ¢e im
omoguditi da relativno cCisti izadu iz
kontakata sa strukturama o koje se
moraju oc¢esati u procesu rasta ka
velikim, cena koja nije samo novac
i koju njihov zeludac i/ili obraz ne
mogu platiti.

Unutrasnje barijere na vrhovima
kompanija, kao da nam nisu dovoljne
ove za koje nismo odgovorni i ove za
koje smo delimi¢no odgovorni, drze
nas ovde ,,na kraju sveta”. Preporu-
Ceni lek je pogledati spiskove velikih
kompanija u nasim zemljicama, nisu
dugacki, ne brinite (par stotina ime-
na). Kad uklonimo s tog spiska drzav-
ne kompanije, zatim politiCke i strane
kompanije, doc¢i ¢emo do maksimalno
50 imena koja spadaju bar u racuno-
vodstvenu klasifikaciju velikih.

Ne budimo sujetni i zapitajmo se
Sta su dobro uradili i sta mozemo
nauciti iz njihovog rasta. Uradimo
nesto da sav nas trud, rad, ideje,
snalazenje, sati, godine, nodi, saj-
move, pogone, fakture, proizvode,
masine, obuke, nervoze, trijumfe... ne
bi ,,pokrili ruzmarin, snjegovi i $as”.
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Tarzan

Siguran sam da bi u radu na generacijskoj tranziciji od velike pomodi svim
ucesnicima bio jedan lik poput Tarzana. Ne zbog onoga sto vam prvo pada
na pamet da tako snazan privoli, argumentom snage, u nekim situacijama
naslednike, a drugim i osnivac¢e na odgovornije ponasanje.

Q Boris Vukicé

d?& direktor Centra za porodi¢ne kompanije

PRICA O LIKU | DELU TARZANA, PODSE-
CAM, UKLJUCUJE | DEO O TOME KAKO
JE ON UMEO DA RAZUME STA ZIVOTINJE
GOVORE | S NJIMA RAZGOVARA. Postoji i
vic na tu temu, nije pristojan, pa ne¢u da ga
prepri¢avam.

Ponekad mi je zao Sto, poput Tarzana, ne-
mam sposobnost da ¢ujem Sta o akterima ge-
neracijske tranzicije ima da kaze jedan entitet.
A taj entitet je kompanija. U poslovhom svetu
deSavanja su neretko i komplikovanija nego
u fikcijama, tako da ovaj subjekt ne mogu da
cujem jer on ne moze ni da govori. A ja sam
u stvari siguran da ume da govori, da ispusta
neke zvuke, nekad krike od boli, nekad od
razocaranja ili odusevljenja, nekad se smeje,
nekad place. | verujem da pogotovo to radi
tokom generacijske tranzicije. Oglasava se on,
sigurno, ali tu frekvenciju mi, bic¢a ljudska, ne
¢ujemo. Nazalost.

Bas me zanima Sta bi kompanije imale da
nam kazu o osnhivacima i naslednicima, a sto
da ne, i o menadzerima koji u njima rade.

U nekim situacijama pri savetodavnom
radu, dok sedim za stolom sa ¢lanovima po-
rodice i zajedno trazimo odgovore na njihove
teme, uzmem karton i na njemu flomasterom,
ispred prazne stolice, napisem ime njihove
firme. Zelim ovim da ih malo trgnem, da im
pomognem da ,izadu iz svojih cipela”, da
razmisle koliko se njihovi li¢ni ili porodi¢ni
interesi poklapaju sa interesima kompanije. |
pitam ih ko misli i ko se zalaze za ,,ovoga” Cije
ime pise ispred prazne stolice, ko govori, ko
zastupa interese kompanije. Povrsni poznava-
oci teme, dok cCitaju ove redove, pomisle: ,,Lo-
gi¢no - osnivac je taj”. Nije. Tacnije, nije uvek.

SIGURAN SAM
DA KOMPANIJA
UME DA GOVO-
RI, DA ISPUSTA
NEKE ZVUKE,
NEKAD KRIKE
OD BOLI, NE-
KAD OD RA-
ZOCARANJA
ILI ODUSEV-
LJENJA, NE-
KAD SE SMEJE,
NEKAD PLACE.
SAMO IH MI NE
CUJEMO.

Podsetic¢u - svaki odgovoran osnivac zeli da
donosi odluke koje ¢e biti najbolje za kompa-
niju i da tim odlukama bude pravedan prema
deci. PiSe - odgovoran osnivaé. A mnogi se
iz nehata ili svesno ne ponasaju odgovorno.

| najdobronamerniji prema svom ,,¢edu” ne
moze a da ne brine i o bioloskoj deci. Ovaj
moj pokusaj dovodenja kompanije za sto i
ukljuc¢ivanja u nase razgovore pomaze poma-
lo, ali ima kratko dejstvo. Zapamti se ponekad
kao dobar ,Stos”.

Desilo se nekoliko puta da me, ¢eSée nasled-
nici, upucuju na razgovor s menadzerima nasa-
mo, sa idejom da mi oni ,nepristrasni” objektiv-
no kazu kako oni vide situaciju i kako se ko od
njih, naslednika, ili osniva&, odnosi prema poslu.
Ne pada mi na pamet da posluSsam taj savet
jer zaposleni nisu nepristrasni. Zainteresovani
subjekt ne moze biti objektivan, sigurno su
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menadzeri pristrasni prema sebi, svojim poro-
dicama, njihovoj egzistenciji. Ljudsko je njihovo
ponasanje i ne vidim razloge zasto ih stavljati

u neugodnu situaciju. A i sam sam nebrojeno
puta savetovao neporodi¢nim menadzerima da
se ne mesaju u ,njihove stvari”.

Za najbolju dijagnozu, a zatim i preporuke
za generacijsku tranziciju, od velike koristi
bilo bi da svi znamo Sta bi kompanije imale da
kazu o osnivacCima i naslednicima, a $to da ne,
i 0 menadzerima. Kako se oni odnose prema
njoj, da ¢ujemo od pomalo banalnih pikante-
rija o tome koliko ko ,,pegla” biznis karticu na
privatne ruckove i ovozemaljska zadovoljstva,
zatim kako se kompanija osec¢a dok neko
uporno zeli da ostavi utisak da promovise
nju, a ona vidi da promovisSe sebe, ili obrnu-
to, ko je taj ko skriva svoje interese i potura
da su njeni, plasi li se ona kako ¢e njen zZivot
izgledati kad ne bude osnivaca vise na ovom
svetu, ko je i kada ,,gusi”, u Cijim bi se rukama
sigurnije osecala - da li jednog ili drugog na-
slednika ili nekog sasvim treceg, da li bi volela
da je udaju i da ih vise ne gleda i zasto... Puno
bi tu informacija bilo koje bi pomogle svim
ucesnicima generacijske tranzicije.

KORISNO Bl
BILO OSNIVACI-
MA | NASLED-
NICIMA, PA |
MENADZERIMA,
DA PROMISLE
STA Bl O NJIMA
REKLE NJIHO-
VE KOMPANIJE
KAD Bl MOGLI
DA JE CUJU.

Zasto sam napisao ovaj tekst?

Sigurno ¢u, kad mi zatreba, koristiti ovaj
alat pri izradi plana generacijske tranzicije,
tako Sto ¢u zamoliti osnivace i nasledni-
ke da razmisle Sta o njima govori njihova
kompanija.

Ali ne¢u do svih vas stici. | zato pisem -
korisno bi, verujem, bilo osniva¢ima i nasled-
nicima, pa i menadzerima, da promisle Sta bi
o njima rekle njihove kompanije kad bi mogli
da je ¢uju. Mozda bi tada opreznije neke od-
luke donosili, neke recenice izgovarali vodedi
racuna da se, svesno ili ne, ne ogresSe o nju.

P. S.

Pisuci ove redove odlutala mi masta pa za-
mislih scenu u kojoj jedna porodi¢na kom-
panija razgovara s drugom ili s nekim javnim
preduzecem, ustanovom ili multinacionalkom
pa jedna drugoj pripovedaju zgode iz Zivota
svoga. Mozda ¢e Al to jednoga dana omo-
guciti, pa da jos to prevede i na nase jezike.
Zamislite napraviti neku emisiju da to slusa-
mo, bilo bi gledanije od bilo kog rijaliti Soua. lli
Sta da ¢ekam Al, kad ukradem malo vremena,
napisacu ja.
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Ispovijest jednog
ADIZES ucenika

Moj put u temu profesionalizacije kompanija poceo je 2016. godine,
prikljucivanjem Klubu 2040. Tada sam prvi put ¢uo i osvijestio koncept
profesionalizacije, a nedugo potom i zakoracio u svijet organizacijskog

razvoja i profesionalizacije.

= Emin Efendira
, direktor, ¢lan uprave Mega-Trans, Sarajevo, BiH, spoljni saradnik ASEE, ¢lan Kluba 2040

OD TADA PA DO DANAS PROSAO SAM
MNOGO TOGA: suradivao s vise od 10 kon-
sultanata iz razli¢itih oblasti, zavrsio ALP i LQ
akademiju, prosao razne obuke, edukacije, in
house treninge, seminare, isprobavao modele,
ruSio stare obrasce i pokusavao izgraditi nove.

U jednom trenutku, otiSao sam i potpuno
iz operativhog poslovanja firme. Tri godine
sam bio van firme, koju je tada uspjesno vodio
neporodi¢ni eksterni izvrsni direktor.

Danas, kad se osvrnem, sretan sam i pono-
san gdje smo stigli - i kompanija, i porodica
i ja. Bez lazne skromnosti mogu redi da smo
uspjeli. Danas funkcioniSemo kao porodica s
jasnim granicama i pravilima, imamo razrade-
ne odnose oko vlasnistva, isplate dividende,
upravljanja, komunikacije. Nema viSe podrazu-
mijevanja, ni neizgovorenih o¢ekivanja. Sve (ili
velika vecina toga) postavljeno je kako treba.

Nakon tri godine odluc¢io sam se vratiti na
poziciju izvrSnog direktora. Ne zato sto sam
htio, nego zato sto sam morao. Usljed mojih
prevelikih oCekivanja i spletom drugih okol-
nosti - dva izvrSna direktora su odstupila u
Sest mjeseci. Nakon tri godine odmora - do-
bio sam novu energiju i insistirao na strateskoj
promjeni smjera kompanije i regionalnom
pozicioniranju.

Ne mogu redi da zalim zbog toga.

U mom slucaju, nakon izlaska i povratka i s
malim odmakom, usudujem se redi da velike
klju¢ne promjene u kompanijama ipak najce-

USPEH JE BITI
FLEKSIBILNI-

JI OD KORPO-
RACIJA KOJE
SU VAM SADA
SVE VISE KON-
KURENCIJA, A
IMATE MNOGO
VISE KONTRO-
LE NAD BIZNI-
SOM U ODNOSU
NA MALE KON-
KURENTE.

o

Sée mogu iznijeti samo klju¢ni ljudi firme - koji
su kod malih i srednjih preduzeca najc¢escée
osnivaci ili uprava (za firme koje je imaju).
Naravno, to ne znaci nuzno da se osnivaci
moraju vratiti u firmu i to uraditi s pozicije
izvrSnog direktora.

Za velike strateSke promjene smjera po-
trebne su odlu¢nost i energija da se stvari
pokrenu u nepoznatom smjeru, bez obzira na
posljedice. Nije objektivno ni realno da takve
velike strateske odluke koje su ¢esto bazira-
ne na intuiciji, Siroj slici, trzisnim trendovima
i pretpostavkama u kom smjeru ¢e se biznis
kretati (jer ni najbolji konsultanti to sa sigur-
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noscéu ne znaju) donose profesionalni me-
nadzeri. Ulazedi u nepoznata podrucja morate
se dobrim dijelom osloniti na intuiciju - jer da
biznis funkcionise tako da uradite istrazivanje
trzista, financijski i operativni plan i onda to
sprovedete - biznis bi bio lagana rabota i bilo
bi vise uspjesnih biznisa. Intuitivho donosenje
odluka je, u sustini, u velikom dijelu protivno
prirodi odgovornog profesionalnog me-
nadzera. | zato je u sluc¢aju velikih strateskih
odluka potreban osnivac ili porodi¢ni board
ili neporodic¢ni board koji ¢e odrediti smjer i
gurati pricu u zacrtanom smjeru, bez obzira
na nepoznanice.

Ali moj povratak nije povratak na staro.
Danas moj radni dan ne li¢i na onaj od prije
Cetiri godine. Radim manje, ali jasnije. Strates-
ki. Fokusirano. Produktivnije. Nemam dodira
s operativom. Telefon mi ne zvoni. Niko (ili
rijetko ko) me ne zove da rijeSim operativni
problem. Ne ,,gasim pozare”. Moja energija
vise nije usmjerena na kontrolu, nego na ra-
zvoj i smisao. To nije doslo samo kao rezultat
mog sazrijevanja, nego kao rezultat izgradnje
tima koju smo dosljedno provodili godinama
kroz proces profesionalizacije. To je rezultiralo

NAJTEZE

MI JE BILO
PRIHVATITI
DA MORAMO
PUSTITI ONO
STO NAS

JE UCINILO
JAKIMA |
DOVELO DO
TOGA GDJE
SAD JESMO.

da imam suradnike koji su profesionalci, struc-
njaci, kojima vjerujem, koji znaju svoj posao

(i bolji su od mene u njemu) i koji imaju jasna
ovlastenja i odgovornosti od kojih ne bjeze i
po kojima djeluju (i za koja bivaju nagradeni).
To Sto oni rade svoj posao - omogucava meni
da radim svoj.

Ipak, kada se osvrnem i ako moram izdvojiti
jednu stvar koja mi je bila najteza, i koja je, po
meni, najvecdi izazov svakog procesa profesio-
nalizacije - to bi bila ova:

Ne mozete profesionalizovati firmu i isto-
vremeno zadrzati staru fleksibilnost.

