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Kakve lidere trebamo?

Frances Hasselbein
U tekstu se iznosi popis kvaliteta istinskog liderstva koje nas jedino moZze odvesti u bolju
buducnost. S obzirom na recentne dogadaje u Hrvatskoj i svijetu, pravi je trenutak da osvijestimo o

¢emu je zapravo rije¢ kada govorimo o "dobrom liderstvu" i "dobrim liderima".

19
Drevni nauk o liderstvu
M. L. Chibber

Prema spoznajama drevnih mudraca pred nama stoji razdoblje ljudskog zajednistva, globalnoga
gospodarstva i pripadnosti svijetu. Prijelazni period do uspostave novog zajednistva u
globalnoj drzavi svih naroda svijeta mirno ce protedi tek onda kada lideri dominaciju zamijene
razumijevanjem, uvjeravanjem i dijalogom te kada se radi dobrobiti ¢ovjecanstva, nacija i
organizacija kojima su na ¢elu uzdignu iznad prevladavajuceg individualizma. Pa ipak, postici tako
nesto nece biti jednostavno jer se tijekom posliednjih stoljeca koncepcija osobnog interesa
(pojedinaca, skupina i naroda) duboko usadila u ljudsku psihu.

57
Zivot protkan mudro$cu
Intervju s Peterom Druckerom

Jim Nelson
Tekst koji prenosimo u ovom broju gLife ¢asopisa posljednii je intervju Petera F. Druckera,

vjerojatno najutjecajnijeg mislioca na podrucju menadzmenta i drustvenih znanosti. Njegove su
ideje utjecale na brojne svjetske lidere iz poslovnog, neprofitnog i javnog sektora, te malih i velikih
poduzeca. U Sezdeset godina plodonosnog djelovanja - kao novinar, predavag, savjetnik i autor -

Drucker je napisao trideset pet knjiga i "bezbroj" razli¢itih publikacija pretvorivii menadzment u
cijenjenu znanstvenu disciplinu. Njegov je Zivot bio protkan mudroscu, a djela koja nam je ostavio

posebnom intelektualnom profinjenoscu.

73
Ekologija vodstva
Peter M. Senge

Sposobnost premijera, predsjednika uprave ili bilo kojeg drugog celnika sustava da samostalno
ostvari bilo koju vrstu trajne promjene u mnogome je precijenjena. Naime, vecina lidera i
menadzera - koji dospiju u vrhove javne uprave ili organizacije - prije ili kasnije otkrije kako nemaju
moc i sposobnost samostalno nadzirati kompleksno funkcioniranje sustava kojem su na celu.
Predsjednik uprave jedne medunarodne tvrtke iz tog razloga nazvao je rije¢ upravijati - u pitanju
"kako upravljati promjenom?" - potpunom besmislicom.

89

Voditi otvorenog srca
Ronald A. Heifetz, Marty Linsky
Gledano kroz povijest, biti lider nikada nije bilo jednostavno. Pocetkom 21. stoljeca Cini se kako
sloZzenost te uloge dodatno dobiva na teZini. Naime, izazovi modernog vremena traze od celnih
ljudi nacija i organizacija da iz temelja promijene vlastite stavove, uobicajeni nacin rada, a u nekim
slucajevima ¢ak i duboko ukorijenjene vrijednosti.

97
Kako spasiti svijet?
Elizabeth Debold
Eksplozija kreativnosti modernog vremena potaknula je istrazivanja na svim podrudjima pa je kao
nusproizvod jednog od njih rodena i danasnja kapitalisticka korporacija: financijski "stroj" koji je posluzio
za izgradnju danasnjeg modernog svijeta. Rijec je o tvorevini koja je s protekom godina i stoljeca stekla
nevidenu moc preusmjerivsi je - nazalost - s javhog dobra prema pojedinacnom gomilanju bogatstva.
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Uvodnik

Marko Lucic

l ] vodnik novog broja stru¢nog casopisa ¢glife potaknut je razgovorom s predsjednikom
uprave jedne velike tvrtke koji se ¢udio nasoj ustrajnosti da jednom godisnje objavljuje-

mo “klasike” liderstva i menadzmenta jer - kako je tada rekao - “iste tesko povezuje sa stvar-

noséu”. Stoga tekstove novog broja dovodim u kontakt s recentnim politickim kretanjima na

domacoj sceni koja svjedo¢i promjeni vlasti i ustolicenju novog premijera.

Legitimno je, primjerice, zapitati se na koji
su nacin novosti na hrvatskoj politicko-
gospodarskoj sceni povezane s tekstom
“Ekologija vodstva”.

Peter Senge, autor nagradivanog clanka pise
o tome kako je sposobnost bilo kojeg li-
dera da samostalno ili s malom skupinom
ljudi provodi sustavne reforme apsolutno
precijenjena. “Istinske reforme zahtijevaju
zdravu ‘ekologiju liderstva’, a zdrava ‘eko-
logija liderstva’ podrazumijeva da na svim
raginama sustava imamo kvalitetne i osvi-
jestene lidere koji uspjesno suraduju”, tvrdi
Senge te nastavlja: “Cinjenica je kako lideri
1 menadzeri - kada se kona¢no domognu
vlasti i upravljanja - brzo shvate da nema-
ju sposobnost i mo¢ koju su mislili da ¢e
imati te da ne mogu samostalno reformirati
kompleksne sustave.”

Prema tome, na temelju njegovih rijeci i
iskustva u vidu bezbrojnih neispunjenih
obecanja zaboravljenih netom po zatvara-
nju biralista zaklju¢ujemo kako pojedinac
ili mala skupina ljudi na vrhu sustava za-
pravo nema moc¢ koju im pripisujemo te da
nisu sposobni - bez obzira na to je li rije¢
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o “plavima”, “crvenima” ili nekim tre¢ima
- reformirati sustav, a da pritom blisko ne
suraduju s brojnim drugim akterima koje
pogresno smatramo nevaznima te zbog
toga neopravdano iskljucujemo iz diskursa.

Implikacije navedenih znanstvenih spo-
znaja na konkretnu hrvatsku stvarnost vi-
Sestruke su.

Kao prvo, pod utjecajem zastarjele meha-
nicisticko-individualisticke paradigme - o
kojoj u ovom broju glifea piSe Elizabeth
Debold - u javnim raspravama na domacoj
sceni bezrazlozno nastavljamo trositi ogro-
mne koli¢ine vremena i energije vjerujuci
da ¢e “strucni” ili bilo koji drugi premijer
promijeniti kulturu i genetski kod nacije
pomocu neke “formule” koju do sada ni-
smo vidjeli, a da pritom svi mi koji spada-
mo u skupinu “drugih aktera” (¢inovnici,
menadzeri, lije¢nici, poduzetnici, profeso-
ri, pravnici, djelatnici, sindikalisti i drugi)
neéemo morati uciniti bas nikakav napor
u tom smislu. Zbog toga se kontinuirano
osjeCamo prevareni i razocarani pa svake
cetiri godine tragamo za novim “‘strucnja-
kom” koji ¢e nas konacno spasiti.
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Kao drugo, pod utjecajem zastarjelog svje-
tonazora nastavljamo podrzavati opasno i
neistinito vjerovanje da smo kao “drugi ak-
teri” u tom procesu tek pasivni promatraci,
a ne aktivni sukreatori sadasnje stvarnosti te
da se zbog toga ne trebamo mijenjati - du-
hovno, emocionalno i intelektualno rasti
- jer naprosto nizasto nismo krivi; krivi su
“oni na vrhu” te da njih nema (da su “pa-
metniji”, “sposobniji” 1 “strucniji”’) hrvatska
svakodnevnica automatski bi se pretvorila
u prediviu bajku. Zbog toga smo na razini
pojedinaca 1 organizacija nespremni preuze-
ti odgovornost za vlastitu situaciju na sebe
pa pomocu nesvjesnog psiholoskog obrasca
prebacivanja tereta (detaljnije ¢emo ga opisati
u jednom od sljedecih brojeva) nastavljamo
traziti krivca u drugima, a najvise u “vladi”

“premijeru” koji su se posljednjih desetak
godina pretvorili u puke sakupljace frustra-
cija jednog problemati¢nog drustva. Naime,
doista je interesantno da gotovo svaki obi-
teljski ili radni rucak, poslovna ili prijatelj-
ska kava, vijest na TV-u i u novinama, ne
prolaze bez te ¢udne fiksacije i emotivhog
osvrtanja na “nesposobnu’ vladu.

Kao trece, takvim stavom oja¢avamo zbunje-
nost ljudi na vlasti koji zbog vlastita neznanja
i nasih pogresnih vierovanja ne razumiju da
njihov kljucni zadatak nisu reforme u mate-
tijalnoj sferi vec reforme kolektivie svijesti nacije
do kojih dolazi kada lideri vlastitim primje-
rom ukazuju na vaznost eticnosti, moralnosti
i stru¢ne kompetentnosti stvarajuéi svojim
djelovanjem okruzenje koje potice otvore-
nost za nove ideje, spremnost na promjene
1 kontinuirano ucenje radi osobnog razvoja.

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

Medutim, zbog nezrelog javnog mnije-
nja koje takoder ne razumije svoju ulogu
u sukreiranju stvarnosti, treca implikacija
vraca nas potom na pocetak zacaranog
kruga. Pozivam vas da promislite kako
bismo reagirali kada bi nam &arakteran, po-
Sten, pravedan 1 istinoljubiv premijer, istinski
strucnjak liderstva koji je proucio i razu-
mio harvardske profesore Heiferza 1 Lin-
skyja, saopdcio sljedece:

“Postovani, porucujem vam da smo su-
oceni s adaptivnim izazovima, tj. s kom-
pleksnim problemima nejasnog sadrzaja
rjesenja koja uvijek zahtijevaju temeljitu
promjenu pojedinca i aktivhu suradnju
na svim razinama. Dakle, uspjeh mnogo
vise ovisi 0 vama, a mnogo manje o nama.
Znam da nas ocekuju korjenite reforme
jer ovako ne mozemo dalje. Medutim, ne
znam koje. Ne znam §to je pametno ucini-
ti, a $to nije. Kontekst problema i trendovi
u okruzenju stalno se mijenjaju pa mi sto-
ga nisu posve jasni. Nisam siguran u kojoj
mjeti su moji planovi ucinkoviti. Jedino u
$to sam siguran jest to da nas ocekuju ne-
suglasice i sukobi, velika bol od gubitka
ugodne proslosti, starih navika i bliskih
odnosa, te kontinuirani osjecaj nekom-
petentnosti u implementaciji inovacija.
Pripremite se na sumnje 1 nesigurnosti. U
bilo kojem smislu, prije ili kasnije, zastra-
nit ¢emo.”

lako navedene rije¢i predstavljaju jedinu
pravu istinu sa stanovista znanosti upravlja-
nja sustavima, dvojim da bismo ih s odo-
bravanjem prihvatili.
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Cakve lidere
trebamo!

Frances Hasselbein

I < ao ljudska bic¢a i clanovi globalne zajednice, trenutacno prolazimo kroz posebno iza-

zovna vremena kada su nase vrijednosti na velikoj kusnji. Situacija u kojoj se nalazimo,
kao organizacija, nacija i covjecanstvo, zahtijeva novu vrstu hrabrosti - hrabrosti da se istupi i
vodi - unato¢ nevjerojatnim podjelama, na svim razinama i u svim sustavima. Shodno tome,
pravi je trenutak da napravimo popis kvaliteta iszznskog liderstva jer nas samo ono moze odvesti
u bolju buduénost. Pravi je trenutak da osvijestimo o ¢emu je tu rije¢, o kakvim je to ljudima
rijec te kojim bi se vrijednostima trebali voditi u ovim nemirnim vremenima, u svijetu u ko-
jem ratovi posvuda bjesne.

Pored uobicajenih kvaliteta koje ocekuje- neprofitnu organizaciju, moramo se zapi-
mo od svakog lidera, visoko na listi prio- tati: “Kakvo liderstvo moji ljudi zasluzuju
riteta nalaze se sposobnosti wedinjavanja i trebaju u ovim zahtjevnim vremenimar”’

i isgjeljivanja. Bez obzira na to vodimo li Vazno je nadalje naglasiti da nam vise nego
korporaciju, organizaciju javnog sektora ili ikada prije trebaju lideri koji prakticiraju

qLife 13



Trebaju nam lideri koji prakticiraju

disperzirano vodstvo, odnosno

osobe koje su sposobne autokraciju

zamijeniti osnazivanjem prebacujuci

autoritet | odgovornost na nize

organizacijske razine.

disperzirano vodstvo, odnosno osobe koje
su sposobne autokraciju zamijeniti osna-
Zivanjem prebacujudi autoritet i odgovor-
nost na nize organizacijske razine. Rije¢ je
o vodama kojima humanost nije strana; o
osobama koje uvijek imaju na umu pozna-
tu Druckerovu maksimu: “Ljudi koji rade u
vasoj tvrtki nisu ‘vasi zaposlenici’ - oni su
prije svega ljudi.”

Trebaju nam lideri koji svojim mislima, ri-
je¢ima i djelima utjelovljuju drevnu istinu
prema kojoj se liderstvo prije svega odnosi
na to kako BITI (voda), a mnogo manje
na to “sSto ¢initi” (kao voda). Trebaju nam

Trebaju nam lideri koji nimalo ne

sumnjaju u ¢injenicu da u konacnici

KARAKTER odreduje performanse.

14 qLife

lideri koji nimalo ne sumnjaju u ¢injenicu
da u konacnici KARAKTER odreduje per-
formanse. Trebaju nam lideri koji vlastitim
primjerom pokazuju da su ljudi najvece bo-
gatstvo organizacije, nacije i ¢ovjecanstva.
Trebaju nam lideri za koje prethodna ideja
nije puki slogan ve¢ osnovna misao vodilja
koju svakodnevno koriste u praksi. Trebaju
nam ljudi koji izgraduju organizacije pre-
plavljene ragnolikosiu, snazno zastupljenom
na svim razinama, u svim timovima i u
svim grupama; osobe koje razumiju da ra-
zli¢itost u rasi, spolu, naobrazbi, godinama,
iskustvu i svjetonazoru nije problem nego
sasvim suprotno - znacajna konkurentska
prednost.

Trebaju nam lideri koji se stalno vracaju -
sii tvrtke - ideji koja objasnjava zasto orga-
nizacija ¢ini to $to ¢ini, koja je njezina svr-
ha odnosno zasto postoji - pojasnjavajuci
ljudima razlicite aspekte njezina suptilnog
smisla. Trebaju na ljudi koji nastoje stvoriti
organizacije usmjerene ka ispunjenju misi-
je, utemeljene na vrijednostima i otvorene
prema razli¢itostima bilo koje vrste; lideri
koji misiju i vrijednosti udahnjuju u sve di-
jelove organizacije, sposobne osobe koje
mogu uravnoteziti (balansirati) brojne za-
htjeve i oprecna ocekivanja kompleksnog
okruzenja.

Trebaju nam lideri koji komuniciraju s dje-
latnicima, klijentima i drugim grupama s
kojima organizacija suraduje vodeci pritom
racuna da “komunicirati” ne znaci “govori-
ti” ve¢ prije “potruditi se da te drugi ¢uju”.
U tom smislu sposobnost pronalazenja pra-
vib rijeli u pravom trenutku jedna je od naj-
vaznijih vjestina koju bi lideri buduénosti
trebali imati. Jedna recenica, jedan odlo-
mak, jedna stranica... izreceni u pravom
trenutku na pravi nacin kako bi povezali,
pomogli, inspirirali te ucinili da drugi cuju
$to im imamo redi.




Tablica I:Klju¢ne sposobnosti i kvalitete lidera za izazove 2 1. stoljeca

|. Karakternost
2. Ljudske

vrijednosti

3. Ujedinjenje

4. Iscjeljivanje

5. Osnazivanje

6. Humanost

7. Poticanje
raznolikosti

8. Uravnotezenje

9. Komuniciranje

10. Dijeljenje
uspjeha

Karakternost je jedna od najznacajnijih liderskih kvaliteta, a podrazumijeva
Cestitost, dosljednost, postenje, postojanost i odlu¢nost. Odnosi se na to
kako BITI covjek i lider.

Pet je osnovnih ljudskih vrijednosti: istina, ljubav, nenasilje, ispravno ponasanje
i mir. Kvaliteta liderstva u mnogome se odnosi na mjeru uskladenosti liderove
osobnosti s navedenim vrijednostima.

Sposobnost ujedinjavanja najbolje se ocituje u sposobnosti stvaranja prisnosti
i kvalitetnih odnosa (engl. rapport), razumijevanju i motiviranju, izgradnji

kohezivnih timova i kvalitetne organizacijske kufture utemeljene na empatiji,
briznosti i lojalnosti. Ako navedena kvaliteta nedostaje, organizacija ne moze

efektivno odgovoriti na prijetnje i izazove zato $to ne djeluje kao cjelina.

Prema Robertu K. Greenleafu is¢jeljivanje se odnosi na sposobnost stvaranja
i poticanja cjelovitosti u ljudima i organizacijama. Obavljajuci svoj posao lideri
dolaze u kontakt s ljudima koji imaju brojne probleme i izazove u vlastitom
privatnom i poslovnom zivotu. Lideri rijecima i djelima pomazu ljudima
iscijeliti emotivne rane nadahnjujudi ih mudroscu kako bi se pomakli prema
naprijed i napustili stare negativne obrasce.

Rije¢ je istinskoj brizi za osobni razvoj ljudi i organizacija s kojima lideri
dolaze u kontakt.

Prakticiranje tzv. disperziranog vodstva, odnosno zamjena autokracije
osnazivanjem tako Sto se autoritet i odgovornost prebacuju na nize
organizacijske razine.

Covjetnost (ljudskost, humanost) pojam je koji opisuje razne predodzbe
vrijednosti humanizma prema kojima pojedinci djeluju: sreca i dobrobit
pojedinca i drustva; postovanje dostojanstva, identiteta i Zivota Covjeka; razvoj
¢ovjeka; dopustanje razvoja dostojanstva i slobode ljudi u drustvu.

Filozofi humanizma su Cesto raspravljali o pozeljnim osobinama covje¢nosti,
pogotovo o temama $to "¢ini Covjeka Covjekom" ili "kakav bi ¢ovjek trebao
biti". Glavni cilj humanizma bilo je mirno, tolerantno i kultivirano ophodenje
izmedu ljudi. Johann Gottfried Herder bio je misljenja da je ¢ovjecnost samo
djelomi¢no urodena te da se stoga mora razvijati nakon rodenja: Razvijanje
covjecnosti se mora stalno nastaviti, inace cemo potonuti natrag u sirovu
animalnost i brutalnost.

Razumijevanje da razli¢itost u rasi, spolu, naobrazbi, godinama, iskustvu i
svjetonazoru nije problem nego znacajna konkurentska prednost.

Efektivno balansiranje razlicitih tenzija u vidu brojnih zahtjeva i oprecnih
ocekivanja kompleksnog okruzenja.

Shvacanje da "komunicirati" ne znadi "govoriti" ve¢ da "komunicirati" znaci
"potruditi se da te drugi Cuju". U tom smislu sposobnost pronalaZenja pravih
rijeci u pravom trenutku jedna je od najvaznijih vjestina liderstva.

Komunikacija, naravno, podrazumijeva "umjetnost slusanja" i trazi da "prvo
promislimo, a tek potom govorimo."

Podijeliti uspjeh s drugima te istovremeno preuzeti na sebe svu odgovornost
za eventualne promasaje i neuspjeh.
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Trebaju nam lideri koje bismo mogli na-
zvati “umjetnicima slusanja”, osobe koje
prakticiraju poruku Petera Druckera “prvo
promisli, a tek potom govori.” Trebaju
nam lideri koji su istovremeno iscjelitelji i
ujedinitelji, koji ukljucuju, grade konsen-
zus, prihvacaju razlike te pronalaze zajednii-
ko u raglicitonr: koncepcijama, jeziku i teme-
ljiima. Trebaju nam lideri kojima su posao
1 privatni zivot u ravnotezi i koji pomazu
kolegama da ostvate isto.

Ako vam se ¢ini da su u danasnjem div-
liem svijetu prethodno navedene kvalitete
tek nedostizni ideal, osvrnite se na produk-
tivnost i moral djelatnika koje se potice i
podtzava u uravnotezenju poslovnog i pri-
vatnog te ih potom usporedite s produk-
tivnos$cu 1 moralom djelatnika kojima se
“bespostedna borba” namece kao jedino
moguce rjesenje.

Pa ipak, vierojatno najvise od svega treba-
mo lidere koji su spremni podjjeliti uspjeh s
drugima te istovremeno preuzeti na sebe
svu odgovornost za eventualne promasaje i
neuspjeh. Trebaju nam ljudi koji strogo
prosuduju vlastite rezultate, svjesni da se

njthov nacin izrazavanja, ponasanje i aktiv-
nosti provjeravaju u kontekstu vrijednosti i
nacela koje su sami postavili. U eri diskon-
tinuiteta 1 velikih promjena - daleko vecih
nego prije 10 ili 20 godina - veliki su izazovi
vodstva. Svi mi kao lideri nastojimo predo-
sjetiti kretanja u tom kompleksnom svijetu
nastoje¢i dokuciti buduénost koju nitko ne
moze sa sigurnoséu opisati. Pokusavamo
proztijeti sutrasnjicu ili, kako kaze Peter
Drucker, “pokusajte ‘vidjeti’ stvarnost u na-
stajanju, koja se o¢ima jos$ uvijek ne vidi!”.

Pitate li me o osobinama lidera koje treba-
mo vise nego ikada ranije - bez obzira na
to o kakvoj se organizaciji ili podrucju radi
- odgovorit ¢u vam kako vierujem da je ovo
vrijeme za lidere koji:

1. utjelovljuju karakter,

2. uskladeni su s osnovnim ljudskim vrijed-
nostima (istina, ljubav, nenasilje, ispravno
ponasanje, mir)

3. iscjeljuju 1 yjedinjuju,

4. bude nadu ljudima, nacijama i cijelom
covjecanstvu.

Nada, zdrava klima i jedinstvo osnovne su
kvalitete koje se traze od lidera buduénosti.

Translated and reprinted by permission of Jossey Bass. This article was originally published under the English
title The Leaders We Need, by Frances Hasselbein, in Leader-to-1_eader magazine, Winter 2005. Copyright ©2015. by

Jossey Bass, all rights reserved.
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nauk o

M.L. Chibber

. Uvod

Unijece vodstva istoznalnica je 3a idealizam na djeln.

M. Gandhi

Coviek moze ispravno izvriavati svoje za-
datke tek onda kada u potpunosti razumije
istinsko znacenje covjecnosti. Pritom treba
razumjeti da je ljudsko bice sastavljeno od
tijela, uma i sebstva. Prvi element (#je/o) od-
nosi se na djelovanje. Drugi (w7) odnosi se
na spoznaju. Treci (sebstro) odnosi se na po-
stojanje. Djelovanje, spoznaja i postojanje
zajedno ¢ine covjecnost.

iderstvu

Za bilo koje postignuée u ovom svijetu
covjeku je prije svega potrebno tijelo pa
se zbog toga tijelo poistovjecuje s djelo-
vanjem. Kako bismo odredili $to je dobro

ili lose, ispravno ili pogresno, istinito ili
neistinito, grjesno ili pohvalno, potom se
koristimo s mocu propitivanja i razluciva-
nja - sposobnoscu naseg wma. Dakle, um
je instrument poimanja. Nakon toga slijedi
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Pravi lider mora imati kvalitete

koje nazivamo individualnim

(ili osobnim) karakterom i

nacionalnim karakterom.
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princip nepromjenjivog sebstva koji je uvijek
postojan u svojoj Istini.

Jedinstveni izraz za trojstvo tijela, uma i
sebstva je saccitananda (bitak, svijest, blazen-
stvo). Bitak je to $to jest. Nacelo koje nam
omogucuje da shvatimo fizicko (svjetovno)
1 ono §to je iznad svjetovnog i znanstvenog
naziva se syjesnost. Kada se bitak 1 svijest
nadu zajedno javlja se blagenstvo. Ljudsko
bice prozivljava iskustva svjesnosti, posto-
janja 1 blazenstva zahvaljujudi tijelu.

Ako je covjek isklju¢ivo usredotocen na
tijelo - kada tijelo nije povezano s umom
1 sebstvom - spusta se na razinu zivoti-
nje. Kada um nije povezan sa sebstvom ili
nema spoznaje o SV0joj povezanosti sa seb-
stvom, podredenost tijelu covjeka pretvara
u demona.

Sebstvo uvijek ostaje bozansko - ono ni na
koji nacin nije povezano s tijelom ili umom.
Cjelokupna covjekova osobnost normalno
funkcionira jedinu u slucaju skladnog je-
dinstva tijela, uma 1 sebstva.

Ako osobu upitamo o tome $to najvise zeli
najcesce ce reéi: “Zelim dug 1 udoban Zi-
vot”. Pa ipak, ako bismo nakon toga upitali

$to se podrazumijeva pod “udobnoscu”,
mnogi ljudi ne bi znali jasno i jednozna¢no
odgovoritl. Primjerice, mnogi ljudi smatraju
da sreca podrazumijeva bogatstvo i uziva-
nje u osjetilnim uzicima. Medutim, prava
sreca ne sastoji se u tome. Osim toga, ljudi
srecu uobicajeno poistovjeuju s nac¢inom
(stilom) zivota koji odgovara njihovim ego
zeljama, primjerice, da se nesmetano krecu
gdje god pozele, da rade samo ono $to zele
1$to ih zabavlja te da provode vtijeme u do-
kolici 1 goséenju. Pa ipak, u opisanim sluca-
jevima ne radi se o istinskoj sreéi jer istinska
sreda podrazumijeva postivanje sebstva i
prozivljavanje njegova blazenstva. Onaj tko
ne vjeruje u sebe 1 u svoje sebstvo podlozan
je egoisticnoj umisljenosti koja vodi prema
unistenju te je stoga pronalazimo u korijeni-
ma svakog zla na ovome svijetu.

Privrgenost istini, nadzor nad ogjetilima, staloge-
nost, mir, obzirnost 1 suosjecanje Sest je kvali-
teta u osnovi Covjecnosti. Ako zelimo da
navedene kvalitete prosvijetle na$ Zivot,
potrebno je odrzavati ¢istocu misli, rijeci i
djela. Pored toga, osoba koja tezi tomu da
postane lider, mora ovladati:

1. spoznajom o sebi samome (poznavati
vlastite sposobnosti i slabosti),

2. znanjem u vlastitom podrucju djelova-
nja/rada,

3. poznavati drustveno okruzenje.

Pravi lider mora imati kvalitete koje nazi-
vamo zndividnalnim (ili osobnim) karakterom
1 nacionalnim  karakterom. Odbacivanjem
sebi¢nih interesa - podjela na “moje” i
“tvoje” - istinski lider treba se posvetiti do-
brobiti svih ljudi i podrzavati ugled svoje
zemlje. Lider mora u svakoj prilici krociti
ispred sljedbenika umjesto da nareduje iz
pozadine. Svojim zivotom mora davati pri-
mjer. Ako svijet u kojem Zivimo iSta treba
u ovom trenutku onda su to lideri koji vode
osobnim primjerom.




Liderom mozemo nazvati samo onu 0so-
bu koja zivi istinu, ispravnost, mir, [ubav 1
nenasilje, koja je zbog toga radosna i koja
svoju radost rado dijeli s drugima. Osim
toga, istinski lider mora biti nesebitan i po-
grivovan.

U svom srcu mora njegovati zelju da po-
mogne ljudima i teziti tomu da sluzenjem
zadobije njihovo povjerenje. Mora biti pri-
pravan na zrtvovanje radi viseg cilja. Lider
je onaj koji ne brine o posjedovanju, koji
tezi dobrobiti drustva nastojeci pritom da
bude uzorito ljudsko bice.

1.1. Povijesne pretpostavke

Nakon tisu¢a godina covjecanstvo ulazi u
novo razvojno razdoblje koje je zapocelo
oko 1850. godine. Po svemu sudedi, izgleda
da je rijec o vtlo vaznom razdoblju ubrza-
ne evolucije ljudske svijesti o covjekovoj
duhovnoj stvarnosti, te o njenom uzdiza-
nju na vise razine nego li je danas slucaj. A
kako se trenuta¢no nalazimo negdje u sre-
dini, iz “pti¢je perspektive” mozemo pro-
motriti sve $to se dogadalo tijekom prvih
150 prijelaznih godina. Ve¢ na prvi pogled
shvacamo da su se u tom periodu dogodi-
le znacajnije stvari za covjecanstvo nego u
cjelokupnoj povijesti.

Rije¢ je o razdoblju u kojem je kulminiralo
ljudsko nastojanje da se najzad realiziraju
ciljevi mira, kontinuiranog napretka 1 ljudskog
dostojanstva. Pa ipak, unato¢ tome $to su
iskusane razlicite koncepcije veceg uspjeha
u konacnici nije bilo. Razliciti politicki su-
stavi - monarhije, diktature, kolonijalizam,
imperijalizam, fasizam, socijalizam, komu-
nizam, vodena demokracija 1 drugi - u ra-
zlicitim dijelovima svijeta prvo su prihvace-
ni, a potom su redom postupno odbaceni.
Za demokraciju - sustav koji se na koncu

pokazao najboljim - sa sigurno$¢u mozemo
ustvrditi da nije postigao zeljenu svrhu. Za
kapitalizam i komunizam mozemo zaklju-
c¢iti kako nisu uspjeli rijesiti gospodarske
probleme stanovnistva. Zbog svega toga
zaklju¢ujemo kako je izuzetan napredak
znanosti 1 tehnologije uéinio zivot ugodni-
jim i laksim, a da istovremeno nije previse
pridonio trajnoj ljudskoj sredi. Stovise, Zivot
je danas stresniji nego ikada prije.

Pod parolom realizacije “pravednog svjet-
skog poretka” - fraze koja ne sluzi drugome
doli velicanju ljudske sebi¢nosti - tijekom
dva svjetska rata Covjecanstvo je iskusi-
lo zastrasujuce gubitke ljudstva i imovine.
Gledano s razine pojedinca sebicnost je izne-
nada postala moralna poprimivsi naziv “sa-
modostatnog individualizma”. Taj odmak
od sluzenja drustvu prema prvenstvenom
sluzenju sebi poremetio je istinsku ljudsku
prirodu. Sto nam je onda ¢initi u preosta-
lim godinama na prijelazu u novo doba?

Izazove 21. stoljeca znanstvenici su sa-
gledali s hladnom suzdrzanos$¢u i objek-
tivhos¢u unato¢ tome $to je rije¢ o situa-
cijama koje ¢ée zacijelo prouzroditi traumu
covjecanstva. U skladu s time, ostaje nam
nadati se da ¢e ljudi ipak shvatiti kako se

Liderom mozemo nazvati

samo onu osobu koja zivi istinu,
ispravnost, mir, ljubav i nenasilje,

koja je zbog toga radosna i koja

svoju radost rado dijeli s drugima.
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propadanje moze ublaziti i zaustaviti - is-
klju¢ivo uzdizanjem povrh sitnicave i usko-
grudne sebicnosti. Rijec je o sljedeéim pro-
blemati¢nim trendovima:

1. demografska eksplozija, narocito u ze-
mljama u razvoju,

2. ozbiljni gospodarski poremecaji,

3. ozbiljni ekoloski poremecaji koji ne osta-
ju u nacionalnim okvirima.

Hoce 1i covjek prezivieti? Odgovor je be-
zuvjetan 1 glasi “hoce”. Navedena tvrdnja
temelji se na cinjenici da je plan ljudskog
prezivljavanja ve¢ odavno oblikovan - u
svim religijama i filozofskim sustavima svi-
jeta - a temelji se na zivotu uskladenom s
ljudskim vrijednostima. Nazalost, ¢ovijek je
tisucama godina zanemarivao drevni plan
mudraca zapisan u svetim knjigama traga-
juci za sreCom u stjecanju i osjetilnim zado-
voljstvima. Danas polako shvacamo da nas
takav pristup vodi do suprotnih rezultata
jer u nama budi poblepu, nenir, napetost, svade,
sukobe i dubovnu prazninu. Svijest o ovoj istini
medu ljudima se sve vise $iti, a proces Ce se
dodatno ubrzati kako se ¢ovjecanstvo bude
suocavalo s okrutnom stvarnoscu.

Prema tome, prema porukama drevnih
mudraca koji su ispravno predvidjeli sve

Uzdizanje vizije nece biti jednostavno
jer se tijekom posljednjih stoljeca
koncepcija osobnog interesa
(pojedinaca, skupina i naroda) duboko

usadila u ljudsku psihu.

sto se danas dogada u svijetu, pred nama
stoji razdoblje Judskog zajednistva, globalnog
gospodarstva i pripadnosti svijetu.

Prijelazni period do uspostave novog za-
jednistva u globalnoj drzavi svih naroda
svijeta mirno ¢e protedi tek onda kada li-
deri dominaciju zamijene ragumijevanjem,
wyjeravanjem 1 dijalogom. Pritom treba imati
na umu kako je nesebitnost - kao sto éemo
vidjeti u nastavku teksta - prijeko potrebna
kvaliteta liderstva te da se javlja jedino onda
kada se osobe na vodeéim funkcijama radi
dobrobiti ¢ovijecanstva uzdignu iznad pre-
vladavajuceg individualizma.

Pa ipak, spomenuto uzdizanje vizije nece
biti jednostavno jer se tijekom posljednjih
stoljec¢a koncepcija osobnog interesa (pojedina-
ca, skupina i naroda) duboko usadila u ljud-
sku psihu. Sre¢om, povijest pamti mnoge
pojedince - te uvijek $alje nove - koji su u
narodima svijeta proklamirali viziju istinske
covjecnostl ucinivsi time veliko dobro co-
viecanstvu. Osim toga postoje i brojni drugi
ljudi, u svakoj zemlji i kulturi, kojima drev-
na indijska molitva “neka cijeli svijet uziva u
miru i obilju” ne predstavlja tek mrtvo slo-
vo na papiru ve¢ konkretan pristup Zivotu.
Rije¢ je, naravno, o brojnim Zenama i mus-
karcima koji su nadvladali vlastitu sebicnost
posvetivsi svoje zivote boljitku sugradana.

U New Yorku, Londonu, Calcutti, Tokiju
1 drugim gradovima $irom svijeta u ovom
trenutku netko hrani gladne, pomaze ne-
mocnima 1 razveseljava bolesne. Rije¢ je o
pripadnicima rastuce zajednice ljudi koja
nepresusni izvor istinske radosti i srece
pronalazi u nesebi¢cnom sluzenju.

Svrha ovog teksta ogleda se u tome da sa-
dasnje i buduce lidere upozna s temeljnim
istinama liderstva, njithovom primjenom
u praksi te s C¢injenicom da se umijece




liderstva moze razviti samo ako je osoba
spremna mijenjati karakter. Ovim tekstom
takoder se zeli ukazati da su mudrost, vr-
lina i ljudske kvalitete svakome na dohvat
ruke. Zivoti pojedinaca, naime, uvijek izno-
va to potvrduju. Isto nam govori i zivot-
no iskustvo: da snagom volje 1 ustrajnoscu
mozemo ovladati sudbinom.

Medutim, mnogi kvazi uglednici $irom svi-
jeta 1 dalje sumnjaju u nesebi¢no liderstvo
1 ljudske vrijednosti nazivajuéi ih utopijom
i uzaludnom nadom. Govore nam, ne bez
razloga, da zanemarujemo “prevladavajucu
stvarnost svijeta” prozetu ovisnoséu o dro-
gama 1 seksu, nepostivanjem etickih nacela,
endemicnim nasiljem i drugim devijantnim
ponasanjima koja su se putem medija - kroz
sadrzaje koji apeliraju na osjetila i nagone -
udomacila u svjetskoj kulturi.

Moze li se onda promijeniti opisano stanje?
Naravno da moze! Nada da ¢emo na koncu
ipak uspjeti proizlazi iz ¢injenice da je “Co-
vjek prirodno stvoren i osposobljen za samo-
obnavljanje 1 revoluciju u trenucima krize”
(Toynbee, Ikeda). Naime, nakon cjelozivotnog
istrazivanja covjekove biti, naroda i drustva
ugledni autori Toynbee 1 lkeda predvidjeli su
“politicko 1 duhovno ujedinjenje ljudske vt-
ste” u narednom vremenskom periodu.

Cinjenica je da danasnji ¢ovjek koristi tek 7
do 9 posto ukupnih potencijala uma te da
razvojem tih potencijala doista moze krenuti
u novom smjeru. Suocen s izborom izmedu
nestanka i preobrazbe, ¢ovjek ¢e vierojatno
izabrati potonje. U tom procesu mladi i $ko-
lovani ljudi - bududi lideri - odigrat ¢e pre-
sudnu ulogu, imajudi uvijek na umu da je:

Sloboda krajniji cilj mudrosti,

Savrsenstvo krajnji cilj kulture,

Ljubav krajniji cilj znanja,

a karakter krajnji cilj odgoja i obrazovanja.

Najstariji pisani tekst o liderstvu iz

vremena je od prije 5.000 godina.

1.2. Drevni savjeti o liderstvu

Najstariji pisani tekst o liderstvu iz vreme-
na je od prije 5.000 godina. Ako ga pazljivo
proucimo, uocit ¢emo da je aktualan i po-
sve primjenjiv u danasnjem svijetu.

U Indiji, nedaleko danasnjega glavnoga
grada New Delhija, na bojnom polju zva-
nom Kuruksetra odigrala se povijesna bit-
ka opisana u epohalnom djelu Mahabharata.
Z.aratili su se rodaci, Pandave i Kuravame, a
Pandave su na kraju pobijedili. U bitci koja
je trajala 14 dana Kuravama je zapovijedao
Bhi$ma, mudti starac kojeg su voljeli i po-
stovali pripadnici obiju zaracenih strana.
Bhisma je u borbi tesko ranjen. Krisna, bo-
zanski vodic€ i strateski savjetnik Pandava,
poveo je nakon bitke svoje ljude do Bhisme
- koiji je ranjen lezao na zemlji - kako bi mu
odali zasluzenu pocast te kako bi ga zamo-
lili da ih na samrti poduci tajnama liderstva.
Bhisma je pozitivno odgovorio na molbu
izgovorivsi potom ove mudrosti:

1. Zeli§ li ovladati umije¢em liderstva i do-
bro upravljati kraljevstvom uvijek moras
imati na umu da je ispravnost (tijec je o kon-
cepciji dharme, ispravnog ponasanja, op. ur.)
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Postivati istinu najveca je duznost

kralja. Istina je sveto utociste na

kojem pociva Univerzum.
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sveta duznost svakog kralja, te da je sud-
bina odredena djelovanjem, a ne obrnuto.

2. Postivati éstinu najveca je duznost kralja.
Istina je sveto utociste na kojem pociva
Univerzum.

3. Pravi kralj se besprijekorno ponasa.
Samosaviadavange, poniznost, pravednost 1 otvo-
renost neophodni su za uspjesno vodstvo.
Kralj mora potpuno nadzirati vlastite na-
gone 1 strasti.

4. Kralj poznaje vrijednosti balansa; ne smi-
je podleci blagosti 1 popustljivosti jer ih lju-
di previse ne cijene. S druge strane ne smije
podledi strogodi jer ¢e ga se ljudi plasiti Sto
¢e u konacnici poluciti jednako lose rezultate.

5. Suosjecanje je kraljeva vazna osobina. Pri-
tom treba paziti da ne otklize u popustlji-
vost jer ¢e ga nitkovi smatrati slabi¢em.

0. Budnost je prijeko potrebna vrlina. Ne-
prestano mora pozorno pratiti prijatelje 1
neprijatelje.

7. Kraljeva se osnovna duznost odnosi na
njegove ljude. O njima se mora brinuti na
isti nacin na koji majka brine o djetetu,

kada ne misli na sebe 1 svoje zadovoljstvo.
Osobne zelje 1 zahtjeve kralj mora podredi-
ti zeljama 1 zahtjevima svojih ljudi.

8. Kralj mora budno paziti da nikome u
potpunosti ne predaje povjerenje. Svoje
najintimnije misli trebao bi skrivati od sviju
(¢ak i od najblizih).

9. Kada mu je pozicija slaba, mora biti do-
voljno mudar da potrazi zastitu i spreman da
sklopiti primirje s nadmocnijim neprijateljem.

10. Kraljev govor mora biti ugodan.

11. Kralj bi se trebao okruziti plemenitim
ljudima slicne naravi. Jedina razlika izme-
du kralja i njegovih sluzbenika ogleda se
u bijelom ogrtacu koji simbolizira njegov
formalni polozaj.

