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Tema broja:Vizija i misija
Marko Luci¢
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Vizija: preduvjet izvrsnosti
Ken Blanchard, Jesse Stoner
Autori teksta pojasnjavaju nam $to je to vizija, kako ¢emo stvoriti ucinkovitu i poticajnu viziju
organizacije i kako ¢emo je potom implementirati. Smatraju kako vizija pomaze djelatnicima mudro
odlucivati jer u proces odlucivanja ulaze s krajnjim rezultatom na umu. U nedostatku jasne vizije,
tvrde oni, organizacija postaje birokracija koja sluzi isklju¢ivo samoj sebi.

27
O viziji, hrabrosti i vrijednostima
Ichak Kalderon Adizes
U transkriptu predavanja uglednog autora dr. Ichaka Kalderona Adizesa odrzanog na nedavnoj

proslavi 25. godisnjice osnutka [EDC — Poslovne skole Bled potrazite odgovore na pitanja o vaznosti
vizije i vrijednosti u zivotu svake organizacije.

39
Vizija u praksi: kako je nastao glife?
Marko Lucic¢

Autor se u tekstu prisjeca "davnih vremena" kada se nasao na Zivotnoj prekretnici: treba i
povjeravati snaznoj, te istovremeno "nemogucoj" viziji ili, $to bi bilo mnogo sigurnije, sve zaboraviti?

43
Hrvatska 2020
Velimir Sric¢a
Nasa kultura, politicko i gospodarsko okruzenje u pravilu pate od skromnih ciljeva i manjka vizije.
Vecina se zadovoljava prezivljavanjem, uspjehom smatra odrzanje stanja, ne ocekuje niti planira
velike stvari. Hrvatskoj nedostaje samosvijesti, hrabrosti i spremnosti na slozene i izazovne projekte.
Zato vas pozivamo da svakako procitate tekst Hrvatska 2020 u kojem autor iznosi uzbudujucu i
poticajnu sliku Lijepe nase u bliskoj buducnostil

63
Mo¢ katalitickih mehanizama
Jim Collins
Nakon provedenih istrazivanja, autor nam iznosi svoje zakljucke o katalitickim mehanizmima,
iznimno ucinkovitoj metodi upravljanja koja organizacijama znatno pomaze ostvariti ciljeve.

89
O1zivjeti misiju: inspiracija s Dalekog istoka
Karen Ayas, Philip Mirvis

Sto biste ucinili kada bi svoju organizaciju poZeljeli proZeti osjecajem duboke svrhovitosti, kako bi
unaprijedili performanse i ucinili nesto vazno za svijet, nesto drugacije od svega poznatog?! Kakvo bi
razvojno iskustvo osmislili da to postignete, kada biste raspolagali adekvatnim resursima? U ovom

tekstu saznat Cete na koji je nacin kompanija Unilever Bestfoods Asia, potpomognuta savjetima

autora ovog ¢lanka, pristupila izazovu.

11
Vodi¢ prema moralnoj svrsi za realiste

Nikos Mourkogiannis
Dobro je poznato da performanse predsjednika uprave i njegovih bliskih suradnika odlucujuce
utjecu na dugorocnu profitabilnost tvrtke. Stoga se klju¢no pitanje samo po sebi namece:*Kako
funkcioniraju, ¢ime se bave i $to rade vrhunski timovi lidera? Na koji nacin neprekidno uspijevaju
odrzavati konkurentsku prednost?”
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Franck premium Guatemala kava je 100% arabica i to Cista, izvorna i originalna. Razno-
likost tla, prisutnost velikog broja vulkana, blizina dvaju oceana i njihov utjecaj na kli-
matske uvjete omogucuju da svaka od osam regija Guatemale u sirovoj kavi ponudi
vrhunsku kakvocu, te raznolikost koja se vrlo rijetko susreée. 98% kave u Guatemali
uzgaja se na plantazama u hladu gdje se koriste prirodne sinergije pojedinih biljaka
u stvaranju mikroklimatskih uvjeta, a potom tehnoloSkom obradom dobivaju se Ciste,
prane arabice koje daju svjezinu, ¢isto¢u i punocu zrnu. Franck premium Guatemala kava
uzgaja se na nadmorskim visinama izmedu 1500 i 1800 metara nadmorske visine i to
u uvjetima idealnim za uzgoj najkvalitetnije kave. Zavrsni sjaj daje joj proces przenja, a
njena izvrsnost prepoznaje se u svakoj Salici napitka. Franck premium Guatemala kava

iznenadit ¢e Vas bogatom aromom i puno¢om okusa!
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Uvodnik

Marko Lucic

rije nekih godinu dana zanimljiv razgovor vodio sam s Peterom Sengeom, profesorom

MIT-a, poslovnim savjetnikom i piscem. Setali smo livadom i razgovarali o radionici

"Nova znanost liderstva". Njegove duboke spoznaje, onkraj uobicajenih rasprava o strategiji,

strukturi, kontroli i troSkovima, osvjestavaju ogromni znacaj tzv. zdeja vodilja, neopipljivih ka-

tegotija vigije, misije 1 vrijednosti koje se u trenutno prevladavajuéem, potrosenom i istrosenom
mehanicistickom pristupu liderstvu, i dalje uporno zanemaruju.

Tijekom razgovora o "vruéim temama"
svijeta menadzmenta, rekao mi je: "Otkriti
poveznicu igmedn materije i nma istinski je iza-
zov znanosti 21. stoljeca. Drevne tradicije
nas uce kako temeljne razlike izmedu svi-
jesti i manifestiranog nema. David Bohm
cesto je o tome znao reli: 'Misli stvaraju
stvarnost'. Svaka organizacija, svaki projekt
ili pothvat, u pocetku je misao koja se vre-
menom manifestira u materiji. Snazne i
fokusirane misli, jasne slike i predodzbe,
podrzane posveéenoséu i verom u ostvarenje,
pospjesuju 1 ubrzavaju manifestaciju. Zna-
mo li uistinu $to zelimo stvoriti, kao nacije
ili organizacije, tada mozemo, do odredene
mijere, zivjetl u svijesti u tom prostoru, u
toj 'stvarnosti', kako bi pospjesili kreaciju.
Govorim ti o oditim znanstvenim cinjeni-
cama, dokazanim u nebrojenim cksperi-
mentima. No, jo$ uvijek ne znamo objasni-
ti kako se sve to desava. Ne znamo proces

uciniti stabilnim. Nema sumnje, 'ozkrivanje
mosta izmedn materije i nma' najvise Ce intri-
girati znanost menadzmenta 21. stoljeca."

Navedenim promisljam Senge jasno uka-
zuje na "polazisno mjesto" iz kojeg sve nasta-
je; na "unutarnji prostor" misli, osjecaja i
vierovanja koje se manifestiraju u izvanjsku
realnost; na smjer "iznutra-prema-vani"
kojim stvarnost nastaje. U tome nije jedini.

Rezultati istrazivanja uglednih znanstvenih
institucija, medu kojima se posebno istice
zajednicki projekt McKinseya, Harvard Busi-
ness Schoola 1 MIT-a Dialogne on Leadership,
ukazuju na isto: "Vrhunski rezultati nastaju
prvo u nutrini, u vidu jasnih slika budu¢-
nosti (vigzja), poprac¢enih dubokim porivom
da se vizija realizira (misija). Sukladno tome,
'tvrde’ varijable (strategija, struktura, teh-
nologija 1 sli¢cno) svojevrsna su rezultanta,

qLife

9



10 qLife

odnosno posljedica 'mekanih' varijabli po-
put vizije, misije 1 vrijednosti koje se, slijedom
toga, trebaju prepoznati kao izvori stvara-
nja novih vtijednost."

Iz navedenog proizlazi da se lideri, zele li
uspjesno obavljati svoj posao, moraju po-
svetiti sagledavanju, razumijevanjn i Rultiviranju
drugacijih ¢imbenika nego do sada. Dru-
gog puta jednostavno nema. Voditi orga-
nizacije, a da se svakodnevno i zajednicki
ne propitujemo o tome s$to zelimo stvoriti,
zasto to zelimo stvoriti, zasto postojimo i
kako ¢emo funkcionirati uskladeno s misi-
jom, na putu prema ostvarenju vizije - ne-
strucno je i neodgovorno.