To jednostavno ne ide. To je kao da zelite
benefite go-go faze i benefite profesionalnog
sistema u isto vrijeme. Rezultat? Ne dobijete
ni jedno ni drugo.

Osnivaci Cesto pokusavaju to dvoje pomiri-
ti. PokusSavaju graditi strukturu, uvoditi siste-
me, procese, pravila - a istovremeno zadrzati
onu staru sposobnost da se sve moze, da se
sve stigne, da se sve rijesi ,,na licu mjesta”. Da
se i dalje moze ,iskociti iz sistema” ako treba,
da klijentu mozemo redi ,nema problema, ri-
jesSit cemo” i kada to nije u skladu s pravilima.
Da mozZemo improvizovati, kao nekad.
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Ali u tome lezi velika opasnost
jer profesionalizacija podrazumijeva
odustajanje od dijela fleksibilnosti.
Odustajanje od toga da je svaki
klijent specifican i da se za svakog
radi novi Excel, novi ugovor, nova
ruta, nova cijena. Podrazumijeva da
pravila vrijede i kada ih ne osjeca-
mo licno logi¢nim. Da sistem ima
prednost nad trenutnom simpatijom,
odnosom ili Sarmom.

U ranim fazama rasta, fleksibilnost
je ono §to vas nosi. Improvizacija
je snaga. Brzina i prilagodljivost su
vasa glavna konkurentska prednost.
Klijent zove u pono¢ - vi odgovarate.
Pojavi se nova Sansa - vi je grabite,
bez analize. Donosite odluke instin-
ktivno, Cesto ispravno, jer ste ,unu-
tra”, jer znate sve i svakoga.

Ali kako firma raste - to vise ne
funkcionise. Firma nije vise refleks
vaseg osjecaja. Nije vise skup ljudi
koji vas licno poznaju. Firma postaje
sistem. Ako nastavite da se pona-
Sate kao da ste i dalje ona stara
kompanija pokusavajudi biti malo i
nova - taj sistem ¢e pudi. Poc¢ede da
puca po Savovima - ljudi nece znati
Sta se od njih ocekuje, procesi ¢e biti
polovi¢ni, pravila ¢e se primjenjivati
selektivho, odgovornost ¢e biti ra-
zvodnjena, a energija ¢e i dalje i¢i na

rjeSavanje problema koje generise
sama organizacija.

Upravo to je, po mom misljenju,
kljuéni razlog zasto mnoge firme za-
pnu u procesu profesionalizacije. Ne
zato sto im fali znanje. Niti zato Sto
nemaju kvalitetne ljude. Nego zato
Sto nisu spremne da puste ono sto ih
je nekad nosilo - a to je sposobnost
da se sve moze i sve stigne.

Meni je najteze bilo pustiti to.
Pustiti tu fleksibilnost. Prihvatiti da
trenutno postoje male transportne
firme koje vjerovatno imaju bolju
uslugu prema klijentu, mogu brze
reagovati, imaju brze informacije,
ali koje nemaju Sirinu i imaju vrlo
limitirane kapacitete. Shvatiti da
to vise nije nasa konkurencija i da
sad igramo drugu igru, na drugom
terenu, po nekim novim pravilima.
Prihvatiti da moramo pustiti ono sto
nas je ucinilo jakima i dovelo do toga
gdje sad jesmo.

Ironi¢no, upravo ta Zelja da ,sve
ostane moguce” - da zadrzimo
staru fleksibilnost - rusi sve ono sto
profesionalizacijom pokusavamo da
izgradimo. To je iluzija fleksibilnosti.
| dok god je ne razbijemo - sistem
nece proraditi kako treba. Dok god
ne pustimo neke klijente koji se vise
ne uklapaju u nas model, ne¢emo

stvoriti prostor za nove. Moramo
otpustiti staro da bismo napravili
mjesta za novo.

Kada krecete ka top-formi - osim
Sto morate sebe pitati Sta ¢emo
raditi u narednom periodu, morate
i odluciti Sta necete raditi. Sposob-
nost da odbijemo klijente, poslove i
prilike za koje smo odlucili da nece-
mo raditi - kljuc je uspjeha. Zakon
fizickog oCuvanja energije kaze da
je energija konstantna, tj. ograni-
¢ena. Imamo je koliko je imamo.
Samo kada prestanemo raditi ono
Sto ne zelimo (i rasipati energiju na
to), tada mozemo usmjeriti energiju
da radimo ono $to smo odlucili da
¢emo raditi.

Danas, kad pogledam nasu firmu,
mogu rec¢i da smo na putu ulaska u
top-formu - tamo gdje se fleksibil-
nost i kontrolisanost susrec¢u tako
da imate najbolje od dvoje. Vise ste
fleksibilni od korporacija koje su vam
sada sve viSe konkurencija, a imate
mnogo vise kontrole nad biznisom
u odnosu na male konkurente, sto
vam omogucava da donosite bolje i
informisanije odluke.

| da, nije bilo lako. Ali se isplatilo.
Danas imamo sistem. Imamo pravila
igre. | viSe slobode nego ikad prije.

| tek smo na pocetku...
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SUKCESIJA U SREDNJIM
| VELIKIM KOMPANIJAMA:
PLANIRANJE OD ZRELE

ADOLESCENCILJE
KROZ TOP-FORMU

Sukcesija u kompanijama je mnogo vise od zamene jednog lidera drugim.
To je strateski proces koji obezbeduje kontinuitet, stabilnost i dugoro¢nu

odrzivost organizacije.

Sladana Petrovié
HR Consultant, ASEE

U SREDNJIM | VELIKIM KOMPANI-
JAMA, GDE SU STRUKTURE KOM-
PLEKSNE, ODLUKE BRZE | TRZISTE
KONKURENTNO, uspesna sukcesija
moze znaciti razliku izmedu du-
goro¢nog uspeha i neocekivanih
kriznih situacija. Sukcesija podrazu-
meva identifikaciju kriti¢nih radnih
mesta i buducih sukcesora/lidera,
njihovu obuku i pripremu za preu-
zimanje klju¢nih odgovornosti, ali i
osiguravanje da kultura i vrednosti
organizacije ostanu netaknuti tokom
prelaza. Sukcesija je planirano ,,0si-
guranje” da kompanija u svakom
trenutku ima sposobne lidere ili
osobe koje mogu popuniti kljuéna
radna mesta, spremne da preuzmu
odgovornost, kako bi prelazak s
jednog lidera na drugog bio stabilan,
neometan i dugoroc¢no odrziv.

Kada poceti razmisljati o sukce-
siji? U terminima Adizesove teorije
zivotnih ciklusa, pravi trenutak je pe-
riod koji se naziva ,zrela adolescen-
cija”. To je faza kada je kompanija

napustila inicijalni rast i entuzijazam
Go Go faze, u ovom trenutku organi-
zacija ve¢ ima razvijene interne pro-
cese, jasno definisane uloge, stabilne
timove i prepoznatljiv identitet. To je
idealno vreme da se pocne s plani-
ranjem sukcesije zato sto kompanija
jo$ uvek ima dovoljno fleksibilnosti
da investira u razvoj talenata, ali i
dovoljno stabilnosti da bududi lideri
mogu uciti unutar strukturiranog
okruzenja. Pocetak procesa sukce-
sije u ovoj fazi omogucava da plan
bude strateski i dugoro¢no odrziv,
umesto da postane reakcija na izne-
nadni odlazak klju¢nog zaposlenog
ili klju¢nog lidera.

Odgovornost za sprovodenje
procesa sukcesije nije samo na HR-u.
Vlasnici i izvrsni menadzment imaju
klju¢nu ulogu u definisanju kriteri-
juma i vrednosti koje bududi lideri
treba da neguju. Njihova sposobnost
da prepoznaju neophodnost planira-
nja sukcesije, potencijal zaposlenih,
upravljaju sopstvenim emocijama i
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modeluju o¢ekivana ponasanja utic¢e
na to koliko ¢e proces biti efektivan.
HR timovi ili timovi za razvoj talena-
ta preuzimaju operativnu dimenziju:
identifikuju kandidate, prate njihov
napredak, razvijaju individualne
planove i omogucavaju pristup
iskustvenom ucenju i mentorstvu.
Nadzorni odbori i upravni organi,
posebno u velikim kompanijama,
nadgledaju ceo proces, osiguravajuci
da bude transparentan, pravedaniu
skladu sa strategijom organizacije.
Postoje dva (postoji i vise, ali ova
dva su veoma bitna) rizika kada se
sukcesija ne planira adekvatno. Prvi
je prerano uvodenje u Go Go fazi.
U ovoj fazi kompanija je joS uvek u
fazi rasta i eksperimenata, s visokom
energijom, entuzijazmom i fleksi-
bilnos¢u. Preuranjena formalizacija
naslednog plana za klju¢na radna
mesta moze sputavati kreativnost,
stvarati nepotreban pritisak i desta-
bilizovati timove. Bududi lideri moz-
da nisu spremni da preuzmu odgo-
vornost, a fokus na formalni proces
moze odvratiti paznju od inovacija i
agilnog rasta. Drugi rizik je potpuno
izostavljanje procesa sukcesije u zre-
loj adolescenciji. U stabilnoj i uspes-
noj organizaciji odsustvo plana moze
dovesti do krize kada klju¢ni lideri ili
osobe zaposlene na kriticnim radnim
mestima neocekivano odu. To moze
rezultirati gubitkom kontinuiteta,
konfliktima unutar tima, smanjenom

produktivnoscéu i ugrozenom kultu-
rom kompanije.

Razlozi za iznenadnu potrebu
za planom sukcesije mogu biti vrlo
razli¢iti - od neocekivanih zdravstve-
nih problema, poput sréanog udara
ili mozdanog udara, preko iznenadne
ostavke ili prelaska klju¢nog me-
nadzera u konkurentsku kompaniju,
pa sve do seksualnih skandala - ne-
dozvoljenih veza izmedu zaposlenih,
saobracajnih nesreca, nelegalnih
radnji vezanih za javne (a i ostale)
nabavke ili drugih zivotnih okolnosti
koje mogu onemoguditi lidera da
nastavi s radom. Sa ovakvim izazovi-
ma suocavale su se, u blizoj ili daljoj
proslosti, i mnoge velike svetske
kompanije kao $to su Yahoo, Citi-
bank, Hewlett-Packard, McDonald’s,
Herbalife, Boeing, koje su upravo
zbog iznenadnih promena u ruko-
vodstvu morale brzo da aktiviraju
ili razviju planove sukcesije kako bi
obezbedile kontinuitet poslovanja
i stabilnost organizacije. Sto bi se
na nasim prostorima reklo: ,Bolje
spreciti nego leciti”, tj. bolje spre-
man docekati bilo kakve fluktuacijski
nezeljene okolnosti.

Prednosti uspesSne i pravovreme-
ne sukcesije su visestruki. Prvo, ona
obezbeduje kontinuitet poslovanja,
smanjujuci rizik od destabilizaci-
je u klju¢nim momentima. Drugo,
razvoj talenata unutar organizacije
povecava motivaciju i angazova-

nost zaposlenih - kada ljudi vide da
postoji plan i da je njihov potencijal
prepoznat, oni ulazu vise truda i
ostaju lojalni kompaniji. Trece, budu-
¢i lideri koji prolaze kroz sistematski
razvoj vec¢ poznaju kulturu, vrednosti
i meduljudske odnose u kompaniji,
Sto omogucava efikasno i smireno
donosenje odluka u kriznim situaci-
jama. Cetvrto, uspesna sukcesija jaca
reputaciju kompanije na trzistu -
pokazuje da je organizacija stabilna,
strateski osmisljena i posvecéena ra-
zvoju zaposlenih, Sto privlaci talente
i partnere.

Emocionalna dimenzija sukcesije
ne sme biti zanemarena. Lideri koji
uspesno kombinuju emocionalnu
inteligenciju sa strateskim pristu-
pom kreiraju okruzenje poverenja
i otvorene komunikacije. Kandidati
za buduce lidere osedaju podrsku,
razumevanje i sigurnost, sto pove-
¢ava njihovu spremnost da preuzmu
odgovornost. Takav pristup smanjuje
otpor prema promenama i jaca me-
duljudske veze unutar tima, ¢ime se
osigurava ne samo tehnicka spre-
mnost ved i emocionalna otpornost
organizacije.

Sukcesija u srednjim i velikim
kompanijama nije samo administra-
tivni HR zadatak - ona je strateski
i emocionalno inteligentan proces
koji definise buduc¢nost organizacije.
Najbolje je da se planira od perioda
zrele adolescencije, kroz top-formu
kompanije, kada su procesi do-
voljno razvijeni, ali organizacija jos
uvek dovoljno fleksibilna da moze
oblikovati i razvijati bududce lidere.
Odgovornost je podeljena izmedu
vlasnika, menadzmenta, HR timova i
nadzornih tela, a izostanak ili prera-
no uvodenje procesa nosi znacajne
rizike po stabilnost, kreativnost i
kulturu organizacije. Pravilno spro-
vedena sukcesija donosi visestruke
koristi - kontinuitet, razvoj talenata,
stratesku otpornost, ocuvanje kultu-
re i jacanje reputacije. Na kraju, pravi
lideri ne samo da vode sadasnjost
vecé oblikuju buduénost kompanije,
osiguravajudi njenu odrzivost i uspeh
decenijama unapred.
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SASTANAK:
IZVOR MENADZERSKE ENERGIJE
ILI CRNA RUPA MOTIVACIJE

U procesu organizacione transformacije po Adizes metodologiji ve¢ od
samog pocetka procesa (Sinergetska dijagnoza) pocinju da se pominju
sastanci. Jedan od cCestih PIP-ova (Potencijalne tacke poboljSanja) na samoj
dijagnozi upravo budu iz domena vodenja i odrzavanja istih: ,,nedovoljan
broj medusektorskih sastanaka”, ,nemamo sastanke za prenos vaznih
informacija o poslovanju”, ,,sastanci su predugi”, ,,sastanci nemaju dnevni
red, zakljuc¢ak i dodeljene zadatke”...

e
E k| . ..
Py Borislav Puri¢

" organizacioni terapeut, ASEE

OVAJ SPISAK BIH MOGAO NASTAVITI
1 BOJIM SE DA MI NI ZNACAJAN DEO
OVOG MAGAZINA NE BI BIO DOVO-
LJAN DA NABROJIM SVE PIP-OVE
KOJI OPISUJU/ILUSTRUJU OVU TEMU.