12. U kraljevstvu bi ljudi trebali Zivjeti u
slobodi i sredi, isto kao $to zive u roditelj-
skom domu. Sustina kraljeve uloge ogleda
se u zastiti ljudi i njihove srece.

13. Kralj pozorno prati situaciju u kraljev-
stvu. Zbog toga $to staro i lose okruzenje
ukazuje na zapustenost, kralj bi se kontinui-
rano trebao baviti obnavljanjem kraljevstva.

14. Kralj mora paziti na koji nacin ¢e ko-
ristiti kazne. Mora imati na umu da “ka-
zna iz raja dolazi” te da je ponekad jedino
sredstvo kojim se moze disciplinirati ljude.
Zbog toga kralj mora ovladati vjestinom
pravednog kaznjavanja.

15. Osobni interes najsnazniji je pokreta¢
Zivota.

16. Riznica uvijek mora biti puna.

17. Kralj mora osobno nadgledati rad kra-
ljevskih sluzbenika i namjestenika.




18. Kralj ne smije vjerovati strazarima gra-
da ili utvrde samo zato $to su strazari.

19. Svoje poslove ne smije otkrivati svojim
neprijateljima. Mora znati da se kraljevstvo
ne moze zastititi pukim postenjem i pro-
stodusnoscu. Istovremeno mora biti posten
1 lukean.

20. Ako kralja postuju podanici postovat ¢e
ga i neprijatelji.

21. Nista vazno na ovome svijetu ne moze
se samostalno ostvariti. Kralj se mora oslo-
niti na pomo¢ suradnika.

22. Kralj uvijek mora biti oprezan. Zli lju-
di mogu se ciniti postenima, dok se po-
$teni mogu Ciniti nepostenima. Postenjak
moze postati neposten ako ne zbog dru-
goga onda radi toga $to nitko zauvijek ne
ostaje isti.

23. lako se nikome ne moze u potpunosti
vjerovati, “ne imati povijerenja” takoder je
pogresno. Stoga se kralj oslanja na drevno
nacelo “vjeruj, ali svejedno provjeri”.

24. Kralj ne bi smio dopustiti da se z/oba
usadi u njegovo stce.

25. Ispravno ponasanje (dharma) kvaliteta je
koja bi trebala voditi svakog mudrog kralja
zato §to je dharma najmocénije oruzje na svi-
jetu. Ako se ne vodi ispravnim ponasanjem
kralj stvara temelje za neslavan zavrsetak.

26. U svakom zivotnom trenutku st je
svakome od nas blizu. Stoga bismo uvijek
trebali danas ¢initi ono §to smo planirali za
sutra. Jer smrt je neumoljiva. Ona nikada
nikoga ne ceka, a to se pogotovo odnosi ne
realizaciju ¢oviekovih snova. Zivot je tek
prolazno putovanje. Vazno je pripremiti se
za posljednje trenutke.

27. Svaki se ¢ovjek sam rada i sam umire. |
ne samo to; samostalno putuje kroz dramu
zivota bez 1 jednog istinskog suputnika. Su-
pruga, otac, majka, sin, kéer, rodaci i prijate-
lji; vise ili manje uvijek su okrenutim svojim
okupacijama i problemima. Jedino ispravno
ponasanje (dharma) uvijek prati ljudsko tije-
lo. Ona je jedini trajni i odani covjekov pri-
jatelj; jedino za ¢ime bi covijek trebao teziti.

Nakon §to je izgovorio sve §to je htio i tre-
bao redi, Bhisma se blago nasmijesio 1 zau-
vijek zaklopio o¢i.

1.3. Vrednovanje kvalitetnog
liderstva

Kako vrednovati kvalitetno liderstvo pita-
nje je koje se samo po sebi namece? Ljudi
se Cesto propituju: “Nije li 1 Hitler bio veli-
ki lider zato $to je postigao da Nijemci ¢ine
ono §to je on zelio da cine. Za njegove vla-
davine Njemacka je znacajno industrijski i
tehnoloski napredovala. Osvojio je gotovo
cijelu Europu 1 Sjevernu Afriku.” lako je
sve to istina, ostaje Cinjenica da je Hitler
svojem narodu i ve¢em dijelu Europe pro-
uzrocio neizrecivu patnju.

Ispravno ponasanje (dharma)
kvaliteta je koja bi trebala voditi
svakog mudrog kralja zato Sto je

dharma najmocnije oruzje na svijetu.
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Kvaliteta vodstva trebala bi se vrednovati
prema razini i kvaliteti #rajnib vrijednosti koje
lider ostavlja za sobom nakon §$to se povu-
¢e. Navedeno se moze uociti u obiteljima,
institucijama, vojsci, lokalnim zajednica-
ma i narodima kada je negdje u proslosti,
zahvaljujuéi nekoj velikoj dusi (pradjedu,
majci ili lideru), stvorena kultura koja jos
i danas zivi.

1.4. Liderstvo na odredenom
podrudju rada

Ljudi ¢esto zele znati kako da postanu do-
bri i uspjesni lideri u svojim podruéjima
rada, primjerice, kako da postanu dobri
lideri bolnice, skole, sveucilista, kompani-
je, vojne postrojbe i drugog. Odgovor je
jednostavan:

Devedeset posto vodstva ovisi o karakteru. Stoga
bi izgradnju karaktara - ntemeljenn na univergal-
nim ljudskinm vrijednostima - trebalo postaviti za
osnovnu svrbu svakog odgoja i obrazovanja.

Ucenike bi neprestano trebalo na to pod-
sjecati. Nastavne planove i programe, kao i
programe ostalih izvanskolskih aktivnosti u
odgojno-obrazovnim ustanovama, trebalo
bi usmjeriti na ostvarenje tog cilja. Kvaliteta
karaktera nije samo osnova vec sacinjava 90
posto liderstva na svim zivotnim podruc-
jima. Tome treba pridodati deset posto
strucnih znanja i eto vam pravog lidera na
odabranom podrucju. Primjerice, 90 posto
djelotvornosti generala u vojsci ovisi o ka-
rakteru, a deset posto o njegovu stru¢nom
znanju i vjestini ratovanja. Sli¢no tome, de-
vedeset posto uspjesnosti poslovnog lidera
ovisi o karakteru, a deset posto o njegovoj
sposobnosti upravljanja odredenim poslom.

Rezultati istrazivanja americkog Stanford
Research Institutea potkrepljuju prethodne

Kvaliteta vodstva trebala bi se

vrednovati prema razini i kvaliteti

trajnih vrijednosti koje lider ostavlja

za sobom nakon $to se povuce.

hipoteze. Naime, tijekom osamdesetih go-
dina proslog stolje¢a americki znanstvenici
¢udom su se ¢udili dominaciji japanskoga
gospodarstva koje je prednjacilo konku-
rentnos$cu unatoc tome $to nisu imali ade-
kvatne poslovne $kole za liderstvo, menad-
zment 1 organizacijski razvoj. U skladu s
time, te na osnovu provedenog znanstve-
nog istrazivanja, na Stanford Research Institute
zakljucili su kako “dvanaest posto liderstva
c¢ine struéna znanja, a preostalih osamdeset
1 osam posto odnosi se na ‘ophodenje s lju-
dima na ispravan nacin”’.

U nastavku teksta dokazat ¢emo da samo
karakter osigurava “ophodenje s ljudima
na ispravan nacin”. Stovise, niti jedna dru-
ga vjestina ne moze zamijeniti ovu klju¢nu
kvalitetu. Ugledni americki autor Emer-
son ovu je op¢epoznatu ¢injenicu izrekao
na sljede¢i nacin: “Ono $to jesi toliko mi
glasno zvoni u usima da ne ¢ujem $to mi
govoris.”

1.5. Liderstvo vs. menadZment
Jos od Francuske revolucije liderstvo se

smatralo nedemokratskim fenomenom,
a na lidere se gledalo kao na privilegiranu
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kastu povlastene aristokracije i feudala-
ca. Sam pojam “liderstvo” u akademskim
krugovima poprimio je tada negativne ko-
notacije jer je demokracija trebala donositi
jednakost, pa se tada smatralo kako nema
potrebe za vodstvom od strane bilo kojeg
pojedinca. Medutim, takav nacin gledanja
pokazao se pogresnim.

U svojoj sustini demokracija donosi jednake
mogucnosti, $to automatski ne podrazumi-
jeva da su svi ljudi jednako sposobni. Cak su
i dva brata, istog nasljeda i odgojena u jed-
nakim uvjetima, razli¢ito sposobna u prak-
ticnom zivotu. Nazalost, otpor prema lider-
stvu dugo se odrzao, posebice u Francuskoj
i Americi koja je “jednakost” postavila za
jedan od temeljnih stupova ustava i drustva.

Koncepcija liderstva dozivjela je novi uda-
rac s razvojem drustvene znanosti menad-
zmenta na sveuciliStima, koje je kulminira-
lo sedamdesetih godina proslog stoljeca u
vrijeme ministra obrane Roberta MacNa-
mare, kada je u americ¢koj vojsci koncep-
cija liderstva zamijenjena menadzmentom.
U to vrijeme SAD su ratovale u Vijetna-
mu gdje su, po prvi puta u svojoj povije-
sti, izgubili. Klju¢ni razlog njihova poraza
pronalazimo upravo u zamjeni koncepcije

Kvalitetno liderstvo nusproizvod

je duhovnosti.
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liderstva tehnickim menadzmentom. 1z tog
poraza izvukli su pouku te su ubrzo nakon
rata u obuci oficira iznova poceli naglasava-
ti vaznost vodstva.

Pa ipak, potrebno je naglasiti da je me-
nadzment veoma koristan alat u rukama
pravog lidera. Neka osoba moze biti kvali-
tetan menadzer, a da istovremeno nije kva-
litetan lider. No, nitko ne mose biti kvalitetan
lider, a da istovremeno nije dobar menadger. U
tom smislu korisno je navesti promisljanja
najuglednijih struc¢njaka, Petera Druckera
i Warrena Bennisa, o razlikama liderstva i
menadzmenta:

“Menadzment se bavi nizom razinom po-
slovnih problema: kako ¢emo na najbolji
mogudi nacin nesto napraviti? (efikasnost).
Liderstvo se bavi najvisim ciljevima: $to
zapravo zelimo postiéi? (¢fektivnost). Me-
nadzment se odnosi na to ‘kako raditi neke
stvari na pravi nacin’, dok se liderstvo od-
nosi na to ‘kako ciniti prave stvari’. Me-
nadzment se odnosi na vjesto uspinjanje
ljestvama; liderstvo odreduje jesu li jestve
prislonjene na pravi zid.”

1.6. Liderstvo je nusproizvod
duhovnosti

Kako u tekstu budemo napredovali u ra-
spravi o liderstvu, sve Ce jasnije postajati da
je kvalitetno liderstvo nusproizvod duhov-
nosti. Navedena cinjenica toliko je znacaj-
na da je moramo naglasiti ve¢ na samome
pocetku. Indijska civilizacija slijepo se dt-
zala navedene maksime $to joj je pomoglo
da 6.000 godina prezivi.

Tyaga je kljuéni pojam koji se u indijskoj
kulturi povezuje s liderstvom. lako se
ova sanskrtska rije¢ ne prevodi lako, mo-
zemo ustvrditi da se odnosi na kvalitete



pogrtvovnosti, nesebicnosti, samoodricanja 1 odn-
Stajanja od vlastitih sebicnib interesa. Upravo
su to vrlina koje lideru omogucavaju “ne-
moguca” postignuca.

Stoga se na ovome mjestu moramo zausta-
viti 1 upitati: “Sto je to duhovnost? Sto je to
samospoznajar”’

Duhovnost se moze definirati kao uzdiza-
nje iznad religijskih dogmi i obreda u crkvi,
dzamiji ili bilo kojem hramu. Duhovnost
podrazumijeva da prvo razumijemo, nakon
toga spoznamo pa potom i iskusimo vise 1
slozenije zivotne sfere, onkraj fizickih osje-
tila. Drevni mudraci o tome su znali reci:

“Dobro je roditi se u okvirima neke religije.
Nije dobro umrijeti u njoj. Covjek se mora
kontinuirano razvijati kako bi se oslobodio
ogranicenja pravila i doktrina koje prijece
slobodu njegovih misli. Covjek se mora
osloboditi ceremonija i obreda kako bi do-
segao razine na kojima crkve, hramovi i
dzamije vi$e nisu vazni, a svi putovi zavisa-
vaju na istom mjestu na kojem su zapoceli.”

2.1. Definicija liderstva

U znanstvenoj literaturi na engleskom je-
ziku vise od 350 definicija odreduje pojam
“liderstva” $to ukazuje na opéu pomutnju
nastojanja da se ispravno opise taj jedin-
stveni fenomen.

U javnosti se Cesto koristi definicija Lorda
Morana, osobnog lijecnika Sir Winstona
Churchilla, koja se temelji na Churchillovim

Duhovnost se moze definirati

kao uzdizanje iznad religijskih

dogmi i obreda u crkvi, dzamiji ili

bilo kojem hramu.

Duhovni razvoj se dogada kada svjetovni
zivot ¢ovjek uskladuje s ljudskim vrijedno-
stima. Vrhunac duhovnog razvoja odnosi se
na iskustvo vlastite stvarnosti koje su sveci 1
proroci svih vjera opisali na isti nacin:

1. “Moj Otac i Ja smo jedno” - Isus Kirist,
2. “Ja sam istina” - Anal Haqq, Islam,

3. “Jasam to”, “Tiija smo jedno” (So’ ham)
- Sanatanadharma (drevna vjera Indije).

pomnim promatranjima vrhunskih svjetskih
lidera: “Liderstvo se odnosi na sposobnost
mudrog planiranja te na sposobnost uvjera-
vanja drugih da te iste planove izvrse - una-
toc¢ teSko¢ama - ¢ak 1 smrtnoj opasnosti.”

U njegovoj definiciji uocavaju se dva dije-
la. Prvi se odnosi na sposobnost planiranja
(programa, projekata i drugog) s visokom
vierojatnoséu uspjeha, sto nadalje podrazu-

mijeva realisticnost tako stvorenih planova.
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Samo covjek uskladenih “misli,

rijeci | djela” moze postati dobar i

uspjesan lider.
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Za uspjesno planiranje lider mora raspo-
lagati cjelovitim informacijama o koli¢ini
1 kakvodi resursa te mora dobro poznavati
1 razumjeti okruzenje u kojem ce se plan
realizirati.

Drugi dio definicije odnosi se na izvrse-
nje plana. Niti jedan plan nikada se nece
implementirati onako kako je prvobitno
zami$ljen. Plan provode ljudi koji rade za
lidera - s vlastitim idejama o planu - koji se
tijekom implementacije uobi¢ajeno susre-
¢u s raznolikim problemima i preprekama.
Radi toga lider mora raspolagati sposobno-
$¢u uvjeravanja kojom ¢e pomocdi ljudima
da usprkos problemima, obeshrabrenjima
1 neuspjesima plan provedu do kraja. Kao
§to smo ranije rekli, spomenuta sposob-
nost ¢ini osamdeset 1 osam posto sveuku-
pnog liderstva.

Prethodno navedenu definiciju lako moze-
mo prilagoditi svakoj prilici jer se vodstvo
uvijek odnosi na:

Znati §to ¢&niti + POSTICI DA SE TO
UCINI

Razlika u velicini slova ukazuje na relativnu
vaznost komponenti formule.

Koji tip ¢ovijeka zadovoljava mjerila u de-
finiciji?

Posljednjih Sest desetlje¢a vodila se bjeso-
mucna potraga za najboljim “instant” me-
todama kojima bi se “proizvodili” uspjesni
lideri pa je zbog toga trziste preplavljeno
bezbrojnim tecajevima, treninzima i knji-
gama koji iznose razlicite teorije liderstva,
stilove, pristupe, nacine ponasanja, sred-
stva i tehnike. U nastojanju da na cilj stigne
precicom, strucna javnost polako je poce-
la uvidati da jednostavni i brzi recepti za
obuku istinskih lidera zapravo ne postoje.
Navedena spoznaja najbolje se ocituje u ri-
je¢ima S. Coveyja:

“Pokusavam li koristiti razlicite strategije
utjecanja na ljude i raznorazne manipula-
tivne taktike kako bih postigao da ljudi ¢ine
ono §to ja zelim... dok je moj karakter isto-
vremeno manjkav, dvolican i neiskren...
nikada necu biti lider.”

2.2. Tko mozZe biti istinski
lider?

Samo ¢ovjek uskladenih “misli, rijec¢ii djela”
moze postati dobar i uspjesan lider. Misli ta-
kvog covieka su ¢iste - njihovo izvoriste nije
povezano s pohlepom, ljutnjom, vezanoscu,
sebi¢noséu ili ljubomorom. On uvijek govo-
ri ono $to misli - u tome nema nikakve prije-
vare, jer on ¢ini ono $to govori - u njegovim
djelima nema neiskrenosti ili pretvaranja.

Rije¢ju, istinski lider jasna je i otvorena
osoba, u rijecima i u djelima, koja u vlasti-
tom zivotu manifestira sustinu liderstva:

BITI: CINITI: VIDJETT: RECI

pri ¢emu veli¢ina slova odreduje relativou
vaznost komponente:




BITI predstavlja sam izvor vodstva,
CINTTI se odnosi na vodstvo osobnim pri-
mjerom,

VIDJETI i RECI su funkcije, alati i tehnike
vodenja.

BITI je skup svega §to postoji u jednoj
osobi, a sastoji se od vrednota, kvaliteta i
znanja pojedinca. Rije¢ je o sveukupnosti
jednog ljudskog bica. BITI predstavlja po-
Cetak 1 kraj liderstva.

Ova jednostavna recenica odnosi se na
istinu da je sposobnost i uspjesnost lidera
proporcionalna snazi onoga $to on jeste
- njegovog Bitka. Upravo radi toga holi-
sticki 1 prakticni pristup liderstvu, izlozen
u ovom tekstu, toliko naglasava kompo-
nentu BITL.

U nastavku teksta pojasnit ¢e se univerzal-
na obiljezja BITI kvalitetnog i uspjesnog li-
derstva, kao i nacin razvoja te komponente.
Shodno tome, opet ¢emo podsjetiti da se
90 posto BITI dobrog liderstva odnosi na
karakter.

CINITI pokazuje da je najbolie ono vod-
stvo koje se povodi za osobnin primjerom,
kada lider u svom zivotu “¢ini ono $to pro-
povijeda”. Stil vodstva odraz je same biti
covjeka - njegova cjelokupnog bica.

Osobnim primjerom moguce je voditi
samo ako je BITI lidera vrijedno oponasa-
nja. Prevarante koji se pretvaraju da su ono
$to u biti nisu ljudi u trenu razotkriju - kako
je jedan uvazeni kolega rekao: “Mozete ih
namirisati kilometrima daleko”.

VIDJETI znaci da lider mora odli¢no po-
znavati situaciju i okruzenje u kojem dje-
luje. Mora imati potpune informacije u
vezi problema ili zadatka kojim se bavi
kako bi ispravno procijenio moguénosti na

raspolaganju te kako bi potom ispravno od-
lucio i razvio ostvarivi plan djelovanja. VI-
DJETT ustvari znaci “iziéi na ulicu i dodi u
dodir s ljudima i situacijama na licu mjesta”.
Zato dobro upamtite poruku Petera Druc-
kera: “Besmisleno je sjediti u rashladenom

1’

uredu i donositi odluke o proizvodniji

Cjelokupni proces liderstva povezan je s
klju¢nom vrlinom - nesebicnom ljubavln. Sto-
ga je korisno prisjetiti se poznatog navoda
o nesebi¢noj ljubavi: “Ljubav Zivi od dava-
nja i prastanja, sebicnost zivi od uzimanja i
zaboravljanja.”

2.3. Funkcije liderstva

Jasno je da se svaki lider mora pobrinuti za
realizaciju postavljenog zadatka (misije, za-
dace ili cilja). Zeli li doista uspjeti u tome,
od tima mora stvoriti ¢vrstu homogenu
grupu u kojoj ¢e svaki pojedinac dati naj-
vise od sebe.

Shodno tome, mozemo redi da se liderstvo
odnosi na wravnotegenje: zahtjeva zadatka, te
potreba pojedinaca i potreba skupine, a sve
kako bi se izvrsila dogovorena misija. Pri-
tom su:

Najbolje je ono vodstvo koje se

povodi za osobnim primjerom,

kada lider u svom Zivotu “¢ini ono

Sto propovijeda”.
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1. Funkcije u svezi sa zahtjevima postavlje-
nog zadatka:

* definiranje zadatka,

e izrada plana,

* odredivanje nacina rada i sredstava,

* nadziranje kvalitete i brzine rada.

2. Funkcije u svezi s potrebama skupine:

* odredivanje standarda osobnim primje-
rom,

* odrzavanje discipline i ispravljanje pogre-
Saka,

* izgradivanje zajednistva u timu,

Proucavajudi izuzetne lidere, ljude koji su
na neki nacin pomogli covjecanstvu, naro-
du, uzoj zajednici ili organizaciji 1 zalagali
se za pozitivne ideale, uvidamo da se uglav-
nom dosta razlikuju: neki medu njima ne-
obuzdane su naravi, neki su ucenjaci, mu-
draci, umjetnici ili askete, neki su drustveni,
a neki veoma povuceni. Pa ipak, ako ih

Karakter je stoga individualna

karakteristika pojedinca proizasla iz

omjera dobrih i losSih osobina.
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* poticanje, motiviranje, stvaranje osjecaja
svrhovitosti,

* imenovanje zamjenika,

* poticanje komunikacije unutar skupine,

* uvjezbavanje skupine.

3. Funkcije u svezi s potrebama pojedinea:

* rjesavanje osobnih problema,

* hvaljenje pojedinaca,

* poznavanje svakog pojedinca osobno,

* uocavanje i koristenje posebnih sposob-
nosti pojedinaca,

* uvjezbavanje pojedinaca.

podrobnije proucimo uocit ¢emo snazno

prisustvo BITI komponente. Svima njima

zajednicko je:

1. da su karakterne osobe,

2. da im je razvijena unutarnja struktura
univerzalnih vtlina.

3.1. Sto je to ‘karakter’?

Svakog pojedinca ¢ine vrline i slabosti nje-
gova srca 1 uma. Karakter je stoga indivi-
dualna karakteristika pojedinca proizasla iz
omjera dobrih i losih osobina.

Povijesno gledajudi, snaga karaktera poje-
dine osobe uvijek ukazuje na njegove li-
derske potencijale. Nazalost, znanstvenici
liderstva nisu uspjeli izolirati i istraziti vaz-
nu varijablu “karakternost” te su se prema
njoj odnosili kao prema “teskom ispitnom
pitanju kojeg ¢e$ se prihvatiti u neka bolja
vremena.”’




Karakter je najvazniji ¢cimbenik koji odre-
duje uspjesnost liderstva. Stoga ¢emo kroz
navode ugledne novinarke Tayje Zinkin
jasno i koncizno opisati kako se ponasa
karakterna osoba koja u svojem Zivotu mani-
festira temeljne ljudske vrijednosti:

* posten covijek,

* covjek s osjecajem duznosti i odgovor-
nosti koje mu namece njegov polozaj, ma
kakav on bio,

* covjek koji govori istinu,

e covjek koji priznaje 1 prepusta drugima
ono §to im pripada,

* covjek koji se obzirno odnosi prema sla-
bima,

* covjek koji ima izgradena nacela kojih se
rijetko kada odrice,

e covjek kojeg sreca ne baca u zanos, a ne-
steca u depresiju,

* covjek koji je lojalan,

e covjek kojem se moze vjerovati.

Drugi opis “karakternog covjeka” iznio je
jedan iskusan i veoma postovani lider, ge-
neral americke vojske Mathew B. Ridgeway,
veteran Drugog svjetskog rata:

“Karakter oznacava samodisciplinu, odanost,
spremmost pribvacanja odgovornosti i priznava-
nja pogreske. Oznacava 1 nesebicnost, skro-
7mnost, poniznost, spremnost na $rtvu kad god je
potrebno, te prema mojemu misljenju, zjern
# Boga. Dopustite mi da vam ispricam je-
dan primjer:

U kriti¢noj fazi bitke kod Bulge, u Drugom
svjetskom ratu, Nijemci su krenuli u pro-
tunapad i probili se kroz obrambene linije
saveznickih snaga u Francuskoj. Kao za-
povjednik 18. Zra¢no-desantnog korpusa
sastao sam se s jednim drugim zapovjed-
nikom istog ranga koji mi se trebao pridru-
ziti u borbi. Tom prilikom covjek je rekao:

Karakter je najvazniji cimbenik koji

odreduje uspjeSnost liderstva.

‘Drago mi je $to si bas ti pokraj mene. O
karakteru sve ovisi” Dugo sam ga pozna-
vao 1 znao sam §to pod time misli. Odgo-
vorio sam kako 1 ja mislim isto.

Jedan drugome nismo trebali nista vise
redi... sve je bilo jasno. Oboje smo znali
da ¢e onaj drugi izdrzati bez obzira na pri-
tisak, da ¢e pomodi ako bude mogao, reci
istinu i odrzati svoju rije¢. Tako se stvara
povjerenje u korijenima svakog uspjeha.”

3.2. Nesebicnost: temelj
liderstva

“Sebicnost je ljudska, a nesebi¢nost bozan-
ska kvaliteta.” Prethodna recenica govori o
istini povezanoj s ovom plemenitom vili-
nom, izvorom dobrog 1 moralnog u ljud-
skom bicu.

Nesebicnost (ili pogrtvovnost) temelji se
na idealu ili viziji pojedinca - njegovom
zivotnom cilju. Sto je vizija uzvisenija to
je visi stupanj nesebi¢nosti pa je tako i
sposobnost vodstva veca. Rijec¢ je o pri-
rodnom zakonu. Pa ipak, veliki je otpor
prema toj istini. Swami |Zvekananda jed-
nom prilikom lucidno je progovorio o
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U centru vrline nesebi¢nosti nalazi

se vjera - vjera u Boga, savjest,

unutarnji glas - kako god je nazvali.

Vjera je zivotni dah svake osobe.
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tom fenomenu: “Potpunu nesebi¢nost ne
mozemo zahtijevati od svakoga. To jed-
nostavno nije moguce. No, ako u svojim
mislima ne mozete obuhvatiti cijelo co-
vijecanstvo, tada barem mislite na svoju
zemlju. Ako ne mozete misliti na svoju
zemlju, pokusajte sa svojom uzom Zza-
jednicom. Ako ne mozete misliti na svo-
ju uzu zajednicu, mislite na svoju obitelj.
Ako ne mozete misliti na obitelj potrudite
se misliti na svoju zenu. Za ime BoZje, ne-
mojte misliti samo na sebe!”

U centru vrline nesebic¢nosti nalazi se vjera
- vjera u Boga, savjest, unutarnji glas - kako
god je nazvali. Vjera je zivotni dah svake
osobe, a pruza nam:

* samopouzdanje,

¢ samozadovoljstvo,

* SAMOPOZItVOVNOSt,

* te naposljetku samospoznaju.

Nesebicnost takoder obuhvaca ljudske vri-
jednosti - plemenito u ljudskom bicu. Pet
najvaznijih ljudskih vrijednosti jesu:

* Istina, ono $to je nepromjenjivo,
e Ispravno ponasanje, uskladenost s obveza-
ma i duznostima pojedinog polozaja,

* I jubar, u smislu nesebi¢ne ljubavi koja ne
ocekuje nista zauzvrat,

e Mir, u smislu stalozenosti odnosno pot-
punog dusevnog mira,

* Nenasifje koje podrazumijeva da se nikoga
ne povtrijedi rijecju ili djelom.

Od pet navedenih vrijednosti prve dvije -
istina 1 ispravno ponasanje - u sebi sadrze stz
sveukupne moralnosti. U njima su sadrzani
postenge, integritet 1 odanost. Drevna moralna
pouka utemeljena na tim dvjema vrijedno-
stima glasi: “Govori istinu i djeluj u skladu
s duznostima 1 obvezama koje ti namece
tvoj polozaj, ma kakav on bio”.

A kada se djeluje iz nesebi¢ne ljubavi tada
se javlja savrseni mir i stalogenost, u uspjehu
ili neuspjehu, radosti ili bolu, sreci ili patnji.

Nesebican covjek nije pohlepan i ne trazi
precice do uspjeha pa zbog toga njegov
osobni integritet nikada ne dolazi u pitanje.
On ne trazi pogodnosti pred drugima; on
je po prirodi posten. Ne trazi nista za sebe;
njegova je odanost postojana i ¢vrsta.

Kada ¢ovijek ima spomenute vtline njego-
ve su misli, rijeci 1 djela medusobno uskla-
deni. On govori ono §to misli i ¢ini ono
sto govori. Njegovoj osobnosti dvolicnost
je posve strana $to ga ¢ini vjerodostojnim
pa mu radi toga ljudi vieruju. Dakle, jedino
osoba od povjerenja moze postati pravim
liderom.

3.3. Povijesne Cinjenice:
vaznost nesebiCnosti

U nastavku ¢emo promotriti tri razlicite
percepcije nesebicnosti u trima razlic¢itim
kulturama. Prva, relativno novijeg datuma,
potjece iz Europe; druga je iz Kine, a naj-
starija je indijska.
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Dr. Victor E. Frankel austrijski je psihijatar
zidovskog porijekla koji je dio Zivota pro-
veo u njemackim logorima. O njegovom
ugledu dovoljno govori ¢injenica da ga
strucna javnost stavlja uz bok s Freudom i
Jungom. Jednom prilikom Frankel je rekao:

“Uvijek iznova upozoravam svoje stu-
dente u Europi i Americi: nemojte #eziti
za uspjehom - $to vise tezite za uspjehom
to Cete ga lakse promasiti. To je stoga Sto
se za uspjehom, kao ni za sre¢om, ne tre-
ba tr¢ati. Uspjeh je nenamjerna sporedna
posljedica nase osobne posvecenosti cilju
koiji je ‘ve¢i od nas samih’, nase predanosti
drugima, a ne samom sebi. Sreca se mora
dogoditi, a to isto odnosi se na uspjeh:
dopustite mu da se dogodi umjesto da ga
nastojite posti¢i. Slusajte Sto vam kazuje
savjest i ostvarite to na najbolji mogudi na-
¢in. Tada Cete dozivjeti - dugoroc¢no gleda-
no - da vas uspjeh u stopu prati samo zato
jer ne mislite na njega.”

Vratimo se sada dva tisuclje¢a u proslost.
Cuveni kineski mudrac Lao Tse opisao je
odliku nesebi¢nosti lidera sljede¢im rije¢ima:

“Nebo i zemlja ne postoje zbog sebe i vla-
stite sebicnosti ve¢ radi svih bica.

Mudri lider svoju egocentri¢nost
drzi pod kontrolom, te je uspjeSan
upravo radi toga. Prosvijetlieno
liderstvo poistovjecuje se sa

sluzenjem, a ne sa sebic¢noscu.

Muderi lider, koji poznaje ovu istinu, svoju
egocentricnost drzi pod kontrolom,

te je uspjesan upravo radi toga.
Prosvijetljeno liderstvo poistovijecuje se sa
sluzenjem, a ne sa sebi¢noscu.

Lider napreduje i dulje se zadrzava na funk-
ciji ukoliko dobrobit zajednice stavlja iznad
svoje osobne koristi.”

Na kraju ¢emo se vratiti 5.000 godina u
proslost, u vrijeme kad je na bojnom po-
lju Kuruksetra stvorena poznata knjiga
o duhovnosti Bhagavad Gita (sastavni dio
Mabhabharate) u kojoj je opisano nacelo #is-
bkam karme. Nacelo se odnosi na predano
obavljanje duznosti koje nije poprac¢eno
brigom za rezultate djelovanja i vlastitu
korist. Naime, upravo je ocekivanje do-
brobiti temeljni razlog brige, tjeskobe i
nemira, a uznemireni um negativno utjece
na ishod djelovanja.

Igramo 1i tenis na nacin da jednim okom
neprestano motrimo semafor (rezultat)
protivnik ée nas lako pobijediti. Svakome
je jasno da je pametnije usredotociti se na
lopticu jer ¢emo igru tada odigrati na naj-
bolji nacin.

3.4. Ambicija i vodstvo

Vjerovanje da je ambicija kvalitetna po-
kretacka snaga bez koje je covjek trom i
nepokretan siroko je rasireno. Stovise, u
rjecniku je rije¢ “ambicija” pojasnjena u
kontekstu “teznje za uspjehom ili napredo-
vanjem”. Istina je da ambicija predstavlja
mocnu pokretacku snagu. Pritom treba ra-
zlikovati dvije vrste ambicioznosti:

1. zudnju za osobnim uspjehom 1 napredo-
vanjem (kratkoro¢ni rezultati),

2. zudnja za ostvarenjem ideala ili vizije
“visih od nas samih” (dugorocni rezultati).




Prije cCetiristopedeset godina Francis Ba-
con, veliki engleski filozof, pravnik i drzav-
nik, pisao je o ambicioznim ljudima. Rijeci
kojima ih je opisao istinite su i danas, kao
§to su i tada bile:

“Kada nije sputana, ambicija ¢ini ljude ak-
tivnima, revnima i uzbudenima. No, ako
je netko ili nesto sputava pa zbog toga ne
moze ostvariti svoj naum, pretvara se u
pogubnu i otrovnu osobinu. Stoga ¢e am-
biciozni ljudi, ako uspiju pronadi nacin da
ostvare svoj uspon i neprestano napreduju,
biti zaposleni, a ne opasni. No, ako njihove
zelje naidu na prepreke, tada postaju ne-
zadovoljni te pocinju sa zlobom i zaviséu
gledati na ljude i situacije radujuéi se kada
stvari krenu nizbrdo. Tako se razvija najgo-
ra moguca osobina sluge kralja ili drzave.”

Nakon $to je pojasnio prirodu ambicio-
znog Covjeka, Francis Bacon na kraju za-
kljucuje da najvece dobro ¢ine osobe koje
imaju “snazniji osjecaj za duznost nego za
uspinjanje” odnosno osobe sposobne uzdi-
gnuti se iznad osobnih interesa. Medutim,
ljudskom bi¢u nije jednostavno othrvati se
nagonu i odvojiti od “Ja 1 Moje”.

Zbog toga se narodi, drustva i organiza-
cije koji razumiju znacaj liderstva koriste
razli¢itim tehnikama u stvaranju poticajnog
okruzenja kako bi liderima pomogli da svo-
je osobne ambicije - koje su u svakog co-
vjeka prirodna i legitimna pojava - uzdignu
na visu razinu ideala.

3.5. Organizacijska kultura
koja podupire nesebicnost

Kultura organizacije istoznacnica je za
koncepciju koja se u oruzanim snagama
naziva esprit-de-corps. Esprit-de-corps  se
definira kao “postivanje casti 1 interesa

Kada nije sputana, ambicija ¢ini ljude

aktivnima, revnima i uzbudenima.

No, ako je netko ili neSto sputava

pa zbog toga ne moze ostvariti

SVOj Naum, pretvara se u pogubnu i

otrovnu osobinu.

skupine kojoj ¢ovjek pripada”. Esprit-de-
corps ljude ispunjava osjecajem da “ni jed-
na zrtva nije prevelika za ocuvanje casti 1
dobrog imena”.

Vecina japanskih direktora - kao 1 veliki
broj drugih lidera sirom svijeta - osjeca da
je njihov glavni zadatak izgradnja upravo
takve kulture u organizacijama kojima su
na celu. No, kako to da Japanci prednjace
po kvaliteti kulture organizacija? Zelimo li
ispravno razumjeti japansko ¢udo, mora-
mo prethodno istraziti kulturu samuraja i
duh busida, drevnih tradicija koje ustraja-
njem na ljudskim vrijednostima uzdizu po-
jedinca iznad osobnih interesa.

U kulturnom naslijedu Japana samurajem
se naziva ratnik koji vieruje da su odvagnost,
‘ast 1 odanost Sogunu (gospodaru) vazniji
od samog zivota. Samuraji su bili poznati
- pored ostalog - po nepopustljivoj snazi
volje koju su jacali postom i bosonogim
tréanjem po snijegu. Tako se u njih usadi-
vao duh busida. Busido u doslovnhom pri-
jevodu znaci “put ratnika”, a odnosi se na
devet vrlina - pravila ponasanja - koje na-
glasavaju: pravednost, hrabrost, dobrotu,
ljubaznost, istinu i istinitost, ¢ast, vjernost,
obvezu i lojalnost.
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lako je Japan u Drugom svjetskom ratu po-
razen, iako ne raspolaze prirodnim resursi-
ma, a velicinom nalikuje Kaliforniji, ipak je
nakon rata postao najmocnija gospodarska
sila u svijetu. Kako?

Japanski politicki i poslovni Soguni (lideri)
uspjeli su nakon poraza odgojiti nove “in-
dustrijske samuraje” i usaditi u njih duh

Karakter neke osobe odreduju brojne oso-
bine. Iako se u literaturi o vodstvu navode
mnoge, u nastavku ¢emo detaljnije prouci-
ti tri najvaznije. Pored kvalitete nesebicnosti
koju smo ranije pojasnili rijec je o brabrosti,
snazgi volje 1 inicijativi.

4.1. Hrabrost

Hrabrost je omiljena vilina svakog drustva
jer su covjecnost i odvaznost ¢visto poveza-
ni. A najznacajniji ¢in hrabrosti svakog lidera
je odlucivanje. Ni jedna aktivnost ne moze za-
poceti ako nema odluke. Lider odlucivanjem
preuzima na sebe odgovornost za uspjeh ili
neuspjeh pa zbog toga vecina ljudi oklijeva.
Pritom je vtlo vazno pazljivo odlucivati, na-
kon §to se odvagnu sve pozitivne i negativne
strane raspolozivih rjesenja.

No, ¢ak i nakon podrobne analize rijetko
kada se problem potpuno rasvijetli pa zbog
toga ispravno rjesenje ostaje zamagljeno.
Dakle, odlucivanje je ¢vrsto povezano s
neizvjesnoséu $to lose lidere 1 menadzere
nerijetko tjera u ocaj. Zbog toga mnogi

gospodarskog busida. Prema njihovom
svjetonazoru, nijedna Zrtva nije prevelika
da se od Japana stvori svjetska gospodarska
velesila. Primjer Japana zorno pokazuje sto
se sve moze postici poticanjem vrlina duz-
nosti, pozrtvovnosti, poniznosti i napor-
nog rada, te kako na ljude utjec¢e uzvisena
vizija koja u fokus stavlja dobrobit nacije, a
ne pojedinca.

oklijevaju zaboravljajuéi kako je “losa od-
luka bolja od nikakve odluke”.

Postoje 1 druge vazne odlike koje hrabrost

nosi sa sobom kao primjerice:

* kukavicluk tjera osobu da sakriva istinu;
hrabri ljudi ne lazu,

* hrabro je zahtijevati visoke standarde iz-
visenja zadataka, ¢ak i po cijenu vlastite
nepopularnosti,

* hrabrost je potrebna za kaznjavanje. Su-
osjecanje se cesto koristi kao izgovor za
pomanjkanje hrabrosti,

* hrabro je reci “ne” neetickom postupanju.

Osim moralne liderima je potrebna i fizicka

hrabrost. Moralnu hrabrost moguce je opi-

sati ovim kategorijama:

* mirna odluc¢nost,

* spremnost na rizike,

* spremnost na preuzimanje odgovornosti
za donesene odluke,

* spremnost da se s podredenima dijele za-
sluge za uspjesno obavljene zadatke,

* spremnost da se preuzme krivnja ukoliko
stvari krenu u nezeljenom smjeru,

* ustrajnostdase podnesubureirazocaranja.




Jos$ jednom cemo naglasiti da je odvagnost
znacajna kvaliteta liderstva. Peter Drucker,
jedan od osnivaca znanosti menadzmenta,
o tome kaze:

“Odvaznost odreduje istinske prioritete, a
ne analiza. Odaberite buduénost, a ne pros-
lost; usredotocite se na moguénosti, a ne na
probleme; odaberite vlastiti put umjesto da
u zajednickom vagonu’ putujete s masama.
Tezite visokim ciljevima koji zahtijevaju
kontinuiranu promjenu umjesto da udob-
no sjedite u fotelji lazne sigurnosti.”

Na kraju treba reci da je najmocéniji izvor
hrabrosti drevna istina svih religija svijeta
koja tvrdi da dusa nikada ne umire - da je
vjecna i neunistiva - $to nas na koncu do-
vodi do klju¢nog pitanja: Kako ¢emo isku-
siti tu vaznu istinu? Odgovor lezi u “snazi
volje” da ucinimo napor i pokrenemo se u
zeljenom smjeru.

4.2. Snaga volje

Snagu volje (ustrajnost) susre¢emo u osob-
nosti svih izuzetnih lidera. Snaga volje kra-
ljica je svih liderskih kvaliteta i izvor broj-
nih drugih sposobnosti.

