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Tema broja: Organizacijski razvoj
Marko Lucic¢

I
Sto je to 'organizacijski razvoj'?
Richard Beckhard
Odlican uvodni tekst koji definira 'organizacijski razvoj' (engl. organization
development - OD), navodi glavna obiljeZja i cilieve OD intervencija, kako one izgledaju
u praksi te situacije u Zivotu organizacije u kojima je pomo¢ OD strucnjaka pozeljna.

23

Primjeri OD intervencija u praksi

Sherry Immediato
Sto je to 'organizacijski razvoj' najlakie ¢emo shvatiti ako znamo u kojim se
oblicima javlja i kako se provodi. U tekstu dugogodisnje urednice strucnog ¢asopisa
Reflections iznose se studije slu¢aja OD intervencija u organizacijama
profitnog i neprofitnog sektora koje nam pomazu razumijeti na koji nacin funkcioniraju
OD prakticari te s kakvim se sve problemima moraju nositi.

39
OD: proSlost, sadasnjost i buducnost

Valerie Garrow
Autorica u tekstu navodi temelje discipline 'organizacijskog razvoja' i povijesni
pregled njezinog razvoja od najranijih dana pa sve do danas. Navodi i probleme koji
usporavaju sirenje spoznaja OD-a iako, kako sama kaZe, "vjeruje da u teskim vremenima
stru¢njaci za organizacijski razvoj itekako mogu pomodi organizacijama da ucinkovito
koriste energiju sustava, potaknu ucenje i inovativnost te ostanu orijentirane na buducnost
poStujuci usvojene vrijednosti, Cak i onda kada se nadu pod velikim pritiskom".

65
Organizacijski razvoj u Hrvatskoj i u svijetu

Intervju s Ivanom Miljanom

Marko Luci¢
lako mlad, Ivan Miljan vodecdi je hrvatski strucnjak na podrucju organizacijskog razvoj koji
je nakon godina predanog izucavanja i brojnih susreta sa svjetskim misliocima odlucio
pokrenuti Integral School of Organization Development, skolu koja je odmah po osnutku
okupila ugledne lidere u regiji zadobivsi pohvale za inovativnost u izgradniji kurikuluma. U
razgovoru s glavnim urednikom gLifea uranja u tajne ove znanosti i "zanata".
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Sedam transformacija liderstva
David Rooke,William R.Torbert
Ne treba redi vise nego da se radi o sustinski vaznom stru¢nom tekstu kojeg je
Harvard Business Review uvrstio na listu "10 najboljih tekstova o liderstvu" ikada
objavljenih na stranicama ovog uglednog magazina. Obavezno procitati!
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Organizacijske patologije
Ivan Miljan
Cesto kazemo da se "na greskama uci" te da je "bolje uciti na tudim nego na vlastitim
greskama". Analizirajuci pogreske menadzmenta koje su dovele do najvecih organizacijskih
slomova 21. stoljeca, te u konacnici potresle same temelje svjetske ekonomije
autor nam slikovito priblizava njihove klju¢ne pouke. Ne ostajuci na analizi proslosti,
pogled upire i u buducnost te odgovara na pitanje o tome na koji nacin gospodarska
kriza mijenja sam pristup na koji promisljamo razvoj.
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Uvodnik

Marko Lucic

I < oncepcija organizacijskog razvoja i OD-a (engl. Organization Development), znanstvenog
podrudja i prakse kontinuirane, sustavne i efektivne implementacije organizacijskih

promjena, pojavila se nakon II. svjetskog rata kao odgovor na dehumanizirajucu praksu

tzv. znanstvenog menadzmenta, odnosno pristupa upravljanju koji je radnike tretirao pukim

"kotac¢i¢ima" u masineriji organizacijske birokracije. Znanstveni menadzeri tog doba pomo-

¢u studjja vremena 1 pokreta rasciepkali su rad u zadatke malog opsega namijenivsi sebi ulogu
dizajnera i nadzornika procesa, a radnicima, koje su posve lisili autonomije 1 kojima bi - u

slucaju izrazavanja bilo kakvog nezadovoljstva - redovito urucili otkaz, ulogu pukih izvrsitelja

koji na posao trebaju donijeti "ruke", a "glavu" ostavit kudi.

Otprilike u tom razdoblju svijetom se po-
ceo $§iriti novi svjetonazor koji je ozbiljno
uzdrmao modernisticka vjerovanja u po-
stojanje objektivne stvarnosti, tocnost i
nezamjenjivost racionalnog pristupa, kon-
tinuirani napredak znanosti i postojanje
univerzalne istine, zamijenivsi ga komplek-
snoséu 1 multiperspektivnoséu, cime su stvoreni
povoljni uvjeti za budenje novog pristupa
liderstvu i menadzmentu.

Organizacijski razvoj, utemeljen na huma-
nistickim vrijednostima uvazavanja Judskog
dostojanstva, postenja, slobode, pravde 1 odgovor-
nosti, polako ali sigurno mehanicisticku me-
taforu poceo je zamjenjivati organskom.
U nastojanju da ljude, sustave i tehnoloske
procese djelotvornije i humanije organizi-
ra sve vecu paznju poklanjao je duhovnim

1 emotivnim potrebama, tijelu i zdravlju,
oslanjaju¢i se pritom na nove spoznaje
sociologije, psihologije, antropologije, si-
stemske dinamike, filozofije, fizike, biolo-
gije 1 drugih znanosti, vjesto ih integrirajuci
u vlastiti korpus znanja.

Iako je OD zasluzan za mnoge pristupe koji
c¢ine skelet moderne znanosti i umjetnosti
liderstva i menadzmenta, poput ukljuciva-
nja, participacije 1 osnazivanja djelatnika,
sustavnog razmisljanja, akcijskog istraziva-
nja 1 ucenja, tzv. sustava temeljnih znanja
1 drugih, njegov se najveci doprinos ogle-
da u tome §to je organizacije usporedio sa
zivim bi¢ima, ukazavsi na njthov igvanjski
1 unutarnji razvej. OD je naime prvi osvije-
stio ¢injenicu da je izvanjski razvoj, u smi-
slu povecanja materijalne imovine, novca,
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uredskog prostora, zgrada i tehnicke opre-
me, posljedica promjena u unutarnjen svijetn
organizacije kojeg ¢ine vrijednosti, medu-
ljudski odnosi, stavovi i uvjerenja djelatnika,
kultura i klima, stilovi vodstva, kreativnost
ili motivacija. Rijecju, OD je prvi u svijet
organizacija prenio klju¢nu maksimu novog
svjetonazora: as within, so without!

Nazalost, o OD-u kao klju¢nom pokreta-
¢u gospodarskog razvoja, u Hrvatskoj malo
toga znamo. Obrazovne institucije posve su
zakazale osigurati nam adekvatnu edukaci-
ju o tom nevjerojatno vaznom podrudju.
Primjerice, diploma ekonomskog fakulteta
- da ne spominjem pravnog ili medicinskog
- kod nas se jo$ uvijek smatra primjerenom
kvalifikacijom za upravljanje sustavima iako
do nje mozete dodi tako da o temi novog
broja glifea malo toga znate. Stovise, mo-
guce je stedi titulu magistra menadzmenta, a
da vas nitko ne uputi u radove Kurta Lewi-
na, profesora MIT-a i osobe koja je osmisli-
la koncepcije 'dinamike grupa' (engl. group
dynamics), ‘akcijskih istrazivanja' (engl. action
research) 1 tzv. T-grupa, Douglasa Mc Gre-
gora 1 Richarda Becharda koji su procesu
promjena pristupili odogdo-prema-gore, Erica
Trista i Freda Emeryja koji su uocili vaznost
kompleksnih interakcija ¢ovjeka i tehnolo-
gije u dizajniranju posla, W. Edwardsa De-
minga, legendarnog Amerikanca zasluznog

% Marko Lu&i¢, Qrantum21.net i gLife
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za poslijeratnu obnovu japanske industrije
na cijim idejama Toyota, Nissan, Sony, Hitachi
1 drugi japanski divovi i danas temelje svoje
poslovanje, Petera Sengea, koji je 'petu dis-
ciplinu' sustavnog razmisljanja lansirao u
menadzersku praksu, Chrisa Argyrisa koji
je artikulirao koncepcije 'akcijske znanosti'
(engl. action science), 'liestvice zakljuéivanja'
(engl. ladder of inference), 'dvostrukog kru-
ga ucenja' (engl. double loop learning) i 'teo-
tija-u-uporabi' (engl. theories-in-use), Edgara
Scheina koji je unaprijedio podrudje orga-
nizacijske kulture, Donalda Schona koji je
unaprijedio praksu reflektivhog propiti-
vanja u menadzmentu, Charlesa Handyja,
Margaret Wheatley, Ichaka Adizesa, Kena
Wilbera 1 mnogih drugih.

Cudi li onda $to umjesto razvoja organi-
zacija, kako u javnom tako i u privatnom
sektoru, u Hrvatskoj svjedo¢imo "organi-
zacijskoj retardaciji"? Cudi li onda $to svi
mi zajedno, pocevsi od vlade i ministara
preko direktora vedih i manjih poduzeca,
ne uspijevamo odgovoriti na kompleksne
potrebe upravljanja u modernom svijetu?
Cudi li onda $to spas jos uvijek pronala-
zimo u makroekonomiji i "velikim eko-
nomistima" koji ¢ée jednoga dana - tako se
barem nadamo - mudro posloziti kotacice
nacionalnog gospodarskog stroja kako bi
nam osigurali rast i razvoj?
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Sto je to

‘organizacijsk

razVvo| !

Richard Beckhard

od stru¢nim terminom ‘organizacijski razvoj’ (engl. organization development, skra¢eno OD.

Radi jasnoce, u nastavku ovog i sljedecih tekstova kraticu OD koristit ¢emo u izvornom
obliku te je ne¢emo prevoditi na hrvatski jezik, op. ur.) podrazumijevamo sveobuhvatne pla-
nirane organizacijske promjene, koje se vode s vrha organizacijske piramide, u svrthu unapredenja
organizacijske uiinkovitosti 1 sveobuhvatnog ‘zdravstvenog stanja’ organizacije, kroz planirane
intervencije u organizacijske procese, koristeci znanja bibevioristitkilh 3nanosti.

1. Radi se o planiranim promjenama.

Program organizacijskog razvoja sastoji se
od sustavne dijagnoze stanja, strateskog
plana za unapredenje 1 plana mobilizacije
resursa za provedbu programa.

2. Odnosi se na sustav u ¢jelini.

OD intervencije odnose se na promje-
ne u cijeloj organizaciji poput promjene

kulture, sustava nagradivanja ili pak potpune
promjene upravijalke strategije. lako se po-
nekad javljaju u formi taktickih nastojanja
u organizacijskim podjedinicama, uobi-
¢ajeno se bave cjelinom nekog sustava u
smislu promjene relativho autonomne
organizacijske cjeline koja ne mora nuzno
biti cijela korporacija ili kompletna vlada-
juca struktura, ve¢ sustav koji je relativno
slobodan samostalno definirati vlastite
planove i buduénost unutar zadanih ogra-
nicenja okoline.

qLife
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3. OD intervencijama se upravija s vrha.

Svako nastojanje kojim Zzelimo potaknuti
organizacijski razvoj zahtijeva osobni an-
gazman top-menadzmenta, njihovu paznju
i posvecenost te aktivno sudjelovanje u vo-
denju tog procesa. To ne znaci da lideri mo-
raju sudjelovati u svim aktivnostima procesa,
ve¢ da moraju definirati jasne ciljeve te se
potom posvetiti njihovoj realizaciji aktivho
podupirudi odabrane metode i pristupe.

4. OD intervencije provode se radi unapredenja

efektivnosti i sveobubvatnog Zdravstvenog stanja’

organigacie.

Zelimo 1i ispravno razumjeti cilieve OD-
a, tada bi uputno bilo stvoriti neku sliku o
tome kako bi idealna, efektivna, uc¢inkovita
i zdrava organizacija izgledala. Koja su nje-
zina obiljezja? Autori i strucnjaci predlagali
su razlicite definicije koje, iako se razlikuju
u detaljima, jasno ukazuju na konsenzus o
tome kako ‘zdrava organizacija’ izgleda. U
nastavku Cu izloziti vlastitu definiciju i obi-
liezja efektivne i zdrave organizacije:

1. Organizacija u cjelini, njezine vazne
podjedinice te pojedinci ponekad djeluju

Svako nastojanje kojim Zelimo potaknuti

organizacijski razvoj zahtijeva osobni

angaZzman top-menadzmenta, njihovu

paznju i posvecenost te aktivno

sudjelovanje u vodenju tog procesa.

12 qLife

suprotno postavljenim cljevima i planovima
kako bi iste ostvarili.

2. Struktura slijedi funkciju (problemi, za-
datci i projekti odreduju na koji ¢e se nacin
djelatnici organizirati).

3. Odlucivanje se premjesta u blizinu izvora
informacije, bez obzira na to gdje se izvori
nalaze u organizacijskoj strukturi.

4. Sustav nagradivanja nagraduje (ili ka-
znjava) lidere 1 menadzere prema ostvare-
nom profitu, proizvodnim performansa-
ma, rastu i razvoju podredenih, stvaranju
dinamic¢nog i odrzivog radnog okruzenja.

5. Lateralna i vertikalna komunikacija re/ativno
su neiskrivljene. Ljudi su opéenito otvoreni,
spremni suoditi se kako s pozitivnim tako i s
negativnim reperkusijama. Takoder su spre-
mni dijeliti vazne informacije, ali 1 osjecaje.

6. Kolic¢ina bespotrebnih win-lose aktivnosti
medu pojedincima i grupama minimalna
je. Na svim razinama konflikti i konfliktne
situacije tretiraju se kao neizbjesni problemi
koje treba sustavno rjesavati posebnim me-
todama.

7. Relativno snazni konflikt (‘sudar svijeto-
nazora’) dogada u raspravama o zadacima i
projektima, dok se relativho malo energije
trosi na sukobe na pojedinacnoj razini i na
rjesavanje interpersonalnih poteskoca jer
su one prevladane.

8. Dijelovi organizacije u interakciji su jed-
ni s drugima i sa §irom okolinom. Organiza-
cija je ‘otvoreni sustav’.

9. Menadzment podrzava 1 promice zajed-
nicke vrijednosti pomazudi svakoj osobi (ili
jedinici) da odrzi svoj integritet 1 jedinstvenost
u meduovisnom okruzenju.




10. Organizacija i njezini ¢lanovi funkcioni-
raju kao akeyjski istragivali. Nastoje izgraditi
mehanizme povratnil informacija koji pojedin-
cima i grupama pomazu uciti iz vlastitog
iskustva.

Autor John Gardner iznosi niz obiljezja
efektivne organizacije koju naziva samoob-
navljajucons:

1. uc¢inkovita u regrutaciji i razvoju talenata
2. ‘gostoljubiva’ prema svakom pojedincu
3. razvijene infrastrukture za samokriticnost
4. fluidne unutarnje strukture

5. sposobna osvjescivati procese koji pre-
tvaraju ljude u zatocCenike unutar struktura
koje su sami stvorili.

Edgar Schein organizacijsku efektivnost de-
finira u odnosu na ono $to on naziva ‘ciklu-
som adaptivnog snalazenja’, tj. u¢inkovitog
prilagodavanja i suocavanja s promjenama
u okolini. Konkretno, Schein o tome kaze:

‘Ciklusom adaptivnog snalagenja’ nagivam nig
aktivnosti ili procesa koji zapocinju nekom pro-
mjenom u unutarnjem il vanjskom okrugenju, a
zavrsavaju u vidu prilagodene dinamicne ravnotese
koja omogniava organizaciji da se suodi s promje-
nom. Uspijemo li prepognati razlicite faze ovog ci-
klusa, tada éemo mozda prepoznati i faze n kojinma
Se organizacija ne uspijeva nositi s promjenom na
odgovarajudi nacin, odnosno fage u kojima savjet-
nici 7 drugi strucnjaci svefim intervencijama mogi
gnacajno unaprijedit performanse (Schein, 1995.).

Prema Scheinu, uvjeti koji podrzavaju ucin-
kovito ‘adaptivno snalazenje’ jesu:

* sposobnost pouzdanog i pravovremenog
primanja 1 prenosenja informacija

* unutarnja fleksibilnost 1 kreativnost za
implementaciju neophodnih promjena (uk-
ljucuje strukturalnu fleksibilnost)

Edgar Schein organizacijsku
efektivnost definira u odnosu

na ono $to on naziva ‘ciklusom
adaptivnog snalazenja’, tj. ucinkovitog

prilagodavanja | suoCavanja s

promjenama u okolini.

* integracija i posvecenost ciljevima orga-
nizacije iz koje izvire zelja za promjenom

* ozrac¢je podrske i odsustvo ugrozeno-
sti koje negativno utjece na komunikaci-
ju i fleksibilnost jer stimulira samozastitu
umjesto brige za sustav.

Miles i suradnici “zdravu organizaciju’ defi-
niraju u kontekstu tri $iroka podrudja:

1. organizacije usmjerene na izvisenje zadatka
2. organizacije usmjerene na unutarnju in-
tegraciju

3. organizacije usmjerene na prilagodbu s
okolinom.

U podrucju efektivnog izvrSenja zadatka,
‘zdrava organizacija’ je ona koja ima:

e razborite, jasne, prihvatljive, ostvarive i
primjerene ciljeve

e razumljivo kolanje informacija u komu-
nikacijskom sustavu

* optimalni sustav izjednacavanja modi.

U podrucju unutarnje integracije, ‘zdrava
organizacija’ je ona koja:

* efikasno koristi resurse

* optimalno prilagodava osobne sklonosti
djelatnika funkcionalnim zahtjevima koji
se pred njih postavljaju

qLife
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* posjeduje jasan i dovoljno privlacan iden-
#itet s kojim se ljudi lako povezuju
* je dostigla visoku razinu moralnosti.

Ako zeli rasti, razvijati se i aktivno prila-
godavati promjenama, zdrava organizacija
mora biti inovativna, autonomna, fleksibil-
na i kreativna u rjesavanju problema.

Lou Morse u svom radu o organizacijskom
razvoju, napisao je:

Ciljeve OD-a primarno pronalazino u domeni
grupnih odnosa, veza, konsenzusa, integracije i
privrienosti ciljevima organizacije (izvrSenju a-
dataka), kreativnosti, vjerodostojnog i antentic-
nog ponasanja, odsustva ugrogenosti, potpunog
koristenja potencijala pojedinca te fleksibilnost
strukture.

U nastojanju da stvore pozeljne uvjete opi-
sane u prethodnim definicijama, OD inter-
vencije uobicajeno se oslanjaju na sljedece
operativne ciljeve:

Ako Zeli rasti, razvijati se i aktivno

prilagodavati promjenama, zdrava

organizacija mora biti inovativna,

autonomna, fleksibilna i kreativna u

rjeSavanju problema.
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5. Organizacijski razvoj ostvaruje ciljeve pomocn
planiranih intervencija koristedi gnanja bibeviori-
Stitkih 3nanosti.

OD konzultanti razvijaju strategiju inter-
vencije odnosno “ulazenja” u organizaci-
ju kako bi preispitali postoje¢i nacin rada,
norme i vrijednosti; rijecju, njihov je zada-
tak “zaustaviti koncert u tijeku” i potraziti
alternativne pristupe radu, medusobnom
odnosenju ili nagradivanju.

Pritom se njihove intervencije oslanjaju
na bihevioristicka obja$njenja motivaci-
je, izvora moci, komunikacije, percepcije,
kulturalnih normi, rjesavanja problema,
postavljanja ciljeva, medusobnih odno-
sa, unutar grupnih veza i kriznog menad-
zmenta.

1. Stvaranje samoobnavijajuceg, odrgiveg, vital-
nog 1 dinamitnog sustava, sposobnog da se
samoorganizira u ovisnosti o zadatku, su-
stavnim nastojanjima kojima se odbacuje
ili mijenja dotadasnje funkcioniranje kako
bi se organizacija kvalitetnije prilagodila
prirodi zadatka. Time OD intervencije po-
drzavaju koncepciju ‘forma slijedi funkciju’
umjesto da zadatak silom smjestaju unutar
postojecih struktura.

2. Optimizacija efektivnosti #rajnib (temeljna
organizacijska struktura) 1 privremenih susta-
va (razni projekti, odbori 1 slicno u okviru
kojih se obavlja velik dio posla) ugradnjom
mehanizma kontinuiranog unapredenja 1 to uvo-
denjem procedura za analiziranje radnih za-
dataka i raspodjelu resursa te kontinuiranim
prikupljanjem povratnih informacija.




3. Dosezanje visoke razine suradnje 1 niskog
stupnja natjecanja meduovisnih jedinica. Jed-
na od velikih zapreka ucinkovitom organi-
ziranju pozamasna je kolicina disfunkcio-
nalne energije koja se bespotrebno trosi na
natjecanje 1 zbog toga ne koristi za realiza-
ciju zadataka. Kad bi se sva energija iskori-
$tena u, recimo to tako, proizvodnji ljudske
nesloge, preusmjerila na proizvode i uslu-
ge, produktivnost bi strahovito porasla.

4. Stvaranje sigurnih uvijeta za osvjeséiva-
nje konflikata 1 upravljanje njima. Jedan od
temeljnih problema nezdravih (ili manje
zdravih) organizacija ogleda se u poprili¢-
noj koli¢ini disfunkcionalne energije koja
se trosi u pokusajima zaobilazenja, izbje-
gavanja ili zataskavanja konflikata koji su
u kompleksnim organizacijama neizbjesni.

Najcesca obiljezja uspjesnih OD interven-
cija jesu:

1. Postojanje planskog programa koji se od-
nosi na cjelinu sustava.

2. Top-menadZment je svjestan 1 posveden imple-
mentaciji programa te upravljanju njime.
Lideri organizacije, iako ne sudjeluju u pro-
gramu na isti nacin kao 1 drugi djelatnici,
preuzimaju na sebe pofpunu odgovornost za
vodenje 1 ishod intervencije.

3. Povezanost s misijom organizactje. OD inter-
vencijama nastojimo ucinkovito realizirati
organizacijske ciljeve definirane misijom.

4. Dugorocnost. Vlastito mi iskustvo govori da
su potrebne najmanje dvije do tri godine za

Stoga se OD intervencije ¢esto usmjerava-
ju na njihovo osvjescivanje kao i na osvje-
$¢ivanje ¢injenice da se radi o neizbjeznom
fenomenu te na upravljanje njime. Dakle,
konflikti se moraju rjesavari prije nego se
donesu odgovarajuce odluke.

5. Dosezanje tocke u kojoj se od/ucivanje te-
melji na izvorima informacija radije negoli
na ulogama u organizaciji. Ovime organi-
zacija promice vrednotu autoriteta nanja
koji bi trebao biti jednako vazan kao i aw-
toritet uloge. Time se odlucivanje uobicajeno
premjesta na nize organizacijske razine i to
nakon $to menadzment definira najbolje
izvore informacija (ili kombinaciju najbo-
ljih izvora) za rjesavanje konkretnih pro-
blema. Upravo bi se na to mjesto trebalo
instalirati odlucivanje.

implementaciju imalo opseznijih OD pro-
grama. Stoga ovdje nailazimo na vjerojatno
klju¢ni problem OD-a s obzirom na to da
tradicionalni sustavi uobi¢ajeno poticu i

Potrebne su najmanje dvije do tri

godine za implementaciju imalo

opseznijih OD programa.
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nagraduju kratkorocnu profitabilnost ¢ineci
lidere nestrpljivima kada je rije¢ o zahvati-
ma cija realizacija zahtijeva dulji vremenski
horizont. Medutim, istinske promjene uvi-
jek zahtijevaju dugorolnu posvecenost.

5. Akcijski orijentirane aktivnosti. Za razliku
od drugih intervencija, poput nekog tecaja
ili radionice za menadzere gdje se aktivnost
kreira u svrhu uvecanja znanja, poboljsanja
vjestine ili unapredenja razumijevanja koje
pojedinac potom “preseljava” u operativ-
nu stvarnost, OD intervencija djeluje u
suprotnom smjeru bududi da poboljsanja i
unapredenja temelji na povratnim informa-
cijama nakon provedenih aktivnosti.

6. Usmjerava se na promjenn stavova i/ili
ponasanja. lako procese, procedure i nacin
rada drzi vaznim za promjene, glavna meta
OD intervencija obi¢no su stavovi, ponasanje
1 performanse djelatnika organizacije obuhva-
cene programom.

Osnovni preduviet bilo kojeg ucinkovitog
programa promjene ogleda se u tome da
lideri zaduzeni za stratesko odlulivanje doi-
sta osjecaju potrebn za promjenom. Drugim
rije¢ima, moraju imati osjecaj da netko ili
nesto “skripi”. Medutim, neke intervencije
kojima se uvode nove tehnologije ne spada-
ju u ovu generalizaciju. Stoga kao opcéenito
pravilo mozemo navesti da ogetilna potreba
na strateskim razinama organizacije obave-
zno prethodi promjeni ljudi kao i nacinu
njihova medusobnog odnosenja na poslu.

7. Uobicajeno se oslanja na dskustveno néenge.
Zelimo li promijeniti odredene stavove i/
ili ponasanje, tada osobu moramo provesti
kroz konkretno situacijsko iskustvo kako bi
nesto naucila. Na isti nacin na koji ne mo-
zemo nauditi igrati golf ili voziti auto pu-
kim usvajanjem intelektualnih znanja, nove
se menadzerske vjestine i sposobnosti ne
mogu nauciti pukim prikupljanjem novih
informacija. Zelimo li da se promjene do-
ista usvoje, potrebno je eksperimentirati s
alternativnim iskustvima.

8. OD intervencije prvenstveno se provode n
grupama.

Pretpostavlja se da su grupe 1 timovi temeljne
jedinice strukture te da upravo njih mo-
ramo modificirati ako Zelimo unaprijediti
zdravlje i ucinkovitost organizacije. lako
pojedinacno ucenje i osobni razvoj takoder
znaju biti rezultantom programa, OD ih ze
Smatra primarnim ciljem.

U nastavku navodim razlicita organizacij-
ska stanja, uvjete 1 osjetilne potrebe koje
uobicajeno prethode OD intervencijama:

1. Potreba za promjenom wupravijacke strategije

Cinjenica je da u danasnjem okruzenju
mnogi menadzeri malih 1 velikih tvrtki
preispituju svoje strategije na kojima se
temelji funkcioniranje organizacije. Preis-
pitivanjem i promjenom komunikacijskih
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Menadzeri sve vise shvacaju kako oni

sami, svojim razmisljanjem i ponasanjem,

zapravo presudno utjecu na kulturu

organizacije, njezine vrijednosti, pravila,

norme i izvore modi.
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obrazaca, mjesta na kojima se odlucuje,
sustava nagradivanja 1 slicno pokusavaju ih
modificirati kako bi se bolje prilagodili te-
ku¢im potrebama poslovanja.

2. Organizacijska &lima 1 kultura moraju se
bolje uskladiti kako s individualnim tako 1 s
potrebama okoline

Ako glavni direktor, neki drugi djelatnik za-
duzen za stratesko promisljanje ili dovoljan
broj ljudi u sredini hijerarhije doista osjezz da
ovakva potreba postoji, tada je organizacija
vjerojatno spremna za neku vrstu planira-
ne intervencije. Osim toga, menadzeri sve
vise shvacaju kako oni sami, svojim razmi-
$ljanjem 1 ponasanjem, zapravo presudno
utjecu na kulturu organizacije, njezine vr/-
Jednostiy, pravila, norme i izvore moli. Ako se
predosjeti potreba za promjenom kulture
radi uskladivanja s konkurentskim zahtjevi-
ma okoline, tada smo iznova naisli na situ-
aciju koja trazi OD intervenciju.

Primjerice, velika i uspjesna kompanija za
proizvodnju hrane u vlasni$tvu dviju obite-
ljt uspjesno je funkcionirala pedeset godina.
Sve upravljacke pozicije u firmi iznad pozi-
cija viseg srednjeg menadzmenta oduvijek

su bile rezervirane za ¢lanove obitelji; dio-
nice su u cijelosti bile u vlasnistvu obitelji, a
sve klju¢ne odluke donosila je uprava u ko-
joj su sjedili iskljucivo ¢lanovi obitelji. Me-
dutim, u jednom trenutku naprednije medu
njima zabrinulo je takvo stanje poduzeca
koje se po njima, organizirano na opisani
nacin, nije vise moglo nositi sa zahtjevima
trzidta. Osjetili su snaznu potrebu za pro-
mjenom koja bi tvrtku u vlasnistvu obitelji
i pod kontrolom obitelji transformirala u
tvrtku pod obiteljskom kontrolom, ali pro-
fesionalnog menadzmenta.

Kako bi uspjeli realizirati svoje namjere,
morali su se upustiti u potpunu promjenn kul-
ture s ciljem promocije i uvodenja posve
novih normi, pravila, sustava nagradivanja
1 sli¢no.

Sve to zahtijevalo je opseznu OD interven-
ciju ne bi li ljudi prihvatili novu kulturu.
Naravno, proces je bio mnogo zahtjevniji
osobama koje su godinama radile, rasle i

stasale u starom okruzenju.

3. Potreba za promjenom struktura i uloga

Odnosi se na svjesnost upravljacke struk-
ture o tome da “jednostavno nisu orga-
nizirani na adekvatan nacin”, da posao,
primjerice, odjela za istrazivanje i odjela
za razvoj treba razdvojiti ili integrirati; da
funkcije za podrsku menadzmentu i HR
funkcija trebaju odgovarati istom potpred-
sjedniku; da bi terenski komercijalisti tre-
bali preuzeti neke administrativne poslove

sredisnjice itd.

Osjecaj da se u tom kontekstu nesto treba
mijenjati kao i problemi koje treba ocekiva-
ti prilikom znacajnih strukturalnih promje-
na ili promjene uloga uobicajeno rezultira-
ju OD intervencijom.




4. Potreba za unapredenjem suradnje timova
i grupa

Kao sto je u tekstu ranije spomenuto, ne-
primjereno natjecanje medu timovima i
grupama glavni je izvor bespotrebnog ra-
sipanja energije u bilo kojoj organizaciji.
Kada navedeni disfunkcionalni procesi
postanu svima ocigledni te kada top-me-
nadzeri zbog toga osjete snaznu “bol”, vije-
rojatno se radi o situaciji koja zahtijeva OD
intervenciju kako bi se situacija poboljsala.

5. Potreba za otvorenijim komuniciranjem

Osvijeste li menadzeri postojanje Sumova u
komunikacijskim kanalima ili manjak ade-
kvatnih informacija za kvalitetno odluciva-
nje, tada Ce vjerojatno ogetiti potrebu da uci-
ne nesto kako bi popravili situaciju. Brojne
studije pokazuju da je komunikacija sredis-
nji problem organizacijskog zivota. U svo-
joj knjizi Mrega organizacijskog razvoja Blake i
Mouton pozivaju se na rezultate istraziva-
nja misljenja vise stotina glavnih direktora
te tvrde da su komunikacijski problemi, ne
samo u smislu strukture komunikacijskog
sustava vec 1 u smislu same kvalitete komu-
nikacije, kljucna prepreka izvrsnosti.

0. Potreba za kvalitetnijim planiranjem

Jedna od posljedica povecanja komplek-
snosti poslovanja i sve ¢esc¢ih promjena za-
htjeva okoline ogleda se u realokaciji funk-
cije planiranja koja je prije uglavnom bila u
domeni odgovornosti predsjednika uprave
ili glavnog izvrsnog direktora, a danas se
njome mora baviti §iri krug ljudi u poduze-
¢u. Nazalost, djelatnici koji se bave planira-
njem uglavnom nisu dovoljno educirani za
kvalitetno obavljanje tog posla pa se zbog
toga u praksi pokazuju pretjerano krutima,

nesofisticiranima i neucinkovitima. Svje-
snost o postojanju takve situacije lidere i
menadzere tvrtke mogla bi nagnati na po-
kretanje opseznih organizacijskih promje-
na kako bi se sirom organizacije unaprijedi-
lo planiranje i postavljanje ciljeva.

7. Nosenje s problemima spajanja i akvizicija

Razne vrste spajanja i akvizicija danas su uo-
bic¢ajena pojava u poslovnom svijetu: mnoge
kompanije, odjeli unutar organizacija ili pak
razli¢ite podjedinice ulaze u proces spajanja
u kojem uvijek nailazimo na dva entiteta:

1. entitet koji nastavlja zivjeti

2. pripojeni entitet.

U takvim situacijama meduljudski proble-
mi Cesto znaju eskalirati, destruktivno dje-
lujudi na zdravlje organizacije.

8. Potreba za promjenom izvora muotivacije
radne snage

Odnosi se na situacije na koje sve cesce nai-
lazimo u poslovnom svijetu i koje zahtijeva-
ju promjenu uvjeta “psiholoskog vlasnistva”
radne snage. Primjerice, u nekim velikim

Brojne studije pokazuju da je

komunikacija sredisnji problem

organizacijskog Zivota.
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tvrtkama danas se provode opsezne promje-
ne u namjeri da se promijeni organizacija
rada 1 definiranje (opis) radnih mjesta, ute-
meljene u radovima Herzberga, Mausnera i
Snydermana, uglednih autora koji su davno
pisali o potrebi “prosirivanja” i “obogadi-
vanja” radnog mjesta. Scanlonovi planovi,
razni inovativni sustavi nagradivanja i slicni
pokusaji manifestacija su nastojanja da se
pronadu novi izvori motivacije radne snage.

9. Potreba za prilagodbon na novn okolinu

Preorijentira li se kompanija na neku drugu
vrstu proizvoda ili usluge radi spajanja ili

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.br

@ increatus

Struéni prijevods

akvizicije, vtlo ¢e vjerojatno trebati posve
drugaciju marketinsku strategiju. Ako se
tvrtka orijentirana na proizvodnju preu-
smjeri na istrazivanje, cijela se organizacija

mora prilagoditi na nove uloge, odnose i
obrasce modi. Primjerice, u jednoj marke-
tinskoj agenciji financijski direktori dugo
su vremena bili kljuc¢ni ljudi u komunika-
ciji i suradnji s klijentima. Medutim, s dra-
maticnim promjena okruzenja, pojavom i
razvojem televizije i drugih medija, klijjenti
su sve manje zeljeli komunicirati s financi-
jerima, a sve vise sa strucnjacima za medi-
je. Promjena obrasca modi izazvala je tako
prave traume u agenciji ukazavsi na nuz-
nost OD intervencije.

Translated and reprinted by permission of Sol, Socety for Organizational Iearning, 2001., all rights reserved.
This article was originally published under the English title: What is Organization Development? in Reflections magazine.

society for S L

organizational learning

Richard Beckhard, doktor znanosti, predava¢ na

MIT Sloan School of Management, pionir i jedan

od osnivaca znanstvenog podrucja i discipline
organizacijskog razvoja. Autor je serije publikacija
Addison Wesley Organization Development Series i kapitalnog
djela Organization Develgpment: Strategies and Model.
Osnivac je Organization Development Network.
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U praksi

Sherry Immediato

Nntervenciia

Razmislite na trenutak o organizacijama kojima pripadate u ovom trenutku. Vjerojatno
¢ete pomisliti na vise njih: tvrtka u kojoj radite, skola, mozda neka volonterska orga-
nizacija, udruga vezana uz neki hobi, sportski klub i slicno. Osim njih, nesumnjivo je da
tijekom zivota na vas utjecu i brojne druge organizacije poput, primjerice, lije¢nickih ordina-
cija 1 bolnica, dakle organizacija koje se bave zdravstvenom skrbi, zatim vijerskih zajednica,
skola koje pohadaju vasa djeca, banaka, tijela lokalne i drzavne uprave. Organizacijom kojoj
pripadamo mogli bismo takoder, u sirokom smislu tog pojma, nazvati i svoju obitelj ili krug
prijatelja. I bez puno razmisljanja vjerojatno cete navesti desetke organizacija kojima pripa-

date ili koje na vas utjecu.

Sada promislite o organizacijama kojima
viSe ne pripadate, a kojima nekad u pros-
losti niste bili zadovoljni. Kojim to oso-
binama niste bili zadovoljni? Mozda ste
dali otkaz na poslu na kojem niste mogli
promijeniti nesto sto ste htjeli? Mozda ste
bili nezadovoljni radnom atmosferom i
meduljudskim odnosima ili pak vrijeme i
energija koje ste ulagali nisu rezultirali od-
govarajuéim materijalnim ili emotivnim po-
vratom? Mozda vas nisu dovoljno cijenili

1 postovali? Mozda je doslo do promjene
u opisu posla, sastavu tima ili organizacij-
skim procesima? Neki ljudi navode kako
nisu vidjeli neku visu svrhu u onome §to
rade, nisu imali autonomiju ili kontrolu nad
svojim poslom ili se nisu mogli razvijati i
napredovati na prihvatljiv nacin. Mozda ste
se susreli ili bili dijelom organizacije koja je
iz nekog razloga propala? Mozda je presta-
la poslovati ili je bila raspustena jer vise nije
mogla ostvarivati ciljeve poslovanja?
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Vijerojatno ste u organizacijama dozivjeli 1
neka sjajna iskustva. Mozda ste imali posao
koji vas je izuzetno ispunjavao i na kojem
ste mnogo naucili, a kolege su vam postali
dobri prijatelji? Mozda je vasa lokalna vo-
lonterska organizacija pomogla mnogim
ljudima organiziranim prikupljanjem sred-
stava ili nekom drugom drustveno kori-
snom aktivnoséu? Mozda ste se pridruzili il
¢ak pokrenuli neku lokalnu inicijativu koja
je provela uspjesnu kampanju protiv neke
odluke lokalne vlasti ili $kolske uprave?