Unatoc tome, situacija u Hrvatskoj prespo-
ro se mijenja. U nasim institucijama, kot-
poracijama i organizacijama termini poput
vizije, misije 1 vrijednosti sporadi¢no se spomi-
nju, s "figom u dzepu", u najboljem slucaju
zato da se zadovolji forma. Jednom napi-
sane, "izjave o viziji, misiji i vtijednostima"
ostaju tek mrtvo slovo na papiru. Nedav-
no mi je o tome pricao kolega. Clanovima
uprave ugledne hrvatske kompanije po-
jasnjavao je kako bi se trebalo postupati s
vizijom. Tijekom izlaganja, obratio mu se
jedan od ptisutnih: ""To smo ve¢ napravili...
napisali smo izjavu o viziji". "Zanimljivo",
zainteresirano je odgovotio. "O ¢emu ona
govorir Kako ¢e izgledati ova tvrtka kada

-
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ostvari svoje najvece potencijale?" Na nje-
govo pitanje, doticni se gospodin okrenu
prema kolegi iz uprave ozbiljno ga upitavsi:
"Tvice, kako ide ona izjava o viziji?!"

Glavni razlog distanciranja pragmaticnih
institucija javnog i poslovnog sektora od
ozbiljnog rada na vizzji, misiji 1 vrijednostima
podsvjesni je strah od istinskog zajednis-
tva. Ocekujem da ¢e mnogi Citatelji, lideri
i menadzeri javnog i poslovnog sektora,
tekstove ovog broja procijeniti "neprimje-
renim ozbiljnom biznisu i gospodarstvu",
zato $to "previSe toga otkrivaju", jer su
"suvise emotivni", te zato $to bi njithovom
eventualnom primjenom u praksi postali
"pretjerano ranjivima" ili "suvise humani-
ma". Mnogo je sigurnije i ugodnije ne marit
o "tim glupostima" baveéi se i dalje uobi-
¢ajenim; "Cvrstim, muskim i konkretnim"
vodstvom koje, zagrebete li malo ispod
povisine, ne predmnijeva nista vise od pu-
kog nametanje nekakvih ciljeva, iskljucivo
pomocu straha.

Dobra vijest (ili losa, zavisno od perspekti-
ve) nam porucuje: uobicajeni pristup (eng
business-as-usual) vise ne funkcionira! Potro-
Sen je, ne donosi vise ocekivane rezultate.
Zeliene rezultate ostvarivati ¢e samo one
nacije, institucije i organizacije koji se drznu
hrabro uroniti u neistrazene suptilne sfere
nove znanosti i umjetnosti menadzmenta.




-
e

h

IEDC

Bled School of
Management

A School with a View

Znanja i vjestine za uspjesno i odgovorno vodenje

menadzerska znanja za ucinkovito rjeSavanje kompleksnih poslovnih izazova;
nadogradnja strucnih znanja Sirim gledanjem na poduzece kao cjelinu;
vjeStine vodenja za ostvarivanje poslovnih rezultata i uvodenje promjena;

rad na projektu - rjeSavanje prakti¢nog poslovnog problema.

www.iedc.si/gmp
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e-mail: natasa.zajec@iedc.si, Tel.: 04 5792 556
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Ken Blanchard, Jesse Stoner

zucavanjem znanosti liderstva bavim se ¢etrdesetak godina. Dakle, dovoljno dugo da bih
mogao zakljuciti: vchunske organizacije, “najbolje od najboljih”, oslanjaju se na tri klju¢na

¢imbenika izvrsnosti:

1. Jasna vigzja i usmyjerenje top menadzmenta,

2. Odgovorni, sposobni, educirani i disciplinirani djelatnici,
3. Uhodani sustav prepoznavanja i prignavanja pogitivnog djelovanja i ponasanja koji podupire viziju

1 usmjerenje.

Vizija 1 usmjerenje esencija su izvrsnosti.
U vrhunskim organizacijama, “najboljim
od najboljih”, svakom je ¢ovjeku savrseno
jasno u kojem smjeru se organizacija krece.
Prije nego li se posvete njenoj realizaciji,
lideri se moraju osobno uvjeriti razumiju
li djelatnici zajednicki osmisljenu viziju na
ispravan nacin.

Drugi korak izgradnje vrhunske organizacije
— implementacija — educiranje je, opremanje i
osposobljavanje djelatnika za Zivot uskladen
s vizijom i ostvarivanje zeljenih rezultata.

Ne postupe li na opisani nacin, organizacije
¢e tesko ostvariti primjerenu razinu brige o
korisnicima. A lideri, na kraju krajeva, ne bi
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smjeli zaboraviti kako profit nije nista drugo
doli nagrada, svojevrsni “aplauz”, za uspo-
stavu 1 odrzavanje kvalitetnih i motiviraju-
¢ih odnosa s dionicima.

Nakon §$to vizija pokrene procese, nakon
$to se djelatnici educiraju, opreme i 0sposo-
be, predajudi se potom ostvarenju postavlje-
nog cilja, nailazimo na pitanje: “Kako ¢emo
osigurati kontinuitet pokrenutim procesi-
ma?” Vrhunske organizacije radi toga koti-
ste sustay prepognavanja i prignavanja poitivnog
djelovanja i ponasanja koji potice implementa-
ciju vizije neprekidno osiguravajuci dostiza-
nje, pa ¢ak 1 prestizanje, zadanih standarda.
Opisana praksa temelji se na razumijevanju
ljudske prirode: stovanje i priznanje univerzalne
su potrebe. Svaki Coviek ima potrebu da ga
se cijeni 1 postuje, za trud kojim pridonosi
sustavu. Osim toga, svaki ¢ovjek trazi da ga
se usmjerava i savjetuje kada ne postize za-
dovoljavajuce rezultate.

lako na poslovne rezultate - sadasnje 1 bu-
duce performanse — znacajno utjecu obu-
ka i sustavi prepoznavanja pozitivhog, sve
dok se vizija 1 usmjerenje posve ne objasne
djelatnicima, vasa organizacija ne moze
postati “ozbiljnim igracem” u trzi$noj uta-
kmici. Zasto?

Sve dok se vizija | usmjerenje
posve ne objasne djelatnicima,
vaSa organizacija ne moze postati

“ozbiljnim igracem” u trziSnoj

Zahvaljujudi viziji, djelatnici mudro odlu-
¢uju imajudi uvijek na umu krajnje odredi-
ste. Nakon realizacije pojedinog cilja, dile-
ma oko pitanja “Sto nam je dalje ¢initi?”
posve iScezava. Vizija ocrtava mnogo §iru
sliku od trenutac¢nog cilja. U poznatom go-
voru “Sanjam”, Martin Luther King opi-
sao je vlastitu viziju svijeta u kojem ljudi
postuju jedni druge, a “njegovu djecu ne
prosuduje se prema boji koze, ve¢ po snazi
1 sadrzaju karaktera.” King je tada kreirao
snazne i specifi¢ne slike vrijednosti bratstva,
postovanja 1 slobode — uskladene s vrijedno-
stima osnivaca SAD-a - koje su snazno
utjecale na ljude. Kingova vizija polozila
je kljucni ispit: nastavlja i dalje pokretati i
vodi ljude, ¢ak i nakon njegove smrti. Vizija
osigurava dugorocnu proaktivnost — ostvariva-
nje zeljenog — pomaze nam napustiti krat-
koroc¢nu reaktivnost — konstantno bjezanje
od nezeljenog.

Vizija je liderima posebno vazna bududi da
liderstvo podrazumijeva da se nekuda ide.
Desi li se suprotno, da vi i vasi ljudi nemate
usmjerenja i ne znate u kojem smjeru ide-
te, tada vase liderstvo nema bas prevelikog
smisla. Kenov otac, Ted Blanchard, osob-
nim je primjerom sjajno opisao navedeni
obrazac. Ted je rano napustio mornaricu
otisavsi u mirovinu s ¢inom kapetana iako
bi, da je ostao, vjerojatno napredovao do
¢ina admirala. Kada ga je Ken upitao zasto
se tako rano povukao, otac mu je odgovo-
rio: “Nevoljko priznajem da mi se morna-
rica u ratu vise dopadala od mornarice u
miru. Ne zato §to sam nesto posebno uzi-
vao u borbi, ve¢ zato $to smo u ratu tocno
znali koja nam je svrha (misija), $to nam je
cilj i $to moramo posti¢i. Problem morna-
rice u doba mira nazvao bih ‘pomanjkanjem
usmyjerenja’; nitko ne zna $to mu je Cinitil
Slijedom toga, previse zapovjednika sma-
tra kako je njihov glavni posao utjecati na
podredene da se osjecaju nevaznima.”




