Asee

Serbia, 21000 Novi Sad Serbia, 11 000 Beograd
Ljubice Ravasi 16 Kralja Milana 25

+381 21 6624-688,6 522-800 +381 11 3640 740, 3640 741
office@asee.rs www.asee.biz bgoffice@asee.rs

Organizacije Rastu... A? (vi i brze od njih)

“ORA Fruska gora 2011” 14 — 17. septembar 2011

S I T RRLEA, N T

Od prve ka drugoj generaciji

Na pocetku vodenja porodicnih kompanija vlasniCka kontrola obic¢no je poverena jednoj
osobi, preduzetniku osnivacu, ili, kao sto je to u slu€aju i Bingham i Ochs-Sulzberger
porodica, osobi koja je preuzela vodenje kompanije. Ovo je prva faza, era dominacije
vlasnika-menadZzera. Dok vlasnik-menadzer moze da podeli neke akcije drugima, za
svrhe planiranja imovine, na primer, ili da stekne razvojni kapital, on ili ona za sebe
obi¢no zadrzava kontrolu nad akcijama s pravom glasa i vodi posao. Tu i tamo, kontrola
u prvoj fazi kompanije moze da se nalazi u rukama dva ili vise partnera osnivaca, ali
zarad jednostavnosti i zato $to je individualno vlasni$tvo daleko tipicnije u ovoj fazi,
ogranicicemo svoje opservacije na individualnog vlasnika-menadzera.

U veoma realnom smislu vlasnik-menadzer jeste kralj (ili kraljica!). Posao se vrti oko
njega i zavisi od njega, a najverovatnije je to slu€aj i sa porodicom. Njegovi rezultati pri
osnivanju i/ili izgradnji preduzec¢a donose mu status heroja, donose mu postovanje i
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divljenje u zajednici. Kompanija je odraz njegove vizije, njegove upornosti i hrabrosti.
Ona je njegovo delo, njegov zivotni uspeh, nesto §to mu je donelo i bogatstvo i polozZaj.
Ko bi jo$ Zeleo toga da se odrekne?

| sasvim je logiCno da vecina vlasnika-menadzera to ne Zeli. NajkritiCnije pitanje u prvoj
fazi, fazi vlasnika-menadzera, iz porodi¢ne perspektive, je pitanje da preduzetnik
prepusti kontrolu. 1z poslovne perspektive centralno pitanje je da li postoji kvalifikovani
sledbenik. Da li postoji kompetentan naslednik, neko iz naredne generacije ko je
spreman i sposoban da preuzme vodstvo nad kompanijom? Neko ko moze da nastavi
stopama mocnog heroja?

Dok sam bio profesor na Lojola univerzitetu u Cikagu sproveli smo dvogodisnju studiju
na temu prepustanja kontrole uz pomoc¢ fokusne grupe koju je sacinjavalo 10 vlasnika,
svi stariji od 65 godina, koji su svi rekli: ,ja to ne mogu.“ Dosli smo do zakljuCka da, za
njih, prepustanje kontrole nad svojom kompanijom je znadilo gubitak identiteta. ,Sta bih
ja radio?“ — pitali su. ,Sta da kaZem prijateljima éime se bavim ako nemam ovaj posao?
To je sve §to znam. To je moj posao.” Pricali su o prijateljima ili rodacima koji su se
penzionisali i Ciji zivoti su se zavrSili. Neki su, rekli su mi, umrli od ,slomljenog srca.”

Bracéni partneri su saucesnici u preduzetnikovom protivljenju da se povuce. Publika bi
se obic¢no nasmejala kada bih im pomenuo onu staru izreku: ,Udala sam se za tebe u
dobru, udala sam se za tebe u zlu, ali ne i u vreme rucka.” Poznato im je da bi
poslednja stvar koju bi jedna Zena pozelela bila hiperaktivna li€nost sa izrazenom
potrebom da kontroliSe, odjednom kod kuce, i da joj govori kako da vodi domacinstvo
koje je ona uspesno vodila prethodnih 30 ili 40 godina.