Sve ovo navodim kako bih vam ukazala
na ono $to intuitivno vec i sami znate - da
znacajan dio zivota provodimo u organiza-
cijama, da smo povezani s njima te da one
u mnogome utjecu na nase zivote. Neke od

Organizacijski razvoj je interdisciplinarno
podruéje koje obuhvaca spoznaje iz bi-
znisa, organizacijske i industrijske psiho-
logije, upravljanja ljudskim potencijalima,

Organizacijski razvoj je interdisciplinarno

podrucje koje obuhvaca spoznaje iz

biznisa, organizacijske i industrijske

psihologije, upravljanja ljudskim

potencijalima, komunikacijskih znanosti,

sociologije | brojnih drugih disciplina.
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njih poprilicno dobro funkcioniraju, a dru-
ge bas i ne. Neke od njih poticajno utjecu
na rad i djelovanje, dok su u drugima ljudi
frustrirani, zanemareni i razjedinjeni.

Svrha ovog teksta ogleda se u predstavlja-
nju discipline organizacijskog razvoja (engl. or-
ganization development, skrac¢eno OD, op. ut.),
podrudja znanstvenog proucavanja i profe-
sionalnog djelovanja koje se bavi unaprede-
njem funkcioniranja organizacija, njihove
efektivnosti, ucinkovitosti i produktivnost,
¢inedi ih istodobno i privla¢nijim okruze-
njem u kojem rad i djelovanje ljudima pru-
zaju poticaj i zadovoljstvo. Uceéi o OD-u
i procesima kojima se ono implementira,
postat cete ucinkovitijim agentom promjena u
organizacijama kojima pripadate.

komunikacijskih znanosti, sociologije i
brojnih drugih disciplina. Stoga ne cudi
$to disciplina ukorijenjena u tako razlicitim
znanstvenim podrudjima ima tako mnogo
definicija. Medutim, iako nam definicije
pomazu jer nas usmjeravaju u odredenom
pravcu i osiguravaju zajednicki kontekst
za diskusiju, mogu nas i ograniciti jer nei-
zbjezno izostavljaju neke ideje i koncepcije.

U svojoj studiji 27 definicija organizacij-
skog razvoja objavljenih nakon 1969. go-
dine Egan (2002.) navodi da je u njima
spomenuto ¢ak 60 razlicitih varijabli. No
ipak, studija je ukazala i na podruéja u ko-
jima se one preklapaju. Definicija OD-a
Richarda Beckharda (1969.), jednog od
plonira organizacijskog razvoja, jedna je
najcitiranijih:




Organizacijski razvoj je aktivnost koja je
(1) planirana, a provodi se (2) u czjeloj organi-
zaciji 1 njome se (3) upravija s vrha, kako bi se
(4) povecala efektivnost i gdravije organizacije
putem (5) planiranib intervencija v organiza-
cijske “procese”, primjenom spoznaja iz
bibevioristickilh 3nanosti.

U Beckhardovoj definiciji mnogi su ele-
menti prezivjeli test vremena, prije svega
dio koji naglasava efektivnost organiza-
cije, primjenu spoznaja bihevioristickih
znanosti te plansku prirodu intervencija.
Medutim, njegova se definicija u stru¢noj
javnosti kritizira zbog naglaska na planiranju
promyjene (mnoge promjene, pa tako i aktiv-
nosti OD-a rezultat su odgovora na izvanj-
ske prijetnje koje se ne mogu “pomno pla-
nirati”) te naglaska na wloz: top-menadimenta
koji bi po njemu trebao voditi promjene
iako se mnoge aktivnosti OD ne dogadaju
nuzno na razini top-menadzmenta jer mo-
derne organizacije sve vise koriste mrezne i
druge slicne strukture u kojima nema stro-
ge hijerarhije.

Noviju definiciju iznose Burke i Bradford
(2005.):

Utemeljen na (1) setu vrijednosti, uglavnom
humanistickih, (2) primjeni bibevioristickih
gnanosti 1 (3) teoriji otvorenih sustava, OD je
proces planirane promjene u cijelom sustavu
koji cilja na poboljsanje sveukupne efek-
tivnosti 1 to tako $to unapreduje kongru-
enciju klju¢nih obiljezja organizacije po-
put vanjskog okruzenja, misije, strategije,
vodstva, kulture, strukture, sustava infor-
miranja i nagradivanja te radne politike i
procedura.

Naposljetku, osobno nudim i trec¢u definiciju:

Organizacijski razvoj je proces poboljsanja
efektivnosti organizacije te podupiranja

Organizacijski razvoj je planirana

aktivnost, provodi se u cijelo

organizaciji, njome se upravlja s vrha

kako bi se povecala efektivnost i

zdravlje organizacije, primjenom

spoznaja bihevioristickih znanost.

osobnih i organizacijskih promjena inter-
vencijama koje se temelje na spoznajama
drustvenih i bihevioristi¢kih znanosti.

Navedene definicije sastoje se od niza
konzistentnih tema o tome sto ¢ini OD te
tvrde da je ishod svih aktivnosti OD-a po-
boljsanje efektivnosti organizacije. Svaka od
njih takoder naglasava primjenjivost spo-
znaja drustvenih 1 bihevioristickih znano-
sti (kao $to su sociologija, menadzment,
psihologija 1 druge) u organizacijskom
kontekstu.

Organizacijski razvoj je proces

poboljSanja efektivnosti organizacije te

podupiranja osobnih i organizacijskih

promjena intervencijama koje se

temelje na spoznajama drustvenih i

bihevioristickih znanosti.
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Vecina definicija vjerojatno se najvise sla-
ze oko toga da su promjene svrha i temelj
OD-a. Kao $§to ste nesumnjivo i sami
iskusili, opsezne organizacijske promjene
rijetko su kada jednostavne, docekane bez
skepse i cinizma. Peter Senge o tome kaze:
“Svi mi iz prve ruke znamo da razni pro-
grami za uvodenje promjena uglavnom

propadaju.

Dovoljno cesto se susre¢emo s nastojanji-
ma koja slobodno mozemo uvrstiti u gru-
pu ‘aktualni hit mjeseca’, a koje je lansirao
top-menadzment kako bi ‘vje¢no trajale’
(Senge et al., 1999, str. 6). Organizacijske
promjene, zbog svojeg utjecaja na organi-
zacijsku kulturu te zbog utjecaja na sveu-
kupni uspjeh organizacije, cesti su predmet
interesa kako znanstvene zajednice tako i
popularnih autora koji se bave proucava-
njem menadzmenta.

Bududi da se promjena namece kao najvaz-
niji element organizacijskog razvoja, OD
prakticari su razvili razne pristupe i metode
za njihovo poticanje i integraciju u sustav
organizacije.

Promjene su svrha i temelj OD-a.
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Zele li postati efektivne i produktivne kako
bi ¢lanove ucinile zadovoljnima, organiza-
cije se moraju konstantno mijenjati. Pro-
mjene su nesumnjivo neobic¢no vazne u
zivotu svake organizacije; ova cinjenica ne
iznenaduje nijednog ozbiljnijeg promatraca
suvremenog menadzmenta. A potrebne su
zbog toga $to se tehnologije rapidno razvi-
jaju (posebno proizvodi visoke tehnologije;
Wilhelm, Damodaran 1 Li, 2003.), kupci
traze sve vise za sve manje novca, a ulagaci
zahtijevaju rezultate. Zbog toga, organiza-
cije moraju razvijati nove strategije, struk-
ture, tehnologije 1 procese.

Posljedi¢cno tome, promjene se traze i od
ljudi. Kako se posao mijenja tako i zaposle-
nici, ako Zele opstati, moraju svladati nova
umijeca i vjestine.

Od clanova organizacije ocekuje se brza i
fleksibilna prilagodba najnovijim trendovi-
ma. Najprodavanije poslovne knjige poput
knjige Who Moved My Cheese? (hrv. prijevod
Tko je maknno moj sir? izdavacke kuée Sta-
nek, Varazdin, op. prev.) poducavaju nas o
prolaznosti vjestina i umijeca te o tome da
je opustanje i opiranje prilagodbi fatalna
pogreska. Promjene u organizacijama ljudi
ponekad dozivljavaju poucnima i uzbudlji-
vima, a ponekad bolnima, stresnima i fru-
striraju¢ima.

Bilo da se slazemo ili ne s vrijednostima
maksime “promjena kao konstanta”, viero-
jatno je da ¢e se ona jo$ neko vrijeme odr-
zati na snazi. | dok jedni otvoreno osuduju
preveliku kolicinu promjena u organizaci-
jama (Zorn, Christensen i Cheney, 1999.),
drugi primjecuju da se radi o obiljezju
trenutacne epohe razvoja te da je stjeca-
nje kompetencija o promjenama nuzna




osobina uspjesnih organizacija koja ih ra-
zlikuje od drugih (Lawler i Worley, 2006.).
Medutim, svijet liderstva 1 menadzmenta
poznaje manje i vise ucinkovite pristupe
upravljanju promjenama.

Stoga je poticanje i upravljanje promjena-
ma u svrhu izgradnje uspjesnih uc¢inkovitih
organizacija u kojima se pojedinci slobod-
no razvijaju sredi$nja tema OD-a. A kada
govorimo o OD-u, tada govorimo o uprav-
ljanju odredenim vrstama tih promjena, te
posebno o tome na koji se nacin one im-
plementiraju i utjecu na ljude.

Sto je to organizacijski razvoj, mozda ¢emo
najlakse razumjeti ako znamo u kojim se
oblicima javlja i kako se provodi. U nastav-
ku teksta iznosim primjere objavljenih stu-
dija slucaja (engl. case study, op. prev.) pro-
vedbe programa OD-a.

Prvi primjer: Program unapredenja  partici-
pacije djelatnika u organizaciji javnog sektora
(O’Brien, 2002.)

Organizacije javnog scktora, zabiljezili
su to Coram 1 Burns u svojim studijama,
¢esto se suocavaju s dodatnim izazovima
prilikom upravljanja promjenama. Biro-
kratska struktura, povezanost s lokalnim
vlastima 1 zakonodavstvom te politicki
pritisci dodatno kompliciraju implementa-
ciju promjena u praksi organizacije. Zbog
toga je sredinom 90-ih u Republici Irskoj
pokrenuta posebna inicijativa s ciljem re-
zanja birokracije u javhom secktoru kako

Poticanje | upravljanje promjenama u
svrhu izgradnje ucinkovitih organizacija
u kojima se pojedinci slobodno

razvijgju sredisnja je tema OD-a.

bi se unaprijedila sveukupna ucinkovitost,
funkcioniranje korisnicke sluzbe i koordi-
nacija medu odjelima. Po nalogu uprave, u
raznim organizacijama drzavnog vlasnistva
pokrenuti su brojni programi koji su se po-
tom “spustali” na nize hijerarhijske razine
$to je medu zaposlenicima koji su se opirali
promjenama izazvalo frustraciju i smanje-
no zalaganje.

Medutim, jedna od javnih sluzbi, a radi se
o Social Welfare Services, organizaciji koja za-
posljava 4.000 ljudi, i njezina dva dablinska
ureda sa po 50 djelatnika, zeljela je uciniti
nesto drugadije. Sto se zapravo dogodilo?
Lideri ova dva ureda odlucili su aktivno
ukljuciti djelatnike u razvoj inicijative koja
je trebala poboljsati radne uvjete i unapri-
jediti sposobnost djelatnika za upravljanje
promjenama. Oformljen je i koordinacijski
tim projekta koji je svoje aktivnosti zapo-
¢eo propitivanjem meduljudskih odnosa na
poslu, napredovanja u karijeri, edukacije,
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Susiness.hr = najcitanije
dnevne poslovne novine
u Hrvatskoj

U prilogu “Media market” tjednika Lider u Cetvrtak, 1. ozujka objav-
ljeni su rezultati MEDIApulsa, istrazivanja ¢itanosti domadih tis-
kanih medija koje veé godinama provodi agencija Ipsos. MEDIApuls
slovi kao najrelevatnije istrazivanje Citanosti i dosega medija jer se
provodi svakodnevno na uzorku od 115 ispitanika (805 tjedno, 3450
mjesecno, cca 42.000 godisnje) koristenjem tzv. CATI metodologije.

Premda je Business.hr, kao jedna od dviju dnevnih poslovnih novina
u Hrvatskoj, svrstan u zajednicku grupu s ostalim dnevnim novinama
opéeinformativnog profila, rezultati MEDIApuls istrazivanja ipak

su potvrdili i otkrili da je tijekom 2012. godine Business.hr nadmasio
svog konkurenta i u aktualnoj ¢itanosti (AIR) i u dosegu (REACH) u
duljem vremenskom razdoblju.

Ipsos Puls

MEDIA

BUSINESS.HR
POSLOVNI DNEVNIK

Takvom rezultatu ocito je pridonijela uspjesna transformacija Busi-
ness.hr-a iz usko definiranog financijskog lista u poslovne dnevne
novine za poduzetnike, koje su se sirom uredivackom politikom i
aktivnim podupiranjem poduzetnika i poduzetnistva te praéenjem
poduzetnickih uspjeha, savjetima i poslovnim informacijama
pribliZile i obrtnicima te malim i srednjim poduzetnicima.

Rast Citanosti, odnosno broja Citatelja i pretplatnika Business.hr-a
povecao je i udio ¢itatelja Business.hr-a medu ispitanicima MEDIA-
puls istrazivanja ¢ija mjese¢na primanja premasuju 8.000 kuna, Sto
znaci da je Business.hr u 2012. ostvario rast i dominaciju u odnosu na
svog konkurenta i medu imuénijom ¢itateljskom skupinom.

Hvala svima koji nam pomazu da rastemo!

Redakcija Business.hr-a




tehnologije i menadzmenta u fokus-grupa-
ma i putem individualnih razgovora. Una-
toc¢ velikom odazivu, vecem od 90%, koji je
ukazivao na interes i angazman djelatnika,
rezultati istrazivanja ukazali su na potrebu
za brojnim poboljsanjima. Naime, mnogi
su ljudi smatrali da ih se “ne cijeni dovolj-
no”, daim se “ne vjeruje” te da “nisu uklju-
¢eni u odlucivanje i promjene”. Odnosi na
relaciji menadzment-djelatnici takoder su
bili izvor zabrinutosti jer je istrazivanje po-
kazalo da ljudi smatraju kako nemaju prili-
ke kvalitetno komunicirati s menadzmen-
tom te da im je posao postao “rutinski’” i
“dosadan”.

Potom je koordinacijski tim zamolio do-
brovoljce iz redova djelatnika i menadzera
da se okupe u radne grupe kako bi sura-
divali na kljuénim problemima. Jedan od
timova radio je na problemu lose komu-
nikacije predlozivsi nedugo zatim brojne
promjene koje su kasnije 1 provedene (dru-
gaciji razmjestaj ureda kojim se poboljsala
cirkulacija i kontakti medu djelatnicima).
Sto su vise suradivali te radi toga dulje raz-
govarali, timovi su poceli sve dublje pro-
pitivati uobicajene pristupe radu kako bi
otkrili neucinkovitosti te potom predlagali
moguca poboljsanja. Tako su kreirali listu
od tridesetak aktivnosti i zadataka koje bi
organizacija mogla poduzeti poradi una-
predenja. Potom su svoje prijedloge pre-
nijeli top-menadzerima koji su ih pazljivo
saslusali, vidno impresionirani njihovim
uvidima. Jedan od njih o tome je rekao:
“Naucio sam da je dovoljan tek mali poti-
caj pa da ljudi u¢ine mnogo vise nego §to
se od njih o¢ekuje u normali svakodnevni-
ce” (O’Brian, 2002, str. 450).

Radni timovi djelatnika i menadzera poceli
su tako vremenom sve bliskije suradiva-
ti te se, u brojnim interakcijama, sve bo-
lje upoznavati. Kao rezultat ove prosirene

participacije “promjene su se u mnogo ve-
¢oj mjeri prihvacale, a komunikacija i me-
duljudski odnosi stubokom su se promije-
nili nabolje. Takoder, ljudi su sada mnogo
vise sudjelovali u odluc¢ivanju”.

Drugi primjer: Coaching uprave u V'odafonen
(Eaton i Brown, 2002.)

Vodafone je multinacionalna kompanija vri-
jedna milijarde dolara sa sjedistem u Uje-
dinjenom Kraljevstvu koja je rano zauzela
lidersku poziciju na trzistu mobilnih ko-
munikacija. Suoceni sa sve snaznijom kon-
kurencijom, shvatili su da organizacijsku
kulturu moraju prilagoditi novim trzisnim
uvjetima kako bi probudili inovativnost
te tako ostali lideri na izazovnom trzistu.
Konkretno, ¢lanovi uprave su na vrijeme
shvatili da ¢e postojeca kultura “narediva-
nja i kontrole”, okrivljavanja i politickih
igara, ometati suradpjn 1 stvaranje medusob-
nog povjerenja, toliko neophodnih sastoja-
ka uspjeha u kompetitivnom okruzenju.
Umjesto toga, htjeli su potaknuti stvaranje
kulture tzv. osnazenih timova (engl. ezzpowe-
red teams, op. prev.) koji sami odlucuju te hi-
tro i s povjerenjem dijele ono §to su naucili
1 napravili.

Mnogi su ljudi smatrali da ih se
“ne cijeni dovoljno”, da im se “ne

vieruje” te da “nisu ukljuceni u

odlucivanje | promjene”.
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Stoga je u kompaniji istovremeno pokrenu-
to vise inicijativa:

* za osvjescivanje zajednickih vrijednosti

* za uvodenje novog racunalnog sustava

* za razmjenu informacija medu odjelima
kako bi se unaprijedilo kros-funkcionalno
ucenje

* za stvaranje timova i uvodenje team-bu-
ilding radionica.

Da bi podrzao navedene inicijative i po-
taknuo stvaranje novog stila vodenja ute-
meljenog na suradnji, odafone je prvo
osmislio te potom implementirao posebni
coaching program za lidere tvrtke kako bi
ucili o tome na koji nacin ispravno pratiti
performanse zaposlenika, na koji im na-
¢in pomodéi u postavljanju ciljeva te kako
uspjesno voditi 1 mentorirati timove. Pro-
gram se provodio kroz brojne jedan na jedan
sustrete lidera s profesionalnim coachevima
na kojima su zajednic¢ki definirali ciljeve
coachinga i promisljali o primjeni nauce-
nog u praksi.

Rezultati programa ubrzo su postali vidlji-
vi bududi da su timovi poceli samostalno
rjesavati probleme, a menadzeri, zadovolj-
ni ishodom, sve vise i vise delegirati. U
skladu s time, ljudi u timovima sve su vise

Promjena kulture zahtijeva
vrijeme, htjeli mi to priznati ili
ne, a tradicionalno promisljanje

menadzmenta ne odumire preko noci.

30 qLife

vjerovali u svoje odluke jer su im menadze-
ti sve vise vjerovali. Trzisne uspjehe kom-
panije koji su potom uslijedili struc¢njaci su
pripisali upravo ovom programu primjecu-
juci kako je za uspjeh presudno bilo to $to
se coaching program provodio usporedo s
drugim inicijativama za promjenu kulture
koje su ga podrzavale. “Promjena kulture
zahtijeva vrijeme, htjeli mi to priznati ili
ne”, primjec¢uju Eaton i Brown, “a tradi-
cionalno promisljanje menadzmenta ne
odumire preko nodi”. U slucaju Vodafonea
kultura je postupno evoluirala uvevsi u #a-
instream, polako ali sigurno, nove kulturalne
vrijednosti.

Tredi primjer: Razwoj timova u Centru za lijece-
nje raka (Black i Westwood, 2004.)

Zdravstveni radnici kojima je zanimanje
skrbiti o pacijentima kriticnog zdravstve-
nog stanja u mnogo vecoj mijeri izloZeni
su stresu i emocionalnoj iscrpljenosti nego
radnici u drugim profesijama. Dogodi li se
da ne naidu na podrsku prijatelja ili kole-
ga, mnogi od njih pozele promijeniti po-
sao ili raditi skraceno radno vrijeme kako
bi se mogli nositi sa zahtjevnim uvjetima
rada. Slijedom toga, strucnjaci su otkrili da
se zdravstvenim djelatnicima trebaju osigu-
rati jasne uloge, profesionalna autonomija
i podrska drustvene zajednice kako bi se
umanjila fluktuacija i “izgaranje” na rad-

nom mjestu.

U kanadskom Centru za lijecenje raka jedan
od c¢lanova uprave odlucio je uhvatiti se
ukostac s navedenim potrebama pa je radi
toga oformio multidisciplinarni tim lidera
¢iji su clanovi zadrzali profesionalnu au-
tonomiju i pruzali podrsku jedni drugima.
Svaki odjel centra, primjerice onkologi-
ja, kirurgija ili odjel medicinskih sestara,
dao je u taj tim jednu osobu. Potom su za




njih organizirane specijalne radionice pod
vodstvom vanjskih OD konzultanata na
kojima su se ¢lanovi tima bliskije povezi-
vali gradedi kvalitetnije odnose utemeljene
na povjerenju i na kojima su razgovarali o
uvjetima koji bi mogli reducirati sukobe
medu odjelima.

Tijekom tri mjeseca odrzane su tri dvod-
nevne radionice na kojima je radna grupa
sudjelovala u brojnim vaznim aktivnosti-
ma. U 4gr7 nloga i dramskim vjegbama preuzi-
mali su uloge drugih kako bi shvatili na koji
nacin ih drugi vide. Osim toga, proveli su
istrazivanje individualnih stilova liderstva
kako bi bolje razumjeli vlastite obrasce ko-
munikacije i ponasanja. U¢ili su i o tehnika-
ma rjesavanja problema, razjasnili su si me-
dusobne uloge i ustanovili grupne ciljeve.

Tri mjeseca po zavrsetku posljednje radio-
nice OD konzultanti su proveli evaluacij-
ske razgovore kako bi ocijenili napredak
grupe. Sudionici su redom naveli kako im
se ¢ini da “snaznije osjecaju pripadnost, po-
vjerenje 1 signrnost u grupi” te da bolje razu-
miju kako sami sebe tako i ljude s kojima
rade. Jedan sudionik o svom je kolegi rekao
sljedece: “Mislim da sam se [na radionica-
ma]| povezao [s kolegama| na posve druga-
¢iji na¢in nego sto bih to ikada mogao u
‘normalnom’ radnom okruzenju” (Black i
Westwood, 2004.). Konzultanti su primije-
tili da su sudionici redom zeljeli nastaviti s
razvojem tima.

Cetvrti primjer: Konferencija Future Search u
sjevernoj Kaliforniji (Blue Sky Productions,
1996.)

Okrug Santa Cruz smjeSten je u sjever-
noj Kaliforniji, na nekih sat vremena vo-
znje juzno od San Francisca. U 60-im na
tom je podrudju zivjelo 25.000 stanovnika,

Sudionici su redom naveli kako

im se ¢ini da ““snaznije osjecaju

pripadnost, povjerenje i sigurnost

u grupi” te da bolje razumiju kako

sami sebe tako i ljude s kojima rade.

vecinom poljoprivrednika i umirovljenika.
U kasnim 60-im oformljeno je Kalifornijsko
svenctliste Santa Cruz pa je zbog toga u slje-
dec¢im godinama demografska slika okruga
znacajno izmijenjena; ljudi su se masovno
doselili u grad, a cijene nekretnina vrtogla-
vo su porasle. Do 90-ih broj stanovnika
dosegnuo je 250.000, a zbog rasta cijena
nekretnina mnogi stanovnici nisu si vise
mogli priustiti da ondje Zive. Iznenada,
stanovenje je postalo velikim problemom,
osobito poljoprivrednicima. Iako su se
svojski trudili, lokalni lideri nisu uspijevali
pronadi rjesenje za taj problem. Medutim,
sredinom 90-ih organizacijom trodnevne
radionice Future Search (metoda planiranja
koju su osmislili Marvin Weisbord i San-
dra Janoff, op. prev.) na koju su pozvali 72
stanovnika iz razlicitih drustvenih skupina
okruga, odlucili su iznova istraziti ne samo
problem stanovanja ve¢ i druge teme od
zajednickog interesa.

Okupljena grupa gradana predstavljala je
reprezentativni uzorak zajednice, a Cinili
su je mladi 1 stari, menadzeri 1 farmeri te
predstavnici raznih agencija, primjerice
za pruzanje socijalne skrbi. Dakle, oda-
bir sudionika predstavljao je svojevrsno
“ogledalo zajednice” 1 pokusaj da se dobije
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Sudionici su program zapoceli

dijalogom o zajednickoj proslosti, na

razini individua u drustvu te na razini

stanovnika okruga.
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“vertikalni presjek” populacije. Radionice
su dobile naziv Okuplianje zajednice na temn
Stanovanja: u potrazi a naSom buduinosin n
okrugn Santa Cruz,.

Sudionici su program zapoceli dijalogom
o zajednickoj proslosti, na razini individua
u drustvu te na razini stanovnika okruga.
Razgovarali su o povijesti zajednice 1 svo-
jem mjestu u njoj. Potom su opisali trenu-
tacno stanje u okrugu i probleme koje su
dionici u grupi izdvojili. Tijekom opisanog
procesa mogla se zamijetiti zznimna suradnja
o kojoj je jedan od sudionika rekao: “Kad
bi netko iz grupe izdvojio neku temu kao
njemu vaznu, drugi bi se na istu nadovezali
svojim promisljanjima, iskustvima i stavo-
vima ¢ime su znacajno pridonosili produ-
bljivanju 1 ispravnom razumijevanju situa-
cije.” Bilo je tu i velikih iznenadenja kad bi
¢lanovi grupe saznali informacije koje im
do tada nisu bile poznate ni dostupne.

Primjerice, jedan djelatnik socijalne sluzbe o
tome je kazao: “Shvatio sam da sam sudjelo-
vao u nekim aktivnostima za koje sam mislio
da su svima poznate; medutim, kod sugo-
vornika sam vise puta naisao na zbunjenost
1 zacudenost kada bi me upitali: ‘Stvarno je
tako bilo? Pojma nemam o tome!”’

Potom se razgovaralo o tome na koji nac¢in
formirati radne grupe te je zakljuceno da bi
se pojedinci trebali ukljucivati prema indi-
vidualnim preferencijama i interesu za po-
jedine probleme. Nakon toga su pristupili
stvaranju motivirajuée vigije 1 izradi moguéih
scenarija - 1 to u kreativnim formama imagi-
narnih TV emisija i sastanaka imaginarnih
upravnih odbora - $to je trebalo pokazati
kako ¢e zajednica izgledati za deset godina.
Dogovoreni su akcijski planovi te kratko-
ro¢ni i dugorocni ciljevi.

Nakon osamnaest mjeseci grupa je realizi-
rala niz vaznih ciljeva zacrtanih na radioni-
ci. Uspjeli su ne samo izdasnije financirati
program stambenog kreditiranja farmera
1 osnovati posebni fond pomoéi za najam
stanova ve¢ su bili na pravom putu da re-
aliziraju projekt stanogradnje za siromas-
no pucanstvo vrijedan 55 milijuna dolara.
Osim toga, sudionici su osim stambenih
izdvojili i niz drugih problema kojima bi se
lokalna zajednica trebala pozabaviti. Nasta-
vili su razvijati grupu na raznim dodatnim
treninzima, osnovali su tijela za aktivou
participaciju gradana, pozvali sugradane da
im se pridruze u nastojanjima te izradili ak-
cijski plan revitalizacije gradskog centra. “U
konaénici, mozemo li radionicu future search
nazvati uspjesnom?”’, upitao se jedan od su-
dionika. “U to nema sumnje. Radi se o zi-
vucem primjeru demokraticnosti u praksi.”

Peti primjer: Promjena strategije (Sackmann,
Eggenhofer-Rehart 1 Friesl, 2009.)

Potaknuta Zestokom konkurencijom, nje-
macka trgovacka kompanija ABA s 15.000
zaposlenika pokrenula je inicijativu promje-
ne strategije. Zbog globalne ekspanzije, mo-
rali su se reorganizirati i ustrojiti u tri sektora
pa je tako stvoren poseban model decentra-
liziranih administrativnih sluzbi za podrsku




od 14 podjedinica koji je trebao podrzavati
interne odjele. Kako bi potakli stvaranje i $i-
renje nove kulture, lideri tvrtke osmislili su
novu izjavu o misiji 1 viziji u kojoj su potan-
ko pojasnjene nove vrijednosti kompanije te
je potom kaskadirali kroz sustav kako bi sti-
gla do svih djelatnika. Dakle, cijeli je proces
proveden na principu od vrha prema dolje.

Buduéi da je sumnjao kako ¢e opisano jed-
nostavno komuniciranje u smjeru od vrha
prema dolje pridonijeti zeljenim prijeko po-
trebnim promjenama ponasanja u novom
ustrojstvu, direktor novoosnovanih centa-
ra zajednickih servisnih sluzbi angazirao je
vanjske konzultante. Nove administrativne
grupe trebale su znacajno promijeniti pro-
cese rada, a liderima cetrnaest novih grupa
trebalo je pomodi pri uvodenju novih vri-
jednosti 1 uvjerenja u praksu.

Konzultanti su sugerirali da se provede
istrazivanje medu djelatnicima kako bi se
ispravno procijenila njihova uvjerenja i na-
¢in razmisljanja o organizaciji te kako bi
pokrenuli komunikaciju odogdo prema gore.
Rezultati su potom predstavljeni liderima
centara kojima su vanjski konzultanti po-
mocu coachinga pomagali u interpretaciji
rezultata vodedi ih kroz proces samopropi-
tivanja 1 osobnog rasta.

Osim toga, liderima novih centara pomagali
su u prezentiranju rezultata istrazivanja dje-
latnicima te u implementaciji aktivnosti koje
su pazljivo prilagodene potrebama svake
pojedine grupe. Konzultanti su organizirali
1 radionice na kojima su liderima pomagali
u razvoju njihova osobnog liderskog stila i
komunikacijskih vjestina koje je upravljacka
struktura, prema rezultatima istrazivanja,
trebala dodatno usavrsiti. U sljedeée ceti-
ti godine ciklus se konstantno ponavljao,
s uvijek novim upitnicima slicnih pitanja i
analizom povratnih informacija na temelju

kojih su organizirane radionice osobnog ra-
zvoja lidera, svaki put na novu temu.

Tijekom vremena, intervjui i upitnici su
ukazali na pozitivo misljenje djelatnika o
provedenim promjenama. Lideri su pak
ukazali na znacajno poboljsanje kvalitete
odnosa medu djelatnicima te na relaciji me-
nadzeri-djelatnici rekavsi o njima “da zrace
novim povjerenjem i mnogo otvorenijom
komunikacijom”. Osim toga, preuzeli su
na sebe obvezu kontinuiranog unaprediva-
nja svojih jedinica.

Dakle, velike i znacajne promjene poput
ove neizostavno traze kompleksne inter-
vencije 1 multidimenzionalno definiranje
ciljeva. Spomenuta organizacija dozivje-
la je promjenu strategije, organizacijske
strukture, upravljackog mehanizma, stila
liderstva i organizacijske kulture koja je
zahtijevala provodenje brojnih intervjua,
upitnika, istrazivanja, radionica i coaching
susreta kojima su se poticale 1 podupirale
temeljne promjene.

Iz ovog i prethodnih primjera primjecuje-
mo da se OD bavi lepezom razli¢itih tema
te raznim problemima koje susre¢emo u zi-
votu organizacija, timova i pojedinaca. OD

Konzultanti su sugerirali da

se provede istrazivanje medu

djelatnicima kako bi se ispravno

procijenila njihova uvjerenja i nacin

razmisljanja o organizaciji.
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OD se provodi u raznim vrstama

I tipovima organizacija, od javnog

do privatnog sektora i neprofitnih

ustanova.

34 qLife

se dakle provodi u raznim vrstama i tipovi-
ma organizacija, od javnog (drzavna podu-
zeca, razna tijela drzavne 1 lokalne uprave,
edukacijske ustanove, institucije za njegu i

Unatoc naoko $irokoj definiciji OD-a, pod-
rudje djelovanja ove discipline ipak je ogra-
niceno. Stoga u nastavku navodimo vrste i
tipove intervencija koje ne spadaju u OD.

Menadzment konzalting

OD se ne bi trebao poistovjetiti s me-
nadzment konzaltingom u specificnim
funkcionalnim podrucjima poput financi-
ja, marketinga, korporativne strategije ili
upravljanja opskrbnim lancem.

Osim toga, ne bi ga trebalo poistovjetiti s
programima uvodenja i kori$tenja informa-
cijskih tehnologija. Medutim, OD se unatoc

ozdravljenje bolesnih) do privatnog sekto-
ra 1 neprofitnih ustanova. Intervencije se
pritom mogu odnositi samo na jednu oso-
bu, male timove (kao u slucaju tima Centra
za lijecenje raka), vise timova ili organizaciju
u ¢jelini. Takoder se mogu odnositi na vise-
struke promjene kao u primjeru Vodafonea
gdje se, osim opsezne promjene kulture,
nastojao implementirati grupni i individu-
alni coaching;

OD se takoder moze baviti s vise organi-
zacija istovremeno, kao u slucaju okruga
Santa Cruz. Cilj tada mogu biti male i na-
izgled nevazne promjene, primjerice u vidu
vece ukljucenosti djelatnika ili pobolj$anja
meduljudskih odnosa, ili velike i opsezne
promjene poput nove strategije, promje-
ne kulture, desetogodisnjeg plana razvoja
odredenog geografskog podrudja i sli¢no.

tome moze koristi na svim tim podrucjima.
Uvijek kada se neka organizacija svjesno
odluci za promjene, neovisno o tome radi
li se o uvodenju novog racunalnog sustava,
promjeni strategije ili o prilagodbi novom
stilu upravljanja, OD osigurava adekvatne
procese i tehnike za efikasne promjene.

OD konzultanti rijeko kada koriste struc¢na
znanja prije navedenih specificnih funkci-
onalnih podruéja (primjerice, znanja o fi-
nancijama ili pak suvremene marketinske
analize) prilikom savjetovanja lidera o tome
kako bi organizacija trebala funkcionirati.
Nadalje, menadzment konzalting i OD ra-
zlikuju se 1 po tome §to se temelje na dru-
gacijim vrijednostima.




Trening i ragvoj

lako su individualno i organizacijsko uce-
nje sastavne komponente i klju¢na vrijed-
nost OD-a, organizacijski razvoj ne bi tre-
balo ograniciti na puko izvodenje treninga.
OD se tako ne bavi kontekstom u kojem je
ucenje (novih vjestina, tehnika, procedura)
jedini cilj aktivnosti, ve¢ promjenama koje
mogu ali i ne moraju od ¢lanova organiza-
cije zahtijevati svladavanje odredenih novih
vjestina, tehnika ili procedura. Zbog toga se
mnogi strucnjaci za trening i razvoj okrec¢u
OD-u kako bi unaprijedili svoje sposobno-
sti detektiranja strukturnih elemenata i organiza-
cifskib obrazaca kojl se trebaju promijeniti,
ukloniti ili poboljsati kako bi nove vjestine,
tehnike 1 pristupi steceni treninzima ucin-
kovito zazivjele. Drugi aspekti treninga i
razvoja, kao $to su primjerice procjena ra-
zvojnih potreba ili pak koristenje tehnolo-
gije na radnom mjestu, nisu toliko vazni za
OD konzultante.

Osim toga, trening programi se uglavnom
kreiraju za Siroku publiku, neovisno o kon-
tekstu konkretne organizacije u kojoj ce
se primijeniti. lako neke OD intervencije
ukljucuju treninge i razvoj vjestina, organi-
zacijski razvoj vise se bavi kontekstom koji
odlucujuce utjece na to imaju li treninzi
uopce ikakvoga smisla. Burke o tome kaze:
“Individualni razvoj neodvojiv je od orga-
nizacijskog. Medutim, individualni razvoj
mozemo nazvati organizacijskim tek kada
se on nade u sluzbi pokretaca ili poluge
opseznih sustavnih promjena, integralne
sastavnice definicije OD-a.”

Kratkorocni podubyvat
Klju¢na namjera OD-a ogleda se u pokre-

tanju dugorotnih promjena. Cak i u slucaje-
vima kad se intervencija izvodi u kratkom

vremenskom razdoblju (primjerice dvod-
nevna, trodnevna ili ¢etverodnevna radi-
onica), namjera je promjenu uciniti du-
goro¢nom ili trajnom. Dakle, aktivnosti
OD-a osmisljene su s namjerom da iza-
zovu dugotrajnu sustavnu promjenu, a u
danasnje vrijeme kontinuiranih promjena
takvo se ostvarenje moze pokazati zahtjev-
nim izazovom.

Primjena alata

Mnogi OD prakti¢ari i konzultanti govo-
re o “alatu” organizacijskog razvoja. lako
je istina da organizacijski razvoj ponekad
uklju¢uje primjenu standardiziranih tre-
ninga, modela i procedura, OD je ipak
puno vise od toga. Smatrati OD tek pukim
“alatom”, znacilo bi negirati posebne sup-
tilne vrijednosti koje su njegov sastavni dio u
istoj mjeri kao i znanstvena podloga. Da
bi se organizaciju, tim ili osobu pomaklo
iz tocke A u tocku B, potrebno je mnogo
vise od rigidne procedure. Ta vjestina, na-
ime, zahtijeva uskladivanje s drustvenom
i osobnom dinamikom klijenta, za $to je
obic¢no potrebna fleksibilnost u rjesavanju
problema, prije negoli standardizirani set
postupaka ili alata.

lako organizacijski razvoj ponekad

ukljucuje primjenu standardiziranih

treninga, modela i procedura,

OD je ipak puno vise od toga.
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Danasnje su organizacije suocene s ne-
vjerojatno brojnim promjenama. Orga-
nizacijski razvoj je podrudje znanstvenog
proucavanja 1 profesionalnog djelovanja
koje se sluzi spoznajama iz drustvenih i
bihevioristickih znanosti kako bi osmi-
slilo intervencije i pomogao organizaci-
jama i pojedincima da se uspjesno pro-
mijene. Disciplina OD-a prakticira se u
gotovo svim vrstama organizacija koje se
mogu zamisliti: od edukacijskih ustano-
va do organizacija zdravstvene skrbi, od
vlade i javnog sektora do malih i velikih

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwm.increatus.br

@ n creatus

poduzeca. Promjene kojima se prakticari
OD-a bave takoder su razli¢ite; ponekad

se bave strukturom, ponekad strategijom,
a ponekad ucinkovitoscéu timova ili nekim
tre¢im problemom. Medutim OD nije me-
nadzment konzalting ili trening i osobni
razvoj. OD takoder nije kratkorocan niti
se radi o pukoj primjeni standardnih me-
toda, procedura ili alata. Prakticari OD-a
razni su ljudi kojima je organizacijska pro-
mjena prioritetni zadatak: primjerice, OD
konzultanti, lideri, direktori, menadzeri ili
projektni menadzeri.