Nedostatak jasne vizije pretvara organiza-
ciju u birokraciju koja je sama sebi svrthom.
Uprava pocinje misliti kako su “ovce na
broju samo radi dobrobiti pastira”. Novac,
priznanja, moc¢ i status usmjereni su pre-
ma vrhu hijerarhije, sve dalje od djelatnika
u kontaktu s korisnicima, pa liderstvo tada
primarno sluzi dobrobiti lidera umjesto $i-
roj svrsi i ciljevima poduzeéa. Da je tome
tako pokazuju nam primjeri Enrona, World-
coma i slicnih tvrtki.

Jednom kad je vizija zajednicka i svima ja-
sna, lideri se u miru mogu posvetiti potre-
bama zaposlenika. Povijest nam kazuje da
su najbolji lideri uspjesno motivirali oku-
pljajuéi sljedbenike oko jasne vizije, c¢ine-
¢ je tako zajednickom. Ponekada ni sami
toga nisu svjesni. No ipak, sa sigurnoséu
mozemo reéi da najbolji medu njima jako
dobro znaju $to i zasto tako nesto cine.

Louis Gerstner odli¢an je primjer takvog
liderstva. Dolaskom na c¢elo IBM-a 1993.
godine - usred previranja i nestabilnosti
kada su godisnji gubitci tvrtke dosegli re-
kordnih 8 milijardi dolara — izjavio je: “Vi-
zija je zadnje Sto IBM-u trebal” Medutim,
nakon manje od godinu dana zakljucio je
kako IBM mora “dalekosezno promisljati”.
Slijedom toga, ucinjen je veliki strateski za-
okret: postalo je jasno kako bi se tvrtka tre-
bala preusmjeriti na “integralna rjesenja”.

Nova jasnoca pomogla je Gerstneru odu-
prijeti se pritiscima da podjeli tvrtku. Go-
dine 1995. na jednom od sajmova informa-
ticke opreme obratio se prisutnima kako
bi objavio novu viziju IBM-a: “Novu fazn
industrijskog rasta pokretati ée mregno racunal-
stvo. Radi toga le ‘ntegralna rjesenja’ postati
sredisnjom strategijom tvrtke”’. Nedugo zatim,
IBM je usao u niz akvizicija koje su sektor
usluga ucinile najbrze rastuéim biznisom
tvrtke s godisnjim rastom veéim od 20%.

Dijeljenje i vjerovanje viziji mogucih

ostvarenja tvrtke u ljudima

budi energicnost, uzbudenost i

strastvenost. Osjecaju da sudjeluju

u posebnom pothvatu i da im je

dozvoljeno doprinositi.

Gerstner je shvatio koliko je na dolasku
pogrijesio: vizija je prvo, a ne zadnje, $to je
IBM-u trebalo!

Ponavljam, iako educiranje i osposoblja-
vanje kao i sustav priznavanja pozitivhog
snazno utjeCu na performanse, nemate li
jasnu viziju necete se micati s mjesta. Po-
ticajna vizija pozitivno utjece na djelatnike;
radosni su jer svoj posao smatraju vrijed-
nim truda. O tome je Fred Smith, mudri
stari Teksasanin, poduzetnik i pisac (autor
knjige You and Your Network), znao reci:
“Istinsko Zivotno zadovoljstvo javlja se
kada uspijemo zaboraviti na sebe.” Snazna
vizija pomaze ljudima da zaborave na sebe.

Dijeljenje 1 vjerovanje viziji mogucih ostva-
renja tvrtke u ljudima budi exergicnost, uzbu-
denost 1 strastvenost. Osjecaju da sudjeluju u
posebnom pothvatu i da im je dozvoljeno
doprinositi. Ponosni su na kvalitetu proi-
zvoda 1 usluga tvrtke ¢ime podizu svoj
osobni ugled u poslovnoj zajednici. Znaju
$to rade 1 zasto to rade. Medusobno posti-
vanje 1 povjerenje uzdize se na nove razine.
MenadZeri ne koriste kontrolu. Slobodno
delegiraju ovlastenja znajudi da vizija ¢vi-
sto usmjerava ljude. Svatko postaje odgo-
voran za sebe 1 za svoje postupke. Ljudi se
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zajednicki brinu o buduénosti, radije nego
da pasivno iscekuju da se nesto desi. Do-
voljno prostora ostavlja se za kreativnost
i rizike. Ljudi pridonose sustavu, svaki na
svoj nacin. Razli¢itosti se uvazavaju. Svi oni
na zstom su brodu — dijelovi sire cjeline koja
punom parom napreduje.

Ucinkovite vs. neucdinkovitih
izjava o viziji

“Izjave o viziji” Cesta su pojava u danas-
njem poslovnom svijetu. Unato¢ tome,
mnoge od njih tek su mrtvo slovo na papi-
ru, irelevantni natpisi izvjeseni po zidovima
tvrtke koji nikoga nikuda ne vode. Zasto je
tako? Sto se s njima desava?

Uskladiti organizaciju kako bi se nesme-
tano suradivalo na ostvarenju zajednicki
definirane buduénosti osnovna je svrha
vizije. Dakle, vizija usmjerava dnevno od-
lucivanje kako bi se sustav kretao u pravo-
me smjeru.

Na koji ¢ete nacin saznati §to se desava s
vasom vizijom? Pokusajte testirati: provje-
rite prvo gdje se nalazi, u starom fasciklu
ili objesena na uredskom zidu kako bi ga
ucinila ljepsim? Ako ste je pronasli na ovim
ili slicnim mjestima znajte da s njome nesto
nije u redu. Uspjesnu viziju svakodnevno
Cete susretati u praksi; aktivno Ce, dan za
danom, usmjeravati ljude vodedi ih neu-
morno naprijed.

Kako kreirati poticajnu viziju?

Poticajna “izjava o viziji” odmah ¢e vam
otkriti ¢ime se organizacija bavi. Osim
samih proizvoda i usluga, otkrit ¢e vam
osnovni razlog postojanja, misiju organizacije.

“lzjave o viziji” Cesta su pojava

u danasSnjem poslovnom svijetu.

Unatoc tome, mnoge od njih tek su

mrtvo slovo na papiry, irelevantni

natpisi izvjeSeni po zidovima tvrtke

koji nikoga nikuda ne vode.

Poticajna izjava o viziji sredi$nje je mjesto
koncentracije energije tvrtke. Slikovito ¢e
vam docarati kako uspjeh izgleda iz njene
perspektive i kojim putem treba poéi kako
bi ostvarili svrhu. Tri su osnovna elementa
poticajne i dojmljive vizije:

1. Svrba ili miszja: KKojim se biznisom bavite?
Zasto postojite?

2. Slika buduénosti: Kako e izgledati buduc-
nost zivite li uskladeno s misijom?

3. Jasne vrijednosti: Kakvo ponasanje podupi-
rete u kontekstu misije i oZivotvorenja slike
buduénosti?

Misija

Misijom nazivamo osnovnu svrhu, razlog po-
stojanja neke organizacije. Odgovara na
pitanje “Zasto?” Pojasnjava — iz kupceve
perspektive - kakvim se poslom doista ba-
vite. CNN ne sudjeluje u biznisu zabave.
Njihovi klijenti zaposleni su ljudi koji traze
da im se vijesti dostave na zahtjev. Dakle,
njihov posao nije zabava, ve¢ hitro dostav-
ljanje najnovijih vijesti. Njihova su istrazi-
vanja ukazala na veliku zauzetost prosjec-
ne obitelji. Otac radi dodatno, majka se s
posla vraca kasno uvecer, a djeca vrijeme
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Smisleno i svrhovito djelovanje,

k tome jos i povezano s nasim

iskrenim aspiracijama, oslobada

urodenu ljudsku kreativnost podizuci

produktivnost u neslucene visine.
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provode na raznim aktivhostima. Obicaja
vecernjih okupljanja i zajednickog gleda-
nja TV-a jednostavno vise nema. Stoga je
CNN svoju misiju uobli¢io u jednostavnoj
paroli: novosti na zabtjev.