Prilikom implementacije bilo kojeg plana,
programa ili projekta uvijek nailazimo na
razlicite poteskoce. Ljudi koji rade na im-
plementaciji uobicajeno se susreu s neu-
spjesima koji su ponekad uzrokovani priro-
dom, ponekad se javljaju zbog nedostatka
resursa, a ponekad ljudskim slabostima.
Pravi lider mora imati snaznu volju (moze-
mo je nazvati odlucnost, ustrajnost i izdrli-
vos?) da nastavi dalje na svome putu unato¢
nazadovanju i potesko¢ama.

Rezultati dosadasnjih istrazivanja i pokusa
ukazuju da skoro svaki ¢ovjek zeli poboljsati

1 razviti svoju osobnost. Nazalost, tek je pet-
naest posto onih koji nastoje promijeniti
svoje navike, misli i djela. Mnogima nedo-
staje potrebna snaga volje da ustraju na tom
putu. Upravo zbog toga se ova kvaliteta
smatra “vladaricom svih osobina”.

“Pokusaj... uvijek iznova... pokusaj” - sa-
vijet je koji se temelji na cuvenoj pjesmi o
Robertu Bruceu. Winston Churchill na
dramati¢an nacin predocio je vrijednost
ustrajnosti na jednom predavanju u Lon-
donu, po zavrsetku Drugog svjetskog rata,
na kojem su se okupili brojni uglednici jav-
nog zivota Engleske kako bi vise saznali o
kvalitetnom liderstvu.

Toga dana dvorana u kojoj se odrzavalo pre-
davanje ispunjena je do posljednjeg mjesta.
Svi su zeljno ocekivali trenutak da Sir Win-
ston Churchill javno otkrije tajnu svojeg
liderstva. Nakon uobicajenih pozdravnih
rijeci, Churchill je pozvan da se obrati uzva-
nicima. Ustao je i polako prisao govornici.
Iz dZepa je izvadio male Cetvrtaste naocale
i stavio ih na glavu. Nakon toga iz drugog
dZzepa je izvadio komadi¢ papira, stavio ga
pred sebe i preko naocala pogledao prisutne.
U dvorani je vladala grobna tisina 1 napetost.
U tom trenutku izrekao je legendarnu misao:

Pravi lider mora imati snaznu volju

(mozZemo je nazvati odlu¢nost,

ustrajnost ili izdrzljivost) da nastavi

dalje na svome putu unatoc

nazadovanju i poteSkocama.
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“Nikada, nikada, nikada,
Bas nikada... nemojte odustati

1

Nakon $to je gromkim glasom izgovorio
ovih sedam rijeci, vratio se na svoje mjesto
ostavivsi dvoranu u grobnoj tisini. Ljudi su
zbunjeni Sutjeli. Medutim, ubrzo su shvatili
$to im je imao za redi, ustali se i pozdravili
ga snaznim dugotrajnim aplauzom.

Churchill je u samo sedam rijeci uspio
izraziti veliku tajnu liderstva i uspjesnosti
ravnajudi se pritom prema vlastitom zivo-
tu u kojem nikada nije postao malodusan
unato¢ brojnim usponima i padovima. Kad
je vrijeme sazrjelo, poveo je svoj narod u
pobjedu u najveem i najkrvavijem ratu
ljudske povijesti.

Drugi primjer vrijednosti szage volje prica je o
uspjehu poznatog lanca restorana brze pre-
hrane McDonald’s. U zelji da stave do znanja
koliko im je ustrajnost vazna, u uredu sva-
kog lidera i menadzera izvjesili su natpis:

Ustrajnost se ni¢im ne moze zamijeniti.
Ne moze se zamijeniti talentom - svijet je
prepun talentiranih luzera.

Ne moze se zamijeniti genijalnoscu - geni-
jalci u pravilu ostaju “kratkih rukava”.

Churchillova legendarna poruka

liderima glasi:“Nikada, nikada, nikada,

BaS nikada... nemojte odustati!”
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Ne moze se zamijeniti obrazovanjem - svi-
jet je prepun obrazovanih propalica.
Jedino uz pomo¢ USTRAJNOSTI i OD-
LUCNOSTI moguca su svakakva posti-
gnucda.

Osoba s razvijenom snagom volje gos-
podar je svoje sudbine. Rije¢ je, naime, o
osnovnoj kvaliteti osobnog razvoja. Ako se
u svijesti pojedinca ojaca i ucvrsti, tada je
moguce preobraziti karakter. A $to znaci
“preobraziti karakter”?

To znaci da se osobnost pojedinca oslo-
bada losih navika i slabosti koje proizlaze
1z Zudnje, ljutnje, vezanosti, poblepe, sebicnosti
i zavisti. Tek tada je moguce usvojiti 1 ja-
cati kvalitete dobrog liderstva. Tisucljetno
iskustvo duhovne prakse drevnih tradicija
u preobrazbi ¢ovjeka sazeto je u sljedeéim
rije¢ima:

“Onaj koji uspije nadvladati unutarnje sla-
bosti lako ¢e nadvladati nepovoljne izvanj-
ske okolnosti.”

Kada govorimo o snazi volje potrebno je
upozoriti da se ona ne smije mijesati s pu-
kom tvrdoglavosc¢u. Twrdoglavest je nusproi-
zvod tastine, sebicnosti ili ¢istog neznanja.
Medutim, crta koja dijeli snagu volje i tvr-
doglavost veoma je tanka.

“Uvijek postoji opasnost da se odlucnost
pretvori u puku tvrdoglavost, a prilagodjivost
u puku kolebljivost. Ukoliko ste sposobni
ocuvati u sebi ravnotezu izmedu navedenih
dviju kvaliteta - snage volje 1 prilagodljivo-
sti uma - na pravom ste putu da postanete
veliki lider.”

Izvor snage volje - svijest ili unutarnji glas
- pomaze lideru da ustraje na pravom
putu. Medutim, ako je izvor u sebi¢nosti
tada tvrdoglavost uvijek prevlada. Zato su




mnogi diktatori, poput Hitlera i Stanjina,
izuzetnu snagu volje crpili iz ega pa su na
kraju ispali megalomani.

4.3. Inicijativa

Uspjesni lider uvijek je na “dva koraka
ispred sadasnjosti”, a to postize inteligen-
tnim predvidanjem utemeljenim na kvali-
tetnim informacijama koje mu pomaze da
prevlada probleme i prepreke kada se poja-
ve. Uspjesni lider spremno prihvaca nove
prilike, mogucnosti i putove kada i ako se
ukazu, a sve u cilju realizacije postavljenog
zadatka. Sve ove osobine ukazuju na znici-
Jjativu. Ukratko receno, covjek od inicijati-
ve samostalno zapocinje aktivnosti $to ga
¢ini dinami¢cnom osobom. S druge strane,
osoba bez inicijative gubi vrijeme u i$c¢eki-
vanju da se nesto dogodi. On ili ona plase

Znanje je vazna komponenta univerzalne

unutarnje strukture dobrih lidera, a obu-

hvaca tri podrucja:

1.Poznavanje posla,

2.Poznavanje sebe (podrazumijeva svijest
0 osobnim vtlinama i nedostacima),

3.Sposobnost ophodenja s ljudima.

Sposobnost ophodenja s ljudima ukljucuje
osnovna znanja o ljudskoj prirodi. Obu-
hvaca i sve vrijednosti ostalih dijelova unu-
tarnje strukture koje osiguravaju da se lider
prema ljudima ophodi na najbolji moguéi
nacin kako bi ih potaknuo da u svakoj (ne)

se riskirati: “Nitko mi nije rekao”, “nije
bilo naredeno”, “nisam znao” i slicne rijeci
dolaze od lidera koji nemaju inicijative. Su-
protno tome, osoba od inicijative potice da

se stvari dogadaju.

Strah od pogreske velika je prepreka za ini-
cijativu. Zbog toga u okruzenju uzajamnog
povjerenja i optimalnog prijenosa odgovor-
nosti 1 ovlastenja dolazi do procvata inici-
jative. Prema tome, neobi¢no je vazno da
lideti sviesno izgraduju kreativno okruzenje
pod poznatim geslom “ljudski je grijesiti”.

Ako se sposobnost razlucivanja ispravno
koristi, vjerojatnost da pogtijesimo smanjit
¢e se. Ako se to ipak dogodi, tada pogresku
treba odmabh ispraviti postavljajuci se pre-
ma svemu kao da je rije¢ o procesa ucenja,
a ne o nekoj kazni. Upravo tako dolazi do
rasta i razvoja inicijative.

Sposobnost ophodenja s ljudima

ukljucuje osnovna znanja o

ljudskoj prirodi.
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prilici daju sve od sebe. Prava vrijednost
znanja ogleda se u osobnom iskustvn koje je
za liderstvo neprocjenjivo vazno. Pa ipak,
ucenje na primjeru i iskustvima drugih lju-
di takoder je vazna karakteristika posebnih
ljudi. Ucenje je cjelozivotni proces, a Cita-
nje navika koja znacajno doprinosi razvo-
ju osobnosti putem stjecanja neizravnih
iskustava. Istrazivanje provedeno u SAD-u
pokazalo je da prosjecni predsjednik upra-
ve americke tvrtke godi$nje procita devet-
naest knjiga od kojih barem deset nisu iz
podrudja beletristike. Prema tome, mudro
je zakljuc¢iti da citanje predstavlja mocéno
sredstvo u jacanju liderstva.

5.1. Poznavanje posla

S obzirom na to da je “znanje mo¢”, po-
znavati biznis (ii neko drugo podrugje
djelovanja) veoma je vazno za liderstvo.
Cinjenica je, naime, da “skupinom ljudi
dominira onaj koji najjasnije vidi”. Pozna-
vanje cjelokupnog sustava - unutarnjeg i
vanjskog okruzenja - na nekom podrucju
djelovanja nuzno je za uspjesno vodstvo.

Lider ¢e se najbolje razvijati kada se pod-
rucje njegova djelovanja poklapa s njegovim

Poznavanje cjelokupnog sustava -

unutarnjeg i vanjskog okruzenja -

na nekom podru¢ju djelovanja

nUZno je za uspjesno vodstvo.
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sposobnostima i afinitetima. No, ¢ak i onda
kada podrucje djelovanja ispravno odabere,
lider treba nastaviti s uc¢enjem i nadogradi-
vanjem znanja kako bi odrzao prijeko po-
trebnu fleksibilnost u svijetu kontinuiranih
promjena.

Lideri bi jos u mladosti trebali zapoceti uci-
ti kroz znanja i iskustva drugih ljudi. Jer,
kako kaze jedna stara narodna poslovica:
“Mudsri postajemo kada shvatimo da u ne-
znanju nema sramote.” Znatizeljan i otvo-
ren um te prihvacanje kritike od ljudi koji o
necemu vise znaju neophodni su za nado-
gradnju znanja.

Krajnji cilj znanja u odabranom podrucju
djelovanja ogleda se u razvoju intuicije koja
se ponekad smatra Sestzm culom. Primjeri-
ce, tije¢ je o sposobnosti biznismena koja
je usporediva s dijagnostickom intuicijom
(sposobnostima) nadarenog lije¢nika. Intu-
icija se Cesto definira kao “spoznajna snaga
pomocu koje trenutacno razumijemo istin-
sku bit neke stvari ili situacije, a da pritom
ne razmisljamo ili analiziramo”. Izgleda da
je intuicija rezultat dugogodisnjeg prouca-
vanja razlicith aspekata nekog podrucja
koje se potom trenutno manifestira kada se
ukaze potreba.

5.2. Poznavanje sebe

Istinski lideri moraju dobro poznavati vla-
stitu osobnost. To je presudno vazno. U
sv0joj sustini vodstvo se odnosi na interak-
cije lidera i podredenih pa bi jedni i drugi
morali poznavati 1 razumjeti obje strane.
Ljudska je tragedija $to svaki covjek sebe
smatra “savrsenim” istovremeno odbijajuci
sagledati “drugu stranu medalje”.

Pa ipak, u svakoj osobi doista egzistira ple-
meniti bitak koji (pre)cesto biva prekriven




slojevima sebicnosti, Zelje, poblepe, ljutnje 1 za-
visti razlicite debljine. Duboko uronjeni u
njih, kao ljudi odbijamo uvidjeti da mozda
ipak imamo nedostatke. Umjesto toga, uo-
bic¢ajeno okrivljujemo druge zbog “razoca-
ranja”, “prevara” i drugih problema. Kako
bi bolje razumjeli $to o tome mislim redi,

promotrite primjer o dvojici brace.

Dva brata odrasla su u istome gradu, u
imuénoj i uglednoj obitelji. Iako su potjecali
1z iste obitelji i istog okruzenja, na zavrset-
ku studija vtlo su se razlikovali po prirodi
i temperamentu. Jednoga dana stariji brat
bos i bez cipela prolazio je dnevnim borav-
kom obiteljskog doma. Na sredini sobe na-
gazio je ¢asu koju je nakon igre zaboravilo
susjedovo dijete. S obzirom na to da ga je
jako zaboljelo poceo se derati: “Znam da
mi je netko namjerno podmetnuo ovu ¢asu
samo da bi me povrijedio. U ovoj kuéi svi
su protiv mene. Zavide mi i zato me Zele
povrijediti. Zasto su ljudi tako zlocestir!”
Kad je ¢uo viku, mladi brat je dotr¢ao u
sobu nagazivsi na istu ¢asu, jo$ snaznije od
starijeg brata. No, on je u istoj situaciji dru-
gacije reagirao: “Samo slijepac poput mene

Kvalitetno ophodenje s ljudima klju¢ni je
¢imbenik vodstva, a proizlazi iz snage i
uskladenosti univerzalne unutarnje strukture.

Stoga je “jacanje unutarnje strukture” -
kako bi “u pobjedi i u porazu” izvukao
najbolje od svojih ljudi - najvazniji za-
datak vode. Prije nego otvorimo raspra-
vu o metodama koje ojacavaju strukturu,

Duboko uronjeni u sebicnost, Zelje,

pohlepu, ljutnju i zavist, kao ljudi
odbijamo uvidjeti da mozda ipak
imamo nedostatke. Umjesto toga,
uobicajeno okrivljujemo druge
zbog “razocaranja”,“prevara” i

drugih problema.

ovako bezglavo nalijece na razbijenu c¢asu.
Sam sam kriv kad ne pazim!”

Na ovom primjeru vidimo kako bi narav
starijeg brata zahtijevala poprilicnu tran-
sformaciju kada bismo od njega zeljeli na-
praviti istinskog vodu. S druge strane mladi
brat predstavlja dobar “materijal za daljnju
obradu”. Ljudi koji dobro poznaju svoj ka-
rakter nemaju problema sa sumnjama koje
negativno utjecu na ophodenje s drugima.

razmotrimo neke aspekte sposobnosti kva-
litetnog ophodenja s ljudima:

1. ophodenje s ljudima na razli¢itim razinama,
2.ljudska priroda,

3.temeljna formula za ophodenje s ljudima,
4.komuniciranje: poznavanje ljudi,
5.stilovi liderstva,

6.liderstvo u globalnom kontekstu,
7.prakti¢ni savjeti za ophodenje s ljudima.
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6.1. Ophodenje s ljudima na
razli¢itim razinama

Istrazivacki institut Szanford kvantitativno je
procijenio koliko je razumijevanja i opho-
denja s ljudima vazno, ustvrdivsi na kon-
cu da je rije¢ o varijablama koje ¢ine 85%
uspjesnosti liderstva. Svaki lider, u bilo ko-
joj organizaciji, mora djelovati na tri razine:
1.Prvoj - podredensj - ¢lanovi njegova tima,
2.Drugoj - paralelngj - suradnici i kolege
nad kojima nema kontrolu,
3. Trecoj - nadredengj - sef pod cijim vod-
stvom funkcionira.

6.2. Ljudska priroda

Poznavanje ljudske prirode preduvijet je
ispravnog postupanja lidera prema po-
dredenima, nadredenima 1 kolegama istog
ranga. Iako su na tu temu razvijene mnoge
koncepcije u nastavku ¢emo se usredoto-
¢itt na dvije. Najnovija istrazivanja, naime,
pokazuju da su ljudi uglavnom motivirani
unutarnjim, a ne izvanjskim potrebama. U
tom je kontekstu primjenjiv Maslowljer kon-
cept hijerarhije potreba koji nam kazuje da
su potrebe u medusobnom odnosu:
1.Fizioloske potrebe (jake potrebe, prve se
zadovoljavaju, slabo poticajne),
2.Potrebe za sigurnoscu,
3.Drustvene potrebe,
4.Potreba za samopostovanjem,
5.Samoostvarenje,
6.Duhovnost (slabija potreba, posljednja
se zadovoljava, jako poticajna).

Posljednjih godina zivota Maslow se uglav-
nom bavio duhovnim potrebama - koje
¢ine osnovu istocnjacke kulture, etike i1
civilizacije ve¢ Sest tisuca godina. Upravo
one poticu ¢ovjeka na predanost, samopo-
zrtvovnost 1 sluzenje uzvisenim ciljevima 1
idealima.

Drugi koncept potjece s istoka, a govo-

i nam da se ljudska priroda sastoji od tri

osobine (gune):

1. Tamas - tupost, lijenost 1 inertnost,

2.Rajas - aktivni i strastveni aspekt prirode,

3. Sattva - Cisti eticki aspekt prirode koji
tezi skladu i uravnotezenosti.

Potreba da se iskuse rezultati djelovanja
potjece iz rajasa; odustajanje od djelova-
nja kada nema koristi rezultat je tamasa, a
djelovanje koje nije vezano za plodove tog
istog rada, uz spoznaju da ¢e plodovi pri-
je ili kasnije, u ovom ili onom obliku, si-
gurno dodi, rezultat je sattve. Istocnjacka
civilizacija 1 kultura preziviele su primarno
radi toga §to su satvickom liderstvn pridavale
veliku vaznost. Sazwicki lideri kroz povijest
snazno su utjecali na Indijce, a jedan od
njih bio je Mahatma Gandhi.

6.3. Temeljna formula za
ophodenje s ljudima

Postoji jedna jednostavna izreka koja lide-
rima ukazuje na koji nacin se trebaju opho-
diti s ljudima. Toliko je mudra da je stekla
status Zfemeljne formule:

Najnovija istrazivanja, naime,

pokazuju da su ljudi uglavhom

motivirani unutarnjim, a ne

izvanjskim potrebama.
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Pravi lider svoje ljude poznaje

bolje no $to ih poznaju njihove

majke. Pravi lider brine o svojim

judima bolje nego Sto to cine

njihove majke.
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“Pravi lider svoje ljude poznaje bolje no sto
ih poznaju njihove majke. Pravi lider brine
o svojim ljudima bolje nego sto to ¢ine nji-
hove majke.”

Nitko ne poznaje covjeka bolje nego $to
majka poznaje svoju djecu. Ona intuitivnho
osjeca svaku djetetovu potrebu, sve njego-
ve slabosti kao 1 dobre osobine. Njena os-
novna, a ¢esto ijedina briga, je u tome da ih
odgoji na pravi nacin kako bi postali dobri
ljudi, na korist obitelji, zajednici, drustvu,
naciji i svijetu. Sto je maj¢ina osobna vizija
jasnija i uzviSenija, uzviSenije je 1 njezino
nastojanje da djecu odvede do visih razina.
S obzirom na to da dobro poznaje njiho-
vu osobnost, majka uvijek zna tko ¢e $to
uciniti, dobro ili lose, koga ¢e morati blago
udariti po turu, a s kime nasamo porazgo-
varati. Sibu majka koristi s ljubavlju, kako
bi ispravila pogreske i lose navike. Buduéi
da djeca znaju koliko je majci do njih stalo,
onl joj bezuvjetno vjeruju.

Lider isto tako pristupa svojim ljudima.
Ako ljudi vieruju da ih lider dobro poznaje
te da mu je istinski do njih stalo, za vodu
¢e ucinit sve $to je u njthovoj moéi. Pritom
treba naglasiti da je potrebno uloziti tru-
da - koji iziskuje vrijeme, paznju i istinsko

zanimanje - kako bi se ljude doista upo-
znalo. Osim toga, vazno je naglasiti razli-
ku izmedu “ugadanja” i “brige” jer ugadati
znaci prekomjerno maziti - poklanjati ma-
terijalne stvari - novac, prikladne poklone
i drugo $to moze pokvariti osobu kojoj su
pokloni namijenjeni.

Briga je, s druge strane, stvar stava - to je
svojstvo temeljeno na nesebic¢noj ljubavi.
Posljedi¢no tome, briga je povezana sa st-
cem 1 nema veze s materijalnim. Za upo-
znavanje 1 brigu o ljudima lideri se koriste
komunikacijom.

6.4. Komuniciranje:
poznavanje ljudi

Sposobnost da se ljudi doista upoznaju po-
lazna je tocka ophodenja pri cemu je kva-
litetna komunikacija posebno vazna. Stoga
na poslovnim skolama i drugim specijalistic-
kim edukacijama lideri uvjezbavaju vjestinu
komunikacije koja im pomaze da pravilno
IZRAZE ono $to zele 1 nastoje napraviti.

Napeti i teski odnosi obi¢no su posljedica
lose komunikacije. S vtemenom pocinjemo
primjeéivati samo ruznu stranu sugovorni-
ka $to vodi do otudenosti. Sposobnost ko-
municiranja, s druge strane, uravnotezuje
ljudske odnose jer poboljsava percepciju
i otklanja nesporazume. Ova sposobnost
ima dvije strane:

1. Sposobnost izrazavanja,

2. Sposobnost slusanja.

Sposobnost izragavanja ne odnosi se samo na
rjecitost 1 talentirano kombiniranje rijeci.
Liderima je sposobnost izrazavanja zna-
¢ajno sredstvo za stjecanje povjerenja. Pri-
tom treba naglasiti da verbalno izrazavanje
pokriva samo 30% dok se ostatak od 70%
izrazavanja odnosi na “govor tijela” - izraz




u ocima, uvijerljivost govora, iskrenost u
drzanju, te opcenito na vibracije koje oso-
ba oko sebe $iri. Cjelokupnim bi¢em lider
komunicira poruke pomocu govora tijela, a
ucinkovitost te komunikacije ovisi o snazi i
uskladenosti njegove “univerzalne unutar-
nje strukture”. Iskreno izrazavanje ne trpi
pretvaranje. Spontanost, neposrednost i
iskrenost mnogo su djelotvorniji od pukog
vladanja jezikom.

Sposobnost slusanja odnosi se na razumijeva-
nje i poznavanje sugovornika. Istrazivanja
su pokazala da je ova komponenta komu-
nikacije mnogo znacajnija od govora, ali se
unato¢ tome u svakodnevnom zivotu rje-
de koristi. Poznat je tako mudar savjet koji
upozorava da trebamo paziti na omjer koli-
¢ine govora i slusanja koji je 1 sama priroda
definirala - dala nam je dva uha za slusanje
i samo jedna usta za pricanje!

Slusanje se sastoji od:

1.Fizickog procesa slusanja koji zahtijeva
pomnost;

2.Razumijevanja sadrzaja koje nam su-
govornik prenosi, $to takoder zahtijeva
pomnost,

3.Pamdenja izrecenog §$to je posljedica
prve dvije faze, “Cuti” i “razumjeti”.

Sposobnost  pomnog slusanja - popracena
simpatijom kojom lider sugovorniku iska-
zuje toplinu - ¢ini da se ¢ovjek s kojim ko-
municira osje¢a kao osoba, a ne kao “bilo
tko” (bezobli¢ni entitet poput stroja). Ta-
kva vrsta komunikacije unaprjeduje povje-
renje tima pruzajudi lideru moguénost za
bolje upoznavanje ljudi i njihovih osobnih
karakteristika.

Upamtiti ime vazna je komponenta kvali-
tetnog komuniciranja. Nema slade glazbe
za nase usi nego kada cujemo vlastito ime,
tko god nam se obraca.

Iskustva pokazuju da uspjesno komunicira-
nje podrazumijeva:

* 50% slusanja,

e 25% govora,

* 15% citanja,

* 10% pisanja.

6.5. Stilovi liderstva

Izreka po kojoj “pravi lider - u ovisnosti
o zadatku, trenutacnim prilikama i sastavu
grupe - mora biti sposoban mijenjati stil
vodstva od autokratskog do demokrat-
skog” potpuno je tocna. Osim toga vrlo
jezgrovito opisuje funkcioniranje lidera. Pa
ipak, istinski lideri nikada ne usvajaju odre-
deni stil vodstva mehanicki - zato $to im je
netko rekao - ve¢ on prirodno proizlazi iz
njihove nutrine. Stil liderstva izraz je poje-
dinca, njegove snage i uskladenosti njegove
“univerzalne unutarnje strukture”.

Svaki covijek koji se prikazuje necim $to
ustvari nije osuden je na propast. Autentic-
nost je uvijek na cijeni pa je stoga najbolje
“biti ono §to jeste” umjesto da kopirate
druge. Osobni primjer najbolja je metoda
kojom poti¢emo ljude da ¢ine ono $to se

Sposobnost pomnog slusanja -

popracena simpatijom kojom lider

sugovorniku iskazuje toplinu -

¢ini da se Covjek s kojim

komunicira osjeca kao osoba.
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od njih ocekuje. Ako lider radi dvanaest
sati dnevno, tada podredenima automatski
salje poruku sto od njih ocekuje. Osobni
primjer integriteta, (lestitosti, skrommnosti, od-
vaznosti, ustrajnosti, inicijative, nesebiche ljubavi
prema ljudima, isto kao i negativni primjer
lijenosti, pohlepe, sitnicavosti ili neistinito-
sti - zarazno djeluje na druge ljude.

“CINTTT ono $to propovijedate” tajna je
dobrog liderstva. Postoje (ne)prilike koje
traze uvjeravanje kako bi se ljudi potakli
da ucine ono sto je potrebno uciniti. Kada
je potpuno razumiju, ljudi se izdizu iznad

Operativha sposobnost liderstva proizla-
zi iz ophodenja s ljudima kako bi pruzili
sve §to je u njihovoj] moci za uspjesno iz-
vrienje postavljenog zadatka. Ova kvaliteta
ovisi o snazi i uskladenosti liderova BITI,
o njegovoj “univerzalnoj unutarnjoj struk-
turi” koja se moze transformirati ako se

Klju¢na vrlina kvalitetnog ophodenja

s ljudima je nesebicna ljubay, nalik

majcinskoj ljubavi koja kaznjava s

namjerom da ispravi.
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situacije 1 izvr$avaju najzamrs$enije zadat-
ke. Kaznjavanje nekolicine nezainteresira-
nih ili lijenih pojedinaca koji ne obavljaju
svoj dio posla takoder je nuzno kako bi
se odrzala disciplina te kako bi se ljudima
nedvosmisleno stavilo do znanja da je lider
pravedan i posten pa kao takav ne podno-
si nesposobne, pokvarene i pakosne ljude.
Nesposobnost da se poduzmu odgovaraju-
¢e mjere Cesto se opravdava argumentima
kao $to je pritisak s vrha, strah od parnice-
nja, uzbunjivanja sindikata i drugo. U odre-
denoj mjeri takoder je rije¢ o pomanjkanju
moralne snage za ispravno postupanje.

lider iskreno posveti preobrazbi. Savjeti o
kojima ¢emo raspravljati u nastavku teksta
vecinom se temelje na prakticnim iskustvi-
ma lidera u razli¢itim podrucjima Zivota, a
odnose se na ophodenje s podredenima,
nadredenima i kolegama istog ranga. Nai-
me, na ljude koji rade za njega pravi lider
ne gleda kao na “podredene” ve¢ ih smatra
“clanovima tima”. Klju¢na vrlina kvalitet-
nog ophodenja s ljudima je nesebicna ljubav,
nalik majcinskoj ljubavi koja kaznjava s na-
mjerom da ispravi.

7.1. Ophodenje s podredenima

Samokontrola. Kapetan bilo koje momcadi
ne moze nadzirati i poticati clanove svo-
ga tima ako prethodno ne nauci nadzirati
1 kontrolirati sebe. lako je rije¢ o teskom
i zahtjevnom zadatku, ne uspije li u tome
mala je vjerojatnost da ¢e biti uspjesan.




Samokontrola zahtijeva stanoviti filozofski
odmak i dozu skromnosti koji se ¢esto po-
vezuju s aristokratima i svecima. Samokon-
trola je istovremeno izvor velike srece.

Uspjeb i porag. Pravi lider svojim ljudima
odaje priznanje za njihov doprinos pobje-
di, dok na sebe preuzima odgovornost za
eventualne neuspjehe.

Postavijange ciljeva. Korisno je dopustiti po-
jedincima da sami postave ciljeve koje ce
ostvariti svojim radom.

Ispravijanje  pogresaka. Lider cesto mora
ispravljati ljude koji oklijevaju ili pokazuju
neke druge slabosti. Pritom treba biti pa-
zljiv 1 koristiti se, primjerice, ovakvim rijeci-
ma: “Ovo nije ono §to se oc¢ekuje od osobe
tvojih sposobnosti”. Gruba komunikacija,
primjerice: “Sto bi se drugo moglo oceki-
vati od glupana kao sto si ti?” posve je ne-
prihvatljiva. Prvi pristup ojacava ¢ovjekovo
samopostovanje, ¢ak 1 u neuspjehu. Drugi
pristup ¢e vam sigurno donijeti jednog ne-
prijatelja vise u svijetu.

M: umyjesto Ja. Pravi lider uvijek se prikazuje
kao dio tima opisujudi se rije¢ju “Mi”, a ne

“Jan

Dostupnost. Lider mora biti dostupan svojim
ljudima. Stoga treba odrediti vrijeme i mje-
sto kada ¢e biti na raspolaganju clanovima
tima. U Jjudskom Zivotu tragedije i problemi
Cesta su pojava pa pravi lider pronalazi vrije-
me za razgovor s ljudima o njihovom Zivotu.

Ljutnja. Pravi lider nikada “ne gubi Zivce”.
Pritom treba imati na umu da se ispravno
usmjerena ljutnja razlikuje od nekontrolira-
nog bijesa pa je lider stoga ne bi trebao po-
tiskivati. U tim trenucima mora misliti na
ocuvanje postovanja i ¢asti osobe na koju
se iz opravdanog razloga ljuti.

Pravi lider svojim ljudima odaje

priznanje za njihov doprinos pobjedi,

dok na sebe preuzima odgovornost

za eventualne neuspjehe.

7.2. Priznanja i pohvale

Pravi lideri mudro koriste ljudsku potrebu
za priznanjem kako bi motivirali i unaprije-
dili odnose.

Pazljivo koriste nacelo “hvali u javnosti,
kori u privatnosti” kako bi izgradili organi-
zacijsku kulturu u kojoj ljudi postizu rezul-
tate koji “nadilaze puku duznost”.

Iskrena briga i nesebic¢na ljubav temelji su
na kojima lider u ljudima budi osjecaj ju-
nastva. Navodimo neke naputke kojima bi
se trebali koristiti:

* Smijesite se 1 pozdravljajte spominjuci
ljudima njihova imena.

* Primijetite kada osoba kvalitetno radi te
ga obavezno pohvalite.

* Osobno se zanimajte za razvoj ljudi i nji-
hovo napredovanje u poslu.

* Povremeno se pridruzite svojim ljudima i
rucajte u njihovom drustvu.

* Pozovite ih na ¢aj ili veceru u vas dom.

* Predstavite ljude visim liderima i suradni-
cima isticuci njihove odlike i postignuca.

* Po zavrsetku projekta napisite pismo
svakom clanu radne grupe 1 zahvalite se
na doprinosu.
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“Cini drugima ono $to Zeli§ da drug

Cine tebi” ophodenje je koje uvijek

funkcionira.
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7.3. Ophodenje sa
suradnicima

Sa suradnicima se ponekad tesko izlazi na

kraj. Natjecanje, zavist i osobno isticanje

precesto vode do problema u odnosima.

Medutim, postoji nekoliko korisnih savijeta

u svezi s time:

* budite timski igra¢ koji pomaze suradni-
cima u ostvarivanju zadataka i projekata.
Dobar timski igrac¢ uvijek je rado viden
gost. “Cini drugima ono sto zeli§ da dru-
gl cine tebi” ophodenje je koje uvijek
funkcionira.

e trazite li nezasluzenu prednost kolege ce
vas vijerojatno proglasiti “karijeristom” i
neprijateljem.

7.4. Ophodenje s
pretpostavljenima

Uspjesni lider odrzava kvalitetne odnose sa
svojim pretpostavljenima. Pritom je vazno:

1. Upoznati svog pretpostavljenog, Ot-
kuda dolazi, kako je napredovao u struci,
koje su mu navike, nacin rada 1 teznje... $§to
voli, a §to ne voli. Na taj nac¢in moci Cete

predvidjeti njegova raspolozenja i zelje $to
je vrlina koja je uvijek na cijeni.

2. Biti pouzdan. Kada se prihvatite nekog
zadataka ucinite sve §to je u vasoj moci
da ga uspjesno dovrsite. Svaki Sef zeli biti
siguran u izvrsenje zadatka. Pritom se po-
greske - do kojih je doslo unato¢ iskrenom
zalaganju - prihvatljive, a nepouzdanost je
neprihvatljiva. Naidete li na nepremostive
prepreke u izvr$enju zadatka najbolje je da
o tome sami izvijestite pretpostavljenog, a
ne da mu o tome drugi kazu.

3. Pazljivo slusati pretpostavljenog. Gledaj-
te ga u oci 1 pomno slusajte o ¢emu vam go-
vori. Citajte govor njegovog tijela kako bi-
ste razumjeli ne samo ono $to govori, ve¢ i
ono sto pod time podrazumijeva. Zastanite
malo prije odgovora kako biste u potpuno-
sti usvojili i razumjeli sve $to vam je receno.

4. Kratko 1 jasno se izrazavati te naglasa-
vati bitno kako biste na najbolji moguci
nacin iskoristili vrijeme kojim raspolazete
za razgovor s pretpostavljenim. Dobro se
pripremite.

5. Biti diplomat. Ponudite razlicite moguc-
nosti rjesavanja problema jasno navodedi
dobre i lose strane rjesenja. Pretpostavljeni
¢e vtlo vjerojatno odabrati rjeSenje koje mu
vi predlozite. Pa ipak, nemojte odmah od-
bacivati njegove prijedloge.

6. Biti diplomat ne znaci da treba dopusti-
ti pretpostavljenom da odlucuje pogresno.
Nenametljivo mu ukazite na eventualne
opasnosti. Budite iskreni. Dugoro¢no gle-
dano, iskrenost ¢e vam dobaviti mnogo
viSe postovanja kod pretpostavljenih od
laskanja 1 ulagivanja.

7. Mudro je dopustiti da se pretpostavlje-
ni prikazuje u dobrom svijetlu. Istaknite




drugima njegove sposobnosti. Opskrbite
ga prije sastanka relevantnim informacija-
ma te ga potom pustite da govori. Za vri-
jeme sastanka nemojte iznositi nove infor-
macije osim ako ih on sam ne zatrazi. Ne
zalite se ako on dobije priznanje za vase
ideje. Dugoroc¢no gledajudi, to e koristiti
vasim odnosima.

8. Budite timski igra¢. Dok govorite o va-
$im suradnicima, istaknite njihove dobre
osobine, a ne slabosti. Tako cete stedi iskre-
no postovanje.

9. Rjesavajte svoje probleme. Podredeni
koji sami rjesavaju probleme mnogo su
omiljeniji od onih koji se stalno zale.

O liderstvu i odnosu lidera s ljudima koje
vodi najbolje je pisao Sun Tzu prije vise
od dvije tisue godina: “General koji u
napredovanju ne trazi osobnu slavu, a u

“Pazite na svoje misli. Tako ¢e vasa djela
brinuti sama o sebi. A iz djela nastaju sklo-
nosti. Iz sklonosti se razvijaju navike. Iz
navika nastaje karakter. A karakter stvara
sudbinu. Prema tome vasa je sudbina u va-
$im rukama.”

Na kraju dolazimo do kljucnog pitanja:
“Na koji nacin unaprijediti liderske sposob-
nosti pojedinca?” Do sada smo razmatrali
§to to, holisticki i prakticno gledano, sma-
tramo liderstvom; $to podrazumijevamo
pod procesom liderstva, koje su funkcije 1

O liderstvu i odnosu lidera s ljudima
koje vodi najbolje je pisao SunTzu
prije vise od dvije tisuce godina:
“General koji u napredovanju ne
trazi osobnu slavy, a u poviacenju ne
brine o tome kako ¢e izbjedi kaznu -

dragulj je svog naroda i drzave.

povlacenju ne brine o tome kako ¢e izbje-
¢ kaznu - dragulj je svog naroda i drzave.
Prema vojnicima se odnosi kao prema vo-
ljenim sinovima pa su oni voljni poginuti
uz njega. Ako voli svoje ljude na takav na-
¢in, zadobit ¢e od njih svu njihovu snagu.”

univerzalne komponente liderstva. Naucili
smo da je znanje prijeko potrebni ¢cimbenik
kvalitetnog liderstva te da ga je potrebno
stalno obnavljati kroz stru¢ne knjige 1 ca-
sopise, obuku i seminare.

Takoder smo rekli da su istrazivanja poka-
zala kako znanje o odredenom podrucju -
iako vazno - u ukupnoj uspjesnosti liderstva
sudjeluje samo s 12%. Karakter je daleko
vazniji. Upravo u ovom segmentu javljaju
se stvarne poteskoce povezane s unaprie-
denjem liderstva. Nazalost, tradicionalni
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Ljudi koji Zele postati lideri moraju

se posvetiti proucavanju fenomena

liderstva Citanjem knjiga i Casopisa.
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obrazovni programi nisu do sada pokazali

ucinkovitost u smislu preobrazbe ljudi u

karakterne individue. A obiljezja karakter-

nog covjeka naveli smo ranije u tekstu:

* posten covijek,

* covjek s osjecajem duznosti i obveze
koju nosi polozaj, ma kakav on bio,

* covjek koji govori istinu,

e covjek koiji priznaje drugima ono $to im
pripada,

e covjek koji je obziran prema slabima,

* covjek koji ima izgradena nacela kojih se
pridrzava (walking the talk),

e covjek kojega sreca ne baca u zanos, a
nesreca u depresiju,

e covjek koji je lojalan,

e covjek kojem se moze vjerovati.

8.1. Radaju li se lideri ili

stvaraju?

Pitanje koje se samo od sebe namece glasi:
na koji se nacin mijenjati kako bismo po-
stali dostojni naziva “karakterna osoba”? Je
li to uopée moguce? Navedena nedoumi-
ca navodi nas na vjecnu raspravu o tome
radaju i se lideri ili stvaraju? Najbolji od-
govor mozemo dobiti postavljanjem istog
pitanja u kontekstu sporta: “Radaju li se

ili stvaraju olimpijski pobjednici?” Jasno je
kako se olimpijskim pobjednikom ne po-
staje bez urodenog talenta i prirodnih pre-
dispozicija. No, uz prirodne predispozicije
samo vjezbanjem, potpunom predanoscu i
ustrajnoséu moguce je doéi do olimpijske
medalje. Isto je s liderstvom. Vjezbanje lju-
dima pomaze da postanu kvalitetniji lideri.
No, ¢injenica je da tek rijetki postaju “olim-

pijski pobjednici”.

8.2. JaCanje liderskih
sposobnosti

S obzirom na to da je u (koji se odrazava u
karakteru) veoma vazan za liderstvo, treba-
mo ga kontinuirano uvjezbavati kako bismo
uvecali ukupne kapacitete. Kako na zapadu
ne postoji neki cjeloviti pristup liderstvu, iz
zapadnjacke znanosti ne¢emo mnogo dobi-
ti u tom smislu. Medutim, efikasna tehnika
koja potice zelju za usavrsavanjem ipak po-
stoji. Rijec je o ¢itanju Zivotopisa izuzetnih
lidera o ¢emu psiholozi kazu:

“Ljudi koji zele postati lideri moraju se
posvetiti proucavanju fenomena liderstva
¢itanjem knjiga 1 Casopisa. Zatim trebaju
preispitati sebe i svoje osobine te ih stal-
no usporedivati i uskladivati s kvalitetama
velikih lidera, prvo u pogledu ponasanja,
a s vtemenom i u vidu stjecanja ispravnih
stavova. Nema sumnje da mudrost, pove-
zana sa zeljom da se naudi, snazno utjece
na kvalitetu liderstva.”