Translated and reprinted by permission of Sol, Socety for Organigational Learning, 2005., all rights reserved.
This article was originally published under the English title: Organization development in Practice in Reflections magazine.

society for S L

organizational learning

Sherry Immediato, suosnivacica, visegodisnja

potpredsjednica i izvr$na direktorica Sol-a, Society
for Organizational Learning. Dugi niz godina bila je
glavna urednica strucnog casopisa Reflections. Svojim
je radovima doprinijela realizaciji kapitalnog dijela
Fifth Discipline Fieldbook: The Dance of Change.
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HRVATSKA BANKA ZA OBNOVU | RAZVITAK

HBOR je hrvatska razvojna i izvozna banka, potpora ujednacenom i odriivom gospodarskom i

drustvenom razvitku Republike Hrvatske,

Poticemo: Podrzavamo ulaganja u:

+ male i srednje poduzetnike +  proizvodnju

+ [zvornike + razvoj informacijske tehnologije

+ poljoprivrednike # zastitu okolisa, energetsku ucinkovitost
+ poletnike 1| obnovijive iZvore enargijpe

+ pronalazace + turizam

+ velike subjekte + infrastrukturu

+ koristenje sredstava EU

Pridonosimo drustvenom | ekonomskom razvitku svin krajeva Republike Hrvatske, cuvajuci pritom

prirodne ljepote i kutumu tradiciju.
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OD: pros
sadasn|os

OSt,

]

| buducnost

Valerie Garrow

I < ada se netko upita o tome koja je uloga organizacijskog razvoja (engl. organization de-
velopment 11i OD, op.ur.) u nekoj organizaciji, odgovor obicno glasi: “Ovisi o tome $to

i

smatramo ‘organizacijskim razvojem

U vedini slucajeva pod OD-om podrazumijevamo

odredene aktivnosti koje ponekad jesu, a ponekad nisu odradili specijalizirani OD strucnjaci.

Kada se ipak dogodi da se u te aktivnosti ukljuce specijalisti, njthove intervencije i fokus
djelovanja znaju se toliko razlikovati da ih je tesko povezati u istu profesiju.

Eklekti¢na priroda OD-a kao i obilje suko-
bljenih definicija u kombinaciji s nedefini-
ranim stavom o tome gdje OD kao pro-
fesija spada - kako u korporativnim tako i
u akademskim krugovima - neizbjezno do-
vodi do prave zbrke i nerazumijevanja. Pri-
mjerice, Waclawski i Church (2002.) suge-
riraju da “se sudionici tek trebaju usuglasiti
o temeljnim granicama ili parametrima po-
drudja (...) pa zbog toga neki misle da OD
obuhvaca sve moguce inovativne pristupe
koji se u odredenom trenutku nude na trzi-
stu (...) iako, naravno, to nije i ne moze biti
tocno”. Navedena raznolikost predstavlja

kako snagu tako i slabost — dodatno zbu-
njujuéi sudionike i promatrace. Osim toga,
svih ovih godina nisu napravljene primje-
rene evaluacije $to je zasigurno negativno
utjecalo na unapredenje reputacije i viero-
dostojnosti struke (Golembiewski i Sun,
1990.; Porras i Robertson, 1992.).

U nastavku teksta istrazujemo put organiza-
cjskog razvoja kao discipline od samih poce-
taka sredinom 20. stolje¢a sve do danas. Na-
kon toga pokusavamo odgovoriti na klju¢no
pitanje o tome moze li OD, i na koji nacin,
biti relevantnom disciplinom 21. stolje¢a?
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Knjige o OD-u uobicajeno zapocinju na-
vodenjem niza definicija, i to uglavnom au-
tora iz SAD-a, zemlje u kojoj je napisano
najvise akademskih radova o organizacij-
skom razvoju kao disciplini. Prije nego ih
dublje promotrimo, korisno bi bilo sagle-
dati nasljede nastalo na korijenima klasic-
nog OD-a.

Opcenito se smatra kako je koncept orga-
nizacijskog razvoja nastao kao odgovor na
poslijeratnu dehumanizirajucu praksu ta-
dasnjeg znanstvenog menadzmenta, od-
nosno upravljanja zasnovanog na znanosti
tadasnjeg vremena (Taylor, 1911.; Gantt,
1929.; Fayol, 1949.) koje je radnike tretiralo
kao “male kotaci¢e” u dobro podmazanoj
masineriji organizacijske birokracije.

Zahvaljujuli studijama vremena 1 pokreta, rad
je rascjepkan u zadatke malog opsega, a
menadzerima je prepustena uloga znan-
stvenog dizajniranja i nadziranja procesa
(Gilbreth, 1911.). Radnici nisu raspolagali
bas nikakvom autonomijom, a u slucaju iz-
razavanja bilo kakvog nezadovoljstva usli-
jedio bi otkaz.

Opcenito se smatra kako je
koncept organizacijskog razvoja
nastao kao odgovor na poslijeratnu
dehumanizirajucu praksu tadaSnjeg

znanstvenog menadzmenta.

Negdje u to doba, polako ali sigurno, po-

ceo se javljati bumanistitki pristup OD-a koji

je mehanicisticku metaforu organizacije

postupno poceo zamjenjivati organskim

metaforama vodedi sve vise racuna o ljud-

skom tijelu 1 zdravlju, oslanjajudi se pritom

na bihevioristicke znanosti i sugerirajuci

kako bi se ljude, sustave i tehnoloske pro-

cese moglo organizirati na mnogo djelo-

tvorniji i humaniji nacin. Osnovni pravci

djelovanja, koji ¢ine jezgru klasicnog OD-

a, oslanjaju se tako na:

* nove humanisticke vrijednosti

* obrazovanje i razvoj

* osiguranje povratnih informacija djelat-
nicima

* sustavno razmisljanje

* akcijsko istrazivanje.

Provi temelj: Pokret ljudskib odnosa

Prvo znacajno nasljede po kojem se OD,
nakon svih ovih godina, i dalje razlikuje od
klasicnog upravljanja promjenama ogleda
se u njegovoj ¢vrstoj povezanosti s huma-
nistickim vrijednostima wvagavanja Judskog
dostojanstva, postenja, slobode, pravde 1 odgovornosti
kojima su psiholozi i sociolozi toga vreme-
na - s obzirom na veliku zabrinutost zbog
golemog otudenja radnika - prozeli teotiju i
praksu liderstva, menadzmenta i motivacije.
OD je tako medu prvima prepoznao poten-
cijal motiviranog covijeka u organizaciji koji
dodatno dobiva na znacaju budenjem ekono-
mije znanja v kojoj je svaka pojedina osoba
nosilac vrijednih talenata, odnosno “vlasnik”
intelektualnog (1QQ), emocionalnog (EQ) i
duhovnog (SQ) kapitala. Drustvene aspira-
cije poslijeratnog razdoblja pokazale su se
plodnim tlom za navedene nove vrijednosti
kao i za drugo znacajno nasljede OD-a.




Drugi temelj: Obrazovange i razvoj

Smatra se da je OD nastao na sveuciliStu
UCLA, Los Angeles, te da se prvotno ba-
vio prvenstveno osobnim razvojem poje-
dinca pocivajuéi na uvjerenju kako efikasni
i efektivni pojedinci nuzno stvaraju dje-
lotvorne organizacije. Tijekom vremena
pozornost je postupno preusmjerena na
mednljudske odnose 1 timove te na dinamiku
tth odnosa. Godine 1945. Kurt Lewin je
na MIT-u osnovao Istrazivacki centar za
dinamiku grupa (Research Center for Group
Dynamics), a dvije godine poslije osnovan
je Nacionalni obrazovni laboratorij (Na-
tional Training Laboratories - NTL) gdje se
ljude poticalo da posredstvom tzv. T-grupa
istrazuju vlastitu djelotvornost i utjecaj na
druge. Sposobnost izgradnje 1 odrzavanja
kvalitetnih odnosa i danas predstavlja jed-
nu od klju¢nih kompetencija u mnogim ot-
ganizacijama.

Tredi temelj: Povratno informiranje djelatnika

Davne 1947. godine u kompaniji Detroit
Edison Company Rensis Likert je pokrenuo
projekt “Procjena stavova zaposlenika”
trasiravsi time put za novu vrstu istrazi-
vanja koja je omogudila djelatnicima da
slobodno iskazu misljenje o uvjetima rada
i nacinu upravljanja. Tako su #kjucivanje i
participacija djelatnika postali vaznim naslje-
dem OD-a, sto je posebno doslo do izra-
zaja u devedesetima kada je roden trend
‘osnazivanja’ (engl. empowerment, spustanje
odgovornosti na nize hijerarhijske razine,
na djelatnike osposobljene za samostalno
odlucivanje, op. ur.) i ‘stanjivanja’ hijerar-
hijskih struktura. U meduvremenu, meto-
da anketnib upitnika stekla je veliku popu-
larnost kao mjera angazmana djelatnika te
kao benchmark mijera za usporedbu razlici-
tth organizacija.

Smatra se da je OD nastao na

sveucilistu UCLA, Los Angeles, te

da se prvotno prvenstveno bavio

osobnim razvojem pojedinca.

Cetorti temelj: Akcijsko istragivanje i promjene

OD se danas uglavnom povezuje s promje-
nama u organizaciji. Njegovu sustinu ¢ini
akcijsko istragivanje: ciklusi prikupljanja po-
dataka, analize, akcije ili promjene, reflekti-
ranja i evaluacije ostvarenih rezultata.

Organizacijski razvoj odvija se dakle kroz
cikluse (Kolb i Frohman,1970.), tzv. OD
cikluse koji se sastoje od:

* ugovaranja 1 ulaska u organizaciju
* prikupljanja i analize podataka

* povratnog informiranja

* pregovaranja o intervencijama

* akcije

* evaluacije.

Medutim, akcjsko istragivanje 1 akcijsko uce-
nje u ranoj fazi razvoja temeljilo se na ek-
sperimentalnoj tradiciji pozitivizma, a kla-
si¢ne promjene OD-a bile su racionalne i
metodi¢ne: odvijale su se odozgo prema
dolje, bile su pazljivo planirane i linearne,
utemeljene na podacima, a obuhvacale su
sustav u cjelini. Lewinova formula “odmr-
zni - promijeni - zamrzni” dobar je primjer
linearno-logi¢ne promjene u zatvorenom
sustavu.
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Peti temelj: Sustavno razmisijanje

Prevladavajuca znanost menadzmenta kao
i znacajni dio ekonomske teorije i danas
se nazalost zasnivaju na teoriji zatvorenih
uravnotezenih sustava koja vuce korijene iz
fizike 1 matematike 19. stoljeca. Svjetonazor
koji na organizacije gleda kao na zatvorene
entitete nepropusnih granica godinama je
podrzavao iluziju racionalnosti 1 predvidjjivosti u
smislu strategije i upravljanja. Za razliku od
toga, teotija otvorenih sustava prepoznaje
organizacije kao zive sustave propusnih gra-
nica prema vanjskom okruzenju.U Velikoj
Britaniji, Eric Trist i Tavistock Institute prvi su
na organizacije poceli gledati kao na ljudske,
ali 1 tehnicke sustave (socio-tehnicki sustavi).
Primjerice, nekoliko eksperimenata sa samo-
upravljanim timovima ukazalo je na vrstu 1
opseg socijalne mreze radnika u zajednici.
Navedenih pet temelja OD-a ili ishodisnih
pravaca ukljuceno je u dvije rane definicije
koje na organizacijski razvoj gledaju kao na:

U vremenima nakon sto se OD rodio
kao posebna disciplina, poceo se
buditi i svijetom Siriti novi svjetonazor
koji je ozbilino uzdrmao modernisticka

vjerovanja.
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Planirane aktivnosti u cijeloj organizaciyi, kojima
se upravija s vrba, s ciljem povelanja efektivnosti i
dravlja organizacije krog intervencije n organiza-
cifske procese koristenjem xnanja bibevioristiikih
znanosti. (Beckard, 1969.)

Odgovor na promjene, kompleksna strategija ob-
ragovanja s ciljem promyjene uvjerenja, stavova,
vrijednosti 1 strukture organizacije kako bi se
bolje prilagodila novim tehnologijama, triistima i
izazovima te vrtoglavom tempu samib promyjena.
(Bennis, 1969.)

Premda se OD jos uvijek u mnogome osla-
nja na svoje nasljede, dugovje¢nost kon-
cepcije mnogi pronalaze u njezinoj doka-
zanoj sposobnosti evoluiranja i prilagodbe
kroz usvajanje novih paradigmi kako bi se
bolje razumjele organizacije, okruzenje,
promjenjiva priroda radne snage i njezina
drustvena ocekivanja. U nastavku analizira-
mo razdoblje tranzicije prema novim ideja-
ma i utjecajima.

U vremenima nakon §to se OD rodio kao
posebna disciplina, poceo se buditi i svi-
jetom $iriti novi svjetonazor koiji je ozbilj-
no uzdrmao modernisticka vjerovanja u
postojanje objektivne stvarnosti, tocnost
1 nezamjenjivost racionalnog pristupa,
kontinuirani napredak znanosti i postoja-
nje univerzalne istine. Postmodernizam je
oznacio kraj ove “grandiozne sage” zami-
jenivsi je kompleksnosiu, multiperspektivnosiu
1 dionicima razliitih provengjencija modi. Racio-
nalni i predvidljivi svijet pozitivista zamije-
njen je potencijalno kaoti¢nim 1 nesigurnim
krajolikom u kojem su uzroci i posljedice
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nejasni te u kojem, sada je to svima jasno,
logika igra tek sporednu ulogu.

Tako socijalni konstruktivizam odbacu-
je postojanje jedne objektivne istine za-
mjenjujudi je realnoséu koja je drustveno
konstruirana. Kontekst i kultura istovre-
meno utjecu na sudionike i pod njihovim
su utjecajem, a svjetonazor se kontinuira-
no reformira postajuéi predmetom pogodbe
raznih koalicija i moénih igraca. 1znenada,
organizacije viSe nisu racionalni, planski,
stabilni entiteti kakvima su se nekad ¢ini-
le. Realnost se oblikuje kroz konverzacije i
dijaloge medu ljudima u njima, a ta se real-
nost kontinuirano mijenja.

Premda je OD u svojoj ranoj fazi ¢vrsto
ukorijenjen u pozitivistickoj tradiciji, ipak

U kontekstu organizacijskog razvoja, pod
dizajniranjem organizacije podrazumijevamo
proces i pristup koji se bavi sustavom u
cjelini te je kao takav dublji i opsezniji od
pukog reorganiziranja ili restrukturiranja.
Stamford (2007.) ga opisuje kao “rezultat
oblikovanja i uskladivanja svih komponenti
nekog poduzeca radi ostvarivanja usvojene
misije”. Model 7S McKinseyja i Burke-Litwi-
nov kauzalni model organizacijskih perfor-
mansi i promjena posebno su utjecali na
vizualno mapiranje uskladenosti “tvrdih” i
“mekih” elemenata nekog organizacijskog
sustava.

Klju¢na poruka OD-a u kontekstu diza-
jniranja organizacije odnosi se na nuz-
nost osiguranja primjerene fleksibilnosti 1

je uspjesno prihvatio novu paradigmu.
Neki od klju¢nih ¢imbenika koji su pota-
knuli to prihvacanje bili su:

* holisticki pristup dizajniranju organizacije
* primjena sustavnog pristupa i sustavnog
razmisljanja u procjenjivanju organizacijske
kulture kao vazne poluge svake promjene
* promjena fokusa s obrazovanja pojedin-
ca na organizacijsko ucenje

* razvoj znanja o motivaciji

* dostignuca na podruéju pozitivne psiho-
logije

* spoznaja o tome da promjene uglavnom
nisu linearne, pravilne i predvidljive, vec
prije kompleksne i1 nepredvidljive

* potraga za novim stilovima liderstva

* oslanjanje na nove znanosti i organske
metafore kako bi se bolje razumjelo zivuce
sustave i promjene opcenito.

adaptabilnosti kako bi se anticipiralo 1 na pra-
vi nacin odgovorilo na promjene u izvanj-
skom okruzenju te kako bi se osigurala
unutarnja koherentnost organizacije radi
otvorenog 1 slobodnog prenosenja znanja.
Primjerice, mrezne strukture su tijekom
vremena polako zamjenjivale vertikalne hi-
jerarhijske strukture, a ‘stanjivanje’ hijerar-
hijskih razina koje se intenziviralo 1990-ih
godina dovelo je do toga da se odgovor-
nost pocela sve vise spustati na nize razine
prema djelatnicima u direktnom kontaktu
s kupcima kako bi se brze 1 kvalitetnije od-
govorilo na potrebe klijenata. Medutim, iz
perspektive OD-a posebno je vazno ista-
knuti da novi dizajn uvijek zahtijeva promye-
ne u ponasanju, a to Cesto povlaci za sobom i
potrebu da se promijeni kultura.




Interes za organizacijsku kulturu u 1980-
im godinama velikim je dijelom potaknut
uspjehom japanskih kompanija u poticanju
kvalitete 1 izvrsnosti.

Knjiga Petersa 1 Watermana (1982.) In Se-
arch of Exvellence stru¢njacima i prakticari-
ma je posluzila kao inspiracija u traganju za
‘kulturom izvrsnosti’ te je dodatno osnazila
uvjerenje da korporativna kultura ipak zna-
¢ajno utjece na poslovni uspjeh poduzeca
pa je time OD-u osigurala novi zamah i ve-
liku popularnost u stru¢noj javnosti.

Potom se kultura pokazala uspjesnom za
razumijevanje problema spajanja i akvizici-
ja, a posebno u situacijama tzv. sukoba kul-
tura, popularnog krivea za lose provedene
integracije (Buono i dr. 1985.).

Ashbijev ‘zakon o nuznoj raznolikosti’
(1956.) tvrdi da ocuvanje integriteta i pre-
zivljavanje nekog sustava ovise o brzini ko-
jom sustav uci te naglasava kako ona mora
biti jednaka ili ve¢a od brzine promjena u
okruzenju. Uspon ekonomije gnanja usmje-
rene na upravljanje znanjem odnosno in-
telektualnim, emocionalnim i duhovnim
ljudskim kapitalom snazno je naglasio po-
trebu za uéenjem, a posebno za ucenjem na
organizacijskoj razini.

Knjiga Peta disciplina Petera Sengea (1990.)
popularizirala je koncepciju ‘organizacije

Utjecajni radovi Hofstedea (1980.) i Trom-
penaarsa (1994.) bavili su se utjecajem naci-
onalnih kultura na poslovanje u vremenima
intenziviranja globalizacije.

Otprilike u to vrijeme u javnosti je sve vise
jacala svijesnost o potrebi simultanog uvo-
denja organizacijskih promjene u, kako je
to Jack Welch prvi nazvao, organizacijskom
hardveru (strukture i procesi) 1 softveru
(organizacijske norme 1 kultura).

Potom je potraga za podrijetlom organi-
zacijske kulture dovela do porasta interesa
za korporativne vrijednosti, uvjerenja i po-
stavke kao 1 za tehnike kojima se iste iznose
na povisinu kroz umjetnost, price, mitove,
drame i metafore - sve kako bi se bolje ra-
zumjele promjene.

Uspon ekonomije znanja usmjerene

na upravljanje znanjem odnosno

intelektualnim, emocionalnim i

duhovnim ljudskim kapitalom snazno

je naglasio potrebu za ucenjem na

organizacijskoj razini.
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koja uct’ (engl. learning organization, neki
stru¢njaci u Hrvatskoj pojam prevode kao
‘uceca organizacija’, a neki kao ‘organiza-
cija koja uct’, op. ur.) u kojoj “ljudi nepre-
stano razvijaju svoje sposobnosti realizacije
ciljeva do kojih im je istinski stalo, u ko-
joj se njeguju novi, ekspanzivni i otvoreni
obrasci promisljajna, u kojoj su slobodno
raspravlja o individualnim i kolektivnim
aspiracijama te u kojoj ljudi neprestano
”’. Premda neki te-
oreticari kompleksnosti osporavaju tezu da
su organizacije sposobne uciti, koncepcija
fleksibilne, agilne i prilagodljive organizacije
i dalje je u sredistu OD-a. Prema Frenchu i

‘uce kako uciti zajedno

Novi proboj u razvoju organizacijskih
istrazivanja i konzaltinga u podrucju OD-a
javio se s pojavom novih metoda okuplje-
nih pod zajednickim nazivom ‘pozitivna
psihologija’. Pozitivna psihologija korijene
vuce iz socijalnog konstruktivizma te zago-
vara uvjerenje po kojem ljudi sami stvaraju
novu realnost angaziranjem i oslobadanjem

Pozitivna psihologija korijene

vuce iz socijalnog konstruktivizma
te zagovara uvjerenje po kojem

judi sami stvaraju novu realnost
angaziranjem i oslobadanjem vlastite

energije | potencijala.

dr. (2000.) refleksivnost i samopreispitivanje spe-
cificna su obiljezja OD-a koja ga razlikuju
od drugih pristupa poticudi uspjesno sazzo-
obnavjjanje organizacije.

Varney (2007.) govori o tome da prakticari
OD-a “rade na stvaranju prostora (fizic-
kog i psiholoskog) za ucenje 1 preuzimaju
na sebe ulogu katalizatora ucenja”. Slicna
tome je i njihova uloga “osobe koja ukla-
njanja prepreke ucenju” kada se koriste
posebnim metodama, alatima i tehnikama
poput prica i metafora kako bi “pomogli lju-
dima da se odmaknu od uobic¢ajenih nacina
razmisljanja i perspektiva”.

vlastite energije i potencijala, radije nego li
kroz borbu zbog prevladavanja slabosti.

Koncepcije Ragvgja utemeljenog na snagama
organizacije 1 Afirmativnog propitivanja (AP)
evoluirale su iz tradicije akcijskog istraziva-
nja i odmakle se od uobicajene tendencije
da se “popravlja ono sto je pokvareno (po-
gresno) u organizacijama i ljudima”. Pre-
poznajudi ono $to je “najbolje funkcionira-
lo” ili ono $to “danas najbolje funkcionira”
te potom prenosedi to “najbolje” u druge
situacije, AP potice angazman i energi¢nost
za pozitivhe promjene. Afirmativno pro-
pitivanje se pokazalo posebno uspjesno u
organizacijama negativnog javnog imidza,
u kojima je postojala duga povijest suko-
ba koja je negativno utjecala na motivaciju
i samopostovanje ljudi. Slicno tome, razvoj
utemeljen na snagama traga za onim u cemu
su pojedinci ili organizacije dobri tezeci
time razvoju izvrsnosti umjesto da poprav-
lja slabosti koje bi - u najboljem slucaju -
mogle prerasti tek u prosjecne kvalitete.




Klasi¢ni OD uobic¢ajeno je genetirao in-
krementalni razvoj i evolutivni napredak,
a ponekad je morao i “iznenaditi” sustav
kako bi promijenio ponasanje i stvorio
momentum za promjene. Medutim, kako
su fenomeni poput nevjerojatno brzog
razvoja tehnologije, Sirenja interneta, de-
regulacije, privatizacije i globalizacije zahti-
jevali radikalno drugacije tehnike preziv-
ljavanja, OD se sve vise selio u podrucje
transformacijskih promjena i tzv. promjena
opseznih razmijera (engl. large scale change,
op. prev). Levy i Merry (1986.) opisuju

Postupnim napustanjem plansko-linearnog mo-
dela koji promjene provodi u smjeru odozgo
prema dofje koriste¢i se upravljackim pristu-
pom naredbe i kontrole, javila se potreba za pos-
tmodernim stilom liderstva koje je sposobno:
* okupiti 1 angazirati brojne interne i ek-
sterne dionike

* sudjelovati u zajednickom stvaranju vizi-
je 1 definiranju vrijednosti

* izgradivati drustveni kapital

* uspjesno voditi organizacije kroz pro-
mjene i neizvjesnost.

“Heroji” su tako zamijenjeni Jiderima koji sin-
Ze (engl. servant leadership, op. ur.), centralizira-
no liderstvo zamijenjeno je distribuiranim, a
karizmatsko liderstvo participativnim. Osim
toga, sve veca paznja posvecuje se emoci-
onalnoj (EQ) i duhovnoj (SQ) inteligenciji,
odrzivosti 1 autenti¢nosti, kao i novom poi-
manju “sljedbenistva”. Sve brojniji strateski
savezii sve snaznija medusektorska suradnja

transformacijsku promjenu kao “visedi-
menzionalnu, viSerazinsku, kvalitativno
diskontinuiranu, radikalnu organizacijsku
promjenu koja ukljucuje promjenu paradi-
gme”. Provedba ovakvih promjena zahtije-
vala je usvajanje novih metodologija OD-a
poput Open Space Technology (Owen 1997.),
Real Time Strategic Change (Jacobs, 1994.),
Future Search (Weisbord i Janoff, 1995.) koje
uspijevaju smisleno okupiti velike grupe
ljudi na jednom mjestu i tako stvoriti kritic-
nu masu posvecenosti koja je neophodna u
implementaciji zeljenih promjena.

namecu nove zahtjeve u smislu sposobno-
sti lidera da suraduju s ljudima izvan grani-
ca kompanije, u razli¢itim kulturama te da
koordiniraju timove razlic¢itih dionika kako
bi se postigli najbolji mogudéi rezultati i uveli
novi procesi rada.

Sve brojniji strateski savezi i sve
snaznija medusektorska suradnja
namecu nove zahtjeve u smislu
sposobnosti lidera da suraduju s

ludima izvan granica kompanije.
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Konacno, veliki napredak OD svijetonazo-
ra rezultat je prihvacanja novih spoznaja
novih znanosti koje su se u meduvremenu
razvile. U svojoj knjizi Leadership and New
Sciences (2006.) Margaret Wheatley ukazu-
je na to da je “stiglo vrijeme da konacno
shvatimo kako se ne¢emo modi suociti s
novim svijetom koji se rada tu, pred na-
$im ocima (...) nastavimo li uporno kori-
stiti stare pristupe, metode, tehnike, naci-
ne razmisljanja i mentalne mape”. lako se
OD u proslosti oslanjao na tradicionalne
znanstvene discipline kao §to su psiholo-
gija, sociologija, kulturalna antropologija i
politologija, u novije vrijeme spremno je
prihvatio 1 usvojio niz metafora i teorija s
podrudja “novih” znanosti -kvantne fizi-
ke, biologije i evolucije, znanosti o dizajnu,
teorije drustvenih pokreta, teorije kaosa i
znanosti o kompleksnosti.

Aktualna promisljanja o liderstvu i menad-
zmentu velikim su dijelom i dalje usidrena
u racionalnim, predvidljivim i poluznan-
stvenim teorijama zatvorenih uravnoteze-
nih sustava 19. stolje¢a. Medutim, stvari
su se ipak pomakle u drugom smjeru pa se

Veliki napredak OD svjetonazora
rezultat je prihvacanja novih
spoznaja novih znanosti koje su se

u meduvremenu razvile.

tako mnogi ugledni ekonomisti danasnjice
- u svojim nastojanjima da bolje razumiju
trziSta 1 organizacije kao otvorene, dina-
micne sustave u stalnom kretanju ili ‘dina-
mickoj neravnotezi’ - sve viSe oslanjaju na
teoriju kompleksnosti. Beinhocker (1997.)
identificira obiljezja ‘nove ekonomije’

* Mudrost: zasnovana na realisticnom mo-
delu kognitivhog ponasanja, tj. ljudi se ne
ponasaju uvijek racionalno i ne donose uvi-
jek optimalne odluke

e Mrege: ljudi suraduju u “dinamickim mre-
zama odnosa”

* Valovi: interakcije u “dinamickim mreza-
ma odnosa” vode do evolutivnih promjena
1 inovacija

* Moguéi svjetovi: uw modelima u kojima se
pokusava projicirati buducnost koriste-
njem pogodnih agensa “izviru razli¢ite bu-
duénosti”.

Spoznaja o tome da se ljudi ne ponasaju
uvijek racionalno predstavljala je bitnu pro-
mjenu u odnosu na mehanicisticku metafo-
ru o organizacijama u kojima je ponasanje
jednoobrazno, neemocionalno i apoliti¢no.

Meduljudski odnosi utjecu na swkreiranje
buduénosti. Medutim, oni su ¢esto nepred-
vidljivi 1 ovise o odnosu snaga medu po-
stojecim interesnim grupama i koalicijama.
Neke vazne pouke proizasle su iz prouca-
vanja kompleksnih adaptivnih sustava.

Plsek (2003.) opisuje klju¢na obiljezja kom-
pleksnih adaptivnih sustava:

* za razumijevanje sustava kljucni su odnosi
(medu njegovim komponentama)

* vrijednost i inovacije nastaju kao plod -
terakcija medu agentima




e moguce ih je opisati uz pomoc¢ struk-
turalnih, procesnih i kulturalnih obrazaca
koji su medusobno ¢vrsto isprepleteni

* akcije se temelje na jednostavnim pravi-
lima i mentalnim modelima koji pokre¢u
obrasce uvijerenja i ponasanja

* “obrasci privlacenja” poticu jednu vrstu
ponasanja u odnosu na drugu.

Navedena obiljezja imaju mnogobrojne
implikacije na organizacijski razvoj.

Prvo, kompleksni adaptivni sustavi izuzetno
su otporni. Chapman (2002.) kao primjer
navodi ‘Nacionalni zdravstveni sustav’ (INa-
tional Health Systens - NHS): “Kao $to se vidi
na primjeru NHS-a, kompleksni sustavi vrlo
su zilavi 1 otporni na promjene usprkos broj-
nim naporima da se promjene provedu.”

Drugo, male promjene u kompleksnim
adaptivnim sustavima mogu proizvesti
ogromne ucinke (rijec je tzv. efektu lepti-
ra) putem eksponencijalnih promjena, kada
se ucinci multipliciraju Sirom isprepletenih
mreza. Jednom kada su “jednostavna pra-
vila” prepoznata, pocetni poticaj za pro-
mjenom ne mora biti narocito snazan.

Gdje se OD danas nalazi? Svijet klasi¢nog
OD-a izgledao je vise predvidljiv, granice
izmedu organizacija i sektora bile su jasne
i uglavnom neprobojne kao i sve druge
“granice”, primjerice izmedu dobavljaca,
organizacije 1 kupaca. Veze izmedu uzroka
i posljedica bile su - barem se tako ¢inilo -
transparentne, a lideri su redom vjerovali
u “provjerene” formule koje nepogresivo

Trece, sve to znacajno utjece na liderstvo.
Demos sugerira da “vodstvo koje se te-
melji na principu naredbe i kontrole ne moze
biti uspjesno u kompleksnim sustavima jer
osnazuje otudenost ljudi koje smatra in-
strtumentima za ostvarivanje vlastitih cilje-
va” (Chapman, 2002.).

Kompleksni adaptivni sustavi prirodno
demonstriraju sposobnost samwoorganizacije
1 nastajanja umjesto da pasivno odgovaraju
na planiranje u smjeru odozgo prema dolje.

Konac¢no, otkrivsi obrasce “privlacenja”
te preusmijeriv§i pozornost s prisiljavanja
na poticanje (nekoga da nesto uradi), nove
znanosti u mnogome su prosirile spoznaje
u podrucju motivacije. Sve to potaknulo je
dodatni interes za istrazivanja o tome kako
i na koji nac¢in drustveni pokreti dobivaju
zamah i momentum. Gladwell (2000.) u
svom radu proucava proces Sirenja neke
popularne ideje i ponasanje potrebno za
dosezanje tzv. folke preokreta nakon koje se
promjene nezaustavljivo Sire. Prepoznava-
nje i aktiviranje dobrovoljnog angazmana
djelatnika vrlo je vazna tema od velikog in-
teresa strucne javnosti.

vode do poslovne uspjesnosti. Medutim,
globalizacija, medukulturalna i medusek-
torska savezni$tva 1 partnerstva, digitali-
zacija 1 umrezavanje, deregulacija, dostu-
pnost resursa s raznih strana, oufsourcing,
upravljanje lancem opskrbe 1 ukljucivanje
potrosaca stvorili su kompleksne mreze
medusobnih veza i odnosa koje su dovele
u pitanje tradicionalne nacine poslovanja
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A$to ?

Zasto se na posluiu Zasto uvijek Zasto se kontinuirano
privatnom Zivotu ucestalo reagiramo na ‘vrtimo u krug) iako
ponavljaju odredene isti, a ne na neki se iskreno trudimo

zivotne situacije? drugi nacin? promijeniti okolnosti?

Odgovor lezi u podsvjesnim programima pohranjenim u ljudskom umu kao zbir
prozivljenih iskustava, dubokih Vlicrovanja, uspomena, trauma te kolektivne svijesti
koji vas poti¢u da uvijek iznova prolazite sli¢ne zivotne obrasce.

Jednostavna i mo¢na Theta Healing tehnika pomaze da
se ti programi brzo i uc¢inkovito otkriju i odstrane.

Dopustite sebi
primiti ono
Sto vam je
namijenjeno
Otkrijte
svoju
Zivotnu
misiju i
viziju i
uskladite
se sa njom.
Uklonite
podsvjesni
strah od
neuspjeha
Harmonizirajte
odnose s ljudima
koji vas okruzuju L
Unaprijedite
kreativnost i
suradnju
Osvijestite
obrasce
koji koce
osobni
i rast i
Uskladite se sa razvoj
strujom Zivota i
sukreirajte ono
do ¢ega vam je
najvise stalo

THETA HEALING

www.thetaway.com

Izmjenite
nacin na
koji mislite i
osjecate radi
oslobadanja
svojih punih
liderskih
potencijala



organizacija, a u nekim slucajevima i nji-
hovu temeljnu svrhu. Potrosaci se danas
cesto ukljucuju i sudjeluju u kreiranju i
dizajniranju proizvoda te viralnom marke-
tingu, dok se gospodarstvo u kojem domi-
nira sektor usluga sve vise usredotocuje na
gradane i potrosace.

Nema tome dugo da smo poceli svjedociti
jacanju modi pojedinaca i interesnih sku-
pina koji objavljuju svoje knjige bez kon-
takta s izdavacem, stizu do globalne publi-
ke posredstvom blogova, Sire drustvene i
poslovne mreze iz vlastitog doma, daju
zajmove 1 posuduju novac od ljudi koje ne
poznaju - bez posredovanja banaka, zapo-
¢inju muzicke karijere na Youtuben zivedi,
radedi i trgujudi u virtualnom svijetu.

Javna trzista poput eBaya osiguravaju
prostor koji pojedincima omogucuje ne-
posredno medusobno trgovanje raznim
proizvodima. U meduvremenu, virtualni
svijetovi poput Second Lifea otvorili su pot-
puno novo trziste virtualnih dobara, vla-
snistva 1 novca.

Medutim, zrtve dot com balona ukazuju na
to da iza takvih iluzija ipak mora postojati
neka opipljiva vrijednost. Primjerice, intet-
netska stranica Lastminute.com kvalitetno je
umrezena s mnostvom strateskih partnera
koji podupiru njihov poslovni model. Dru-
gl primjer uspjesnog virtualnog “posred-
nika” je Amazon koji raspolaze snaznom
distributivhom mrezom.

Umjetnost dizajniranja organizacije po-
nekad je pomicala granice prema naizgled
neostvarivim dosezima, kao u primjeru
Dee Hockove kaorditne organizacije (koja
kombinira elemente kaosa i reda) utje-
lovljene u VISA kompaniji 1970. godine.
Dee Hock je 1995. napisao kako je tada
“bilo izvan pameti dizajnirati organizaciju

takvog stupnja kompleksnosti” koja je bila
poseban “holding s djelovanjem zgnutra-
prema-van” 1 u kojem je “23.000 financij-
skih institucija aktivno sudjelovalo u stva-
ranju proizvoda, a da su istovremeno bile
vlasnici, ¢lanovi, klijenti i nadzornici svih
tih aktivnosti”.

U novije vrijeme svjedoci smo brojnih
primjera koji zorno ukazuju na snagu i
moc¢ tehnoloskih samoorganizirajucih
mreza. Sluéaj Linux operativhog sustava
(Kuwabara, 2000.) dojmljiva je prica o
snazi samoorganiziraju¢ih sustava kada
se tisuce programera volontera i hakera
dobrovoljno okupilo na projektu kako bi
kreirali proizvod koji ¢e konkurirati naj-
mocénijoj svjetskoj tvrtki. Drugi izuzetan
primjer fenomena samoorganizacije je

Wikipedia.