Walt Disney je bio genij oblikovanja po-
ticajne vizije. Usavsi u biznis tematskih
parkova, jasno im je odredio svrhu: “Usli
smo u biznis radosti 1 veselja”. Rezultat je
posve druk¢iji nego da je rekao kako tvrtka
“upravlja zabavnim parkovima”. Jasna mi-
sija pokrece ljude (djelatnike) da suraduju
s gostima (korisnicima). Uspjesne orga-
nizacije redom imaju duboku i plemenitu
svthu - misiju - koja potice uzbudenost i
predanost. Smisleno i svrhovito djelovanje,
k tome jos 1 povezano s nasim iskrenim as-
piracijama, oslobada urodenu ljudsku kre-
ativnost podizuéi produktivnost u neslucene
visine.

Slika buduc¢nosti

Izgled krajnjeg rezultata morao bi biti ja-
san, a ne maglovit. CNN-ova slika buduc¢-
nosti izgleda ovako: “Nas program prati se
u svakoj zemlji svijeta, na engleskom i na
materinjem jeziku zemlje”. Disneyjeva slika

buduénosti ogleda se u uputi koju je prenio
djelatnicima: “Pobrinimo se da posjetitelji
napuste park s jednakim osmjehom s ko-
jim su dosli.” Nije mu bilo vazno koliko
¢e vremenski boraviti u parku, dva, pet ili
deset sati. Zelio je da im “osmijeh ne silazi
s lica”. Sve drugo bilo mu je manje vazno.

Posve logicno, bududi da je Disney pozi-
cionirao tvrtku u biznis “radosti i veselja”.
Dakle, slika buduénosti mora docarati kraj-
nje stanje. Slika buduénost ne bavi se pu-
tom kojim ¢ete tamo stici.

Vrijednosti

Vrijednosti nas usmjeravaju u realizaciji mi-
sije 1 slike budu¢nosti. Pomazu nam odgo-
voriti na pitanje: “Na koji ¢u nacin zivjeti
svoj zivot? Kojih ¢u se nacela pridrzavati?”

Vrijednosti se moraju precizno opisati kako
bi u svakom trenu znali koliko smo s njima
uskladeni. Osim toga, moraju se dosljedno
postivati kako ne bi ostale tek pukim lije-
pim namjerama.

Vrijednosti CNN-a jasno su definirane:
tocno i odgovorno novinarstvo, osjetljivost
na potrebe ljudi sirom svijeta u kontekstu
vijesti 1 izvjeStavanja.

Manje od 10% organizacija $irom svijeta
zapisalo je svoje vrijednosti. One koje su
to ipak ucinile, imaju ih previse ili ih nisu
slozile po vaznosti. Istrazivanja pokazu-
ju kako covjeka vode najvise tri do cetiri
vrijednosti; ako ih je vise slabo utjecu na
njegovo ponasanje. Osim toga, ucinkovi-
tost zahtijeva rangiranje vrijednosti prema
stupnju vaznosti za pojedinu organizaciju.
Zastor Zato $to zivot zapravo predstavlja
kontinuiranu borbu sukobljenih vrijedno-
sti. Kada se konflikti dogode, ljudi moraju




znati prioritete. Walt Disney je intuitivho
to napravio kada je sigurnost pretpostavio
ostalim vrijednostima - #/judnosti, zabave 1
utinkovitosti. Zasto je to ucinio? Bilo mu je
naime savrseno jasno kako “posjetitelj na
nosilima” nije “posjetitelj koji je napustio
park s jednakim osmjehom s kojim je do-
$a0”. Prakti¢no to znaci da izmedu provije-
re sumnjivih povisenih uzvika i [jubaznog
razgovara s klijentom, djelatnik Disneye-
vog centra uvijek bira prvo - ispricava se
posjetitelju s kojim je razgovarao kako bi
se zurno usmijerio na najvazniju vrijednost
- s1gurnost.

Vizija je poticajna kada djelatnicima pomaze ra-
gumjeti kojinm se poslom wistinu bave, kada jasno
prikazuje Zeljeno buduée stanje osiguravajuli vri-
Jednosne smjernice dnevnom odlucivanjn. Nakon
vizije odreduju se ciljevi kako bi se energija
djelatnika usmjerila na svakodnevne zadat-
ke. No, ciljevi sada poprimaju §iri smisao
jer su postavljeni u kontekstu jasne vizije.

Dugoroc¢nije odrzanje vizije zahtijeva
trajnije prisustvo sva tri elementa: misije,
slike buducnosti i jasnih vrijednosti. Go-
dine 1960. americki predsjednik John F
Kennedy jasno je opisao sliku budu¢nosti
u kontekstu Apollo projekta: “Odvesti co-
vieka na Mjesec do kraja 1960-ih i sigurno
ga vratiti kuéi”. Ostvarenje je trazilo od
NASA-e svladavanje naizgled nepremosti-
vih prepreka. Medutim, Kennedyjeva slika
buduénosti ne treba se poistovjetiti s odr-
zivom vizijom jer nije popracena jasnom
misijom i vrijednostima koje bi usmjerava-
le projekt. Jesmo li to radili kako bi “pre-
stigli Ruse”, radi “Obrane iz svemira” ili
neceg treceg — receno u duhu Zyjezdanibh
staga - “hrabro krocili naprijed, putem ko-
jim covijek jo$ nije iSa0”? Nakon ostvare-
nja Kennedyjeve slike, NASA nikada vise
nije uspjela obnoviti energiju izvornog
projekta.

Ostvarite svoju viziju

Ako vam je slika konacnog stanja kristalno
jasna, ako ste iskreni u svezi trenutne re-
alnosti, tada ne morate razradivati detalje.
Stvari Ce se same od sebe desavati. Vizija
je mnogo vise od pukih plo¢a objesenih po
zidovima tvrtke. Prava se vizija ne uokviru-
je, ona se zivil Zelimo li da se vizija ostvari,
moramo je znati oblikovati, prenijeti ostali-
ma i zivjeti na primjeren nacin.

Oblikovanje vizije

Proces oblikovanja vizije podjednako je
vazan kao i sadrzaj. Umjesto $to borave
na posebnim retreatima “oblikovanja kot-
porativne vizije”, koju ¢ée potom svecano
objaviti djelatnicima, uprava bi trebala po-
ticati dijalog o toj temi.

U izradu vizije trebali bi ukljuciti sustav u
cjelini, kako bi svaki ¢lan mogao pridonije-
tl, “potpisati se na viziju”, te tako produbi-
ti razumijevanje 1 osobnu predanost. I ne
samo to. Ukljuc¢ivanjem sustava u cjelini
bogatstvo razli¢itih perspektiva okuplja se
u jednoj cjelini ¢ime se, nedvojbeno, pozi-
tivno utjece na kvalitetu konacnog uratka.

Dugorocnije odrzanje vizije zahtijeva

trajnije prisustvo sva tri elementa:

misije, slike buducnosti i jasnih

vrijednosti.
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Prenosenje vizije

Oblikovanje vizije - organizacije ili sektora,
biznisa opéenito ili privatnog zivota — pri-
je bi se moglo nazvati “putovanjem” nego
jednokratnom aktivnoscu.

lako u organizacijama cesto pronalazimo
dokumentirane izjave o viziji, jednako se
cesto desava da one nikoga ne vode, $to-
vise, da su posve neuskladene s realnim
stanjem. Tako je najlakse “ugasiti” ljude.
Oblikovanje vizije kontinuirani je proces.
Vazno je o njoj stalno razgovarati i §to
je ces¢e moguce na nju se pozivati. Max
De Pree, legendarni predsjednik tvrtke
Herman Miller, ¢esto bi znao reéi kako je
vizionarska uloga lidera istovjetna ucitelj-
skoj u osnovnoj skoli. Po njemu, lideri
moraju neprestano pojasnjavati viziju sve
dok je ljudi ne shvate...shvate...shvate... na
ispravan nacin. Dvjestotinjak zaposlenika
The Ken Blanchard Companies svakog jutra u
inboxn pronalaze inspirativne poruke glav-
nog “spiritualnog direktora” koje ih pod-
sje¢aju na viziju i vrijednosti tvrtke. Usre-
dotocenost na viziju utjece na njeno bolje
razumijevanje. Stovise, pojedini aspekti
vizije s vremenom se mogu mijenjati, ali ¢e
sustina uvijek ostati ista.

Oblikovanje vizije kontinuirani
Je proces.Vazno je o njoj stalno
razgovarati i Sto je CeSce moguce na

nju se pozivati.
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Kako Zivjeti viziju?