Preduzetnikov strah od povlacenja Cesto potiCe od, studija je pokazala, duboko
ukorenjene brige za finansijsku sigurnost. ,Ako ispustim kontrolu nad kompanijom,*
brinuli su, ,ko ¢e voditi raCuna da moja supruga i ja prozivimo ostatak zivota sa dovoljno
novca?“ Smatrali su da ¢e, ako zadrze kontrolu nad kompanijom, imati pristup
resursima koji ¢e im omoguciti finansijsku sigurnost.

Mi smo, medutim, zaklju€ili da je pitanje finansijske sigurnosti daleko viSe privid nego
realnost. U vecini slu€ajeva ovi preduzetnici su bili obezbedeni za Zivot. Njihov pogled
na sopstveni polozaj, medutim, podsecao je na Saljivu izreku koja se pripisuje DZonu D.
Rokfeleru Sr.: ,Znate li §ta je finansijska sigurnost? Finansijska sigurnost je jedna nula
viSe od onoga $to imate.“ Ako se Rokfeler nije osecao finansijski sigurnim, ko ¢e se
onda osecati?
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|za zabrinutosti za gubitak identiteta i finansijske sigurnosti krije se medutim, nesto za
Sta smo smatrali da je zapravo pravi problem preduzetnika, a to je nemogucénost da se
prepusti kontrola: kontrola nad porodicom. Smatrali su da sve dok imaju kontrolu nad
kompanijom imace i kontrolu nad porodicom. ZaCudo, smatrali su da ljubav i poverenje
nisu dovoljni. Smatrali su da ¢e im kontrola nad kompanijom omoguciti pristup porodici.
,Da nemam kontrolu nad kompanijom, nisam tako siguran da bih toliko vidao svoje
unuke,” bio je jedan od Cestih komentara.

Vremenom, kroz profesionalno obuc¢avanje i medusobno obucavanje, preduzetnici iz
nase studije uspeli su da svoje negativne predstave o penzionisanju zamene pozitivnim.
Razumeli su da postoji Zivot nakon napustanja posla, mogli su da drZze predavanja, da
piSu ili da osnuju novu kompaniju. Postali su realniji u pogledu svoje finansijske
sigurnosti, bilo tako Sto su shvatili da je imaju ili $to su poceli da planiraju kako da je
ostvare. Takode su poceli da uoCavaju ideju da njihova pozicija u porodici moze da se
odvoji od njihove kontrole nad kompanijom.

Za narednu generaciju u porodicnom poslovanju najveca frustracija je suoCavanje sa
preduzetnickim roditeljem koji ne moze da se povuce. Za roditelje, medutim, problem je
kako selektirati decu za vlasnike kompanije, za kontrolu i liderstvo. Zaposleni koji ne
pripadaju porodici kao klju¢ni problem vide kvalifikovanost i kompetenciju naslednika.
Ali nijedno od ovih pitanja nije relevantno ukoliko uopSte nema naslednika. Ankete su
pokazale da skoro jedna treCina vlasnika-menadZera starijih od 60 godina nema u vidu
moguceg naslednika.

Kao $to smo ranije napomenuli, za porodi¢ne kompanije karakteristiCnhe su
kontradiktornosti. Cak i kada je cilj nasledivanja da se uspe$an preduzetni¢ki posao
prenese na samo jednog naslednika, postoji jedna komplikovana kontradiktornost. Sto
je osnivac uspesniji, slozenije ¢e biti da se privuCe kompetentan zamenik. UspeSan
preduzetnik se Cesto ponasa poput velikog vladara, koji rasteruje mnoge koji ne zZele da
ga slepo slede. Cesto se &ini da su oni koje je uplasila senka velikog prethodnika
zapravo najuspesniji preduzetnicki potomci. Ne retko oni Zele da iskleSu sopstvene
,Sopstvene spomenike®. Oni su nauceni od strane svoijih roditelja da je osnivanje
kompanije uzvieniji zadatak od nasledivanja. Pa ipak, da bi se preduzetniki posao

preneo na narednu generaciju moraju se privuc¢i kompetentni naslednici.