Navedeni primjeri namecu pitanja o tome
kako bi mogle izgledati organizacije bu-
ducnosti, na koji ¢e nacin stvarati novu
vrijednost, kombinirati ljudske potenci-
jale, strukture i procese radi uspjesnog
ostvarivanja ciljeva. Radi se, naime, o iza-
zovima s kojima bi se pripremljeni prak-
ticari OD-a trebali uhvatiti ukostac kori-
stedi se pritom bogatim nasljedem raznih

U novije vrijeme svjedoci smo

brojnih primjera koji zorno ukazuju

na snagu i moc¢ tehnoloskih

samoorganizirajuc¢ih mreza.
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Neki trendovi u Sjedinjenim

DrZavama pokazuju da je OD

prozivio nesto Sto su neki nazvali

krizom, dok se u Velikoj Britaniji

odvija neka vrsta preporoda.
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Razlic¢iti znanstvenici naveli su neke, po
njima valjane razloge, o tome zasto se OD
suocio s negativnim razvojnim trendom:

* Prema nekim misljenjima doslo je do odva-
janja teorije i prakse zbog ¢ega se OD udaljio
od svojih teoretskih korijena postavsi time
“vise alatom i tehnikom, nego zaokruzenim
pristupom” (Bunker, Alban i Lewicki, 2004.);
* OD je ¢esto nametao vlastite humanistic-
ke vrijednosti umjesto da je u intervencija-
ma Kkoristio vrijednosti organizacije (Porras
1 Bradford, 2004.);

* Teorija i metode OD-a izloZeni su riziku
da se u organizacijama klijenata pretvore u
puki hir menadzera koji ne prestaju tragati
za novim “brzim rjeSenjima” (engl. guick
Jixes, op. ur.) u pokusaju da pospjese pro-
mjene (Bunker, Alban 1 Lewicki, 2004.);

e Strucnjaci OD-a ¢estu su izolirani unutar
funkcije upravljanja ljudskim resursima pa
zbog toga nedovoljno kontaktiraju i sura-
duju s visim menadZzmentom organizacije
(Burke, 2004.);

metoda organizacijskih analiza kao i usvo-
jenim novim idejama iz razlicitth znan-
stvenih disciplina.

Neki trendovi u Sjedinjenim Drzavama po-
kazuju da je OD prozivio nesto sto su neki
nazvali krizom (Burke, 2004.), dok se u Ve-
likoj Britaniji odvija neka vrsta preporoda s
mnostvom uspjesno provedenih intervenci-
ja, posebno u javnom sektoru i zdravstvu.

Promotrimo najprije neke kritike koje su
vjerojatno nastetile napretku OD-a u Sje-
dinjenim Drzavama.

* Drustvene tehnologije poprilicno slabo
se razvijaju. Na tom podrudju nije ostvaren
neki narociti napredak (Burke, 2004.).

Rezultati opseznoga globalnog istrazivanja
na uzorku od 6.000 ¢lanova raznih mreza
prakticara OD-a ukazali su i na kritike sa-
mih prakticara (Wirtenberg i dr., 2004.):

* Nedostatak definicije i jasnog opisa ak-
tivnosti kojima se OD bavi;

* Nejasni kriteriji diferencijacije od drugih
disciplina;

* Nedostatak metrike za mjerenje kontrole
kvalitete i uc¢inkovitosti intervencije;

* Nedostatak jasnih podataka o uspjesnosti
OD intervencija i povratu ulozenih sredstava.

Dok u Sjedinjenim Drzavama strucnjaci
OD-a prolaze kroz fazu stanovite marginali-
zacije zbog ¢ega su mnogi medu njima pres-
li u klasi¢ne konzultante, u Velikoj Britaniji
susreéemo se s posve suprotnim trendom:
interes za OD iz dana u dan sve vise raste!




Svakom pazljivom promatracu odmah se
namece pitanje: zasto je u Velikoj Britaniji
tako? Zasto ba$ tamo, za razliku od SAD-
a, interes za organizacijski razvoj kontinu-
irano raste? Jedan od mogudih razloga je
taj Sto izgleda da su zasadi - koji su hranili
nastajanje organizacijskog razvoja i njegov
rast u najranijoj fazi nastanka - na tim pro-
storima 1 danas prisutni. Javni sektor Veli-
ke Britanije svesrdno je prihvatio OD, ne
samo radi promjena u javnim uslugama
vec 1 zbog borbe protiv otudenja radnika
modernog doba. U svojoj studiji o stanju
javnog sektora Parker i Parker (2007.) uka-
zuju na cinjenicu da je “metafora o stroju
— predvidljivom racionalnom analiziranju 1
pomnom izucavanju uzroka i posljedica -
sigurno mnogocemu pridonijela. Medutim,
nije uspjela rijesiti dublje probleme motiva-
cije i legitimiteta. Zaposleni u javnom sek-
toru uglavnom su frustrirani i nedovoljno
motivirani”. Dalje u tekstu autori opisuju
potrebu za pronalazenjem “nove paradi-
gme”, novih “okvira za uspjesno organi-
ziranje” kao 1 “izvora poremecaja” koji su
uzrokovali tako bijedno stanje.

Sljedeéi simptom koji ukazuje na bolest
javnog sektora njegova je nesposobnost za
ucenje. U svom radu Chapman (2002.) de-
taljno opisuje prepreke koje onemoguca-
vaju ucenje u drzavnim i politickim insti-
tucijama:

* Averzija prema neuspjehu;

¢ Koristenje neuspjeha za prikupljanje (poli-
tickih) bodova umjesto za izvlacenje pouka;
* Sklonost uniformiranju kako bi sve po-
stalo jednoobrazno;

* Naredivanje i fontrola kao dominantni stil
vodenja;

* Nedostatak vremena za refleksiju. Bav-
ljenje isklju¢ivo dnevnim dogadanjima;

* Cesto posezanje za obvezom tajnosti
¢ime se guse povratne informacije i ucenje;
* Ratovi za prevlast;

* Trajni poriv da se poboljsa ucinkovitost
umjesto efektivnosti;

* Partikularni interesi pojedinaca i grupa.

Bihevioristicke znanosti iznova su postale
zanimljive kao znanstvena podloga u traze-
nju nacina da se djelatnike javnog i privatnog
sektora - gdje je postignut siroki konsenzus
o tome da se OD primarno bavi organizaci-
skom efektivnosén - potakne na vedi angazman
1 posvecenost. Osim toga, postoji stanovita
usuglasenost o tome da je OD c¢vrsto pove-
zan s koncepcijom ‘odrzivosti’ i to u uzem
smislu odrzivosti same organizacije, a u Si-
rem smislu odrzivosti drustvene zajednice te
odgovornosti za koristenje globalnih resursa.

Rowland (2007.) je u svom radu identificirao
vedi broj tema vezanih uz OD danasnjice:

* OD se javlja u razlic¢itim oblicima i od-
vija na razli¢ite nacine iako se, promatrano
izvana, mozda ne koristi taj naziv;

* OD-om se bave mnogi ljudi, a ne samo
obuceni stru¢njaci;

* Jako ne posjeduju formalnu titulu, struc-
njaci za razvoj mogu slobodno koristiti alate
i metode OD-a.

Sve to vraca nas na dilemu s pocetka ovog
teksta: na koji nacin definirati OD? “Ovi-
sno o tome na $to mislimo pod pojmom
OD-a”. Jasno je da postoji teznja za stvara-
njem djelotvornijih organizacija, a kako ¢e
se to posti¢i, u mnogome ovisi o kompe-
tencijama OD stru¢njaka bez obzira na to
jesu li formalno educirani za obavljanje tog
posla ili se jednostavno oslanjaju na intui-
tivno razumijevanje, angaziranje i njegova-
nje kreativne energije ljudi.
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Cheung-Judge (2001.) navodi da “konzal-
ting u OD-u zahtijeva visoku razinu sa-
mospoznaje i osobnog razvoja. Zbog toga
prakticari OD-a moraju kontinuirano raditi
na svom intelektualnom, emocionalnom i
duhovnom razvoju tijekom cijele profesi-
onalne karijere”. U nastavku knjige pole-
mizira o tome da “medu mnogim kompe-
tencijama koje se od nas [prakticara OD-a]
traze (...) koristenje sebstva kao klju¢nog in-
strumenta u intervencijama (...) ¢ini sustinu
nase posebnosti i efektivnosti”.

OD se 1 dalje uglavnom oslanja na sposob-
nost, djelotvornost i posvecenost pojedina-
ca, §to se naizgled moze uciniti usamljenom
ulogom koju je jedan prakticar lijepo opi-
sao: “Naucio sam da je samostalno interfe-
rirati s kompleksnim sustavom poprilicno
tesko. Iskustvo mi govori da u mnogim
intervencijama nisam uspijevao odrzati na
okupu sve ¢lanove sustava, tj. uzeti u obzir
sve komponente, parcijalno ih procijeniti i
pritom ispravno sagledati u kontekstu cje-
line. Usprkos tome, tijekom mnogobrojnih
projekta njegovao sam tu grandioznu iluziju
da bih upravo to trebao uraditi — $to, ¢ini

Konzalting u OD-u zahtijeva visoku razinu

samospoznaje | 0sobnog razvoja.
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mi se, govori o tome koliko sam bio uhva-
¢en u zamku vjecne potrage za spasiteljem,
zami$ljajuéi da se radi upravo o meni.”
(Kahn, 2004.).

Medutim, klju¢nu dilemu razvoja OD pro-
fesionalaca trebalo bi promatrati u svjetlu
njihova “nomadskog” statusa u organiza-
cijama. Obrazovne institucije za edukaciju
OD profesionalaca kao i razne specijalistic-
ke udruge i mreze jos su uvijek ve¢inom sta-
cionirane isklju¢ivo u SAD-u. Osim toga,
standardne profesionalne kvalifikacije ili
akreditacije kao dokazi kompetencije i dalje
ne postoje. OD konzultanti iza sebe imaju
razlicite 1 razli¢ito uspjesne profesionalne
karijere, a bududi da su suvisle metode za
procjenu uspjesnosti intervencija tek u po-
vojima, jasno je kako u tom svijetu vlada
poprili¢na zbrka. Pozicija OD strucnjaka u
kompanijama cesto ovisi o kvaliteti njithova
partnerstva sa sluzbom HRM-a, razvoja,
strategije, komunikacija i drugim funkcio-
nalnim podrucjima poslovanja umjesto o
njihovoj pravoj i dokazanoj struc¢nosti.

Stoga Grieves (2000.) OD prakticare nazi-
va “putujuéim zanatlijama”, odnosno tet-
minom iz srednjeg vijeka koji upuéuje na
status 1 slobodu kretanja. Zanatlija stjece
vjestine i znanja kako bi postao majstor za-
nata, a Grieves sugerira da ¢e se u buduc-
nosti “OD profesionalci opremiti novim
vjestinama i znanjima koje se mogu pove-
zati sa znanstvenim disciplinama proslosti,
iako nece biti za njih vezani. U tom smislu
bit ¢e vise samokriticni i refleksivni”.

Istrazivanje provedeno tijekom rujna i li-
stopada 2008. godine na grupi od 22 OD
konzultanta, menadzera i direktora uka-
zuje na to da organizacije doista tragaju




za “zanatlijama” Sirokog raspona vjestina,
kvalifikacija i iskustava. Ve¢inom od tih
“zanatlija” zahtijevaju posjedovanje postdi-
plomskog stupnja edukacije u podrucju or-
ganizacijskog biheviotizma, organizacijske
psihologije ili upravljanja ljudskim resursi-
ma, dok neke traze poslovne kvalifikacije
kao $to je MBA ili prakti¢na iskustva u pri-
mjeni, primjerice, six sigma metodologije.
Osim toga, traze se iskustva u razvoju pat-
tnerskih odnosa s klju¢nim dionicima, ali
i vjestine liderstva, upravljanja projektima
kao i komercijalna znanja. Ponekad se trazi

Na koji bi nacin onda OD mogao izbjeéi
konacno propadanje koje mu neki autori u
SAD-u (Greiner i Cummings, 2004.) pro-
gnoziraju, ili pak odgovoriti na sve vecu
potraznju u Velikoj Britaniji?

Je li doslo vrijeme za konac¢no napustanje
hladne, distancirane pozicije i pocetak do-
govora o spajanju s funkcijom upravljanja
ljudskim resursima kako bi se ojacala po-
drska OD struénjacima, a njihova umijeca
prosirila u zajednici HR menadzera?

Neki autori (Ruona i Gibson, 2004.) zalazu
se za konvergenciju organizacijskog razvo-
ja (OD), upravljanja ljudskim resursima
(HRM) i razvoja ljudskih resursa (HRD).
U konacnici, sve te funkcije teze unapre-
denju djelotvornosti organizacija posted-
stvom ljudi.

Burke (2004.) navodi pet modela od kojih
su po njemu dva posebno vazna za buduc-
nost OD-a:

iskustvo u upravljanju talentima, promje-
nama organizacijske kulture, restrukturira-
nju, razvoju organizacijskih sposobnosti te
upravljanju promjenama.

S obzirom na tako Siroke zahtjeve u pogle-
du kvalifikacija OD struc¢njaka, malo je vije-
rojatno da postoje te da ¢e ikada postojati
instant-rjeSenja za njihov razvoj, odnosno
samo jedan jedini put za ostvarivanje statu-
sa “majstora zanata”. Nazalost, nedostatak
kvalitetne struéne certifikacije otvara pro-
stor za djelovanje raznim $arlatanima.

1. Tradicionalni model: OD kao podfunkcija
ljudskih resursa (HR-a);

2. Neovisni model: OD kao samostalna
funkcija koja nije podredena HR-u, nego
direktno upravi, strateSkom odjelu ili odje-
lu za operacije;

3. Decentralizirani model: OD stru¢njaci
razmjesteni po poslovnim jedinicama i od-
govorni direktorima tih jedinica;

Neki autori zalazu se za

konvergenciju organizacijskog

razvoja (OD), upravljanja ljudskim

resursima (HRM) i razvoja ljudskih

resursa (HRD).

qLife

55



Strateski model postavlja OD tamo

gdjie mu je i mjesto, tj. u poziciju s koje

se mogu implementirati promjene na

razini cijelog sustava.
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4. Integrirani model: OD integriran u sve as-
pekte djelovanja HR-a; organizacijske pro-
mjene kao primarna odgovornost;

Kao sto vidimo iz mnogih oglasa za rad-
na mjesta u kojima se od kandidata tra-
zi da zadovolje obje uloge, spajanje ovih
dviju funkcija ve¢ se sada dogada. Neke
organizacije poput CIPD-a (Chartered Insti-
tute of Personnel and Development ) pocele su
tako nuditi OD treninge za HR stru¢njake.
Neke strateske aktivnosti, poput upravlja-
nja talentima i motiviranja djelatnika pred-
met su interesa obje discipline. Slicno tome,
mnogi HR menadzZeri intenzivno se bave
organizacijskim razvojem iako se u nazivu
njihove funkcije to nigdje ne navodi.

Ruona i Gibson (2004.) zagovaraju viziju
koja funkciju ljudskih resursa u 21. stolje-
¢u vidi kao “metaprofesiju koja pod svo-
jim kisobranom okuplja mnoga podrucja”

5. Strateski model: OD kao integralni dio
funkcije strateskog planiranja, odgovoran
predsjedniku uprave.

Burke smatra da “strateski model postav-
lja OD tamo gdje mu je i mjesto, tj. u po-
ziciju s koje se mogu implementirati pro-
mjene na razini cijelog sustava”. Takoder
vieruje kako bi OD strucnjaci trebali
stjecati poslovna znanja i viestine drugih
funkcionalnih podrucja te vise brinuti o
kona¢nim performansama organizacije.
Doista, nedostatak poslovnih znanja po-
vod je Cestim krittkama HR struénjaka.
Stoga Burke vjeruje kako je integralni mo-
del prakti¢no provediv pristup za jacanje
i organsko obnavljanje obje funkcije te za
poticanje novog nacina razmisljanja i kre-
ativnosti.

buduéi da usmjerenost na ljude, sustave,
uskladivanje strateskih ciljeva i promjene
zahtijeva integralni pristup razlicitih disci-
plina HRM-a, HRD-a i OD-a.

Nase istrazivanje (Garrow, Varney i Lloyd, u
tisku) otkrilo je neke bliske poslovne relacije
izmedu HR-a, internih OD strucnjaka 1 ek-
sternih konzultanata, premda u tom smislu
moze doci do zbrke oko njihovih uloga i od-
govornosti. Istrazivanje je takoder ukazalo na
to da se istancani OD svjetonazor ¢esce jav-
lja kod ljudi koji dolaze iz komercijalnih i ne-
kih drugih poslovnih podrucja, a manje kod
HR strucnjaka. Dakle, vise je razloga zbog
kojih vjerojatno nikada nece doéi do pot-
punog spajanja OD i HR funkcija koje vrlo
vjerojatno ne bi bilo ba$ uspjesno. Zastor
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OD nedvojbeno bolje funkcionira

“iz drugog plana” koji mu omogucuje

dopiranje do rubnih dijelova
organizacije i istrazivanje “‘sivih zona”,

nego kada je dio establiSmenta.

Kao prvo, OD nedvojbeno bolje funkcio-
nira “iz drugog plana” koji mu omogucuje
dopiranje do rubnih dijelova organizacije
1 istrazivanje “sivih zona”, nego kada je
dio establiSmenta. Prijasnji nalazi iz nasih
istrazivanja (Garrow i dr.) ukazuju na to
da se OD ne snalazi bas najbolje u ulozi
funkcionalne discipline, ve¢ da mu je mno-
go ugodnije kada se na njega gleda kao na
praksu. Sama priroda OD-a sugerira da on
djeluje na sustav u ¢jelini i to na razini cijele
organizacije, $to znaci da se nerado uklapa
u organizacijsku hijerarhiju.

OD ne snalazi se bas najbolje u ulozi
funkcionalne discipline, ve¢ mu je
mnogo ugodnije kada se na njega

gleda kao na praksu.

Spajanje s formalnom funkcijom poput
HR-a neizbjezno bi vodilo do stvaranja taj-
nih koalicija s upravljackim sustavom pa bi
OD vrlo lako postao dijelom establismenta,
$to bi vjerojatno kompromitiralo njegovu
sposobnost traganja za novim 1 izazovnim
rjesenjima. Stovise, stanoviti znakovi upo-
zorenja o tome da se tako nesto ve¢ sada
dogada postoje. Primjerice, Peck (2005.)
navodi kako je “od 1997. godine naovamo,
OD u zdravstvenom sustavu u odredenoj
mjeri postao sluga koji podupire lokalnu
implementaciju nacionalne politike” $to je
dovelo do stvaranja “neugodnih napetosti”.

Edmonstone i Havergal (1995.) takoder
upozoravaju na to da je u Nacionalnon zdrav-
stvenom sustavn (NHS) OD “dezinficiran” te
da je postao “zagovornikom statusa quo”.
Isti autori naglasavaju da je OD postao “za-
govornikom meksih organizacijskih vrijed-
nosti” 1 platformom za rjesavanje problema
koju se moze usporediti s “kolumnom u
tiskovinama u kojoj ¢itatelji traze instant-sa-
vijete za svoje zivotne probleme”.

Kao drugo, OD struc¢njaci imaju razlici-
to profesionalno obrazovanje i raspolazu
drugacijim vjestinama. Osobe koje smo
za istrazivanja intervijuirali (Garrow i dr.)
dolazili su iz marketinga, R&D-a, nabave,
upravljanja projektima, logistike, racuno-
vodstva i financija, ali nitko iz HR-a. Iako
su jasno vidjeli neka podrucja u kojima se
OD preklapa sa strateskim HR-om, zadat-
ke operativnog HR-a u kontekstu organi-
zacijskog razvoja dozivljavali su kao da su s
“drugog planeta”.

Poteskoce koje su mnoge organizacije
iskusile u implementaciji modela Davida
Utlicha u kojem HR ima ulogu ‘poslov-
nog partnera’ (radikalna reorganizacija HR
funkcije oko tri klju¢ne komponente: cen-
tra zajednickih usluga, centara izvrsnosti




i strateskih partnera, op. ur.) dobrim di-
jelom su posljedica nedostatka strateskih
sposobnosti klju¢nih pojedinaca kojima je
samo promijenjen naziv funkcije, a da nisu
imali odgovaraju¢e kompetencije (Bentley,
2008.). U njezinu izvjestaju citira se jedan
od partnera koji ukazuje na to da su u ne-
kim organizacijama ljudi iz HR-a dobili
titulu OD konzultanta pa se od njih oce-
kivala tranzicija u smislu organizacijskog
razvoja iako nisu prosli adekvatnu i pri-
mjerenu edukaciju zbog Cega ih se zapravo
“unaprijed osudilo na neuspjeh”.

Disciplina OD-a duge je tradicije i boga-
tog nasljeda koje je danas, jednako kao i
u proslosti, relevantno u rjesavanju kom-
pleksnih problema otudenja radnika. Iako
bi se pionirima klasicnog OD-a drustveni
i tehnicki aspekti danasnjih organizacijskih
sustava zasigurno ucinili cudnima, potreba
za cjelovitim sustavnim pristupom zasno-
vanim na vrijednostima, neovisno o tome
je li rije¢ o izvornim vrijednostima medu-
ljudskih odnosa ili opéim organizacijskim
vrijednostima koje inspiriraju zaposlenike,
itekako postoji.

Premda fizicki prostor sustava postupno
postaje sve manje relevantan, umjetnost
upravljanja i koordinacije globalnih, virtu-
alnih timova postala je stalnim izazovom
liderstva. Bihevioristicke znanosti, kao i
druge znanosti koje nam pomazu razumjeti
drustvene sustave, jos uvijek mogu ponudi-
ti mnogo toga , posebno u smislu primje-
ne tehnika ‘privlacenja’ ili ‘atraktora’ koje
zahvacaju intrinzi¢nu motivaciju 1 organski
pobuduju angazman djelatnika.

Kona¢no, OD bi mogao biti mnogo
uspjesniji kada bi ambicioznije tezio rea-
lizaciji Burkeova strateskog modela gdje OD
strucnjaci direktno odgovaraju predsjed-
niku uprave tvrtke. U nasem istrazivanju
(Garrow 1 dr.) redom su govorili o viziji
OD-a koji je pazljivo uskladen sa strate-
gijom, a oni osobno preuzimaju odgovor-
nost za implementaciju intervencija koje
zapocinju na razini uprave. Osim toga, ve-
¢inom su naglasavali kako OD “od danas
pa na dalje” postaje vaznom komponen-
tom liderskog repertoara.

Po zavrsetku trenutacne globalne krize te-
matika dizajniranja organizacija sigurno ce
se dodatno aktualizirati. Dee Hock (1995.)
je mozda bio u pravu kada je rekao da nase
institucije moraju postati kaordicne. Tada
je naglasio klju¢no pitanje: “Hocemo i
do tog cilja sti¢i kroz masovni kolaps in-
stitucija, velika socijalna previranja i bolne
rekonstrukcije, uz veliku moguénost da

Disciplina OD-a duge je tradicije

| bogatog nasljeda koje je danas,

jednako kao i u proslosti, relevantno

u rjeSavanju kompleksnih problema

otudenja radnika.
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OD (e ostati relevantnom disciplinom

samo ako nastavi demonstrirati svoju

vrijednost i korisnost.
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dozivimo konac¢nu manifestaciju newtoni-
janske koncepcije kontrole - diktaturu?” U
tom kontekstu ne mozemo a da ne primi-
jetimo kako se ve¢ sada javljaju sve glasniji
zahtjevi za povecanje regulacije, centraliza-

cije 1 osnazivanje kontrole.

Medutim, OD prakticari optimisti su glede
buduénosti discipline (Garrow 1 dr., cit.).
Vjeruju kako u teskim vremenima mogu
pomodi organizacijama da ucinkovito ko-
riste energiju sustava, potaknu ucenje i
inovativnost te ostanu ofijentirane na bu-
ducnost postujuci usvojene vrijednosti ¢ak
1 onda kada se nadu pod velikim pritiskom.
Nazalost, nerijetko se od OD-a ocekuje
zadovoljenje kratkoro¢nih ciljeva ili usmje-
renost na stjecanje profita, osiguranje goto-
vih rjesenja ili isporuka promijenjene organi-
zacije, umjesto organizacije koja je spremna
mijenjati se.

Stoga ¢e OD ostati relevantnom discipli-
nom samo ako nastavi demonstrirati svoju
vrijednost 1 korisnost. Trenutna tendencija
da ga se definira kao niz korisnih alata i teh-
nika mogla bi ga ubrzo uciniti zastarjelom
bududi da stvarnost stalno trazi nove naci-
ne i pristupe stvaranju novih vrijednosti 1
realizaciji promjena.

S druge strane, u Velikoj Britaniji OD je
izbjegaouplitanjeuautodestruktivneraspra-
ve u kojima se dugo vremena koprcao HR
kada se beskrajno raspravljalo o tome treba
li ova funkcija biti zastupljena u upravi, koli-
ko je strateski vazna te kako najbolje izmje-
riti njezin doprinos u stvaranju nove vrijed-
nosti. Medutim, prakticari ove discipline
vjerojatno su “prebrzi” u svojim izjavama
kada tvrde da “samo pitanje o djelotvorno-
sti OD intervencija od predsjednika uprave i
zahtjev za mjerenjem ukazuje na to daistane
djeluje”. S druge strane, takoder nailazimo
na pogresno promisljanje - iako se ne radi o
univerzalnom stavu - direktora koji smatra-
ju da ¢e “djelotvorni OD prepoznati onda
kadagavide (...) nadjelu!” (Garrowidr., cit.).

OD u organizaciji prirodno naginje stva-
ranju savezniStva i partnerstva s ljudima
slicnog svjetonazora i razvijenog instinktiv-
nog razumijevanja funkcioniranja sustava, a
posebno je djelotvoran u situacijama kada
klju¢ni lideri posjeduju OD mindset. Tamo
gdje su HR i OD dovoljno kompatibilni,
vjerojatno ¢e dodi do stvaranja prirodnog
partnerstva $to je znatno povoljnije nego da
ih se gura u zahtjevna strukturalna spajanja.

Bududi da se OD javlja u raznim oblicima,
da se koristi znanjima razlicitih disciplina
te da djeluje iz polja intuicije uskladene s
razli¢itim kontekstima i kulturama, cesto
ga se ogrée velom wmisticnosti. U stvarnosti
je doista tako: istinski OD tesko je defini-
rati na klasi¢ni nacin, prema nekoj opceni-
toj formuli. Stoga nam multidimenzionalni
pristup i sagledavanje iz razlicitih perspek-
tiva u mnogome pomaze da ispravno razu-
mijemo "o ¢emu se tu zapravo radi". Iako
debate o definiciji i strukturi OD-a ostaju
interesantne, ne smije im se dopustiti da
potkopaju dosadasnja postignuca discipli-
ne niti da ograni¢e OD aktivnosti na osobe
s formalnim titulama ili funkcijama.




Daljnji razvoj OD-a svakako ¢e najvise ovi-
siti o kvaliteti razvoja OD strucnjaka koji-
ma priroda posla nalaze da se oslanjaju pri-
marno na svoje individualne sposobnosti i
intuiciju pomoéu kojih nastoje "procitati"
organizacijski sustav kako bi dizajnirali re-
levantne i senzitivne intervencije u odrede-
nom organizacijskom kontekstu.

U situacijama kada HR struc¢njaci preuzi-
maju na sebe ulogu nositelja OD zadatka,

izuzetno je vazno da se kvalitetno pripreme
kako bi uspjesno obavili posao.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, www.increatns.hr

® increatus

Na kraju mozemo zakljuciti da je OD ne
samo prezivio vec i evoluirao kao poslovna
disciplina prihva¢anjem nove paradigme,
novih izazovainovih znanja razlicitih znan-
stvenih podrudja te se tijekom vremena sve
vie otijentirao na konkretne "tvrde" po-
slovne rezultate (Garrow i dr,, cit.). Budu-
¢i da traganje za visokim performansama,
efektivnoscu, agilnoséu struktura i procesa,
ucinkovitim liderstvom i efikasnom prila-
godljivos¢u 1 dalje ne jenjava, vec Stovise,
dobiva na intenzitetu, ¢ini se kako ¢e nje-
govo prihvacanje i znacaj nesumnjivo rasti.

Translated and reprinted by permission of IES - Iustitute for Employment Studies, 2012., all rights reserved. This article
was originally published under the English title: OD: past, present and futnre. http://www.employment-studies.co.uk
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Valerie Garrow, doktorica znanosti, poslovna
savjetnica i autorica brojnih znanstvenih i znanstveno
struc¢nih radova na podrucju organizacijske kulture,
organizacijskih promjena i organizacijskog razvoja.
Clanica je uprave Institute for Employment Studies i
nekadasnja izvrsna direktorica ove ugledne institucije.




“Mogu li menadzeri u gospodarstvu pronadi izlaz iz europske financijske krize i krize
konkurentnosti?” naziv je konferencije odrzane krajem svibnja na IEDC-Poslovnoj
skoli Bled na kojoj je ucestvovalo stotinjak uglednih menadzera iz 20 zemalja.

U zelji da istakne koliko je za liderstvo bitno poistovjetiti
se s misijom organizacije kako bi bilo sposobno djelovati
u nepoznatom okruzenju te gajiti visoku empaticnost
prema drugim kulturama, dr. Danica Purg, direktorica i
dekanica IEDC-Poslovne skole Bled, u uvodnom govoru
se upitala: ,Zasto se u samom centru Ljubljane jos uvijek
nalazi Napoleonov kip? Zato jer se tadasnjim lIlirskim
provincijama dopustalo koristenje lokalnih jezika!"

Ekonomist Dragan buricin, koji je predsjedavao

konferencijom, istaknuo je: ,Brojni privrednici
optuzuju drzavu za stanje u kojem se nalazimo i od
drzave ocekuju Inicijativu za ponovni rast. Otuda
proizlazi jasni izazov za poslovne menadzere: jesmo li
sposobni iznova organizirati, sami sebe i svoje tvrtke,

kako bi pronasli put u bolji Zivot?”

Aleksandar Vlahovi¢, predsjednik Saveza ekonomista
Srbije koji je na govornicu istupio nakon hrvatskog
stru¢njaka Mladena Vedrisa, istaknuo je kako se nada
Ce sve tri drzave koje su sudjelovale u organizaciji ove
konferencije, dakle Slovenija, Hrvatska i Srbija, iznova
biti jedno jedinstveno trziste."

Panel o konkurentnosti i nelikvidnosti moderirala je Ana
Trbovi¢, FEFA, a ucestvovali su Janez Skrabec, Riko;
Mirko Gali¢, Agrokor, i Sasa Vitosevi¢, Global Seed.
Mirko Galic iz Agrokora je rekao da se Agrokor vec
deset godina priprema za ulazak Hrvatske u Evropsku
uniju pa se stoga za njih nista bitnije nece promijeniti.
U recenici ,organizacije bi trebale podupirati i stvarati
,serijske inovatore’, a ne ,serijske sanjalic,” moguce je
sazeti zaklju¢ak panela o inovativnosti pod vodstvom
dr. Petera Baloha, ¢lana uprave BISOL-a i predavaca
na IEDC-Poslovnoj skoli Bled. Na panelu su ucestvovali
Gazmend Haxhia, ASG Group, Darko Budec, Buck,
Ivan Vidakovi¢, Microsoft, i Igor Verstovsek, Cosylab.

Drugi dan konferencije otvorio je Marko Kranjec,
guverner Banke Slovenije, koji je naglasio kako svi zajedno
placamo cijenu pretjeranog optimizma. Okupljenim
menadzerima obratio se sljedecim rijec¢ima: ,Nikada
nemojte pasti pod utjecaj nerealnih ocekivanja”. Sledili
se jos tri paneli: o revitalizaciji zrelih biznisa, o zelenoj
ekonomiji i etici. Prvi je odrzan pod vodstvom Slavka
Carica, Erste Bank Srbija, a panelisti su bili: Zoltan
Aldoltt, INA, Sibil Svilan, SID Banka, i Anton Balazic,



&
Mer_.._.. _r. Naqu._.}exemba‘ a,
Coca-Cola katedre za odrzivi razvoj na I[EDC-Poslovnoj
skoli Bled, moderirala je panel o zelenoj ekonomiji.
Na panelu su svoja iskustva iz prakse sa sudionicima
podijelili predstavnici velikih medunarodnih korporacija
(Craig Harwood, HR direktor, Coca-Cola, Grcka;
Justin Sherwood, korporativnhe komunikacije, Coca-
Cola), drustveni poduzetnici (Matevz Slokar, S Project)
i predstavnici NGO-a (Peter Charles Mackelworth,
Blueworld Institut), a panel o etici moderirao je prof.
Arnold Walravens, IEDC-Poslovna skola Bled.

Na dvodnevnoj konferenciji Evropskog centra za liderstvo
na IEDC-Poslovnoj skoli Bled i Management Foruma
za Jugoistocnu Evropu, u su-organizaciji hrvatskog i

DOJMOVI S FORUMA

Janez Skrabec, Riko (u razgovoru sa dr. Danicom Purg,
IEDC): U najuspjesnijim poduzecima neprestano je ukljucen
,alarm za zabrinutost’. Nema niceg opasnijeqg od stava: Ja
sam uspjesan!

.Uspjesnost u poslovanju zahtjeva da se ,cine prave stva-
ri’, odnosno da se ispravno postupa prema ljudima i pre-
ma prirodi,” bio je zakljucak panela, koje je moderirala
dr. Nadya Zhexembayeva, voditeljica Coca-Cola katedre
za odrzivi razvoj na IEDC-Poslovnoj skoli Bled.

voditeljica” ¥

srpskog drustva ekonomista te Instituta za Podunavsku
regiju i centralnu Europu, regionalno povezivanje se
nametnulo kao jedno od mogucih rjeSenja za koje su
sudionici istaknuli kako predstavlja svojevrsni ,putokaz
za bolje sutra’.

Anton Balazi¢, Mercator i alumnus IEDC: Glavna misiju
Jugoistocne Evrope pronalazi u stvaranju novih sinergija i
novih vrijednosti.

Prof. Arnold Walravens, IEDC-Poslovna Skola Bled: Dje-
lotvorno korporativno upravijanje temelji se na dugorocnoj
viziji, povjerenju i odrZivom razvoju — no sve to nece se
ostvariti ako izostane eticnost.






Marko Ludié

poslednjih desetak godina u hrvatskoj javnosti Rontinuirano se naglasava problem needuciranosti
hrvatskih lidera i menadera u_javnom i privatnom sektorn koji su slabo upoznati s dostignuéima
syjetske nanosti i prakse u domeni razvoja ljudi i organizacija iako, to bi veé svima trebalo biti jasno,
2laz, iz zabtievne gospodarske situacije mozgemo pronaci samo ako se pokrenemo u tom smjern. Prepognavsi
potrebu, tvrtka ASPIRLA nedavno je pokrenula Skoln organizacijskog razvoja pod nagivom 1SOD -
"Integral School of Organization Development”' koja je veé u progj generaciji okupila liderskn elitu regije.
Kurikeutum 1S OD-a éine modeli, koncepeije i alati vodedih svjetskib mislioca i prakticara OD-a, a uskladen
Je § najvisinm standardima Enropskog vijela za mentorstvo i coaching (EMCC). U razgovorn s urednikom
gLifea, Ivan Miljan, programski direktor ISOD-a i autor knjige Majstorstvo razvoja (dostupna u jesen),
na jednostavan i Zanimijiv nacin pribligava nam disciplinu organizacijskog ragvoja.

qLife 65



Podru¢je OD-a stalno se razvija i

Marko Luci¢: Kao konzultant za organizaciy-
ski razvo), imao si prilike suradivati s liderima
raglicitib organizacija u Hrvatskoj, siroj regiji i n
svijetn. Bududi da je OD - organizacijski razvof -
kod nas vrlo mlada disciplina, [udima nglavnom
slabo poznata, mozda bi bilo dobro da intervju
gapocnemo s pitanjem koje se samo namece: $to je
to organizacijski razvof?

Ivan Miljan: Podruc¢je OD-a stalno se ra-
zvija 1 mijenja, definira i redefinira, no u
sustini je OD jednostavan koncept. Ti1i ja,
kao i svaki ¢ovijek na ovom planetu, bic¢a
smo koja se razvijaju. Rodimo se ne znajuci
nista o sebi i svijetu. Ne znamo tko smo,
$to smo, niti $to bismo zeljeli biti. Korak
po korak, uceéi od drugih ljudi, kroz vla-
stita zivotna iskustva, pokusaje, pogreske
i uspjehe razvijamo se kao osobe. Razvi-
jamo svoju jedinstvenu osobnost, stavove,
vrijednosti i uvjerenja. Ukratko, razvijamo
se zgnutra, razvijamo Svoj unutarnji svijet.
Naravno, razvijamo se i igvana, tjelesno;
rastemo, dobivamo na masi, pojavljuju se
dlacice na cudnim mjestima, madezi, bore
1 polako starimo. Organizacije su slicna
“stvorenja”. Ako zamislimo organizaciju
kao zivo bice, ¢iji su sastavni dijelovi ljudi,
tehnologija, imovina 1 slicno, onda vidimo
da se i one razvijaju izvana i iznutra.

mijenja, definira i redefinira, no u

sustini je OD jednostavan koncept.
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Izvana organizacije povecavaju svoju imovi-
nu: novac koji je kao krvotok tvrtke, uredski
prostor, zgrade, tehnicku opremu. Sve je to
“tijelo” organizacije. Bas kao $to svaki covjek
ima fizi¢ko tijelo, tako i organizacija ima ma-
terijalno, ¢vrsto tijelo. To bi tijelo bilo mrtvo
da ne postoji unutarnji svijet organizacije: vti-
jednosti koje dijele ljudi koji u njoj rade, pro-
cesi ili na¢in na koji obavljaju svoje zadatke,
meduljudski odnosi, kultura i klima koju stva-
raju, stilovi vodenja, kreativnost, motivacija.