Nakon §to ste definirali viziju ponasajte se
kao da je “sada” stvarna. Uskladite svoje
aktivnosti sa slikom Zeljenog stanja kako
bi se stvorila kongruentna cjelina. Jednom
kada drugi uvide da doista zivite svoje ri-
jeci, vjerovat ¢e vam da ste ozbiljni $to e
pomodi predanosti i produbiti njihovo ra-
zumijevanje. Dvije strategije u tome su po-
sebno vazne:

1. Oslonite se na viziju, sto god da se desi. Skre-
ne li vas neka poteskoca s puta, osmislite
novi, radije nego da se vracate na stari.
Bude li neophodno, spremno promijenite
cilj. Upamtite, promjene se uvijek desavaju,
nepredvideni dogadaji takoder. U kreativ-
noj potrazi za novim rjeSenjima pronadite
izazov 1 priliku.

2. Pokagite bhrabrost posvecenosti. Istinska pre-
danost pokazuje se tek kada odlucite djelo-
vati. Strahova ¢e biti; prozivite ih i krenite
dalje. Jednako je hrabro osmisliti viziju kao
1 djelovati na njenoj realizaciji. Re¢eno Go-
etheovim rije¢ima: “Zapocnite... svako dje-
lo koje mozete uciniti ili mislite da mozete
uciniti. Smjelost krije u sebi genijalnost,
snagu 1 magicnost.”

Ukljucivanje djelatnika u procese obli-
kovanja i prenosenja vizije primarna
je odgovornost uprave, a konacna imple-
mentacija i realizacija vizije odgovornost je
cjelokupnog sustava liderstva.

Uloga vizionara

Od lidera se oc¢ekuju vizija 1 usmjerenje.
Aktivno Zivjeti viziju i u¢inkovito poslo-
vati nezamislivo je ako djelatnici nisu,
barem u stanovitoj mijeri, responsivni u
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odnosu na viziju — ako ne znaju tko su,
kamo idu i §to ¢e ih usmjeravati na nji-
hovom putu. Ostvarenje vizije iziskuje
¢vrstu implementaciju.

Proces implementacije - osnazivanja i
pomocdi ljudima da Zive viziju i usmjere-
nje - organizacijama uobicajeno stvara
probleme. Tradicionalna piramida, una-
to¢ mnostvu nezadovoljnika pri dnu
hijerarhije, 1 dalje se odrzava na Zivotu.
Ljudi se trude udovoljiti nadredenima,
pa se stoga energija kre¢e u smjeru od

Proces implementacije - osnazivanja

I pomodi ljudima da Zive viziju

I usmjerenje - organizacijama

uobicajeno stvara probleme.
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dna prema vrhu piramide. Organizaci-
jom vladaju birokracija, pravila, poli-
tike 1 procedure. Nepripremljeni i ne-
zainteresirani zaposlenici u direktnom
kontaktu s kupcima gacu poput malih
pacica: “Molim vas lijepo... mi to tako
radimo... radi se o nasoj politici... nisam
ja to odredio... na meni je da izvrSavam.
Zelite i razgovarati s nadredenima?”

No ipak, pagi sindrom moze se izbjedi.
Jednom kad se vizija definira, djelatni-
ci joj se posvecuju te time automatski

poticu implementaciju. Izvrée se tra-
dicionalna hijerarhija; djelatnici u kon-
taktu s kupcima odjednom sada stoluju
na vrhu piramide. Kona¢no mogu biti
odgovorni — 1 odgovoriti zahtjevima ko-
risnika. Ovo je scenarij kada lideri s/uze
zaposlenicima, brinu o njihovim po-
trebama, obucavaju ih i osposobljavaju
kako bi ostvarili ciljeve i Zivjeli prema
viziji organizacije.

Uloga implementacije

Ne odgovore li lideri potrebama i zelja-
ma zaposlenika, energija nebrige dalje
¢e se prenositi sve do krajnjeg kupca.
Suprotno tome, dozivljava li tvrtka dje-
latnike s “prvih linija fronte” odgovor-
nim vlasnicima vizije, paci¢e ¢e zamije-
niti orlovima. Dobri su izgledi da vizija
tada zazivi u praksi.

Na jednom od putovanja Ken je na svo-
joj kozi iskusio razliku izmedu organi-
zacije “pacjeg jezerca’ i one koja svojim
djelatnicima dopusta letjeti poput orla.
Uputio se u zra¢nu luku na putovanje
koje ga je u tjedan dana trebalo provesti
kroz cetiri americka grada. Na putu do
aerodroma shvatio je da je dokumente
ostavio kudi. Bududi da je kasnio, po-
vratak nije dolazio u obzir. Ostala mu je
samo jednu mogucnost:

“Moja slika je objavljena na koricama
samo jedne moje knjige, Everyone’s a Co-
ach, napisane u koautorstvu s Donom
Shulom, legendarnim trenerom nogo-
metnog kluba Miami Dolphins. Stigavsi

u zra¢nu luku, Zurno sam pohitao u




knjizaru kako bi kupio primjerak knji-
ge. Srecom, na polici sam pronasao je-
dan. Sretna je okolnost bila i ta $to sam
na prvi let kretao Southwest Airlinesom.
Dok sam predavao prtljagu, sluzbenik
je zatrazio identifikacijske dokumente.
Skruseno sam odgovorio: “/20 mi je,
kod sebe nemam ni vozacku ni putovni-
cu. Moze li ovo posluziti?’ Pokazao sam
mu korice, nakon cega je covjek glasno
povikao: ‘Hej, ovaj frajer poznaje Shu-
lu! Smjestite ga u prvi razred!” Naravno,
Southwest nema prvi razred. No, nije ni
vazno. Ljudi na Salteru za predaju prt-
ljage glasno su me pozdravljali. U trenu
sam se prometnuo u junaka.”

Zasto se sve to desilo? Herb Kelleher
osnivao je Southwest jasne vizije o tome
kako ¢e kompanija jednoga dana izgle-
dati. Osim toga §to je kupcima nudio
najnizu mogucu cijenu, zelio im je osi-
gurati 1 najbolju uslugu. Kompaniju je
organizirao tako da je ovlastio svakog
djelatnika (eng. ezzpower) - sve do radni-
ka na predaji prtljage — samostalno od-
lucivati i traziti rjesenja kako bi klijente
odusevili usluznoscu.

Na sljedece putovanje Ken je krenuo
letom kompanije u financijskim potes-
koc¢ama: “Pokusao sam predati prtljagu
1 prijaviti se na isti nacin kao i u Sour-
hwestu. No, djelatnik na Salteru strogo
me ukorio: ‘Ne moze. Ne mogu to
uciniti. Vratite se do $altera za proda-
ju karata. Mozda uspijete s njima ne-
$to dogovoriti.” Vrativsi se na Salter za
prodaju karata, doc¢ekao me drugi sluz-
benik koji je nastavio s istom pricom:
‘Ne moze. Ne mogu to uciniti. Moram

pitati nadredene.” Nedugo zatim, sti-
gao je nadredeni. Pokazao sam knji-
gu za identifikaciju, samo da bih opet
¢uo isto: ‘Hm... Molim vas da saceka-
te trenutak. Moram se posavijetovati s

'5’)

nadredenima

Tek u cetvrtom koraku, nakon Ccetiri
hijerarhijske razine, Kenu je dozvolje-
no koristiti se knjigom prilikom pri-
jave na let. U Southwest Airlinesn ni se-
kunde o tome nisu dvoijili jer je Herb
Kelleher (nedavno umirovljen, mjesto

Herb Kelleher osnivao je Southwest

Jasne vizije o tome kako ce

kompanija jednoga dana izgledati.

Osim toga $to je kupcima nudio

najnizu mogucu cijenu, zelio im je

osigurati i najbolju uslugu.

predsjednika Uprave ustupio je biv-
sem zamjeniku) smatrao kako tvrtka,
unato¢ pravilima, mora omoguciti dje-
latnicima da se koriste “vlastitom gla-
vom” kod njithove interpretacije. Zasto
se u zracnoj luci traze identifikacijski
dokumenti? Zato da se provjeri odgo-
vora li identitet osobe koja se ukrcava
na zrakoplov imenu na karti. Djelat-
nici Southwesta lako su odlucili. No, u
drugoj kompaniji, onoj u financijskim
poteskocama, hijerarhija je Ziva i savr-
$eno funkcionira. Energija se u cijelosti
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usmjerava daleko od potreba korisnika
prema vrhu piramide.