U momentu kada sam se odlucio
da napiSem ovaj tekst, zapitao sam
se: ,,Zar u poslovnom svetu sastanak
ne bi trebalo da bude poput dobro
usStimovanog orkestra - svako ima
svoju ulogu, svi slusaju jedni druge
i zajedno stvaraju harmoniju?” To
bi bilo sasvim normalno i zna¢ajno
bi pomoglo u realizaciji zadataka
unutar kompanije. Moje iskustvo
neretko je obrnuto od ocekivanog.
Sastanci su Cesto poput zagusenog
saobracaja u Spicu - svi trube, niko
ne napreduje, a nervoza raste iz
minuta u minut. ,,Evo stize joS jedan
mejl sa zakazanim sastankom. Ne
znam ni zasto treba da prisustvujem,
a po obic¢aju idemo samo da gubimo
vreme i niSta ne¢cemo zakljuciti” -
Cesta su razmisljanja zaposlenih u
kompanijama.

U procesu vec¢ pomenute orga-
nizacione transformacije u kom-

panijama, posebno u delu gde se
uspostavljaju alati za implementaciju
postavljene strukture, uvodenja

sistema odgovornosti, uvodenje
sastanaka i uspostavljanje njihovog
efikasnog vodenja predstavlja cesto
izazov.

Radeci u mnostvu firmi upravo na
ovom zadatku misljenja sam da bi
se, kao i u svim fazama Adizesove
metodologije, i ovde trebalo pridr-
zavati odredenih principa kako bi
kompanija izbegla gorepomenute
izazove pri uspostavljanju potrebnih
sastanaka. Evo nekih od njih:

1.P, A, E, | - BALANS
ULOGA | STILOVA
U Adizes terminima, zdrav sastanak
ima balans:

* P (produktivnost - rezultat) - da
se posao zavrsi.

* A (administrativna jasnost) - da
se zna ko, Sta i do kada radi.

* E (preduzetni¢ki duh) - da se
razmislja izvan okvira.

« | (integracija) - da se razlic¢i-
ta misljenja povezu u zajedni¢ko
reSenje.

Neretko ovaj balans je narusen.
Ovaj balans mi zovemo i komple-
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mentaran tim. UspesSnost sastanka
u kontekstu ovog principa zavisi od
zivotnog ciklusa u kojem se kompa-
nija nalazi i izrazenosti menadzerskih
uloga na samom sastanku.
Kratkoro&ni sastanci zahtevaju
viSe P i A, dok dugorocni traze snaz-
no E i |. Bez ovog balansa, sastanci
se pretvaraju u arenu za sukob ega
ili beskrajne, sterilne rasprave.

2. RAZDVAJANJE SASTANAKA

Sastanci koji analiziraju
kratkorocne rezultate (EC)

Ovaj sastanak se u kompanijama
Cesto zove i kolegijum. Zasto se ovaj
sastanak tretira kao kratkorocan.

U prakti¢nom radu s klijentima mi
kazemo da se ovaj sastanak odr-
zava s motom ,,kako ide posao?”.
Ajmo redom. Ko treba da prisustvu-
je ovom sastanku? Upravo oni koji
mogu/treba da daju odgovor na ovo

D

pitanje. To je prva linija menadzera
ispod direktora firme. Neretko se to
pretvori u puko referisanje cifara. Na
primer, u ovom mesecu smo prodali
2.345.678,23. | ako bih hteo dodati
notu Saljivog na kraju ove recCenice,
bilo bi ,otprilike”. Naravno da su

nam za ovaj sastanak potrebne cifre,
neki merljivi parametri, ali tema je da
se te cifre obrazloze. Jedan od mojih
prvih direktora, kada sam na jednom
od kolegijuma kao mlad rukovodilac
dosao sa idejom da ga impresioni-
ram ciframa, rekao mi je: ,,Gospodine
Puridu, to sam ja vecd video u izve-
Staju. Ja bih voleo da nam objasni-
te da li se to sve dogodilo zbog ili
uprkos”. Ono sto je on mene pitao
upravo i jeste smisao ovog sastanka.
Rukovodilac ima zadatak da objasni
Sta je radio pa se nesto dogodilo i
Sta je radio pa se nije dogodilo. To se
zove jos i odgovornost. U konacnici
da se definisu korektivne mere ili,
kako mi to kazemo, akcije za naredni
period (naj¢esSée naredni mesec).
Dakle, kao sto vidimo, cilj ovog
sastanka je pracenje plana, budzeta
u okviru jedne godine i upravljanje
kompanijom usmereno na kratkoro¢-
ne rezultate.

Promocija knjige | predavanje:
Organizacione strukture brzorastucih kompanija

|

nadzera (BUM).

PROMOCIJA KNJIGE DR ZVEZDANA HORVATA ,,OR-
GANIZACIONE STRUKTURE BRZORASTUCIH KOM-
PANIJA” nastavlja da okuplja lidere iz celog regiona.
Dogadaj je prvo odrzan 18. juna u Skoplju, a zatim 23.
septembra u Sarajevu, u saradnji sa Biznis unijom me-

Oba susreta okupila su vlasnike, osnivace i direkto-
re brzorastuc¢ih kompanija, a predavanje je prevazislo

klasi¢nu promociju knjige. U interaktivnoj atmosferi uce-
snici su postavljali pitanja, razmenjivali iskustva i dobijali
prakticne savete koje mogu odmah primeniti u svojim
organizacijama. Diskusije su jasno pokazale koliko lideri
zele da unaprede svoje timove, razviju efikasne struktu-
re i obezbede odrziv rast svojih firmi.

Ucesnici su sa ovih dogadaja odlazili sa inspiracijom,
novim idejama i jasnijom vizijom razvoja, dok knjiga dr
Horvata ostaje dostupna svima koji zele da kroz strate-
gije i primere otkriju kako se brzorastude firme mogu
uspesno organizovati i voditi.
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Sastanci koji prate/sprovode
kratkorocCne rezultate (sektorski
i medusektorski sastanci)

Pri uspostavljanju sastanaka u firma-
ma jedno od pitanja je koliko ¢esto
treba da imamo ovakve sastanke.
Odgovor je vrlo jednostavan. Onoli-
ko koliko vam je potrebno. To se jos
zove i medusektorska komunikacija i
saradnja koja je Cest sadrzaj PIP-ova
kada se radi Sinergetska dijagno-
za kompanije. Gotovo uobicajena
pojava je da medusektorski sastanci
izazivaju konflikte. Sto ih akteri ¢ine
konstruktivnijim, povecava se resa-
vanje tekucih operativnih zadataka/
problema. Adizes metodologija to
naziva uzajamno postovanje i pove-
renje. Moje misljenje je da bi svaki
direktor zeleo da se zadaci i proble-
mi Sto viSe reSavaju na ovom nivou

i da on Sto manje arbitrira medu
sektorima. U protivhom, vrlo vero-
vatno postoje tacke za unapredenja
U uzrocima, a ne u krajnjoj posle-
dici nemogucénosti da se sektori
dogovore.

Sastanci koji se bave dugorocnijim
unapredenjima (POC)

Ovi sastanci se u Adzesovoj me-
todologiji vezuju za uspostavljanje
,Paralelne strukture”. Cilj ovakvog
razdvajanja sastanaka jeste da se

ne mesaju kratkoroc¢ni i dugorocni
zadaci. U okviru paralelne struktu-
re uspostavlja se telo koje se zove
POC (Participativni organizacioni
savet). Samo ime mu kaze da vedi
broj u¢esnika participira u njego-
vom radu. Ovo telo ¢ine prva linija
rukovodilaca i jo$ pridodati ¢lanovi.
Oni su najcesce iz druge i trece linije
rukovodilaca, zavisno od dubine
strukture kompanije. Ovo telo se
bavi unapredenjima na definisane
PIP-ove. Definise sta bi to mogli biti
neki pojedinac¢ni zadaci, a koju bi
odluku trebalo timski doneti u smislu
unapredenja. Timski se unapreduju/
reSavaju PIP-ovi koji se ti¢u vise sek-
tora, a potrebno je unaprediti nesto
u procesu ili rezultatu gde postoji
veé pomenuta meduzavisnost. Ovaj
sastanak bi trebalo da se odrzava

mesecno, a ne manje od jednom u
kvartalu. Za razliku od kolegijuma,
moto ovog sastanka bi trebalo biti
,,dovoljno dobro”. Sta to znadi? To
znaci da kompanija treba da radi

na unapredenjima po definisanim
PIP-ovima. Evolucija a ne revolucija.
Nikako isterivanje do IDEALNOG.
Kompanija zapravo treba da radi na
kontinuiranim unapredenjima proce-
sa, aktivnosti, rezultata koji u konac¢-
nici guraju dugoroc¢nije kompaniju
napred. To se jos$ i naziva ,,Upravlja-
nje promenama”.

LoS sastanak je crna rupa ener-
gije. Ljudi odlaze sa osecajem da je
vreme izgubljeno, da se nista nece
promeniti i da njihovo prisustvo nije
imalo smisla. Kratkoro¢no, angazo-
vanost opada. Dugorocno, javlja se
cinizam: ucesnici dolaze ,,pro forme”,
bez ideja i bez volje da doprinesu.

U Adizes metodologiji, sastanak
na koji ,,dolazimo sa svojim mislje-
njem i odlazimo sa istim” signal je
da timu nedostaju integracija (I) i
uzajamno postovanje i poverenje
(MT&R). To znaci da ucesnici ne

3. KONTROLA DA SASTANCI BUDU
MOTIVACIJA A NE DEMOTIVACIJA

Dobar sastanak puni baterije tima.
Kada ucesnici vide da su njiho-

vi argumenti uvazeni, da se ideje
nadograduju i da reSenja dobijaju
Lautorski potpis” svih prisutnih, raste
poverenje i timska kohezija. Krat-
koro¢&no, to znaci brze i efikasnije
sprovodenje dogovorenih akcija. Du-
gorocCno, gradi se kultura otvorenosti
i spremnosti na promenu. Potrebno
je negovati kulturu da se sastanci
zakazuju, da imaju svoju agendu.
Takode, da postoje izvestaji s jasno
definisanim zadacima, rokovima i ko
¢e da ih uradi. Neizostavna aktivnost
je kontrola napretka i ispunjenosti
zadataka.

dolaze da zajednicki stvore resenje,
vec¢ da odbrane sopstvenu pozi-
ciju. Prethodno navedeni principi
uspostavljanja sastanaka mogli bi
pomocdi da ,na sastanak dodemo
sa svojim misljenjem spremni da ga
promenimo”.

Sastanci su poput vatre. Kada je
kontrolisana, ona greje, osvetljava i
okuplja ljude. Kada izmakne kontroli,
moze spaliti vreme, energiju i pove-
renje koje se tesko ponovo gradi.

Zato slededi put kada sednete za
sto, zapitajte se: da li ¢emo iz ove
sale izaci s boljim resenjem nego sto
smo u nju usli? Ako je odgovor ,da”,
vas sastanak je motor promene. Ako
je odgovor ,,ne”, mozda ste upravo
nahranili crnu rupu energije.

Broj 70 / oktobar 2025.
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Upoznajte
svoje troskove

U prethodnom broju Magazina, u tekstu koji je bio posvecéen poslovnim
finansijama u kontekstu upravljanja, pisalo se o planiranju, a samim timi o
analizi i korektivnim akcijama. Sladi, a svakako pocetni korak kod planiranja
jeste predvidanje i konkretizacija kroz operativni i biznis plan prihodovne
strane. Nesto je kompleksnija, izazovnija i nelagodnija situacija sa stranom
troskova, i kada se govori o planiranju, a narocito o praé¢enju, odnosno analizi.

P Aleksandar Popovié
o organizacioni konsultant, ASEE

JEDAN OD OSNOVNIH POSTULATA DO-
BROG VLADANJA | UPRAVLJANJA TROS-
KOVIMA JESTE UREDENO, DETALJNO
RACUNOVODSTVO S DOBRO UREPENIM
PROCESOM LIKVIDATURE POSLOVNE
DOKUMENTACIJE.

Ovde je potrebno objasniti ili rasvetliti
pojmovno odredenje, ali i samu sustinu tri
koncepta koja idu uz same troskove. To su
vrsta, mesto i nosilac troska.

Kod vrste troSka smo nekako ukalupljeni
od drzave kao autoriteta u oblasti uredivanja
racunovodstvene oblasti. Ona definiSe Kontni
okvir kao osnovu za evidenciju svih poslovnih
promena, a i onih koji se ti¢u troskova (tako-
zvana klasa, u Srbiji, BiH... je ona sa oznakom
5, zatim sledi grupa konta - ,,ono dvocifreno” i
sama konta - ,,ono trocifreno”). Zakonodavac
staje tu, a dalja analitika se nastavlja i zasniva
na izvestajnim potrebama menadzmenta.

Da objasnimo. Uzmimo, na primer, repre-
zentaciju (uvek interesantna stavka, prim.
aut). Racunovoda u Srbiji zna da ona ide na
konto 551. Tako rekla drzava i kraj price. |
tu nemamo mnogo da bistrimo. Tu je stvar
stru¢nosti knjigovode/racunovode i nema
potrebe petljati se. Oni to jednostavno moraju
da znaju i znaju. Ali, zamislimo da je iz ovog
ili onog razloga menadzmentu potrebna
informacija koliko se na reprezentaciju izdvoji

IAKO LIKVIDA-
TURA POSLOV-
NE DOKUMEN-
TACIJE ZVUCI
POMALO BIRO-
KRATSKI, ONA
IMA SUSTINSKI
ZNACAJ - DA
BUDE DOBRO
PROVERENA,
PREKONTROLI-
SANA | ALOCI-
RANA NA OD-
GOVARAJUCE
ORGANIZACIO-
NE JEDINICE.