Preduzetnici koji su najuspesniji u priviacenju kompetentnih naslednika su oni koji vide
svoju ulogu kao ulogu ¢uvara. Duh ¢uvanja poseda Cini ih takvim da vise brinu o
drugima nego o sebi tako da oni manje ugrozavaju heroje. Takode ih €ini spremnijim da
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ucine ono $to je potrebno da bi privukli odli¢ne naslednike — uklju€ujuéi i delovanje
suprotno sopstvenoj prirodi ili uoCenom licnom interesu.

Vlasnici-menadzeri skloni kontroli su Cesto poznati kao individualisti, koji imaju potrebu
za licnom kontrolom, i po Zelji za tajnovito$c¢u i privatnoS¢u. Kada vlasnik-menadzer
donosi klju€ne odluke naglasak je Cesto na njegovim sopstvenim licnim prioritetima.
Ove karakteristike, naravno, uticace na vaspitanje i orijentaciju naredne generacije. Dok
su ove crte Cesto pogodne za prvu fazu poslovanja, naro€ito malih kompanija, mogu da
budu kontraproduktivhe za dugoro¢nu efektivnost generacije koja pripada drugoj fazi,
potomke.

Lideri u drugoj fazi, fazi partnerstva medu brac¢om i sestrama, potrebno je da budu
odli¢an tim, da saraduju jedni s drugima i zajednicki reSavaju konflikte — upravo obrnuto
od teZnje njihovog roditelja, vlasnika-menadzera, koji su bili u svetu individualizma i
licne kontrole. Ova kontradikcija je Cesto primetna za stolom u toku vecere ili u toku
porodi¢ne voznje kolima. Ako se konflikt pojavi medu mladim potomcima vlasnik
menadzer, u ulozi roditelja, ¢e autokratski i energicno resiti problem, liSavajuéi narednu
generaciju prilike da nauci kako da se medusobno bori kroz proces reSavanja konflikata.
Sto je uspesnije preduzece i $to je zahtevniji i naporniji posao generalnog direktora,
potencijalno ¢e nasilniji biti roditel;j, i viSe ¢e zapovedati kod kuce.

Najefektivnije partnerstvo medu potomcima koje sam ja video dolazi iz porodica u
kojima ne dominira autokratski preduzetnik koji ima kontrolu. Ponekad prethodnik u
poslu potomcima nije uopste bio osnivac ve¢, mozda, rukovodilac iz porodice koji je
popunjavao upraznjeno mesto lidera nakon rane smrti roditelja-preduzetnika, ili roditelja
koji je bio naslednik.

Dzon Vord

Odlomak iz knjige »Razvoj porodi¢nih kompanija«, ASEE Books, Novi Sad
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“Cedo”, braéa i seste
Mi oCevi uvek kaZzemo na vreme sve $to ne treba;
ono Sto treba kazemo kasno... Ili nikad
Dusan Kovacevi¢, Profesionalac
Aksiom prvi — Svi osnivaci dozivljavaju sopstvene kompanije kao svoju decu.
Aksiom drugi — Sva deca liCe na svoje roditelje.

| na osnovu ova dva aksioma sledi logi¢an zaklju¢ak — sve kompanije lice na svoje
osnivace. Do ovog zaklju¢ka mozemo doci i pozivajuci se na jednu urbanu legendu.
Ona kaze da kada dete jako li€i na svog oca to je zato Sto muski roditelj toliko voli sebe
da i tokom €ina zaCeca svog potomka vrhunac dostiZze misle¢i na sebe. Posto
organizacije nastaju u ljubavi osnivaCa prema osobi koju oni najviSe vole, prema samom
sebi, sasvim je logiéno da ¢e i njihovo “Cedo” na njih ligiti. | ako su oni takvi kakvi i jesu,
nagli, spremni da preuzmu rizik, nemilosrdni prema sebi, pa i prema i drugima, onda ¢e
i njihovo “Cedo” takvo biti. Ili ako su pak, rede, oprezni, “tri put mere jednom seku” tad
¢e i njihovo “Cedo” sporije napredovati. (Ovo &ak vazi i za “Ceda” sa pedigreom, koja
dolaze iz drzavnih, da ne kaZzem javnih, kuca, koji su isto nalik roditelju, osnivacu —
drzavi, pa gde je u drzavi veca korupcija i oni ¢e korumpiraniji biti, a gde je ta korupcija
manja i oni ¢e manje pohlepni biti. Sem u zemlji Utopiji. AI’ to je neka druga pri¢a. Ako
je, uopste, za ozbiljnu priu). Ovako ili onako raste “Cedo” i priblizava se godinama
kada se u svet otisnuti bez osnivaca mora.