Iznutra, svaka organizacija ima svoju jedin-
stvenu osobnost, a ta se osobnost mijenja.
Organizacijski razvoj bavi se tim unutarnjim
svijetom organizacije, razvojem organizacije
iznutra te uskladivanjem vanjskog i unutar-
njeg razvoja. Poput tinejdzera u pubertetu,
organizacija moze odjednom naglo fizicki
narasti. Napravi i dobar proizvod, stvara se
velika potraznja i odjednom u tvrtku dolaze
kamioni novca, a da istovremeno iz nje mo-
raju izlaziti kamioni i kamioni proizvoda. To
zahtjeva nove, vece zgrade, vise tehnologi-
je, vise ljudi. Vise ljudi trazi vise menadzera
koji th mogu organizirati, kao i vise sloze-
nijih procesa rada. Potreba za veCom infra-
strukturom pretpostavlja potrebu za vecom
koli¢inom investicijskog kapitala, slozenijim
sustavom financijskog upravljanja i iskusni-
jim ljudima na celu financija i kontrolinga.
Nas je tinejdzer naglo narastao, udovi su mu
duzi ali mentalno toga jos nije svjestan. Glas
mu je dublji, pojava slicha odraslima, ali
psihicki jos nije odrastao. Takvih slozenih
razdoblja u Zivotu Covijeka ima mnogo, od
puberteta, zaljubljivanja, prvih seksualnih
iskustava, odlaska iz Skole na fakultet, vjen-
canja, rodenja djece, kupnje stana, promjene
posla, napredovanja, nazadovanja.

Vrlo slicno je i s organizacijama. Organizaci-
je stalno prolaze kroz promjene. Na primjer,
prvo imaju ideju, ali nemaju proizvod. Za-
tim imaju proizvod ali nemaju kupce. Onda




imaju kupce, ali je proizvod veé¢ nekonku-
rentan ili ga ne proizvode dovoljno. Onda
imaju premalo kupaca, previse proizvoda
i previse ljudi. Zatim se vlasnici posvadaju
oko strategije i novca, u toj svadi ostanu
bez najboljih ljudi 1 na kraju odluce prodati
svoje udjele. Pa ih kupi druga organizaci-
ja koja ima drugaciju kulturu, nacin rada i
ve¢ otprije zaposlene “svoje” ljude za vise
od pola poslova. Nakon dvije godine mr-
cvarenja s pokusajem integriranja kupljene
firme i ostvarivanja povrata na tu investici-
ju, “mama” ih proda trecoj strani koja ima
neki svoj poslovni model i viziju. I opet pro-
mijene. I opet, i opet. I tako stalno, dok se
biznis ne ugasi, propadne, dok organizacija
ne umre. OD konzultanti su specijalisti koji
pospjesuju navigaciju kroz sve te promjene.

Razvoj svakog covjeka, pa tako i svake or-
ganizacije, moze se prepustiti slucaju. Ide-
mo od promjene do promjene, nosi nas
rijeka. Nekad nas nanese na granje koje nas
izgrebe, ili na brzace koji nas dobrano iz-
bubaju, vir nas povuce na dno, nasu¢emo
se ili okupamo u blatnjavoj bujici. Izmedu
su razdoblja relativno mirnog besvjesnog
plutanja. To je jedna mogucnost.

Druga je moguénost da svjesno upravlja-
mo putovanjem. Da unaprijed uo¢imo br-
zace 1 granje pa ih barem djelomicno izbje-
gnemo. Da svjesno odaberemo Zelimo li
se kupati kraj otvora kanalizacije ili ¢emo
pronadi neko ljepse mjesto. I ljudi 1 orga-
nizacije mogu donositi takve odluke i time
aktivno upravljati svojim razvojem.

Organizacijski razvoj je upravo to: sve ak-
tivnosti koje planirano poduzimamo, na ra-
zini organizacije, kako bi povecali uiinkovitost i
gdravlje te organizacije. Bitno je istaknuti da
se radi o planiranim, dakle svjesnim aktiv-
nostima, da te aktivnosti zahvacaju organi-
zacijsku cjelinu - bio to cijeli sustav ili neki

OD konzultanti su specijalisti koji

pospjeSuju navigaciju kroz promjene.

podsustav organizacije - te da je konacni
cilj u¢inkovitija i zdravija organizacija.

Planirano upravljanje razvojem organizaci-
je samo po sebi vilo je tesko i neizvjesno.
No, bitno je napomenuti da sigurno nece
uspjeti ako ne krece od vrha menadzmenta.
Metaforicki, voditi brod kroz bure i oluje
vilo je slozen pothvat sam po sebi, a go-
tovo potpuno nemogué ako su kapetan i
prvi casnik nezainteresirani ili nesvjesni da
ulaze u oluju. Na celu velikih brodova vtlo
rijetko se nadu takvi kapetani. Na celu da-
nasnjih organizacija, nazalost, vtlo cesto.

Organizacijski razvoj je upravo

to: sve aktivnosti koje planirano
poduzimamo, na razini organizacije,
kako bi povecali ucinkovitost |

zdravije te organizacije.
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MUL: _Ako fjude, kao pojedince, razvijajn roditelji,
obitel), ucitelji, profesors, mentori pa i prijateljz, po-
Stavlja se pitanje: tho onda razvija organizacije? Je
1i to posao menadZera tvrtke, je li to posao HR-a,
vanjskib trening kuca, kongultanata ili coacheva?
17i taj posao rade svi oni Zajedno, svatko u svojem
segmentu? Tko se bavi OD-om, tho razvija jednn
organizaciju?

IM: U razvitku sudjeluju svi ti ljudi: za-
poslenici, kupci, partneri, konkurencija,
konzultanti i treneri. Svatko od njih svojim
radom na neki nacin unapreduje organiza-
ciju. Medutim OD-om, u smislu znanosti
1 vjestine razvoja organizacije, ne bavi se
svatko.

OD konzultant radi nesto sto ne radi nitko
od ljudi koje si nabrojio - niti trener, niti
coach, niti financijski savjetnik. On ima
specificna znanja i vjestine. Poput lije¢nika,
sposoban je pregledati organizaciju, utvrdi-
ti njezino stanje i odrediti najbolji tretman.
Lije¢nik moze procitati krvnu sliku, utvr-
diti je li infekcija bakterijska ili virusna te u
skladu s nalazima propisati lijek. Na slican
nacin funkcionira OD konzultant.

OD-om se ne bavi svatko.
OD konzultant radi nesto $to
ne radi niti trener; niti coach, niti

financijski savjetnik.

ML: A ako je organizacija drava?

IM: Ako je organizacija zdrava, OD kon-
zultant moze pomodi u prevenciji obolje-
nja. Zdravim organizacijama moze pomoci
da postanu snaznije, fleksibilnije, izdrzljivi-
je ili kreativnije.

Pogled OD konzultanta na organizaciju ide
u $irinu, na nacin da svojim stru¢nim okom
promatra funkcioniranje sustava u cjelini,
uocavajuéi kako oboljenja tako i skrivene
potencijale.

MUL: Vratimo se na trenutak na prethodno pita-
nje: ne bi li se time trebao baviti top-menadiment?

IM: Bilo bi idealno kad bi taj posao u ci-
jelosti radili menadzeri, posebno glav-
ni izvesni direktor odnosno predsjednik
uprave. Oni su sastavni dio organizacije,
najbolje poznaju procese, kulturu i ljude,
stanje 1 kretanje trzi$ta kao i ulogu njihove
organizacije na tom trzistu. Ako iznova us-
poredimo organizaciju i pojedinca, isto bi
tako bilo idealno kada bi svatko od nas u
svakom trenutku znao $to je za nas razvoj
najbolje. Bilo bi idealno kada bismo ve¢ od
osnovne skole ucili o tome na koji nacin
funkcionira ljudska psiha, kako se razvija-
mo, s kojim se razvojnim aspektima i faza-
ma u zivotu susrecemo. Ukratko, takva bi
situacija bila idealna. No, zivimo u svijetu
koiji nije idealan.

Menadzeri imaju niz zadaca kojima se bave.
Moraju osigurati da tvrtka proizvodi, pro-
daje, dostavlja proizvode, upravlja zaliha-
ma, rjesava prituzbe i reklamacije, isplacuje
place, poreze i doprinose, upravlja odno-
sima s javnos$¢u. Menadzeri su educirani i




uvjezbani da organiziraju vitalne poslove.
Najcesce nisu strucni da pravilno dijagno-
sticiraju organizacijske patologije, ne po-
znaju instrumente za dijagnostiku 1 inter-
vencije, ne znaju zasto se i kada koristi neki
zahvat ili alat u razvoju organizacije. Ovdje
treba naglasiti kako nije stvar u instrumen-
tima. lako svatko moze kupiti kirurski sk-
alpel, potrebna su desetljeca iskustva da bi
se postavila ispravna dijagnoza, a kamo li
obavila uspjesna operacija. Svatko moze u
dva dana nauciti operirati slijepo crijevo.
Medutim, potrebno je minimalno dvanaest
godina edukacije da bi lije¢nik bio spreman
na sve ostale situacije koje se mogu dogodi-
ti. Sto ako je crijevo perforirano, §to ako je
krvna zila na krivom mjestu, ako je apsces?

Iz vlastitog iskustva mi je poznato da u
tiedan dana svatko moze nauciti sve $to
se trazi na ispitu za zapovijednika brodice.
Za tjedan dana mozete dobiti dozvolu za

MUL: Kako se OD konzultanti postavijaju u od-
nosu na "'nezdrave” organizacije? Postoji li neka-
kay temeljni sustav vrijednosti unntar OD profesi-
Je kojim se OD konzultanti vode, poput primjerice
etickog kodeksa lijecnika, psibologa ili coacheva?

IM: Radi se o jednom od tri klju¢na pitanja
kojim se OD profesionalci u svijetu trenut-
no bave. Kao $to sam rekao, OD u Hrvat-
skoj tek prolazi fazu inicijalne popularizaci-
je 1 postaje uzbudljivo novo podrugje. No,
u svijetu on postoji od 1940-ih 1 1950-ih.
Sto nimalo ne ¢udi bududi da je Amerika
tada ve¢ desetak godina imala Empire State

zapovijedanje brodom do sto bruto tona
na svim svjetskim morima. No, sve to nije
dovoljno da se preuzme odgovornost ne
samo za veliki i skupi brod nego i za zivote
putnika i posade na njemu.

Posljedice neznanja, neiskustva i nesavje-
snog postupanja u medicini i pomorstvu
koje dovode u opasnost ljudske Zivote i
imovinu - u vidu pogresno izvedenog ki-
rurskog reza ili manevra brodom - odmah
su vidljive. Medutim, kada je tije¢ o orga-
nizacijama, simptomi loseg vodenja i loseg
upravljanja razvojem organizacije naku-
pljaju se polako i posljedice ¢esto postaju
ocigledne tek nakon duljeg vremena. Zato,
nazalost, danas imamo puno losih organi-
zacijskih lidera i losih OD konzultanata.
Posljedice njihova nesavjesnog 1 nestruc-
nog rada Cesto se vide prekasno, dugo na-
kon §to im istekne mandat ili konzultant-
ski ugovor.

OD u Hrvatskoj tek prolazi fazu

inicijalne popularizacije | postaje

uzbudljivo novo podrugje. U svijetu

on postoji od 1940-ih i 1950-ih.
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Building, da je prosla kroz slom Wall Streeta i
tesko razdoblje oporavka kapitalizma, dok
je u isto vrijeme Zagreb imao 260 tisuca
stanovnika, a u Hrvatskoj se osnivao Savez
komunista.

OD u svijetu je na prekretnici na kojoj po-
kusava precizno odgovoriti na tri kljucna
pitanja:

1. Sto jest, a §to nije OD?

2. Na kojim vrijednostima se temelji praksa
OD-a?

3. Sto ¢ini kvalitetnog OD konzultanta?

Prvo pitanje bavi se dilemom koju, ako je ba-
nalno polariziramo, mozemo ovako izraziti:
* je li OD u vecoj mijeri alat top-menad-
zmenta u trci za prihodima, profitom i
bonusima ili je vise alat HR-a u postizanju
dusevno spokojnih, sretnih zaposlenika i
skladnih odnosa unutar i izmedu odjela?

* nalikuje li mozda savjetniku unajmljenom
da podigne produktivnost robovlasnic¢kih
polja pamuka ili raspjevanom baptistickom
aleluja sveceniku?

Osobno, cijelu raspravu drzim trabunja-
njem ekstremista. Velikoj vecini OD kon-
zultanata jasno je da rade s ljudima, na iz-
gradniji zdravijih 1 kvalitetnijih organizacija,

Profitabilno poslovanje temelj je

zdravlja organizacije, vazniji od

kratkorocnog zadovoljstva zaposlenika.

70 qLife

imajuéi na umu da je profitabilno poslo-
vanje preduvjet. Profitabilno poslovanje
temelj je zdravlja organizacije, vazniji od
kratkoro¢nog zadovoljstva zaposlenika.
Sto vrijedi ta kratka sreéa ako nije odrziva,
ako vodi u bankrot i gubitak radnih mjesta?

Drugo je pitanje wrijednosti i etike. U praksi
svakog OD konzultanta pojavit e se prilika
da radi s organizacijom koja, ako ve¢ bjelo-
dano ne drzi robove, onda barem vijetnam-
skoj djeci omogucava da zarade dZeparac.
Ili proizvodi cigarete, ili ignorira principe
ekoloske odrzivosti, ili presutno podrzava
neravnopravnost spolova i "stakleni strop”
za zene. O svim tim pitanjima praksa OD-a
oportunisticki je izbjegavala zauzeti Cvrsti
stav. Za disciplinu ¢iji su korijeni u pokre-
tima socijalnih promjena i koja upravo vri-
jednosti toliko €esto stavlja u srediste svoje
djelatnosti, takvo je postupanje sramotno.
Isti taj oportunizam u obliku raznih prepu-
cavanja, zauzimanja strana i nezainteresira-
nosti, sve do danas sprecavao je definitivno
razjasnjavanje koje su to vrijednosti koje za-
stupa OD profesija. To je odgovor na tvoje
pitanje, i to je ujedno drugo sredisnje pita-
nje u reformi OD-a koja se danas odvija.

ML: Jesi li se 11 u svojoj praksi susreo s konkret-
nom situacijom takve eticke dileme? Sitnacijom n
kojoj bi jasno definirani skup vrijednosti pomogao?
I ne samo tebi, nego, posredno mogda i drugim
kolegama ili organizacijama. Situacijom u kojoj
bi jasan stav: ""Ne, ne Zelimt to raditi" ili tak "'ne
Selin raditi s vama" bio odraz; temeljnib vrijedno-
sti profesije?

IM: Da, imali smo konkretnu situaciju. U
dva slucaja radilo se o istoj organizaciji, ali
o razlicitim podruznicama i razli¢itim dje-
latnostima. Radilo se o proizvodacu ciga-
reta 1 u prvom smo slucaju odlucili raditi s
njime, a u drugom smo ga odbili.
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Prvi smo puta prihvatili suradivati sa znan-
stvenicima u R&D odjelu tvrtke. Iako je
placa znanstvenika dolazila od prihoda
ostvarenih prodajom cigareta, bavili su se
iskljucivo istrazivackim radom na razvoju
neskodljive zamjene za cigaretu, lijekovima
na bazi biljke duhana ili spontanim prona-
lascima u tom procesu. Mi smo se trudi-
i pomodi menadzeru divizije u stvaranju
tima od ljudi koji su izraziti i osebujni in-
dividualci. Odvagnuvsi kompleksna eticka

MUL: Spomenno si trece aktualno pitanje o koje-
mu struka raspravija: sto lini OD konzultanta,
tho se time wopce moze baviti? Je li tn situacija
slicna kao i s trenerima i coachevima? Radi Ii se
o0 neregulirangj profesiji s puno samoprogvanih
“majstora zanata” koji su to postali preko noci¢

IM: U Hrvatskoj situacija jos uvijek nije
takva, najvedim dijelom zato §to je OD
za Hrvate jo$ uvijek egzoticna disciplina.

Temeljna kompetencija, nuzna da
bi se netko zaista mogao baviti
OD-om, kompetencija je osobnog

razvoja i rada na sebi.
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pitanja, na kraju su prevagnule potencijalne
koristi proizvoda koje su ti ljudi pokusavali
razviti pa smo se zbog toga odlucili na su-
radnju.

U drugoj situaciji ponudeno nam je da
radimo s prodajom iste kompanije pa tu
nije bilo nekih dilema. Pomagati ljudima
da prodaju vise cigareta bilo je potpuno
suprotno nasim vrijednostima i bez razmi-
sljanja smo odbili suradnju.

Primjerice, tek smo u posljednjih Sest go-
dina educirali stotinjak mladih coacheva od
kojih je samo desetak profesionalno aktiv-
no. Kada je rije¢ o OD-u, situacija je kod
nas tamo gdje je coaching bio 2006., dakle,
na samom pocetku.

U razvijenijim zemljama stanje s OD-om
donekle se zakompliciralo. OD-om su se
poceli baviti razni neiskusni i needucirani
ljudi, a u romantiziranom nastojanju da
bude inkluzivna, OD zajednica ih je “udo-
mila”. Stoga je sada tesko uociti razliku
izmedu profesionalaca i pojedinaca koji
nemaju potrebne vijestine, znanja i dovolj-
no “utakmica u nogama” da pruze struc¢nu
podrsku organizacijama koje prolaze kroz
kompleksne promjene.

Temeljna kompetencija, nuzna da bi se net-
ko zaista mogao baviti OD-om, kompeten-
cija je osobnog razvoja 1 rada na sebi. Problem
je $to se istovremeno #prave fu kompeten-
ciju najcescée pogresno shvaca. To se i kod
nas ve¢ pokazalo u slucaju coachinga, a
vani je taj problem prisutan i u OD-u.




ML: Moze se olekivati da osoba kgja se Zeli
baviti razvojem organizacija istovremeno radi na
vlastitom razveju. Na koji se to nacin potreba za
osobnin: ragvojent pogresno shvaca?

IM: Dva su nacina na koji ljudi grijese kada
je osobni razvoj u pitanju. S jedne strane
imamo konzultante koji ne razumiju vlasti-
tu motivaciju za bavljenje OD-om. S druge
imamo konzultante koji svoj osobni razvoj
i osobni razvoj svojih klijenata stavljaju
ispred glavnog cilja OD-a: povecanja ucin-
kovitosti i zdravlja organizacije!

MUL: Rijeju, jedni se nedovoljno bave osobnim ra-
gvojem, a drugi se previse bave osobnin ragvojen?

IM: Upravo tako. Uzmimo na primjer prvu
grupu. U svijetu je previse ljudi uslo u pod-
ru¢je OD-a samo zato §to njegove korijene
pronalazimo u tradiciji “svrgavanja tlaci-
telja”, pa se stoga OD-om bave iz svoje-
vrsnog bunta, iz generaliziranog uvjerenja
kako je “svaki menadzment autoritaran”.
U svojem radu pobornici su gotovo fana-
ticnog pluralizma: svatko se mora izraziti,
svako se misljenje mora Cuti, svi su ljudi
jednaki i ravnopravni, a “leadership je le-
adershit”. Ti [judi najé¢esée su postali “OD
konzultanti” zato sto misle da bi se orga-
nizacije frebale mijenjati, zato $to su nekada
ranije u nekoj organizaciji lose vodeni ili su
nepravedno tretirani pa sad Zive u uvjere-
nju kako su “svi menadzeri losi” te da su
organizacije neka vrsta modernih tamnica.

Kada nema svjesnosti o navedenim uvjere-
njima, o toj vrsti motivacije, onda OD sam
sebi postaje svthom. Osvjeséivanje vlasti-
tih uvjerenja dolazi s radom na sebi. Zeli-
mo li razvijati druge ljude, moramo prvo
upoznati sami sebe i moramo imati osob-
no iskustvo razvoja. Osobni razvoj sredis-
nja je disciplina OD-a budu¢i da - izmedu

ostalog - OD konzultantu pomaze jasno
odgovoriti na pitanje: “Cije potrebe ja is-
punjavam?” Nazalost, previse prakticara
OD-a danas zadovoljava vlastite potrebe,
nesvjesni njthova postojanja pa stoga ne-
svjesni interveniraju u organizacijama kako
bi izmijenili raspodjelu modéi i autoriteta,
kada to jest ali i kada nije prikladno. Ovi sa-
moprozvani “OD profesionalci” nesvjesno
promicu svoj stav o tome S$to je “isprav-
no” bez ikakvog obzira prema trenutnom
stanju organizacije, strategije, vtijednost,
stupnja razvoja, kulture ili klime, a to u
mnogome steti reputaciji OD-a.

Sve to skupa kod nas jo$ uvijek nije uzelo
maha, iako sam se osobno veé susreo s ta-
kvim fanatizmom. Za jedan gl.ife na temu
Afirmativno propitivanje napisao sam clanak
naslova “Pogreske 1 promasaji afirmativnog
propitivanja”. Clanak sam zavr§io receni-
com: “Niposto, ni u kojem slucaju ne gubite
iz vida da se organizacija ne razvija radi or-
ganizacije, nego radi klijenata, kupaca, spon-
zora ili donatora o kojima njen opstanak u
prvoj mjeri ovisi.” Neki pojedinci ljutito su
reagirali na tekst, tocnije, ne toliko na sadrzaj
koliko na mene kao autora. Radi se o ljudi-
ma koji s “vjerskim zanosom” promoviraju
samo tu metodu OD-a i od nje Zive.

U svijetu je previse ljudi uslo u
podrucje OD-a samo zato $to

njegove korijene pronalazimo

u tradiciji “svrgavanja tlacitelja”,

pa se stoga OD-om bave iz

svojevrsnog bunta.
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ML: Ako je to problem nedovoljnog osobnog ra-
zvoja, kako izgleda problem prekomyjernog osob-
n0g razvoja?

IM: Drugi problem OD konzultanata javlja
se kada osobni razvoj postane ciljem OD
prakse. Radi se o popularnom sindromu
“kada ima$ samo cekié, sve ti pocinje liciti
na ¢avao”. Konzultanti koji su otkrili “rad na
sebi” 1 zaljubili se u tu ideju Cesto se usmje-
ravaju na intervencije u ljudske procese,
odnosno na individualnu psihologiju. Tada
coaching ili NLP postaju univerzalno rjese-
nje, a ponekad se tu nadu i neke alternativ-
ne, “iscjeliteljske” prakse koje nemaju veze
s OD-om. Neki se zaljubljuju u psiholoske
teorije, neki u polu ili kvazi terapeutski rad
s menadzmentom. Dakle, kada konzultant
koristi klijenta da bi promovirao vlastiti ra-
zvojni put 1 prakse, umjesto da se usredotoci

ML: Kako zaobidi ove gambke? Kako razvijati
buduée OD fonzultante?

IM: Bududi razvoj OD konzultanata mora
se uravnoteziti u smislu teotije, prakse i vla-
stitog iskustva u radu na sebi. Najutjecajniji
mislioci OD-a u svijetu slazu se kako na pre-
kretnici na kojoj se OD danas nalazi nema
nista vaznije od toga da konzultanti steknu
duboko razumijevanje vlastitog Zivota, izvo-
ra neuroza, uma i tijela te da steknu emoci-
onalne i socijalne kompetencije za rad s lju-
dima i grupama. Porazavajuce je $to unatoc
sve brojnijim postdiplomskim programima
iz OD-a, fokus na vlastito iskustvo razvoja
opada. Samo dva ili tri magisterija traze od
studenata osobno iskustvo u necemu kao

na stvarne potrebe organizacije, tada on krsi
osnovna eticka nacela i Steti reputaciji OD-a.

Klijjenti ¢esto ne vide $to se sve tu dogada.
Pa ipak, morali bi uvijek imati na umu da
je u konacnici cilj kvalitethog organizacij-
skog razvoja izgradnja kapaciteta klijenta
te odrzanje usvojene promjene i nakon $to
konzultanti odu.

MUL: Nauditi ga loviti, umjesto da mu kupujn
ribu n nedogled?

IM: Upravo tako. Ako konzultant taj cilj
smatra primarnim ili jedinim, onda se podi-
zanje ucinkovitosti organizacije seli u drugi
plan pa se tvrdnje nekih klijenata o nevaz-
nosti OD-a za poslovanje mogu pokazati
opravdanima.

sto su T-grupe, a samo NTL, Stanford, Gestalt
Institut 1 UCLA odrzavaju tradiciju raznih
iskustava laboratortijskog treninga.

Umjesto da svijedoc¢imo sve veéem broju
izravnih i duboko osobnih iskustava razvo-
ja u OD skolama, kurikulumi novih obra-
zovnih programa zatrpani su temama iz
domene poslovnog upravljanja pa vise slice
na MBA programe nego na edukaciju iz
OD-a. Nazalost, od sirokog spektra tema
OD-a, spomenuti programi doti¢u samo
neke tradicionalne procesne intervencije
poput feam buildinga i upravijanja promjena-
ma. Stoga je vtlo vazno navedeni trend $to
ptije preusmjeriti na izgradnju modernijih i
vise integrativnih OD skola.




Osim toga, razvoj buducih OD konzultanata
1 prakticara treba graditi na solidnim temelji-
ma u fundamentalnim teorijama promjene i
dinamike intervencija, kao i sirokim discipli-
nama koje podupiru te teorije. Kompetentni
OD prakticari moraju imati $irinu, moraju se
upoznati sa znanjima koja u OD podrucje
donose drustvene znanosti poput antropo-
logije, sociologije, psihologije i ekonomije, s
onime $to donose sistemske znanosti, teh-
nologija, kultura, filozofija i kontemplativne
tradicije. Moraju se upoznati s vodeéim ide-
jama vodecih svijetskih mislioca u podrucju
razvoja ljudi i organizacija, s koncepcijama,
metodologijom 1 alatima koje su nam osigu-
rali za nasu praksu te sa spoznajama koje ce
se sljedece “pojaviti na radaru”. Radi se o za-
datku koji nije nimalo jednostavan.

MUL: Kao osoba kgja vodi prou skolu OD-a na
nasim prostorima, mozges li nam na konkretnom
primjeru opisati kako ona funkcionira? Kako si se
odlucio pokrennti skolu, kako ste je koncipirali i
$to znadi “integralna” n nazivn “Integralna skola
organizacijskog razvoja’’?

IM: Skola OD-a prirodni je korak u evo-
luciji razvojnih profesija u Hrvatskoj. Na
trzistu postoje skole za trenere i coacheve
kao i neki programi osobnog razvoja koji
sramezljivo koketiraju s organizacijskim
razvojem. Medutim, sve do danas nije
postojala “punokrvna” $kola. Bavedi se u
proteklih $est godina potpuno i iskljuc¢ivo
organizacijskim razvojem, imao sam prilike
voditi najveée OD projekte u regiji, pre-
zentirati studije slucajeva na konferencija-
ma u Hrvatskoj, Velikoj Britaniji 1 SAD-u
te dobiti vrlo pozitivha misljenja i kritike
od lidera OD-a u svijetu. Paralelno s time,
nasi su nas studenti u skolama za trenere,
coacheve i HR menadzere, kao i polazni-
ci na treninzima osobnog razvoja i vode-
nja, poticali na pokretanje skole koja bi se

sustavno bavila disciplinom razvoja ljudi
i organizacija. Mnogi od njih lutali su po
raznim tecajevima pokusavajuéi skrpati
vlastito obrazovanje iz tog podruéja $to se
Cesto pokazalo frustrirajucim iskustvom.

Kad smo razmisljali o tome kakvu skolu po-
krenuti znali smo da definitivho ne Zelimo
i neemo izmisljati “toplu vodu”, neki svoj
model koji bismo onda evangelizirali kao
“najbolji” 1 “najpametniji”’. Kao polaznici
nekih takvih edukacija stekli smo losa isku-
stva koja su nas ponukala da shvatimo kako
takav pristup dugorocno ne funkcionira.
Osim toga, takav bi se pristup pokazao po-
gresnim zato $to se ne bavimo znanstveno-
istrazivackim radom koji bi nekom nasem
hipotetskom modelu osigurao kvalitetne
znanstvene temelje, te zbog toga $to iza sebe
nemamo trideset godina iskustva u isproba-
vanju stotina pristupa koje bi nam omoguéi-
lo da autoritativno zakljucimo kako je neka
metoda izdrzala test vremena i u nasem se
cjelozivotnom radu pokazala najboljom.
Tako nesto moze si dozvoliti mozda pedese-
tak ljudi na planetu, a mi nismo medu njima.

U svijetu nacelno postoje tri pristupa sko-
lovanju iz OD-a: specijalizam, eklekticizam
1 integralizam.

U svijetu nacelno postoje tri
pristupa Skolovanju iz OD-a:
specijalizam, eklekticizam i

integralizam.
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Specijalisticke skole kazu: na prakticnoj razi-
ni, niti jedan obrazovni program ne moze
u dubinu obraditi sve vazne teme OD-a.
Umjesto da tako nesto pokusavaju, one
odabiru neki koncept, metodu ili alat te
se potom specijaliziraju za treniranje lju-
di. Primjerice, $kola Spiralne dinamike ili
skola Afirmativnog propitivanja predstavnici
su takvih specijalistickih programa koji se
bave samo jednom temom koju razraduju
u detalje.

Eklekticari se ne drze rigidno niti jednog
koncepta, modela ili alata, ve¢ pokusavaju
okupiti razne pristupe i ponuditi ih stu-
dentima, a onda je na studentima da oda-
beru onaj koji im se najvise svida ili pak da
stvore neku svoju kombinaciju. Primjer ta-
kve vrste skolovanja je edukacija coacheva
u kojoj uglavnom ne postoji jedinstveni,
koherentni model, ve¢ se studentima nudi
nekoliko njih: GROW model, gestalt mo-
del ili pak Solution Focused model. Tijekom
skolovanja studenti se upoznaju i isproba-
vaju razli¢ite pristupe coachingu kako bi
na koncu stvorili vlastiti model, vlastito
razumijevanje coachinga i na¢in na koji e
se njime baviti. Navedeni pristup sasvim
dobro funkcionira u $kolovanju coacheva
jer je coaching vijestina uskog podrucja
primjene.

Eklekticizam je ponekad neelegantan,
kompliciran i kritiziran zbog nedostatka
dosljednosti. Primjerice, ¢ak i onda kada je
skola coachinga vrlo dobro strukturirana,
ljudi se katkada zbune i izgube u trazenju
“vlastitog modela”, posebice na pocetku
kada jos uvijek nemaju dovoljno iskustva
da si u glavi posloze sve pristupe i kvalitet-
no osmisle model.

Navedeni problem se u skolovanju iz
OD-a uvecava na stotu potenciju. OD je
toliko Siroko i kompleksno podrucje da bi

Integralnih skola ima najmanje jer

je ta] pristup izuzetno kompleksan,

ambiciozan | kao takav priviaCi razne

kriticare.

eklekticki pristup kod studenata stvorio je-
dino konfuziju i dezorijentiranost. U svije-
tu se sporadi¢no pojavljuju takve “Skolice”.
Primjerice, takva bi bila skola koju je po-
krenula osoba koja je razvojnu karijeru za-
pocela kao trener ili psiholog, naucila nesto
NLP-a, nesto o grupnoj ili timskoj dinami-
ci te potom nepovezanu mjesavinu ideja
1 alata ponudila polaznicima u nadi da ce
svatko “naci nesto za sebe”. Praksa poka-
zuje da su najcesée poklonici NLP-a skloni
takvim “bosanskim loncima”, vijerojatno
zato $to je 1 sam NLP eklekticka tvorevina.
Nemoj me krivo shvatiti, nemam bas nista
protiv NLP-a. Prosao sam skolu NLP-a u
psihoterapiji pa znam njegove vrijednosti,
ali takoder i gdje nastaju problemi. Eklek-
ticki pristup u skolovanju OD konzultanata
1 prakticara recept je za kaos u glavi, a time
1 za kaos na terenu.

Integralnibh skola ima najmanje jer je taj pri-
stup izuzetno kompleksan, ambiciozan i
kao takav privlaci razne kriti¢are. Integralni
pristup je pristup kartografa, osobe koja
promatra teritorij razvoja ljudi i organiza-
cija, nastojeéi nacrtati kartu tog teritorija
kako bi se po njemu moglo lakse kretati.
Ljudi koji se bave OD-om neprestano smi-
$ljaju teorije kojima pokusavaju objasniti
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ono $to vide na terenu. Ti su koncepti ne-
kad jednostavni, nekad slozeni, nekad vise,
a nekad manje sliéni onome $to dozivljava-
mo u stvarnosti.

Ljudi su to oduvijek ¢inili. Oduvijek smo
se pitali manje-vise slicna pitanja: o po-
stanku 1 smislu Zivota na Zemlji, o smislu
vlastitog zivota, o tijeku njegova razvoija,
o razvoju nasih organizacija, drustva i ci-
vilizacije. Filozofirali smo, ponekad inten-
zivno 1 vtlo ozbiljno, a ponekad opusteno
i zaigrano. Biti ¢ovijekom, izmedu ostalog,
podrazumijeva i osvrnuti se na sve ono $to
se oko nas dogada, razmisljati o tome 1 po-
kusati shvatiti na koji bi se nacin vlastitom
ulogom najbolje uklopili u veliku shemu
zbivanja.

Integralisti su ljudi velikog umijeca u pove-
zivanju svih tith promisljanja. U stanju su
“spojiti tockice” tako da to ne budu raz-
bacani, nepovezani “otoci¢i”’, nego da sve
zajedno ima itekakvog smisla kako bismo
na kraju dobili kartu koja nam pomaze da
se orijentiramo u zivotu i razvoju.

Peter Senge jedan je od takvih integrali-
sta. Svojom kapitalnom knjigom Pefa dis-
ciplina napravio je veliki iskorak u smjeru

Integralisti su ljudi u stanju “spojiti
tockice" kako bismo na kraju dobili
kartu koja nam pomaze da se

orijentiramo u zivotu | razvoju.
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integralnog razmisljanja, istaknuvsi se vo-
dom pokreta sustavnog razmisljanja u li-
derstvu i menadzmentu. Senge je od 70-ih
nadalje suradivao s tvrtkama poput Forda,
Chryslera, Shella, AT&T-a, Hannover Insuran-
cea, Harley Davidsona i drugih.

Promatrao je ljude, organizacijske jedinice,
procese i sustave u cjelini. Sve $to je spo-
znao poslozio je u koherentni model pet
disciplina koje po njemu tvore ‘u¢ecu orga-
nizaciju’ - organizaciju sposobnu ostvariti
svoje najvise aspiracije.

Model ili karta nikada ne predstavlja stvarni
teritorij. Karta i teritorij ne smiju se zamije-
niti jedno za drugo, ne smiju se izjednaciti
jer se kartu ne treba preozbiljno dozivjeti.
S druge strane gledano, kada pokusavamo
proéi nekim tetitorijem, pouzdana karta
zacijelo ¢e nam pomodi. Nitko ne zeli imati
losu kartu koja ¢e ga odvesti u sikaru, gdje
¢e se poderati i izgrebati.

Karta je ono $to razlikuje zntegralni pristup
od specijalistickog i eklektickog. Karta po-
vezuje koncepte, metode 1 alate u smislenu
cjelinu. Specijalisti se bave jednim alatom.
Eklekti¢ari nepovezano mnabacuju proi-
zvoljno odabrane koncepte, metode i alate.

Integralisti nude ureden i zaokruzen su-
stav promisljanja o OD-u. U tom je pogle-
du Senge, Otto Scharmer i drustvo siste-
micara bilo daleko ispred svoga vremena.
No, americki suvremeni mislilac Ken
Wilber je osoba koja je najvise napravila
u kontekstu integracije razvojnih koncep-
cija pokrenuvsi integralisticki val razvoja.
Proucavajuéi njegove modele i uceéi od
njega, testirajuéi kako nasi studenti i kli-
jenti prihvac¢aju misaoni okvir koji je on
izgradio, uvjerili smo se da Wilber najele-
gantnije integrira razlicite modele u jednu
koherentnu cjelinu.




ML: Kako bi izgledao integralan pristup OD-u
neke hrvatske tortke?

IM: Zamisli da zeli§ redizajnirati sustav
upravljanja performansama u telekomuni-
kacijskoj tvrtki. To je konkretan OD posao,
zar ne?

ML: I7lo konkretan.

IM: Nacin na koji razmisljas o upravljanju
performansama odreduje koliko ¢e$ stvar-
no biti uspjesan. Sto cjelovitije gledas na
¢imbenike koji odreduju performanse tvoje
tvrtke, to vise stvari uzimas u obzir i na vise
elemenata utjeces. Kako bi to postigao,
integralni model kaze da moras sagledati
upravljanje performansama iz Cetiri tocke
gledista, iz Cetiri perspektive:

* objektivna perspektiva organizacije

* subjektivna perspektiva organizacije

* objektivna perspektiva pojedinca

* subjektivna perspektiva pojedinca.

U dizajniranju sustava upravljanja perfor-
mansama mora$ obratiti paznju na ono $to
se zbiva u svakoj od ¢etiri dimenzije.

Dakle, prva dimenzija o kojoj razmisljas je
objektivna dimenzija organizacije. Objek-
tivne performanse organizacije pratit ces
pomocu bilance, RDG-a ili novc¢anog toka.
Oni ti govore o mjetljivoj uspjesnosti cijele
tvrtke - koliko prihoduje, a koliko trosi, ko-
lika je dobit, kakva je situacija s naplatom
potrazivanja, upravljanjem zalihama itd.

Druga je subjektivna dimenzija organiza-
cije. Subjektivne performanse organizacije
moze$ istraziti pomocu upitnika o orga-
nizacijskoj klimi ili organizacijskoj kultu-
ri. Oni ti govore §to ljudi misle o svojem

poslu, kako se osjecaju u radnoj okolini,
koliko su zadovoljni, kakvi su odnosi i koje
su vrijednosti najzastupljenije u tvrtki.

Treca je objektivna dimenzija pojedinca.
Ovdje ne gledas vise tvrtku, vec se spustas
do svakog pojedinca. O objektivnim pet-
formansama pojedinaca ovise performan-
se cijelog sustava. Kada zeli§ pratiti objek-
tivne performanse pojedinaca, konkretne
materijalne rezultate njegova rada, koristit
ces, primjerice, tablice sa SMART ciljevi-
ma kao alat.