Lunutar firme”, a koliko ,,na terenu”. Onda na
scenu stupaju deSavanja u Kontnom planu
(internom dokumentu koji razraduje Kontni
okvir za potrebe svakog pravnog lica). Pa ¢e
onda kolege iz racunovodstva, na bazi zah-
teva menadzmenta (kontrolora...) uvesti dva
analiticka konta (u nasem primeru 5511 i 5512).
Dakle, reprezentacija uvek mora biti knjizena
na definisanom kontu, koji je propisala drzava
i to vazi za sve. Kako ide dalja granulacija,
zavisi od internih potreba svake firme i ona se
razlikuje od firme do firme. To je u najkra¢cem
prica oko vrsta troSka (materijal, zarade, tran-
sport, amortizacija, rezije, reprezentacija).

Za donosenje odluka je bitno da znamo ko-
liko nas neka ,,stvar kosta”. Tu smo na terenu
nosilaca troska, odnosno cost objecta. To je
najcesce pojedinacni proizvod koji izbacuje-
mo na trziste, usluga koju pruzamo, to moze
biti kupac, projekat i sl.

Jednostavno, oni olaksavaju da odredimo
mali bilans uspeha po pojedinacnom proiz-
vodu, usluzi, kupcu, tj. da ispratimo svaciju
profitabilnost. Na neki nacin nosioci troskova
treba da budu refleksija onoga sto stoji u misi-
ji kompanije.

Posle misije, u procesu organizacione
transformacije kompanija, sledi i definisanje
organizacione strukture koja treba da podr-

Zi sprovodenje misije. U strukturi se definisSu
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profitni centri, centri podrske, usluz-
ni centri itd. Svi oni bi za potrebe
evidencije troskova i kasnijem uprav-
ljanju njima trebalo da budu defini-
sani kao mesta troska. Mesto troska
i jeste organizacioni deo kompanije
gde odredeni troSak nastaje. Dakle
svaka organizaciona jedinica, da ne
kazemo kucica u strukturi, trebalo bi
da ima svoj trag u knjigovodstvenoj
evidenciji. Koliko ¢e ih biti, zavisi od
Zelja na jednoj strani, ali i moguéno-
sti pracenja troska do nivoa organi-

zacione jedinice, za koju se obi¢no
vezuje odgovornost za troskove
odgovorne osobe na celu OJ.

Zamislimo da u organizacionoj
strukturi imamo dva profitna centra.
Na primer, PC Novi Sad i PC Beo-
grad, i da u okviru njih postoje malo-
prodajni objekti. U oba grada delimo
propagandni materijal. TroSak tog
propagandnog materijala svakako
ide na predviden konto za to (govo-
rimo o vrsti troska), ali konkretno:
npr. kese koje su se podelile u NS
opterec¢uju mesto troska PC NS, a
oni flajeri koji su podeljeni u Bg op-
terec¢uju mesto troska PC Bg. Dakle,
jedna vrsta troska, koja se alocira na
dva mesta troska.

Ovde je potrebno jos jednom na-
glasiti ¢injenicu da su knjigovodstvo
i ra¢unovodstvo kao Siri koncept tu

da ispune sve informacione potrebe
menadzZmenta, naravno, u skladu s
pozitivnim propisima i okvirima koje
je drzava postavila.

Sada par opservacija iz prakse.
Vrlo retko se deSava da ée knjigo-
vode same uraditi dodatnu analitiku
kontnog plana, uostalom to ne bi ni
trebalo da rade, ve¢ da sacekaju za-
hteve od ve¢ spomenutih menadze-
ra, kontrolora i sl.

Cesto se mogu sresti i varijante
u kojima se ne vodi evidencija po

mestima troskova, vec se oznake za
mesta troska inkorporiraju u Sifre
analitickih konta, sto stvara dodatnu
konfuziju.

Takode, ovde ne treba upasti u
zamku da se sav posao precizne
alokacije troSkova po mestima
troska prevali na racunovodstvo kao
organizacionu jedinicu. lako likvida-
tura poslovne dokumentacije zvudi
pomalo birokratski, ona ima sustinski
znacaj. Sustina likvidiranja doku-
mentacije jeste da ona bude dobro
proverena, prekontrolisana i alocira-
na na odgovarajuce organizacione
jedinice - mesta troska. Likvidatura
moze biti centralizovana, narocito u
velikim sistemima, gde za to postoje
posebne sluzbe, ili decentralizovana,
na nivou pojedinac¢nih organiza-
cionih celina, gde je za uspesnost

procesa odgovorna osoba rukovodi-
lac te OJ. Svakako, koji god pristup
bio, pozeljno je da postoji jasan tok
primljene dokumentacije (Citaj racu-
na), da postoji osoba koja ¢e svojim
potpisom prihvatiti trosak na sebe,
to jest na svoju OJ ili ga dodeliti
odgovarajucoj celini.

Uz ovlaséenja koja menadzeri
OJ nesporno moraju da imaju idu i
srazmerne odgovornosti. Klju¢no je
povezati odgovornost menadzera s
masom troskova kojima oni uprav-
ljaju. Da bi se njima moglo upravljati,
potrebno je iste prikupljati (kroz
dokumentaciju), razvrstati, kategori-
zovati po vrstama, mestima, nosio-
cimaisl.

Rukovodioci profitnih centara
moraju da vode racuna o troskovima
kako bi ih konfrontirali prihodima za
koje su odgovorni, jer je njihov cilj
ostvarivanje profita. Rukovodioci
centara podrske (troSkovnih centara)
tu su da vladaju troskovima, da stanu
iza njih i da budu garancija dobre
podrske kompaniji, odnosno profit-
nim centrima. Rukovodioci usluznih
centara treba da vode racuna o tros-
kovima na nacin da bi mogli pravilno
da definisu cenu kostanja svojih proi-
zvoda usluga (najc¢esce su to jedinice
proizvodnje, transporta, servisne
podrske, logistike), kako bi na pravi
nacin mogli da izmere ucinke koji bi
morali da opravdaju nastale tros-
kove. Osnova za te kalkulacije jesu
definisana mesta i nosioci troskova.

Da rezimiramo, uslov za dobro
prac¢enje i planiranje troskova jeste
uredeno racunovodstvo, dobar tok
informacija, kao preduslov za likvida-
turu dokumenata, definisana mesta
i nosioci troSkova. To sve mora biti
prac¢eno prilagodavanjem kontnog
plana, kao posledica jasnih informa-
cionih zahteva za donosenje me-
nadzerskih odluka. Kruna svega je da
se mora posvetiti paznja dodatnoj
edukaciji zaposlenih (izvan finansij-
ske i racunovodstvene funkcije) da
ne budu samo nemi posmatraci, vec¢
aktivni ucesnici u procesu poslovnog
planiranja, sa posebnim naglaskom
na upravljanju troskovima.

Broj 70 / oktobar 2025.
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PRVI KORAK U POSTAVLJANJU
PRAVOG COVEKA NA PRAVO
MESTO: PAEI PROFILISANJE
RADNIH MESTA

Prilikom zaposljavanja, promovisanja ili preraspodele zaposlenih, paznja

se U kompanijama pretezno usmerava na sposobnosti i kvalifikacije samog
zaposlenog. Medutim, podjednako je vazno sagledati zahteve radnog mesta,
ukljucujucéi odgovornosti, kompetencije i o¢ekivanja koja ono nosi.

=&  Dusko llié¢
i HR consultant, ASEE

PONEKAD SE DESAVA DA PO-
TREBE | SPECIFIENOSTI RADNOG
MESTA NA KOJE JE ZAPOSLENI
RASPOREPEN BUDU POVRSNO
ILI NEDOVOLJNO SAGLEDANE, A
ODGOVORNOSTI NEDOVOLJNO
PRECIZNO DEFINISANE.

Kod interne preraspodele ili
promovisanja zaposlenih obi¢no se
procenjuje u kojoj meri su zaposleni
tokom prethodnog rada pokazali
posvecenost, stru¢nost i motivaciju,
dok se priroda zadataka koji ¢e im
biti povereni i uskladenost s njiho-
vim stilom rada sagledavaju samo
delimicno.

Takav pristup moze dovesti do
nesklada izmedu stvarnih zahteva
posla i onoga sto zaposleni svojim
stilom rada pruza, sto kasnije moze
izazvati nezadovoljstvo i kod zapo-
slenog i u samoj organizaciji, a zatim
dovesti do slabijeg ucinka zaposle-
nog i pada motivacije.

Profilisanje radnog mesta kroz
PAEI model omogucava da se preci-
zno odrede klju¢ne PAEI uloge koje
su za tu poziciju presudne. Na taj na-

¢in jasno se razlikuje Sta je neophod-
no, a Sta pozeljno, ¢ime se smanjuje
rizik od pogresnog izbora kandidata
prilikom selekcije, ali i od neadekvat-
nog promovisanja ili preraspodele
zaposlenih.

Na primer, ako je posao izrazito
operativan i vremenski ogranicen,
naglasak c¢e biti na (P) (proizvodac) i
(A) (administrator) komponentama,
dok ¢e za razvojne i inovativne pozi-
cije biti vaznije (E) (preduzetnicka)

i () (integratorska) komponente.
Ovaj primer ilustruje osnovnu razliku
izmedu operativnih i razvojnih poslo-
va, ali takav pogled moze stvoriti uti-
sak da se PAEI profil svake pozicije
moze lako pretpostaviti, Sto u praksi
nije uvek sluéaj.

Uzmimo za primer odeljenje mar-
ketinga. Direktor marketinga trebalo
bi da poseduje razvijene (E) i ()
uloge kombinujuci vizionarsku spo-
sobnost prepoznavanja novih prilika
na trzistu (E) s vestinom okupljanja
ljudi, izgradnjom timskog duha i
povezivanjem internih i eksternih
aktera () u realizaciji tih prilika na
trzistu. Medutim, njegov prvi sarad-
nik, menadzer marketinga, vedi deo
radnog vremena posvecuje dnevnim
operativnim aktivnostima i prenatr-
pan je zadacima kao sto su: pracenje
dokumentacije i izvestaja o realizaciji
zadataka (A), uskladivanje dnevnih
aktivnosti ¢lanova tima i komunika-
cijom sa eksternim saradnicima (P)...
Pored toga, zaduzen je i za dugo-

KOD PROMOVISANJA ZAPOSLENIH OBICNO SE PROCENJUJE
U KOJOJ MERI SU TOKOM PRETHODNOG RADA POKAZALI
POSVECENOST, STRUCNOST | MOTIVACIJU, DOK SE
USKLAPENOST NOVIH ZADATAKA S NJIHOVIM STILOM RADA

SAGLEDAVA SAMO DELIMICNO.
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ro¢ne zadatke, ukljucujuci kreiranje
medija planova i planova promocija
(E), te doprinosi izgradnji pozitivhog
radnog okruzenja, motivaciji zapo-
slenih i negovanju timskog duha (I).

Ovakvim pristupom sagledavanja
pozicije, u kojoj su sva Cetiri stila
rada, i kratkoroc¢na i dugorocna
orijentacija, podjednako vazni za
uspesno obavljanje posla, dobijamo
PAEI profil radnog mesta na kojem
nijedan pojedinac ne moze u pot-
punosti zadovoljiti sve zahteve.

Slican PAEI profil radnog mesta, u
malopre navedenom primeru, zna da
se pojavljuje kod naSih klijenata kada
uvode novu poziciju u organizaciji.
Tada klijentu nije potpuno jasno da
li su klju¢ne odgovornosti te pozi-
cije pretezno kratkoro¢ne (PA) ili
dugorocne (EI) aktivnosti, odnosno
da li se pretezno odnose na rezultate
sadasnje i buduce (PE) ili na procese
i koordinaciju (Al).

PAEI profilisanje radnih mesta
je model koji ne samo da pomaze
u preciznijem definisanju potreba
radnog mesta ved pruza i jasan okvir
za procenu uskladenosti zaposlenog
s tim zahtevima i predstavlja prvi
korak u prevodenju motiva: pravi
¢ovek na pravom mestu kroz jasno
definisane procese.

Da bi se dobili relevantni rezul-
tati ukrstanja PAEI profila radnog
mesta i zaposlenog, neophodno je
da zaposleni popuni PAEI upitnik
namenjen zaposlenima, dok njegov
nadlezni rukovodilac popunjava PAEI
profil radnog mesta na kojem zapo-
sleni radi ili ¢e raditi. Time se dobija

celovit i pouzdan osnov za porede-
nje, Sto omogudava preciznije odluke
o rasporedivanju i razvoju kadrova.

U praksi, profili zaposlenih najce-
S¢e pokazuju jednu do dve domi-
nantne PAEI komponente. Sli¢no
tome, i za pozicije je uobic¢ajeno da
budu dve dominantne komponen-
te, pri cemu razlicite pozicije mogu
imati razlicite kombinacije PAEI
komponenti.

Procesom profilisanja radnog
mesta obezbeduju se objektivnost
i preciznost u kasnijem kreiranju
opisa pozicije, a time i u ocekivanji-
ma od zaposlenog. Kreiranjem opisa
radnog mesta klijent se opredeljuje
za realniju sliku pozicije, postaje mu
jasnija svrha same pozicije.

Rezultati ukrstanja PAEI profila
zaposlenog s profilom radnog mesta
obi¢no pokazuju tri scenarija:

1. Potpuno poklapanje: zaposle-
ni ima jake predispozicije za
uspesno obavljanje trenutnih i/
ili buducih poslova (Slika).