Je li potrebno dodatno dokazivati sna-
gu vizije 1 jasnog usmjerenja? Mislim da
je sve apsolutno jasno. Poticajna vizija
potice organizaciju na izvrsnost, u sva-
kom pogledu, a ne samo na “pobjedi-
vanje konkurencije” i velike profite.
Velicanstvena vizija artikulacija je nada

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

@ increatu

Strucni prijevodi

1 snova proizaslih iz srca i duse zapo-
slenika koja im pomaze uvidjeti kako
¢e najbolje pridonositi. Vizija pokrece
sustav u pravom smjeru, a kada je po-
pracena efikasnom implementacijom,
pozitivnim  djelovanjem i odrzivim
strategijama, ¢init ¢e to jo$ dugo vre-
mena. Razlika u kvaliteti vizije osnov-
na je razlicitost vrhunskih i prosjecnih
organizacija.

Translated and reprinted by permission of Jossey Bass, 2010., all rights reserved. This article was originally
published under the English title: The Vsion Thing: Without It Youll Never Be a World-Class Organization in Leader-

to-Leader Journal,

J2 JOSSEY-BASS
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Jesse Lyn Stoner, doktorica znanosti, bivs$a izvtsna
direktorica i koautorica bestselera Full Steam Abead: Unleash
the Power of 1/ision prevedenog na 22 jezika. Kao poslovna
savjetnica usko suraduje s mnogim neprofitnim tvrtkama,
javnim agencijama i kompanijama s liste Forzune 500. Tako
je primjerice Hondi, Pfizern, Marriotin, Yalen 1 Barnes and
Noblen pomogla razviti 1 implementirati poticajnu viziju.

Ken Blanchard, doktor znanosti, predavac i publicist,

autor bestselara The One Minute Manager, knjige prodane u
38 milijuna primjeraka i prevedene na 37 svjetskih jezika.
Osnivac je savijetnicke tvrtke The Ken Blanchard Companies.




hpekspres

S voljom i na vrijeme.

Prilagodeni vama

hpekspres je brza i pouzdana usluga
dostavljanja zurnih posiljaka, neovisno
o0 njihovoj koli€ini i veli€ini. Svim
korisnicima kojima je vazno da njihove
posiljke stignu na vrijeme, nasi ¢e ih
zaposlenici preuzeti i dostaviti s puno
dobre volje. Njih 3.500, uz pomo¢

viSe od 1.000 vozila, svakodnevno
osigurava sigurnu dostavu idu¢i dan
po Citavoj Republici Hrvatskoj. Vase

je samo da odaberete rok dostave do
10:00, 15:00 ili 20:00 sati.
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7S voljom i na vrijeme

Svijet na dlanu

Kako kvaliteta ne poznaje granice,
hpekspres se moze pohvaliti,

ne samo najboljom dostavnom
pokriveno$¢éu Republike Hrvatske, ve¢
i dostavljanjem poSiljaka u sve zemlje
Europe i svijeta u najbrzim rokovima
urucenja. Prednosti koriStenja usluge
hpekspres medzunarodne posiljke su
povoljne cijene za cijeli svijet te sustav
track & trace, s pomocu kojeg svoju
posiljku mozete pratiti online i uvjeriti
se kako je ona cijelo vrileme u sigurnim
rukama!
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rvatska posta

0800 202 202 \\

Zadovoljstvo suradnje

Hrvatska posta odskace od ostalih
pruzatelja kurirskih usluga jer jedina
u potpunosti pokriva cijeli teritorij
Republike Hrvatske. injenica da
svaki drugi paket u Hrvatskoj urucuje
Hrvatska posta najbolji je indikator
zadovoljstva poslovnih i privatnih
korisnika kvalitetom nase usluge.

www.posta.hr






O vz,
hrabrosti |
vrijednostima

Ichak Kalderon Adizes

eliko mi je gadovoljstvo podjjeliti promisljanja i spognaje dr. Ichaka Adizesa, dragog prijatelja

IEDC-a i testog predavala na nasoj skoli, s citateljima qlifea. Polasieni smo njegovim govorom
na nedavnoj prosiavi 25. obijetnice Skole, odrgangj pod nagivom “Creating the Future”, te stoga posebno
prikladno novom broju tasopisa Roji nas ixnova podsjeca na gnacaj vizije i misie.

Vizija se nvijek odnosi na buduénost. No, lmbenici koji poticajnu vigijn u konacnici line uspjesnom slojeviti
su i medupovezani. V'rijednosti su jedan, neobicno vagan slyj. Oblikovati i realizirati ajedniiku vigiju
Jednostavno nije moguce ako nema suglasnosti oko toga Sto je dobro, a $to lose, sto je crno, a Sto bijelo. Stoga
Je zapanjujuce promatrati koliko se malo vremena u menadserskoj praksi posvecuje uskladivanjn vrijednosti
— lemelnih pretpostavki n pozadini nasih odluka. Burne rasprave upravnibh odbora 3naju poprilicno potra-
Jati. Ljudi se, bez ikakvog napretka, svadaju oko nekog rjesenja. No, lim se rasprava podigne na raginn
vrijednosti — kako bi se preispitale pretpostavke o “dobrom” il “losem” rjesenju — uskladenost se niotknda
Javlja olito pokazujuci smjer.

Vagni sastojak uspjesne vizije pronalazimo u predanosti buduci da vizija, sama po sebi, u nedostatken
dugorocnog, snagnog, energicnog i odlucnog nastojanja, ostaje tek pukom iluzijom. Razumyjeti i upravijati
Ludskim porivima i motivacijom neobicho je vazno. Stoga ni malo ne udi sto je najnovija knjiga Dana
Pinka, naslovljena “Drive”, uzbudila dubove na svjetskoj menadgerskoj sceni. Dan nas u fnjizi podsjeca
- nakon pomnog proucavanja egakinib rezultata konkretnilh znanstvenih istragivanja o odnosu razlicitih

qLife

27



28 qLife

sustava nagradivanja i postignutib performansi - da su ekstrinzicni motivatori (novac i dyugi oblici nagrada
7 kazni) ulinkoviti samo u shilaju rutinskih, repetitivnib adataka. No, u sitnacijama koje trage tek
osnovnu kogniciju, sustay “mrkve i batine” dokagano unistava performanse. Dan je dakle pokazao kako
se u pozadini vrhunskih rezultata iskljucivo Rriju intrinzicni motivatori — oni koji ljude poticn n smjeru
“znutra-prema-van”. Svrha — osjeaj da pripadamo necem vecem od nas samih — prva je na Pinkovoy listi
intrinzicnih motivatora. Jasnola vizije i misije u [udima budi svrhovitost — postajudi tako snagnim potica-
teljem angaZiranosti, posvecenosts i ostvarenja iguzetnih rexultata.

Prica o IEDC-u moze posiuziti primjerom nalaja vizije i svrbe. lako to mnogima nije Inano, nasom se
Skolom upravija kao neprofitnom organizacijom, iako je u viasnistvu vise tvrtki. U svojoj sustini, misiju i
vizin Skole formirali smo oko Selje “poticanja istinskib pozitivnib promjena — u [udima, organizacijama
i gelokupnom druston”. Upravo je vizija Skole, kao pokretala promyjena na globalnoj ragini, glavni razlog
$to su mnogi profesori vel dvadeset godina s nama, predano utjeluci na promyjene u regiji i mudro propitujuli
sujetsku praksu. Vizija takoder potice izrsnost kod nasib zaposlenika. Cesto ih spominjem u razgovorima,
njihovn volju i ustrajnost kojom uspijevaju svladati svaki izazov i svaku prepreku kako bi polagnicima
osigurali transformativno iskustvo temeljite preobrazbe. Upravo ta preobrazba i transformacija — snazno
priviale polaznike — dajuci im prilikn aktivnog sudjelovanja u realnom projektu povezivanja menadgmenta
s etickim i estetskim idealom. Dvadeset i pet godina kontinniranog rasta, ragvoja i uspjeba zavjet je snazi
poticajne i jasne vigije. Vjerujte mi, neemo ovdje stati. Nastavljamo pronalaziti nove nadine da vigijn
ostvarimo u praksi, krog nase programe, evente i projekte.