Cetvrta je subjektivna dimenzija pojedinca.
I ovdje promatras performanse pojedinca
ali ovoga puta ne prati$§ njegove objektivne
rezultate poput primjerice ostvarene proda-
je ili broj servisiranih uredaja. U subjektiv-
noj dimenziji pojedinca promatras njegove
kompetencije, drustvene vijestine, vjestine
vodenja ljudi, osobnost. Kao alat za to mo-
ze$ koristiti psihometrijske testove, kompe-
tencijske upitnike, anketu 270° ili 360°.

Dakle, cjeloviti - zntegralni - pogled na
upravljanje performansama u jednom HT-
u, Vipnetu ili Tele2 sadrzi sve Cetiri dimen-
zije. Subjektivne i objektivne performan-
se pojedinaca i tvrtke. Ako izostavis bilo
koju od tih dimenzija, ako neku zaboravis,
umanjuje$ efikasnost sustava upravljanja
performansama, efikasnost organizacije i
njezino “zdravlje”.

Integralni model razvoja ¢ine znanje, isku-
stvo 1 dokazi prikupljeni sa svih strana
svijeta, iz razli¢itih tradicija, od razlicitih
mislioca, tijekom cijele povijesti ljudskog
razmisljanja. Radi se o zivom mozaiku koji
nikada nije dovrsen jer se u njega stalno

dodaju nove kockice, stare se nadograduju,
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a alati kojima se mozaik gradi neprestano
se usavrsuju. U samom pocetku radilo se
o pukoj nakupini nabacanih kamencica ra-
zlicitih boja i oblika. No, s vremenom se
mozaik slagao 1 preslagivao pa danas otkri-
va fascinantno $iroku i bogatu sliku koja
nam prica pricu o covjeku i razvoju njego-
vih potencijala tijekom Zivota. Prica nam o
tome $to je to zivot, koji je njegov smisao
te kako se razliciti dijelovi i perspektive me-
dusobno uklapaju u tu veliku sliku.

Smatrajuéi kako je vazno da tu pri¢u ne
samo cCuje, nego i osobno iskusi §to vise
ljudi, odlucili smo Integralnn skolu organiza-
cijskog razvoja dovesti u Hrvatsku. Cilj nam
je jednostavan: ispricati tu pricu $to socnije,
Zivotnije 1 zanimljivije, Sto prakti¢nije 1 in-
teraktivnije, sto uzbudljivije i bliskije sva-
kom pojedincu koji se odluci sudjelovati.
Odmotati njezinu radnju na nacin da ljudi
potpuno urone u pricu te da $to vise sebe i

autor knjige Majstorstvo razvoja.

o

urednik i ¢lan uprave

Marko Lu&i¢, Quantum?21.net i gLife

svojeg unikatnog zivota pronadu u njoj. Da
budu u ekstazi jer je pred njima prica koja
nudi odgovore i otvara neka nova, uzbud-
ljitva pitanja. To je na$ najvisi cilj i dopri-
nos koji skolom zelimo dati. Inace, skola
je svojim programom namijenjena ljudima
koji mogu “stvoriti razliku”, koji su spre-
mni uciti o sebi, razvijati se i u sferi svojeg
utjecaja graditi kvalitetnije organizacije.

ML: Ivane, hvala ti na ugodnom razgovoru. Mi-
slim da je ovo intervju u Rojem sam najmanje pitao
7 najvise stusao. Moram priznati da si mi uspio
poslogiti neka intuitivna promisljanja kojima je
nedostajalo strukture. Nadam se da ée tekst slicno
utjecati i na itatelje gl ifea. Radi se naime o ne-
vjergjatno vainin stvarima, najprije 3a pojedince,
a preko njih za Hrvatsku i njezino gospodarstvo,
0 kojima se nevjerojatno malo raggovara...

IM: Hvala i tebi!

Ivan Miljan, poslovni savjetnik, programski direktor
ISOD- Integral School of Organization Development,
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Sedam

iderstva

transformacija

David Rooke, William R. Torbert

vaka bi organizacija trebala znati da je razvoj lidera presudno vagan ga njezinu dugorocnu opstojnost.
A liderske sposobnost grade se i razvijaju, one nisu “urodene” kako neki tvrde.

Prema misljenju veéine uglednih psiholo-
ga, lideri se jedan od drugoga ne razliku-
ju toliko po filozofiji liderstva, osobnosti
ili stilu upravljanja, ve¢ prema specificnoj
logici djelovanja odnosno ‘akcijskoj logici’
(engl. action logics, logika, odnosno mental-
ni modeli na kojima lideri temelje svoje
djelovanje, op. ur.) - prema tome na koji
nacin interpretiraju okruzenje 1 reagiraju
u izazovnim situacijama kada se njihova
mo¢ ili sigurnost dovedu u pitanje. Na-
zalost, malo je lidera koji pokusavaju ra-
zumjeti svoju akcijsku logiku, a jo§ manje
njih svjesno istrazuje moguénosti kako da
je promijene.

Medutim, time bismo se trebali itekako po-
zabaviti bududi da su nasa, ali i istrazivanja
drugih autora, pokazala da osobni razvoj
pomaze liderima u transformiranju vlastitih
sposobnosti kao i sposobnosti tvrtke kojoj su
na ¢elu. U suradnji s psihologinjom Susanne
Cook-Greuter - tijekom 25 godina savjetova-
nja tvrtki poput Deutsche Bank, Harvard Pilgrin
Health Care, Hewlett-Packard, NSA, Trillimm
Asset Management, Aviva 1 1ol - suradivali
smo s tisu¢ama lidera koji su nastojali unapri-
jediti vlastite vjestine liderstva. Stoga donosi-
mo jednu dobru vijest: lideri koji se potrude
razumjeti vlastitu akcijsku logiku cesto uspi-
jevaju znacajno poboljsati svoje liderstvo.
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Istrazivanje smo provodili pomocu alata
Leadership Development Profile odnosno upit-
nika u kojem se od ispitanika trazi da dovrsi
36 recenica koje pocinju primjerice frazom:
“Dobar lider je osoba koja...”, a ponudeni
odgovori jako variraju:

o “..c¢vrsto drzi ‘uzde’ u svojim rukama”’;

e “...razumije koliko su vazne performanse
podredenih”;

* “..uspjesno zonglira s raspolozivim ener-
gijama spremno preuzimajuéi odgovornost
za svoje odluke”.

Na temelju analize odgovora educirani
strucnjaci  oslikavaju profil klijenta pro-
cijenjujuéi na koji nacin lider interpretira
sebe, svoje postupke i promisljanja te svi-
jet u okruzenju kako bi otkrili koja od se-
dam akcijskih logika - oportunist, diplomat,
strucnjak, natjecatel), individualac, strateg i al-
kemicar - prevladava u njegovim mentalnim
modelima. Medutim, vazno je napomenuti
da razvoj liderskih sposobnosti omoguéava
kretanje kroz navedene faze ili kategorije pa
se zbog toga rezultati Leadership Development
Profile upitnika provedenog nakon nekoliko
godina mogu znacajno izmijeniti otkrivajuci
evoluciju akcijske logike pojedine osobe.

Utjesnim se pokazalo otkric¢e kako tek 5%
lidera u uzorku prevladavajuce obiljezava
nepovjerenje, snaini egocentrizam 1 manipula-
tivnost. Takve lidere nazivamo oportunisti-
ma kako bismo dodatno naglasili njithovu
sklonost prema osobnom pobjedivanju,
kada na svijet i druge ljude gledaju kao
na “prilike koje treba iskoristiti”. Odnos

U proteklih 25 godina LDP upitnik kori-
stili smo na uzorku vise tisu¢a menadzera
i strucnjaka, u dobi izmedu 25 i 55 godina
starosti, u stotinama europskih i americkih
tvrtki, u razli¢itim industrijama, neprofit-
nim organizacijama i drzavnim instituci-
jama. Istrazivanje je osvijestilo postojanje
zanimljivog fenomena: ragina korporativinog
7 individnalnog nlinka znalajno je varirala su-
kladno akcifskoy logici koju su lideri koristili)
Osim toga, pokazalo se kako 55% uzor-
ka cine tri tipa lidera (oportunists, diplomati
1 struénjaci) koji su manifestirali ispodpro-
sjecne performanse i ucinkovitost u im-
plementaciji strategije u odnosu na 30%
uzorka koji su Cinili zatjecatelji. Konaéno,
samo 15% lidera i menadzera u uzorku
(individnalisti, stratezi 1 alkemicari) iskazalo
je konzistentnu sposobnost inoviranja i
transformiranja organizacija kojima su bili
na celu.

Kako bismo bolje razumjeli pretpostavke
i obiljezja navedenih kategorija, potrebno
je dublje promotriti svaki pojedini stil vo-
denja, pocevsi od najmanje produktivhog
1 najmanje kompleksnog prema visim razi-
nama funkcioniranja lidera.

prema izvanjskom svijetu uglavnom im
je odreden percepcijom kontrole — rijec-
ju, njihove reakcije na dogadaje uglavnom
ovise o procjeni u kojoj mjeri mogu kon-
trolirati ili utjecati na ishod. Druge ljude
tretiraju objektima ili konkurentima koji
funkcioniraju slicno njima: u vje¢noj po-
trazi za osobnim pobjedama.




Neprimjereno ponasanje u svijetu u kojem
vlada pravilo “oko za oko, zub za zub” gpor-
tunisti smatraju posve legitimnim. Ne vole 1
ne trpe da ih se kritizira, krivnju uvijek pre-
bacuju na druge i gadno se osvecuju pro-
tivnicima. Primjer akcijske logike oportunista
pronalazimo u pocetku karijere Larryja Elli-
sona, osnivaca i predsjednika uprave Oraclea,
koji vlastiti stil upravljanja na pocetku kari-
jere opisuje kao “upravljanje ismijavanjem”
(engl. management by ridicule, op. prev.). “Sma-
tram da bi lideri trebali uspjesno provoditi
ono §to nazivam ‘intelektualnim zastrasiva-
njem’ 1 ‘retorickim tiraniziranjem™, jednom
je prilikom rekao u intervjuu za casopis The
Economist. “Stil ponasanja opravdavao sam
tvrdedi sebi 1 drugima kako se radi tek o
‘dobroj i iskrenoj debati’. Medutim, istina je
da tada nisam znao drugacije.”

Ne promijene li se na vrijeme i ne prihva-
te i drugaciju akcijsku logiku (kao $to je
to napravio Ellison), tek ¢e poneki gportu-
nist ostati na menadzerskoj poziciji dulje
vrijeme. Kontinuirano “gasenje pozara”
vatrogasnim mjerama, krsenje pravila i sa-
mohvala suprotnost su lideru s kojim ljudi
dugoroc¢no zele suradivati. Ako ste ikada
radili za nekog gportunista vierojatno se tog
iskustva nerado prisjecate.

lako diplomat benignije od gportunista intet-
pretira svijet u kojem zivi, njegova se ak-
cijska logika, pogotovo kada se radi o top-
menadzmentu, ¢esto pokazuje pogubnom.
Lojalno sluzeéi grupi, diplomat trazi nacine
da zadovolji visoko pozicionirane kolege
te izbjegava sukobe. Akcijska logika u po-
zadini ponasanja usmjerena je na stjecanje

Neprimjereno ponasanje u svijetu

u kojem vlada pravilo “oko za oko,

zub za zub"” oportunisti smatraju

posve legitimnim.

Po istom principu i poslovno okruzenje koje
njeguje oportunizam rijetko kada potraje,
iako oportunisti Cesto prezive dulje nego bi
trebali jer prirodno stvaraju adrenalinsko i
uzbudljivo okruzenje koje narocito privlaci
mlade menadzere poticudi ih na povladiva-
nje. Jedan od direktora bivseg Enrona o tome
je kazao: “Prije negoli se sustav urusio, zivot
nam je bio nevjerojatno uzbudljiv. Imali smo
osjecaj da mozemo napraviti bilo $to, bilo
kome i bilo kada. Mislili smo da mozemo
uspjeti u svemu, pisuci vlastita pravila. Ri-
jecju, suvereno smo krotili divlje okruzenje.”
Naravno, kao $to znate, dionic¢ari i umirovlje-
nici Enrona skupo su platili njthovu avanturu.

kontrole - viSe nad vlastitim ponasanjem
nego nad ponasanjem drugih.

Prema logici djelovanja diplomata, trajnu na-
klonost i utjecaj u grupi lider stjece kroz
suradnju i prihvacanje grupnih normi te
kvalitetnim izvrsavanjem svojih svakod-
nevnih zadaca.
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akcijska logika - dostignuta kroz osobni
razvoj - liderima i menadzerima znacajno
uvecava $anse za napredovanje.

Diplomati su  problematicni na top-me-
Diplomati su problemati¢ni na top- nadZerskim pozicijama jer se svojski tru-
v . - . de ignorirati sukobe. Obicno su previse
menadzerskim pozicijama jer se o .
pristojni i prijateljski nastrojeni pa u tom
svojski trude ignorirati sukobe. nastojanju da “sve zadovolje i sve izglade”
zaboravljaju kritizirati negativnosti kako bi
prisilili podredene na drugacije postupanje.
Diplomatima su promjene - i neizbjezni
sukobi koji s njima dolaze - nepremostivi
problem koji rado izbjegavaju, ¢ak i po ci-
jenu samounistenja.

Ovaj tip lidera pokazuje se uspjesnim

) s ) - Razmotrimo primjer jednog diplomata koji
kada se trazi podrska ili timski rad. Svojim

} ; i : § je nakon iznenadne smrti prethodnika iza-
kolegama diplomat Ee osigurati drustve-

nu koheziju vodedi brigu i o potrebama
drugih. U tome vjerojatno treba traziti
razloge $to se vecina diplomata smjesta pri
dnu menadzerske hijerarhije, uobi¢ajeno

bran za privtemenog predsjednika tvrtke.
S obzirom na to da se nadzorni odbor nije
mogao odluciti za trajnog nasljednika, di-
plomat je objerucke prihvatio novu ulogu

. ; 2o - onako kako ju je on vidio - uzivajudi u
u ulozi poslovode, Sefa sluzbe ili glavne

.. v ceremonijalnom liderstvu i govornistvu
medicinske sestre. Istrazivanje uzorka 497 ] &

. e .. na javnim skupovima, odbijajuéi se suo-
menadzera razlicitih industrija pokazalo ) b ’ 3]

je da 80% diplomata radi na najnizim ru-
kovoded¢im funkcijama. Suprotno tome,

¢iti s konfliktnim situacijama koje su tra-
zile odlu¢nost. Zbog toga nije smijenio

o . oL . one clanove uprave koji su dulje vrijeme
80% stratega zauzima vise 1 visoke polozaje

. e . . ostvarivali loSe rezultate i odlu¢no odbi-
po ¢emu zaklju¢ujemo kako djelotvornija

jali promjene koje je prethodnik inicirao.
Medutim, kako su spomenute promjene
poticale konflikt u upravi, diplomat je cak
poceo izbjegavati sastanke i to do te mjere
da je planirao poslovna putovanja u termi-

Diplomatima su promjene - i nima kada se uprava trebala sastati. Nje-
- S govo ponasanje toliko je frustriralo surad-
neizbjezni sukobi koji s njima nike da je cijela uprava na koncu odlucila

podnijeti ostavku. Diplomat je ovu krizu

dolaze - nepremostivi problem koji e e . . .
rijesio” tako $to im se javno zahvalio na

rado izbjegavaju, cak i po cijenu doprinosu imenovavsi nove ljude. Na kra-
. . ju, suocen s rastu¢im gubicima zbog loseg
samounistenja. upravljanja, nadzorni odbor se ipak odlu-

¢lo na smjenu diplomata vrativsi ga na po-
ziciju potpredsjednika na kojoj se mnogo
bolje snalazio.
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Radi se o najbrojnijoj kategoriji lidera s
38% udjela u ukupnom uzorku. Za razli-
ku od gportunista koji pokusava kontrolirati
“oko sebe” 1 diplomata koji nastoji kontroli-
rati sebe, strucnjaci nastoje dodi do kontrole
u osobnom i profesionalnom zivotu #savrsa-
vanjemt Znanja. U svojim nastupima profesio-
nalno su korektni jer im je poznavanje stru-
ke izuzetno vazno pa stoga ne iznenaduje
$to mnogi racunovode, financijski analitica-
ri, marketingadi, programeri i poslovni sa-
vjetnici funkcioniraju prema akcijskoj logici
tipicnoj za strucnjake. Oslanjajudi se na svoja
strucna znanja, pripadnici ove skupine za-
govaraju “objektivne” 1 “cvrste” podatke
te “logicnost promisljanja” u postizanju
konsenzusa i osiguravanju podrske svojim
prijedlozima. Zbog teznje za stalnim una-
predenjem, ucinkovitoséu i savrSenstvom,
strucnjaci su izvanredni suradnici. Medutim,
kao menadzeri znaju biti problematicni jer

Natjecatelji dublje, kompleksnije

| povezanije razumiju svijet od

prethodna tri tipa lidera.
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su potpuno uvjereni da su uvijek u pravu.
Kada djelatnici spominju lidere koji name-
¢u rjesenja 1 ne prihvacaju suprotstavljanje
- po sistemu “radi onako kako ti se kaze ili
leti$ van iz firme” - obi¢no govore o struc-
njacima kojima su suradnja i dogovaranje
“cisti gubitak vremena” (“Najbolji sastanak
je otkazani sastanak”). Cesto omalovaza-
vaju misljenje drugih ljudi, osobito onih s
nizom razinom strucnog znanja.

Osim toga, ne uvazavaju ni emocionalnu ni
duhovnu inteligenciju. Predsjednik uprave
tvrtke Sun Microsystems, Scott McNealy, o
tome kaze: “Ne bavim se osjecajima; to ¢u
prepustiti Barryju Manilowu (americki pje-
vac i pisac - op. prev.)”. Stoga ne cudi da je
cijela uprava Swun Microsystemsa, nakon neu-
spjesnih pokusaja da ga nagovore na povla-
cenje zbog velikih gubitaka u vtijeme dot.com
sloma 2001. 1 2002. godine, napustila tvrtku.

Dobra vijest za sve ljude koji se nadaju da
¢e jednoga dana suradivati s liderom koiji je
sposoban stvoriti pozitivno ozradje u timu
1 medu organizacijskim jedinicama, koji
pred njih postavlja izazove 1 u njima ih po-
drzava: udio natjecatelja poprilicno je velik,
u nasem uzorku bilo ih je 30%. Premda su
takvi lideri uspjesni u stvaranju pozitivhog
radnog okruzenja i konkretnih rezultata,
njihov stil vodenja ponekad iskazuje nedo-
statke jer blokira kreativno i svako drugo
nestandardno promisljanje. Nazecatelji du-
blje, kompleksnije i povezanije razumiju
svijet od prethodna tri tipa lidera. Otvoreni




su za kritike 1 povratne informacije o svom
ponasanju i rezultatima te shvacaju da su
mnoge nedoumice i sukobi svakodnevnog
zivota posljedica razli¢itih interpretacija i
razli¢itog nacina participacije u odnosima.
Svjesni su da kreativna transformacija trazi
stanovitu dozu senzibilnosti u odnosima te
sposobnost da se pozitivno utjece na druge
ljude. Natjecateli pouzdano vode timove u
implementaciji nove strategije uspjesno ba-
lansirajuéi izmedu kratkoro¢nih 1 dugoroc-
nih ciljeva. Prema jednoj studiji, u trzi$noj
nisi privatnih oftalmoloskih klinika, organi-
zacije pod vodstvom lidera natjecatelja iska-
zale su znatno nizu razinu fluktuacije oso-
blja, visu razinu delegiranja odgovornosti
te ostvarile barem dvostruko vece prihode
u odnosu na tvrtke po vodstvom strucijaka.

Strucnjaci se Cesto sukobljavaju s natjecatelji-
ma,a posebno kada suim podredeni (unatoc
tome §$to se osjecaju superiornima u odnosu
na njih) te kada moraju prihvatiti “gorku”

Individualist uzima u obzir ¢injenicu da niti
jedna akcijska logika nije “prirodna”; sve
su one tek proizvoljne konstrukcije odnosa
pojedinca i svijeta. Ova naizgled apstraktna
ideja omogucuje liderima individualistima
(kojih u uzorku ima 10% ) da prihvac¢anjem
1 razumijevanjem razli¢itth osobnosti na
praktican (konkretan) nacin osiguraju do-
danu vrijednost. Prema svima koji imaju
razlicitu logiku funkcioniranja uskladeno
se odnose, ali su uvijek usmjereni prema
rezultatu. Individualisti i natjecatelji razlikuju
se po tome §to su prvi svijesni moguceg
sukoba izmedu vlastitih nacela (principa) i

istinu o ociglednoj uspjesnosti ratjecatelja.
Pogledajmo primjer tvrtke Hewlett-Packard
gdje su inzenjeri procijenjeni kao strucnja-
¢, a menadzeri laboratotija kao natjecatelji.
Na jednom sastanku projektnog tima jedan
od menadzera - definitivno tip rnatjecate-
Ja - iznervirao se i tresnuo $alicom o stol
uzviknuvsi: “Znam da mozemo u taj jebeni
uredaj ugraditi 18 novih opcija. Medutim,
shvatite da nasi korisnici oc¢ekuju isporu-
ku barem do kraja stoljeca. Zato ¢e devet
najboljih opcija biti sasvim u redu!” “Uh...
koji filistar!” (filistar, samozadovoljan co-
viek ogranicenih pogleda, zatvorena duha
prema ucenosti, umjetnosti i novostima;
licemjer, malogradanin, op. ur.) frknuo je
nosom jedan od inzenjera — definitivho
strucnjak.

No, njihovi sukobi nisu uvijek destruktivni.
U stvari, njihova nadmetanja u velikoj su
mjeri gorivo koje pali — i podrzava — kon-
kurentnost mnogih uspjesnijih kompanija.

Individualist uzima u obzir Cinjenicu
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Individualisti i natjecatelji razlikuju

se po tome $to su prvi svjesni

moguceg sukoba izmedu vlastitih

nacela i ponasSanja koje se od njih

trazi te izmedu organizacijskih |

njihovih osobnih vrednota.

ponasanja koje se od njih trazi, te izmedu
organizacijskih vrednota i njihovih osob-
nih vrednota. Ovaj sukob postaje izvorom
napetosti, kreativnosti 1 rastuée zelje za
daljnjim razvojem.

Individualisti su skloni ignorirati pravila koja
smatraju nevaznim — sto cesto izaziva ne-
godovanje kolega i Sefova. “Dakle, koje je
vase misljenje o ovoj situaciji?” upitao nas
je jedan od klijenata tijekom rasprave o
tome treba li otpustiti jednu od najboljih
suradnica, osobu koja je ocjenjena kao ind:-
vidnalist. Sharon (nije njezino pravo ime) je

Individualisti su skloni ignorirati pravila

koja smatraju nevaznim — Sto Cesto

izaziva negodovanje kolega i Sefova.

90 qLife

dobila zadatak da pokrene tvrtku u Ceskoj
koja ¢e osigurati IT podrsku dvjema jedi-
nicama koje su tamo poslovale. Sharon je
uspjesno apsolvirala zadatak koji je pred nju
postavljen, i to u kratkom periodu, daleko
prije planiranih rokova, u granicama plani-
ranog budzeta tako da je u $ali rekla kako je
“ispunila zadatak prije nego sto je Skuzha za
progienn 1izika izvijestila upravu da se tako
nesto ipak ne moze napraviti”.

Usprkos tome, doslo je do problema i to
najvise zbog toga §to si je Sharon u orga-
nizaciji priskrbila reputaciju osobe sklone
neobi¢nim rjeSenjima. Premda je u radu
na projektima pokazala visoku politicku
umjesnost, zbog jedinstvenog i nekonven-
cionalnog nacina djelovanja nailazila je na
negodovanje kolega koji se nisu slagali s
njezinim nacinom rada. Spocitavali su joj
da ne postuje klju¢ne procese i procedure
kao ni ljude izvan njezina mati¢nog tima.
Na kraju je (ne po prvi put) u rjesavanje
problema pozvan i predsjednik.

Ova prica i njezin ishod ilustracija su dina-
mike odnosa koja proizlazi iz razlicitih ak-
cijskih logika. Predsjednik uprave, djelujuci
logikom natjecatelja, nije mogao spoznati na
koji bi nac¢in potaknuo Sharon na osobni
razvoj 1 ucenje kako bi joj pomogao da
nadvlada svoj problem. Premda je njegov
stav bio ambivalentan, odlucio ju je zadrza-
ti, zato $to je ostvarivala rezultate, ali i zbog
toga $to je u posljednje vrijeme organizaci-
ja izgubila nekoliko sposobnih nekonvenci-
onalnih menadzZera.

Tako je Sharon ostala, ali tek na kratko. Na-
kon izvjesnog vremena napustila je tvrtku
1 osnovala vlastitu tvrtku za poslovno sa-
vietovanje. Na ovu pricu ¢emo se vratiti u
drugom dijelu teksta kada ¢emo izucavati
na koji nacin lideri mogu transformirati ak-
cijsku logiku.




Grupi stratega, prema nasem uzorku, pri-
pada tek 4% lidera. U odnosu na zndividu-
aliste razlikuju se po mudroj usmjerenosti
na sustinske organizacijske probleme te po
dokazanoj sposobnosti da ih u konacnici 1
rijese. Razlicite percepcije ljudi dozivljavaju
kao prilike, teme za razgovore i dogovore.
Spremni su za otvorene rasprave i transfor-
maciju. Dok zndividualisti uspijevaju uprav-
ljati odnosima s kolegama razlicitih logika
djelovanja, stratezi su ovladali drugim re-
dom utjecaja: oni propituju utjecaj raznih
aktivnosti te poslovnih ugovora i dogovora
na uspjesnost organizacije.

Stratezi su takoder vjesti u kreiranju zajed-
nicke vizije koja potom povezuje lidere ra-
zlicitih akcijskih logika — vizije koja potice
osobnu i organizacijsku transformaciju.
Prema akcijskoj logici stratega, organizacij-
ske 1 drustvene promjene dio su iterativnog
razvojnog procesa koji trazi svjesnost, po-
mnu paznju i ukljuc¢enost vodstva.

Stratezi se lezernije 1 stabilnije nose sa suko-
bima i situacijama koje zahtijevaju uskladi-
vanje razlicitih percepcija od lidera drugih
akcijskih logika. Osim toga, spretnije rjesa-
vaju instinktivne otpore ljudi prema pro-
mjenama, pa su zbog toga vrlo djelotvorni
agenti 1 nositelji promjena. Potvrdu ovom
stavu pronalazimo u nedavno provedenoj
studiji 10 predsjednika uprava u 6 razlicitih
industrija.

Organizacije pod njihovim vodstvom re-
dom su se odlucile za transformaciju te su
radi toga angazirale konzultante kako bi im
u tome pomogli. Svaki predsjednik uprave
prije ulaska u proces popunio je obrazac
LDP - Leadership Development Profile anali-
zom kojih je potom ustanovljeno kako su

petorica stratezi, a druga petorica su pri-
padala u druge skupine akcijskih logika.
Istrazivanje je jasno pokazalo da su tijekom
cetverogodi$njeg razdoblja stratezi uspjeli
realizirati jednu ili vise organizacijskih tran-
sformacija povecavsi profitabilnost, trzis-
ni udio i reputaciju kompanija. Suprotno
tome, od preostale petorice samo su dvo-
jica uspjeli transformirati svoje organiza-
cije - unato¢ pomodi konzultanata za koje
se poslije ustanovilo da takoder pripadaju
grupi stratega.

Stratezi su najvise okupirani trima razina-
ma drustvenih interakcija: osobnim odno-
sima, odnosima u organizaciji te nacional-
nim i medunarodnim razvojem. Uzmimo
za primjer Joan Bavariju, direktoricu koja
je jos davne 1985. godine procijenjena
strategom. Bavaria je pokrenula jedan od
prvih drustveno odgovornih investicij-
skih fondova i znacajno utjecala na stvara-
nje novog sektora investicijske industrije
koji je do kraja 2001. godine obuhvacao
fondove vrijedne vise od 3 bilijuna do-
lara. Godine 1982. osnovala je Trillium
Asset Management, kompaniju u vlasnistvu

Stratezi se u odnosu na individualiste
razlikuju po mudroj usmjerenosti na

sustinske organizacijske probleme te

po dokazanoj sposobnosti da ih u

konacnici i rijese.

qLife

91



Ne prodajemo price, ve¢ Vase proizvode!

Imamo ucinkovit alat, a Vi imate rjeSenje kako biste Vase kupce:

potaknuli na ponovnu kupnju

iskazali im zahvalhost na povjerenju

nagradili za njihovu vjernost

probudili njihove emocije i VEZALI ih za sebe!

DIREKTNA POSTA? UVIJEK!

Direktna posta je idealna interakcija s klijentima koja jednostavno i u€inkovito, putem
personaliziranog sadrzaja pisma ili drugog tiskanog proizvoda, komunicira s ciljanom skupinom.
Jednostavno re€eno, rije€ je 0 adresiranom pismu sa sadrzajem koji privlaci Citatelja i poziva ga
na istrazivanje o proizvodu i usluzi. Obzirom da se radi o direktnoj komunikaciji, potencijalni
korisnik poruku dozivljava osobno §to izravno utiCe na njegove emocije.

XX KX

Mi kreiramo ideje,
Vi donosite odluke!

EMOCIJE U SMJERU VASE DOBITI!

Ovisno o Vasem
zahtjevu:

Prema bazi podataka: Za Vas:

e osmislimo ili
prilagodimo dizajn

e realiziramo grafi¢ku
pripremu

e organiziramo tisak

® segmentiramo
bazu klijenata

e organiziramo slanje
direktne poste

e pratimo odaziv kupaca

e Saljemo koristan
feedback prema
dogovorenim kriterijima

Umijesto da trosSite svu energiju na prou¢avanje onoga sto radi konkurencija, neka Vasa tvrtka postane uzor
inovativnog i uc¢inkovitog komuniciranja s buduc¢im kupcima.

PRINTERADIREKT

printera direkt d.o.o. | Dr. Franje Tudmana 14a | 10431 Sv. Nedelja | tel | +385 1 3378 670 | fax | +385 1 3378 601 | web | www.printeradirekt.hr



zaposlenika, koju i danas vodi. Koautorica
je CERES-ovih nacela zastite okolisa (ti-
je¢ je o neprofitnoj organizaciji koja za-
govara odrzivi razvoj, op. prev.) koje su
podrzale brojne svjetske kompanije. Kra-
jem 90-ih godina, CERES je u suradnji s
Ujedinjenim narodima pokrenuo “Inicijativu
za izvjeStavanje o odrzivosti” (engl. Global
Reporting Initiative) koja Sirom svijeta podr-
zava financijsku, socijalnu i ekolosku tran-
sparentnost i odgovornost.

Na Joaninu primjeru uocava se logika dje-
lovanja stratega. Joan je prepoznala jedin-
stveni trenutak u kojem je eticko investira-
nje sazrelo da se pretvori u unosni biznis,
a nakon toga je osnovala T7illium kako bi
provela svoj plan.

Stratezi obi¢no imaju drustveno osvijestene
poslovne ideje koje realiziraju suradujudi s
brojnim dionicima. Idealisticke vizije po-
kusavaju ispreplesti s pragmati¢nim, pravo-
dobnim i principijelnim akcijama. Bavaria
je djelovala i izvan granica vlastite organi-
zacije kako bi utjecala na razvoj drustveno
odgovorne investicijske industrije te kako

Alkemicarima nazivamo posljednju skupinu
lidera i akcijsku logiku koju smo identifici-
rali kroz istrazivanje i neposredna iskustva.

Nase studije nekolicine malobrojnih lidera
koje smo identificirali da su alkenzicari poka-
zuju da se oni razlikuju od stratega po svojoj
sposobnosti osobnog i organizacijskog 0b-
navljanja, ili Cak reinvencije, na povijesno zna-
¢ajne nacine. Dok se strateg krece od jednog

Stratezi obi¢no imaju drustveno
osvijeStene poslovne ideje koje

realiziraju suradujuci s brojnim

dionicima.

bi nakon toga, u suradnji s Ujedinjenin na-
rodima, sudjelovala u stvaranju medunarod-
nih standarda drustveno i ekoloski odgo-
vornog poslovanja.

Za razliku od natjecatelia koji osobni utje-
caj koriste za uspjesno promoviranje svoje
kompanije, stratezi su drugadiji: njihova su
nastojanja usmjerena na stvaranje etickih
nacela i prakse onkraj njihovih osobnih ili
interesa njihovih organizacija.

do drugog projekta, alkemicar posjeduje
izvanrednu sposobnost da se istovremeno
bavi mnogim situacijama na razli¢itim ra-
zinama.

Alkemicar moze razgovarati s “kraljevima”
na isti nacin kao i s obi¢nim ljudima. Ta-
koder je sposoban baviti se neposrednim
prioritetima, a da nikada ne izgubi iz vida
dugorocne ciljeve.
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Alkemicari su obi¢no karizmatici,
izuzetno osvijeSteni pojedinci visokih
moralnih standarda. Za njih je istina
izuzetno vazna i intenzivno se njome

bave.

Alkemicari ¢ine 1% naseg uzorka sto poka-
zuje koliko ih je tesko pronaci - kako u po-
slovnom svijetu tako i u drugim organiza-
cijama. Tijekom opsezne potrage pronasli
smo samo Sest alkemicara koji su pristali su-
djelovati u istrazivanju dopustivsi nam pra-
¢enje njihovih dnevnih aktivnosti. Premda
je ocigledno rije¢ o vrlo malom uzorku
(koji ne opravdava generalizacije), ipak je
vrijedno zabiljeziti da je svih Sest alkensitara

dijelilo neka zajednicka obiljezja.

Primjerice, unato¢ svakodnevnom anga-
zmanu u brojnim organizacijama pronala-
zili su vremena da se uspjesno bave svim
zadacima koje su preuzeli na sebe. Usprkos
tome, ne mozemo reci da su bili u stalnoj
zurbi, niti da su se satima bavili tek jednom

aktivnoS$cu.

Alkemitari su obicno karizmatici, izuzet-
no osvijesteni pojedinci visokih moralnih
standarda. Za njih je istina izuzetno vazna
1 intenzivno se njome bave. No, mozda je
od svega najvaznija njthova sposobnost
prepoznavanja i dubokog razumijevanja
jedinstvenih povijesnih trenutaka njihovih
organizacija te stvaranja sizbola i metafora
pomocu kojih komuniciraju s umovima i

srcima ljudi.
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U jednoj konzervativnoj financijskoj insti-
tuciji u Velikoj Britaniji nedavno imenovani
predsjednik uprave pojavio se na poslu u
trenirci umjesto u klasi¢chom prugastom
odijelu. Iako su se ljudi cudom pitali je li
mozda rije¢ o novom dress coden, ni s kim
o tome nije htio razgovarati. Nekoliko tje-
dana kasnije, javno je progovorio zasto se
tako odjenuo: kako bi djelatnicima osob-
nim primjerom pokazao da konvencije,
dogme i norme ne drzi bitnima ve¢ upravo
suprotno, kako smatra da je hitro napusta-
nja dotrajalih uvjerenja 1 nacina ponasanja
presudno za uspjeh u buduénosti.

Nelson Mandela slavni je primjer alkemiia-
ra. Premda nismo formalno izradili njegov
profil, Mandela je Zivudi primjer logike dje-
lovanja alkemitara. Godine 1995. na finalnoj
utakmici Svjetskog kupa u ragbiju u kojoj je
igrao juznoafricki nacionalni tim Springboks,
svojim je prisustvom simbolicki ukazao na
jedinstvo nove Juzne Afrike. Iako je ragbi
do tada bio bjelacki bastion, Mandela je
ipak odlucio prisustvovati utakmici i to na
vtlo simbolicki nacin.

Izasao je naime na teren u dresu Springhok-
sa - koji su crni Juznoafrikanci mrzili iz du-
bine duse — te je istovremeno visoko dt-
zao ¢vrsto skupljenu $aku u znak pozdrava
ANC-u (African National Congress, op. prev.).

Tim potezom Mandela je ostvario nemogu-
¢e osvojivsi istovremeno crne i bijele Juz-
noafrikance. Tokyo Sexwale, aktivist ANC-
a i premijer pokrajine Gauteng o tome je
rekao: “Samo je Mandela mogao uciniti
tako nesto... odjenuti se u dres mrskih ne-
prijatelja. Samo se Mandela mogao spustiti
dolje na teren i povezati se sa Springboksima.
Sve te godine provedene u ilegali, u rovovi-
ma, odricanju, daleko od kuce, u zatvoru...
vrijedile su truda. Napravio je ono §to smo
svi zeljeli vidjeti.”




Tablical: Akcijske logike lidera

AKCISKA  OBILJEZJA REAKCIJA NA

LOGIKA FEEDBACK

* Nastoji pobijediti, na bilo koji nacin.

* Nepovjerljiv, egocentrican, manipulativan.

» Usmjeren na viastitu dobit i korist. "Tko jaci, taj tlaci".
* Druge vidi kao alat za postizanje viastitih ciljeva.

Oportunist Feedback je za njega

5% uzorka napad i prijetnja.

* |zbjegava otvorene sukobe.

« Zeli pripadati, sliiedi pravila grupe, rijetko kada "zaljulja
brod".

* U potpornoj ulozi (kao srednji menadzer ili ¢lan tima)
moze puno pridonijeti, preuzimajudi ulogu "drustvenog
iepila".

* Nastoji kontrolirati vlastito ponasanje, vise nego vanjske
dogadaje i druge ljude.

Dozivljava feedback
kao neodobravanje
ili kao podsjetnik na
norme i procedure.