[ e wr
| s s -

2. Delimi¢éno poklapanje: postoji
prostor za razvoj zaposlenog
kako bi bio uspesniji na poziciji
koju obavlja ili bolje pripre-
mljen za poziciju za koju se
planira. Potrebno je dodatno

odrediti pravac razvoja kom-
petencija zaposlenog, posto
je potrebno dodatno uskladiti
njegov profil sa zahtevima
pozicije.

3. lzrazito neslaganje: krenuti u
razmatranje na kojoj bi poziciji
zaposleni dao vedi doprinos,
odnosno prelaskom na po-
smatranu poziciju zaposleni
bi se suocio sa izazovima za
koje trenutno nema kapacitete
(Slika).

by e MR T (=}

Merenje trenutnog stepena pokla-
panja pokazuje nam da pojedinac ne
mora uvek u potpunosti odgovarati
svim zahtevima pozicije, ve¢ da kroz
razvoj u odredenim komponentama
moze dosti¢i potrebne kriterijume.
Na taj nacin ovaj princip postaje di-
namican proces usmeravanja razvoja
i podrske, a ne stati¢na procena po-
dobnosti. Tako se istovremeno pod-
stice profesionalni rast zaposlenih
i gradi ¢vrsta osnova za dugorocni
uspeh i odrziv razvoj organizacije.

Program pravi ¢ovek na pravom
mestu donosi obostranu korist
i organizacijama i zaposlenima.
Organizacija stic¢e sigurnost da su
klju¢ne pozicije popunjene ljudima
koji najbolje odgovaraju zahtevima
uloge, ¢ime se obezbeduju stabilni
rezultati i dugorocan uspeh.

Za zaposlene koji trenutno i nisu
u potpunosti ,pravi ljudi”, ovaj pro-
gram otvara mogucnost da prepo-
Znaju svoje snage i oblasti za razvoj,
Sto im daje jasniji put profesionalnog
napredovanja i dostizanje ,pra-
vog mesta”. Na taj nacin se stvara
ravnoteza izmedu potreba organi-
zacije i potencijala pojedinaca, ¢ime
se gradi motivisan i efikasan radni
ambijent.
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Zasto ne uspeva
generacijska tranzicija?

Godine pripovedanja o znacaju porodi¢nog protokola (ili porodi¢nog

ustava) za uspesSnu generacijsku tranziciju dovele su do toga da sve vise
preduzetnickih porodica razume potrebu i znacaj uredenja medusobnih
odnosa putem porodic¢nih protokola, sto i dalje ne znaci da ceo koncept i dalje

ne izaziva odredene nedoumice.

i Milovan Zvijer
advokat, Partner u Four Legal i saradnik Adizes SEE

DVE NEDOUMICE SU KLJUCNE:
« da li postoji neki najbolji obrazac poro-
di¢nog protokola,
¢ dali je porodi¢ni protokol pravno obave-
zujuci dokument?

U digitalnom dobu, s pojac¢anim prisustvom
vesStacke inteligencije, prakti¢no svaki doku-
ment koji nam padne na pamet, uz par klikova
i dobrih promptova, moze da se ,,ukaze” pred
nama u par minuta. To je zavodljiva Cinjenica
kojoj je jako teSko odoleti, a nekad se isposta-
vi da takav pristup ,izradi” dokumenata zaista
ima smisla. Doduse, ne i kod izrade porodi¢nih
protokola.

S obzirom na to da porodiéni protokol
nije cilj ve¢ sredstvo, praksa kaze da je od
najveceg znacaja da takvo sredstvo (orude)
naprave oni koji treba da ga primenjuju na
putu generacijske tranzicije, a to su ¢lanovi
konkretne porodice. Naravno da se na putu
izrade koriste najbolje ili najinspirativnije
prakse, ali je autenti¢nost u izradi i sadrzini
jedan od klju¢nih elemenata da sredstvo bude
adekvatno kako bi se povecala verovatnoca
da tranzicija uspe.

Pitanje (ne)obavezujuc¢eg karaktera poro-
di¢nog protokola jednako je ozbiljna nedou-
mica. Naime, po pravilu se podrazumeva da je
stvar reSena kad smo nesto potpisali. Na pri-
mer, u porodi¢nom protokolu je konstatovano

PORODIC-

NI PROTOKOL
NIJE GARAN-
CIJA USPEHA
GENERACIJSKE
TRANZICIJE -
ON JE SAMO
SREDSTVO.
AKO NEMA DO-
SLEDNOSTI,
DUGOROCNOG
FOKUSA | SPRE-
MNOSTI DRU-
GE GENERACI-
JE DA SAZRI,
OSTAJE NAM
SAMO NADA I...
SRECA

kakva ce biti vlasnic¢ka struktura u porodi¢noj
kompaniji ubuduce, Sto potpisnike moze da
dovede u zabludu da je pitanje promene vla-
snicke strukture reseno. Nije.

Promena vlasnicke strukture, glasacka
prava u kompaniji i sli¢no, sve su to stvari koje
zahtevaju potpisivanje i sprovodenje tacno
imenovanog seta dokumenata, naj¢esce stro-
go propisane forme i sadrzine, Sto porodic¢ni
protokol nije. U tom smislu, porodi¢ni pro-
tokol pre treba da se posmatra kao pismo o
namerama i na primer, platforma za testiranje
medusobnih odnosa naslednika porodi¢nog
biznisa, nego kao pravni osnov za bilo koje
promene u vilasni¢koj strukturi.

Upravo par primera iz prethodnih pasusa
idu u prilog tome zasto je izradi i primeni po-
rodi¢nih protokola potrebno pristupiti pazlji-
vo, informisano, uz adekvatnu svest i znanja o
domasaju takvih porodi¢nih dogovora.

Nedavno smo Boris Vuki¢ i ja zavrsili Se-
stomesecni rad s jednom porodicnom kom-
panijom, koji je krunisan finalnom verzijom
i usvajanjem konacnog teksta porodi¢nog
protokola. Pomenuta porodica je tokom rada
na dijagnozi i preporu¢enim koracima za ge-
neracijsku tranziciju (sto je ukljucivalo i izradu
porodi¢nog protokola) resila nedoumice s
pocetka ovog teksta i taman kad smo pomi-
slili da je vreme da se u opustenoj atmosferi
obelezi (da ne kazem, proslavi) zavrsetak
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jedne faze projekta generacijske
tranzicije, eto nama supruge osniva-
¢a s nezgodnim pitanjem:

»,Sad kad porodice i kompanije
dodu dovde, da li se i zasto dogada
da generacijska tranzicija ne uspe?”

Nista od otvaranja Sampanjca dok

se ne odgovori na prethodno pitanje.

Da, dogada se da generacijska
tranzicija ne uspe i pored postojanja
porodi¢nog protokola, ¢ak i kad je
on nastao po svim metodoloskim
pravilima i principima izrade.

Zasto [generacijska tranzicijal ne
uspe?

1. NEDOSLEDNOST U PRIMENI

Ako je dogovor da se prve godi-

ne sastanci porodi¢ne skupstine /
saveta odrzavaju jednom mesecno i
da se vode uredni zapisnici, a to ne
bude slucaj, velika je Sansa da smo
,dzabe krecili”.

2. KRATKOROCNO

POBEDUJE DUGOROCNO

Ako porodice dozvole da ih ,,slomi”
operativa i da ne mogu da se otrgnu
od dnevnih obaveza i problema u

kompaniji pa i na porodi¢noj skupsti-
ni / savetu pri¢aju o tekuc¢im proble-
mima, a ne npr. stratesSkim izazovima
ili o obrazovanju druge generacije (ili
o moru drugih tema koje su usagla-
Sene protokolom, kao vazne), velika
je Sansa da smo ,,dzabe krecili”.

3. RAZLICIT NIVO EMANCIPACIJE
(STEPEN PRIMENE)
DRUGE GENERACIJE

Ako druga generacija kroz proces
tranzicije ,ne raste zajedno”, tj. ne
sti¢e nova znanja, vestine i razume-
vanje $ta znaci poslovno partnerstvo
brace i sestara i ne emancipuje se
(ne oslobodi) odredenih prirodnih
ogranicenja, velika je Sansa da smo
~dzabe krecili”.

4. KONTINUIRANA
NEMOGUCNOST DOGOVORA

Ako druga generacija, i pored ispu-
njenosti uslova iz tacaka od 1do 3
gore, ne moze u kontinuitetu da se
usaglasava i konsenzusom donosi
odluke, ve¢ npr. razvoj kompanije

i poslovne i licne prioritete vidi

na razli¢it nacin (§to u poslovhom
partnerstvu/suvlasnistvu nad kom-

panijom vodi do blokade u odluci-
vanju), ta okolnost vodi ka nemo-
gucénosti funkcionalne generacijske
tranzicije.

lako ova tacka 4 izgleda najgore
(neslaganje i blokada u odlucivanju
ne zvuce bas dobro), to je u stvari
najbolji nac¢in da do tranzicije ne
dode . Jednostavno, isterala se stvar
na Cistac i ostavilo prostora da se
nadu alternativna resenja (a ima ih
dosta!) i ostvari konacan cilj, a to je:

,Kompanija nastavlja da se razvi-
ja, a ¢lanovi porodice imaju norma-
lan nedeljni rucak.”

(Nigde u tom cilju ne pise da svi
pripadnici druge generacije moraju
da budu suvlasnici kompanije, jer
neki to mozda/Eesto i ne Zelel!)

One tacke 1, 2i 3 su u stvari najo-
pasnije, jer tu smo stvar odlagali,
zabijali glavu u pesak, precutali jedni
drugima ono $to mora da se kaze i
nadamo se da ¢e sve biti OK.

Da bismo se nadali i uspeli, ne
treba nam porodi¢ni protokol i
posvecen rad, ve¢ samo puno srece.
Boris i ja verujemo u srecu, ali jos
vise u onu misao koja kaze: ,Sto vise
radimo, vise imamo srece!”
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NAJGORI SCENARIO

Dok tehnologija uci da misli, mi se odu¢avamo da ose¢amo.

Jelena Damjanovié

generalna direktorka Apokrifi Constructions, uspesna ucesnica ALP-a

PODACI SU ALARMANTNI: prema Ga-
lupu, 77 odsto zaposlenih nije angazo-
vano, a 41 odsto je pod konstantnim
stresom. To je tihi krik u nasim organi-
zacijama i direktna cena koju placamo
kad ignorisemo ljudski faktor.

Ovi brojevi nisu anomalija. Oni
su ogledalo sveta koji nas okruzuje
i atmosfere koju taj svet stvara. Na-
slovi vriste... eskalacije ratova, cloud
feudalizam, inflacija, Al ukida radna
mesta.

Vecina ih prati koliko i diSe, a izdi-
Se kroz strahove i projekcije najgorih
mogucdih scenarija. To je postalo
nase poslovno okruzenje - perma-
nentno planiranje za katastrofu.

Secate li se Y2K greske? Krajem
1999, svet je bio paralisan strahom
da ¢e avioni padati s neba, a finansij-
ski sistemi doziveti kolaps. Mediji su
hranili paniku, konsultanti prodavali
reSenja. A onda - nista. Svet je na-
stavio da funkcioniSe. Ali ne zato sto
je pretnja bila lazna, ve¢ zato sto su
hiljade ljudi u sistemima Sirom sveta
proaktivno delovali da se greSka ne
dogodi.

Danas, strahovi imaju nova imena:
automatizacija, cloud feudalizam,
bezbednost podataka. A reakcija je
ista: grCevita potreba za kontrolom,
predvidljivoscéu i rastom po svaku
cenu. U toj trci, upali smo u novu,
mnogo opashiju zamku - zamku
digitalne anestezije.

GresSka u sistemu: kad emocija
postane kvar.

U operativnim sistemima nasih or-
ganizacija, emocija se sve ¢eSce tre-
tira kao greska, a osedaj kao slabost.

Svakodnevno se ¢uju direktive koje
zvuce kao linije zastarelog koda:

,U biznisu nema emocija.”

,Preuveli¢cavas, fokusiraj se na
brojke.”

,Ne shvataj licno.”

Kao da postoji neko drugo
Llicno”?

Kao da su nasi ljudi aplikacije koje
treba restartovati ¢im pokazu znako-
ve nelagode?

Dok male razlike medu Al mode-
lima postaju beznacajne i omogu-
¢avaju im eksponencijalni rast, kod
ljudi je obrnuto. Najmanje razlike
postaju izgovori za deobe, osudiva-
nje i odbacivanje. Slusamo da bismo
Lpopravili’, okre¢emo pogled u izve-
Staje kada je potrebna prisutnost i
tako, dan po dan, iskorenjujemo ono
najvrednije: razumevanje, poverenje i
autenti¢nost.

U ovom svetu koji forsira brzinu i
kontrolu, reSenje nije jos jedan digi-
talni alat. Resenje je u povratku na
ono $to nas ¢ini ljudima.

Dobra vest je da nam za ovaj
zaokret nisu potrebni skupi alati niti
slozene strategije. Sve sto je potreb-
no ve¢ imamo:

—

1. PAZNJA KAO STRATESKI
RESURS

Pitam vas: kada ste se poslednji

put u poslovnom okruzenju osetili
istinski ,videno”? Ne preko Zooma,
ne izmedu dva mejla. Da vas neko
slusa bez proveravanja telefona, bez
prekidanja, bez gledanja kroz vas.

To nije tehnika, to je dar.

Paznja ne kao mentalna radnja.
Ne kao fokus ili koncentracija na
zadatak.

Paznja je prisutnost.
Razumevanje.

Sposobnost lidera da odustane
od kontrole i potrebe da ,popravi”
sagovornika kako bi video i razumeo
stvarnost - stvarnog klijenta, stvar-
nog zaposlenog, stvarni problem. U
tom prostoru se rada poverenje.

2. EMOCIJA KAO SISTEM
ZA RANO UPOZORENJE

U organizacijama koje slave samo
brojke, osec¢anja su prvi nepozeljni
gosti. Ali emocije nisu kvar. One su
signal. One su svetlo na kontrolnoj
tabli koje se pali mnogo pre nego
Sto se ceo sistem srusi.