Prema tome, prva tehnika za razvijanje li-
derskih sposobnosti ¢itanje je i proucava-
nje raspolozivih materijala o liderstvu, s na-
glaskom na promisljanje o zivotima velikih
lidera u povijesti. Indijski Institut za razvoj
menadémenta upravo provodi istrazivanje
o kvalitetama izuzetnih lidera u domadim
poduzeéima. Istrazivanje je obuhvatilo i




Rusija Modija, bivseg predsjednika Taza
Iron and Steel Company (TISCO - celicana),
jedne od najbolje vodenih kompanija u ze-
mlji. Rusi je vise godina uzastopce progla-
$en najboljim indijskim liderom, te jednim
od najboljih u svijetu.

Rusi spada u grupu stru¢njaka koji ¢vrsto
vieruju da se pravi lideri radaju. Svoje sta-
vove o toj temi iznio je u intervjuu na naci-
onalnoj televiziji. Na kraju razgovora, novi-
nar ga je zamolio da ljudima prenese neke
preporuke koje ¢e im pomodi u njithovom
osobnom razvoju. Zastao je na trenutak
kako bi bolje razmislio te se potom prisje-
tio skolskih dana kada je kao djecak gutao
knjige o liderima poput Bismarcka ili Napo-
leona koje su ve¢ tada utjecale na njegovo
ponasanje. Prisjetio se trenutaka kada ga je
njegov otac kaznjavao zbog toga $to se po-
nasao kao Napoleon! Na kraju je pred au-
ditorijem priznao kako su ga zivoti velikana
umnogome inspirirali i vodili u karijeri.

Rusijevo iskustvo nalikuje iskustvu brojnih
drugih lidera koji su svjesno ili nesvjesno
pod utjecajem prica o zivotima velikih lju-
di. Svaki pojedinac koji nastoji unaprijediti
svoj osobni razvoj trebao bi citati o Zivoti-
ma izuzetnih ljudi - narocito s podrucja vla-
stite ekspertize. Biografije velikana odlicna
su investicija za unaprjedenje liderstva.

Potraga za sustavnim pristupom transfor-
macije ljudi dovela je pisca ovih redaka do
zlatnih rudnika indijske duhovne bastine i
posebnih iskustava reprogramiranja ljud-
skog karaktera. Koncepcija sadbane (koja
podrazumijeva ustrajno nastojanje da se
postignu odredeni rezultati) koristi se veé
tisuéama godina u namjeri da se iskorje-
njivanjem slabosti i poroka te usadivanjem
ispravnih ljudskih vrijednosti u karakter
unaprijedi ljudsko bice. Savjet koji nam
ona nudi glasi:

“Vi piSete na poseban nacin - uspravnim
slovima. To je prarabdha (naslijedeno stanje,
situacija ili sklonost). To se moze promije-
niti tako da pisete slova ukoso. To je puru-
Sartha (osnovni ¢oviekov cilj, nastojanje).
Vodite brigu o svojim mislima. Tada ce
vasa djela brinuti sama o sebi. A iz djela na-
staju sklonosti. Iz sklonosti nastaju navike.
Iz navika nastaje karakter. A karakter stvara
sudbinu. Prema tome vas$a je sudbina u va-
$im rukama.”

Ova drevna poruka nam govori da se karak-
ter moze unaprijediti ako je osoba spremna
upustiti se u osmisljeni program izmjene na-
vika. Zanimljivo je kako je legendarni Peter
Drucker dosao do potpuno istog zakljucka:
“Samorazvoj efikasnih rukovoditelja od
najvece je vaznosti za organizacijski razvoj,
bez obzira na to je li rije¢ o poduzecu, dr-
zavnoj ustanovi, istrazivackom laboratori-
ju, bolnici ili vojnoj postrojbi. Usporedo s
povecanjem efektivnosti i efikasnosti lidera,
povecava se 1 djelotvornost cijele organiza-
cije. Ako lideri podizu kriterije, u tome ih
potom slijede svi drugi ljudi.”

Liderstvo - narocito njegova najznacajnija
komponenta BITI - slabo se razvija inte-
lektualnim poducavanjem. Liderstvo je

Liderstvo - narocito njegova
najznacajnija komponenta BITI

- slabo se razvija intelektualnim

poducavanjem.
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umijece koje se stjece iskljucivo iskustvom,
a predstavlja funkciju medusobnih odnosa,
radije negoli polozaj u organizaciji. Medu-
tim, komponenta uc¢inkovitosti moze se i
mora nauciti. Peter Drucker o tome kaze:
“Ucinkovitost je, drugim rije¢ima, navika -
splet prakticnih postupaka. A njih je uvijek
moguce nauciti. Prakti¢ne postupke mogu-
¢e je nauciti ako ih se uvjezbava, uvjezbava
i uvijek iznova uvjezbava.”

U svom bestseleru 7 navika uspjesnib ljudi
autor Stephen Covey usmjerava se na “pro-
mjenu navika ljudi koji Zele postati pravi
lideri”. Istice kako je relativno lako uvjezba-
vati glazbu, glumu, razlicite sportove i slic-
no jer se poboljsanje i napredovanje rela-
tivno jednostavno prati. No, kako uvjezbati
nesto $to je “neopipljivo” - odlike ljudskog
karaktera? Upravo se ovdje koncept sadhane
- osmisljen radi preobrazbe ljudskog uma i
karaktera - pokazuje izuzetno korisnim.

Duhovni tragatelji poticu se na vodenje
osobnog dnevnika. Iskustvo s tom tehnikom
govori da svaki pojedinac koji posteno i
dosljedno provodi disciplinu “nepogresivo
postize uspjeh”. Tehnika ukljucuje svjesnu
odluku da se identificiraju slabosti koje Zeli-
mo iskorijeniti, te vtline 1 navike koje bismo
zeljeli usvojiti. Kada se to ucini, zapocinje
se s vodenjem osobnog dnevnika u kojeg
se biljeze svakodnevna nastojanja ulozena u
postizanje zeljenog cilja. Svake veceri osoba
bi trebala nekoliko minuta provesti u me-
ditaciji 1 prisje¢anju na dnevne dogadaje i
nastojanja ucinjena radi realizacije cilja.

Nakon toga, spoznaje se biljeze u dnevnik
na odgovarajuéi nacin. Pocetno polaziste
dnevnika je “spoznaja samoga sebe” kako
je pojasnjeno ranije u tekstu. Nakon $to se
uoce slabosti kojih se zelimo rijesiti 1 vtline
koje Zelimo usaditi, vodenje dnevnika po-
staje jednostavno.

Translated and reprinted by permission of Leela Press. This article is an excerpt from the book Sai Baba's
Mahavakya on Leadership, by M.L. Chibbe. Copyright ©2015. by Leela Press, all rights reserved.

M. L. Chibber, doktor znanosti, umirovljeni general

indijske vojske, predavac¢ na Indijskoj vojnoj akademiji te
dugogodisnji direktor Iustitute for Management Development u

New Delhiju. Doktor Chibber dobitnik je nacionalne nagrade
"Padmabhushan" koja se u Indiji dodjeljuje za posebne zasluge.
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Preuzmi aplikaciju
na svoj pametni telefon.

S / JIMA CESTITKE
LJITE NAJMILL
!zwzfrmm DIZAJNIRALT

Fotkaj mobitelom,

napisi tekst i epostcard je nova usluga Hrvatske poSte koja vam
dizajniraj svoju Cestitku. omoguéuje da sami izradite estitku kakvu Zelite.
Preuzmite besplatnu aplikaciju epostcard na svoj
pametni telefon. Snimite novu ili odaberite postojecu
fotografiju za naslovnicu Cestitke. Unesite tekst
Cestitke, te ime i adresu primatelja. Uslugu mozete
_ platiti putem SMS poruke ili karticom. Hrvatska
Plati SMS porukom posta ¢e Cestitku otisnuti i dostaviti kome Zelite.

ili karticom.

Srecu podijeli i razveselil

Hrvatska posta
dostavlja Cestitku -

primatelj razveseljen. A R y =g
— w@ TELE2 <] - -







Jim Nelson

Uvoditi umjetnost u leadership nasa je inovacija:
lazbena umyjetnost nas nii kako biti dobar slusac,
a likovna umjetnost o tome kako biti bolji proma-
tral. Pomocn umjetnosti stavijamo ljude u stanje

refleksije kada oni polinju razmisfati o smisin
svojih poteza i o smisln onoga sto rade. VVagno je
da se lovjek preispituje ima li smisla ono $to radi
sam 1 u timm.
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Peter Drucker rodio se 1909. godine u
Becu. Pravo je studirao u Njemackoj iz
koje se preselio u Englesku, a potom - bje-
zeéi od nacizma - kasnije i u SAD. Po do-
lasku u SAD Drucker suraduje s General
Motorsom te nakon dvije godine izdaje
knjigu “Concept of the Corporation” koja
je ubrzo postala bestseler. Menadzment je
poceo predavati 1971. g. na Claremont Gra-
dnate University u Kaliforniji. Isto je sveu-
ciliste svoju poslovnu skolu 1987. godine
nazvalo njegovim imenom. Peter Drucker
je istinski guru, zvijezda vodilja mnogim
generacijama studenata 1 prakticara koji su
desetlje¢ima od njega ucili pokusavajuci
odgovoriti na klju¢no pitanje: zasto neke
organizacije uspijevaju, a druge propadaju?

IEDC - Poslovna skola Bled doziviela je
izuzetnu pocast kada se profesor Drucker
obratio nasim diplomantima, djelatnicima,
ptijateljima i partnerima; taj poseban tre-
nutak zauvijek ¢e ostati u mojem sjecanju.
Okupili smo se na proslavi desete obljetni-
ce skole s namjerom da razgovaramo o ak-
tualnim kretanjima u Sredi$njoj 1 Istocnoj
Europi koja su “kucala” na vrata. Trazili
smo odgovore na goruce izazove menad-
zmenta: nove strategije, nova rjesenja, nova
trzista. Unato¢ tome, svojom profinjenom

IEDC - Poslovna $kola Bled dozivjela

je izuzetnu pocast kada se profesor

Drucker obratio nasim diplomantima,

djelatnicima, prijateljima i partnerima;

taj poseban trenutak zauvijek ce ostati

u mojem sjecanju.
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mudros$éu 1 jasnocom izri¢aja Drucker je
nasu paznju usmjerio u posve neocekiva-
nom smjeru, na jedinu istinsku konkurent-
sku prednost kojom raspolazemo: sebe sanze!

Uistinu, pouka o tome koliko je vazno ra-
zumjeti sebe i nauciti upravljati sobom vo-
dila me je sve ove godine. Jo$ od samog
pocetka djelovanje IEDC-a usmjereno je
prema samo jednom cilju: razviti istinske
lidere kako bi zatim oni stvarali i vodili
ucinkovite organizacije. Iako su financije,
racunovodstvo, marketing i inovacije bitni
elementi “krizaljke” liderstva, wpravijanje
sobom 1 osobni razvej po vaznosti dolaze na
prvo mjesto jer se nalaze u temeljima svih
menadzerskih odluka.

Kako ¢emo onda ovladati umjetnoséu
upravljanja sobom?

Za sve nas na IEDC-u upravljanje sobom
prvenstveno je povezano s reflektivnim
promisljanjem. Pored toga otkrili smo da
se umjetnost moze koristiti kao sredstvo u
razvoju lidera buduéi da ljude vodi u dublje
razine spoznaje i razmisljanja pospjesujuci
time osobnu transformaciju.

Peter Drucker, nekadasnji pasionirani stu-
dent japanske umjetnosti, uvjerio me je da
umjetnost pomaze osobi da “sazna vise o
sebi” pa joj samim time pomaze da postane
bolji lider i menadzer. Shodno tome, njego-
va klju¢na poruka menadzerima i poslov-
nim celnicima glasi: “Ne mozZe upravljati
drugim ljudima ako ne upravljate sobom”.

Upravo nas je Peter Drucker poticao da
krenemo putem integriranja umjetno-
sti 1 liderstva inspiriravsi nas u traganju
za novim edukativnim formama koje
izazivaju menadzere da “primijete ne-
primjetljivo” 1 razviju sposobnost otkri-
vanja novog. U trenutku pisanja ovog




teksta prosla su gotovo dva desetljeca ot-
kada je IEDC zapoceo sustavno integrirati
umjetnost u svoje akademske programe.

IEDC - Poslovna skola Bled svoju je misiju
zapocela daleke 1986. godine kao prva po-
slovna skola u Srednjoj i Istocnoj Europi.
Osmisljavajudi arhitekturu i unutrasnje ure-
denje skole na samoj obali predivnog Bled-
skog jezera u slovenskim Alpama, nastojali
smo stvoriti estetski inspirativho mjesto za
boravak, ucenje i istinsku refleksiju pola-
znika vodedi se pritom ne samo funkcio-
nalnim potrebama studenata ve¢ i zeljom
da ih “okruzimo umjetnoséu”. Stoga smo
prostor opremili s vise od 250 slika i kipo-
va koje nisu puki izvor estetskog uzitka veé
sluze i kao poticaj za refleksiju. Umjetnost
pomaze otkriti misli i osjecaje, otkriti vise o
vlastitom identitetu i autenti¢nosti. Na taj
nacin stvorili smo kreativho okruzenje za
kreativno liderstvo.

Isto tako, jos od prvih dana u redovni ustroj
skole 1 njene svakodnevne profesionalne
aktivnosti ukljucili smo kulturna i umjet-
nicka dogadanja. Koncerti, izlozbe, kazalis-
ne predstave i slicne manifestacije isprva su
sluzili kao dopuna akademskim radionica-
ma i seminarima koji su polaznicima osigu-
ravali posebno iskustvo i uzivanje. U vjero-
vanju, kako je to lijepo rekao Edgar Schein,
“da nas umjetnost i umjetnici poticu da ja-
snije vidimo, bolje ¢ujemo i ¢isée dozivimo
sve $to se desava u nama i u nasem okruze-
nju,” oduvijek smo poticali takve skupove.

Tijekom godina IEDC je na umjetnost
pocela gledati kao na esencijalnu kompo-
nentu liderskog obrazovanja, a ne samo
kao na nadopunu MBA i drugih stru¢nih
programa s$kole. Stoga 0d1990. godine za
skolu rade mnogi svjetski uglednici poput
Mihe Pogac¢nika (slovenski violinist i kul-
turni ambasador), Marka Letonje (ugledni

Tijekom godina IEDC je na

umjetnost pocela gledati kao na

esencijalnu komponentu liderskog

obrazovanja, a ne samo kao na

nadopunu MBA i drugih strucnih

programa skole.

slovenski dirigent), Petera Hanke (danski
dirigent), Paula Robertsona (britanski vio-
linist), Harisa Pasovic¢a (bosanskohercego-
vacki filmski i kazali$ni reZiser), pretvarajuci
svojim prisustvom programe razvoja lidera
na IEDC-u u vrijedno i posebno estetsko
iskustvo. Polaznike na inovativnim radioni-
cama poducavaju dubokom i aktivhom slu-
$anju, glazbi i timskom radu, novim oblici-
ma liderstva, vizualnoj umjetnosti i filmu,
inspirirajuci ih i stimulirajuéi na iskusavanje
vrijednosti estetskih procesa i razvoj svje-
snosti kako bi zajednicki otkrili nove alate
znanosti 1 umjetnosti liderstva.

Veoma smo sretni §to nas na nasem putu
podupiru ugledni stru¢njaci svjetskog gla-
sa poput Edgara Scheina s MIT-a, Nancy
Adler sa Sveucilista McGill i Tana Suther-
landa, doktora znanosti i profesional-
nog pijaniste, koji nam kao predavaci na
IEDC-u pomazu otkrivati i artikulirati po-
veznice izmedu liderstva 1 umjetnosti koja
time postaju sve jasnije.

Jesmo i uspjesni u ovom pothvatu? Nasi
aluminiji (preko 75.000 iz 85 zemalja) redo-
vito nam kazu da je povezivanje umjetnosti
i vodenja definitivho bilo transformacijsko
iskustvo tijekom studija na IEDC-u. Zasto?
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Violeta Bulc: Poslovno obrazovanje je izvor globalnog znanja, ono nudi okruzenje u kojem
se rukovoditelji osposobljavaju u multikulturnom djelovanju, prekograni¢noj suradnji i to je

Nagrada Generali AAA (Alum-
ni Achievement Award) je jav-
no priznanje IEDC-Poslovne
Skole Bled za ostvarenje na-
jvisih ideala na kojima se te-
melji iznimne dosege u kar-
ijeri, vodstvo, djelovanje za
dobrobit drustva i doprinos
razvoju Skole. »lzuzetno sam
ponosna Sto je medu do-
bitnicima najviseg priznan-
ja diplomcima nase skole za
2015. godinu i Violeta Bulc,
europska povjerenica za pro-
met, koja je na nasoj skoli
zavrSila Predsjednicki MBA
studij,« izjavila je prof. dr.
Danica Purg, direktorica i

okruzje u kojem nicu razli¢ite iznimne ideje. IEDC-Poslovna $kola je mala poslovna kola s dekanica IEDC-Poslovne skole
velikim srcem. A upravo je potonje odlika svih dugoro¢no uspjesnih projekata. Bled.

Budu¢i da je obrazovne pro-
grame |EDC-Poslovne skole Bled
pohadalo preko 75.000 polazni-
ka iz 82 drzave, od Cega je oko
5.000 polaznika programa za
stru¢no usavrdavanja aktivno u
udrugama diplomaca, u klubovi-
ma Alumni [EDC-a, svake godine
dobitnici priznanja Generali AAA
su i diplomci iz inozemstva (na

I[EDC-Poslovna 3kola Bled ima 15
alumni klubova u raznim zem-
ljlama diljem svijeta, ukljucujuci
i jug Afrike, a u Sloveniji, vjero-
jatno i u cijeloj srednjoj i isto¢noj
Europi, ima najdulju tradiciju i
najrazgranatiju mrezu klubova.
Prva tri kluba (u Sloveniji, u Hr-
vatskoj i u Rumunijskoj) su osno-
vana 1992. godine. Mreza diplo-
maca iste Skole je odli¢na osnova
za stvaranje novih poslovnih veza
i trazenje novih poduzetnickih i
profesionalnih mogucnosti, a po-
najprije predstavlja platformu za
daljnji osobni razvoj pojedinaca.
Predsjednica IEDC Alumni kluba
Hrvatska je Anita Hukelj, Odv-
jetnicki ured Anita Hukelj, koja is-
tice: , Zelja naseg kluba je isticati
vrhunsku razinu IEDC kao izvora

Dobitnici priznanja Generali AAA za 2015. godinu (slijeva nadesno): Mioara Bolozan,
direktorica marketinga tvrtke Whirlpool Rumunjska, Alexey Minyaylo, direktor neprofitne
organizacije ‘Games of the Future’, Rusija, Violeta Bulc, europska povjerenica za promet,
Alexander Ryjov, Predsjednicka ekonomska akademija, SveuciliSte Lomonosov iz Moskve,
Rusija, i Darko Mikec, Damatech, Slovenija. Prof. dr. Danica Purg, direktorica i dekanica
I[EDC - Poslovne skole Bled, (u sredini) podijelila je nagrade u prosincu 2015. godine.

znanja i vjestina neophodnih za brzi razvoj i bolju budu¢nost, ne
samo nas samih nego i cijelog drustva. Nasa je misija to ciniti jer u
regiji nitko to ne radi bolje, kvalitetnije, inventivnije i autenti¢nije od
nas polaznika IEDC — Poslovne 3kole Bled.”

Vise informacija na:



Nasa skola im je pomogla vidjeti svijet kroz
razlicite umjetnicke lece, zamisliti upravlja-
nje 1 vodenje kao prelijepe dozivljaje te ot-
kriti svoje unutarnje kreativne impulse. Za
mnoge od nasih studenata pozitivna iskustva
ucenja od metafore umjetnosti predstavljaju
najdublje uspomene na studij koje ostaju s
njima tijekom cijeloga Zivota pozitivho utje-
¢udi na njihove poslovne aktivnosti.

lako se umjetnost mozda ¢ini neobi¢nim
sredstvom za osobni razvoj, svijet u ko-
jem zivimo i radimo trazi da zavirimo on-
kraj tradicionalnog te da barem ponekad
pristup.
Mnogobrojna pitanja i problemi s kojima

napustimo  “business-as-usual”
se lideri 21. stoljeca suocavaju obeshrabru-
juca su, kompleksna, medusobno poveza-
na i kontinuirano promjenjiva. Danasniji 1
sutrasnji izazovi stoga traze drugaciji, ino-
vativni pristup i novu viziju - &reativno lider-
stvo. Transformacija prema nekom novom,
boljem svijetu trazi od nas poticanje krea-
tivnih potencijala, ¢vrstinu unutarnje volje
1 mastovito vizionarstvo. Jasna potreba za
mudrim, strastvenim i suc¢utnim vodstvom,
odgovornim prema svijetu u kojem postoji
iz dana u dan sve se snaznije osjeca.

A ta nasus$na potreba za novim liderstvom
osnovni je razlog suradnje IEDC-a i ¢gli-
fea. Kako je glife u struénim krugovima
veoma cijenjena publikacija i neosporni
predstavnik onog najboljeg $to svijet nudi
na podrudju liderstva, iznimno smo po-
caséeni partnerstvom u ovom inspirativ-
nom projektu koje traje ve¢ pet godina.
U nasem novom zajednickom nastupu
sa zadovoljstvom ¢emo s vama podijeliti
bezvremensku mudrost Petera Perdinan-
da Druckera - osobe koja je bez sumnje
ostavila najdublji trag u stvaranju i pro-
micanju znanosti 1 umjetnosti liderstva.

Napisala: prof. dr. Danica Purg

Tekst koji prenosino u ovom broju qlife casopisa
poslednji je intervju Petera Druckera.

Jim Nelson: Kakav je osjecaj promatrati svijet
danas i3, vase perspektive mudrog devedesetpetogo-
disnjaka?

Peter Drucker: Prije svega, osjecam se vrlo
staro. No, moj pogled na svijet zbog toga se
nije mnogo promijenio. Prije Cetrdeset go-
dina pretezno sam suradivao s poslovnim
organizacijama profitnog sektora. Posljed-
njih trideset godina pretezno suradujem s
neprofitnim organizacijama, iako ponekad
odradim neki savjetnicki posao za neke stare
klijente poslovnog sektora. Moji bliski surad-
nici odavno su u mirovini pa sada suradujem
s novim, mladim i vtlo zanimljivim [judima.
Nije se bas mnogo toga promijenilo.

JN: Moramo Vas upitati jedno _jednostavno pita-
nje: jeste li iznenadent politickin uspjehom guvernera
Kalifornije, Arnolda Schwarzeneggera, koji u svojen
govorn koristi isti Sarmantni naglasak kao i vi?

PD: Guverner Schwarzenegger svakako
je iznenadenje u politici SAD-a. Nisam ga
imao prilike upoznati, a 0 njemu mislim da

Nasusna potreba za novim
liderstvom osnovni je razlog

suradnje IEDC-a i glifea.
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je vtlo sposoban covjek. Jedino $to imamo
zajednicko je naglasak. Prema porijeklu,
on se od mene razlikuje kao bilo tko dru-
gi. lako smo oboje Austrijanci, iz razli¢itih
smo regija te zemlje koju sam ja napustio
mnogi ranije nego li se on rodio, prije toc-
no sedamdeset i sedam godina.

JN: Ved sezdeset godina pisete i govorite o menad-
Smentu za kojeg tordite da je “najveia drustvena
inovacija dvadesetog stoljeca”. Zasto? Sto drusto,
prema Vasemu mislienju, dugnje menadzmentu?

PD: Pojam “menadzment” u literaturi i
govoru nije se spominjao sve do 1911. go-
dine. Do tada se pretpostavljalo 1 smatralo
logicnim da vlasnik tvrtke upravlja poslo-
vanjem. Menadzeri profesionalci i nevla-
snici pojavili su se pred pocetak Prvoga
svjetskoga rata, kada je J.P. Morgan stvotio
profesionalni menadzment u Americi, Ja-
panu i Njemackoj. Menadzment je tako po-
stao nova drustvena funkcija koja je zatim
stvorila novo drustvo, drustve organizacija.

lako je prvo stvoreno, poslovno uprav-
ljanje nije toliko vazno kao upravljanje
tzv. neprofitnim organizacijama: bolnica-
ma, sveuciliStima i crkvama. Neprofitne

Pojam “menadZzment” u literaturi

| govoru nije se spominjao sve

do 191 1. godine. Do tada se
pretpostavljalo | smatralo logi¢nim da

vlasnik tvrtke upravlja poslovanjem.

organizacije veoma su zanimljive jer svojim
¢lanovima 1 zajednici moraju objasniti $to
uopce smatraju pozitivnim rezultatom svo-
ga poslovanja. Kako definirati rezultate ct-
kve s kojom trenutacno suradujem, a koja
je narasla s petsto na Sest tisu¢a ¢lanova?
Kako promatrati i analizirati rezultate rada
sveucilista  Claremont? Neprofitne organi-
zacije su mnogo interesantnije i vaznije za
drustvo u cjelini, a rezultate njihova rada
veoma je tesko definirati.

JN: Prije gotovo pedeset godina izdana je 1 asa
knjiga “The Practice of Management”. Od tada
pa do danas, svakon novom knjigom utjecali ste
na obrazovanje ogromnag broja menaddera. Sto
Peter Drucker porucuje menadserima 21. stoljeca?

PD: Pitanja koja postavljam u svakoj prili-
ci, bez obzira na to suradujem li s poslov-
nom organizacijom, crkvom, sveuciliStem,
ili pak s americkom, japanskom ili njemac-
kom organizacijom, jesu:

1.Cime se bavite?

2.Sto zelite postici?

3.Po ¢emu se razlikujete od konkurenata?
4.Kako definirate rezultate? (vtlo tesko pita-
nje, pogotovo za neprofitne organizacije)
5.Koje su vase klju¢ne kompetencije?
6.Na koji nacin kompetencije povezujete s
rezultatima?

I to je sve. lako se tako mozda ne ¢ini, iz-
medu 21. i 20. stolje¢a nema velike razlike
osim u broju aktivnih organizacija. Danas
ih ima mnogo vise. U proslom stolje¢u po-
stali smo drustvo organizacija koje potra-
zuje ogroman broj kvalitetnih menadzera.

JN: Kada govorite o menadimentn zapravo
govorite o praksi menadimenta. Lanima me
o podrazumijevate pod tim pojmom? Sto je po




Vasenn  misljenju  “nanost  menadgmenta’?
Koja je razlika izmedu “prakse menadZmenta”
i “gnanosti menadgmenta”?

PD: Rijetko govorim o “znanosti me-
nadzmenta”. Menadzment je praksa po-
put svake druge prakse, primjerice, poput
medicinske prakse. Znanost medicine i
znanstvenici na tom znanstvenom po-
dru¢ju podrzavaju medicinsku praksu, a
menadzment je lijepo usporediv s medi-
cinskom praksom. Rezultate treba traziti
u stvarnosti i u stvarnim dogadajima, a ne
u teoriji. Znanost menadzmenta podrzava
menadzere u njihovu radu osmisljavanjem
alata za postizanje zeljenih rezultata. No,
sama je primjena tih alata, tj. njihova stvar-
na upotreba praksa, a ne znanost.

JIN: Veliki broj organizacija utjecao je na otvarange
brojnih poslovnil Skola koje nastoe obrazovati nove
lidere i menadzere. Koliko dobro, prema 1 asenn
mislienju, poslovne Skole ispunjavajn svojn misijn?

PD: Pogresno je misliti kako se zadaca
poslovnih skola ogleda u “obrazovanju li-
dera”. Tko kaze da su polaznici poslovnih
Skola “lideri”’? Mislim da se naziv “lider”
ne bi trebao olako dodjeljivati ljudima
samo zato §to su skupili novac 1 upisali
poslovnu skolu.

Moje je misljenje da se prava zadaca po-
slovnih skola ogleda u obrazovanju spo-
sobnih mediokriteta kako bi po zavrsetku
skolovanja stru¢no obavljali svoj posao.
Tocka. Nema tu mjesta za neke “velike li-
dere”. Radite $to se od vas ocekuje i sve e
biti u redu. Vrijeme ¢e pokazati da je jedan
medu stotinama polaznika MBA programa
doista lider.

Isto vrijedi za medicinske fakultete. Oni ne
moraju stvarati “lidere” nego lijecnike koji

MenadZment je praksa poput

svake druge prakse, primjerice,

poput medicinske prakse.

nece ubijati ve¢ lijeciti ljude. Isto vrijedi i za
pravne fakultete. Oni obrazuju ljude koji ¢e
znati napisati dobru oporuku, a ne “prav-
ne lidere”. “Obrazovati lidere” jednostavno
nije moguce, osim u smislu da lideri moraju
imati $iroku naobrazbu i da moraju mnogo
toga znati. Ponavljam, svrha poslovnih skola
odnosi se na obrazovanje velikog broja spo-
sobnih mediokriteta, $to je tocan opis onoga
$to mi radimo. Koliko to kvalitetno radimo,
ne mogu vam reci. To je ve¢ drugo pitanje.

JN: Na kgji nacin mozemo stvoriti dovoljan broj
kvalitetnih i sposobnib menadzera i lidera koji su
nam potrebni za kvalitetno funkcioniranje drustva
u “eri organizacija’?

PD: Odgovor na vase pitanje pronalazim u
proslosti, kada su na prijelazu iz 16. u 17.
stolje¢e u Nizozemskoj i Skotskoj proveli
temeljitu reorganizaciju medicinskih fa-
kulteta. Shvatili su tada da ljudima moraju
osigurati gnanje, postaviti standarde 1 s njima
pro€i klucna pitanja. Shvatili su da njihovo
klju¢no pitanje nije “kako obrazovati lidere
u medicini” ve¢ da je kljucno pitanje “kako
pouciti obi¢ne ljude da postave ispravnu
dijagnozu”. Shvatili su da ih moraju nauciti
da postavljaju prava pitanja i da se koriste
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Osobno, ne vjerujem u lidere. Sve te

price o liderima opasna su glupost i

Cisti promasaj. Savjetujem vam da ih

Sto prije zaboravite.
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pravim informacijama. Slicno je i s poslov-
nim skolama koje moraju nauciti svoje po-
laznike postavljati prava pitanja:

1.Koji su rezultati naseg radar

2.Sto trebamo udiniti?

3.Koji su prioriteti?

4. Tko mora razumjeti to Sto pokusavamo
uciniti?

Navedena pitanja stara su vise od tristo pe-
deset godina, vrijede za svaku profesiju i ra-
zlikuju jednu profesiju od druge. Svatko ih
moze nauciti samo ako se dovoljno potrudi.

Dozvolite mi da kazem jos nekoliko rijeci o
liderima. Osobno, ne vjerujem u lidere. Sve
te price o liderima opasna su glupost 1 Cisti
promasaj. Savjetujem vam da ih sto prije za-
boravite. Nesretan sam i zabrinut $to judi,
nakon stoljeca prozivljenih u drustvu “veli-
kih lidera” poput Hitlera, Staljina i Maoa jos
uvijek imaju potrebu za “vodstvom”. Mi-
slim da se svi zajedno trebamo plasiti lidera,
te da se pritom trebamo upitati:

1.Sto oni predstavljaju?
2.Koje su njihove vrijednosti?
3.Imaju li karizmu?
4.Mozemo li im vjerovati?

Moja strahovanja proizlaze iz zivotnog
iskustva. Vjerujte mi, upoznao sam mnogo
tzv. “karizmati¢nih lidera” u svom zivotu
pa znham §to govorim.

IN: S obzirom na vasu skepsu povezanu s “ka-
rizmaticnim liderstvom”, Sto mislite o razdoblin
karizmaticnih direktora koje je jos uvijek na
snazi? I, s tim u svezi, o njthovim ogromnim
platama?

PD: Dovoljno sam star da se sjecam Fran-
klina Delana Roosevelta i Harryja Truma-
na. I dok je Roosevelt doista bio veliki lider,
Truman je bio najbolji predsjednik kojeg su
Sjedinjene Americke Drzave ikada imale;
predsjednik koji je najvise napravio za svo-
ju zemlju unato¢ tome sto definitivno nije
bio veliki lider. Stovise, Trumana su mnogi
podcjenjivali, pa ¢ak je i on sam sebe pod-
cjenjivao. S obzirom na sve to, jasno vam
je kako ne cijenim posebno direktore koji
sebe predstavljaju kao Supermane nadljud-
skih sposobnosti.

Posebna su prica njihova velika primanja
koja smatram neprimjerenima. Jo$ je J. P.
Morgan davne 1906. rekao kako je svaka or-
ganizacija koja menadzere pla¢a dvadeset
puta vise od obi¢nih radnika lose vodena,
te je odbijao investirati u takve sustave. Mi-
slim da njegovo pravilo jos$ uvijek vrijedi i
da ga treba primijeniti. Usput receno, po-
prilican broj direktora koje sam poznavao
sebe nikada nisu smatrali posebnim ljudi-
ma. Izgradili su timove i odradivali posao
uspjesnog voditelja tima.

JN: Prilicno podejenjivacki govorite o liderstvu po-
vezujudi ga s Maom, Hitlerom i Staljinom. Prita
se da menadgment vidite kao neku vrstu zastite od
Jasizma. Je li to toino? Afko jeste, kako menad-
Zment ispunjava tu nlogn?
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Management

A School with a View
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UPOZNAIJTE
NOVE TRENDOVE U
TURIZMU | STVORITE NOVE

Cjelokupno menadzersko znanje s podrucja turizma na jednom mjestu

MenadZment u turizmu intenzivan je program, usmjeren prema pripremi sudionika za menadzerske uloge.
Pokriva sva glavna podrucja u turizmu i kombinira ih s op¢im disciplinama upravljanja glavnim poslovnim
podrucjima.

Dizajniran da poboljsa vase izglede u karijeri

Zelite li postati 3iroko priznati u industriji i imati pristup globalnoj Alumni mreZi? Upisom u na$ program mozete
poboljsati svoju medunarodnu karijeru i nadograditi svoje menadzerske vjestine kako biste postali poslovni lider
u turizmu!

Ucite od najvecih svjetskih strucnjaka
Ucite od najboljih svjetskih stru¢njaka s podrucja turizma i menadzmenta!

Prosirite svoju poslovnu mrezu

Sudionici dolaze iz Sire regije srednje i isto¢ne Europe, $to vam daje izvrsnu priliku da prosirite vase poslovnu
mrezu, suradnju i razmjenu iskustava.
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Program MenadZzment u turizmu usmjeren je na pripremu sudionika za menadzerske
uloge u turizmu. Kombinira konkretne turisticke prakse sa Sirim znanjem upravljanja. Zajedno
sa sudionicima iz Sire regije jugoisto¢ne Europe, i vi imate jedinstvenu priliku prosiriti svoju
profesionalnu mrezu.

Vise informacija: +386 4 5792 500; ampt@iedc.si; www.iedc.si/ampt



Menadzment postoji iskljucivo

zbog organizacije. Menadzer je

sluga organizacije. Svaki menadzer

koji zaboravlja ove sustinske

Cinjenice o8 je menadzer.
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PD: MenadZment ne smatram zastitom od
bilo ¢ega. Prava zastita proizlazi iz djelat-
nih organizacija drustva, koje ovise o svom
menadZzmentu. MenadZzment se danas uo-
bi¢ajeno promatra sam za sebe, odvojen
od svijeta u kojem egzistira. To su gluposti.
Menadzment postoji iskljucivo zbog or-
ganizacije. Menadzer je sluga organizacije.
Svaki menadzer koji zaboravlja ove sustin-
ske cinjenice lo$ je menadzer.

JIN: Koje su poshedice pogresnog razumijevanja
uloge menadzera un organizaciji?

PD: Organizacije u kojima menadzeri nisu
ispravno shvatili svoju ulogu osudene su na
brzu ili sporiju propast. Koje su posljedice lo-
$eg vodstva u bilo kojoj organizaciji? Unistava-
nje morala djelatnika. Menadzeri su prije svega
sluge, veliku Stetu ¢ine ako toga nisu svjesni.

IN: Mogemo li pojedine nacije promatrati kao
lidere? Ako mozemo, kako ogenjujete trenutacnu
lidersku nlogn SAD-a u svijetu?

PD: Mislim da nemate tridesetak dana na
raspolaganju kako bismo mogli raspravljati

0 ovoj temi. Sto se tice uloge SAD-a u svije-
tu, na srecu, vise nismo dominantna nacija.
Iako smo jo$ uvijek vojno dominantna naci-
ja to se, hvala Bogu, ne moze reci za politic-
ko i ekonomsko vodstvo. Vrlo je opasno biti
“velika zvijezda”. Brzim rastom Kine, Indije
i Europske unije postajemo samo jedna od
mocnih sila na sceni. S obzirom na to da
smo trideset godina Zivjeli u iluziji o vlastitoj
veli¢ini, tesko nam je prihvatiti ¢injenicu da
nismo “najveci”. Ta iluzija o velicini stvore-
na je zbog tadasnje slabosti drugih nacija, a
ne zbog nasih snaga. Svjetsko gospodarstvo
raste u sektorima u kojima SAD nije velesila
ve¢ u sektorima u kojima je Europska uni-
ja najjaca. Stoga ¢e SAD morati nauciti biti
tek jedan od nekolicine velikih igraca. Ame-
rika u buduénosti neée biti “veliki gazda”,
$to ve¢ danas otkrivamo u Iraku - mjestu
potpune katastrofe za SAD - gdje nasa pri-
sutnost uzrokuje dodatnu pomutnju. Snaga
Amerike oduvijek je izvirala iz zalaganja za
vtijednosti, a ne iz sirove modi.

IN: Godine 2002. predsjednik George W. Bush
odlikovao vas je Ordenom slobode, vrlo znacajnim
7 visokim odlikovanjem. Ranije n raggovoru spo-
minjali ste predsjednike Trumana, Roosevelta i
njibove kompetencije. Kako vi ogjenjujete diplomea
Harvard Business Schoola, Georgea W. Busha, n
njegovej ulozi lidera nacije?

PD: Zao mi je, ali na pitanja o politici ne
odgovaram. Predsjednici se ocjenjuju dva-
deset godina nakon zavrsetka mandata.
Tek iz danasnje perspektive mozemo razu-
mjeti Harryja Trumana i vidjeti njegovu ve-
licinu. Mislim da jo$ nije sazrelo vrijeme ni
za ocjenjivanje oca danasnjeg predsjednika,
a kamoli njega samog.

JN: Prije trideset godina osmislili ste termin “umni
radnik” (ili “radnik gnanja”, engl. knowledge




worker, op. ur.). Koji su posebni izazovi vodenja
strucnjaka, odnosno “umnih radnika’?

PD: Posljednjih trideset godina bavim se
upravo ovim pitanjem: “kako ‘umne radni-
ke’ uciniti produktivnimar” Znanje je - pre-
ma definiciji - vrlo specijalizirana kategori-
ja. Kao sto je jasno da “nitko ne zna sve”,
tako je takoder jasno da kvaliteta znanja o
istim sadrzajima kod razli¢itih ljudi itekako
varira. Primjerice, novinari - a ja sam jedan
od njih - obi¢no su dobri u “hvatanju su-
stine znanja” drugih ljudi i projiciranju tog
znanja. No, to ne znadi da znaju ista o psi-
hologiji: novinari znaju pisati i znaju temu
pribliziti sirokim masama. Znanje je vrlo
specijalizirana kategorija, a umnim radnici-
ma treba pazljivo upravljati jer specijalizira-
nost sama po sebi nije produktivna. Dobro
je povezati se sa znanjima drugih ljudi u
timove umnih radnika.

Drugo bitno obiljezje umnih radnika je to
da su oni ako ne “osamljenici” onda zasi-
gurno “individualci”. Trazite li od njih pro-
duktivnost, morate zastititi njihove odi, usi,
aliijezik. Oni ne zele biti menadzeri. Dobri
umni radnici obi¢no zele raditi u struci pa
se zbog toga susrecu s teskim izazovom,
pogotovo danas kada su publicitet i visoke
place rezervirani za menadzere. Iz tog ra-
zloga veoma je vazno stvoriti mogucnosti
za napredak u karijeri profesionalnih struc-
njaka.

JN: Kujign “I'he Post-Capitalist Society” napisali
ste 1993. godine. Mogete Ii detaljnije pojasniti na-
slov te kada cemo — prema vasemu misljenju - do-
stii to “postijekapitalisticko drustveno uredenje”?

PD: Slobodno mozemo zakljuciti kako
se ve¢ danas nalazimo u “poslijekapitali-
stickom drustvu”, odnosno u “informa-
cijskom drustvu” (engl. znformation  soci-
ety). Raspolazete li pravom informacijom,

danas cete veoma lako i jednostavno doci
do novca. Nekada je bilo drugadije.