Paralelno sa “Cedom’” rastu i biolodka deca. Ona viSe vremena provode sa majkama ili
sa guvernantama ili sa puno guvernanti .... Jedno je sigurno, najmanje vremena
provode sa biolokim ocem. Kod “Cede” ih odvode da bi oca videli. | tamo upoznaju
mnoge Cike od kojih poneki radosno i sa zanosom ih cupkaju na kolenima pevajuci im
“Diha diha” Te iste fine Cike pazljivo sa njima igraju “crvene rukavice” i pustaju ih da
pobede, pazeci da ih ne udare jako po prsti¢ima. To su oni koji vec tada znaju da ¢e
sinovi jednog dana na tatino mesto sesti, a ne znaju dal’ ¢e se i mali, na oca, u
zlopamtilo izroditi.

Ovako ili onako, ali i ta prava deca se polako priblizavaju godinama kad ¢e se sama u
svet otisnuti. | sa “Cedom” ozbiljno susresti.

| vreme je za aksiom treci.
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Aksiom treci — Posesivni roditelji od deteta naprave malog kretenci¢a nespremnog da
se bori kroz Zivot (odmah napomena — ovaj aksiom necu razradivati na bioloSku decu iz
licnih strahova)

Vreme je da se “Cedo” usmeri i od osnivaca razdvoji. Prva opasnost je da jak ogev
zagrljaj ugusi ne vise malog, al jo$ uvek nejakog ,Cedu*. Uprkos tome $to mnogi

smatraju da je roditeljstvo dozivotno dezurstvo i neprekidno osecanje da niste dovoljno
uginili, osnivaé mora odluéno krenuti u vaspitanje ,Ceda“. | to sa idejom da ,Cedo”
bude, naj¢esSce, sasvim drugaciji od njega. UCeci ga da postane spreman da se
dogovara, da poStuje pravila, neretko mu mora i skupe Skole platiti. Ne moze ozbiljno
,Cedo* ka Top formi samo na osnovu preduzetni¢kog njuha, mora da naudi strategije,
mora da planira, mora da naugéi da &ita finansijske izvestaje. Mora ,Cedo” da naudi sve
ono $to osnivadu nije trebalo, jer sve ono $to danas ,Cedu” treba i sutra ée mu trebati, a
u osnivaéevom zagrljaju nije mogao nauéiti. | ne bude li tako ,Cedo* ¢e biti neuspeo
klon koji ¢e zajedno sa osnivacem ovaj svet napustiti.

| kad sva pravila ozbiljne igre ,Cedo” naudi moraée tata jo$ jednu stvar da mu propise.
Kako, kada i koliko Cesto ¢e se njegova braca i sestre po ocu sa njim druziti. Jer neka
braca il sestre ¢e Zeleti da sa ,Cedom* svaki dan provode, a neka ¢e druge svetove
Ziveti. | jedni i drugi na ,Cedo* pravo imaju. Da li ée oni koji su mu blizi odmah direktori
postati onima koji su sa njima doskora igrali ,tasi tasi tanana“, ili ¢e od njih zanat uciti?
|li ée zanat negde drugde ugiti, pa nakon koje godine se ponovo ,Cedu® vratiti? Sve su
to odluke koje osnivaci i o6evi moraju doneti §to pre. Sto je ,Cedo* mlade i $to su deca
mlada to bolje.