Lskreno vjerujem da ée vam duboka i prakticna mudrost Ichaka Adizesa, jednog od najgjenjentjib svjetskib
mislioca nanosti i umyjetnosti liderstva, o viziji, vrijednostima i svemu drugome, koristiti n dnevnim iazo-
vima. Veoma sam mu ahvalna na spognajama koje je tijekom godina podijelio s nama. 1 jerujem da le i
jos mnogo biti.

Uvodnik:
dr. Danica Purg

Pitanje vizije i vrijednosti dvosjekli je
mac¢, jedno od najtezih u biznisu uopce.
Zanimljivo je istaknuti da je u grékoj mi-
tologiji bog Hermes istovremeno bog po-
slovnih ljudi 1 bog lopova, budu¢i da su
drevni Grei poslovne ljude smatrali lopo-
vima. Postoji jedna mudra izreka koju bih
spomenuo u ovom kontekstu: “Dodes li
u Rimu, ponasaj se poput Rimljana.” Da-
kle, ako Zivi$ u zemlji u kojoj vlada ko-
rupcija, tesko je ponasati se drukdcije. Sto
bi onda trebali uciniti? Obic¢no, ponekad i
protiv svoje volje, ljudi ¢ine isto $to i dru-
gl. Slavenska izreka o tome kaze: “Udes li

u kolo, onda plesi!” Ne mozete se uklju-
¢iti u kolo pa onda odustati od plesanja
— u kolu ste i gotovo!l Dakle, sto vam je
¢initi?  Primjerice, korupciju bi trebalo
iskorijeniti iz srzi sustava, a ne se njome
pojedinac¢no baviti, od sluc¢aja do slucaja.
To je jedan dio problema. Zatim se upi-
tate o tome jesu li vr7jednosti doista bitne?
Apsolutno jesu, no sto se moze uciniti
kada je cijeli sustav korumpiran? U tome
je problem. Veliki problem. Smatram da
je pogresno optuziti samo jednu osobu za
korupciju. Sto Zelite od nje? Kako ¢e ona
prezivjeti?



Vrijednosti su esencijalno vazne za uspjeh
kompanije. Zastor Zbog suraduje. Vreme-
nom, kada vrijednosti nisu jasne, dolazi do
rasula bududi da zajednitka vizija i vrijednosti
ujedinjuju djelatnike. Uspjesan brak u ne-
dostatku zajednickih vrijednosti jednostav-
no nije mogu¢. Ja vierujem u jedan nacin
obrazovanja, ti u drugi; ti vjerujes u materi-
jalizam, ja u zivot u siromastvu — hajdemo
se vjencati! Moze li takav brak uspjeti? Isto
je i s organizacijama. Vrijednosti ih drze na
okupu. Dobri direktori, istinski lideri, uvi-
jek polaze od vrijednosti. Smatraju ih svo-
jevrsnim “ustavom” tvrtke. Cesto se propi-
tuju: “U $to doista vjerujemor” Jednom je
prilikom Warren Buffet izrekao zanimljivu
misao: “Dobar posao prestaje biti ‘dobar’
imate li loSeg partnera”. Nakon osnivanja
tvrtke shvacéamo kako s loSim partnerom
ne mozemo raditi. On vjeruje u kradu i
brzo bogacenje, bez obzira na cijenu, ali ja
ne vjerujem. Kako ¢emo onda suradivati?
Dakle, pozeljno je imati jednake vrijedno-
sti. Na isti nacin na koji zajednicke vrijed-
nosti ¢ine temelje braka, one ¢ine i temelje
kompanije. Zelite 1i angazirati strucnjaka
da vam se pridruzi u firmi, morate provjeri-
ti imate li iste vrijednosti. Ako to ne ucinite,
lako se moze desiti da previse vremena po-
tratite u svadi. Dakle, istina je - zajednicke
viijednosti transparentnosti, postenja 1 integrite-
fa — veoma su vazne. No, §to uciniti ako
zivite u zemlji u kojoj vlada korupcija — do-
ista ne znam! Sami ¢ete morati odgovoriti
na ovo pitanje.

Poduzetnici obi¢no sanjaju o stvaranju bi-
znisa koji Ce vjecno trajati. To se zove 7a-
sljede, izgradnja nasljeda. Dozvolite mi da
vas nesto upitam. U nasem Univerzumu,
sve ima svoj zivotni vijek: zvijezde imaju
svoj zivotni vijek, mlade zvijezde, stare zvi-
jezde, vijek koji traje milijune, a ponekad i
milijarde godina; leptiri imaju svoj zivotni
vijek — od jednoga dana. U ¢emu je razlika?

Dobri direktori, istinski lideri,

uvijek polaze od vrijednosti.

Smatraju ih svojevrsnim “ustavom”

tvrtke. Cesto se propituju:

“U $to doista vjerujemo?”

Zasto zvijezde zive milijarde godina, a lepti-
ri samo jedan dan? Zasto neke organizacije
zive tako kratko, poput nekih internetskih
kompanija — radaju se i vtrlo brzo umiru,
dok kric¢anska Crkva postoji ve¢ dvije tisu-
¢e godina? U ¢emu je razlika? Re¢i ¢u vam u
¢emu — kricanstvo je religija. Ljudi vijeruju.
Vijeruju u nesto vece od trenutne stvarnosti.
Ako vam je stalo samo do profita, vasa kompanija
neée biti dugovjeina. Dugovjecnost trazi vii-
jednosti, nesto vede od nas samib, nesto trajno
- Bog je trajan, religija je trajna, vrijednosti
su trajne. Ako su vrijednosti organizacije
trajne, zivjet ¢e i nakon vase smrti. Isto je 1
s obiteljima — one traju jer “krv nije voda”,
zar ne? Ako je krv voda — otac umire, djeca
su uplasena, nitko s nikime ne razgovara.
Dakle, zelite li stvoriti naslijede — stvorite 7¢-
Jigiin. Ne mislim na religiju kao $to su to k-
$¢anstvo ili judaizam; mislim na religiju vase
kompanije. Za §to se zalazemo? Sto Zelimo
posti¢i? Kako ¢emo pridonijeti drustvu?
Nastojanja se ne smiju temeljiti isklju¢ivo
na novcu i profitu. Moraju biti dublja, vise
duhovna, zelimo 1i da budu trajna. Bez du-
hovnost, bit ¢e kratkoga vijeka.

Sada se zapitajmo: “Kako vrijednosti nasta-
ju?” Sve pocinje s osnutkom tvrtke; nazi-
vam ga “vrbovanjem”. Tvrtka jos uvijek ne
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Uspjesnost je direktno povezana s

velikom predanoscu. Predanost je

u svemu bitna — braku, obiteljskom

Zivotu ili biznisu. Sto je rizik vedi, trazi

se i veca predanost.

30 qLife

postoji. Jo$ uvijek razmisljate o njezinom
osnivanju. Sto se uobic¢ajeno desava u tom
stadiju? Mnogo buke i1 uzbudenja. Osnivac
svima govori kako ¢e njegova tvrtka postati
velicanstvenom. Sto mislite, koga pokusava
uvijeriti, pridobiti, “vrbovati”’?

Nakon osnutka tvrtke 77zz£ je izrazito velik.
Osnivacu predstoji naporno raditi. Uspjes-
nost je direktno povezana s velikom preda-
noséu. Predanost je u svemu bitna — braku,
obiteljskom zivotu ili biznisu. Sto je rizik
vedi, trazi se i veca predanost. Sto mislite,
kolika je predanost potrebna zelite li po-
krenuti revoluciju u zemlji? Tolika da biste
trebali biti spremni odreci se vlastitog zi-
vota. Kada je u Iranu Khomeini dosao na
vlast, bogati Iranci masovno su marsirali
ulicama zapadnjackih gradova uzvikujuéi
parole “Dolje ajatolah!” Jednog sam pro-
svjednika tada upitao hoce li se vratiti u
Iran i prikljuciti se borbi. Hitro mi je odgo-
vorio: “Naravno da necu... imam vaznijeg
poslal” Predanost se mjeri cijenom koju je
netko voljan za nesto platiti. Recite mi $to
ste spremni zrtvovati, a ja ¢u vam odmah
redi koliko ste predani. Zelite na dijetur U
redu. No, jeste li spremni trpjeti glad? Ako
niste, nemojte ni pomisljati na dijetu. Za-
boravite na njul

Sto je rizik veéi, veéa bi i predanost treba-
la biti. Zato ulagadi, prije nego ista uloze u
vasu tvrtku, uvijek upitaju o tome koliko
¢ete sami u nju uloziti. Ako sami niste pre-
dani, zasto bi oni bili?