Emocije signaliziraju:
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Gde se vrednosti kompanije i real-
nost razilaze.

Gde interna struktura puca pod
pritiskom.

Gde misija i vizija pocinju da blede.

A ko prvi oseti te signale? Oni ko-
jima je najvise stalo. Niko se ne bori
za nesto do ¢ega mu nije stalo. Igno-
risati njihova osecanja znaci ignori-
sati najvernije cuvare vaSe vizije.

3. STRAH SE NE POBEDPUJE,
VEC NADRASTA

Prihvatimo emociju koja se najteze
priznaje u poslu: ljubav. Ne kao ro-
mantizovanu slabost, vec¢ kao najjaci
pokretac. Ljubav prema onome sto
radite. Prema ljudima s kojima gradi-
te. Prema viziji koja vas okuplja.

Hrabrost deluje uprkos strahu, ali
ljubav ga Cini bespotrebnim. Kao sto
soba vise nije mra¢na kada upalite
svetlo, tako ni tim viSe nije paralisan
strahom kada oseti da je prihvacden,
viden i vrednovan.

Ne moramo voditi rat protiv stra-
ha i tame u nasSim organizacijama.
Potrebno je samo da upalimo svetlo
- da budemo lideri koji se ne plase
da osecaju i koji stvaraju siguran
prostor da i drugi osecaju.

Zato, vreme je da redefiniSemo
Sta je zaista najgori scenario. Najgori
scenario nije kada izvestaji odstupaju
od plana, ve¢ kada vise nema nikoga
kome je stalo da se za te planove
bori. Najvedi poslovni rizik nije da
boli - jer bol je znak zivota. Najvedi
rizik je kada viSe niSta ne ose¢amo.

ODGOVORNOST ZA OSECANJE

U vremenu algoritama, emocija je
odgovornost. Paznja i ljubav su naj-
dragoceniji uticaj. Ako zarad privid-
ne efikasnosti i ,normalnog funkcio-
nisanja” ignoriSemo ljudske signale,
onda viSe i ne znamo S$ta gradimo.

Nasa odgovornost nije da posta-
nemo kompatibilni sa sistemom koji
od nas trazi da ne ose¢amo. Nasa
odgovornost je da gradimo sisteme
u kojima je osedati - profesionalno.
Bol koji ose¢amo zajedno, mnogo je
vredniji od sistema u kojem vise niko
nista ne oseda.

STRANE RECI
| DOMACE IZREKE

Savremeni menadzeri zongliraju izmedu KPI-jeva,
benchmarkinga i brainstorming sesija, ali iza
stranih termina kriju se domace istine: podaci
moraju biti jasni, ciljevi dostizni, a timovi izgradeni
na kulturi, a ne samo na raftingu.

-y

I Dobrica Stevanovié

‘I'.""ﬁ’ generalni direktor Hahn+Kolb Srbija i predavac ALP

KPI (KEY PERFORMANCE
INDICATORS )

,»OD DRVECA NE VIDI SUMU”

U poslovanju nema klju¢ne aktivno-
sti koja se ne meri ili bi trebalo da se
meri. Definisanje Sta i kako pratiti,

e, to je vestina. Mnogi menadzeri
pokazuju svoju genijalnost naba-
cujuci na pleca saradnika gomile
izvestaja, ¢esto detaljnih do apsur-
da. Tako saznaju koliko se kolega/
inica nakasljalo radeci na viljuskaru
ili kasi i slicne informacije od kru-
cijalne vaznosti. Mislim da svi vole
kiss (poljubac), osim kada se radi o
KISS jednostavnosti (Keep it Simple,
Stupid!). E, tu bismo malo da iskom-
plikujemo ili dodamo kompleksnost,
kako vam se vise svida. | pored toga
Sto je jednostavan sistem lakSe razu-
meti i odrzavati azurnim (korisnim),
Cesto se menadzeri ,zaigraju” i eto
Sume podataka. Drveda niotkud.
Cesto ,,smoreni”, izvestioci falSiraju
podatke (,kreativno”) i na taj nacin
zadovoljavaju Sefove i njihovu glad
za izvestajima. Sistem je azurno
netacan. Ako polazimo od stava da
»Sta meris to i dobijes”, onda necete
dobiti nista osim spiska lepih zelja.
Podaci treba da budu jednostavni,

a smisao dubok. Ovo znaci da iz
nekog podatka ili odnosa izmedu

dva parametra mozete da razumete
Sta se deSava u pozadini. Na primer,
krvna slika. Svako od nas verovatno
zna Sta znadi povisena sedimentacija
ili povedan broj belih krvnih zrnaca.
Iskusan lekar zna mnogo vise, stav-
ljajuci te podatke u odnose. Lekar
zna i koje dodatne analize treba ura-
diti. Ovakve dodatne analize idu ako
vidi simptome oboljenja, ne uvek!
Sledi postavljanje ciljeva za le€enje. |
onda ono glavno: akcija. Delovanje u
smislu da se napravi Zeljeno pobolj-
Sanje. Isto vazi i za biznis. Nece se
samo promeniti, verujte na rec.

BENCHMARKING

»NE LICI NI NA STA”

Benchmarking je lek protiv samo-
zaljubljenosti. Ups, reci ¢e neko. Pa,
ta definicija ne postoji. Ipak, bench-
marking upravo tako deluje. Kada
mislite da ste u naletu, najbolji, ,sila
nebeska”, nadite da se poredite s
nekim. Cesto sam slusao hvalospeve
menadzera o firmi koju vode ili u
kojoj rade. Kao naucena pesmica do
prvog prostog pitanja. A nisu mogli
da daju odgovor na neko prosto
pitanje, na primer, koji je vas udeo na
trzistu (market share)? Kako onda
znate gde ste? Benchmarking je
poredenje s praksom najboljih. Ovde
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mozemo da idemo i korak dalje, a to
je da razdvojimo kvantitet i kvalitet.
Na primer, firma koju vodim duze od
dvadeset godina je trzisni lider (po
poslovnom prihodu i broju zaposle-
nih) u nasem segmentu, vec¢ dugi

niz godina. lpak, vrlo fokusirano
pratimo ne samo ove, kvantitativne,
vec i kvalitativne pokazatelje, koji

su ¢esto mnogo fluidniji, jer to je
ono $to moze da pokaze da li ¢emo
biti vodedi i sutra. To sto vidimo u
rezultatima je samo semafor, ono sto
je bilo. Igra se odvija i dalje i nije mu-
dro buljiti u semafor dok nesvesno
gubite utakmicu upravo sada.

COST CUTTING

»MANTRA NEMASTOVITIH
MENADZERA”

Zadatak menadzera je vrlo jedno-
stavan: stvoriti viSak. | to se ogleda
na profitu firme. Dva su osnovna
puti¢a do povecanja toga: stvoriti
visak viska ili manjak troska. Jedno
ne isklju¢uje drugo i, kratkoroc¢no,
oba pristupa daju rezultate. Zasto
kazem kratkoro¢no? Dok je stvaranje
viska mnogo zahtevnije, zavisi od
trziSnog pozicioniranja (Citaj: borbe
na njemu) i trazenja ,,plavog okeana”,
cost cutting je ograni¢enog dometa.
Ograni¢enje je u visini troska koji zeli-
mo da smanjimo. Na primer, kresanje
troskova goriva (ili elektricne energi-
je za vozila) u firmi. U jednoj godini
¢emo smanjiti kilometraze, optimizo-
vati rute. Onda ¢emo uzeti vozila koja
manje trose (ako se uklapa kalkulaci-
ja amortizacije). Onda ¢emo smanijiti
broj vozila. Mozda joS neku meru,
dok ne dodemo (teoretski) do nule.
Dakle, ovo nije beskona¢no. Osnovni
posao c¢e svakako poceti da trpi i pre
toga, ali menadzerima-stediSama

Ce srce biti puno. Poslednjih godina
magija je bila u radu od kuce i online
sastancima. U nekim bransama se

to dosta primilo, ruku na srce, to je u
oblastima gde je takav nacin po-
stojao i pre (npr. IT biznis) i pre svih
izazova od korone, pa nadalje. | to
deluje opravdano. U nekim bransama
je to nemogude - ne mozete rucatiili
biti izmasirani online.

Da se razumemo, ovde ne za-
stupam rasipanje novca i resursa
uopste, naprotiv. Cost cutting u
vreme krize - u redu, mora se. Cost
cutting kao stalna mantra je znak da
je malo ideja ostalo i da grebemo po
polupraznoj Serpi. A neko drugi kuva
nesto novo i lepo na trzistu.

Ovde ¢u citirati jednog kontro-
verznog biznismena, koji od obra-
zovanja ima osnovnu Skolu i uli¢ni
doktorat. Kada mu je jedan zapo-
sleni ponosno rekao kako je nesSto
usStedeo, dobio je odgovor: ,,Nemoj
da mi ustedis, nego mi zaradi”.

CHALLENGE

»MORAM DA GA CELINDZUJEM”
Ova se recCenica bas odomadila i
usla na velika vrata u svet menadze-
ra. Sve izazov do izazova, u stvari
mozda hodamo prema ambisu i
nedostaje nam samo jedan korak
napred. Izazov se nekada, u real
socijalizmu nije zvao izazov, nego
,gorudi problem”. Na primer: ‘Dru-
govi, nas gorudi problem je raspro-
daja zastarelih zaliha’. Onda je doslo
novo vreme, i gorudi problem manje
je goreo a vise je postao pitanje:
‘Kolege, moramo da reSimo pitanje
zastarelih zaliha’. Danas se ozbiljno
Celindzujemo: ‘Kolege, moramo da

prevazidemo Celindz sa overstokom’.

Sve u svemu, kad vam neko kaze da
mora da prevazide ¢elindz, verovat-
no je u velikom problemu. | nije mu

lako. Kao i nekom bucku, kome je

najvedi ¢elindz da poslednji komad
torte ostavi za sutra.

TEAM BUILDING

»NABILDOVANI TIM”

Ne bih se ovde mnogo zadrzavao
na tome koliko veranje kroz neki

krs ili spustanje niz plahovitu reku
pravi nas tim kompaktnijim. Vise bih
o tome kako kompanijska kultura
stvara PRAVI tim. LakSe je (i mnogo
brze) uplatiti zaposlenima odla-

zak na rafting, gde ¢e vas docekati
animatori i organizatori i sve ¢e biti
lepo i bajno do ponedeljka. Teze

je godinama gajiti kulturu koja ¢e
rezultirati pravljenjem tima koji drzi
kompaniju ,,u igri”, i u dobru i u zlu. |
tu dolazimo do jo$ pojmova, kao sto
su kompanijska kultura i leadership.

BRAINSTORMING | (PONEKAD)
BORBA MISLJENJA

Ovo znaci $to i pise. Bore se mozgo-
Vi i mozgic¢i. Nadamo se da ¢e neka
nova ideja sa oblaka si¢i. Moze i sa
clouda, samo da je sveza i ostvariva.
Mantra brainstorminga je da nema
dovoljno suludih ideja i da nema
negativne povratne informacije od
ostalih u¢esnika. lli, kako recCe jedan
kolega, sve mi ovaj brainstorming
li¢i na WC Solju. Samo neko vodu da
povuce. Moze i tako, a moze i da se
izrodi nesto zaista sjajno. Kakva se
oluja napravi, toliko kreativno bude.
Onda dolazi razmatranje onoga $to
je ostalo u situ i borba misljenja.
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,Ako dva menadzera uvek misle
isto, jedan od njih je suvisan”

Ovo sam prvi put ¢uo kada sam
dosao, na pocetku menadzerske ka-
rijere, u McDonald’s, gde sam saznao
da je to filozofija osnivaca Reja Kro-
ka. UCinilo mi se malo surovo, ipak...
Nove ideje i zalaganje za njih je ono
Sto pravi razliku. Osim kreativnosti,
treba imati i odgovornost, a ne samo
ispaljivati sjajne ideje. Dakle, dati
ideju, odbraniti je i na ,,straShom me-
stu postojati”, krenuti u realizaciju.
Biti dosledan u sprovodenju. Pokupi-
ti pohvale ili podneti kritike ako ideja
slavno propadne.

APDEJTOVANJE
ZAPOSLENIH (UPDATE)

»SAMO INFORMISAN ZAPOSLENI
JE DOBAR ZAPOSLENI”

Razvoj postojecih i povecdanje broja
kanala komunikacije ¢esto ne znadi
bolje informisanje. Nekada kanali
uopste ne rade kako smo ocekivali,
nekada ima ,,Sumova” u signalu - od-
nosno podaci proti¢u netransparen-
tno i nejasno. S druge strane, poruka
koja treba da ide ka zaposlenima
mora biti kratka, jasna i sustinska. Na
primer, u proizvodnoj firmi na kraju
smene broj proizvedenih komada
(eventualno uz procenat uspesnosti)

i udeo Skarta. Dovoljno da neko ode
s posla zadovoljan i kaze - bio sam
dobar. Ili sutra ¢u nesto popraviti

i bicu bolji. Jos ako dodamo malo
igre i zdravog takmicenja (jos jedna
,domacda” re¢ - gejmifikacija) - eto
nama boljih rezultata, timskog rada i
napretka u znanju i rezultatima.

LOUD AND CLEAR:
JASNO | GLASNO

Ne treba precenjivati ,jasno i gla-
sno” zato $to nece baba sa Zlatibora
razumeti neku englesku rec¢ ako

joj ponovite istu, samo glasnije. Ne
razume baba, sinko.

Nema nezainteresovanih
Za generacijsku tranziciju

BORIS VUKIC JE U SAMO DVA DANA RAZGOVARAO
S DVE POTPUNO RAZLICITE PUBLIKE - ALI O ISTOJ,
UNIVERZALNO VAZNOJ TEMI: BALANS IZMEBPU PO-

RODICE | BIZNISA.