Svaki pojedinac koji posjeduje racunalo, a
u razvijenim zemljama to doslovce znaci
“svaki ¢ovjek”, moze izravno pristupiti svim
informacijama u svijetu. Potom ti ljudi uce
kako interpretirati 1 upotrijebiti informacije
kojima su pristupili. Pritom ne mislim na
moju generaciju, ve¢ na unukove vrsnjake.
U danasnjem drustvu konkurentsku pred-
nost ne donosi vise novac ve¢ produktivno
znanje. Amerikanci su za sada ispred drugih
nacija po uspjesnom pretvaranju znanja u
novac. No, nece jos dugo tako biti.

JN: lako ste oduvijek zastupali slobodno triste,
istovremeno ste bili regervirani prema kapitalistic-
kom drustvenom uredenju. Smatrate li da je vasa
gabrinutost kapitalizmom postala suvisna poja-
vom “drustva znanja’?

PD: Smatram kako koncepcija “slobodnog
trzista” u sebi krije ozbiljna ogranicenja.
No, takoder smatram da je takvo uredenje
dugorocno kvalitetnije i bolje od bilo koje
poznate alternative, prije svega zato §to je
sposobno brzo ispravljati vlastite pogreske.
A takvih “pogresaka” doista ima mnogo.

Smatram kako koncepcija

“slobodnog trzista" u sebi krije
ozbiljna ogranicenja. No, takoder
smatram da je takvo uredenje
dugorocno kvalitetnije | bolje od

bilo koje poznate alternative.
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Gospodarstvo, drustvo i organizacije zapra-
vo su svojevrsne tocke ravnoteze. Jedan od
glavnih zadataka menadZmenta odnosi se
stoga na uravnotezenje kratkoro¢nih i dugo-
roc¢nih rezultata, odrzanje na trzistu, inovira-
nje itd. Menadzment mozemo zamisliti kao
neku vrstu “vage” koja uravnotezuje razli-
cita ocekivanja dionika. A najvazniji dionik
nije dioni¢ar nego kupac! Ako ne zadovoljite
kupca nista drugo neéete modi uciniti.

Problem kapitalizma ogleda se u opasnoj
neravnotezi u korist dionicara. Prema
tome, zadatak je vodstva - politickog ili po-
slovnog - uspostaviti ravnotezu koja ¢e biti
u skladu s trenutac¢nim potrebama. Zbog
toga se dogadaju stalne promjene. Sna-
ga kapitalizma je u eksperimentu; nijedan
drugi sustav nema sli¢cnu snagu jer nijedan
drugi sustav nije pluralisticki.

IN: Ul ste skepticni glede npravijanja driava-
ma i drgavnib viada. Kakva su vasa stajalista o
budncnosti institucije “dravne viade” i njezingy
ulozi u postkapitalistickom drustvu?

PD: Znate, kada zadete u moje godine na-
ucite da ne treba nista predvidati. Skepti-
¢an sam prema svakoj instituciji koja nema
ogranicenja glede modi. S obzirom na to da
sam konzervativac, za mene je mo¢ bez od-
govornosti politicko zlo.

Vlada mora biti ogranic¢ena, obuzdana i ve-
zana uz poslove koje moze i mora obavlja-
ti. Vlada moze mnogo toga uciniti. Vlada je
zapravo lo§ radnik koji ne zna pravilno po-
staviti norme. Pokusa li nesto ciniti, cesto
ne uspijeva iz jednostavnoga razloga $to ne
moze lako “otpustiti”. Kad se za nesto “za-
kace” ne “otpustaju” lako, sve dok ne ban-
krotiraju, pa cak i tada ne “otpustaju”. Po-
sljednjih trideset godina vlada se polagano
usmjerava na one stvari koje moze dobro

obaviti, iako smatram da je krug njenog
djelovanja jos uvijek presirok. Nadam se da
¢e za pedeset ili stotinu godina upravljanje
drzavom drugacije izgledati.

JN: St mislite, u kaojem smjern se danasnji svijet
krece? Mnogo je nelagode vezano nz to pitange...

PD: Mislim da je svaki ¢ovjek koji nije za-
brinut smjerom u kojem se danasnji svijet
krece ili slijep ili gluh. Vjerovanje u napredak
koje smo naslijedili iz 18. stolje¢a davno je
nestalo. Vjerovanje u svijet kojim dominira
Zapad polagano nestaje. Rastuce sile - Kina
i Indija - nisu zapad niti ¢e prihvatiti zapad-
njacki nacin razmisljanja onako kako je to
ucinio Japan prije sto pedeset godina. Mogu
samo reci da novi svijet ne razumijemo. Ne
znamo do koje ¢e mjere EU postati zajed-
nica ili zadrzati oblik slabe konfederacije.
Ne razumijemo MERCOSOR (zajednica
zemalja Latinske Amerike). Nalazimo se u
temeljnoj tranziciji poput one u 18. stoljecu
prije napoleonskih ratova.

Veoma malo znamo o svijetu buduénosti
kojim zasigurno nece dominirati samo jed-
na velika sila; Amerikanci ¢e to vtlo tesko
prihvatiti. Vedina nas na svijet jo§ uvijek
gleda kroz prizmu 1960-ih - u kojima je
Amerika bila jedina velika sila i jedino gos-
podarstvo koje zaista funkcionira. EU je da-
nas veéa od SAD-a. Kina pokusava stvoriti
slobodnu trgovinsku zonu koja ¢e biti veca
od americke u proizvodnom i potrosackom
smislu. Mi Amerikanci stoga moramo nau-
¢iti da e svijet vrlo skoro biti potpuno dru-
gaciji i da e to bitl svijet u kojem razlicite
vrijednosti moraju paralelno egzistirati. Mi-
slim da ¢e se zapadnjacka proizvodnja i za-
padnjacka konkurentnost odrzati i da ¢e ih
zajedno drzati informacija, a ne mo¢. Mislim
da je to smjer u kojem svijet ide. Ceka nas
tridesetak godina zahtjevne tranzicije.




JN: Dogivjeli ste pozne godine. Do sada ste po-
dosta brinuli o vlastitom stilu Fivota. Sto mislite

0 “Sivotu nakon Zivota” te o Bogu? Kako promi-
Sate o tranziciji kojoj se neigbjesno pribligavate?

PD: Vrlo sam konvencionalan, tradiciona-
lan kr$¢anin. Tocka. Ne razmisljam o tom
trenutku. Naucen sam da nije moj posao
razmisljati o tome. Moj je posao reci: “Da,
Gospodine”.

JN: To mora da je vrlo umirnjuce.

PD: I jest. Svakog jutra i veceri zahvaljujem
Bogu na ovome svijetu. Amen.

JN: Djelujete tako Zivabhno. Nadamo se da cemo

imati priliku opet s 1V ama raggovarati.

PD: [ ja se nadam.

Translated and reprinted by permission of Emerald. This article was originally published under the English title
A Lifetime of Wisdom with Peter Drucker, by Jim Nelson, in Corporate Governance Journal, March 2005. Copyright
©2015. by Emerald Group Publishing Limited, all rights reserved.

menadzmenta" o njemu sve govori.

Peter F. Drucker, (1909. - 2005.) publicist, predavac¢
i savjetnik, posebna figura intelektualnih krugova i
svijeta biznisa. Cinjenica da ga javnost pamti kao "oca

Jim Nelson, glavni urednik casopisa Corporate Governance
u izdanju nakladnicke kuce Emerald.

Danica Purg, predsjednica i dekanica, IEDC - Bled School
of Management, predsjednica, CEEMAN - Central and East
European Management Development Association




ZELITE LI PO
ODGOVORAN LIDER?

Zeljeli to ili ne, izazovi su sve vedi i slozeniji!
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PLANETARNE GRANICE = NESTASICA RESURSA
Probijeno cetiri od devet, Zemlja je sve Koristimo vise resursa nego sto ih je
manje gostoljubiva za suvrerneni nacin Zemlja u stanju cbrovitl, Ong ste
Fivota. potrodimo u godinu dana; planet
Mozemo li zaustaviti globalno obnavlja godinu dana | Sest mjeseci:
zagrijavanje? Kako smanjiti potroZnju resursa?
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nepotrosiva, posto svietskog bogatstva, ono &to

Kako se razvijati unutar granica preostane dijell 99 posto ljudi.

planeta? Kako iskorijeniti siromadtvo i ublaZiti
nejednakosti?
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MIGRACIJE = TERORIZAM

Sviedodimo sve vedem priljevu izbjeglica Mapad u Parizu dodatno je ugrozio

u Europu. sigumast i krhki gospodarski oporavak Ell-a.

Kako odgovoriti na popratne prilike | Kako odgovoriti na rastuce sigurnosne i

rizika? gospodarske rizike?

Sve veci nesklad:

KORO&NI dugoroéni imperativi
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POSTANITE DRUSTV

SUDJELUJTE U PROGRAMU ZA RAZVOJ
DRUSTVENO ODGOVORNIH LIDERA.

PROGRAM ZA RAZVOJ DRUSTVENO
ODGOVORNIH LIDERA

Jedinstven program u Hrvatskoj, usmjeren
na pojedinca, grupu (tirm) i organizaciju

Polaznici usvajaju suradnicka (relacijska) i
transformacijska znanja potrebna za
ostvarivanje sustinskih promjena u nacinima
razmisljanja | rada u organizacijama

— N T ea——
Suradnicka znanja - kompetencije za razvoj
meduljudskih odnosa u organizacijama

Transformacijska znanja - kompetencije za

! promjenu nacina razmisljanja

KLIJUCNE KORISTI
Prototip
@]
Prototip
2

PROGRAMA

POLAZNICI

Kompetencije za oblikovanje nesenja u
skiadu s nastajucéom buducnosiu. To su u
prvorm redu viestine | znanja potrebne za
iZradu, testiranje | usavrsavanje prototipova
= nowvi pristup rfesavanju problema.

+ ORGANIZACIJE Nadogradnja
lzrada prototipova riesenja konkretnih Povratna
organizacijskin problermna. | informacija

Saznajte vise:
miljenko.cimesa@solcroatia.org
andreja.paviovic@hauska.com
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~kologlja
vodstva

Peter M. Senge

I ) osljednjih pet godina lideri korporacija viSe su govorili o ucenju i razvoju nego u pro-
teklih pedeset. Pa ipak, rasprave o toj temi istovremeno bude nadu i nezadovoljstvo.
Normalno je da direktori Zele znati odgovor na presudno pitanje: “Kako stvoriti organizaciju

koja uci?” Rijec¢ je o pitanju koje mi najcesée postavljaju. No, ono je iz najmanje dva razloga
pogresno. Prvo, zato $to podrazumijeva da direktor tvrtke ili predsjednik uprave sam moze
mijenjati genetski kod (ustaljenu kulturu i strukture koje odreduju nacin funkcioniranja) ot-

ganizacije. Drugo, pretpostavlja da je za izgradnju “organizacije koja u¢i” (i samo ucenje)

potrebna neka jasna formula, $to nije tocno jer je tije¢ o trajnom procesu, a ne o nekoj inter-
venciji koju “jednom napravis, a potom zaboravis”.

Stoga mogu otvoreno kazati kako je spo-
sobnost predsjednika uprave da sam stvo-
11 organizaciju koja uci ili da sam postigne
bilo koju vrstu trajne promjene precije-
njena. Slozit Cete se, naime, sa mnom da

vedina lidera i menadzera - koji dospiju
do vrha organizacije — prije ili kasnije ot-
krije kako nemaju mo¢ i sposobnost sa-
mostalno nadzirati njezino kompleksno
funkcioniranje. Predsjednik uprave jedne
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medunarodne tvrtke iz tog razloga nazvao
je tije¢ upravijati - u pitanju “kako upravlja-
ti promjenom?” - potpunom besmislicom.
“Upravljati se moze automobilom”, rekao
je, “ne i ljudskim sustavom. Pokusate li,
mogli biste uciniti vise $tete nego koristi.”

Promotrimo sada uobi¢ajene nacine na

koje predsjednici uprava pokusavaju pro-

vesti promjene:

* oblikovanje novih strategija,

* osmisljavanje novih kampanja smanjenja
troskova.

Najvise od svega vole “restrukturirati”
svoje organizacije - Cesto i vise puta, a to
¢ine zato §to malo toga drugog uistinu
mogu uciniti. Primjerice, ne bave se dizaj-
nom ni proizvodnjom. Rijetko kada izrav-
no prodaju kupcima te su obi¢no previse
udaljeni od drugih djelatnika da bi vlasti-
tim primjerom ukazivali na povezanost
strategija i posla kojeg ljudi trebaju obaviti
na prvim linijama.

Prema tome, lideri bi se trebali baviti posve

drugacijim poslom:

* razvojem usmjeravajuéih nacela,

* promjenom osobnog nacina razmisljanja
i ponasanja prema kolegama,

Lideri bi se trebali baviti razvojem
usmjeravajucih nacela te promjenom
osobnog nacina razmisljanja |
ponasanja prema kolegama kako bi

postali uzor drugima.

kako bi postali uzor drugima. Nadalje, oni

mogu i moraju razviti strategije za izgradnju

odrzive konkurentske prednosti, $to znaci:

* stvoriti okruzenje u kojem su ljudi otvo-
reni za nove ideje, spremni na promjene i
voljni razvijati nove vjestine i sposobnosti.

Iznad svega, kako bi podrzali promjene
- osobito one promjene koje zahtijevaju
nove organizacijske sposobnosti i kolektiv-
nu inteligenciju - lideri moraju:

1. razviti osobne strategije ucenja;

2. shvatiti kontekst u kojem djeluju;

Kontekst za promjene

Funkcioniranje organizacija determinira-
no je nacinom razmisljanja i medusobnim
odnosima ljudi koji u njima rade. Duboke
organizacijske promjene zahtijevaju pro-
mjenu ljudi. Ako se ljudi ne mijenjaju, ne
mijenjaju se ni organizacije. Rije¢ je o pra-
vilu koje nema alternative. Shodno tome,
“preraspodjela crta i kvadratica” na orga-
nizacijskoj shemi - kojem se lideri vole ba-
viti poistovjecujudi tu aktivnost s istinskim
promjenama - usporediva je s preslagiva-
njem lezaljki na palubi tonuceg Titanica.
Lideri moraju veliku pozornost posvetiti
kvaliteti suradnje unutar organizacije.

Mnogi direktori svjesni su cinjenice da
su im na svakoj organizacijskoj razini po-
trebni lideri, formalni ili neformalni. Pa
ipak, kada upravljaju poduzeéem rijetko ih
koriste. Upadaju u zamku koja se usadila
u sam jezik - brkaju polozaj s vodenjem.
Prevladavajuce misljenje koje definira /idere
kao osobe s direktorskim titulama i velikim
uredima unosi zbrku, sputava inicijativu 1
poduzetnost te tako unistava organizacije.

Inovativne 1 fleksibilne tvrtke znaju da
zdrava ekologija vodstva zahtijeva tri vrste




lidera: /inijske lidere na lokalngj razini (direk-
tore ogranaka, direktore projekata, direk-
tore prodaje; interne graditelje mrege (1zvrsne
radnike/operatere, interne savjetnike, tre-
nere ili osoblje sredisnjih funkcija; te izrine
lidere. Svi oni veoma su vazni.

Naime, ako nema inicijative linijskih lidera
na lokalnoj razini niti jedan pokusaj da se
provedu promjene nece se uspjesno zavisiti.
Ako nema graditelja mreze inovativna prak-
sa nece se prosiriti. Ako nema vodstva izvrs-
nih lidera, cjelokupno ozracje u korporaciji
opetovano ¢e osujecivati bazicne inovacije.

Sto ljudi Zele od $efa?

Nakon $to smo pojasnili meduovisnosti ra-
zlicitih vrsta liderstva, potrebno je postaviti
sljedece pitanje: “Koje su potrebe linijskih
lidera 1 graditelja mreza u odnosu s izvrs-
nim liderima?” Navedeno pitanje veoma je
vazno jer osvjetljava ulogu visih menadzera
u organizaciji.

Potrebe lokalnih lidera i graditelja zajed-

nice prema njihovim izvr$nim direktori-

ma obic¢no se svrstavaju u dvije kategorije.

Prvo, oni zele konceptualno vodstvo:

1.Kamo pokusavamo i¢i i zasto? (“Zasto”
je jednako tako vazno kao i “kamo”.)

2.0dakle smo dosli?

3.Kakav uvid imamo u poslovanje 1 trziste?

4.Sto nas ¢ini jedinstvenima?

Ukratko, ljudi traze vodstvo pojasnjava-
njem, a ne nametanjem. Od izvr$nih lidera
ocekuju prije svega da doprinesu kvaliteti
promisljanja u organizaciji, a ne da zapo-
vijedaju jer je jedino tako moguce ukljuditi
radnike u stratesko planiranje i odrzavati
entuzijazam na potrebnoj razini. Drugo,
od izvrsnih lidera se ocekuje: osobna pre-
danost ucenju, predanost timskome radu 1 svim

Ako nema inicijative linijskih lidera

na lokalnoj razini niti jedan pokusaj

da se provedu promjene nece se

uspjesno zavrsiti.

kljucnim idejama i vrijednostima koje se pro-
micu u organizaciji. Predanost i vjerodo-
stojnost izvrsnih lidera u najvecoj mjeri
proizlazi iz njihovog ponasanja unutar ti-
mova u kojima djeluju.

Greske izvrsnih lidera

Zdravi tim je onaj tim nakon cijeg sastanka
bi promatra¢ pomislio: “Ovi ljudi uistinu
kvalitetno zajednicki promisljaju, razgovara-
juirjesavaju sporna pitanja. Iskreni su jedan
prema drugome, spremni na preispitivanje
nacina razmisljanja i na postavljanje teskih
pitanja. Takoder, spremni su otvoreno reci
kada im nesto nije jasno”. Nazalost, takvi
su sastanci rijetki. Sposobnost timskog uce-
nja obrnuto je proporcionalna razini uprav-
ljacke hijerarhije u poduzecu; konstantno
opada kako se kre¢emo prema vrhu. Tim
na vrhu korporacije (uprava) obi¢no je naj-
vise disfunkcionalan. Zasto je tome tako?
Medusobno uvazavanje, podijeljeni osjecaj
pripadnosti i medusobne potrebe osnovni
su preduvjeti za izgradnju uspjesnog tima.
Vedina izvrsnih direktora nema takav odnos
prema kolegama i podredenima. Fokusirani
su primarno na sebe, na osobni djelokrug
rada, planove 1 namjere.
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Nedostatak shvacanja uzajamne ovisnosti
posljedica je nacina odabira i promicanja
kadrova u mnogim kompanijama. Naime,
lideri uglavnom postaju snazni pojedinci
koji organizaciji pridonose svojim osobi-
nama probitac¢nosti, prodornosti i ambici-
oznosti. Postojano napreduju u karijeri, pt-
venstveno zbog svoje osobnosti (ostavljaju
“dobar dojam”) te radi sposobnosti ostva-
rivanja trazenih rezultata. Pa ipak, unato¢
tome §to su sjajni “politicari” obi¢no nisu
bas neki timski igraci. Primjerice, osobno
sam se uvjerio u brojne primjere kada ljudi
napreduju prvenstveno na temelju iwidza,
a mnogo manje na temelju kompetencija
i sposobnosti suradnje. Vjerovali ili ne, u
svojoj karijeri vrlo cesto sam nailazio na
korporacije u kojima je visi menadzment
zaista bio “visi”’; sve osobe (¢lanovi uprave)
su, naime, rastom prelazile metar i osam-
deset centimetara te bih ih lako svrstao u
skupinu tzv. alfa mugjaka.

Nova uloga hijerarhije

U posljednje vrijeme Cesto nailazimo na kti-
tike hijerhijskog nacina organiziranja. Hije-
rarhijski autoritet tradicionalno se temelji
na wudovoljavanjn. Medutim, na danasnjem

Hijerarhijski autoritet tradicionalno

se temelji na udovoljavanju.
Medutim, na danaSnjem nemirnom

I prevrtljivom trZiStu udovoljavanje
zahtjevima autoriteta obicno dovodi

do katastrofalnih rezultata.
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nemirnom i prevrtljivom trzistu udovolja-
vanje zahtjevima autoriteta obi¢no dovodi
do katastrofalnih rezultata. Pa ipak, hijerar-
hija i danas ima vaznu funkciju, osobito ako
nauc¢imo prepoznavati njezina ogranicenja
i prilagodavati ih novoj prirodi vodstva. U
tom kontekstu kanadski znanstvenik Elliott
Jaques navodi jednu vaznu funkciju hijerar-
hije povezanu s jednim zadatkom izvr$nih
lidera koji se slabo razumije i rijetko spomi-
nje. Rije¢ je, naime, o potrebi promisljanja u
razli¢itim vremenskim okvirima.

Tako djelatnici na prvim linijama u proi-
zvodnji ili izravnom kontaktu s kupcima
obi¢no razmisljaju u vremenskom okviru
od jednog dana do jedne godine s obzirom
na to da priroda posla zahtijeva kratkoroc-
nu perspektivu. S druge strane, djelatnici na
najvisim razinama hijerarhije trebali bi raz-
misljati 20 ili vise godina unaprijed. Teme-
liem navedenog, Jaques navodi sedam razina
“nuzno potrebne” hijerarhije u kontekstu
odgovornosti za razli¢ite vremenske okvire.

Nazalost, vremenski horizonti brojnih
kompanija sirom svijeta ne prelaze ocekiva-
ni vremenski period mandata predsjednika
uprave pa po tome zakljucujemo da im uo-
bic¢ajeno nedostaju dvije ili tri najvise razine.

Dakle, teorija i praksa liderstva od pred-
sjednika uprave podjednako ocekuju viziju
o svjetskim trendovima u sljede¢ih 10 do
30 godina. Osim toga, od njih se takoder
trazi da razumiju proslost.

Strategije za osobno ucenje

Ucenje djelovanjem (action learning) - pojam
koji oznacava ucenje kroz posao, obavlja-
njem dnevnih zadataka - “vruca” je tema u
svijetu korporativne edukacije. lako je kon-
cepcija vise nego dobra, problem je u tome




$to zaobilazi, ali ne svojom krivnjom, ljude
na vrhu organizacije. Mogu li predsjednici 1
clanovi uprave uciti kroz posao? Odgovor bi
trebao biti potvrdan. Jer, ako ne mogu uciti
kroz posao, ne znam kako ¢e uopce uciti.
Proces ucenja, naime, konkretizira se u sva-
kodnevnom djelovanju na radnome mjestu;
nove sposobnosti uvijek iznova moraju se
jacati, poboljsavati 1 unaprijedivati.

U proslosti, predsjednici i ¢lanovi upra-
va nisu smatrali da trebaju uciti. Sebe nisu
smatrali “ucenicima’ ve¢ “ljudima koji zna-
ju”; Ljudima koji se nalaze na pozicijama
na kojima se nalaze zbog svojeg navodnog
znanja koje im, pak, daje autoritet za odlu-
c¢ivanje. Prema njihovu misljenju, ucenje je
rezervirano za Skole i prestaje onog dana
kada napustimo skolske klupe fakulteta ili
neke druge visoko obrazovne ustanove. A
kada shvate da ne znaju, te kada su dovolj-
no iskreni da priznaju kako ne znaju pronaci
rjesenje za odredeni problem, zaposljavaju
savjetnike. Savjetnici su, pak, posebna pri-
¢a. Rije¢ je o [judima koji se poput drugih
grcevito bore zadrzati posao od kojeg Zive
pa stoga uobicajeno podupiru - umjesto da
ih demoliraju - mentalne modele menadzera
koji su ih angazirali. lako pomazu rjesavati
probleme, gotovo nikada ne prenose sustav
vjestine kojim se sluze u svojem djelovanju.

Shodno tome, smatram kako sve vise lidera
i menadzera postaje svjesno potrebe kon-
tinuiranog razvijanja novih sposobnosti.
Predsjednici i ¢lanovi uprava postaju istin-
ski motivirani za razvoj dijaloga i iskrenog
propitivanja, nuznih za sve oblike ucenja.

Na koji naéin ljudi u&e?
Visoki menadzment morao bi ucenje uci-

niti svojim svakodnevnim iskustvom. Kla-
si¢cna obuka i programi izobrazbe 1 dalje

U proslosti, predsjednici |

¢lanovi uprava nisu smatrali da
trebaju uciti. Sebe nisu smatrali

“ucenicima’” vec “ljudima koji

znaju”, koji se nalaze na pozicijjama

zbog svojeg navodnog znanja.

su vazni, no ta je uloga ogranicena. Naj-
ucinkovitiji programi obuke su katalititki -
pruzaju potpuno nova iskustva i navode na
razmisljanje van ustaljenih okvira.

Ucenje ne podrazumijeva samo briljantne
nove uvide ili prijelomna nova iskustva. Na
koji se nacin, primjerice, moze nauciti tim-
ski razvoj novog proizvoda? Jednako kao i
pisanje, sviranje glasovira, ili igranje golfa
- iskljucivo vjezbanjem.

Proces ucenja nikada ne zavrsava. Ma
koliko pisali, svirali glasovir ili igrali golf,
svjesni smo da mozemo biti jo§ mnogo,
mnogo bolji. Prema tome, potrebno je
iskoristiti svaku prigodu u svakodnevno-
me iskustvu ljudi za unaprjedenje spo-
sobnosti - to je prava sustina ucenja. A
da bismo uspjeli u tome, moramo stvoriti
infrastrukturu za ucenje: moramo odvo-
jiti vrijeme 1 novac kako bismo potica-
li reflektiranje, vjezbanje i Sirenju ideja i
iskustava. Tvrtka Ford je, primjerice, 1995.
osnovala “laboratorij za ucenje o proce-
su razvoja automobila” u sklopu projekta
Lincoln Continental kako bi timu zaduze-
nom za razvoj omogudili eksperimenti-
ranje s novim postupcima i materijalima
te biljezenje 1 prenosenje novih spoznaja
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drugim zaposlenicima u organizaciji. Pro-
jekt Saturn koristio je slican laboratorij za
ucenje u odjelu za proizvodnju.

Jedno od najboljih dijagnostickih pomaga-
la za procjenu sposobnosti ucenja na poslu
koje osobno poznajem je pitanje: Kako kori-
stite svoje vrijeme? Cesto nailazim na veliki ne-
sklad izmedu misli 1 djelovanja predsjednika
i ¢lanova uprava, izmedu onoga $to sma-
traju vaznim i njihovih dnevnih aktivnosti.
Najucinkovitiji lideti koje poznajem sviesno
koriste svoje vrijeme kako bi razvili osobnu
strategiju ucenja i jedinstveni nacin vodenja
(ptilog 1: Strategija za néenje i vodenge).

Vecdina, nazalost, osje¢a da ne moze nadzirati
vlastiti raspored. Jedan iskusni poslovni sa-
vjetnik nedavno mi je prepricao stvarni do-
gadaj iz prakse. Kada je predsjednika uprave
jedne velike kompanije suocio s nacinom na
koji koristi vtijeme, ¢ovjek mu je odgovorio:
“Zar ne shvacate? Previse sam zaposlen da
bih se bavio svojim problemimal”

Svaki lider trebao bi uciti iz vlastitog i isku-
stva drugih ljudi. Primjerice, trebao bi se
zapitati o tome kako ¢e uciti na sastancima
na kojima lideri i menadzeri provode (i tra-
te) najvise vremena.Prije nekoliko godina u

Cesto nailazim na veliki nesklad
izmedu misli i djelovanja
predsjednika i ¢lanova uprava,
izmedu onoga $to smatraju vaznim

I njihovih dnevnih aktivnosti.

Centru za ucenje MI'Ta razvijen je jednostavni
alat naziva “ukljucivanje” i “odjavljivanje”
(engl. check-ins & check-outs).

Stvar je u tome da sudionike sastanka pozi-
va da svaki sastanak zapoc¢nu s “ukljuciva-
njem” u trajanju od jedne minute kada su-
dionik sastanka otvoreno i bez straha iznosi
vlastita razmisljanja i osjecaje tog trenutka.
Sastanak zavr$ava “odjavljivanjem”, kada
sudionik na kraju okupljanja opet otvoreno
iznosi vlastito promisljanje i osjecaje.

Koristenje ove metode u pocetku je obicno
popraceno povr$nim komentarima tijekom
“ukljucivanja” 1 “odjavljivanja”. No, kako
se vremenom razvijaju povjerenje i sigur-
nost, sudionici zapocinju iskreno i otvo-
reno razmjenjivati ideje i osjecaje, a time
pocinju razumijevati brige, probleme i na-
danja ostalih ¢lanova grupe.

Integracija ucenja i rada zahtijeva, na kraju,
postavijanje teskih pitanja 1 odbacivange temeljnih
postavki koje su do tada smatrane neupit-
nim istinama. Takvo odricanje zahtijeva
potom ofvaranje: psihe, stavova i uvjerenja.

Upravo bi zbog toga visi menadzeri trebali
brizno paziti na kulturu organizacije koju
djelatnici usvajaju. Kultura bi, naime, tre-
bala biti prozeta vrijednostima koje podr-
zavaju zajednicko ucenje namjesto udovo-
ljavanja zahtjevima autoriteta.

Zbog navedenoga, najvise teskoca u proce-
su promjene obi¢no imaju osobe na najvi-
$im polozajima (ujedno i najstariji djelatni-
ci), 1 to iz dva razloga:

* najduze su u organizaciji,

* sustav ih je izabrao za uzore.

Nakon svega, ocito je da ne postoji jed-
nostavan odgovor na pitanje o tome kako
izgraditi organizaciju koja uci. Mozda je i




bolje tako. Odgovori na pitanja koja za-

pocinju s “kako” obi¢no su vrlo povrsni.

Osobno, vjerujem da su najvaznija ona pi-

tanja koja zapocinju sa “$to”:

* $to trebamo uciniti da postanemo kon-
kurentniji?

* $to uistinu zelimo?

* u $to uistinu vjerujemo?

* zelimo li doista raspodijeliti mo¢?

Prilog I: Postavljanje pravih pitanja

* vjerujemo li uistinu da se trebamo druga-
¢ije organizirati?

Ukoliko odgovori na ova pitanja nisu kri-
stalno jasni - ukoliko postoji podvojenost
bilo koje vrste - tada razlicita nastojanja i
strategije nece puno pomodi. Na prvim li-
nijama, naime, svi dobro znaju da se istin-
ska predanost ni¢im ne moze nadomjestiti.

Postavljati prava pitanja najbolji je pristup ucenju. U nastavku navodim neka vazna pitanja
pomocu kojih dijagnosticiramo jake i slabe strane organizacije:

* Koje vrijednosti dijelimo? Za Sto smo se zalagali u proslosti? Osigurati kontekst i smisao

djelatnicima klju¢na je sposobnost lidera.

* Kako upravljamo vremenom? Koristimo li vrijeme za vazne ili nevazne aktivnosti?
Dnevni raspored vremena odmah ¢e vam pokazati dodajete li vrijednost poslu ili trosite

vrijeme na nevazne aktivnosti.

* Na koga se oslanjate? Radni ucinak pojedinca ovisi o kvaliteti odnosa s ljudima
ukljucenima u realizaciju svakog zadatka: pomocnim djelatnicima, dobavljacima, kupcima, pa

¢ak i zakonodavcem.

Za sto ste placeni? Lideri moraju razumijeti za koje rezultate odgovaraju.

* Koliko dobro primjenjujete timski rad, osnazivanje zaposlenika, sluzenje, i za kakve
se vrijednosti zalazete? Vjerodostojnost je za lidere najvaznije pitanje. Ako iskreno
razmotrite vlastito ponasanje - i zatrazite od podredenih da ucine isto - situacija ¢e vam

odmah postati jasna.

* Kako se nosite s teskim pitanjima? Ucenje po definiciji zahtijeva da prihvatimo cinjenicu
kako nemamo odgovore na sva pitanja. Za ucenje je najvaznije da se uklone bilo kakvi
negativni osjecaji prilikom rasprave unutar tima o kompleksnim problemima.

Prilog 2: Strategije za ucenje i vodenje

Dugogodisnji predsjednik uprave Hanover Insurance, Bill O'Brien, veoma je uspjesno
povezivao ucenje i vodstvo. O'Brien je, naime, primijetio da su rokovnici njegovih lidera i
menadzera podijelieni na |5 do 30-minutne vremenske odjeljke pa su svakim danom imali
|0 do 20 sastanaka. "Na probleme rjesive u |5 minuta ne trebate trositi vrijeme," govorio je,
"rije¢ je o problemima koje biste trebali delegirati na nize razine."

Suradnicima je savjetovao da manje vremena provode na kratkim sastancima, a vise s
djelatnicima u razgovoru o koncepciji organizacije koja uci, o duhu i zajednickoj viziji,
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o razumijevanju meduovisnosti i poslovnim inovacijama. Sastanci uprave kojima je
predsjedavao uobicajeno su trajali jedan do dva dana, kako bi se "zajednicki borili s
kompleksnim pitanjima koja su mucila donositelje odluka na lokalnoj razini". Rezultat tih
sastanaka cesto nisu bile odluke kao takve, vec "bolji nacin uoblicenja kljucnih strategijskih
dvojbi i pomo¢ djelatnicima u razumijevanju kompleksnih visedimenzionalnih kratkorocnih i
dugoroc¢nih odnosa."

U 20 godina sluzbe, O'Brien je od posrnulog Hanovera stvorio jednu od najuspjesnijih
kompanija u industriji osiguranja. Zakljucio je kako transformacija organizacije predstavlja
proces kojeg malo tko razumije. Jednom prilikom o tome mi je rekao: "Organizacija koja
uci opceprihvacena je ideja. Nakon nekog vremena, covjek se pocne pitati zasto je koncept
tako tesko ostvariti u praksi. Svi zelimo raditi u organizaciji zajednicke vizije, koja njeguje
otvorenost i kontinuirano ucenje. Pa ipak, u praksi se to ne dogada. Zasto je tome tako?"

Glavni problem O'Brien je vidio u vodstvu. Otkrio je, prema njegovu osobnom iskustvu,
osnovnu kvalitetu liderstva potrebnu za vodenje organizacije koja uci: neprekidno se odricati
svojih najdrazih mentalnih modela, odnosno spremnost da se napuste nacini razmisljanja,
postupci, stavovi i uvjerenja koji su se u proslosti pokazali ucinkoviti. Iskreno, malo tko je
spreman na takvo nesto.

Vjerojatno je najteze odredi se onih mentalnih modela koji se odnose na samu prirodu
izvrSnoga vodstva. O'Brien je tvrdio kako bi u godini dana donio najvise tri odluke - od kojih
su se dvije obi¢no odnosile na ljude; odluke koje je jedino on u organizaciji mogao donijeti.
“Nije rije¢ o odlucivanju”, tvrdi O'Brien. "Pobrinemo i se da ljudi ispravno razumiju teska
kompleksna pitanja, pobrinemo li se da se Sire i razumiju nacela, tada ce se dobre odluke
same od sebe donositi na svim organizacijskim razinama."

Translated and reprinted by permission of Jossey Bass. This article was originally published under the English
title The Ecology of Leadership, by Peter M. Senge, in Leader-to-1_eader magazine, Fall 1996. Copyright ©2015. by
Jossey Bass, all rights reserved.

J2 JOSSEY-BASS’

An Imprint of $)WILEY

Peter M. Senge, profesor na MIT Sloan
School of Management, predsjednik drustva za
organizacijsko ucenje - Sol,, autor kapitalnog
djela Peta disciplina, osoba koju struc¢na javnost
drzi "jednim od petorice najutjecajnijih

mislilaca u povijesti menadzmenta".
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i velikih kompanija s kojima smo suradivali. Trening
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coachevi i mentori s iskustvom u biznisu.







Od 1921.ne

prestajemo osluskivat
vase cokoladne zelje!

: Z vecevo je cokolada s kojom ste odrasli i prva cokolada s rizom na svijetu koja je - nakon
$to smo je prvi proizveli - potom kopirana diljem planete. Zvecevo je vise od puke
tvornice i vise od puke tvrtke: Zvecevo je clan obitelji.

Stvorili smo prvu cokoladu Mikado s rigon
u svijetu: svjetski poznati 1 priznati proi-
zvod koji se distribuira na trzistima Sirom
svijeta; na podrucju Sjeverne Amerike, Au-
stralije, Novog Zelanda, Austrije, Njemac-
ke, Madarske, pa ¢ak i Svicarske.

Kako na domacem tako i na trzistu susjed-
nih zemalja Zvecevo ¢vrstu poziciju nije iz-
gradio samo Mikado brendom ve¢ i ostalim
snaznim markama cokolade i alkoholnih
pi¢a. Dokaz vrhunske kvalitete Zvecevo
proizvoda ogleda se su brojnim nagradama
i priznanjima dobivenim u zemlji i inozem-
stvu, u stotinama medalja i odlikovanja za
kvalitetu proizvoda, te u vise zlatnih me-
dalja svjetske institucije za ocjenjivanje ka-
kvoce “Monde Selection” iz Bruxellesa.

Nasi proizvodi Clementina i Barnn nose znak
“Hrvatska kvaliteta”, a Mikado 1 vinjak
Trenk znak “Izvorno hrvatsko”.

Kako je sve pocelo?

Nakon kaosa nastalog poslije Prvog svijet-
skog rata, upravo je Pozega izabrana kao
savrseno mjesto za tvornicu koja ¢e kasni-
je cijelom gradu donijeti cokoladnu slavu,
te ¢e grad Pozega postati vodeci proizvo-
dac slatkisa Kraljevine. Tvrtka Zvecevo d.d.
Pozega zapocela je s radom kao tvornica
“Stock Cognac Medicinal” 20. listopada
1921.godine proizvodedi jaka alkoholna
pica (voéne rakije, vinjak i domaci brandy).

Godine 1934. svicarski Nes#/¢ nudi ugovor
tvrtki “Stock Cognac Medicinal” na punih
10 godina za najam postrojenja kako bi
proizvodili ¢okolade i bombone. Njihovu
ponudu odobrilo je Ministarstvo i Kra-
ljevska banska uprava u Zagrebu, pa je
Nestlé 1936.godine dobio dozvolu za po-
cetak proizvodnje ¢okolade i ¢okoladnih
proizvoda.

qLife

83



Tvornica je tada zaposljavala 350 djelatni-
ka, veéinom iz Pozege, raspodijeljenih u
osam velikih odjela:

1.Konjak i ostala alkoholna pica,
2.Cokolada i ¢okoladni bomboni,
3.Kakao u prahu i kakaovo maslo;
4. Praline i punjena ¢okolada;
5.Kanditi;

6.Svileni bomboni i karamele;
7.Marmelada i vocéni sirupi,

8.Roba od vafla, fini deserti i zamatanje caja.

Osnovno geslo pod kojim je tvrtka tada
poslovala glasilo je Budi iskren, a bilo je is-
pisano na jednoj od zgrada tvornice. Poput
dobrog duha, geslo je ujedinjavalo sve rad-
nike 1 upravu koji su skladno funkcionirali
§to je vremenom rezultiralo osnivanjem
knjiznice u okviru tvornice, te pjevackog
drustva i orkestra.

Godine 1946., po okoncanju Drugog svjet-
skog rata, proizvodnja je nastavljena u naci-
onaliziranoj tvornici. Pod imenom Zvece-
vo poslovanje zapocinje od 1951.godine. U
godinama koje su potom slijedile Zvecevo
je prosao kroz opsezne promjene: godi-
ne 1958. u sustav Zveceva ulazi mljekara,

Godine 1963./64. nekolicina

entuzijasta u liku direktora, majstora

i radnica osmislila je prvu cokoladu

s rizom u svijetul

84 qLife

a tijekom 60-ih gasi se nerentabilna proi-
zvodnja voénih sokova i brasna.

Sustav se tada posve koncentrirao na pro-
izvodnju kakao proizvoda, jakih alkohol-
nih pica te na preradu mlijeka u mlijecni
prah. Medutim, promjenama ovdje nije
bio kraj. Stovise, ona najvaznija - koja je
doista sve promijenila - u to vrijeme pola-
ko se pocela nazirati.

Godine 1963./64. nekolicina entuzija-
sta u liku direktora, majstora i radnica
osmislila je prvu Cokoladu s riZom u
svijetu!

Tehnologija novog proizvoda - inovacije
koja je potom kopirana u cijelom svije-
tu - temeljila se na ekspandiranoj rizi i 90
postotnoj mlijecnoj ¢okoladi dobivenoj iz
mlijeka vlastite mljekare. Stoga ¢e Mikado
- japanski ovozemaljski i nebeski vladar,
hrana ljudi i bogova - zauvijek ostati sino-
nimom za ¢okoladu s rizom.

U petiodu od kasnih 60-ih i ranih 70-ih
uslijedila je modernizacija 1 rekonstruk-
cija procesa Sto je dovelo do znatnog
povecanja proizvodnje 1 zaposlenosti.