Diplomat

[2% uzorka

Feedback shvacda

* Rukovodi se logikom i strukom. S
osobno, brani svoju

Struénjak e Trazi racionalnu efikasnost. NN hvac
* Radi i razmislja na nac¢in da mu se ne moze pronaci pozicyu. e prinvaca
o - ga od ljudi koje
38% uzorka greska. o .
L ST . . dozZivljava nedovoljno
* Vlastiti i uspjeh organizacije koju vodi temelji na e .
ot . strucnima u svojem
usavrsavanju znanja. v
podrudju.
* Ostvaruije strateske ciljeve kroz timski rad.
* Stvara ravnotezu izmedu menadzerskih obveza i
zahtjeva trzista.
* Ljude koje vodi i s kojima suraduje istovremeno izaziva
(challenge) i podrzava (support) dajudi im povratnu
Natiecateli informaciju (feedback). Prihvaca feedback,
! | « Stvara pozitivne timove i dobru meduodjelnu suradnju. : posebno ako mu
o Fokusiran na postizanje rezultata, pa mu je najvedi izazov | pomaze u realizaciji
30% uzorka o b o
razmisljanje out of the box. cilieva i poboljsanju.
* Svjestan da se situacije mogu tumaciti na razlicite nacine.
 Uvida da nerazumijevanja, konflikti i neugodne situacije
proizlaze iz sveprisutnih razli¢itosti.
* Delegira odgovorno.
* Cesto se sukobljava sa struchjacima.
* Ispreplitanje osobne i organizacijske logike djelovanja.
* Stvara jedinstvene strukture kako bi premostio raskorak L
: "N o Prihvaca feedback
izmedu strategije i ostvarenog ucinka. . .
= wo o 2 o7 S . kojeg drzi osnovom
- . * Ucinkovit u visokorizi¢nim poslovnim situacijama i o
Individualist za upoznavanje i

savjetodavnim ulogama.

* Prema kolegama razli¢ite akcijske logike uskladeno se
odnosi, ali je uvijek usmjeren rezultatu.

+ Cesto zanemaruje pravila, smatrajudi ih nebitnima.

* Razumije da niti jedna akcijska logika nije "prirodna" vec
da su one uvijek konstrukcije.

otkrivanje skrivenih
dijelova sebstva koji
se manifestiraju u
ponasanju.

0% uzorka

qLife 95




96 qLife

* Sposoban realizirati organizacijsku i osobnu

transformaciju.

.

.

Strateg individualista.

ostvarenju.

stabilno i smireno.

.

Promoviraju eticke principe.

* Potice drustvene promjene.

Alkemicar

| % uzorka v
nacela.

» Usmijeren je na istinu.

umovima i srcima ljudi.

Najznacajniji nalaz naseg istrazivanja, koji
ujedno najvise ohrabruje, je taj da se lideri
mogu razvijati napredujuci od jedne akcij-
ske logike prema drugoj. Stovise, doku-
mentirali smo brojne primjere transforma-
cija iz strucnjaka u natjecatelje, iz natjecatelja u
individualiste te iz individualista u stratege.

Pogledajmo primjer Jenny, nase klijentice
koja je u pocetku procijenjena kao strucnjak.
Razocarana svojom ulogom u odjelu za od-
nose s javnoséu podnijela je ostavku kako
bi, prema njezinim rije¢ima “promislila o

. Svjesni netrajnosti i krhkosti svega Sto ih okruzuje.
4% uzorka |« Ne vezuju se za projekte iako predano rade na njihovu

Ljude koji se instinktivno opiru promjenama vode

Integrira materijalnu, duhovnu i drustvenu transformaciju.
Posjeduje izvanrednu sposobnost istovremenog
upravljanja nizom situacija na razli¢itim razinama.

* Moze razgovarati na isti nacin s "kraljevima" i s "obi¢nim
ljudima", iako je svjestan razlika.

Karizmatican, vrlo osvijesten pojedinac visokih moralnih

Sposoban izdvojiti posebne trenutke u povijesti razvoja
organizacije stvarajuci od njih metafore i simbole bliske

Koristi moc¢ otvorenog propitivanja.

Vodi brigu o kratkoroc¢nim i dugorocnim aspektima.
Organizacijske probleme, prepreke u razvoju i razlicite
percepcije dozivljava kao prilike i teme za razgovor.
Sira slika osobnog utjecaja na organizaciju od

Trazi feedback koji je
potreban za samo-
artikulaciju; konflikt
je doZivljen kao
nezaobilazan aspekt
uspjesnih i raznolikih
odnosa.

Nastoje povezati idealisticko s pragmati¢nim.

Osvijesteni u pogledu socijalnih problema.

Feedback dozivljava u
ciklusima, kao cikli¢ku,
rekurzivnu, evolucijsku
prirodu zivih sustava.
Esencijalni poticaj na
ucenje i promjenu.
Feedback nikada ne
shvaca doslovno, vec
ga uvijek preispituje,
ali ne s ciliem obrane
vlastitog ega nego da
bi razlucio sustinsku
istinu u njemu.

tome §to bi doista Zeljela raditi”. Sest mje-
seci potom pridruzila se drugoj kompaniji,
u slicnoj ulozi. Dvije godine poslije izno-
va smo joj izradili profil koji je pokazao da
jo$ uvijek nije nadvladala razinu struinjaka.
Njezina odluka da napusti prvu kompani-
ju, uzme studijski dopust te se nakon toga
pridruzi drugoj kompaniji, nije promijenila
njezinu logiku djelovanja.

Jenny se tada odlucila pridruziti skupini li-
dera kako bi preispitala vlastiti stil vodenja
1 eksperimentirala s novim pristupima. Kao
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STRUCNI CASOPIS ZA LIDERSTVO I ORGANIZACIJSKI RAZVO]
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Sandra Posavec, glavna urednica ¢asopisa Hausbau

Casopis qLife smatram neophodnom literaturom svakog lidera i menadzera. Svojim inspira-
tivnim, struc¢nim, jasnim i suvremenim tekstovima omogucava nam dodatnu edukaciju i bolje
razumijevanje cinjenice kako smo u poslovnom sustavu svi medusobno povezani i da jedni na
druge utjecemo. Osim toga, potice prije svega osobnu, a zatim i organizacijsku transformaciju,
toliko neophodnu za izgradnju zdravijeg, obzirnijeg, odgovornijeg i kvalitetnijeg drustva. b))

Ljerka Pulji¢, starija izvr$na potpredsjednica za Strategijske poslovne grupe i
marketing te Poslovnu grupu poljoprivreda, Agrokor d.d.

qLife pravo je osvjezenje i iznenadenje na trzistu. Cestitka na hrabrosti! Nikada nismo imali
vecu potrebu za ovakvim casopisom dok istovremeno nikada nije bilo teZe vrijeme za uspjeti
na trzistu. Omogucivsi liderima i onima koji to Zele postati odmak od dnevnog mehanickog
obavljanja poslova qLife nas motivira da zastanemo i dublje razmislimo o tome $to i kako
radimo. Jednostavno receno, pomaze nam da naucimo na koji nacin biti bolji u svijetu koji
priznaje samo kvantitativne rezultate. ) )

Ivana Nikoli¢, direktorica Indigo Plavo

U kontekstu upravljanja organizacijama vrlina na koju posebno rijetko u Hrvatskoj naila-
zimo sagledavanje je detalja $to bih opravdala znacajnim pomanjkanjem Zena na visokim
menadzerskim pozicijama. Stoga mi se qLife posebno svida. Izuzetno je stivo za suvremenog
menadzera koje objedinjuje mnoge vjestine pa i one fine, suptilne, ophodenja detaljima i
emocijama $to niti jedan drugi poslovni casopis ne nudi. ’ ’

Ante Serventi¢, ¢lan Uprave, ADRIA GRUPA d.o.o.

qLife dozivijavam jedinstvenim casopisom na hrvatskom trzistu koji nam pruza dublje uvide
u suptilne razine spoznaje o tome kako voditi ljude i organizacije, prije svega oslobadanjem
urodenih stvaralackih potencijala u svakom covjeku. by

Goran Radman, dekan VERN-a i ¢lan Nacionalnog vije¢a za konkurentnost
Hrvatske (NVK)

Cestitam kolegama na doista uspjesnom projektu. Struéni casopis qLife ne predstavlja u nasim
uvjetima samo hrabar medijski i sadrZajan iskorak ka prijenosu vrhunskih ideja i znanja o
modernom liderstvu i rukovodenju. On naime i sam pokazuje vrsnu primjenu nacela ucece
organizacije u praksi. Kao takav mogao bi postati znacajan drustveni katalizator procesa i
inicijativa na tom podruéju. Zelim u ime Vijeca preporuciti qLife svim liderima i
menadzerima, u sva tri sektora: poslovnom, javnom i neprofitnom. »

Saga Petar, profesor, publicist i poslovni savjetnik, direktor tvrtke Status Prosper
Consulting

Kada sam otkrio www.quantum?21.net otvorio se novi svijet iznimno kvalitetnih tekstova.
Mogucnosti usvajanja drukcijih pogleda, razmisljanja i ideja o menadzmentu, poslovnom
odlucivanju, odabiru razvojnih strategija, dijalogu, komunikaciji i drugim svakodnevnim
temama na koje menadzeri i operativci traze odgovore prosirile se i moje vidike. A onda se
pojavio qLife. Poslovni casopis koji se Cita kad kod pozelite procitati nesto korisno za posao
kojim se bavite. b))



cjelina, grupa je preferirala perspektivu
stratega (osniva¢ grupe je profiliran kao a/-
kemitar) $to je na koncu pomoglo i Jennynu
razvoju. Tijekom suradnje osvijestila je
kako ju je navika cestog zauzimanja kri-
ticnog stava, koji je ona smatrala “korisno
objektivnim”, zapravo izolirala iz zajednice
stvarajuéi nepovjerenje kod suradnika. Za-
hvaljujuéi povratnim informacijama kolega
iz grupe upustila se u niz malih, osobnih
eksperimenata - zamjenjujuci, primjerice,
kritiziranje propitivanjems. Umjesto da se bavi
pronalazenjem gresaka kod drugih shvatila
je kako bi trebala jasno odrediti $to bi ona
mogla napraviti da se situacija promijeni na

U potrazi za novim perspektivama |

stvaranju novih odnosa uobicajeno

se manifestira liderova spremnost na

transformaciju.
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bolje te se tako - polako ali sigurno - pocela
pomicati od logike strulijaka prema logici
natjecatelja.

Na duhovnoj razini Jenny je naucila da je
propitivanje izuzetno vazno te da bi treba-
la potraziti zajednicu koja stimulira takav
nacin odnosenja. Stoga je duhovni dom za
propitivanje pronasla na sastancima gvekera
(religijska krsc¢anska zajednica koju je osno-
vao engleski duhovni lider George Fox, op.
ur.) koji su je podrzali u transformaciji i ka-
snijem napredovanju od natjecatelja prema

individnalistn. Dvije godine poslije Jenny
je napustila kompaniju kako bi pokrenula
vlastitu tvrtku. U tom trenutku pocela se
profilirati kao strateg.

Njezin primjer predocuje vilo neuobica-
jeno kretanje medu tri razlicite akcijske
logike u relativno kratkom roku. Poznata
su nam jo$ samo dva primjera u kojima je
promatrani lider ostvario dvostruku tran-
sformaciju u manje od Cetiti godine.

Nadalje, iz Jennyna primjera mozemo za-
kljuciti kako se mogu pojaviti brojni oblici
osobnih promjena koji podrzavaju tran-
sformaciju lidera. Jenny je prvo izgubila
vjeru u sustav $to je u njoj pobudilo osjecaje
dosade, praznine, depresije, pa ¢ak i ljutnje.
Potom je pocela postavljati egzistencijalna
pitanja. Medutim, drugi znak koji ukazuje
na spremnost na transformaciju ogleda se
u intuitivnoj naklonosti i privlacnosti pre-
ma ljudima koji funkcioniraju na djelotvor-
nijim akcijskim logikama. U tome treba
traziti razloge koji su ponukali Jenny da se
pridruzi grupi lidera stratega na celu s men-
torom alkemicarom koji su joj znatno pomo-
gli u transformaciji. Dakle, upravo se u toj
potrazi za novim perspektivama i stvaranju
novih odnosa uobi¢ajeno manifestira lide-
rova spremnost na transformaciju. Osoba
se tada vrlo Cesto upusta u istrazivanje no-
vih oblika duhovne prakse, usmjerava se na
nove interese ili nac¢ine izrazavanja kao $to
je, primjerice, sviranje muzickih instrume-
nata ili viezbanje fai-chija.

Dogadaji u okruzenju takoder mogu iza-
zvati 1 podrzati transformaciju. Tako ce,
primjerice, promocija na radnom mjestu
ponekad ponuditi liderima priliku za prosi-
renje lepeze sposobnosti i vjestina. U pret-
hodnom dijelu teksta naveli smo primjer
nezadovoljnih inZenjera strucijaka u kom-
paniji Hewlett-Packard koji se nisu slagali s




direktorom laboratotija - inace natjecateljemn
- oko dizajna i termina isporuke proizvoda.
Medutim, u roku od godine dana nakon
promocije jednog inzenjera na poziciju di-
rektora, dakle u ulogu koja zahtijeva koot-
dinaciju i suradnju s drugim odjelima, st7u-
njak se profilirao u natjecatelja. Premda su ga
bivsi kolege u pocetku zbog toga nazivali
“prodanom dusom”, nova svijest natjecatelja
promijenila je njegov fokus pa se sada vise
bavio potrebama potrosaca, uz vecu od-
govornost za planirani budzet i planirane
rokove isporuke. Prvi put uspio je do kraja
razumjeti “igru” koja se konstantno odvija-
la na relaciji inZenjeri-menadzeri bududi da
su prvi nastojali usavrsiti tehnologiju, a po-
tonji izvrsiti zadatak u skladu s planiranim
sredstvima i rokovima.

Promjene u nacinu rada menadzera i pro-
mjene u okruzenju takoder mogu pospje-
$iti transformaciju. U jednoj kompaniji s
kojom smo suradivali lideri su se uspjeli
transformirati od natjecatelja do individna-
lista na temelju jednostavnih promjena u
organizaciji 1 poslovnim procesima. Pri-
mjerice, odluceno je da sastanke uprave ne
vodi samo predsjednik vec i drugi ¢lanovi.
Ova mogucnost, sama po sebi, koja je uz
to podrzana novim duhom otvorenosti,
slobodnog dijeljenja informacija i iskrenog
dijaloga, u velikoj je mjeri potaknula profe-
sionalni razvoj lidera tvrtke.

Planirane 1 strukturirane razvojne inter-
vencije jo§ su jedan oblik podrske tran-
stormaciji lidera. Primjerice, s jednom od
vodeéih kompanija za istrazivanje nafte i
plina suradivali smo na razvoju grupe me-
nadzera dokazanih sposobnosti koji su se
pripremali na preuzimanje visokih uprav-
ljackih pozicija. Prvo smo izradili njihove
osobne profile, a potom ih intervjuirali
kako bi procijenili njihove akcijske logi-
ke i istrazili koliko ih one ogranic¢avaju u

obavljanju sadasnjih i prethodnih uloga.
Nastojali smo pomno razmotriti njihove
individualne potencijale kako bismo ih
uskladili s izazovima buduénosti i s plano-
vima njihova osobnog razvoja.

Po zavrsetku procesa, nekoliko menadzera
cije sposobnosti individualista i stratega kom-
panija nije u potpunosti prepoznala niti ra-
zumjela, u poslovanje je uklju¢ena na posve
drugaciji nacin, znatno izmijenjenih uloga.
Osim toga, 1 sama definicija ‘liderskog ta-
lenta’ je u organizaciji izmijenjena kako bi
ukljucila sposobnosti tipi¢ne za akcijsku
logiku individualista 1 stratega. Posljedicno

U jednoj kompaniji s kojom
smo suradivali lideri su se uspjeli
transformirati od natjecatelja

do individualista na temelju

jednostavnih promjena u

organizaciji i poslovnim procesima.

tome, postalo je oc¢igledno da se moraju ra-
dikalno revidirati opisi kompetencija kako
bi se ukljucile nove sposobnosti poput pri-
mjerice ‘sagledavanja problema iz razlicitih
perspektiva’, ili ‘poticanja dubokih promje-
na bez koristenja formalnog autoriteta’.

Nakon $to smo opcenito razmotrili neke
promijene 1 intervencije koje podrzavaju
razvoj lidera, vrijeme je da nesto kazemo i
o tome na koji se nacin transformacija naj-
cedce dogada.

qLife

99



Transformacija od strucnjaka do natjecate-
Jja najcesca je promjena koja se najcesce
prati i prakticira u poslovnim krugovima
1 na poslovnim skolama te je zasigurno
jedna od najpotrebnijih u organizacijama.
Posljednjih godina odjeli za obrazovanje
1 trening velikih kompanija podupirali su
razvoj menadzera od strulnjaka u natjecatelje
programima za koje ste vjerojatno mnogo
puta culi ili ste ih i sami pohadali: ‘Uprav-
ljanje pomocu ciljeva’ (engl. Management by
Objectives), ‘Dijelotvorno delegiranje’ (engl.
Elffective Delegation) 1 ‘Upravljanje ljudima
kako bi ostvarili rezultate’ (engl. Managing
Peaple for Results) kojima se ljude usmjerava
na postizanje rezultata i to vise kroz fleksi-
bilne strategije nego pomocu “jedne prave
metode” ili “jednog ispravnog nacina” kao
§to to rade strucnjaci.

Pronicljivi lideri, coachevi i mentori koriste
strukturirane vjezbe 1 pitanja koji pomazu
strucnjacima da osvijeste razlicite pretpo-
stavke 1 uvjerenja u osnovama vlastitog
funkcioniranja. Na taj nacin strucnjaci zapo-
¢inju prakticirati novi nacin konverzacije:
“Ti mozda jesi u pravu, ali Zelim razumjeti

Transformacija od strucnjaka do
natjecatelja najcesca je promjena
koja se najcesce prati i prakticira u
poslovnim krugovima i na poslovnim
Skolama te je zasigurno jedna od

najpotrebnijih u organizacijama.
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$to te navodi na ta uvjerenja? Rijecju, Zelim

[k

te bolje razumjeti!” Ono $to je strucnjacima
primamljivo, §to im treba postaviti kao cil]
razvoja (kao nagradu) jest ono $to natjecate-
Jiveé sada cine: isporucuju rezultate na vri-
jeme, sposobni su upravljati prema rezul-

tatima i implementirati strateske prioritete.

U kontekstu poslovne edukacije, MBA
programi najbolji su alat za razvoj strulnja-
kaa natjecatelje. Veliki opseg posla, multidis-
ciplinarni 1 zahtjevni slucajevi iz prakse koji
se uvijek krecu u “sivoj zoni”, timski rad,
nacin na koji se uci (dijalogom i argumen-
tima) - sve to promice logiku djelovanja 7a-
tjecatelja sustavno unistavajuci zone ugode
strucnjaka. Suprotno tome, znanstveni pos-
tdiplomski studij kao 1 drugi specijalisticki
programi edukacije (npr. financije, IT, HR,
pravo) podrzavaju razvoj strucnosti i ni-
malo ne pomazu razvoju vjestina vodenja.
Kako ih je njihovo poznavanje struke do-
velo do razine upravljanja, strucnjacima sada
trebaju nove vjestine i kompetencije - iako
oni smatraju da ih ta nova znanja (neop-
hodna za njithov razvoj u kontekstu lider-
stva) samo odvlace od podruéja u kojemu
su oni strucni i gdje se osjecaju sigurno.

Tranzicija iz strucnjaka o natjecatelja osta-
je jednom od najslabijih tocaka i “uskih
grla” razvoja u vedini organizacija. Svi mi
ve¢ smo bezbroj puta naisli na vjecne la-
mentacije inzenjera, pravnika, racunovo-
da, financijasa ili marketingasa kojima je
uspjeh u ulozi strutnjaka natovario na pleca
menadzerske obveze samo da bi ih udaljio
od posla koji doista vole. Stoga se njihov
osobni izazov sastoji u dostizanju razine
natjecatelja koji 1 dalje koriste svoja strucna
znanja kako bi uspjesno nastavili karijeru u
novim ulogama lidera i menadzera.




Premda su se organizacije i poslovne $ko-
le pokazale relativno uspjesnima u razvoju
lidera do logike djelovanja natjecatelja, vz
nekoliko izuzetaka koji potvrduju pravila,
prilicno losi rezultati postignuti su u sferi
prepoznavanja, podrzavanja i aktivnog ra-
zvoja lidera do razine individunalista i stratega
- da ne spominjemo alkemitare. U brojnim
otrganizacijama natjecatelje se zbog njihova
voljnog momenta i fokusa na rezultate do-
zivljava kao posljednju razinu razvoja lide-
ra $to potvrduje ova i slicne izjave: “Nasa
organizacija posluje u vrlo konkurentnom
okruzenju(...) zato moramo odrzati fokus
na brojkama i rezultatu!”

Daljnji razvoj lidera iznad razine natjecatelja
iziskuje potpuno drugadiju taktiku i pristup
od navedenih u transformaciji strucnjaka u
natjecatelje bududi da sve intervencije koje
idu u tom smjeru moraju poticati samo-
svjesnost i reflektiranje kako bi se podrza-
lo osvjeséivanje nesvjesnog (engl. blind spot
of leadership, na hrvatski prevedeno kao
‘slijepa pjega liderstva’. Radi se o nesvjes-
nim podrucjima sebstva svakog covjeka iz
kojih izvire jedan dio nasih misli, stavova,
uvjerenja i akcija. Sve dok pojedinac, pa
tako 1 lider, ne osvijesti “ono sto ne vidi”,
nastavlja manifestirati uvijek iste ogranica-
vajuCe obrasce ponasanja dovodedi time
svoju organizaciju u “pat poziciju” koja
moze potrajati godinama i desetlje¢ima,
op. ur.) kao i dosezanje dubljih razina svi-
jesti koje objasnjavaju drugacije svjetona-
zore drugih ljudi.

Kako u osobnim tako i u poslovnim od-
nosima igragavanje 1 aktivno slusanje nisu vise
samo nuzne kompetencije ili nacin da se
bolje razumijemo prilikom prenosenja pre-
determiniranih ideja, ve¢ se podrazumijeva

da su iste odavna integrirane u intrinzican,
proaktivan i kreativan nacin razmisljanja i
poduzimanja aktivnosti. Na ovoj razini ra-
zvijenosti akcijske logike komunikacija za-
htijeva aktivno osluskivanje dublje svijesti,
predosjecaja 1 razmisljanja kako bi se pre-
dosjetila ispravna rjesenja.

Dok se natjecatelji koriste propitivanjem
kako bi utvrdili u kojoj mjeri oni sami, nji-
hovi timovi i1 organizacije ostvaruju ciljeve
te na koji bi se nacin sve to moglo djelo-
tvornije uciniti, razvijeni zdividualisti propi-
tuju 1 analiziraju same ciljeve - u namjeri da
ih u buduénosti unaprijede.

Stoga su godisnji razvojni planovi, kojima
se postavljaju novi razvojni ciljevi, defini-
rani u otvorenim, produktivnim i argumen-
tiranim razgovorima, uz podrsku coacha, te
na kraju ciklusa detaljno analizirani, kljuc¢ni
za ovu fazu razvoja lidera.

Pa ipak, tek je mali broj uprava i pred-
sjednika koji razumiju i cijene korisnost
opisanog procesa. Vrijeme predvideno za
godisnje razgovore te izradu i revidiranje

Prilicno losi rezultati postignuti su

u sferi prepoznavanja, podrzavanja

I aktivnog razvoja lidera do razine

individualista | stratega - da ne

spominjemo alkemicare.
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STRASTVEN U POLITICI,
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razvojnih planova najcesée se zamjenjuje
planiranjem kratkoro¢nih ciljeva koji se
liderima na nizim razinama razvoja cine
vaznijima.

Najbolji alati za razvoj individualista jesu:

* sustavne teorije koje prosiruju razumije-
vanje kompleksnosti (primjerice, Sengeova
Peta disciplina 1li Wilberova Integralna teorija)
o excecutive coaching i mentorstyo, ali od coacha
ili mentora koiji je barem jednu, a pozeljno i
dvije razvojne razine iznad klijenta

e ‘igra uloga’ (Dialog Scenario, Solution Focu-

sed Approach).

Vratimo se sada primjeru zndividualistice
Sharon i njezinu predsjedniku uprave, ina-
e procijenjenom natjecateljn. Na koji bi mu
nacin cach ili konzultant mogao pomoci
da podrzi njezin razvoj, a da istovremeno
ostane otvoren prema vlastitim potreba-
ma i potencijalima te da se pritom ne osje-
ti ugrozenim? Jedan od nacina je pristup
‘igranja uloga’ - tako da predsjednik pre-
uzme ulogu Sharon, a coach ili konzultant
njegovu ulogu predsjednika.

U tako izmijenjenim ulogama razgovor bi
mogao teci otprilike ovako: “Sharon, Ze-
lio bih razgovarati o tvojoj buducnosti u
kompaniji. Nacin vodenja projekta u Ces-
koj koji je realiziran u skladu s planiranim
sredstvima i dovtsen prije roka jos jednom
pokazuje da si u dovoljnoj mjeri samoini-
cijativna, kreativna i odlucna te da doista
zasluzujes mjesto u upravi tvrtke.

Medutim, projekt je iznova ukazao na
neke nezeljene pojave, lose odnose i situ-
acije koje sam morao ispravljati za tobom
iako to ne bih trebao ¢initi. Zelio bih da
zajedno prodiskutiramo o tome na koji
bi nacin trebala pristupiti buduéim pro-
jektima kako bi izbjegla neprilike i prido-
bila klju¢ne ljude. Potom ¢emo tijekom

sljedece godine razgovarati o primjeni no-
vih nacela do kojih ¢emo zajednicki doéi -
ma kakva ona bila - i eventualnom napret-
ku. Cini li ti se da sve ovo $to sam iznio
ima ikakvog smisla? 1li mozda o ovom pi-
tanju razmisljas drugacijer”

Valja primijetiti da je coach u ulozi predsjed-
nika jasno pohvalio sugovornika, opisao
ogranicenja i predlozio eventualno usmje-
renje za nastavak suradnje te da je nakon
toga omogucio sugovorniku (koji je preu-
zeo ulogu Sharon) da dilemu interpretira
na drugaciji nacin, naravno, ako to zeli.

Umjesto jednosmjernog savjetovanja pred-
sjednika o tome $to bi trebao raditi, coach je
“odigrao” dijaloski scenatij ilustrirajuci novu
praksu koja omogucuje sudionicima da sami
procijene je li pristup ispravan ili nije.

Sustina intervencije coacha nije toliko u
poducavanju novih konverzacijskih vjesti-
na, ve¢ u tome da pomogne predsjedniku
uprave razumjeti logiku djelovanja individu-
alistice kako bi joj ispravno pristupio i mo-
tivirao je na daljnje ucenje. Opisano ekspe-
rimentiranje postupno uklanjaju strahove
koji se Cesto javljaju prilikom transforma-
cijskog ucenja.

Sustina intervencije coacha nije

toliko u poducavanju novih

konverzacijskih vjestina, vec u

tome da pomogne predsjedniku

uprave razumjeti logiku djelovanja

individualistice.
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Lideri koji se krecu prema razinama stratega
1 alkemitara nemaju vise potrebu da se ra-
zvijaju u podrudju ‘soft vjestina’ ili inter-
personalnih vijestina (coaching, mentorstvo
1 sli¢no) jer su ih odavna savladali i koriste
ih u svome radu. Umjesto toga, oni se ra-
zvijaju tako $to istrazuju discipline i pravce
povezane s kreiranjem (osmisljavanjem,
stvaranjem) novih projekata, timova, mre-
za, strateskih saveznistava i cijelih organi-
zacija, na temelju umjesnog suradnickog
propitivanja (engl. Collaborative Inguiry, op.
prev.).

Upravo takva primijenjena svakodnevna
praksa propitkivanja iz razlicitih perspek-
tiva ¢ini te lidere i njihove organizacije
uspjesnima.

Put prema razini stratega 1 alkemicara kvalita-
tivno je drugaciji od svih ostalih u procesu
razvoja lidera. Za pocetak, bududi stratezi 1
alkemicari vise ne traze mentore koji ¢e im
pomodi usavrsavati drustvene vjestine ili ¢e
ih voditi prema utjecajnim mrezama, vec
¢e od mentora traziti duhovno 1 eticko usmje-
ravanje. Nastojat Ce stvarati vlastite 3ajednice

Lideri koji se krecu prema razinama

stratega | alkemicara nemaju vise

potrebu da se razvijaju u podrucju

‘soft vjestina’ ili interpersonalnih

vjestina (coaching, mentorstvo i

sli¢no) jer su ih odavna savladali.
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u kojima jedni drugima mogu biti mentori
(clanovi uprave, top-menadzment ili lideri
pojedinih znanstvenih disciplina).

Cilj takvog uzajamnog mentorstva unutar
zajednice ne ogleda se u uvecanju prilika
za materijalni uspjeh, ve¢ u stvaranju sa-
moodrzive grupe ljudi sposobne izazvati,
promisljati i propitivati duboke postavke i
praksu liderstva, organizacija, cijelih indu-
strija 1 drugih podrucja ljudske aktivnosti.
Osnovna pretpostavka za kreiranje takvih
zajednica je intrinzitna Zelja za ragvojen.

Jednom smo prilikom svjedocili ovakvom
razvoju kada se jedan od klijenata zabrinuo
konstatiravsi da on sam, kompanija i njiho-
va industrija u cjelini, funkcioniraju na razi-
ni natjecatelja i dalje se ne micu.

Naravno, samim time §to je osvijestio si-
tuaciju iskazavsi zabrinutost o tome da se
“stoji u mjestu” te da bi “svakako treba-
lo krenuti naprijed” jasno je pokazao da
je spreman za transformaciju. A radilo se
o covjeku - predsjedniku uprave tvrtke
za dentalnu implantologiju - koji je vodio
najuspjesniju podruznicu mati¢ne kuce.
Pa ipak, zakljucio je da on sam, kao i me-
nadzeri koji ga okruzuju, godinama “tap-
kaju u mjestu”. Stoga je odluc¢io pokrenuti
projekt u svrhu razvoja cjenovno prihvat-
ljtvih dentalnih implantata koje bi koristile
zemlje u razvoju ¢ime se nedvojbeno upu-
stio u nekonvencionalno istrazivanje otvo-
rivsi “nove svjetove” za sebe i korporaciju.

Poslije se pokazalo da se radilo o pravom
timingu za takvu inicijativu. Lider o kojem
pisemo iskoristio je priliku pokrenuvsi pro-
ces ‘suradnickog propitivanja’ medu kole-
gama Sirom zemlje koji je potom iznjedrio




jasan i koncizan edukacijsko-dobrotvorni
projekt. Maticna korporacija ga je zatim
promovirala na poziciju potpredsjednika za
medunarodne projekte jer su vjerovali da
se radi o “pravoj osobi (...) istancanog osje-
¢aja za suradnju i drustvenu odgovornost
(...) kompanije na trziStima u nastajanju’.

Pospjesivanje razvoja prema akcijskoj logi-
ci stratega 1 dalje se moze realizirati pomocu
formalnog obrazovanja, u posebnim $ko-
lama na kojima se polaznicima omogucava
da se ponasaju kao lideri visih razina te na
kojima medusobno izazivaju konvencio-
nalne postavke o liderstvu, menadzmentu
1 organizacijskom razvoju.

Takvi programi najcesée traju od jedne do
dvije godine, temelje se novim iskustvima
te s vremenom mijenjaju i prosiruju svijest
polaznika poticudi ih da zbog povremenih
sokova i disonantnih reakcija preispitaju
vlastite svjetonazore. U svoj kurikulum uo-
bicajeno ukljucuju:

* male timove za ucenje i refleksiju
* autobiografsko vodenje dnevnika

Iako smo se prvotno bavili isklju¢ivo vod-
stvom pojedinaca, tijeckom vremena smo
otkrili da se navedene kategorije i razvojni
stupnjevi mogu koristiti i u kontekstu timo-
va 1 organizacija. Stoga ¢emo u nastavku
ukratko razmortriti akcijsku logiku timova.

Dugoroc¢no gledano, najdjelotvorniji timo-
vi temelje svoje aktivnosti na logici stratega

Pospjesivanje razvoja prema
akcijskoj logici stratega i dalje se
moZe realizirati pomocu formalnog

obrazovanja, u posebnim skolama na

kojima se polaznicima omogucava

da se ponasaju kao lideri visih razina.

* psihodramu

* duboka iskustva u prirodi

* meditaciju

* projekt u trajanju barem godinu dana o
kojem, pored implementacije aktivnosti,
moraju Cesto reflektirati.

Mnogi polaznici ove inovativhe programe
opisuju kao “duboko transformativna isku-
stva” koja su im “promijenila pogled na Zi-
vot, karijeru, brak™ i sli¢no.

kada grupa poslovne izazove percipira kao
$ansu za rast i ucenje, kako za pojedince
tako i za organizaciju. Jednom smo prili-
kom suradivali s organizacijom u kojoj je
uprava osnovala poseban tim za istraziva-
nje 1 razvoj novih proizvoda kako bi skra-
tili vrijeme od osmisljavanja do prodaje
novih proizvoda, pozvavsi u njegov sastav
menadzere raznih sektora. No, kako su
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Uprave uglavnom funkcioniraju

po logici djelovanja natjecatelja
preferirajuci jasne ciljeve i rokove,
zacrtane strategije, taktike i planove,

u jasno definiranim rokovima.

inicijativu procijenili “suvise riskantnom
distrakcijom od uobi¢ajenog nacina rada”,
tek su se malobrojni odazvali, osim pone-
kog individualista i stratega koji su podupirali
prijedlog,

Medutim, bududi da se cijela uprava anga-
zirala na projektu koji im je bio posebno
vazan, inicijativa je doziviela brzi uspjeh.
Uskoro su prvi ¢lanovi tima promovirani
te su im na vodstvo dodijeljeni razni medu-
sektorski timovi. Shvativsi $to se dogada,
natjecatelji su se u sve veCem broju poceli
dobrovoljno javljati za rad u osnovnom

Lideri uprava i vecina clanova

najceSce dolaze iz redova natjecatelja,

uz ponekog struchjaka, jednog |li
dvoje individualista ili stratega kojima

se obic¢no cini da ih grupa ignorira.
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R&D timu pa se tako postupno, sirom or-
ganizacije, pocela siriti nova praksa lider-
stva koja je pozitivno utjecala na osobni
razvoj mnogih menadzera.

Nazalost, malo je organizacija koje timove
koriste na slican nacin buduéi da uprave
uglavnom funkcioniraju po logici djelova-
nja natjecatelja preferirajudi jasne ciljeve i ro-
kove, zacrtane strategije, taktike 1 planove,
u jasno definiranim rokovima. Takvi se ti-
movi pokazuju uspjesnima u kriznim uvje-
tima kada crpe zadovoljstvo iz zajedniStva
1 zajednic¢kog ostvarivanja zadanih ciljeva.

Lideri uprava i veéina ¢lanova najcesée do-
laze iz redova natjecatelja, vz ponekog struc-
njaka, jednog ili dvoje individunalista ili stratega
(kojima se obicno ¢ini da ih grupa ignori-
ra). Takvi “natjecateljski” timovi cesto
manifestiraju nestrpljivost i ne vide neku
veliku svrhu u usporavanju radi reflektira-
nja, a propitivanje o ciljevima, stavovima i
uvjerenjima smatraju “nepotrebnim filozo-
firanjem”.

Na kreativne inicijative obi¢no odgovaraju
cini¢nim izrugivanjem nazivajuéi ih “diver-
zijama”. U konacnici, takvo ponasanja uvi-
jek ogranicava njihovu timsku uspjesnost.

U velikim i zrelim korporacijama mnoge
uprave funkcioniraju po logici djelovanja
strutnjaka, pa je stoga situacija jos 1 gora.
Tamosnji predsjednici sebe obi¢no doziv-
ljavaju “velikim facama”, a svoje timove
pukom formalnom strukturom za informi-
ranje i izvjestavanje.

Suradnja i zajedni$tvo na niskim su grana-
ma pa se zbog toga odlucivanje, rjesavanje
problema ili stratesko promisljanje rijetko
kada timski provodi. No, ni tu nije kraj pat-
nji djelatnika bududi da su organizacije pod
vodstvom diplomata jos manje funkcionalne




jer snazno naglasavaju statusne razlike, a
slobodno vrijeme za raspravu o norma-
ma rado mijenjaju za brizljivo inscenirane
“dvorske” rituale.

Uprave koje funkcioniraju na logici zndividu-
alista relativno su rijetke, a obi¢no ¢emo ih
pronadi u kreativnim, neprofitnim i konzul-
tantskim organizacijama. Bitno se razlikuju
od uprava natjecatelja, strucnjaka i diplomata,
prvenstveno zbog svoje refleksivnosti. S
druge strane, ponekad trose previse vre-
mena na propitivanje ciljeva, postavki i na-
¢ina rada. Bududi da su pojedinacna pitanja
i inputi za njih vtlo bitni, brzo odlucivanje
moze se pokazati otezanim.

Medutim, poput pojedinaca i timovi mogu
promijeniti svoju logiku djelovanja. Pret-
hodno smo opisali situaciju kada predsjed-
nik uprave koji funkcionira na akcijskoj
logici stratega pomaze timu individualista ba-
lansirati djelovanje i propitivanje kako bi se
transformirali u tim stratega.

U drugom primjeru govori se o timu top-
menadzera natjecatelja u financijskoj indu-
striji koji je prosao kroz zahtjevno razdo-
blje dvogodisnjeg rezanja troskova zbog
problema na trzistu financijskih usluga.
Kako bi se prilagodila promjenama na tr-
zistu koje je iznenada pocelo rasti, tvrtka
je morala stvoriti novu viziju, unaprijediti
inovativnost i nauciti na koji ¢e nac¢in mo-
bilizirati svoje zaposlenike. Stoga se uprava,
u nastojanju da provede opisanu transfor-
maciju, morala posvetiti timskom razvoju.