U kompanijama koje vode partneri sem ,Ceda“, braée i sestara postoje i ,braéa po
Cedi“. | tad je roditeljska odgovornost jo$ veéa. Partneri moraju propisati jasna pravila
kako ée sutra zajedno Ziveti ,Cedo* i ,braéa po Cedi“. Inage jo$ je veéa opasnost da ée
Loraca“ iskori¢avati i; po staroj izreci da se uvek kuée kupuju od onih koji su ih
nasledili, a ne od onih koji su zidali jer je cena drugaéija; ,Cedo* za sitne pare prodati.

| kao zaklju€ak, poslednji aksiom.

Poslednji aksiom — Ukoliko osniva¢ ne profesionalizuje kompaniju, ne prede put od
“preduzetnistva ka profesionalnom menadzmentu”, ne uspostavi jasna pravila onda
njegova bioloka unuéad neée upoznati “Cedu”.
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Boris Vuki¢
Samonikli*

Zovu ih osnivaci, gazde, vlasnici, preduzetnici, privatnici, tajkuni. Posprdno. Za sve njih
kazu ,kako mi nije dosta para”, ,samo grabe jo$ i joS”. Oni ,izrabljuju”... U vremena
svetskih kriza, oni su krivi ¢itavom svetu. U obi¢na vremena, oni su krivi u drzavama

koje su stalno u krizi. Sve do kona¢nog zaklju¢ka: ,Svi su oni isti”....
Nisu.

Da se razumemo — svi mi ujutru rano iz toplih postelja ustajemo ili u hladne lezemo
zbog para. lli nas placaju ili se samoplacamo. Pa tako i oni. Al med’ njima velike,
ogromne, gromadne, sustinske razlike ima. Razlika je $to su neki u ovom $to nasim
jezikom poslom zovemo, biznisu, samo zbog para. Takve Mani Gotovac med’
druStvenom elitom, nazalost, prepoznaje i tacno, jasno i iskreno naziva — grabitivci (od
glagola ,grabiti” i imenice ,primitivac”). A u basti takvoj, i uz takvo cvece, sre¢om je
niknu i samonikli.

Samonikli su oni kojinisutu samo zbog para

Nakon godina i godina rada i druzenja raduje me, hrabri, sokoli — samonikli su vecina.

Samonikli stvaraju iz potrebe za ljubavlju i priznanjem sredine.
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Samonikli stvaraju zato $to, ma kako neretko bolno je, ipak zabavno je.

| kad ih pitate, ni oni ne znaju Sta je to u poslovnom bi¢u $to ga vodi prema ... Novac,
nije. Ponovo, tacno, oprezno, polako sa jasnom razlikom ... samo novac, nije.

Zasto je jedan samonikli, u srednjim godinama, u zemlji u kasnim teSkim godinama,
krajem proslog veka, ostavio potpredsednicko mesto u ogromnoj korporaciji i sve $to uz
to ide (automobil, zlatna kartica — no limit tada skoro i no control, sekretarica, vozac
(sve puta dva)) i iznajmio poslovne prostorije, za sebe i svoje prvoborce, malo manje od
jedne od njegovih kancelarija. Da bi se obogatio? Ma, ajte molim vas.

Za nekog nalik samoniklom, je mudri, na neki drugi nacCin sliCan mu, Borislav Mihajlovi¢
Mihiz zapisao: ,Ne radi on to zato Sto voli, ve¢ zato Sto mora.”

Samonikle niko nije ucio kako se pokrecu firme. To se nauciti ne moze, a pogotovo ne
od onih sa budzeta, iz ma koje drzave budzet bio. | kad je kriza, nesrecne sto bez posla

ostaju bogaljima ¢ine savetovajuci ih “kako pokrenuti sopstveni biznis”. | neko (tacnije
nesto) rece, Sto u slabo prevedenom instant uputstvo procita, “Osvrnite se i vidite Sta
neko uspesan radi pa i vi krenite”. | ko to posluSa ne¢e samo nesrecan vec ¢e i duzan
biti. Onaj ko iskreno veruje u ono sto zbori, dok o preduzetniStvu pri¢a, ne ¢eka da
dobije platu, ve¢ svoj biznis pokrece.