Na konferenciji Island Business Women na Krku, koju
je po treéi put organizovalo udruzenje Zene za otok,
Boris je uCestvovao na panelu ,Muskarci o zenama u
biznisu”. Posebno se osvrnuo na dve vazne teme: ulogu
osnivacica i majki u procesu generacijske tranzicije, kao
i polozaj naslednica u istom procesu.

U junu je, na HR Weekendu u Rovinju - koji se odr-
zava u isto vreme kada i legendarni Media Weekend -

obracao se sasvim drugacijoj publici: HR menadzerima i
menadzerkama. Govorio je o tome Sta je njihova klju¢na
uloga u porodi¢nim kompanijama, ali i o tome Sta nipo-
Sto ne bi trebalo da rade. Od onih , banalnih” primera -
poput poklanjanja knjiga na temu generacijske tranzicije
¢lanovima porodice - do ozbiljnijih pitanja uvodenja
procedura, balansiranja emocija i strategije, pripreme
naslednika i menadzera.

Kroz iskustva iz prakse pokazao je koliko je HR
zapravo most koji omogucava da kompanija iz tran-
zicije izade snaznija, a odnosi unutar porodice ostanu
ocuvani.
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AFORIZMI

Aforizmi, neologizmi i slicne kratke forme meni pomazu da nesto upamtim,
shvatim i primenim. Postoji nesto u toj jednostavnosti i ogoljenosti, poput lake
decje igre koja se, ako valja, zakuca direkt u srce. Valjda zato Sto svi u osnovi i
jesmo deca, samo neko malo bolje glumi da je ,,visoc€iji”. Hvala i uzivajte (ako valja).

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

Dama se ne pita za godine.
Biznismen za prvi milion.
Go go za procedure.

Slogani u nekim zivotnim ciklusima
organizacije:

Go go

Stapom i kanapom, ali srcem.
Top-forma

Excelom i sastankom, ali intuicijom.
Birokratija

Cutnjom i tisinom, ali guzicom u
fotelji.

Ako kanis pobijediti, ne smijes
stajati.

Osnivac: Ne pitajte me za prvi
milion.

Naslednik: Ne pitajte me za prvi
milion, bio sam previse mali kad sam
ga dobio.

Poslednjik: U kuci ne pricamo o po-
rodi¢nom ukletom bogatstvu.

Kad se preporuka prenosi od usta
do usta, svi su siti.

U poslu i zivotu, jedina konstanta je
promena.
| to se nikada nece promeniti.

Direktori, ako u timu imate lojalnog
koji ne donosi rezultate i namaza-
nog koji donosi rezultate, obojica
vas izdaju.

Je I’ vam drazi prvi ili drugi, ili firma?

Sitost pa savest

Pomislite nekad na ovaj mali citat.
Ne ocekujte od svojih zaposlenih
uzajamno poverenje i posStovanje
ako nisu egzistencijalno zbrinuti.
Nije sve do vas, ali nesto verovatno
i jeste.

Nije kapitalizam stvorio konzu-
merizam, samo ga je postavio za
svetitelja.

Svi nesre¢ni CV-jevi lice jedan na
drugog, svaki sre¢an CV, srec¢an je na
svoj nacin.

(L. N. Tolstoj, Head of HR @Karenina
Haute Couture)

| ova firma zemlje Srbije

Sto preteé’ suncu zavadi brade i
sestre

[...]

Cuées u borbe strasnoj lomljavi:
»Dividenda je ovo nicija!”

(Pura Jaksi¢, CEO @Family enter-
prise ,,Otadzbina doo”)

Donosioc¢e odluka, trazenje idealnog
je samo beg od realnog.

A odgadanjem odluke realnost ce te
stidi, ovakva ili onakva, ali sigurno ne
ona koju prizeljkujes.

Kada bih rukovodio firmom u
top-formi, nas mali interni slogan
na vratima kuhinje bi bio ,,|l radimo i
ladimo”

Kolega, ako se neckas znaci neces
samo neckes$ da kazes, molim lepo.

Osnivaci, u vasoj firmi porodica zau-
zima jedinstveno mesto.

Ona je i klijent i dobavljac i poverilac,
malo nov¢ani malo emotivni.

Ako zanemarite neki njen aspekt, to

¢e se pokazati u bilansima, ali tad je

vecé kasno.

Osnivadi,

Mozda ste u pravu.

Probleme u buduénosti ne¢e na-
praviti NERESENI odnosi u firmi i
porodici.

Probleme ée napraviti NEPRIJATNI
odnosi u firmi i porodici.

Problem je u tome §to NERESENI
odnosi u firmi i porodici DOVODE
DO neprijatnih odnosa u firmi i
porodici.

Prijatan nedeljni ru¢ak vam zelim.

Poslovi na Balkanu precesto pocinju
i zavrSavaju se svadom ko ¢e da plati
racun.

Prvi ra¢un je u kafani, rumenih obraza.
Drugi ra¢un nije u kafani, rumenog
Cela.

Rumenilo je, ako niste znali, simptom
prosirenih krvnih sudova.

Zato preplac¢anjadetaljnoproditatiu-
putstvo.Oindikacijama,meramaopre-
zainezeljenimreakcijamanakes,kon-
sultujtesesasvojimizabranimme-
nadzmentomispoljnimsaradnicima.
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Mozemo li 0 svemu
imati misljenje?

Srpski kralj Zelimir Zilnik odveo je zemlju u budizam nakon $to smo se
oslobodili Britanskog carstva. Da li je to tacno? Naravno da nije. Kako to
znamo? Zato sto postoji nesto sto se zove znanje, a ne samo misljenje. Ovaj
primer preuzet je iz kolumne profesora Alekseja KiSjuhasa.

_:‘""\
iy Zvezdan Horvat
W) partner, ASEE

DANAS, U VREME DRUSTVENIH
MRE2A, DELUJE DA O SVEMU MO-
ZEMO IMATI MISLJENJE - ALI NE |
ZNANJE. Hajde zato da objasnimo
osnhovne pojmove: znanje, misljenje,
stav, vrednosti, iskustvo i ekspertiza.

ZNANJE | MISLJENJE

Znanje predstavlja skup informacija,
¢injenica, vestina i iskustava koje oso-
ba poseduje i koristi da bi razumela
svet i donosila odluke. To je ono sto
zna$ - ono $to si naucio kroz skolu,
posao ili iskustvo. Ono se bazira na
proverljivim ¢injenicama i iskustvu.

Misljenje je li¢ni sud ili procena
zasnovana na znanju, vrednostima ili
licnom iskustvu. Za razliku od Cinjeni-
ca, misljenje je subjektivno i ne mora
biti tacno ili pogresno, veé¢ odrazava
kako osoba vidi neku situaciju.

¢ ,,Svi smo izneli svoja misljenja
pre nego sto smo doneli odluku.”

Misljenja se lako menjaju kad se
pojave nove informacije, dok se zna-
nje mora proveriti i potvrditi.

STAVOVI | VREDNOSTI

Stav je dublje ukorenjen odnos pre-
ma nekoj pojavi ili vrednosti i menja
se teze nego misljenje. Vezan je za si-
stem vrednosti i dugoro¢na uverenja.

¢ ,Moj stav je da treba uvek govo-
riti istinu.”

Vrednosti su temeljna uverenja o
tome sta je ispravno ili pozeljno. One
oblikuju nas identitet i ponasanje.

¢ ,Postenje je jedna od mojih naj-
vaznijih vrednosti.”

Vrednosti se najsporije menjaju,
stavovi ¢esce, a misljenja najlakse.
Ali ako vrednosti, stavovi i misljenja
ne uzimaju u obzir znanje ili nisu
spremna da se promene pred novim
saznanjima - nastaje problem.

STA SE DESAVA BEZ ZNANJA?

Ako vrednosti, stavovi i misljenja
ignorisu znanje, posledice mogu biti:

* Pogredne procene i odluke jer se ne
zasnivaju na proverljivim ¢injenicama.

* Vrednosti i stavovi postaju ne-
osnovani, sto vodi ka reSenjima koja
produbljuju problem.

* Povecanije pristrasnosti, pre-
drasuda i otpora prema drugacijim
gledistima.

* Argumenti postaju emotivni i
intuitivni, a ne racionalni.
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* Konflikti u komunikaciji jer se
ljudi teSko razumeju kad polaze od
razli¢itog nivoa znanja.

e Polarizacija i manja spremnost
na saradnju.

e Ogranic¢en li¢ni i drustveni razvoj
jer bez znanja nema korekcije pogle-
da i napretka kroz ucenje.

¢ Organizacije i zajednice koje se
vode iskljucCivo stavovima i vredno-
stima, a zanemaruju znanje, tesko se
prilagodavaju promenama.

Znanje se, medutim, takode me-
nja - ono nije vecito. Klju¢no pitanje
je: Da li smo spremni da u¢imo, da
prepoznamo nove obrasce i menja-
mo misljenja i stavove?

ISKUSTVO | EKSPERTIZA

Cesto ljudi vrednuju iskustvo - pita-
ju: ,Da li ste radili u toj industriji?” To
je vazno jer iskustvo znaci da je oso-
ba bila izlozena razli¢itim, ali sli¢nim
situacijama i naucila da prepoznaje
obrasce.

e ,Popravljao sam motore i naucio
kroz praksu kako se ponasaju u
voznji.”

Ali iskustvo moze imati i ogra-
ni¢enja: ako je situacija potpuno
nova, iskusna osoba moze pogresno
tumaciti jer ocekuje da se sve uklapa
u ono $to ved zna.

Ekspertiza ide dalje od isku-
stva - ona podrazumeva i sposob-
nost promisljene procene. Ekspert
analizira iskustvo, povezuje ga s
novim informacijama i sagledava
Siru sliku. On ne ostaje zarobljen u
proslim obrascima, ved se stalno
prilagodava.

* Neurohirurg s dubokim medi-
cinskim znanjem i specijalizovanim
hirurskim vestinama.

* Doktor s 20 godina rada u razli-
¢itim bolnicama i iskustvom u raznim
slu¢ajevima.

Prva osoba ima ekspertizu, druga
iskustvo. Ekspertiza ¢esto zahte-
va iskustvo, ali nije svako iskustvo
ekspertiza.

PRIMENA U PRAKSI

Jednom smo raspravljali kako pro-
cenjivati konsultante. Da li je neko

dobar zato sto ima doktorat? Ili zato
Sto je bio direktor, procitao 500
knjiga o menadzmentu ili zavrsio sve
ispite na Adizes institutu? Nijedan
od tih kriterijuma sam za sebe ne
garantuje kvalitet. Na kraju, rekli smo
da postoje , konsultanti broj jedan” i
,konsultanti broj dva”:

* Broj jedan: moze razgovarati s
generalnim direktorom i steci nje-
govo poverenje - ima profesionalni
uticaj, ekspertizu o nekoj oblasti.

* Broj dva: to ne moze.

U nekim situacijama mozemo po-
slati dva broja jedan da rade organi-
zacionu terapiju, a nekad broj jedan i
broj dva - ali nikad dva broja dva.

ZAKLJUCAK
Misljenje nije znanje. Stav nije vred-
nost. Iskustvo nije ekspertiza.
Pozitivhe promene nastaju tek
kada misljenje i stavovi pocivaju na
znanju i kada ih prati ekspertiza. U
savremenom svetu svi imaju mislje-
nje o svemu, ali za stvarni napredak
potrebni su znanje i sposobnost
promisljene procene - ekspertiza.

R
SaIJemo u svet iskustvo i znanje iz regiona

OVO LETO OBELEZILI SU SUSRETI | RAZMENA ZNANJA S KOLE-
GAMA 1Z ADIZES INSTITUTA IZ SAD, LATINSKE AMERIKE | BALTIC-
KIH ZEMALJA. Tokom boravka u nasem regionu imali smo priliku da
ugostimo vrhunske stru¢njake koji su dosli da se upoznaju sa isku-
stvima u postavljanju sistema odgovornosti i kreiranju organizacionih
struktura, a posebno da uce iz primera i prakse razvijenih u nasim
kompanijama. Takva razmena pokazuje da ono Sto nastaje ovde ima
relevantnost i vrednost i u globalnim okvirima.

Paralelno s tim, u junu je odrzana i jubilarna, 50. konvencija Adizes
Instituta u Viljnusu, na kojoj je nas region bio snazno zastupljen. Na
konvenciji smo ucestvovali s petoc¢lanim timom, a u zvani¢nom pro-
gramu govorili su i nasi stru¢njaci Zvezdan Horvat i Boris Vuki¢. Svoja
predavanja posvetili su praksi organizacionog razvoja u kompanijama
Sirom regiona, ali i bogatom iskustvu koje Zvezdan ima kroz vise od
tri decenije rada na projektima od Kine do SAD.

Velika paznja ucesnika iz razli¢itin zemalja joS jednom je potvrdila
da nasSe znanje i iskustvo stoje rame uz rame sa svetskim standardi-
ma i da region ima Sta da ponudi globalnoj poslovnoj zajednici.
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FILOZOFSKO COSE

STOICKI U TESKIM VREMENIMA

Ovaj strasan svet u kojem Zivimo danas oblikovan je pritiscima - politi¢kim,
ekonomskim, drustvenim. Covek koji obavlja posao menadzera, u kojeg
gledaju drugi ljudi u organizaciji, osoba koja vodi svakodnevno je izlozena
ocekivanjima da reaguje brzo, pronade reSenja, da zastiti interese razlicitih
strana. U takvom okruzenju lako je izgubiti unutrasnji kompas i odluke donositi
prema jacini spoljnog pritiska.

Irena Bulat
direktorka, ASEE

a

U TESKA VREMENA NEMA DRUGE
NEGO POSEGNUTI ZA STOICIMA,
filozofskom skolom careva i elite i
njihovom uputom, utehom da prava
snaga ne lezi u okolnostima, ve¢ u
nasem odgovoru na njih. Ono sto

je u nasoj moci jeste nacin na koji
mislimo i postupamo, dok na spoljne
faktore Cesto ne mozemo utica-

ti. Treba da budemo ¢ovek koji se
oslanja na vrednosti, da pokazujemo
doslednost i unutrasnju postojanost.
Nase odluke nisu rezultat straha od
gubitka niti zelje za kratkoro&nim
dobitkom, vec¢ ¢inimo napor da
mislimo ispravno i dugoro¢no dobro.
Upravo tu se ogleda odgovornost
po stoicima: ne u tome da zausta-
vimo oluju, ve¢ da zadrzimo pravac
uprkos talasima.