Nas se zadatak sastojao u tome da im uka-
zemo na ogranicenja akcijske logike zatje-
catelja, zbog ¢ega smo poduzeli brojne OD
intervencije: prvo smo morali poboljsati
kvalitetu dijaloga u grupi, a zatim smo na
coaching susretima individualno radili s po-
jedincima i s predsjednikom.

Uprave koje funkcioniraju na

logici individualista relativno su

rijetke, a obicno ¢emo ih pronadi

u kreativnim, neprofitnim i

konzultantskim organizacijama.

S evolucijom tima, ociglednim je postalo
da ce se sastav morati izmijeniti. Dvojicu
c¢lanova, za koje smo u pocetku smatrali
da zbog svojih postignuca idealno pasu u
grupu, trebali smo izmijeniti jer je s vreme-
nom postalo jasno kako nisu spremni da
se iskreno angaziraju i eksperimentiraju s
novim pristupima ¢ime su ocigledno boj-
kotirali napredak.

U procesu transformacije koji se produljio
na razdoblje od dvije godine, akcijska logi-
ka tima prometnula se iz zndividualistiike u
stratesku. Predsjednik, kojeg smo na pocet-
ku procijenili kao natjecatelja/ individualista
razvio se u stratega. No, 1 drugi clanovi tima
ostvarili su znacajni razvojni iskorak.

Utjecaj navedenih promjena osjetio se u
duhu organizacije, a nekada funkcionalno
podijeljen, tim je sada naucio prihvatiti i
integrirati razlicita misljenja svojih ¢lanova.
Provedene ankete zaposlenika ukazivale
se na rast angazmana Sirom kompanije, a
vanjski promatraci su poceli zapazati kako
tvrtka “odli¢no napreduje” sto je znacilo da
¢e u buducnosti privlaciti najbolje talente.
Nakon tri godine prema vecini poslovnih
pokazatelja tvrtka je nadmasila konkurente.

qLife

107



Zakljucak

Razvojni put lidera nije jednostavan. Neki
ljudi vtlo se malo mijenjaju tijekom Zivota,
a kod nekih su promjene velike. Iako genet-
sko nasljede zasigurno ima presudnu ulogu,
uvijek moramo imati na umu da je covje-
kova priroda promjenjiva. Osobe koje su
spremne raditi na osobnom razvoju kako
bi postale svjesnije sebe i svojih postupaka,

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.hr

® in creatus

truini prijevodi

tijekom vremena mogu evoluirati u istinske
transformacijske lidere. Doduse, iako ¢e
malo njih postati alkemicarima, mnogi ljudi
nose u sebi potencijal da postanu stratezz ili
barem individualisti. Korporacije koje poma-
zu svojim direktorima i liderskim timovima
da istraze svoje logike djelovanja mogu za
to biti bogato nagradene.

Translated and reprinted by permission of Harvard Business School Press. This article was originally published under
the English title, Seven Transformations of 1eadership, David Rooke, William Torbert, April 2005. Copyright ©2013.
by the Harvard Business School Publishing Corporation; all rights reserved. This translation, Copyright © 2013.

by the Harvard Business School Publishing Corporation.
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Organizacijske

Ivan Miljan

batologlje

D io zadataka OD konzultanta odnosi se na dijagnosticiranje “zdravstvenih problema”
organizacija, odnosno organizacijskibh patologija. U Hrvatskoj gotovo svakodnevno pro-
padaju tvrtke, $to nije drugacije od svjetskog trenda. Neki od najtezih slucajeva, primjerice
slom osiguravajuce kuce AIG, investicijske banke Lebman Brothers ili Enrona, bili su tek rano
upozorenje na nadolazecu svijetsku gospodarsku krizu.

OD konzultanti suraduju s organizacijama,
nastoje¢i da one pozive i da funkcioniraju
zdravo 1 uspjesno. Kad se megaorganizaci-
je oko njih po¢nu urusavati i umirati u mu-
kama, postavljaju dva pitanja:

1. Sto se to¢no dogodilo?

2. Sto iz toga mozemo nauciti?

U OD-u prvi pristup se naziva AAR, Af
ter Action Review, a drugl Lessons Learned.
U navedenim slucajevima posrnulih orga-
nizacija isprepleteno je nekoliko razlicitih
sistemskih pogresaka. Govorimo li o ko-
lapsu svijetskog financijskog sektora, onda
se uglavnom spominju tri uzroka:
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Vecina posla OD konzultanta

povezana je s konkretnim

organizacijskim pitanjima, s

primjenjivim naucenim lekcijama.
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* pohlepa bankara

¢ lakovjernost potrosaca

* nekompetentnost drzavnih institucija
koje su taj odnos trebale nadzirati.

Ako idemo jos i dalje, greska je u koncep-
ciji liberalnog kapitalizma ili liberalne eko-
nomije, koja pretpostavlja da se drustveno
opce dobro najbolje ostvaruje kroz neome-
tanu 1 nenadziranu konkurenciju na trzistu.
To je odgovor na prvo pitanje - sto se do-
godilo, koji je uzrok?

Drugo, jednako vazno pitanje glasi: $to
sada iz toga mozemo nauciti 1 §to ¢emo
ubuduce raditi drugacije kako ne bismo
ponovili iste gresker Kapitalisticki mo-
del se do sada mijenjao tri puta. Tocnije,
u njemu se mijenjao odnos politike 1 tr$ista.
Prva promjena dogodila se u 19. stoljecu,
nakon Napoleonskih ratova, kada je stvo-
ren klasi¢ni kapitalizam i kada se poveza-
nost drzavne politike i ekonomije svodila
isklju¢ivo na prikupljanje vojnog budzeta.
Taj sustav je kolabirao tijekom Velike krize
1930-ih kada se dogodila druga promjena.

Druga verzija kapitalizma temeljila se na ne-
povjerenju prema samostalnosti trzista. Tre-
¢a verzija je nastala na krilima odusevljenja

Margaret Thatcher i Ronalda Reagana ide-
jom o potpuno slobodnim trzistima. Trzi-
$ta su se oslobodila drzavne politike, a ta
snazna deregulacija dostigla je vrhunac
eskalacijom financijske krize krajem 2007.
godine u SAD-u. Dakle, $to iz svega toga
mozemo nauciti? U¢imo da se sada stvara
nova, Cetvrta verzija kapitalizma, za koju ée
vijerojatno biti karakteristicho ponovno ja-
¢anje drzavne regulacije, intervencionizma
1 protekcionizma.

Radi se o jednom Sirokom pogledu koji
OD konzultant mora imati nad svjetskom
ekonomijom i njezinim kretanjima buduéi
da ona snazno uvjetuju smjer u kojemu ce
se kretati i organizacije s kojima suraduje.
A kako cesto radim s menadzmentom fi-
nancijskih kuca, cesto svjedoc¢im kako sve
to izgleda “na terenu”, koliko makrokreta-
nja utjecu na banke, leasing kuce 1 osigu-
ravatelje. Medutim, vecina posla OD kon-
zultanta ipak je povezana s konkretnijim
organizacijskim pitanjima, s primjenjivim
naucenim lekcijama.

U tom smislu jedna #picna greska, koja je
pokopala niz divovskih organizacija, sa-
drzana je u ideji da se financijski rezultat
organizacije direktno poveze s placama te
da to bude gotovo jedini kriterij uspjeha
pojedinca u organizaciji.

To je konkretna upravljacka ideja koju mno-
ge organizacije jo$ uvijek nastoje ugraditi u
svoje strukture 1 provesti u praksi. Svako
toliko pojavi se ¢lan uprave za prodaju ili
predsjednik kojemu navedena ideja izgleda
kao odlican nacin “samomotiviranja ljudi”
koji “sami grizu” te mozda najlaksi nacin
ostvarivanja poslovnog plana i zaradivanja
bonusa. Svako toliko kao OD konzultant
iznova objasnjavam zasto, za struku toliko
ocigledno promasena ideja, nije “najbolje
rjesenje” za njihove tvrtke.




Kako objasniti predsjedniku uprave razlo-
ge zbog kojih izravno vezivati place radni-
ka s financijskim uspjehom tvrtke nije do-
bra ideja?

Korijeni danasnjih organizacija sezu u in-
dustrijsko doba pa su organizacije tradici-
onalno navikle koristiti industrijski, znge-
njerski pristup u brojnim aspektima svoga
razvoja. Inzenjerski je pristup redukcionistié-
ki, cjelina je zbroj dijelova, te objektivisticks,
vodimo se samo provjetljivim 1 ponovlji-
vim c¢injenicama. Konacno, on je 1 mate-
rijalisticki, razmatraju se 1 vrednuju jedino
materijalni rezultati.

Kao takav, on je sustavan: aktivnosti proma-
tra i mjeri od dijelova prema cjelini, izdvaja
materijalno najproduktivnije 1 prevodi ih
u pisane procedure koje zatim ponavlja.
Sustavni pristup upravljanju performansa-
ma organizacije poceo se razvijati tijekom
ranih 1990-ih godina. Tada su se tri kom-
ponente smatrale klju¢nima za ostvarenje
rezultata:

* projektiranje rada

e trening ljudi

* upravljanje performansama.

U pocetku se upravljanje performansama
svodilo na prilicno birokratski postupak
postavljanja ciljeva i ocjenjivanja sposobno-
sti. To je razumljivo, s obzirom na to da su
korporacije najve¢im dijelom ucile iz prakse
industrijskih organizacija u kojima su aktiv-
nosti ve¢inom bile prili¢no jasno definirane,
mjerljive i ponovljive. Radnik na alathom
stroju posao je obavljao prema definiranoj
skupini kretnji kojima je dohvacao, monti-
rao, obradivao, demontirao 1 dalje proslje-
divao komade materijala. S vremenom je u
toj operaciji stekao rutinu ¢ime se vrijeme

obavljanja skracivalo. Sto je bio viestiji, to
je manje vremena trebalo za dovrsetak po-
jedinog komada i prosljedivanje dalje. Nje-
gove performanse mjerile su se vremenom
potrebnim za obradu jednog komada, od-
nosno brojem obradenih komada u jednom
radnom danu. Sto veca izvjezbanost - to
vise komada. Sto vise komada - to su bolje
performanse. Sto su bolje performanse - to
su bolje ocjene. A $to su bolje ocjene - to je
potencijalno visa placa.

Kako smo sve dublje ulazili u informa-
cijsko doba, radna su se mjesta mijenjala
postajudi sve slozenija. Rac¢unala su omo-
gudila da se sve vise rutinskih operacija
automatizira ¢ime je covjekovo radno vri-
jeme oslobodeno za kreativnije aktivnosti.
A sto je radno mjesto postajalo kreativnije,
to se teze primjenjivalo upravljanje per-
formansama industrijskog doba. Stoga se
s opisanim razvojem organizacija razvijalo
1 nade razumijevanje performansi, a defi-
nicija se polako sirila kako bi obuhvatila
cjeloviti inkluzivni proces isprepleten s
upravljanjem karijerom, upravljanjem ta-
lentima i razvojem ljudi.

Korijeni danasnjih organizacija sezu u

industrijsko doba pa su organizacije

tradicionalno navikle koristiti
industrijsko inZenjerski pristup u

brojnim aspektima svoga razvoja.
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Britanski Institut za razvoj zaposlenika 90-
ih je ustvrdio kako je sustav upravljanja
performansama razlicit za svaku organiza-
ciju te da obuhvaca sve ono sto se odnosi
na upravljanje ljudima, kulturu i komunika-
ciju. Institut je definirao i kriterije kojima
organizacija provjerava je li njezin sustav
upravljanja izvedbom dobro postavljen:

Vizija je prenesena svim
zaposlenicima

Pojedinci i odjeli imaju svoje
cilieve, povezane sa Sirim ciljevima

Provode se formalne revizije
napretka prema tim ciljevima

Proces revizije koristi se za
definiranje treninga, razvoja i
nagradivanja

Cijeli proces se provjerava kako

bi bio $to ucinkovitiji

Ciljevi se izrazavaju u obliku
mjerljivih rezultata, jasnih
odgovornosti i ishoda treninga/
ucenja

Redovno se koriste formalne
procedure ocjenjivanja kao nacin
komuniciranja zahtjeva u pogledu
izvedbe

.
menadrers,

Navedeni kriteriji odrzali su se do danas,
manje-vise u istom obliku. Osim posljed-
njeg, izdrzali su test vremena. Zasto po-
sljednji nije?

Nekada davno, u industrijsko doba rada na
pokretnoj traci, ideja je bila izvediva. Line-
arno pravilo “koliko radis, toliko zaradis”
sasvim se dobro primjenjivalo. Medutim,

od industrijskog doba naovamo mnogo se
toga promijenilo. Sto? Za pocetak, pojavila
se masovna informatizacija 1 globalizacija.
Informatika je promijenila prirodu posla i
radnog mjesta koje je postalo kreativnije.
Globalizacija je pospjesila pojavu ogromnih
korporacija koje su prelazile granice: poslo-
vale su u razli¢itim drzavama i vremenskim
zonama, na razlicitim jezicima, u razli¢itim
kulturama, s razli¢itim valutama, na razli-
¢itim razinama kompetencija i s razlicitim
cijenama rada - istovremeno. Od sredine de-
vedesetih postajalo je sve jasnije da se fi-
nancijski rezultat organizacije teSko moze
povezati s placom na smislen, motivirajuci
1iznad svega - etican nacin. Medutim, zelja
da se ostvari $to veca dobit djelovala je u
smjeru odrzanja starog sustava nagradiva-
nja izravno povezanog s financijskim rezul-
tatom. Na makrorazini, radi se tek o kopiji
temeljne ideje liberalnog kapitalizma.

Prvi veliki znaci upozorenja o pogresnosti
takvog pristupa stigli su ranih 2000-ih go-
dina. Financijsko nagradivanje za ostvare-
nu dobit rezultiralo je ra¢unovodstvenim i
financijskim malverzacijama te laznim pri-
kazivanjem prihoda i dobiti tvrtki - nizom
prijevara otkrivenih pocetkom 2000-ih
puni krah korporativnih divova kao $to su
Enron, WorldConz, Tyco 1 slicni. Medutim, ni
to nije bilo dovoljno upozorenje da organi-
zacije nauce lekciju.

Sustavna pogreska kulminirala je nekoliko
godina poslije - slomom financijskih trzi-
$ta i ekonomskom krizom koja je pogodila
svijet - te kolapsom brojnih megasustava,
nikad videnim u povijesti civilizacije.

Uzmimo za primjer bankrot Enrona 2001.
godine. U vrijeme kad se dogodio, radilo se
o najvecem bankrotu u americkoj povije-
stl. Jednostavno spektakularnom! Kao da,




primjerice, na televiziji gledamo dokumen-
tarac o rusenju neke stare gradevine, nekog
starog, dotrajalog hotela. U jednom je tre-
nutku golema struktura od celika i betona
uspravna i stoji onako kako je od prvog
dana podignuta, da bi se ve¢ u sljedecem
trenu, uz zaglusujucu buku i prasinu, urusi-
la sama u sebe. Mislim da ne grijesim puno
kada kolaps Enrona usporedujem s ruse-
njem “blizanaca” u New Yorku. Popraéen
nevjericom, agonijom, strahom, tugom i

Sto je to¢no dovelo do takve korporativ-
ne katastrofe? Nije lako baciti na koljena
energetskog diva kakav je bio Enron. U Hr-
vatskoj je niz neusporedivo manjih tvrtki
sustavno unistavan u postkomunistickim
privatizacijama. Unato¢ tome, trebale su
prodi godine da bi se iste dokrajcile. Proma-
tramo li njihove slucajeve, logicno je upitati
se u cemu je onda tajna “miniranja” Enrona?

Tvornica alatnih strojeva Proomajska na
svojem je vrthuncu krajem 1980-ih godina
zaposljavala vise od 3.000 ljudi izvozedi
svoje proizvode na tri kontinenta. Od tre-
nutka kad ju je menadZment poceo Cerupa-
ti 1 unistavati pa sve do kona¢nog stavljanja
kljuca u bravu proteklo je gotovo dvadeset
godina. Mnogima radnicima lomilo se srce
dok su prolazili polaganu smrt svoje tvrt-
ke, organizacije koju su s ponosom gradili
i u kojoj su neki proveli cijeli radni vijek.
Oni najuporniji sve do samog kraja gajili su
nadu da ée se nesto mozda ipak okrenuti na
bolje. Vjerovali su da ¢e se naci bolji lide-
ti koji ¢e na rusevinama nekadasnjeg diva
izgraditi neke nove vrijednosti. Umjesto

ljutnjom prisutnih, Enron je jednako brzo
nestao u oblaku vlastitog pepela.

Onoga dana kad je pao Ewnron, 4.500 ljudi
ostalo je bez posla, a deseci tisu¢a dionicara
bez svoga novca. A govorimo o 60 milijar-
di US§! Puf... nestalo... nema! No, to nije
sve. Istovremeno su propali i Enronovi mi-
rovinski fondovi $to znaci da je 11.000 nje-
govih bivsih i tadasnjih zaposlenika ostalo
bez svojih mirovina.

toga, samo su svjedocili izmjenama ljudi
¢ija se jedina ambicija ogledala u hitrom
punjenju vlastitih dzepova i bijegu.

Promatrajuci  Prvomajskn, niz privatizaci-
ja po hrvatskom modelu, Pevec, HG Spor,
brodogradilista i ostale kolapse jednom
uspjesnih hrvatskih tvrtki, mozemo nauciti
kako je doista potrebna ogromna koli¢ina
ljudske nebrige, nesposobnosti i pohlepe

Promatrajuci kolapse jednom

uspjesnih hrvatskih tvrtki uvidamo

kako je potrebna ogromna kolicina

judske nebrige, nesposobnosti
| pohlepe da bi se veliki sustav

rastavio, opljackao | pokopao.
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da bi se veliki sustav rastavio, opljackao i
pokopao. Za to treba puno vremena. Pro-
past Prvomajske bio je dugotrajan proces,
svima poznat, pa nije bilo veliko iznenade-
nje kada je tvrtka prestala postojati. Nije se
dogodilo da jedan dan tisuce ljudi dode na
posao i dozive $ok jer ih je netko obavi-
jestio da tvrtke vise nema. Ni njihovih di-
onica. Ni njihovih mirovina. Prema tome,
s gledista OD-a vraski je zanimljivo kakva
je to organizacijska patologija uspjela ubiti
Enron 1 mnoge nakon njega.

Enronov je problem bila sistemska greska.
Sustav nagradivanja direktno je bio pove-
zan gotovo iskljucivo s financijskim rezul-
tatom. A u konacnici financijski rezultat
puka je brojka na papiru koja svasta trpi.
Ljudima se upravljalo u smjeru ostvarenja
sve boljeg 1 boljeg financijskog rezultata.
Kada bi se on ostvario, vrijednost dionice
je rasla, dionicari su bili sretni, Sefovi su bili
sretni, zaposlenici su bili sretni, a bonusi su
se dijelili. Svi su se osjecali samozadovolj-
no, uspjesno i nadmocéno.

Ubtzo se pojavio ‘Pavlovljev refleks” rast
viijednosti dionica povezao se sa sre¢om 1
nagradom. Kada dionica raste, onda smo
sretni, mo¢ni i imamo viSe novca. Kao
§to opijati stvaraju osjecaj ugode o kojem
je lako postati ovisan, tako je ¢arobna vri-
jednost dionice postala opijatom svih onih
koji su se s njome nekako povezali - a naj-
vise ljudi u samom Enronu.

Sustav nagradivanja izravno vezan na fi-
nancijski rezultat doveo je do nekontrolira-
nog rasta pohlepe u Enronn. Posebno kod
njegovih vodecih ljudi. Svaki organizam
ima granicu do koje moze rasti. I kitovi,
najvedi organizmi na planetu, rastu do neke
granice. Jedini organizam koji nezaustavlji-
vo raste je kancerogeni organizam. Smrtno
bolesni organizam.

S gledista OD-a vraski je zanimljivo

kakva je to organizacijska patologija

uspjela ubiti Enron.

Organizacija je samo jedan od organizama
na planetu. Stvorili su je ljudi, ¢ine je ljudi
- Jjudi su njezini organi. Stoga svaka orga-
nizacija posjeduje svoje granice rasta. Kada
pokusava rasti, unato¢ tome $to je okruzenje
u tome ne podrzava, pretvara se u patolosku
tvorevinu te na koncu, poput svakog drugog
kancerogenog organizma, ubija samu sebe.

Pogledajmo na primjer nase megapolise.
Sto je grad vedi, to u njemu zivi i radi vise
ljudi. Sto je vise ljudi, to je vedi pritisak na
infrastrukturu - prometnice, kanalizaciju,
vodovode, plinovode, opskrbu elektricnom
energijom, odvoz smeca. Nakon neke toc-
ke grad se pocinje suocavati s eksponenci-
jalno rastu¢im problemima. Infrastruktura
se pocinje raspadati, a grad biva pogoden
slijedom infrastrukturnih kolapsa nalik do-
minu koji se rusi.

Upravo se to dogodilo Enronu. Kada se rast
poceo usporavati, zbog cega je u pitanje
dosla buduca vrijednost dionice, Enronovi
kancerogeni sustavi poceli su raditi protiv
njega. Zapoceto je krivotvorenje poslovnih
knjiga kako bi se poslovanje prikazalo laz-
no uspjesnim. Nastavili su to ¢initi i kada
su dugovi rasli preko svake mjere, dovevsi
do strukturalne destabilizacije tvrtke.
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Vodedih 500 direktora i Sefova

Enrona samo nekoliko dana prije

konacnog bankrota podijelili su si

bonuse u ukupnoj vrijednosti od 55

milijuna dolara.
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Vode¢i Enron u propast, njegovi su me-
nadzeri nastavili funkcionirati po principu
“dobar rezultat za javnost jednako je na-
grada za nas”. Povecavali su sebi place i
bonuse te istovremeno prodavali dionice
Enrona koje su jos uvijek visoko kotirale.
Kenneth Lay, predsjednik Enrona s osob-
nom imovinom procijenjenom na 120 mi-
lijuna dolara u dionicama, te s jos nekoliko
desetaka milijuna u nekretninama i1 drugim
vrijednostima, nagradio je sebe 2001. godi-
ne za lazirani poslovni uspjeh sa 25 miliju-
na dolara. Vodec¢ih 500 direktora i Sefova
Enrona samo nekoliko dana prije kona¢nog
bankrota podijelili su si bonuse u ukupnoj
vrijednosti od 55 milijuna dolara.

Enronje unistavao njegov vlastiti interni su-
stav nagradivanja i kultura pohlepe koju su
sami stvorili 1 hranili. Enronovi su zaposleni-
ciizravno novéano motivirani za ostvarenje
poslovnih rezultata - stvarnih ili fiktivnih.
Kada vise nisu ostvarivali stvarni rast pro-
fita, menadzeri u takvom sustavu upravijanja
nisu se zeljeli odreci visokih osobnih pri-
manja - po svaku cijenu. Pokazalo se da su
godinama varali investitore i poslovne par-
tnere lazno prikazujuci uspjesnost poslova-
nja Enrona. U poslovnim knjigama prikazi-
vali su lazne podatke, a dugove prebacivali

na offshore kompanije za cije je poslovanje
jamcio Enron. Naravno, tu ¢injenicu nisu
prikazivali u poslovnim izvjestajima.

Kad vise nisu mogli ostvarivati veliko po-
vecanje prihoda u sadasnjosti, odlucili su ih
uzeti iz buduénosti. 1zgradili su komplicirano
financijsko poslovanje koje se djelomice
temeljilo na ugovorima o isporukama ener-
gije i isplatama u buduénosti, pri ¢emu su
kupcima nudili sloZene kreditne aranzma-
ne ¢ime su neovisnim revizorima otezavali
nadzor poslovanja, a $efovima kompanije
olaksavali prikrivanje stvarnog stanja. Ljud-
ska kreativnost je nevjerojatno mocna, a u
kombinaciji s pohlepom razorna.

Racunovodstvenim manipulacijama koje su
skrivali od neovisnih revizora u propast su
povukli 1 jednu od pet najvecih revizorskih
kuca u svijetu, Arthur Andersena. Andersen
nije bio neka bezvezna racunovodstvena
firmica, ve¢ tvrtka zaceta na visokim stan-
dardima etickog poslovanja koja je upravo
zahvaljujuéi tome prerasla u kompaniju s
vise od 85.000 ljudi i 9,3 milijarde dolara
godisnjeg prihoda. Medutim, na tom putu
uspjeha eticka su nacela polako zaboravlje-
na, usvojen je sustav nagradivanja propor-
cionalno zaradi, bez obzira na nacin priho-
dovanja. A onda je Andersen nestao zajedno
s Enronom u vrtlogu sudskih tuzbi zbog
ometanja pravde uniStavanjem revizorskih
dokumenata.

Kao sto sam spomenuo, namjestanje knji-
ga tek je jedan oslonac kule od karata koja
se na kraju raspala. Na temelju laznih po-
dataka Ewronovi menadzeri podizali su kre-
dite kod banaka i financijskih fondova,
svjesni da ih ne¢e modi vratiti. Podmicu-
ju¢i korumpirane politicare, “izlobirali”
su deregulaciju energetskog trzista koja je
Enron pretvorila u golemog trgovcea energi-
jom i raznim drugim robama. Kao najveca




svjetska burza za trgovinu energijom, En-
ron je zaradivao na proviziji od posredova-
nja. Sustav upravljanja izravno je financijski
motivirao njegove mesetare (“tradere”), a
nije ih motivirao na sistemsko razmisljanje,
na preispitivanje mentalnih modela niti na
osobno usavrsavanje.

U takvom sustavu, upustili su se u trgovin-
ske $pekulacije koje su stvorile veliku ener-
getsku krizu u Kaliforniji. Bududi da nije
posjedovala vlastite kapacitete, Kalifornija

Iznad svega, zaprepaséuje Cinjenica da je
drzava dozvolila tako velikoj i tako utjecaj-
noj tvrtki da se potpuno otme kontroli. Ve¢
u vrijeme Enronova skandala alarmantna je
bila spoznaja da je u ovoj masovnoj prije-
vari sudjelovao cijeli niz institucija poput
revizorskih kuca i velikih investicijskih ba-
naka te da je Enron samo vrh ledenog bri-
jega pogreske u Sirem sustavu. A sustavu
koiji je u sustini oslobodio ljudsku pohlepu
omogucivsi joj da se razmase preko svih
granica, osim eti¢nosti, nedostaje 1 razuma.

Zadaca je OD konzultanata dijagnostici-
rati takve organizacijske patologije i kao
krajnji minimum pomodi organizaciji da ba-
rem ne upropasti samu sebe i druge koji o
njoj ovise.

Jesu 1i u slucaju Enrona i nizu drugih slic-
nih organizacija OD konzultanti mogli
ista uciniti? Ljudska osobnost ranjiva je za
niz slabosti, od pohlepe pa sve do funda-
mentalistickog shvacanja slobodnog trzista
na kojem je dozvoljeno bogacenje na sve

je morala kupovati struju drugih saveznih
drzava posredstvom Enrona. Poznavajudi
situaciju u kojoj se Kalifornija nalazi, En-
ronovi su trgovci trzisnim manipulacijama
uzrokovali visestruke energetske kolapse i
u samo osam mjeseci podigli veleprodajnu
cijenu struje Kaliforniji za 800%. Ukupna
cijena ove energetske krize procijenjena je
na iznos od 40 do 45 milijardi dolara. Tije-
kom krize polovica najrazvijenije americke
savezne drzave danima je bespotrebno bila
bez struje.

moguce nacine. Sustav bi bio dovoljno los
da je samo ignorirao ove ¢imbenike ljud-
ske osobnosti te nije nista ¢inio po pitanju
razvoja ljudi u smjeru savjesnog, etickog,
drustveno odgovornog poslovanja. Enro-
nov sustav upravljanja izgraden je upravo u
suprotnom smjeru - na nacin da je ne samo
tolerirao nego 1 ohrabrivao i nagradivao
pohlepu oslobodenu svih moralnih uzusa.

Zadaca je OD konzultanta

dijagnosticirati organizacijske patologije

I kao krajnji minimum pomodi

organizaciji da barem ne upropasti

samu sebe i druge koji o njoj ovise.
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Od mesetara na #rading floorn do predsjed-
nika uprave, Enronovi su kljucni, “najtalen-
tiraniji” zaposlenici nastojali “zasluziti”
svoju nagradu i onda kada za to nije bilo
temelja u poslovnim rezultatima. To je po-
gresno, patologija, bolest sustava. A ta je
bolest zapocela u nekom trenutku. Stanica
raka koja je kasnije metastazirala i ubila or-
ganizaciju zapocela je svoj zivot u jednoj
tocki vremena.

U tom trenutku OD konzultanti su mo-
gli upozoriti na ono sto ¢e se vremenom
dogoditi buduéi da poznaju obrasce. Sva-
kom je povjesnicaru poznato da se revolu-
cije u sustini ne razlikuju, da uvijek slijjede
iste obrasce, imaju istu strukturu i $ablonu
samo su okolnosti 1 akteri drugaciji.

Stanica raka koja je ubila Enron 1 sama je
bila metastaza koja se prositila iz primar-
nog sijela u sirem drustvu i zajednici.

Metastaze su samo pokrenule domino
efekt. Primjerice, u sudskom procesu po-
krenutom protiv Enronove revizorske kuce
Arthur Andersen na vidjelo su izasli mnogi
primjeri “financijskog inzenjeringa”, odno-
sno prakse knjigovodstvenih prijevara, i to
u nizu razli¢itih tvrtki.

OD konzultanti su mogli upozoriti

na ono $to ¢e se vremenom

dogoditi bududi da poznaju obrasce.
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Tvrtka Sunbeam na svojem je vrhuncu za-
posljavala 30.000 zaposlenika i ostvarivala
vise od milijardu dolara godi$njeg prihoda.
Zatim je dozivjela bankrot i tuzbe protiv
petorice clanova uprave za tesku financij-
sku prijevaru.

Waste Management, jos jedna organizacija
koju je tada zahvatilo “cCesljanje”, zapo-
$ljava danas 50.000 zaposlenika i ostvaruje
vise od 11 milijardi US$ godisnjeg prihoda,
a poslovanje je uspjela nastaviti nakon pla-
¢anja 457 milijuna dolara nagodbene kazne
u sudskom procesu koji su zbog racuno-
vodstvenih prijevara pokrenuli dionicari.

WorldConzije bankrot proglasio u stpnju 2007.
iu tom trenutku nadmasio Enron kao najve-
¢a korporativna nesolventnost svih vreme-
na. Tu “prestiznu’” poziciju na top-ljestvici
najvecih bankrota WorldCom je zadrzao sve
do zamaha svjetske ekonomske krize, odno-
sno do rujna 2008. kada su bankrot progla-
sile financijske kuce Lehman Brothers 1 Washi-
ngton Mutnal. Banka Washington Mutnal prije
bankrota zaposljavala je 43.000 ljudi, poslo-
vala u 15 drzava 1 posjedovala 328 milijardi
dolara imovine. Danas je njezino ime sino-
nim za najveci bankrot u povijesti Amerike.

Prije bankrota Lebman Brothers Holdings bila
je globalna tvrtka specijalizirana za finan-
cijske usluge. Implodirala je i ugasila se na-
kon spektakularnog i u americkoj povijesti
nenadmasenog bankrota u iznosu od 600
milijardi dolara.

Za sve je ove organizacije, kao 1 za mnoge
druge koje nisam spomenuo, karakteristicna
institucionalizirana pohlepa koju je predvo-
dio najvisi menadzment koja ih je odvela u
financijske, racunovodstvene i mnoge druge
prevare koje su hranile “virus u sustavu”,
omogudivsi mu da se razmase preko svih
granica i na koncu ubije svoga “domacina’.




Slom trzista hipotekarnih kredita i globalni
tektonski poremecaji u svijetskoj ekonomiji
koji su uslijedili nakon 2008. samo su kul-
minacija i katarza u nasem razumijevanju
stvarnog znacaja 1 utjecaja ljudske osobno-
sti u svim aspektima zivota koja se samo
nagjasnije i najbolnije osjetila u poslovnom, od-
nosno financijskom svijetu.

Kao civilizacija, najveéi smo dio svojih
zivotnih aktivnosti izgradili oko stjecanja
materijalnih dobara pa je onda razumlji-
vo da nas najvise boli kad nas se udati po

dzepu.

Kada bismo sazeli sve ono ¢emu su nas
potresi u korporativhom svijetu naucili, za-
kljuc¢ak bi glasio otprilike ovako: “Nijedan
sustav nije savrsen, niti moze zamijeniti
moralnu zrelost i razboritost.” Cak se i ka-
dete na vojnoj akademiji WestPoint, nakon
sto ih nauce kako da se savrseno uklope u
vojnicki sustav funkcioniranja, poducava
navedenoj istini. Na trecoj godini studenti
WestPointa suocavaju se s moralnim dilema-
ma rata koje im pomazu da u sebi izgrade
stupove koji ¢e im potom sluziti kao oslo-
nac u moralno dvojbenim situacijama.

Uvijek neka nam na umu bude sljedeca vaz-
na ¢injenica: ljudi grade sustave, a sustavi
potom uvjetuju ljudsko ponasanje. Ukrat-
ko - kakvi smo iznutra, takvi smo izvana. A
kakvi smo izvana, takvi ¢emo biti iznutra.

Nalazimo se usred velike promjene. Meta-
foricki, vozimo snazan automobil, a svi po-
kazatelji - broj okretaja, temperatura, razina

Uvijek neka nam na umu bude

sliedeca vazna Cinjenica: ljudi grade

sustave, a sustavi potom uvjetuju

judsko ponasanje. Ukratko - kakvi

smo iznutra takvi smo izvana.

ulja, gotivo - pokazuju nam da je motor na
gornjoj granici izdrzljivosti. Stigli smo do
tocke preokreta. Davno smo presli optima-
lan broj okretaja nasega “motora”. Trosi-
mo previse goriva i ulja. Motor je pregrijan,
stoga moramo nesto promijeniti ili ¢emo
unistiti vlastiti automobil.

Dio Jjudi nije svjestan situacije - ne razumi-
ju ili ne zele razumjeti pokazatelje - a dio
ljudi uopée ih ne gleda. Dio je svjestan, ali
ih odluc¢no ignorira i marginalizira. Dio je
svjestan, ali ne zna §to treba uciniti. Konac-
no, postoje 1 oni koji su svjesni situacije i
prebacuju u visu brzinu.

Svaka osoba koja umije citati pokazatelje
moze jasno uvidjeti da nam $alju poruku
o nuznosti promjene. Zanimljiva je ¢injeni-
ca kako se ve¢ sada nalazimo u sredistu te
promjene. Uronjeni smo u nju, ona se vec
odvija # nama 1 oko nas. Ne nalazimo se u
svjetskoj ekonomskoj krizi, niti u ekoloskoj
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krizi, niti u krizi morala. Kriza je nesto $to
se dogodi - kao potres, poplava ili rat - ne-
§to §to znacajno promijeni okruzenje i zi-
vot koje mi potom postupno obnovimo na
starim temeljima. Kriza nas pogada izvana
pa obnova takoder krece izvana.

Promjene kroz koje sada prolazimo nisu
kriza, ve¢ dio evolucije nase civilizacije. Na-
kon njih nema povratka na staro. Zvati ih
krizom isto je kao da adolescenciju ili prije-
laz iz poljoprivrednog u industrijsko drus-
tvo nazovemo krizom. Adolescenciju zbog
pristica ne nazivamo “dermatoloskom kri-
zom”. Pristiéi su prolazni, kao i adolescen-
cija. Ono $to ostaje nepovratne su promje-
ne u osobnosti pojedinca i drustva.

Naravno, promjene nisu lagane. Pristici
su neugodni, a Cesto ostave i trajne ozilj-
ke. Kada nakon bankrota organizacije de-
seci tisuca ljudi ostanu bez posla, takoder
ostaju oziljci. Kenneth Lay, predsjednik
Enrona, u sudskom je postupku proglasen
krivim. Umro je od st¢anog udara nepo-
sredno prije izricanja presude kojom je tre-
bao dobiti izmedu 20 i 45 godina zatvora,
plus novéane kazne. Coviek ne treba bili
genijalac da shvati kako je Hrvatska na
slican nacin pokradena i dovedena na rub

propasti slican Enronovom. Znamo i tko je
za to kriv. Niz optuznica, sudskih procesa
i nekih presuda veé¢ sada postoji. Sudenja
i kazne posebno su vazni jer predstavlja-
ju “odgojnu”, odnosno razvojnu mjeru, ili
kako je sudac Turudi¢ u presudi Sanade-
ru rekao: “Oni su upozorenje sadasnjim i
buduéim ministrima, potpredsjednicima,
predsjednicima, direktorima i menadzeri-
ma da nitko nije nedodirljiv, da su svi jed-
naki pred zakonom i da ¢e za nepodopsti-
ne biti kaznjeni.”

Unato¢ teskocama, ili uprave pomocu njib,
sustinske promjene kroz koje prolazimo
rastacu velik dio starog nacina na koji smo
razmisljali, nacina na koji smo zivjeli, vri-
jednosti do kojih smo drzali, odnosa kakve
smo imali. Te tvorevine nestaju kako bi na-
pravile mjesta nekim novima. Metaforicki
re¢eno, umiremo u jednom obliku kako
bismo se ponovno rodili u drugom. Umje-
sto da proces umiranja i ponovnog radanja
nazivamo krizom, prikladnije bi nam bilo
zvati ga metamorfozom.

Svaki OD konzultant dostojan tog naziva
dobro zna da su takvi procesi promjena
stalno prisutni, ne samo u zivotu organiza-
cija nego i u zivotu pojedinaca.

Ivan Miljan, poslovni savjetnik, programski direktor

l ISOD- Integral School of Organization Development,

autor knjige Majstorstvo razvoja.
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