Osim toga, znacajan poslovni dogadaj za
tvrtku dogodio se 1970. godine kada su
Nestlé 1 Zvecevo sklopili Ugovor o dugoroc-
noj poslovnoj suradnji koji je pomogao
Zvecevu da osvoji domace i inozemno
trziste.

Godine 1987. u Zvecevu je pokrenuta pro-
izvodnja vafel proizvoda na bazi brasna,
a od 1994. tvrtka je pocela poslovati kao
dionicko drustvo. Tvornica Zvecevo pro-
slavila je Pozegu kao “grad ¢okolade” jos u
doba Kraljevine SHS, a ¢okolada s rizom i

danas je obavezan poklon brojnih ljudi koji
odlaze u goste.




Zvecevo je danas ponosni vlasnik nekoliko
svjetski poznatih brendova: Mikado, Braco,
Seka, Mond, Samo 111 Volim te. U proizvod-
nom asortimanu ima vise od stotinu raznih
cokolada, pralina i alkoholnih pica. Tvrtka
zaposljava 480 djelatnika, a grupu cine i
povezane kompanije u Bosni 1 Hercegovi-
ni, Sloveniji i Srbiji.

Kvaliteta nam je oduvijek na
prvom mjestu

Politika kvalitete oduvijek je predstavljala
temelj poslovanja i razvoja tvrtke. U orga-
nizaciji se, naime, oduvijek vjerovalo kako
je visoka razina kvalitete osnova uspjesnog
poslovanja i jamstvo zadovoljstva nasih
vjernih kupaca.

Planovi tvrtke temelje se na novom veli-
kom investicijskom ciklusu modernizacije
proizvodnje kojom ce se ocuvati i unapri-
jediti konkurentnost na domacem i inoze-
mnom trzistu.

Osiguranje upravljanja kvalitetom provodi
se prema normi ISO 9001:2000 (referen-
tna norma - priznata u na svjetskoj razini
- za certifikaciju sustava upravljanja kva-
litetom), a trajno osiguranje zdravstvene
ispravnosti nasih proizvoda provodi se na
nacelima HACCP (Hazard Analysis and Cri-
tical Control Poin?).

Shodno tome, osnovni cilj poslovanja nase
tvrtke ogleda se u tome da nasim proi-
zvodima pridonesemo ocuvanju ljudskog
zdravlja, zastiti okolisa i poboljsanju kva-
litete zivota.

Ako ve¢ sutra trzistu ponudimo niz novih
proizvoda tada ce to biti odraz nase brige
za potrosaca 1 rezultat stalno prisutne dina-
mike rada. Rije¢ je osnovnim preduvjetima

Politika kvalitete oduvijek je

predstavljala temelj poslovanja

| razvoja tvrtke.

da na$ znak uvijek bude prepoznatljiv kao
znak tradicije, kvalitete 1 vaseg povjerenja.

Vase povjerenje i vasa privrzenost nasim
proizvodima nasa su najveca nagrada. Jer,
samo je najbolje dovoljno dobro za vas!

S obzirom na to da se poslovanje Zveceva
temelji na kvaliteti, tradiciji i o¢uvanju oko-
lisa, poslovni i proizvodni procesi tvrtke u
kategoriji su “cistih tehnologija”. Ministar-
stvo zastite okolisa i prostornog uredenja
RH godine 2001. radi toga je dodijjelilo
Zvecevu nagradu Hrvatski oskar u kate-
goriji “Industrija i energetika”. Bududi da
Zvecevo posluje po svjetskim normama,
podrazumijeva se da uvazava i preventiviu
strategiju Ciste proizvodnje.

4 nova Mikado okusa za
potpuno prepustanje uZitku

Kikiriki s karamelom, riza s mlijecnom kre-
mom i zitaricama, pa onda riza s nougatom
1 zitaricama, jagoda.

Ovi sastojci - sljubljeni s najboljom Mikado
¢okoladom - nove su poslastice koje je pri-
premio Zvecevo.
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Devedeset godisnja tradicija

Zveceva protkana je inovativnoScu

I konstantnim unapredenjem

kvalitete proizvoda kako bi se

zadovoljili potrosaci.
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lako kupci porucuju kako se “ne mogu
odluciti koji je najbolji”, sigurni smo da ¢e
svatko pronadi svoj omiljeni okus. Jer, za
uzivanje u ¢okoladi vise nitko ne bi trebao
imati ni trunke griznje savjesti. Najnovija
istrazivanja, naime, pokazuju da umjerena
konzumacija ¢okolade pomaze ocuvanju
zdravlja srca jer snizava krvni tlak i sma-
njuje razinu kolesterola u krvi. Osim toga,
znanstvena su istrazivanja nepobitno doka-
zala da ¢okolada predstavlja prirodni anti-
depresiv i izvor antioksidansa.

Poznata Mikado cokolada oplemenjena
dodanim sastojcima poput kikirikija, ka-
ramele, rize, mlijeka, nougata, zitarica i
jagoda novu liniju ¢okolada cini izvorom
potpunog uzitka koji ¢e razveseliti svaku
osobu, pa cak i najzahtjevnije ljubitelje
cokolade.

Vodeni istanc¢anim ukusima svojih kupaca
djelatnici Zveceva ve¢ sada matrljivo rade
na pripremi novog “kokos - badem” okusa
koji uistinu predstavlja poseban spoj egzo-
ticnog kokosa i poznatog mediteranskog
badema. Svojom punocom badem tako
upotpunjuje svilenkasto slatkasti kokos, a
sljubljeni s Mikado ¢okoladom pretvaraju
se u cjelovitu slatku harmoniju.

Navedeni novi proizvodi - kao 1 svi dosa-
dasnji - odisu devedeset godisnjom tradi-
cijom Zveceva protkanom inovativnoscéu i
konstantnim unapredenjem kvalitete proi-
zvoda kako bi se zadovoljili potrosaci. Radi
toga u Zvecevu se pomno pazi na svaki
proizvodni korak pri spravljanju ovih vi-
hunskih ¢okolada - spremljenih od mlijeka
iz vlastitih mljekara - koje su proslavile Po-
zegu i cijeli pozeski kraj.
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Ronald A. Heifetz
Marty Linsky

ledano kroz povijest, biti lider nikada nije bilo jednostavno. Pa ipak, pocetkom 21.
stoljeca cini se kako prihvacanje te uloge dodatno dobiva na tezini. Izazovi modernog
vremena, naime, traze od celnih ljudi nacija 1 organizacija da iz temelja promijene vlastite
stavove, uobic¢ajeni nacin rada te u nekim slucajevima c¢ak i duboko ukorijenjene vrijednosti.

U tom kontekstu uglavnom mislim na
adaptivne izazove, odnosno probleme neja-
snog rjesenja koje uvijek zahtijeva promje-
nu pojedinca. Uzmimo, primjerice, slucaj iz
medicine. Osobi kojoj je dijagnosticirana
upala grla lijecnik ¢e propisati terapiju peni-
cilinom koja ¢ée vjerojatno dovesti pacijenta
do ozdravljenja, a da pritom nece zahtije-
vati da pacijent promijeni vlastiti stil Zivota.
Druga dijagnoza, primjerice, zacepljenje

krvnih zila, zahtijevat ée kirurski zahvat
koji ¢e zatim dovesti do ozdravljenja. No,
ako u ovom slucaju pacijent ne promijeni
svoj nacin zivota - ne promijeni prehranu,
prestane pusiti, poboljsa fizicku kondiciju,
smanji stres - bolest ¢e se vratiti.

Adaptivni izazovi zahtijevaju bolne pri-
lagodbe. Voditi ljude kroz adaptivne pro-
mjene tezak je i riskantan zadatak. Od ljudi
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zahtijeva da postanu ofporni na gubitke - od-
bace i odreknu se starog (navika, stavova i
slicno) u korist stjecanja novog; da redefi-
niraju odanost prema kolegama, propitaju
ispravnost vlastitog razmisljanja, stavova ili
vrijednosti. Trazi se da postanu o/porni na
osjecaj nesposobnosti - uvijek prisutan u pro-
cesu preoblikovanja i razvoja novih kom-
petencija. Adaptivna je promjena bolna, a
voditi je opasan je zadatak. Primjeri Mar-
tina Luthera Kinga, Rudolpha Giulianija ili
Carly Fiorine to najbolje pokazuju.

Liderstvo ne bi bilo toliko zahtjevno kada
bi se bavilo samo lijepim vijestima. Naza-
lost, mnogi lideri izbjegavaju tezi dio posla
zato Sto izbjegavaju spominjati lose vijesti.
Primjerice, unato¢ tome $to je rije¢ o jedi-
nom iskrenom i istinitom pristupu, tesko je
od lidera ocekivati da se ljudima obrati na
ovakav nacin: “Postovani, poruc¢ujem vam
da nas ocekuju korjenite promjene. .. ovako
vi§e ne mozemo dalje. Medutim, novi smjer
jo$ nismo odredili zato §to nam trendovi u
okruzenju nisu bas posve jasni. Osim toga,
nismo ba$ sigurni u kojoj su mjeri nasi pla-
novi ucinkoviti. U procesu u koji se upusta-
mo ocekuju nas nesuglasice 1 sukobi u de-
finiranju vrijednosti, bol od gubitka ugodne
proslosti, starih navika i bliskih odnosa s

Liderstvo ne bi bilo toliko zahtjevno

kada bi se bavilo samo lijepim

vijestima. Nazalost, mnogi lideri

izbjegavaju tezi dio posla zato Sto

izbjegavaju spominjati loSe vijesti.
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ljudima, te iznimni osjecaj nesposobnosti u
teznji za inovacijama i u¢enjem. Pripremite
se na sumnje i nesigurnosti kada zastranimo
u bilo kojem smislu.”

Koliko god lideri iskreni bili, ovakve poru-
ke rijetko kada izgovaraju pred svojim su-
radnicima i sljedbenicima, unato¢ tome $to
je tijec o jedinoj istini.

Opasnosti presutnih
sporazuma

Suoceni s velikim izazovima, a da pritom
nemaju prave odgovore, na Celu nacija i
organizacija protkanih ocajnim ljudima
koji vape za sigurnoscu, lideri uobicajeno
posezu za “smirivanjem tenzija” jer je iska-
zivanje nesigurnosti za njih vrlo opasno. S
obzirom na to da zivotne okolnosti lidere
obi¢no suocavaju s kombinacijom tehnic-
kih i adaptivnih izazova, oni se uobicajeno
usmjeravaju na probleme tehnicke prirode
kako bi izbjegli adaptivne. Opisani obrazac
vrlo cesto susreemo u biznisu i javnim
djelatnostima kada se visoko pozicionirani
lideri i menadzeri bave poznatim - odno-
sno izazovima s kojima mogu izaci na kraj -
radije nego da prolaze kroz tesko i zahtjev-
no iskustvo osjecaja vlastite nesposobnosti.

Sve zajedno dovodi do stvaranja tzv. pre-
Sutnih sporazuma kada slijepac vodi slijepoga,
odnosno do poznatog obrasca kada lider
sam sebe uvjeri da zna vise nego $to doi-
sta zna, a ostali, zatim, u zelji da prenesu
odgovornost na vise hijerarhijske polozaje,
opet sami sebe uvjere da lideri uistinu ima-
ju odgovore na kljucna pitanja i probleme.

Temeljem navedenog, logicki se namece
sljedece pitanje: “Na koji se nacin moze
opstati kao lider, suocen s tolikim izazovi-
ma? Kako obuzdati potrebu za kontrolom,




osjecajem vaznosti, priznanjem, sigurnosti?
Kako pravilno upravljati vlastitim zeljama?
Kako wuciniti polozaj sigurnim? Kako u
svim tim strujanjima stalno imati na umu
vrijednosti?”

U nasoj novoj knjizi Leadership on the Line:
Staying Alive Through the Dangers of Leading
nude se smjernice za razumijevanje opa-
snosti liderstva (vidi prilog 1: Izagovi vo-
denja adaptivnih promjena). Smjernice nude
strategijske i takticke korake koje bi lideri
trebali koristiti u izazovnim okolnostima.
Takoder, od klju¢ne je vaznosti da lideri u
procesu zadrze postojanost duha, rijecju,
da zadrze “otvoreno srce”.

Otvoreno srce

Povrede u drustvenim odnosima na radno-
me mjestu nakupljaju se godinama uobica-
jeno stvarajuci u ljudima razne nesvjesne
mehanizme (obrasce) zastite. Stoga oni u
vedini slucajeva povjeruju u mit koji tvrdi
da se e moge opstati u zahtjevnoj ulozi li-
dera, a da se pritom vise ili manje ozbiljno
ne naruse moralne norme. Takvo vjerova-
nje oslabljuje i iscrpljuje ljudsku dusu zbog
¢ega ljudi s vremenom izgube sposobnost
za bezazlenost, znatizelju i suosjecajnost.

U stanovitome smislu njihovo se srce za-
tvara - bezazlenost se pretvara u cinizam,
znatizelja u oholost, a suosjecajnost u be-
$¢utnost. To se, naravno, prikriva, jer ne
zelimo vidjeti sebe - a zasigurno ne zelimo
ni da drugi vide nas - kao cini¢ne, ohole
1 beséutne kreature. Cinizam se opravdava
realizmom pa onda s vremenom cini¢nost
prelazi u realnost. Oholost se opravdava
neprikosnovenim znanjem, dok se bescut-
nost prerusava u mudrost. Zele li lideri za-
drzati postojanost duha, treba im hrabrost
otvorenog srca.

Bezazlenost

Bezazlenost i naivnost omogucavaju da
se dogadaji u vidu apstraktnih struktura i
obrazaca ispravno uoce, ¢ime ostajemo
budni i otvoreni za novu stvarnost u nasta-
janju. Bezazleni i “naivni” lideri u prednosti
su pred kolegama koji misle da sve znaju. U
ovo doba velike “strucnosti”, u kojemu se
menadzeri ponose znanjem, a ne naivno-
$¢u, navedeno predstavlja veliki problem.
Jer, na visoke polozaje ljudi se uobic¢ajeno
imenuju zbog dokazane uspjesnosti, preu-
zimanja odgovornosti, rjesavanja problema
znanjem 1 iskustvom. Menadzeri se ponose
ucinkovitim rjesavanjem problema i ucin-
kovitim odluc¢ivanjem pa se onda takvo
ponasanje njeguje, podrzava i nagraduje
napredovanjem u katijeri. “Odlu¢no rijesiti
problem” pristup je koji se ocekuje. Ljudi
od lidera o¢ekuju odluke... bilo kakve od-
luke. Trazi se smijela intervencija jer ¢e u
suprotnom lider gotovo sigurno dobiti eti-
ketu “slabi¢a”.

Medutim, brzi odgovorii brzopleta rjesenja
ne mogu rijesiti kompleksne probleme da-
nasnjice s kojima se suoc¢avaju nacije i orga-
nizacije. Osim toga, grupe, organizacije ili
zajednice ne zele ovlastiti neku osobu kako

Povrede u drustvenim odnosima
na radnome mjestu nakupljaju se

godinama uobicajeno stvarajudi u

judima razne nesvjesne mehanizme

(obrasce) zastite.
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Znatizelja je vrlo vazna jer
sumnji¢avost omogucava otvorenost
u odnosu na promjenjivu stvarnost;

ako nismo znatizeljni nikada ne¢emo

Cuti Sto govore naivniji od nas.
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bi se uhvatila u kostac s takvom vrstom
problema. Upravo suprotno, organizacij-
ska pravila, kultura 1 standardni operativni
postupci u pravilu ne potic¢u ljude na suo-
¢avanje s najtezim pitanjima 1 na donosenje
najtezih odluka. Stoga lider doista mora biti
hrabar kako bi sebi 1 drugima priznao da
nema odgovore na sva pitanja.

Bezazlenost takoder pomaze ljudima da
nastave vjerovati u naizgled izgubljenim si-
tuacijama $to se potom cesto pretvara u sa-
moispunjavajuce proroc¢anstvo. Navedenu
sposobnost budisti nazivaju umom pocetni-
ka (engl. beginner’s mind) ili naivnim gledistem.
Naime, rije¢ naivan ima iste korijene poput
rijeci genzj, ingeniognost 1 renesansa. O naivno-
sti se obi¢no razmislja u negativhom kon-
tekstu, kao o mladenackoj osobini nezrelih
pojedinaca. No, naivnost je istovremeno i
klju¢na osobina genija koja mu osigurava
otvorenost i nadu u nove mogucénosti.

Psiholoski gledano, cinizam osigurava si-
gurnost odnosno sigurnu poziciju. Ronald,
jedan od autora ovoga clanka, u ranim
1980-ima, u doba Hladnog rata, sudjelovao
je u projektu Izbjeds nuklearni rat. Pomocu
rasprave sudionika htjelo se odgovoriti na
vazna pitanja:

1. Trebaju li Sjedinjene Drzave razviti po-
litiku koja opravdava koristenje nuklear-
nog oruzjar

2.Na koji nacin kontrolirati eventualne
sovjetske napade u razli¢itim dijelovima
svijeta?

U pokusaju da koristi pristup naivnosti,
Ronald je zajedno s nekolicinom kolega
stalno ponavljao: “Mozda je moguce tran-
sformirati odnose izmedu SAD-a i Sovjet-
skoga Saveza.” Reakcija ostalih clanova
radne grupa bila je negativna. “Smatrali su
nas nedoraslim naivcima”, prisje¢a se Ro-
nald, “ali su nas svejedno zadrzali na pro-
jektu. Tako su zadrzali multidisciplinarnost
grupe iako zapravo na nas nisu obracali po-
zornost. Ostalo je povijest. Deset godina
kasnije Sovjetski Savez se raspao, a s njime
i karijere brojnih strucnjaka za americko-
sovjetsku politiku.”

ZnatiZelja

Znatizelja je vrlo vazna jer sumnjicavost
omogucava otvorenost u odnosu na pro-
mjenjivu stvarnost; ako nismo znatizeljni
nikada ne¢emo cuti $to govore naivniji od
nas. Ako ste suvise ponosni na svoje ne-
prikosnoveno znanje, zatvarate se u oklop
obrambene oholosti i na taj nac¢in sprjeca-
vate dotok novih informacija, te se u sta-
novitome smislu tako dovodite u stanje
zaslijepljenosti jer sadasnjost kreirate jed-
nostavnim preslikavanjem proslosti.

Znatizeljni ili naivni ljudi obicno su za-
nemareni u poduzeéima u kojima rade.
Uzrok tome treba traziti u njihovim Cestim
pogreskama (kaze se da su cak i genijalci
u najvise 30 posto slucajeva u pravu). U
baseballu, primjerice, igra¢ se smatra kva-
litetnim ako dosegne bazu u treéini slucaje-
va. Pogodi li lopticu jednom u tri bacanja,




smatraju ga sjajnim igracem! Za razliku od
baseballa, u poslovnom svijetu pogreske se
ne prastaju ¢ime se kreativne i naivne oso-
be - koje postavljaju naivna ali radikalna
pitanja - dovode u neugodan polozaj jer su
neucinkovite u 70 posto slucajeva. Postav-
ljaju pitanja koja usporavaju poslovanje, $to
se liderima i menadzerima nimalo ne svi-
da. Nazalost, takvim ponasanjem odbacuju
inovatore $to u konacnici za organizaciju
predstavlja nenadoknadiv gubitak.

Suosjecajnost

Suosjecajnost nam omogucava da razumi-
jemo patnje 1 tegobe djelatnika u procesu
odricanja. Rad na adaptivnhoj promjeni
emotivan je posao koji zahtijeva emocional-
nu inteligenciin (Danijel Goleman); otvore-
no srce potrebno je kako bi se postivala 1

cijenila bol zbog promjene kroz koju ljudi
prolaze. Lideri moraju izdrzati te emocije, a
da ne postanu bescutni te samim time sli-
jepi za tegobe koje ostali moraju podnositi.

Sveti je zadatak lidera prihvatiti ljutnju dje-
latnika bez oholosti i obrane. Sposobnost
da se otvorenog srca primi ljutnja veliki
je dar organizaciji kojoj su nuzne bolne
preinake. Ocuvanje ljudskosti, zivotnosti i
duha kljucno je za svako vodstvo. Svi mi
poznajemo ljude koji ¢ak i u dubokoj sta-
rosti ostaju znatizeljni, vitalni i sposobni
saslusati premda znamo da su slicne price
culi ve¢ tisucu puta. Oni slusaju 1 uistinu
im je stalo; slusaju otvorenoga srca, ¢ine
nam se spremnima posumnjati 1 promijeni-
ti svoja stajalista. Ljudi koji zadrze tu zivost
duha i u poodmakloj dobi nadahnjuju nas
kao uzori zivotne radosti, zivotnih blago-
slova i zivota samog;

Prilog |: Pet izazova vodenja adaptivnih promjena

|. Sici s plesnoga podija i izaci na balkon. Vodstvo je improvizacija koja se ne moze to¢no
propisati. Ako Zeli ucinkovitost lider mora u trenutku reagirati na dogadaje, dok, s druge
strane, mora odrzavati odmak procjenjujuci te iste dogadaje iz Sire perspektive. To
nazivamo "silaskom s plesnoga podija i izlaskom na balkon". Metafora je mozda originalna,
no sama ideja nije nova. Stoljecima su religijske tradicije poducavale disciplinama koje
pojedincu omogucuju razmisljanje u fazi djelovanja. Isusovci je nazivaju kontemplacijom
u djelovanju. Hindusi je nazivaju karma yoga, odnosno yoga djelovanja. Mi tu disciplinu
nazivamo "izlaskom na balkon" jer je to metafora s kojom se ljudi lako poistovjete.
Ostvariti takvo djelovanje od kljucne je vaznosti te istovremeno tesko izvediv zadak
koji zahtijeva duhovnu vjezbu. Nije lako - usred djelovanja - odmaknuti se i zapitati: Sto
se ovdje uistinu zbiva? Koje su kljucne strane u ovome problemu? Koji su njihovi glavni
interesi? Kako bismo svi zajedno mogli napredovati! Na koji ¢emo nacin morati iznova

procijeniti nase interese i promijeniti postupke?

2. Razmisljati politicki. Uspjesni lideri stvaruju kvalitetne odnose. Ulazu mnogo vremena i
napora stvarajudi i njeguju¢i mreze ljudi na koje se mogu osloniti, od kojih mogu uciti, i
s kojima mogu suradivati kako bi rijesili probleme na koje nailaze. Znaju da je vodenje
politicka aktivnost - rijec je o poticanju i pokretanju ljudi na promjene. Razmisljati politicki
od kljucne je vaznosti za visoki, srednji i nizi menadzment. Lideri moraju naporno raditi na
stvaranju saveznika, odrzavanju odnosa s opozicijom i poticanju predanosti.
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3. Prirediti sukob. Ljudi uce suprotstavljaju¢i razlicita gledista i perspektive. Kada se strastveno
zalazu za svoje glediste uobicajeno dolazi do sukoba, a ne samo do neslaganja. Uspjesni
lideri upravljaju sukobom; ne uzmicu pred njime niti ga potiskuju vec u njemu vide
pokretaca kreativnosti i inovacija. Neke od najkreativnijih zamisli ¢ovjecanstva proizasle
su iz sukoba u kojima dijalog ipak nije prekinut. Stoga pred liderima stoji izazov razvijanja
struktura i procesa u kojima ce se takvi sukobi odvijati na produktivan nacin.

4. Prepustiti posao onima kojima pripada. Adaptivne promjene zahtijevaju transformaciju srca,
uma i ponasanja svih djelatnika. Realizacija takvih promjena zadatak je svakog ovjeka u
organizaciji - pogresno je misliti da ¢e lideri to uciniti umjesto njih. Pa ipak; nije lako nametnuti
judima odgovornost za promjene, osobito kada oni gledaju prema autoritetima ocekujudi
jednostavne odgovore i iluziju sigurnosti. Lideri koji pokusavaju pomocdi tako da preuzmu
odgovornost s ramena sljedbenika izlazu se opasnosti da i sami postanu izvor teskoca.

5. Zadrzati cvrstinu i postojanost. Suocavanje s velikom promjenom obavezno vodi sukobima
i otporima. Upravljanje sukobom, aktivno bavljenje politikom i "spustanje" odgovornosti
judima zahtijeva od lidera ¢vrstinu i postojanost. Lideri se trebaju suzdrzati od ishitrenog
djelovanja. Moraju razumjeti da iz sukoba nastaju novi eksperimenti i nove stvaralacke zamisli.
Kontrola sukoba vazan je zadatak lidera jer moraju paziti da se neravnoteza ne otrgne
kontroli pa da sukob sve razori. Istodobno, potrebno je poticati ljude da se nose s teskim
pitanjima, da izbjegavaju tehnicka rjesenja i lakse izlaze te da ne cekaju odluke s vrha.

Translated and reprinted by permission of Jossey Bass. This article was originally published under the English
title Leading with an Open Heart, The Fcology of Leadership, by Ronald A. Heifetz & Marty Linsky, in Leader-to-1_eader
magazine, Fall 2002. Copyright ©2015. by Jossey Bass, all rights reserved.
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svijet!

Elizabeth Debold

ako spasiti

I ) redsjednik uprave jedne od najvecih nafinih kompanija na svijetn na veiers mije priznao: ‘Istina je da
se brinem. Potpuno si u pravu. Svijet se doista raspada.’ Potom je nastavio: ‘Sto mislis, na koji nacin

bismo kompanija i ja mogli pomodi?’

Korak unazad

Zastanite na trenutak. Pomislite na veli-
¢anstvenu kuglu na kojoj Zivimo. Sto vam
prvo pada na pamet? Slika koju ugledaju
astronauti iz svemirske letjelice? Mramor-
na kugla prosarana plavom i bijelom bojom
u kontrastu s beskrajnom tamom svemira
koji je okruzuje? Ili mozda poznati oblici
kontinenata, prosarani zelenim ravnicama

Ichak Adizes, autor, osnivac Instituta Adizes

1 planinskim lancima koji se poput kraljez-
nice probijaju preko planete? Mozda prvo
pomislite na igru iskonskih sila - vode i vje-
tra - dok se hitro kre¢u pomicuéi oblake
preko ogromnih prostranstava mora i ze-
mlje. Ili se prvo sjetite svjetala koja sjaje na
tamnoj povrsini napajana elektricnom stru-
jom koja nam omogucava komuniciranje
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U sadaSnjem trenutku od sto

najvecih svjetskih gospodarskih

subjekata pedeset i jedan su

multinacionalne korporacije, a samo

Cetrdeset | devet suverene drzave.
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preko cijele planete. Osjetite li mozda
pritom nesigurnost, problematicne saveze
demokracije, socijalizma, monarhija 1 dik-
tatura; sukobe koji se stalno rasplamsavaju
1 prijete sve veéim pozarima? Primijecujete
li da se ljudi i kulture i dalje kontinuirano
sukobljavaju?

Proslo je tek nekoliko desetlje¢a otkad nam
je let u svemir omogucio da pogledamo na
nas zajednicki dom iz jedne sasvim nove
perspektive. Medutim, iako smo snaznije
povezani nego ikada prije - bez obzira na
nacionalnost, vjeru ili ideologiju - ¢ini se da
je od tada pa do danas nas svijet postao jos
jace fragmentiran. Mreze uzajamnih odno-
sa danas povezuju penthouse na Park Avenue
sa siromasnim dijelovima Nairobija. Ra-
zvojem kapitalistickog nacina poslovanja
napravili smo revolucionarni korak prema
kompleksnoj globalnoj meduovisnosti. Gi-
gantske organizacije - Mitsubishi, Nestlé,
DaimlerChrysler, ili neke druge, toliko po-
znate da ih znamo po kraticama kao IBM,
GE, GM, HP - oslobodene su ogranicenja
lokacije i nacije pa su svoj utjecaj prosirile
na prostorima od Bostona do Bangkoka.
Poslujuéi u mrezi medunarodnih trzista
kapitala, sakupili su resurse 1 mo¢ kojima
ne mogu parirati mnoge nacije. Stovise, u

sadasnjem trenutku od sto najvecih svjet-
skih gospodarskih subjekata pedeset i je-
dan su multinacionalne korporacije, a samo
cetrdeset i devet suverene drzave. Pored
njihove ckonomske moéi i snage koja
proizlazi iz multikulturalne radne snage,
korporacije predstavljaju znacajan iskorak
u sposobnosti ljudi da se organiziraju na
ostvarenju zajednickog cilja.

Zbog stalne potraznje za kreativnoséu i
inovacijama, poslovni sektor doslovno je
transformirao moderni svijet. Alexander
Graham Bell izumio je telefon, a na teme-
lju njegova izuma osnovana je kompanija
Bell Telephone iz koje je kasnije nastao Be//
Labs. U Bell Labsu potom je osmisljen tran-
zistor koji je oznacio pocetak elektronicke i
informaticke ere. Popis potrosackih dobara
koja su se pojavila u “evolucijskom treptaju
oka” - od paste za zube do tekuceg voska
za podove, aspirina i kontaktnih lec¢a - do-
slovno je beskrajan. Zbog covjekove stalne
potrebe za stvaranjem neceg novog, u ma-
nje od stotinu godina proputovali smo put
od konja i koc¢ije do modernog terenca, a to
putovanje stalno se ubrzava.

Kompanija Walt Disney svakih pet minuta
proizvodi novi proizvod i lansira ga na tr-
ziste. Sony lansira tri nova proizvoda svakih
sat vremena. Sedamdeset posto ukupnog
prihoda kompanije Hewlett-Packard dolazi
od prodaje proizvoda koji nisu postojali
prije godinu dana. Stalna trka i uzurbanost
dramati¢no su poboljsali i transformira-
li ljudske Zivote - udvostrucivsi covjekov
zivotni vijek, poboljsavsi kvalitetu Zivota
i podigavsi granice ljudskih moguénosti u
neslucene visine.

Potaknuta zaradom i profitom, zurba da se
zauzme §to vedi udio na trzi$tu proizvodi
neopisivu tetu planeti i ljudima koji na njoj
zive. Seljaci u Burmi nedavno su pokrenuli




sudsku parnicu protiv kompanije Unocal,
energetskoga giganta koji je poticao drzav-
nu vojsku - unajmljenu da nadgleda izgrad-
nju plinovoda kroz zemlju - da seljake pod-
vrgava prisilnom radu, ubija, siluje i muci.

Coca-Cola je pod strogim institucionalnim
nadzorom zbog zagadivanja vode i kreira-
nja “poslovnih mogucnosti” u situacijama
pomanjkanja pitke vode. Citati godi$nje
izvijesée te kompanije iz 1993. g. svakog
¢e zabrinuti: ““...svi mi u Coca-Coli ustajemo
ujutro znajudi da ¢e toga dana 5,6 milijardi
ljudi u svijetu biti Zzedno. Ukoliko nam us-
pije te ljude privoliti da konzumiraju Coca-
Colu osigurat ¢emo dugoro¢nu opstojnost.
Nista manje od toga ne dolazi u obzir.”

Korporacije ruse sve pred sobom. Svo-
ju mo¢ temelje na zadovoljenju osnovnih
ljudskih potreba - za prezivljavanjem i sta-
tusom - a ta mo¢ toliko je velika da se bilo
kakva promjena ¢ini nemoguéim pothva-
tom. “Ne samo da se kre¢emo ususret ka-
tastrof1,” tvrdi poznati poslovni savjetnik i
autor Ichak Adizes, “mi naprosto jurimo
prema njoj.”

Medutim, unutar korporacija stanuje jedna
mocna sila - nepredvidljiva sila ljudi razlici-
tih nacionalnosti, vjera, rasa ili kasta - koja
je prvi put u povijesti organizirana na ova-
kav nacin. U Wal/ Martu, najvecem svjet-
skom poslodavcu, zaposleno je vise od mi-
lijun ljudi. MeDonalds je jedan od najvecih
svjetskih poslodavaca mladim ljudima koji
je prisutan gotovo svugdje u svijetu.

Pa ipak, sve snaznije povezivanje ljudi na
globaliziranome radnome mjestu pojacava
pritisak; on7 gji imajn dolaze u doticaj s oni-
ma kgji nemajn, jedna kultura utjece na dru-
gu itd. Unutar i izvan tih organizacija svi-
jest o ucincima korporativnih aktivnosti na
planet i ljude sve vise jaca, kao 1 svjesnost

da smo svi mi jedno ¢ovjecanstvo koje na-
stanjuje jedan planet.

Sto ako se ovi gigantski entiteti, pokreta-
ni kreativnim potencijalom tisuca ljudskih
bica, jednoga dana “probude” u nekoj no-
voj globalnoj realnosti? Navedeno pitanje
postavila sam tridesetorici poslovnih lidera
i savjetnika ukljucenih u procese korpo-
rativnih transformacija. Slozili su se da bi
“budenje” korporativnog svijeta moglo na
dosad nezabiljezeni nacin utjecati na svijet-
sku stvarnost - nezamislivo je transfor-
mirajudi. Stovise, neki od njih tvrde da bi
takve promjene mogle stvoriti kontekst za
podizanje globalne svijesti na novu razinu.
Pitanje koje iz svega proizlazi glasi: mogn
1i korporacije, Roje ruse sve pred sobom i koje su
infiltrirane u gospodarske sustave planeta, doista
same sebe iz temelja transformirati¢ Koje bi ak-
tivnosti trebalo poduzeti za oslobadanje
kreativnosti 1 zaustavljanje destruktivnosti
tth moénih entiteta? Dosadasnja povijest
ne pamti promjenu na takvoj razini. Hoce li
se ona zaista dogoditi? Pojedinci koje sam
spomenula jednoglasno tvrde da je promje-
na moguca - ali samo ako je istinski Zelimo
ostvariti. Taj veliki i znacajni ako odredit ¢e
nasu buduénost - kakva ¢e ona biti i hoce-
mo li je uopce imati.

Korporacije ruse sve pred sobom.

Svoju mod temelje na zadovoljenju

osnovnih ljudskih potreba, a ta
moc¢ toliko je velika da se bilo

kakva promjena cini nemogucim

pothvatom.
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“Ima ljudi s kojima biste trebali razgovarati
1 koji bi vam vi$e od mene mogli pomocdi,”
kaze Margaret Wheatley, autorica knjige Le-
adership and the New Science. Oci joj se lagano
stiS¢u, a na licu joj se uocava napetost dok
odmjerava odgovor. Nedugo prije, Marga-
ret je na konferenciji o autenticnom lider-
stvu pri Shambhala Institute vedra i nasmi-
jana s clanovima male grupe raspravljala o
karmi i budizmu. Sada, dok joj pojasnjavam
sadrzaj mog upita, djeluje izrazito strogo.
“Mislim da promjene starih vrijednosti i
uvodenje novih - kao Sto su npr. gajednis-
o, zdravije, briga za druge, povjerenje - koje bi
poslovni svijet postavile na nove, odrzive
temelje, nije realno ocekivati u okvirima
postojeceg ‘korporativnog stroja’. Sustav je
prevelik 1 u osnovi destruktivan.”

Njezin odgovor zadire u srz problema.
Cijeli problem doista je u “stroju” - ne
samo u nemilosrdnom stroju globalnog
ekonomskog sustava nego u cjelokupnom
nacinu razmisljanja odnosno razini svijesti
koja stvarnost tumaci pomocu mehanici-
sticke terminologije. Takvo je razmisljanje
kataliziralo stvaranje domisljatth izuma

Cijeli problem je u“'stroju” - ne
samo u nemilosrdnom stroju
globalnog ekonomskog sustava nego
u ¢jelokupnom nacinu razmisljanja
odnosno razini svijesti koja stvarnost
tumaci pomocu mehanicisticke

terminologije.
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modernog doba koji su oslobodili veliki
dio Covjecanstva praznovjetja i siromastva
predmodernog svijeta. Prvi zapadnjacki
znanstvenici razdoblja Prosvjetiteljstva -
geniji poput Newtona, Descartesa i Bacona
- proucavajudi prirodu nastojali su shvatili
Boga, krajnjeg stvaraoca mehanizma koji
pokrece kazaljke na satu zivota. Protekom
vremena, Bog je nestao iz prvobitne kon-
cepcije prepustivsi vodecu ulogu teoriji i
praksi objektivnog znanstvenog propitiva-
nja koja je “sveto” potpuno izbacila iz ma-
terijalistickog svijeta stvarajuéi tako novu
paradigmu po kojoj je fizicki svijet (uklju-
¢ujudi i nas, ljudska bi¢a) nista drugo doli
veliki, bezdusni stroj.

Buduéi da smo se kona¢no oslobodili ro-
bovanja crkvenoj dogmi, mi, ljudska bica,
primijenili smo Bogom danu inteligenciju
za stvaranje vlastitog prava. Ta nova, oslo-
bodena kreativnost sjajno je “podmaziva-
la” stroj industrijske revolucije. “Stroj” je
metafora koja sjajno opisuje to razdoblje
ljudske povijesti.

Eksplozija kreativnosti modernog vremena
potaknula je istrazivanja na svim podruc-
jima te je kao nusproizvod jednog od njih
rodena i danasnja kapitalisticka korporacija.
Na satovima povijesti ucili su nas da je u
naseljavanju SAD-a sudjelovala korpora-
cija Massachusetts Bay Company, koju je kralj
Charles 1 1628. g. ovlastio da kolonizira
Novi svijet. Kompanije su se pojavile u tre-
nutku kada su monarsi najagresivnijih trgo-
vackih nacija - Nizozemske, Engleske i Spa-
njolske - dodjjelili prava, za tocno odredenu
svthu i vremenski period, trgovcima koji
su trazili investitore za financiranje skupih
putovanja. Stvaranje moénih nacija i razvoj
kapitalizma savtSeno su se nadopunjavali:




vracajuci uslugu monarsima za dodjjeljena
prava kompanije su prosirile njihovu mo¢
kolonizacijom, prisvajanjem resursa (uklju-
¢ivo 1 rad robova) te osvajanjem trzista na
kojima su potom prodavali robu.

Korporacija je u svojoj biti financijski stroj
koji je posluzio za izgradnju danasnjeg mo-
dernog svijeta. Rije¢ je o tvorevini koja je
prvobitno sluzila javnom dobru - stvarajudi,
primjerice, zeljeznicku mrezu koja je potom
omogucila u¢inkovitu razmjenu robe u cije-
lom svijetu. S obzirom na to da su korpora-
cije dobile posebne ovlasti, s vtemenom su
pocele poprimati identitet tzv. “pravne oso-
tivnih posljedica djelovanja te iste korporaci-
je. U slucaju neuspjeha poslovnog pothvata,
ni investitori niti poslovni lideri ne bi zavrsili
na sudu: njihova je odgovornost ogranice-
na samo na ulozeni novac. Opisana novina
ucinila je ulaganje u korporaciju vilo atrak-
tivnim. Nazalost, uskoro su se pojavile prve
prevare kada su beskrupulozni “jobbersi”
(davni prethodnici danasnjih brokera) inve-
stitorima prodavali dionice laznih tvrtki.

S protekom godina i stoljeca, kapitalizam
je dodatno osnazio i preusmjerio svoju svt-
hu od javnog dobra prema pojedina¢nom
gomilanju bogatstva. Poslovna korporacija,
motor kapitalizma u 19. stoljecu - u vrijeme
velikih promjena i drustvenih nejednakosti
- stekla je nevidenu moé.

Malo pomalo, jedina svrha korporacije po-
stala je zastita dionicara. U sudskim proce-
sima koji su se vremenom pokretali sudstvo
bi redovito stalo na stranu kapitala temelje-
¢i svoje odluke na premisi da je korporacija
odgovorna iskljuc¢ivo dioni¢arima i nikome
vise (radnicima ili drugim dionicima).

U situaciji povezanih medunarodnih finan-
cijskih trzista, pritisak trgovanja dionicama

Poslovna korporacija, motor

kapitalizma u 19. stoljecu -

u vrijeme velikih promjena i

drustvenih nejednakosti - stekla je

nevidenu mod.

prisiljava korporacije da se usmjeravaju na
kratkorocne profite, dividendu i porast ci-
jene po dionici. Navedeni legitimni zahtje-
vi vlasnika/dionicara razlog su zbog kojeg
korporacije napustaju gradove i zajednice
u kojima su nastale, traze¢i jeftinu radnu
snagu u dalekim zemljama. Vodene kratko-
ro¢nim profitom kupuju male inovativne
tvrtke koje im predstavljaju potencijalnu
opasnost na trzistu samo da bi ih unistile.

Brutish  Petroleum, korporacija koja je naj-
viSe angazirana na zastiti okolisa u cijeloj
naftnoj industriji, zbog pritiska na gene-
riranje profita ipak je odlucila natjecati se
za koncesiju u aljaskom arktickom krugu,
unatoc¢ tome $to ¢e busenje najvjerojatnije
unistiti domorodacku kulturu i Zivot u tom
podrudju. Korporacija Pfizer, koja je razvi-
la opsezne programe pomaganja zajednici,
zbog profita je odbacil program razvoja li-
jekova kojima bi se moglo lijeciti jednostav-
ne bolesti koje ubijaju milijune ljudi, poput
malarije 1 tuberkuloze, ali ¢e zato znacajne
iznose investirati u istrazivanje ¢elavosti jer
su procijenili da bi eventualnim izumom
“lijeka protiv ¢elavosti” zaradili milijarde.