UNUTRASNJA POSTOJANOST

KAO IZVOR SNAGE

Stoi¢ko ucenje nas upuduje da nemir
ne dolazi spolja, ved iz naseg odnosa
prema spoljnim dogadajima. Cini

se jednostavna istina, ali to znaci -
covek moze ziveti u burnim vreme-
nima, a da unutar sebe sacuva mir i

VISE TRUDA TREBA ULAGATI DA
SE CESTITE ODLUKE USCUVAJU
NEGO DA SE STVORE.

Seneka

jasnodu. Strah je ljudski, ali vodenje
nosi posebnu tezinu: lider ne zivi
svoj strah samo za sebe, vec¢ ga
prenosi i na druge, oblikujuci energi-
ju tima i ishode odluka. Zato unu-
trasnja postojanost postaje klju¢na
odgovornost vode. Kada je lider u
stanju da svoje unutrasnje stanje drzi
pod kontrolom - da ne treperi, vec¢
drzi fokus na bitno - tada njegova
postojanost postaje izvor energije i
oslonac Citave organizacije.

DELOVANJE U SKLADU S VRLINOM

Stoici su verovali da je jedino is-
tinsko dobro - vrlina. Sve drugo je
prolazno i nesigurno. Ali vrlina se
ne tice herojstva. Nije namenjena
izabranima, niti podrazumeva da se
moramo pretvoriti u herojske tipove
koji se Zrtvuju za opste dobro. Vrlina
je osobina koju svako od nas treba
da pronade u sebi - osobina koja po-
¢inje od malih, svakodnevnih odluka.
Ako se aboliramo re¢ima ,,ja nisam
heroj”, zapravo sebi oduzimamo
mogucénost da pronademo i neguje-
mo vrlinu. Menadzer koji odluc¢uje u
skladu s vrlinom mora da pronade u
sebi meru ispravnosti, jer samo tako
njegove odluke dobijaju tezinu i smi-
sao koji prevazilaze pritiske teskih
vremena.

Smirujuci svoje misli i tragajudi za
unutrasnjom snagom citajudi filo-
zofiju i stoike, ¢inimo dobro ljubavi

STO NIJE DOBRO ZA
KOSNICU, NE MOZE BITI DOBRO
NI ZA PCELE.

Marko Aurelije

za istinom. U vremenu u kojem su
pritisci stalni i neminovni, stoici nas
podsedaju da istinska snaga lezi u
onome $to je u nasoj moci - u nacinu
na koji mislimo, odlu¢ujemo i deluje-
mo. Unutrasnja postojanost i dosled-
nost vrlini nisu samo reci ve¢ osnov-
ni alati vodenja. Lider koji uspeva

da zadrzi unutrasnji mir i da odluke
temelji na vrlini, a ne na pritiscima,
postaje onaj oslonac koji organiza-
ciji daje pravac i smisao, ¢ak i kada
svet oko nas izgleda tako nesigurno
i haoti¢no.
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Zajedno gradimo zdravu privredu r
Nova misija ASEE doo donosi promenu poslovhog modela, te fokusiranje na aktivnosti koje su do sada bile
spontana posledica nasih poslovnih aktivnosti s klijentima i naseg posloviécno posve¢enog odnosa s njima.

Fokus je nas ekosistem, zajednica kompanija i ljudi koju smo ovih 30 godina stvorili u regionu. Sebi smo
dali ozbiljan zadatak, pouzdani da éemo ga mo¢éi ispuniti jer nismo sami u toj prici.

EVO MALO UVODNIH RECENICA iz
dokumenta Misija ASEE 2025-2027:

Kao regionalna institucija, lideri u
upravljanju i sprovodenju promena, svo-
jim radom doprinosimo rastu i razvoju
ljudi i organizacija. Razvijenom platfor-
mom za poslovnu saradnju, razmenu
znanja i unapredenje potencijala inte-
griSemo klijente, partnere i pojedince u
odrzivi ekosistem.

Na ovom putu jedan od planiranih
koraka je profesionalizacija i standardi-
zacija razli¢itih krugova oko Adizes-a:

« ,Adizes klub” ili ,,Biznis klub” po-
stoji ve¢ 20 godina i okuplja osnivace,
vlasnike i ponekog direktora kompanija
koje su implementirale Adizes principe
u organizaciji, koje upravljaju promena-
ma i svojim razvojem, bazirano na po-
stulatima participativhog menadzmenta
i Uzajamnog poverenja i postovanja.

» ALPinisti¢ka zajednica oslonjena
je na 12 godina realizacije programa
prolongirane edukacije za menadzere.
ALPinisti su profesionalci koji su opre-
deljeni da se bave menadzmentom. ALP
je dvogodisnji program u grupama do
15 ucCesnika, a po zavrsetku edukacije
neformalno se odrzava kroz okupljanja
generacija, druzenja, te godisnji sasta-
nak u Opatiji koji je poceo 2022. godine.

* Klub 2040 ved 10 godina okuplja
pripadnike Il'i lll generacije u porodic-
nim kompanijama. Zatvoreni sigurni
prostor za one koji su verovatni vlasnici,
a mnogi od njih i lideri najboljih kompa-
nija u regionu. Posebnost teme genera-
cijske tranzicije je i zasluzivala ovakav
poseban klub.

Korak koji smo napravili jeste
integracija dva kruga ljudi - ,,klubasi”

i ,ALPinisti” koji dele istu temu intere-

i d

sovanja - upravljanje kompanijama i me-
nadzment. Pokrenuli smo prvo poglavlje
sa formatom ,,A Krugovi” - zajednica
ljudi iz posla koji dele vrednosti uzaja-
mnog poverenja i postovanja i spremni
su da podele vlastita znanja i iskustva.
Zahvalna sam mnogim ¢lanovima ova
dva kruga na oblikovanju programa.
Aktivnosti ,,A Krugova” imaju tri stuba:

Dva godisnja FORUM-a kao velika
konferencijska dogadaja, od kojih je
prole¢ni u Opatiji, a jesenji ,,Setajudi”,
imaju koncept glavne teme iz domena
organizacionog razvoja i dan posvecen
paralelnom radu u ve¢em broju sala u
kojima ¢lanovi u podsticajnom okru-
zenju razmenjuju iskustva. Primerom u
Opatiji na prvom velikog skupu, Forumu
LA Krugova” glavna teme bila je - kreira-
nje, unapredenje dugorocnih funkcija
razvoja (R&D, HR, marketing, process ili
product management...). Dan za razme-
ne je u razlic¢itim salama okupio uc¢esni-
ke oko tema - ,,Al u poslovnoj upotrebi”,
,HR - privla¢enje i zadrzavanje zaposle-
nih” i ,Vladari trzista - internacionaliza-
cija na trzistima Azije i Afrike”.

Jesenji Forum, koji ¢e biti organizo-
van u Fruskogorskim termama 27-29.
XI, ve¢ ima glavnu temu - Unapredenje
korporativnog upravljanja - Upravni,
Nadzorni, savetodavni odbori. Ovaj
stub je ve¢ u 2025. godini u punom
kapacitetu.

N

KRUGOVI .

egiona

Drugi stub - MEDUDOGADAJI -
zamisljeni su kao nisna iskustva koje su
odabrali ¢lanovi i obogatila Al. Neke od
tih dogadaja imac¢emo ved i ove godi-
ne, sa idejom da se dodatno prosiruju
u sledecoj. Planirane su aktivnosti kao
reverse mentorship vecera koja pove-
zuje iskustvo osnivaca i nove spoznaje
ALPinista, onlajn sesije za diskusije,
radni dorucak, demonstracije (objas-
njenje ,,demonstracije” - na zahtev i
predlog ¢lana pozivaju se targetirano
ili generalno ¢lanovi da prisustvuju
dogadaju koji organizuje domadin sa
domenom: A -, prodajno” demonstra-
cija nekog proizvoda/usluge; B -, fokus
grupa” prezentacija neke ideje ili po-
slovnog poduhvata uz molbu okuplje-
nima da daju svoje kriticko promisljanje
na temu; C - ,, dobra vest” prezentacija
nekog uspesnog poslovnog poduhvata
ili alata ili...).

| treci stub - DIGITALNA PLATFOR-
MA - sacekace sledec¢u godinu i promi-
Sljanje da li koristiti neku od postojecih
aplikacija, platformiili...

Cenedi, Klub 2040 kao izuzetan
krug ljudi od kojih neki mogu imati inte-
resovanja za teme ,,A Krugova” odluka
je da su ¢lanovi ,,Kluba 2040” dobro
dosli kao gosti na jesenjem Forumu,
Fruska gora 27-29. XI. Ovo je bonus za
¢lanarinu klubova 2040 i in na talasu
ideje zajednice.

Po reCima jedne ALPinistkinje, ,,po-
sveceni nameri i strpljivi u realizaciji” pri-
¢a o ,,A Krugovima” je dokaz ovakvog
pristupa poslu.

ZAJEDNO GRADIMO ZDRAVU
PRIVREDU REGIONA!

Irena Bulat, direktorka, ASEE
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INTEGRATORI
KLJUCNI AKTERI PROMENE

Po Adizes metodologiji, upra-
vljati prommenama znaci upra-
vljati fleksibilnos¢u kompanije.
Osnovni uslov za to je usposta-
vljanje funkcionalnog timskog
rada. U Adizes pristupu timski
rad podrazumeva saglasnost, a
ne puko glasanje, razgovore dok
se ne postigne razumevanje,
svest 0 sopstvenim nesavrseno-
stima i jasno dodeljene zadatke
pojedincima.

Da bi se takav nacin rada odrzao
i Sirio u organizaciji, uvodi se
funkcionalna paralelna struk-
tura — integratorski pristup koji
ne samo da stvara unapredenja,
vec i znacajno povecava verovat-
nocu njihove implementacije.

Zbog toga postoji INTEGRA-
TORSKA ZAJEDNICA - me-
sto na kojem se integratori iz
razli¢itih kompanija okupljaju,
razmenjuju iskustva i razvijaju
vestine. ASEE je platforma za
povezivanje obucenih integra-
tora, tu smo da pruzimo podr-
gku. Tokom 2025/26 planirani
su susreti u Sokobanji, Banja
Luci i online okupljanja, kroz
koje ¢lanovi rade na konkret-

INTEGRATORSKA ZAJEDNICA
Prvo okupljanje: Soko Banja,
05-07.11.2025.

Kotizacija:

Besplatno prvo okupljanje

nim izazovima, jacaju soft skills i
podrzavaju jedni druge u praksi.

Ova zajednica namenjena je oni-
ma koji povezuju razlicite stilove,
prevode ideje u akciju i pokrecu
organizaciju kroz paralelnu struk-
turu. Za one koji jos nisu zakoracili
u integratorsku ulogu, prvi korak
moze biti INTEGRATORSKA OBU-
KA, koja pruza osnovna znanja i
priprema za aktivno ukljucivanje
u zajednicu.

INTEGRATORSKA OBUKA
Prvi termin obuke: Online,
17-19.11. i 01-02.12. 2025.
Kotizacija:

1500 EUR + PDV

borislav.djuric@adizes.eu




KADA JE VREME ZA NOVU

MASTER CLASS PROGRAM

KOMPANIJSKU MISIJU | NOVU LICNU MISLJU

Dva puta godisnje realizujemo Master class program za vrsne poznavaoce Adizes metodologije.
“Connoisseure” su lideri koji ve¢ poznaju Adizes metodologiju i zele produbiti svoje znanje i vestine
— ALPinisti koji su zavrsili dvogodisnji program ili dugogodisnji klijenti. Program se realizuje u maloj

grupi (do 10 ucesnika) kao kombinacija uzivo i 5 online sesija.

Datum pocetka nove generacije

KADA NA MASTER CLASS

 ako je vasa kompanija spremna za novu misiju
(M ako osecate pritisak prilike ili nove krize

ako zelite da pronadete nove izvore prihoda
i redefiniSete poslovni model

~
(M ako zelite da jasno sagledate svoj Zivot i svoje ciljeve

Bilo je zadovoljstvo biti deo ove edukacije
— kako zbog sadrzaja i relevantnosti teme,
tako i zbog ljudi s kojima smo je delili.

STA MASTER CLASS DONOSI:

SPOLINO OKRUZENJE: Gde se nalazi vasa kompanija
danas i kako se pripremiti za buduc¢nost.

SPOSOBNOSTI KOMPANIJE: Procena kapaciteta,
profitabilnosti, kontrolinga i rizika.

©,

©,

(>) KREIRANIJE MISIJE | STRATEGIJE: Prvi koraci ka misiji
koja vodi kompaniju do Zeljenih rezultata.

©,

©

LICNI RAZVOJ MENADZERA: Balans, energija i liéni
ciljevi koji podizu vasu snagu.

VODENIE TIMA: Kako napraviti lojalne saradnike i
ukljuciti ih u razvoj firme.

QO znam da ¢emo malo gde

u ovom postojanju modi

tako bezbrizno i sigurno da
pricamo o svemu i iznosimo
svoje stavove. Takvu sigurnost
bez potrebe da merimo svaku
izgovorenu re¢ na vagi malo
gde ¢emo ponovo modi (sem
sami u svojoj samoci?).

Hvala ASEE-u koji nas je spojio
i na taj nacin nam dao extra
dodanu vrijednost.

KOTIZACIJA: 4.000 € NETO, U 5 DELOVA.

Prijave i informacije:
S‘ 5‘ E alp.akademija@adizes.eu ¢ irena.bulat@adizes.eu