Samonikli su pokrenuli i vode kompanije. Neki ¢ak i nisu vliasnici. Nije bitno da li su
novac uloZzili. ZaloZe oni sebe, svoja 24 sata, svojih 365 dana, svoje godine, desetljeca.
Priloze ono $to svi imamo ali samo oni kompaniji daju — svoje srce. Kad obolevaju od
njega i obolevaju. Kad umru od njega i umru. (Znate li ijednog kome je u Citulji pisalo
,Posle duge i teSke bolesti...” uvek je ,Iznenada nas je napustio nas...” )

,Ne radi on to zato Sto voli, ve¢ zato Sto mora.”

Objasnjavao jednom ozbiljan glumac kako je teSko za uloge se spramati i da dok ulazi
»U lik”, taj ,lik” ga sve viSe obuzima i kako i kad po gradu Seta, u prodavnice ulazi, sa
prijateljima sedi, decom razgovara, ... on je stalno ,u liku”. Za razliku od njega koji kad

ulogu savlada, kad zavesa padne iz ,lika” izade, samonikli nikada iz “lika” ne izlazi. Ako
ikad i kaze da jedva Ceka da u penziju ode, necu reci da ne govori istinu ve¢ da laze.

,Ne radi on to zato Sto voli, ve¢ zato Sto mora.”
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Nekoliko njih se, nemilosrdnih prevashodno prema samom sebi, rano ujutru pojavilo,
nenajvaljeno (najavili bi oni, ali su to jutro tuSirajuci se odlucili) kod nas na vratima da bi
taj dan na seminaru proveli. Jedan je sam (ima Sofera, ali ga tako nemilosrdan budio
nije), velikim dzipom stotine kilometara presao jer je u neretkoj no¢i kad san mu ne
dolazi na sajtu video knjigu u kojoj, verovao je, naivan, lek za nesanicu ¢e naci (ne
znajuci da dobre knjige iz menadzmenta reSanja ne nude ve¢ samo druge, istina lepSe,
uglavnom, nesanice izazaivaju i ka onom, pokraj kreveta, blok¢icu misao i ruku vode.)

,Ne radi on to zato Sto voli, ve¢ zato Sto mora.”

Samonikli deset godina zida objekat od xyzw kvadrata i ne¢e da ga izda velikom
trgovinskom lancu, jer ,nisam ja to zato pravio, veC za proizvodnju i istrazivacki centar
da bude”. Ma kako mu se tada, a meni $to to piSem sada, raznorazni finansijski
strucnjaci podsmevali. Ne razumeju oni da Zivot organizacija bi bio tako jednostavan
kada bi se odluke donosile samo na osnovu brojeva. Ali i da bi jako kratko trajao.

,Ne radi on to zato Sto voli, ve¢ zato Sto mora.”

Samonikli ulozi svojih xy miliona da bi mu banka dala (e ne da niko, a pogotovo ne
banka) jos viSe od toliko da podigne jo$ jedno ¢edo, jos jednog monstruma. | veruje li
iko jo§ da on to novaca samo radi? (Dal sam to Cuo ,Kako mu nije dosta“) A Sta biste
tom samoniklom savetovali da vam je sin, otac, brat? Ko od toga koristi ima? On?
Reketasi, politiCki ili obicni? Zaposleni? 'Ajd iskreno. (Nije bitno da li je xy miliona ili xy
hiljada)

,Ne radi on to zato $to voli, ve¢ zato Sto mora.”
Samonikli ne prave vlade, jer vlade nisu pravile njih.

Samonikli su vitalna zila rude u rudniku i, moram verovati, da ¢e oni koje biramo ili se
sami biraju ipak na kraju (ne znajuéi gde je kraj) njima se okrenuti (ne po hara¢, zaboga
miloga, opet). Pomazuci samonikle, ne samo ne odmazi¢u im, iako i to je za poCetak
puno, pomocice i nase privrede i nase drzave. Samo samonikli svet spasiti nece ali bez
njih ¢emo sigurno propasti.

Boris Vuki¢

*Hvala samoniklom Zivojinu