Legitimni zahtjevi vlasnika/dionicara pri-
jece dobronamjerne poslovne lidere da
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budu drustveno i moralno odgovorni. Bob
Hinkley, bivsi partner u prestiznoj odvjet-
nickoj tvrtki Skadden Arps, prestao se baviti
odvjetnickom praksom kada je shvatio ne-
ugodnu istinu. Funkcioniranje korporacija
Bob opisuje jednostavnom, te istovremeno
vtlo prikladnom analogijom: “Ako grupu
skolaraca ostavite da se sami, bez ikakvih
pravila, zabavljaju na skolskom igralistu,
vtlo vjerojatno neko vrijeme nista se lose
nece dogoditi. No, takoder je vtlo vierojat-
no da ¢e nakon nekog vremena grubijani
1 nasilnici u grupi poceti preuzimati vod-
stvo $to znacl da su pravila i ogranic¢enja
ipak potrebna. Davne 1850. g. korporacija
- “nova osoba” - uvedena je u metaforicko
skolsko dvoriste. Korporacija koja okuplja
veliki broj ljudi, podrzana nevjerojatnim
kolicinama kapitala, postala je tako ‘nasil-
nik’ u skolskom dvoristu”.

Hinkley naglasava da su danasnje korpo-
racije toliko moéne da bez problema ma-
nipuliraju pravnim sustavom: financijski
podupiru lobije koji utjecu na donosenje
zakona krojedi “pravila igre” u skladu s
njihovim Zeljama. Osim toga, sposobne su
alocirati svoje aktivnosti na prostore “laba-
vijeg zakonodavstva”, te ponekad namjer-
no izbjegavati zakone 1 riskirati utuzenje

znajuéi da imaju dovoljno novca za isct-
pljujuce sudske bitke - ¢ak si mogu dopu-
stiti 1 poraz u sudskoj areni.

Hinkley usporeduje danasnju korporaciju
s Halom, racunalom iz filma 2007: Odis¢ja
u svemirn koiji je vlastito prezivljavanje pret-
postavio prezivljavanju posade i ubio go-
tovo sve ljude u letjelici prije nego §to je
onesposobljen. “Situacija je tocno takva”,
kaze Hinkley. “Korporacije su pogresno
programirane odnosno pogresno dizajni-
rane. U nase drustvo uveli smo entitet koji
ne poznaje granice u traganju za zadovolje-
njem sebi¢nih interesa. Rije¢ je o entitetu
kojemu je u naravi da uvijek traga za novim
izvorima zarade novca. Ponekad to radi le-
galno, a da mu se pritom malo toga brani
ili ogranicava. Zbog toga korporacije cesto
pokusavaju ostvariti svoje ciljeve koji Stete
javnom interesu.”

Korporacija je, pise Joel Bakan, autor knji-
ge The Corporation, “‘stroj za eksternalizaci-
ju” koji nikada ne odgovara za stetu koju
prouzrodi trecoj strani - radnicima, zajed-
nici, okolisu, potrosacima. Ekonomski po-
jam “eksternalije” odnosi se upravo na te
dodatne ili vanjske ucinke.

(Eksternalije su# dodatni ili vanjski ucinci; po-

Jam potjece od A. C. Pigona i G. B. Shawa,
a u (eséof je upotrebi od 1960-ih godina. Rijet
Je 0 ulincima privatne aktivnosti na tr¥istu ili
drgavnog djelovanja na trece osobe, susjedstvo ili
Jednostavno o prelijevanju. Primjer je vanjski, do-
datni troSak ili Steta $to je izaziva dim i3 tvorni-
ce il lokomotive na okolicu, ljude, odjecn itd. za
koji osteceni ne mogn trazgiti odstetn od viasnika
tvornice ili Zeljeznice. Primjer vanjskib, dodatnih
koristi je izgradnja nove robne kule ili auto-ceste
koja koristi ljudima koji Zive u bligini vise nego
onima koji su udaljeniji, iako i jedni i drugi pla-
Caju iste cijene u robnoj kuéi i jednafke cestarine,
izvor: Masmedia rjecnik).




Vanjski ucinci uvrstavaju se u analizu tros-
kova i koristi koje potom korporacije kori-
ste u procesu odlucivanja. Iz takvih i slicnih
analiza proizlaze sljedeca pitanja:

1. Sto je profitabilnije: zamijeniti losu
opremu ili platiti odstetu radniku koji bi se
eventualno mogao ozlijediti?

2. Sto je profitabilnije: kriiti zakone o za-
stiti okolisa 1 platiti kaznu ili modernizira-
ti tvornicu kako bi se zadovoljili ekoloski
standardi?

Ovakva pitanja i izbori koji iz njih proizlaze
veoma stetno djeluju na ljude i drustvo. Ba-
kan nadalje pise: “...svaki trosak...(korpora-
cije) koji se moze prebaciti na drugu osobu
predstavlja korist za korporaciju i direktni
put prema profitu.”

No, ¢ini se da je logika ovog “ekonomskog
stroja” - po kojoj “do najpozitivnijeg isho-
da za sve sudionike dolazi onda kada svaki
pojedinacni entitet besramno juti za vla-
stitim interesom” - zapanjujuce pogresna.
lako je odavno jasno da spomenuta situaci-
ja ne odgovara istini, logika “ckonomskog
stroja” jos$ uvijek je nevjerojatno moderna
1 prihvacena.

Mehanicisticki svjetonazor koji je stvorio
kapitalizam, korporaciju i sudove ne moze
se vise nositi s visokom razinom slozeno-
sti koju je sam stvorio. Mehanicisticki na-
¢in razmisljanja oslanja se na jednostavne
linearne lance uzroka i posljedica te kao
takav predstavlja notorno pojednostavlje-
nje stvarnosti. Poput stroja, mehanicisticki
nacin razmisljanja djeluje samo u jednom
pravcu, na temelju jednog nacina razmislja-
nja 1 nesvijestan je Sire perspektive u kojoj
djeluje. Peter Senge, autor klasika Peza dis-
ciplina 1 osnivatelj Drustva za organizacij-
sko ucenje (SolL - Society for Organizational
Learning), jednom prilikom je rekao: “Ne
mozemo usporedivati biznis sa strojem i

ocekivati da ne bude slijep te da se primje-
reno odnosi prema $iroj zajednici.”

Korporaciju mozemo promatrati i iz dru-
gacije perspektive. Senge o tome kaze:
“Korporacija se moze percipirati kao stroj
za proizvodnju novca ili kao zajednica lju-
di”. Va$ nacin razmisljanja o poslu i aktiv-
nosti koje na tom poslu obavljate umnogo-
me ovise o vasoj perspektivi. Toke Moller,
iz kompanije InterChange ApS, slaze se sa
Sengeom: “Moramo se probuditi i konac-
no shvatiti da je korporacija u stvari zivi
organizam, mjesto gdje rade ljudi. S pora-
stom svijesti o tome kako su svi ljudi na
planetu jedno, stvaranje nove paradigme
dobit ¢e na snazi.”

Medutim, zivi organizam odnosno zajedni-
ca ljudi u Mollerovoj novoj paradigmi dru-
gacija je od ljudske zajednice predmoder-
nog svijeta. “Moramo ponovno ‘ozivijeti’
zajednicu,” kaze Moller, “ali ovaj put mora
biti vise svijesti”, tj. mora se razviti svje-
snost o zajednici kao zivucem sustavu.

Stoga se mozemo zapitati nije li stigao
trenutak da “korporativni stroj” zami-
jenimo zajednicom”?

“Da, ali...”, odgovorila je Meg Wheatley

“korporativnom

Mehanicisticki svjetonazor koji je

stvorio kapitalizam, korporaciju |

sudove ne moze se vise nositi s
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- posebno naglasivsi taj “ali”. “Govoreéi
iz vlastitog iskustva smatram da je takva
promjena gotovo nemoguca’, te nastavlja,
“gledajudi iz perspektive zivucih sustava,
jednom kada nesto nastane to isto se vrlo
tesko mijenja.

Transformacija koju ocekujemo zahtijeva
da se tradicionalni poslovni sustavi ras-
padnu.” Oslanjajudi se na radove Elisabet
Sahtouris, strucnjakinje koja se bavi evo-
lucijskom biologijom, Margaret Wheatley
dodatno pojasnjava svoju tezu: “Kada gu-
sjenica zapoc¢ne proces transformacije u
leptira, u njoj se pocinju razvijati stanice
buduceg leptira koje imunoloski sustav gu-
sjenice unistava.

Svaki sustav pokuSava unistiti novo jer
novo je prijetnja odrzanju staroga. Sve to
se dogada kada se gusjenica nalazi u fazi
najvece prozdrljivosti.”

Trenutacni rad Margaret Wheatley usmje-
ren je na spajanje “stanica buduceg leptira”,
odnosno na razvoj nove paradigme kako ih
“stari organizmi ne bi unistili te kako bi se
razvile u nesto novo, mnogo ljepse i moc-
nije. Kada gusjenica u konacnici izgubi bit-
ku, prvo se pretvori u ruznu ljepljivu masu
da bi potom iz tog kaosa nastao predivni
leptir.”

Wheatley se s razlogom pribojava da je
promjena paradigme moguca samo uz ve-
lika razaranja i patnju. “Od Fritjofa Capre,
fizicara 1 pisca, davno sam naucila da je
covjecanstvu ve¢ danas poznato kako iz-
graditi uspjesne modele odrzivosti”, govori
Meg. “Znam da gnamo kako stvoriti djelo-
tvorne organizacije.

Stoga pravi problem nije nedostatak in-
formacija ili znanja, ve¢ je pravi problem
mnogo dublji i tezi. Ili nas stara paradigma

Svaki sustav pokuSava unistiti novo

jer novo je prijetnja odrzanju

staroga.

jednostavno paralizira ili nemamo dovolj-
no energije, volje ili hrabrosti re¢i jednom
zauvijek: Dostal”

Wheatley je u pravu. Problem je doista du-
bok i tezak jer se odnosi na razinu svijesti
covjecanstva. Bez da prihvatimo tu istinu,
mehanicisticki mentalni model suvremenih
korporacija uvijek iznova vracat ¢e nas sta-
rim obrascima ponasanja i djelovanja.

Mehanicisticki svjetonazor odvojio je co-
vjeka od drugog covicka te covjeka od
prirode. Stoga Margaret Wheatley napusta
nastojanje da “unaprijedi stati stroj”. Toke
Moller se slaze s Margaret te dodaje: “Nisu
vremena za revoluciju... na$ se zadatak ne
sastoji u borbi protiv starog sustava ve¢ u
stvaranju novog djelotvornog sustava kako
bi se podrzala evolucija.”

Razmisljanje Toke Mollera zahvaca sustinu
problema, cak 1 sa stajalista terminologije.
“Revolucija” je metafora mehanicistickog
doba, a “evolucija” organskog svjetonazora.

Ljudska svijest mora evoluirati i nadiéi me-
hanicisticki mentalni model koji je stvotio
danasnji moderni svijet i danasnjeg moder-
nog covjeka.
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“Covijecanstvo je veliki problem planete,”
rekao mi je dr. Michael Braungart u tele-
fonskom razgovoru. “A sve zato jer nismo
svijesni da zaista jesmo veliki problem i da
bismo hitno trebali smanjiti nas ekologki
otisak na Zemlji.” Ispocetka ga uopce ni-
sam razumjela - vjerojatno zbog njemac-
kog naglaska - no kako je nastavio govoriti,
njegove su mi inspirativne ideje o ljudskoj
misiji otkrile nov 1 svjez pogled na buduc-
nost, jednako velicanstven poput transfor-
macije gusjenice u leptira.

Kako se Michael uspio osloboditi zagtljaja
mehanicistickog nacina razmisljanja, njego-
ve se vizije promjena nadovezuju jedna na
drugu. Automobil postaje nutra-vehicle (vo-
zilo koje stvara hranjive sastojke - op.ur.)
kod kojeg se dusik iz ispusnog lonca saku-
plja te potom pretvara u umjetno gnojivo.

Svaki ispust, a na kraju 1 citav automobil,
recikliraju se i koriste u proizvodnji novih
vozila. Toksi¢ne tkanine u unutrasnjosti
zamjenjuju se prirodnima koje posjeduju
dodatnu sposobnost prociséavanja zraka u
svojoj okolini.

Covjecanstvo je veliki problem
planete, a sve zato jer nismo svjesni
da zaista jesmo veliki problem i

da bismo hitno trebali smanjiti nas

ekoloski otisak na Zemlji.

Grijesite ako mislite da je sve to znanstvena
fantastika. Braungart je priznati kemicar,
mentor 1 partner arhitekta Billa McDono-
ugha s kojim je u koautorstvu napisao vizi-
onarsku knjigu Cradle to Cradle, dakle osoba
koja zasigurno zna $to govori. Njegova pa-
radigma organskih sustava ¢aroban je isko-
rak od prevladavaju¢eg mehanicistickog
svjetonazora: ljudska su bi¢a neodvojiva od
prirodnih ciklusa te kao takva svoje djelo-
vanje 1 stvaranje moraju temeljiti na organ-
skim principima zivuceg planeta. Shodno
tome, promisljanje po kojem je odrzivi
zivot na Zemlji mogu¢ jedino redukcijom
aktivnosti jednostavno nije to¢no.

“Zalazem se za drugaciji pristup koji kaze:
hej, nije li lijepo vidjeti ljudska bi¢a na ovoj
planeti?” govori Braungart mekanim gla-
som iz svoje ku¢e u Hamburgu nakon sto
je kéerkicu spremio na spavanje. “Umjesto
$to stalno nastojimo umanjiti stetu, trebali
bismo promisliti na koji nac¢in bi mi, ljud-
ska bic¢a, mogli pomoc¢i drugim biéima. Jer,
kad je manje lose ne znaci da je dobro. Pod
‘zastitom okolisa” podrazumijevamo aktiv-
nosti koje manje unistavaju okolis. To vam
je isto kao kada bih kéerki kazao: ‘Draga
moja, tata te zeli zastititi’ te ju potom uda-
rio pet umjesto deset puta. Tesko da bi se
takvo ponasanje nazvalo zastitom. Ljudi se
danas lose osjecaju jer smo upravo prosli
kroz proces ‘oslobadanja’ od prirode te se
lose osje¢amo zbog svega §to smo u tom
procesu ucinili. Kompenzaciju za ta nedjela
pronalazimo u osjecaju krivnje.”

Upravo nas je ta “oslobodenost” od priro-
de dovela do mehanicistickog mentalnog
modela. Medutim, kako tvrdi Braungart,
“takva nam je vrsta oslobadanja treba-
la” 1 podsje¢a nas da bismo se bez toga




“pretvorili u kompost prije tridesete go-
dine zivota” (Zanimljivo je da se termin
“kreativnost” poceo koristiti krajem devet-
naestog stolje¢a na vrhuncu mehanicisticke
ere). Tek kada je covjecanstvo objektivno
sagledalo prirodu i kada je pokusalo doku-
¢iti na koji nacin priroda funkcionira - pro-
cvala je ljudska inovativnost u vidu stroja
za predenje, parnog stroja, zeljeznice, tele-
grafa, elektricne rasvijete i drugog.

Porastom svjesnosti o posljedicama nasih
kulturalnih dostignuéa - o ucinku naseg
mehanicistickog svjetonazora na prirodu,
druge ljude i druga bica - stvoren je kolek-
tivni odgovor koji je proizasao iz osjecaja
krivice te je stoga u cijelosti usmjeren na
ublazavanje tog negativhog utjecaja. Pa
ipak, takav pristup 1 dalje je produkt meha-
nicistickog svjetonazora jer u osnovi pret-
postavlja nasu odvojenost od prirode.

Nasuprot tome, Braungartovo “cradle-to-
cradle” promisljanje (eng. cradle, kolijevka,
op.prev.) razotkriva novu razinu svijesti
koja ne samo da oslobada kreativni poten-
cijal ljudi od mehanicistickih ogranicenja
¢inedi ga plodonosnim i Zivotvornim, nego
nas takoder oslobada odvojenosti od pri-
rode. Njegove misli i ideje zivudi su dokaz
snage svijesti koja nije odvojiva od zivog
svemira iz kojega smo nastali i koja prirod-
no evoluira.

“Otpad je hrana”, tvrdi Braungart. “Ljudi
su jedina bica na planeti koja proizvode
neupotrebljiv otpad. Zato se cijeli planet
polagano pretvara u veliko groblje. Zivoti-
nje iza sebe ostavljaju samo iskoristive ma-
terijale. Moramo uciti od prirode i napustiti
linearno razmisljanje po kojem organiza-
cija uzima resurse iz prirode, preraduje ih
te potom prodaje gotove proizvode koji
se nakon potrosnje odbacuju. ‘Cradle-to-
cradle’ nac¢in razmisljanja predlaze da se

sve promatra kao ‘hranjiva tvar’ - bilo kao
tehnicka ‘hranjiva tvar’ koja se moze pono-
vo upotrijebiti, ili kao bioloska. Braungart
nas upucuje da je mozda upravo taj ‘otpad’
hrana koja Ce se koristiti u sljedecoj fazi ra-
zvoja ljudske civilizacije.”

Braungart tvrdi da su mnogi mladi znan-
stvenici zainteresirani za stvaranje proizvo-
da s kojima se “mogu ponositi”’, te zbog
toga suraduju na nacin koji predstavlja
“znacajnu evoluciju u odnosu na sve ono

$to je do danas ucinjeno”.

Braungart i novi industrijski aktivisti ve-
oma su dosjetljivi. “Primjerice,” kaze on,
“osmislili smo ambalazu za sladoled koja
se, nakon §to je izvadite iz zamrzivaca, u
roku od sat vremena razgraduje u tekucinu.
No, ono $to je zanimljivo nije samo biolos-
ka razgradivost ambalaze koja je cak i ma-
nje vazna. U nju smo ugradili sjemenke 1i-
jetkih biljaka tako da odlaganje tog ‘otpada’
u prirodu vise nije nepozeljno ve¢ upravo
suprotno, pretvara se u aktivnost koju treba
poticati i ohrabrivati u $to ve¢oj mjeri.”

Medutim, industrijske inovatore - kao i
stanice leptira u tijelu gusjenice - metafo-
ricki prozdire “stroj” kojeg pokrece profit.

Braungartovo “cradle-to-cradle”

promisljanje razotkriva novu razinu

svijesti koja ne samo da oslobada

kreativni potencijal ljudi od

mehanicistickih ogranicenja nego

nas takoder oslobada odvojenosti

od prirode.
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Njihove sjajne inovacije u vidu novih pro-
izvoda 1 materijala ne mogu pronaéi put
do trzista. Braungart mi govori da “naila-
ze na snazne blokade od strane srednjeg
menadzmenta, odnosno ljudi odgovornih
za provodenje korporativhog poslovnog
plana. Ogranicene restriktivnom zakono-
davnom polittkom u SAD-u te jo$ uvijek
vodene i motivirane profitom, zapadnjacke
korporacije premjestaju se u zemlje s nizim
standardima zastite okolisa, poput Kine i
Malezije, kako bi i dalje proizvodile jeftine
proizvode niske kvalitete.”

Takvi proizvodi - primjerice igracke na-
pravljene od plastike koja pusta plinove i

“Dolaze u svojim helikopterima i avionima,
vilo diskretno. Ovdje se sigurno osjecaju,”
govori Brian Bacon, predsjednik Oxford
Leadership Academy, o svojim klijentima - li-
derima vodecih svjetskih korporacija. Po-
sjecuju ga jer na nekoj razini osjeéaju da su

Poslovni lideri, koji su nauceni “imati

stvari pod svojom kontrolom”

ocekuju od Bacona diskreciju znajudi

da ce ih njegov Self-Management

for Leadership program odvesti

U nepoznata, opasna i neistrazena

podrudja viastitog sebstva.
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moze dovesti do sterilnosti djece koja se s
njima igraju - prema Braungartu istinsko su
“oruzje za masovno unistenje”. Pa ipak, taj
biznis i dalje se nastavlja jer, kako on kaze,
“socijalizirali smo rizike, a privatizirali pro-
fit, $to bas i nema nekog smisla”. “Zelimo
li promjene u tom smislu”, nastavlja Brau-
ngart, “trebamo lidere u gospodarstvu koji
su sposobni razmisljati izvan okvira kvar-
talnog profita, osobe koje ¢e se osobno za-
loziti za dugoro¢nu odrzivost.” Svima je ja-
sno da se sustav mora mijenjati, a promjena
trazi hrabre pojedince koji ¢e se suprotsta-
viti inerciji. Korporativni lideri osudeni su
na rizik u procesu oslobadanja vlastitog
uma od mehanicistickog svjetonazora.

svoje zivote predali “stroju”, a nova stvar-
nost baca im klipove pod noge. Mehanici-
sticki model komandno-kontrolnog kor-
porativnog liderstva drzi ih prikovanima na
mjestu odlucivanja i zaslijepljenima stalnim
promjenama na nepredvidivom trzistu.

Poslovni lideri, koji su nauceni “imati stvari
pod svojom kontrolom” ocekuju od Baco-
na diskreciju znajudi da ¢e ih njegov Se/f-
Management for Leadership program odvesti
u nepoznata, opasna i neistrazena podrucja
vlastitog sebstva. Diskreciju traze jer znaju
da moraju riskirati kako bi “dublje zaroni-
i” - zbog posla i sebe samih - a sve kako
bi pronasli novi nacin zivljenja i djelovanja
koji ¢e ih odvesti u novu buduénost. Bu-
duci da su cijene dionica tvrtki djelomi¢no
odredene percepcijom javnosti o “sigurnoj
ruci koja vodi”, svoju nesigurnost ne smiju
javno pokazati.




Helen-Jane Nelson, direktorica savjetnic-
kog konzorcija Cecara Consulting Limited,
tvrdi da se “velika 1 veoma bolna krivnja”
pocinje oslobadati u trenutku kada lideri
osvijeste posljedice svojih odluka na oko-
lis i druga ljudska bi¢a. Ekonomska logika
mehanicistickog doba pretpostavila je da ¢e
od beskrupulozne zastite vlastitih interesa
proizaéi samo dobro. Dok su se uspinjali
korporativhom hijerarhijom, lideri uglav-
nom nisu znali da se spremaju preuzeti
kontrolu nad strojem koji je odgovoran za
unistavanje okolisa i iskoristavanje ljudi.

“Nalazimo se u trenutku”, kaze Nelson,
“kada poslovni lideri pocinju uvidati da
poslovni modeli njihovih organizacija nisu
dugoro¢no odrzivi. Takoder uvidaju da
motivacija za kojom se povode - potraga
za stalnim rastom - takoder nije dugoroc-
no odrziva. Na§ planet ne moze podnijeti
takvu politiku. Neki se samo plase dok su
drugi oc¢ajni te stoga voljni isprobati bilo
$to novo jer osjecaju da im stari nac¢in rada
vie ne donosi rezultate” Stovise, stati
ckonomski trikovi, koji su tvrtkama dozvo-
ljavali da jednostavno “eksternaliziraju”
eventualne rizike, pocinju uzvracati udarac
jer postajemo svjesni da na povezanoj pla-
neti “eksterno” vise ne postoji.

“Dogadaji mogu nastati na nekom udalje-
nom podrudju - sa ili bez ikakvog upozore-
nja — te potom ostaviti duboke tragove na
poslovanju organizacije”, objasnjava Steve
Trevino, savijetnik u savjetnickoj kompani-
jii Boog Allen Hamilton. “Uvjeti u kojima se
poslovanje danas odvija znatno su se pro-
mijenili - preciznije, tije¢ je o stanju bez
presedana u povijesti - u smislu ubrzane
promjene, te produbljavanja i povecanja
kompleksnosti. Rastu¢a brojnost i rasire-
nost mreza radikalno mijenja nacin na koji
se biznis treba voditi.” Primjerice, Tre-
vino primjecuje da strucnjaci u industriji

Ekonomska logika mehanicistickog

doba pretpostavila je da ¢e od
beskrupulozne zastite vlastitih

interesa proizaci samo dobro.

reosiguranja, koja tvori svjetsku mrezu
ckonomske sigurnosti, smatraju da sustav
neée biti u stanju prevladati “kumulativ-
ne financijske ucinke” ukoliko se ponovi
nesto nalik “11. rujnu 2001”. Trevino ta-
koder upucuje na tvrtku Nike, ¢iji je ugled
“odgovornog korporativnhog gradanina”
nepovratno narusen (i popracen padom
cijena dionica) nakon negativnih vijesti o
njihovim tvornicama u tre¢em svijetu. Tvr-
di, nadalje, kako su podaci koji se ticu nase
umrezenosti toliko zanimljivi da bi svatko
tko ih razumije trebao “krenuti u akciju
prema pomaku u podizanju svijesti, prema
shvacanju da moramo stvoriti nove sustave
i nove financijske modele kako bismo za-
mijenili stare u uporabi”.

Ako zelimo uspjeti u tome potrebno nam je
vodstvo. “Rije¢ liderstvo (eng. leadership)”, ko-
mentira Nelson, “nema ni grcki ni latinski
korijen. To je ustvari stara engleska rijec koja
znacl i¢i prvi” Nadalje, pojasnjava da bez
obzira na metodu kojom se neka organiza-
cija vrednuje “svijest lidera presudno utjece
na svijest organizacije”. Stoga su napori za
transformacijom organizacija u prvom redu
usmjereni na lidere te se zeli postici da oni
“budu prvi” i da prvi napuste mehanicistic-
ku paradigmu. “Nije moguce transformirati
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Prosjecni “vijek trajanja” izvrSnog

direktora u SAD-u iznosi 4,6 godina.

U Europi je 2003. g. otpusteno

dvadeset dvoje iz grupe “'stotinu

vodedih izvrnih direktora’.
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strukturu neke grupe ukoliko vodstvo ne
prode kroz neki oblik transformacije”,
ocjenjuje Richard Barrett, autor knjige L7
berating the Corporate Soul 1 tvorac Cesto ko-
riStene metode za procjenu razine svijesti
(ili nac¢ina razmisljanja) pojedinca 1 kultura.
Zbog toga je sve veci broj izvrsnih direkto-
ra voljan prihvatiti nove metode rada koje
bi trebale rezultirati stvaranjem organizacija
punih razumijevanja i veoma razlicitth od
strogih, linearnih “strojeva”.

Doista, mnogi od njih dosli su do tocke u
kojoj im nista drugo ne preostaje. Prema
rije¢ima Bacona, .. .lideri korporacija pod
stradnim su pritiskom. Potpuno su posve-
¢eni svome poslu, u sve to ulazu veliku
energiju 1 vrlo su pametni. No, vecina njih
takoder je 1 ocajna. Ocaj je Cesta pojava
kada se uspnete do vrha piramide; do tada
ste mnogo ulozili u svoju karijeru i vrlo vje-
rojatno ste se otudili od svoje obitelji.”

Bacon nastavlja: “Najblizi prijatelji direkto-
ra neizbjezno su povezani s poslom, a zbog
povjerljivosti posla i politike ne mogu im se
povjeriti. Na vrhu caruje samoca.” Konac-
ni udarac dolazi u trenutku kada shvate da
njthove sposobnosti ostvarivanja planira-
nih kvantitativnih ciljeva - kako bi se stalno

povecavao kvartalni profit - na promjenli-
vom, hiperkonkurentnom i kaoticnom trzi-
$tu ne mogu osigurati dugoro¢nu odrzivost.
1z tog razloga prosjecni “vijek trajanja” iz-
vr$nog direktora u SAD-u iznosi 4,6 godi-
na. U Europi je 2003. g otpusteno dvadeset
dvoje iz grupe “stotinu vodecih izvrsnih di-
rektora”. U trenutku kada im mehanicistic-
ka paradigma vise ne moze osigurati rjese-
nja, bolno prizemljenje postaje neminovno.

Izlaz iz ove situacije ne moze se pronaci u
zeljeznim okovima korporativnog “stroja”.
Prvi korak prema promjeni je promyjena naci-
na razmisljanja - nova svijest ili novi svijeto-
nazor koji nam ukazuje na sveopcu pove-
zanost 1 potrebu za uskladivanjem s viSom
svrthom u potrazi za osobnim i profesional-
nim uspjehom. Bacon tako citira Epikurea
koji mu je “zauvijek utisnuo u um” tri po-
trebe koje moraju biti zadovoljene kako bi
covjek pronasao srecu:
1.Osjecaj zajednistva, pripadanje nekoj za-
jednici;
2.Sloboda, osjec¢aj da su zivot i odluke po-
jedinca u njegovim rukama;
3.Refleksivan zivot, u kojem postoji vri-
jeme za duboko promisljanje o smjeru
Zivota 1 zivotnim prioritetima.

Navedeni nacin razmisljanja o Zivotu ne
moze se susresti unutar logike koja pokrece
mehanicizam. Uz pomo¢ meditacije 1 me-
tode reflektivnog propitivanja (eng. reflective ac-
tion practices), Bacon potice otvaranje srca i
umova ljudi prema novoj svijesti koji na taj
nacin obnavljaju kontakt s drugim ljudima
1 dubljim smislom Zivota.

Bacon kaze da je rezultat ovog procesa
“novi instinkt”. Lideri koji su razvili svoj
instinkt - “oni koji su razvili sposobnost
prisutnosti (eng. presence) 1 osjetili istinu unu-
tar kaosa, koji s velikom odlu¢noséu i ja-
snocom donose klju¢ne odluke za koje
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Kada se ‘ukljucivanje’ dogodi

onda granice nestaju pa svoj rad

vidite kao djelovanje unutar polja

svjesnosti i medusobne povezanosti.
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svi znaju da su ispravne” - jesu lideri koji
su spoznali dublju sre¢u te su “sposob-
ni stvoriti osjecaj smisla u sebi i u drugim
ljudima”. Silni vjetrovi koji na organiza-
ciju svakodnevno utje¢u izvana i iznutra
njima nisu problem; umjesto toga, oni su
dio duboke struje koje odrzava smjer or-
ganizacije. Za Rogera Saillanta, direktora
kompanije Plug Power koja je prva zapocela

Uspije li korporativni lider nadi¢i meha-
nicisticki svjetonazor, kreativne sile ka-
pitalizma pokrenut ¢e se u sasvim novim
smjerovima. Uzmimo, primjerice, Johna
Akehursta, bivseg direktora australske
kompanije za proizvodnju nafte i plina Wo-
odside Petroleum Corporation.

Akehurst na prvi pogled ne slici revoluci-
onaru ve¢ ostavlja dojam mirnog cinov-
nika koji savjesno obavlja svoj posao. Pa
ipak, neka posebna energija, jednostavnost

proizvoditi elektricne baterije za hibridne
pogone, moze se re¢i da ima “novi instin-
kt”. Saillant je stvorio organizaciju koja
je osjetno drugacija od ostalih, u kojoj se
neka posebna energija naprosto moze opi-
pati. Raditi u Plug Powern ne zna¢i samo
“moj posao” ili “tvoj posao”, vec je rije¢ o
“nasem poslu”, kaze Roger. “Na taj nacin
ljudi postaju ukljuteni. Kada se ‘ukljuciva-
nje’ dogodi onda granice nestaju pa svoj
rad vidite kao djelovanje unutar polja svje-
snosti i medusobne povezanosti.”

Za stvaranje takve organizacije Saillant je
morao zadi u podrudja iz kojeg se pokre-
¢u ljudska bica, a ne “strojevi”: “Vjerujem
da ljudi Zele Zstinn: oni zele uditi 1 razvijati
se, biti dio zajednice i s tom zajednicom
dijeliti poticajnu viziju. Kada ove principe
nastojite uvesti u praksu, kao da vam sam
svemir pomaze i vodi vas na intuitivnoj ra-
zini”. Roger je svojevoljno napustio “zapo-
vjedni most” svoje kompanije 1 postao dio
“neuronske mreze” ljudi koji zajedno uce i
razvijaju se.

1 otvorenost koje ga okruzuju ukazuju na
“nesto vise” od puke cinjenice da covjek
uziva u mukom stecenoj mirovini. John
Akehurst je primjer ljudske transformacije
koja je zatim uzrokovala blistave promjene
unutar kompanije Woodside Petrolenm koju je
vodio.

Akehurst je preuzeo vodenje kompanije
Woodside Petroleum 1994. g kako bi sma-
njio operativne troskove 1 unaprijedio
performanse. U to vrijeme bio je klasicni




kruti “komandno-kontrolni” direktor koji
se koristio standardnim metodama meha-
nicisticke paradigme. U trenutku preuzi-
manja nove funkcije prvo je dijelio otkaze:
trenutacno je smanjio broj djelatnika za 25
posto. Njegove metode brzo su pocele do-
nositi rezultate pa se poslovanje Waoodside
Petroleuma definitivno poboljsalo. Do 1999.
g. tvrtka je udvostrucila obim poslovanja
visoko kotiravsi na australskoj burzi. Nji-
hova vizija po kojoj su trebali postati “naj-
bolji proizvoda¢ nafte i plina u svijetu” po-
kazala se vrlo poticajnom za zaposlenike.
No, sve to trajalo je tek nekoliko godina.

lako ni sam ne zna zasto - jesu li se mozda
zaposlenici “potrosili” ili je kraj dosao sam
od sebe - sila koja je Woodside Petroleum svih
tth godina snazno gurala naprijed jedno-
stavno je nestala. “Ostali smo bez energi-
je”, kaze Akehurs. “Ljudi su medu sobom
poceli postavljati cudna pitanja:

1. Zasto sve ovo radimo?

2. Koji je smisao naseg rada? Je li rije¢ o pu-
kom smanjivanju troskova svake godine?
3. Koji je smisao zivota na poslu?”

Akehurst je bio zaprepasten. Koliko god se
trudio nikako nije uspijevao osmisliti novu
viziju kompanije. Osjetio je da su zaglav-
ljeni. Bez da je toga bio svjestan, Akehurst
je nai$ao na ogranicenja “stroja” dosegavsi
granice vlastitoga nacina razmisljanja. Po-
tom su pokrenuli opsezna istrazivanja koja
su top menadzerima otkrila da zaposlenici
misle kako menadZment nema u njih po-
vjerenja pa im zato uskracuje autonomiju u
radu. “Moja prva reakcija na rezultate istra-
zivanja je bila: Ma sve su to gluposti! Rijec
je o gomili cmizdravacal Bolje im je da se
uhvate poslal No, kako se situacija nije mi-
jenjala, po¢eo sam shvacati da bih se zaista
trebao pozabaviti dubljim pitanjima”, kaze
Akerhurst. “Nasi odnosi na radnome mje-
stu doista su bili neucinkoviti.”

“Ljudi su znanje upotrebljavali kao sred-
stvo moéi. Odnosi su se temeljili na na-
tiecanju i konkurenciji. Cak i kada bismo
uspjeli shvatiti sustinu nekog problema
nismo znali kako da ga rijesimo. Znali
smo da moramo okrenuti Judski prekidal
- utjecati na ljude i vrijednosti - ali nismo
znali kako to uciniti.” Okretanje ljudskog
prekidaca - aktivnost opisana mehanickom
metaforom - oznacila je trenutak kada su
Akehurst 1 njegov tim odlucili promijeniti
kulturu Woodside Petroleunma kako bi unapri-
jedili suradnju i kreativnost. Tada nisu znali
da se okretanjem prekidaca, s obzirom na
to da su iskreno zeljeli promjene, mogu
osloboditi mehanicistickog svijetonazora.

Radionicu koju je John Akehurst orga-
nizirao za svoj menadzerski tim vodili su
Michael Renni, partner u globalnoj savjet-
nickoj tvrtki McKinsey & Company 1 Gita
Bellin, vrhunska struc¢njakinja za razvoj
ljudskih potencijala. Radionica, koja je za
menadzerski tim predstavljala jos nedoziv-
ljeno iskustvo, ostavila je duboki trag na
prisutne. “Mozda je najznacajnije od sve-
ga to §to smo spoznali da je ponasanje nas
lidera stvaralo probleme s kojima smo se
kasnije borili unutar organizacije”, prisjeca
se John. “Ljudi nisu bili kreativni niti su

MoZzda je najznacajnije od

svega to §to smo spoznali da

Je ponasanje nas lidera stvaralo

probleme s kojima smo se

kasnije borili unutar organizacije.
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trazili autonomiju zato jer smo 7 mislili da
znamo odgovore na sva pitanja te smo sto-
ga samo naredivali umjesto da se bavimo
podulavanjem 1 osniisljavanjem smjernica koje
¢e ljudima otvoriti prostor za rast i razvoj,
slobodno izrazavanje na radnome mjestu i
materijaliziranje ideja.”

Za Akehursta radionica je bila posebno ot-
krice. “Bio sam pomalo nagao”, priznaje
iskrenoscu koja ¢e vas odmah razoruzati.
“Poput svakog drugog modernog me-
nadzera, odlicno se koristim analitickim
sposobnostima koje su vazne u mojem po-
slu. No, u nasoj komandno-kontrolng orga-
nizacijskoj kulturi intelekt sam koristio na
pogresan nacin pa zato nisam bio svjestan
da svojim postupcima negativno utjecem
na ljude.” Akehurst je nakon radionice po-
¢eo traziti povratne informacije od svojih
suradnika: “Trazio sam da me ljudi upo-
zore ukoliko nesviesno upadnem u stanje
ljutnje i nasilni§tva.”

No, jo$ je vaznije da je otktio nesto novo
o sebi, nesto sto ga je zaprepastilo. “Shva-
tio sam da ve¢ dugo nisam osjetio srecu u
svom Zivotu. Setao sam uokolo okruzen
tjeskobom: Hoc¢emo 1i ispuniti nas poslov-
ne ciljeve? Jesam li napravio ispravan izbor,

Nova kreativnost oslobada se tek

onda kada lideri posegnu u podrucja

izvan dosega brojki i kontrole te

otkriju Sto to pokrece ljudska bica u

njihovim organizacijama.
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imam li mozda neki drugi izbor? Shvatio

sam da takav nacin postojanja nije dobar
za posao te sam ga zelio promijeniti. Znao
sam da ne mogu tako nastaviti” Za vrijeme
radionice, kada je konacno uspio odbaciti
emocionalni “oklop” brizljivo graden na
putu do funkcije izvtsnog direktora “naj-
ednom je nastao snazan osjecaj zajednistva
unutar tima”. Akehurst tu situaciju ovako
objasnjava: “Vanjska okolina se nije promi-
jenila; ja sam odabrao drugaciji nacin po-
stojanjal”

“Stroj” nije samo metafora vec¢ je rije¢ o
stanju svijesti. Nova kreativnost oslobada
se tek onda kada lideri posegnu u podruc-
ja izvan dosega brojki i kontrole te otkri-
ju $to to pokreée ljudska bi¢a u njihovim
organizacijama. “Otkrili smo da visa svrha
i smisao hrabre ljude u svim njihovim ak-
tivnostima, $to obi¢no dovodi do ¢udesnih
rezultata koji nadilaze sva pojedinacna i
skupna ocekivanja.” Primjerice, saznanje
da se ljudi u organizaciji lose osjecaju jer
kompanija posluje s neobnovljivim resursi-
ma (iako je bila uklju¢ena u razne programe
razvoja obnovljivih izvora energije) omo-
gudilo im je da se odmah suoce s proble-
mom. “Sada smo mogli raditi na viziji koja
¢e unijeti novu energiju u na$ sustav. Bili
smo dovoljno hrabri da sebe vidimo kao
kompaniju koja skugi covjecanstvu” John na-
stavlja: “Odlucili smo da ¢emo raditi samo
one poslove na koje se mozemo ponositi.
Ta odluka istinski je pokrenula mastu za-
poslenika.”

Kada bi se netko zapitao: “Mozemo li oti¢i
u neku drugu zemlju, izvaditi tamo naftu i
plin prvi put, uraditi to na ekoloski prihvat-
ljiv nacin i to tako da pomognemo gospo-
darstvo te zemljer”, ljudi bi postali istinski
uzbudeni jer bi znali da zaista mogu do-
prinijeti blagostanju covjecanstva. Nadila-
zenjem tradicionalnog mentalnog modela,



Akehurst je uspio stvoriti novu i poticajnu
kapitalisticku kreativnost.

Kao s$to sam rekla, lider ide prvi. Kada on
ili ona napusti “zapovjedno-kontrolni”” mo-
del i svoju poziciju upravljaca s vrha kot-
porativne piramide, organizacija se pocinje
mijenjati. Kada se lideri ukljuce i zapoc¢nu
stvarati autenticne odnose temeljene na za-
jednickom ucenju, posvecenosti zajednic-
koj viziji i integritetu, tada organizacijom
pocne kolati svjeza krv. No, transformacija
ne smije stati na liderima. “Stroj” treba ra-
staviti. Cijeli se sustav mora promijeniti.

Helen-Jane Nelson mogla bih nazvati La-
rom Croft industrije poslovnog savjeto-
vanja. “Helen je sjajna”, govori mi Steve
Trevino. “Svladala je sve tajne novih me-
toda, od Appreciative Inguiry , Barrettovih
Cultural Transformation Tools do metode Spi-
ral Dynamics Integral, te ih je spojila u novu
cjelinu.” Pomocu novih pristupa za razu-
mijevanje ljudskih odnosa, Nelson prou-
cava psiholosku, socijalno-emocionalnu,
bihevioristicku, strukturalnu, sustavnu, pa
¢ak 1 duhovnu dinamiku koja oblikuje i
Zivot unutar organizacije ali i sposobnost
odgovora organizacije na stalne promjene.
Razgovor s Helen za mene je bio jedno ne-
obicno iskustvo, u prvom redu zbog po-
sebne kvalitete kojom slusa sugovornika te
radi punoce njezinih odgovora.

Ucinilo mi se kao da su sve barijere medu
nama tijekom razgovora nestale. Odmah
mi je bilo jasno zasto Helen predvodi malu,
ali rastuéu grupu savjetnika sposobnu

Kada se lideri ukljuce i zapocnu

stvarati autenticne odnose

temeljene na zajednickom ucenjuy,

posvecenosti zajednickoj viziji i

integritetu, tada organizacijom

pocne kolati svjeza krv.

osloboditi prilagodljiva inteligenciju  Zi-
vih bica “zaglavljenu” u mehanicistickom
mentalnom modelu koji prevladava u svi-
jetu korporacija.

“Mehanicisticka Newtonova organizacijska
paradigma vtlo je krhka i lomljiva”, govori
mi Tom Rautenberg, partner u savjetnickoj
tvrtki Generon Consulting. Od samog pocet-
ka industrijskog doba, korporacije su uvi-
jek trebale “mehanicare” $to je uzrokovalo
pravi bum u industriji poslovnog savjeto-
vanja. Znanstveni menadzment Fredericka
Taylora bio je prva organizacijska teotija u
uporabi. Taylorov pristup menadzmentu
odnosio se na reduciranje ljudskog rada
- najprije u proizvodnji, a zatim i u admi-
nistraciji - na male zadatke koji se stalno
ponavljaju i koje je moguce vremenski iz-
mjeriti. Dodavanjem varijable “vtijeme za
odmot” u jednadzbu, Taylor bi jednostav-
no izra¢unao trazenu produktivnost koju
bi zatim zaposlenici trebali dosti¢i.
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U posliednje vrijeme pocela sam

uocavati da sve vedi broj pojedinaca

U organizacijama traga za visim

smislom svoga rada i da njihova

potraga obi¢no ne zavrSava uspjesno.
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Prvi put u povijesti “menadzment” je po-
stao posebna funkcija odvojena od ostalog
rada. Tim je odvajanjem nastala potreba
za zaposljavanjem moc¢nih 1 skupo place-
nih strucnjaka sa zadatkom da metaforicki
“upravljaju Stopericom”. lako je znanost
menadzmenta postajala sve sofisticirani-
ja, sustinska uloga poslovnih savjetnika -
velikih tvrtki poput McKinsey & Co., Boog
Allen Hamilton, The Boston Consulting Group,
Accenture,  Pricewaterhouse-Coopers,  Arthur
Apndersen 1 mnogobrojnih malih tvrtki i
pojedinaca - uvijek se ogledala u unaprje-
divanju ucinkovitosti proizvodnje, sma-
njenju troskova, prodaji i obrazovanju.
Drugim rijecima, njihova nastojanja uvi-
jek su bila okrenuta “strojevima” kojima
je trebalo pomoc¢i da ucinkovitije proizvo-
de robu 1 usluge te na taj nacin osiguraju
profit svojim dionicarima.

HJ Nelson nije “mehanicar”. Za nju bi se
prije moglo reéi da je “agent evolucije” koji
u svome radu koristi sofisticirane metode
za razumijevanje “onoga $to zeli nastati” u
svijetu, promatrano iz holisticke perspekti-
ve. Njezino bi se djelovanje moglo okarak-
terizirati pomalo tajnovitim, usmjerenim
na nevidljive kategorije - stavove ljudi u svi-
jetu, njthovu motivaciju i ambicije - unutar

prevladavajuée paradigme. “U posljednje
vrijeme”, govori mi Nelson, “pocela sam
uocavati da sve veéi broj pojedinaca u or-
ganizacijama traga za visim smislom svoga
rada 1 da njihova potraga obicno ne zavi-
$ava uspjesno.” Nesto cudno se dogada
s ljudima kada shvate da su samo kotaci¢
unutar korporativnog stroja.

Prema Rautenbergu, krute korporativne
strukture “usmjerene su protiv ljudskog
duha zato $to su izgradene na sliku 1 priliku
‘stroja” Funkcioniranje strojeva odredeno
je rutinskim funkcijama. Stavite li ljude u
okvire takvih usko definiranih aktivnosti,
gdje oni gore kontroliraju sudbinu onib dolje,
sve §to mozete dobiti je ogranicenje inteli-
gencije, odgovornosti i kreativnosti. Dru-
gim rijec¢ima, ogranic¢avanje ljudske svijesti.

Ironicno je da je kapitalizam stvorio mo-
derno doba, a da je u isto vrijeme kvaliteta
zivota u korporacijama vracena na razinu
srednjeg vijeka. Iznenaduje koliko Zivot
1 rad u modernim korporacijama nalikuje
feudalizmu. Iznenadila sam se koliko cesto
poslovni lideri i savjetnici spominju termi-
ne “posjed”, “vladanje” i klimu ispunjenu
strahom, paranojom, tajnim dogovorima i
pokornoséu unutar organizacije.

“U organizacijama u kojima je prisutna vi-
soka razina stresa,” kaze Brian Bacon, “de-
vedeset posto ljudi ne kaze ono $to misli
niti ¢ini ono $to kaze. Stoga se devedeset
posto onoga $to bi se trebalo dogoditi ne
dogada.” Od vrha pa sve do dna korpora-
tivne hijerarhije pojedinci se ¢esto osjeca-
ju zrtvom izbora kojeg “moraju prihvatiti
kako bi prezivjeli”. Mnogi od nas svakog
dana odricu se autonomije, eti¢nosti i od-
govornosti onog trenutka kada prijedu pre-
ko uredskog praga. Jednostavno receno,
ljudska svjesnost mnogo je razvijenija izvan
poslovnog svijeta negoli unutar njega.




Medutim, upravo u toj neuskladenosti iz-
medu potrebe pojedinca da pronade dublji
smisao i uskih interesa korporacija u koji-
ma ti pojedinci rade lezi ogroman poten-
cijal za promjenu. Umjesto da se bavi “po-
pravljanjem strojeva” 1 unaptjedivanjem
njihove proizvodne ucinkovitosti, Helen
Nelson svoje napore usmjerila je na pre-
vladavanje spomenute neuskladenosti te
na oslobadanje kreativne inteligencije ko-
ristenjem nacela funkcioniranja zivucih su-
stava. U slucaju zivucih sustava promjene
u okolini stimuliraju odgovor i prilagodbu
cijelog sustava; zivuci sustavi samostalno se
i prirodno razvijaju.

Christopher Cooke poslovni je savjetnik i
strucnjak koji koristi metodu Spiral Dyna-
mies Integral za procjenu prirodnog razvoja
organizacije. Kako bi plasticno pojasnio
sto se dogada u danasnjim organizacija-
ma, Cooke za primjer Cesto koristi biljku
phragmites. “Rijec je o biljci koja neprekidno
odgovara na pojavu baktetije u vodi u ko-
joj raste. U roku od tri dana nakon prvog
susreta s novom bakterijom trska phragmites
proizvede savr$eno antibakterijsko sred-
stvo koje je brani od napasnika. Vecina
kompanija, za razliku od te biljke, nema
sposobnost ovakvog inteligentnog odgo-
vora na prijetnje iz okoline jer su blokirane
strahom, nepovjerenjem 1 konkurencijomr unutar
same organizacije.” “Uklanjanjem blokada
koje prijece inovativnost i Sirenje novog
nacina razmisljanja unutar organizacije,’
objasnjava Cooke, “poticete prirodne sile
da same obave posao evolutivnog razvoja.”

Helen Nelson, Christoper Cooke i drugi
strucnjaci koji upotrebljavaju slicne me-
tode koriste se prirodnim evolucijskim
impulsom koji pokreée ljude u smjeru
ostvarenja vece cjelovitosti, a sve kako bi
se promijenila organizacijska kultura te
s njom i sposobnost organizacije da na

kreativan i pozitivan nacin odgovori na
promijene u okolini. “Ako Zelimo da se svi-
jet promijeni,” tvrdi Helen, “korporacije
moraju zamijeniti svoj profitno-rastudi men-
talni model utemeljen na strahu s humani-
jim pristupom utemeljenim na holistickoj
paradigmi.” Potreba za promjenom sve Ze-
$¢e pritis¢e kompanije i ljude koji u njima
rade. Izvan ovih gotovo feudalnih struktu-
ra, u mainstreamn se pomak svijesti ve¢ do-
gada, zamjenjujuéi modernizam i njegovu
kreativhost postmodernizmom usredoto-
¢enim na osobno ispunjenje, autenticne
odnose 1 prepoznavanje medupovezanosti
svega Sto postoiji.

Sve to nasljede je Sezdesetih godina pros-
log stoljeca. Pa ipak, nova svjesnost nosi u
sebi potencijale za transformaciju zastar-
jele korporativne kulture. Ona osigurava
prostor za razvoj “uzajamnog povjerenja
i postivanja” koje Ichak Adizes drzi kljuc-
nima u stvaranju kompanija sposobnih za
funkcioniranje na principu “misli globalno,
djeluj lokalno”. Prema njegovu objasnje-
nju, “u situaciji unutarnjih politickih su-
koba, nepostivanja i nepovjerenja, veéina
raspolozive energije trosi se na unutarnje
borbe, a tek mali dio koji preostane (ako
preostane) koristi se na djelovanje prema

Upravo u toj neuskladenosti izmedu

potrebe pojedinca da pronade dublji

smisao i uskih interesa korporacija

u kojima ti pojedinci rade lezi

ogroman potencijal za promjenu.
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“Duboko, zahtjevno i dinami¢no
iskustvo transformacije.”
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“Jedno od najvecih iskustava u mojoj
edukacijskoj i razvojnoj putanji.”

PROF.DR.SC. JASMIN HOSO
REGIONALNI DIREKTOR, WIENERBERGER
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van. Medutim, cilj uskladivanja ne ogleda
se u uklanjanju sukoba ($to bi zaustavilo
promjene) ve¢ u transformaciji destruktiv-
nog u konstruktivni sukob.” Klju¢ za takvu
transformaciju lezi u podizanju razine svi-
jesti, u novom nacinu razmisljanja sposob-
nom da se nosi s kompleksnoscu razlicitih
stavova 1 mnogostrukih zahtjeva.

Problem je u tome $to korporativni svijet
nije ba$ zainteresiran za promjene koje,
kako se isprva Cini, nisu izravno povezane
s toliko Zeljenim profitom. Nastojanja da se
radno mjesto ucini humanijim i dalje jacaju
no, nazalost, jo$ su uvijek na razini pomo-
darstva. Helen Nelson trazi kompaniju koja
istinski zeli ostvariti razvoj: “Treba nam mo-
del”, tvrdi kategoricki, “kako bismo uspjeli
pokazati da je moguce stvoriti dugorocno
odrzivu i uspjesnu kompaniju prema novim
mjerilima. Moramo pokazati je li korjenita
promjena gelokupnog sustava zaista moguca.”

“Sto podrazumijevate pod pojmom promje-
na cgelokupnog sustava?” upitala sam Helen.
“Takva vrsta promjene mora ukljuciti sva
cetiri kvadranta” odgovara misleéi pritom
na obrazac realnosti koji je temelj filozofije
Kena Wilbera.

Promjena cjelokupnog sustava uzima u
razmatranje sve komponente organizacij-
skog Zivota:

1. Pojedinacne i kolektivne,

2. Kulturalne i strukturalne,

3. Unutarnje i vanjske.

Neki stru¢njaci, poput Helen Nelson, pri-
likom promjene unutarnje dinamike tvrtke,
a zatim 1 njezine vizije i misije, koriste se in-
trinzicnom ljudskom motivacijom usmje-
renom na cjelovitost i pronalaZenje smisla.

Drugi pak, poput Adizesa, utje¢u na struk-
ture modi unutar organizacije kako bi se

Problem je u tome S$to korporativni

svijet nije bas zainteresiran za

promjene koje, kako se isprva cini,

nisu izravno povezane s toliko

Zeljenim profitom.

stvorilo okruzenje povjerenja i postovanja koje
potom utjece na promjenu svijesti pojedin-
ca. Bez obzira na izabranu strategiju, pro-
mjena cjelokupnog sustava nastoji ostvariti
sustavnu promjenu cjelokupne organizacije
kojom se dostize nova, visa razina svijesti -
u skladu s ocekivanjima pojedinca za pro-
nalazenjem dubljeg smisla i ostvarenjem
autenticnih odnosa.

Opisana promjena naziva se ztraorganiza-
cifska promjena, a odnosi se na prvu razinu
promjene koja je potrebna za “budenje”
neke tvrtke. Oslobadanje ljudskog duha
unutar organizacije prvi je korak u procesu
kojim se “savjesnost i svjesnost sire u okvi-
rima vec¢ih mreza i sustava unutar kojih sva-
ka organizacija djeluje”, tvrdi Peter Senge.
“lako su te korporacije goleme cjeline koje
zaposljavaju tisuce ljudi Sirom svijeta, jos
uvijek su samo dio veéih sustava. Zelimo
li nastaviti Zivot na planetu, zivot koji ce
biti uskladen s drugim organizmima, tada
je istinski neophodno da se ti $iri poslov-
ni, obrazovni i politicki sustavi promijene.”
Senge u ovom osvrtu u stvari govori o nte-
rorganizacijskgj promjeni.

Promisljamo li o organizaciji kao o zivom
organizmu, tada logicki dolazimo do pitanja:
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1. Kakve odnose gaji takva organizacija (in-
traorganizacijske i interorganizacijske)?
2. Koje su njezine vrijednosti?

Navedena pitanja vode nas od uske brige
za rast 1 profitabilnost prema novoj odgo-
vornosti organizacije u odnosima u koje je
ukljucena. Iz svega proizlazi sasvim novo
pitanje: Je li ponasanje organizacije dugo-
ro¢no odrzivo u smislu njezinih ucinaka na
cjelinu, tj. na ljude i okolis?

Interorganizacijska transformacija nosi u
sebi neophodne potencijale za ozivotvore-
nje vizije Michaela Braungarta o novoj krea-
tivnosti kapitalizma. Na interorganizacijskoj
razini, meduodnosi tvrtke sa svijetom i ljudi-
ma zahtijevaju nadilazenje profitnog motiva.
Nova vrsta osobnog interesa, “koji se krece
iz cjeline prema dijelovima, prije nego li od
dijelova prema cjelini”, kaze Rautenberg,
mora postati ideja vodilja korporativnog
svijeta. Ovakav integralni holisticki pristup
osobnom interesu zahtijeva transformaci-
ju svijesti koja nas odvodi daleko od etosa
osobnog ispunjenja Sezdesetih godina.

Kako korporacije sve vise shvacaju da nji-
hovo prezivljavanje ovisi o odnosima koje
ne mogu kontrolirati - plemenski sukobi u

Na interorganizacijskoj razini,

meduodnosi tvrtke sa svijetom

I judima zahtijevaju nadilazenje

profitnog motiva.
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zemlji u kojoj se nalaze proizvodni pogoni,
promjena smjera morske struje koja zatim
utjece na staniste riba, trziste dionica koje
postaje osjetljivo na eticke probleme - kru-
ti zidovi “stroja” pomalo se pretvaraju u
opticku iluziju. Sve ovisi o svemu. Sve je u
medusobnoj ovisnosti. Stvaralastvo u kon-
tekstu zivuce meduovisnosti vodi nas dalje
od onoga $to znamo. Kako upravljati tvrt-
kom u ovom novom kontekstu? Odgovor
na ovo pitanje nekada je spadao u “klasic-
nu domenu poslovnog savjetovanja”, tvrdi
Rautenberg, “no, unutar novog konteksta,
upravljanje korporacijom postalo je tezak i
nimalo jasan problem.”

Prevladavajuca poslovna teorija i praksa - pa
¢ak i ona koja se bavi koncepcijama kao $to
su korporativha drustvena odgovornost i
odrzivost - ne zadire u podrudja izvan same
organizacije. Takav pristup nije primjeren
situaciji na terenu, s obzirom na poveza-
nost znacajnih globalnih problema s kojima
se Covjecanstvo danas suocava. Primjerice,
zamislite da ste ukljuceni u program zastite
zdravlja koji se bavi isklju¢ivo zdravstvenim
stanjem vase ruke ili prsta na ruci.

Frank Dixon, direktor investicijske savjet-
nicke tvrtke Innovest koja se bavi ocjenji-
vanjem odrzivosti kompanija, prethodnu
analogiju cesto koristi kako bi pojasnio
znacaj strategija koje se bave cijelim su-
stavom, odnosno citavim globalnim eko-
nomskim sustavom. Bez promisljanja koje
krece upravo s globalne razine, te pojedi-
nac¢nu organizaciju vidi tek kao dio cjeline,
stvaranje gospodarski i ekoloski odrzivog
svijeta sigurno nece biti mogucée. Ako or-
ganizacijska strategija nije razvijena prema
strategiji sustava, tada organizacija nece biti
uskladena s cjelokupnim sustavom.

“Nesto slicno nikada do sada nije ucinje-
no”, kaze Helen Nelson. “Kre¢emo se u




rubnom prostoru poznatog. Stiglo je vrije-
me da se pokaze kako takav pristup funk-
cionira - korporacije su institucije s najve-
¢im utjecajem na planetu, stoga one mogu
i moraju predvoditi promjenu.” Promjena
sustava ovisi o dvije promjene svijesti.
Prva, na kojoj se temelji intraorganizacij-
ska promjena, oslobada pojedince unutar
organizacija feudalnog i mehanicistickog
mentalnog modela. Druga promjena, vaz-
na za interorganizacijsku promjenu, mora
stvoriti novu hijerarhiju i novo vodstvo za
promjenu globalnoga gospodarskog susta-
va. Za obje promjene potrebni su nam li-
deri koji prepoznaju meduzavisnost svega

Malo poslije ponodi lice Michaela Renniea
obasjano je plavicastim odsjajem s moni-
tora njegova prijenosnog racunala. Razgo-
varamo satima. Naslonjen na rub radnog
stola jednog od partnera iz McKinseyja po-
kazuje mi slajdove, razne dijagrame i doka-
ze dramati¢nih promjena koje se dogadaju
u okviru McKinseys Performance Leadership
Programa - koji je prvi puta odraden s kom-
panijom Woodside Petrolenn po zelji Johna
Akehursta.

Visok i mrsav, Rennie cijelim svojim bi¢em
ukazuje na ugladenog korporativnog direk-
tora. Tek sada lagano odvezuje kravatu dok
uzbudeno tumaci svaki slajd prezentacije.
Krenuli smo u neku vrstu dueta. On klikne,
slajd na monitoru se promijeni, zatim kaze
nekoliko rijeci, a ja uzviknem “Vaul” A to
moje “Vaul” zaista dolazi iz stca - posao

postojeceg 1 stalnu potrebu za promjenom,
kako bi mogli odgovoriti na izazove stalno
promjenjivog svijeta.

No, kako se ta promjena svijesti u stvarno-
sti dogada? Neki strucnjaci tvrde da je za to
potrebno prezivjeti bolni susret s realnoséu
koju je stvorio mehanicisticki svjetonazor.
Drugi pak, poput Helen Nelson, tvrde da je
neophodno u korporativni svijet unijeti z7a-
nje duhovnih tradicija o visim stanjima svijesti. Svi
oni razvijaju inovativne nacine kako bi pro-
mijenili svijest danasnjih korporacija i utje-
cali na zntra 1 infer organizacijske promijene.
Svi oni nastoje promijeniti cjelokupni sustav.

koji su Rennie i njegova partnerica Gita
Bellin obavili u Australiji zaista je fantasti-
¢an. Sa svakim novim klikom gotovo da
¢ujem metalne okove krute tradicionalne
korporacijske strukture kako padaju na
pod i lome se u tisu¢u komadica. Rennie,
ozarena lica, samo se smjeska, pa mi onda
kaze: “Suptilno, zar ne?”

Rije¢ “suptilno” nije mi bas prva pala na
pamet. Rennie - osoba koja je sama po
sebi cudo jer se uspio izlijeciti od rijetkog
karcinoma koji mu je doslovno unistio ti-
jelo - posljednjih je osam godina suradivao
s Gitom Bellin te je uspio spoznati svoju
Zivotnu misiju: “razvoj svijesti u poslov-
nom svijetu”. Njegova osobna promjena,
koju pripisuje “dramati¢noj promjeni raz-
misljanja”, omogucéila mu je da se izlijeci
“pukom odlukom” i navela ga da zapocne s
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NaSe ponasanje uglavnom proizlazi

iz unutraSnjeg nesvjesnog.
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eksperimentima u podrucju vlastite eksper-
tize - biznisu. Zasto bas biznis?

Zato sto je shvatio da je upravo poslovni
svijet najmocnija snaga na planetu. U kor-
poracijama koje povezuju tisuce pojedinaca
Rennie prepoznaje potencijale za “koriste-
nje vise svijesti odnosno ucinkovitijeg na-
¢ina razmisljanja” koje je sposobno podici
zivot na zemlji na novu razinu suradnje 1
inovativnosti. Pa ipak, Rennie kaze da su
trenutacno “velike organizacije smetnja ra-
zvoju svjesnosti na planeti” jer nisu uskla-
dene s pojedincima koji u njima rade jer isti
traze “nesto vise” kako bi mogli “ploviti”
ovim nemirnim i kaoti¢nim svijetom.

“Organizacije se ne mijenjaju, ve¢ ljudi u
njima”, Rennijeva je maksima s kojom kre-
¢e u kreiranje intraorganizacijske promjene.
Osobnu transformaciju on i Gita koriste za
stvaranje momentuma kojim se potom mije-
nja organizacijska kultura. “Transformacija”,
tvrdi Gita, “u stvari je metamorfoza. Ako se
istinska transformacija dogodi, tada se prijas-
nje stanje ne moze vratiti. Stoga je ono $to
radimo - Rorjenita promjena perspektive - uspo-
redivo sa zabom koja diSe pluc¢ima. Meta-
morfozom njenih disnih organa ona nikada
vise nece poput punoglavca disati na skrge.”

Rennie 1 Gita poduc¢avaju polaznike kombi-
naciji interpersonalnih vjestina, meditacije
1 tehnika osobnog razvoja koje oslobadaju
zelju pojedinca za autenti¢noscu, dosto-
janstvom 1 kvalitetnim ljudskim odnosima
unutar kritiche mase u nekoj organizaciji.
Potom nove vrijednosti koriste za razbi-
janje unutarnjih organizacijskih politika i
struktura koje podrzavaju hijerarhiju i line-
arni nacin razmisljanja.

Rennie i Gita uvjeravaju me da je moguce
znacajno utjecati na feudalni mentalitet po-
jedinca u roku od samo tjedan dana. Tako-
der tvrde da mogu ostvariti “transformaciju
organizacije” u periodu od dvanaest mjeseci do
tri godine. “Za neke ljude taj pomak koji se
dogodi u prvom tjednu zaista bude drama-
tican”, govori mi Rennie, “i to je to; krenuli
su novim putem sustavnog razmisljanja. Za
druge ljude situacijski ¢imbenici unutar ot-
ganizacije moraju podrzati pomak.” Rennie
tvrdi da je “pored osobne, situacijska tran-
sformacija takoder kriticna faza. lako nase
ponasanje uglavnom proizlazi iz unutras-
njeg nesvjesnog, psiholoska istrazivanja
pokazuju da situacija u kojoj se nalazimo
dramati¢no utjece na to isto ponasanje. Sto-
ga napore za promjenom moramo istovre-
meno usmjeriti u oba pravca. Sve dok ne
promijenimo kontekst, ljudi se nastoje vra-
titi u situaciju koja podupire njihov pocetni
polozaj tako da je ono $to dobivate u stvari
energi¢na protureakcija. Rat ideja unutar
organizacije nastavlja se, $to sve skupa zna-
¢ajno usporava transformaciju.”

Bellin poducava koncepciju kreativngg nace-
la - potpune odgovornosti za svoj zivot
- jer korjenita transformacija nije moguca
sve dok ljudima ne ukazete da su u stopo-
stotnoj mjeri odgovorni za svoje zivote, za
svoje izbore i vlastito iskustvo. Stovise, na-
stavlja Bellin, “trajna promjena nije ostvari-
va sve dok ne uspijete, pomocu meditacije,




‘reprogramirati’ stare neuronske veze stvo-
rene u proslosti”.

Konacéna svrha procesa je da pojedinac nau-
¢i simultano razvijati tri razlicite sposobno-
sti koje se mogu metaforicki prikazati kao:
1. biti “igra¢” u igri,

2. biti “promatrac” igre,

3. biti “sudac”.

Na taj nacin svaki covjek se trajno i svje-
sno, iz trena u tren, postavlja u situaciju da
bira $to radi i da bude odgovoran za to $to
radi. Rennie navodi da uspjesnost njithovog
rada lezi u koristenju holistickog pristupa
te u tome $to ljudima pristupaju kao cje-
lovitim energetskim bi¢ima koja se sastoje
od tri komponente: fizioloske, mentalne i
emocionalne. U procesu rada s navedenim

U ovom kaoticnom, meduovisnom i ne-
dokuc¢ivo kompleksnom svijetu u kojem
zivimo, Hinsteinova maksima da se znaca/-
ni problemi ne mogn rijeSiti na istoj razini svijesti
koja ih je stvorila, Cesto nam je svima na umu.
Rjesenja za probleme danasnjice ne moze-
mo traziti u poznatom. Tom Rautenberg
primjeéuje da organizacijska transformaci-
ja “trenutac¢no simultano prolazi kroz dvije
revolucije: prva je paradigma zivih sustava,
a druga proizlazi iz razumijevanja da tran-
sformacija pojedinacne i kolektivne svijesti
predstavlja kriticnu polugu za organizacij-
sku evoluciju”.

U stvarnosti, obje revolucije medusobno
su duboko povezane. Zelimo li da organski
svietonazor donese plodove, a ne samo da

komponentama pocinje se dogadati nesto
mnogo dublje 1 znacajnije - pocinje se po-
micati energetska odnosno kvantna razina
postojanja.

Ovakav energetski pomak na razini poje-
dinca utjece potom na transformaciju polja
ljudske svijesti unutar cijele organizacije.
Rennie raspolaze s uvjerljivim podacima
koji pokazuju da se s porastom svijesti kri-
ticne mase unutar jednog dijela organiza-
cije pocinje stvarati polje koje zatim samo
po sebi utjece na cjelokupnu organizaciju.
Novostvorena svijest $iri se poput pozara.
U trenutku kada je kultura posvecenosti i
brige za druge ljude stvorena, lideri korpo-
racije mogu zapoceti sa Sirenjem te vise svi-
jesti unutar Sirih mreza. Interorganizacijska
transformacija tada postaje moguca.

zamijeni mehanicisticku metaforu biolos-
kom, tada je prijeko potrebno da lideri djelu-
ju s pozicije vise razine svijesti. UniStavanje
krutih struktura “stroja” tek je prvi korak u
procesu preobrazbe. Ono $to se trazi jest
novo liderstvo, primjereno fantasticnoj modi
koju je poslovni svijet stekao. Stare hijerar-
hije moraju se zamijeniti novima: zivi sustavi
trebaju svjesnost koja th motivira u sluzenju
visoj svrsi. Upravo je to prava uloga auten-
ticnih lidera u ovom kriticnom trenutku.

Lider je uvijek na celu. “Kvaliteta i dostignuta
razina promyjene u svakoj organizaciji proporcio-
nalne su Rvaliteti svijesti osobe koja intervenira”,
tvrdi Rautenberg, jer “ne mozete voditi lju-
de prema tamo gdje sami nikada niste bili”.
Poslovni lideri i njihovi savijetnici moraju se
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upustiti u evolucijsku promjenu nacina zi-
vota kako bi iskoristili kreativan potencijal
zivucih sustava.

“Na suptilnoj razini, ono §to izgleda su-
stavno u stvati je vrlo osobno”, tvrdi Sen-
ge. “Viija smo jedan sustav. Paradoksalno
je sto svatko od nas utjeCe na $iri sustav
svojim obicajima, mislima 1 aktivhostima
dok se istovremeno trudimo promijeniti
karakteristike tih istih sustava.” Nase orga-
nizacije su odraz, nase svijesti. la (injenica stavija
osobnu transformaciju u prvi plan i daje joj kljucni
znaiaj. Zelimo li voditi “budenje” ovih go-
lemih sustava ispunjenih kreativnim poten-
cijalom tisuca ljudi, u nasim srcima i dusa-
ma moramo rasplamsati posebnu strast za
evolucijskim napretkom koja nastaje samo
onda kada istinski shvatimo da buduénost
doslovce ovisi 0 nama.

“Smatram da se u ovom trenutku ljudska
vrsta nalazi u nesvjesnom procesu samoor-
ganizacije”, govori mi Steve Trevino. “Ono
$to se upravo dogada je samoorganizaci-
ja kako bi se stvorila odrzivost i vitalnost
s ciljem preoblikovanja nase civilizacije
- proces koji je dio nase evolucijske svi-
he. Danasnji sustavi se sve viSe povezuju
i umrezavaju. Ta je mreza pocela vibrirati
novom svjesnoséu o globalnim sustavnim
rizicima s kojima se suoc¢avamo.” Sve vise
razumijemo da gubimo kontrolu nad glo-
balnim gospodarskim sustavom i njegovim
ucincima na ljude i planetu. “Istrazivacki
centri, zaklade, banke i druge institucije
izuzetno su motivirane da sudjeluju u pro-
mjeni”, te nastavlja, “i upravo zbog te mo-
tivacije 1 njihove sposobnosti da pokrenu
trzi$ta kapitala i resurse, pomodi e u anga-
ziranju ostatka mreze.”

Translated and reprinted by permission of WIE magazine.
Copyright ©2015. by WIE magazine, all rights reserved.

Wenlightenment

e —

Elizabeth Debold, doktorica psihologije i razvoja ljudskih
potencijala na Sveucilistu Harward, priznati predavac,
savjetnik i autor. Elizabeth je dugi niz godina bila glavna
urednica magazina What Is Enlightenment?, ugledne

publikacije koje se bavi evolucijom ljudske svijesti.



Velimira Srice

ivimo u doba kad je moguce ¢initi gotovo sve, ali je pitanje Sto ima smisla uciniti. Stoga se

danas sve vise menadzera svakodnevno pita o tome zasto trose toliko vremena na posao,

sto time dobivaju, koje vrijednosti ostvaruju, koje ciljeve postizu, te kako to utjece na njihovu

osobnost, obitelj i privatni zivot. Vracamo se starim i nikad do kraja odgovorenim pitanjima:

Tko smo zapravo mi? Zasto ¢inimo to sto ¢inimo? Koiji je istinski smisao 1 kvaliteta Zivota te

kako ih dostiéi?

Pada mi na pamet jedan od omiljenih
viceva, u kojem su Sherlock Holmes 1 dr.
Watson posli kampirati. Nakon dobrog
obroka, zalivenog bocom vina, legli su
na pocinak u Sator uz logorsku vatru.
Nekoliko sati kasnije, slavni detektiv
otvori ocl te potom iznenadeno pogleda
uokolo, a onda probudi c¢visto usnu-
log prijatelja. “Watsone, pogledaj gore u
nebo i reci mi $to vidis?”

Jo§ mamuran, Watson protrlja oci 1 rece:
“Vidim milijune zvijezda na bistrom
liethom nebu. “I $to iz toga zakljucu-
jes?”, upita Holmes. Nakon kratkog raz-
misljanja Watson rece: “S astronomskog
stanovista, zakljucujem da iznad nas po-
stoje tisuce galaksija i milijuni planeta u
njima. § astroloskog stajalista uspio sam
uociti da je Saturn u sazvijezdu Lava. §
logickog stanovista mogu odrediti da je
otprilike tri sata u noci. § teoloskog sta-
novista svemir iznad nas pokazuje kako
su Bog i priroda svemogudi, a mi ljudi

mali 1 beznacajni. Meteoroloski govoredi,
po svemu izgleda da ¢e sutra biti lijep i
sunéan dan. Sto ti iz svega toga zakljucu-
jes, dragi Holmese?”

Holmes na trenutak ostane zamisljeno
tih, a onda rece: “Nesto mnogo elementat-

nije, moj Watsone. Zaklju¢ujem da nam je
netko ukrao sator!”

Mnogi lideri i menadzeri danas su u slic-
noj poziciji kao dr. Watson: sve vide, sve
znaju, efikasno rjesavaju svakodnevne
probleme 1 nalaze odgovore na brojna
pojedinacna poslovna pitanja. Pa ipak,
glavna dvojba postaje smisao i cilj cjeli-
ne, konteksta, dugorocnog djelovanja,
postojanja 1 perspektive. Vidimo 1i ele-
mentarno ili smo prevareni beskonacnim
detaljima koje ne mozemo i ne znamo
uklopiti u cjelinu? Jesmo li se izgubili u
utopiji profita, materijalnog uspjeha i
konzumerizma? Jesmo li slucajno ili na-
mjerno zalutali u globalno zagadenje,
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globalno zatopljenje, globalnu krizu i
globalni terorizam? Trebaju li nam nove
slike cjeline, novi pogledi, novi horizonti,
nova pitanja i novi sustav vrijednosti koji
¢e nam pomoci da se opet pronademo?
Koja je u tom kontekstu uloga lidera?

Na engleskom, postati bolji voda zna-
¢i sebi 1 svojem timu uskladiti “tri H”
(Head, Heart, Hand), odnosno ostvariti
harmoniju glave, srca i ruku. Ono $to
mislim, to 1 osjeam, na temelju toga i
djelujem. Zato taj posao volim, znam
i mogu dobro obavljati. Ciniti skladno
ono sto voli, misli i osjeca najvece je
bogatstvo i najvredniji dar dobrog lide-
ra kojim inspirira sebe i svoje suradnike.
Zato smo danas, viSe nego ikada ranije,
upuceni na potrebu trazenja sklada nas
samih s poslovnim sustavom, naseg su-
stava s cjelokupnim poslovnim okruze-
njem, cjelokupnog poslovnog okruze-
nja s drustvom i zajednicom. I opet se

vra¢amo na pitanje sorbovitost i cilja na-
Seg djelovanija. Sto je zapravo uspjeh?
Je li to profit koji dovodi do nesklada i
sukoba, nepravedne ili neracionalne ek-
sploatacije ljudi 1 prirodnih resursa? Ili
je to sreca i harmonija koju je tako tes-
ko postic¢i u svijetu rastuce konkurenci-
je, globalizacije i tehnoloskih proboja?

Prema Elizabeth Debold, suocen s takvim
pitanjima novi lider je pametan, ali ocajan.
Pametan jer toliko toga zna, umije i razu-
mije, a ocajan, jer shvaca da ne moze, u
postojecim uvjetima poslovnog okruze-
nja, zivjeti 1 djelovati eticno, dugorocno,
humano i holisticki. Umjesto stvaranja
vise razine kvalitete Zzivota, postajemo
bolno svjesni da je nasa stvarnost zapravo

kriza strategija, ciljeva i sustava vrijedno-
sti. Mozemo uraditi gotovo sve, ali vecina
onoga sto radimo c¢ini se da nema smisla.
Mozemo tijesiti gotovo svaki problem, ali
vecina nasih rjeSenja stvara jos vece pro-
bleme koje ¢emo morati rjesavati sutra...
A tada ée mozda ve¢ biti kasno...

Danasnji (poslovni) svijet afirmira zna-
¢aj zajednistva, dobrih meduljudskih
odnosa, teznje da se bude eti¢ni poslov-
ni subjekt, a ne samo financijski uspjes-
na tvrtka. Nekad su nas ucili struci, a
ne kako se snalaziti u meduljudskim od-
nosima. Danas je emotivna inteligenci-
ja jednako vazna kao i profesionalnost.
Dobar strucnjak vrijedi samo ako je i
dobar covjek! Ljudi koji razvijaju pro-
fesionalne sposobnosti ne postizu vi-
hunske rezultate. Najbolji kombiniraju
struc¢nost s razumijevanjem pravila igre
svoje djelatnosti, orijentirani su medu-
ljudskim odnosima i posjeduju snaznu
emotivnu inteligenciju. Pobjednik je
onaj koji jace “grize” jer mu je vise sta-
lo, a ne onaj koji je tehnicki spremniji.

Moderni je (poslovni) svijet globalno
dvoriste suradnje s ljudima raznih kul-
tura, sustava vrijednosti i navika.

Poslovno okruzenje proslog milenija
bilo je upravljano ponudom. Oskudica
nas je tjerala da kupujemo kad smo mo-
gli i konzumiramo $to god nam se nu-
dilo. Modernim poslovnim okruzenjem
upravlja potraznja. Kupac je kralj kojega
treba oduseviti. Prodavac, Sef, partner
ili suradnik koji Zeli oduseviti dat ¢e sve
od sebe. Ostvarit ¢e rezultat iznad svojih
mogucnosti. Uradit ¢e 1 ono sto je mislio




da ne moze i nije u stanju. Pritom ce
morati biti inicijativan i samostalan, mo-
rat e gaziti neutabanim stazama, morat
¢e se potruditi duze, jace i temeljitije te
imati vise vjere u sebe. Kao sto se legen-
darna ptica Feniks uvijek iznova rada iz
svog pepela, tako se u suvremenom po-
slovhom okruzenju valja stalno vracati
na pocetak i propitivati ustaljene stavove
i norme. Danas pobjeduje reinzenjersko
1 inventivno okruzenje koje se dinamic-
no mijenja u skladu s potrebama okoli-
ne. U njemu vrijede ideje poput: Mijenjaj
nacin gledanja na problem pa ¢es$ ga bo-
lje sagledati! Jednako je vazno uciti nove
stvari kao 1 oduciti se starih stvari koje
vise ne vrijede! Kad naides na problem
koji ne mozes rijesiti, redefiniraj ga pa
¢e$ ga mozda rijesiti!

Victor Hugo je jednom rekao da nema
nicega jaceg od ideje cije je vrijeme na-
stupilo. U pravo vrijeme takva ideja po-
bjeduje bez napora, jednostavno joj se
otvaraju sva vrata. U pogreSnom trenut-
ku niti najbolja ideja ne moze uspjeti, nje-
no vrijeme je ili ve¢ proslo, ili je uranila...

Tekst Elizabeth Debold meni je osobno
zanimljiv prije svega jer istrazuje aktual-
ni trenutak poslovnog okruzenja i mo-
dernog menadzera, postavljajuéi brojna
pitanja koja nas sve vise i sve jace muce.
U tekstu autorica prvo analizira neke
od ideja cije je vrijeme proslo (korpora-
cija kao stroj, poduzece kao hijerarhija,
cilj poslovanja je dobit, prave promjene
moraju biti revolucionarne...), a zatim
pokusava naznaciti koje su to ideje cije
vrijeme dolazi.

Brojnim primjerima i konkretnim Zi-
votnim sudbinama autorica naglasava
vaznost, dubinu i tezinu dilema s ko-
jima se moderni poslovni c¢ovjek sva-
kodnevno bori, nastoje¢i nas natjerati
da razmisljamo izvan stereotipa i suoca-
vamo se s brojnim goruéim dilemama
1 pitanjima, pocevsi od samog naslov-
nog “pitanja svih pitanja’: kako spasiti
svijet? S nekim odgovorima koje gda
Debold nudi ne moramo se sloziti, ali
za spoznaju je uvijek bilo najvaznije da
se postave prava pitanja. Tada niti pravi
odgovori nece biti predaleko.

Velimir Sric¢a, redovni je profesor Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu i gostujuci profesor na UCLA, Los
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Angeles. Autor je 36 knjiga i preko 300 znanstvenih i

strucnih clanaka. Pocasni je ¢lan Hrvatskog helsinskog
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5 odbora i Rimskog kluba. Ekspert je Svjetske banke za
podrugje upravljanja promjenama.
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