No, predanost s vtemenom opada. S vre-
menom se osnivaci polako umore. U braku
to zovemo “krizom sedme godine”. Kada
se tako nesto desi, osniva¢ se osjeca uhva-
¢enim u zamku. Zeli izadi, ali ne moze.
Istovremeno, zaposlenici zele da on ode
bududi da svima stvara nevolje, ali tako da
ne ode predaleko jer ipak je on srce organi-
zacije. Govorim vam o tinejdzerskom sta-
diju razvoja tvrtke bududi da se isto desava
i s djecom u tinejdzerskim godinama: isto-
vremeno ih volite 1 mrzite, a 1 oni osjecaju
isto za vas.

Ako predanost ne prenesemo s osnivaca
na tvrtku, sa smréu osnivaca umire i tvrtka.
Stoga se predanost mora odrzavati neovisno
o osnivacu. No, uspjeti u tome nije bas
jednostavno.

Stovise, u agresivnom okruzenju koje se
brzo mijenja ostvariti tako nesto posta-
je jos 1 teze. Tipi¢na je pogreska pokusa-
ti predvidjeti promjene. Nikome nije uspjelo,
mozda tek nekolicini, predvidjeti nedavnu
kreditnu krizu. Nikome nije uspjelo predvi-
djeti naftnu krizu 80-ih. Promjene se danas
dogadaju nepredvidljivom brzinom. Sjesti
za stol 1 “planirati” buduénost jednostavno
nije moguce. Ne funkcionira. Eisenhower
je tome rekao: “Planovi su beskorisni,
a planiranje je neprocjenjivo vrijedno”.
Nemojte se fokusirati na planove, nemoj-
te razmisljati na nacin “ja znam $to ce se
dogoditi.... zato ¢emo to i to uciniti... 1 o
tome necemo vise raspravljati”. Ucinite li
tako, gotovi ste, promaknut ¢e vam pravi
problem. Radije budite fleksibilni. Kakor
Mozda je jednom majka i vama rekla da ne




izlazite nakon tople kupke vani jer Cete se
inace prehladiti. No, u nekim zemljama lju-
di se suprotno ponasaju, buse rupe u ledu,
potom skacu u hladnu vodu te pri tome
ostaju zivi. Kada bih ucinio isto, zacijelo
bih umro. U ¢emu je razlika? U tome $to su
oni zdravi, a ja sam slab. Tijelo je slabo. A
kada je tijelo slabo, od svake promjene kise
1 $Smrca. No, oni su druk¢iji, promjena ih
dodatno ojacava. U Finskoj ljudi odlaze u
saunu, potom se valjaju u snijegu, a kudi se
vracaju obnovljeni 1 jac¢i. Nesto slicno sam
ne bih mogao uraditi.

Dakle, sto vam sve to znaci? Pobrinite se
da vasa organizacija bude zdrava, zajednic-
kim snagama mozete postici sve $to zami-
slite. A koliko je vasa organizacija uistinu
zdrava najbolje pokazuje kriza. Pomanjka-
nje medusobnog povjerenja 1 postovanja ostavlja
prostor svakoj, pa ¢ak i maloj promjeni da
uzrokuje probleme. Energija je u cijelosti
usmjerena u nutrinu; sukobljavate se jedni s
drugima zaboravljajudi na trziste. No, kada
suradujemo, kada radimo zajedno, $to se
uistinu desava? Sto &nimo? Pokrecemo se,
a to osnazuje. Promjena osnazuje kada su-
radujemo. Promjena je problem samo onda
kada ne radimo zajedno.

Na $to biste, dakle, trebali usmjeriti paznju
u slucaju cestih 1 velikih promjena? Na
izgradnju medusobnog povjerenja 1 postovanja
kako bi zajednicki prebrodili i promijeni-
li svaku situaciju, ma kako ona zahtjevna
bila. Nijemci su prevladali kreditnu krizu
brze od Amerikanaca. Zasto? Kada dode
do krize, u Americi odmah otpuste 30%
djelatnika. Sto se dogada s medusobnim po-
vjerenjems 1 postovanjem? Nestaje. Sto se dogo-
dilo u Njemackoj? Bududi da biznis ovisi o
upravi, clanove uprave nisu otpustali vec su
ih slali na godisnje odmore (placene i ne-
placene) te su ovi radi toga primali i 50%
manju placu. I $to se onda desilo kada se

situacija na trzistu opet promijenila? Nisu
otpustili ljude; na raspolaganju su imali iste
djelatnike na koje su se iznova mogli oslo-
niti. Nisu morali prvo otpustati te potom
iznova zaposljavati — prolaziti kroz proble-
matican proces. Zajedno su radili i zajed-
no patili. U tome je klju¢na razlika. Na Sto
biste se, dakle, trebali usredotoditi? Sto su
promjene cesée i snaznije, viSe se morate
baviti wnutarnjom dinamikom organizacije i
izgradnjom kvalitetnog ozradja, kvalitetne or-
ganizacijske klime koja ¢e potom, sama po
sebi, prijetnje pretvarati u prilike.

Zamislite sada ovakav scenarij: dvoje ljudi
zajednicki vode tvrtku. Jedan je osnivac,
a drugi se prikljucio unazad godine dana
kako bi pomogao prvome prezivjeti krizu.
Jedan od njih pokusava pokrenuti veliki
novi projekt, a drugi ponajprije stabilizirati
tvrtku i zaraditi nesto novca. Tko je od njih
dvojice u pravu?

Treba naglasiti kako drugi nikada ne bi
osnovao tvrtku; takvi ljudi obicno ne po-
kre¢u biznis. Organizacije osnivaju podu-
zetnici. Stilom koji nalikuje tragacima zla-
ta. Mnogi od njih ne vode rac¢una o zastiti
pa se njihov “rudnik” cesto urusava, a da
pritom oni pojma nemaju $to se oko njih

Pomanjkanje medusobnog

povjerenja i postovanja ostavlja
prostor svakoj, pa ¢ak i maloj
promjeni da uzrokuje probleme.
Energija je u cijelosti usmjerena
u nutrinu; sukobljavate se jedni s

drugima zaboravljajuci na trziste.
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Trading for everyone

Trguj vise — osvoji vise!

Sto ste vide spremni trgovati, to Admiral Markets vie daje
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Zasto trgovati na FOREXU
s Admiral Marketsom? J
v
¢ napredni alati za trgovanje na Forexu i trgovanje robama
¢ 24/7 telefonska ili on-line live podrska
e prilagodena usluga na 27 jezika i uredi u 23 zemlje
e spread vec od 0,1 pip
* poluga do 1 : 500 www.admiralmarkets.hr

Upozorenje o riziku: Trgovina Forexom i CFD-ima izrazito je spekulativna i ukljucuje rizik od gubitka. Ova vrsta trgovine nije pogodna za sve investitore i potrebno je provjeriti da li ste dobro razumjeli

sve ukljucene rizike prije nego pocnete s trgovanjem. Molimo Vas da procitate dokument Izjava o postojanju rizika na nasoj web stranici, koji Vam daje detaljna objasnjenja vezana za moguce rizike.




desava. Vjerojatno se isto dogodilo prvom
covjeku iz nase price. Previse je ulagao kad
je stigla kriza. Sada je ostao bez novca, ni
sam ne znajudi $to bi dalje. Drugi covjek iz
nae price prirodno je usmjeren na struktu-
ru, budzete, disciplinu, uredenost i sustav.
Prvi mu se na to obrac¢a: “Na ovakav nacin
nikada ne bih uspio stvoriti tvrtku. Oduzi-
ma$ mi vrijeme s tim ra¢unalima, sustavima
i budzetima. Tako dalje neée i¢i... Moramo
. U tom trenutku sukob

2

nastaviti ‘rovariti
postaje neizbjezan.

Procitate li pazljivo moju knjigu, shvatit
¢ete kako je drugi prvome poklon s nebal
Organizacije ne mogu neprestano rasti jer
se s vremenom, prije ili kasnije, javlja samo
jedno usmjerenje - prema dolje. Organizacija
¢e se neizbjezno urusiti. Gradite li tvrtku
poput nebodera, pa se nakon treceg kata
odlucite izgraditi Cetvrti, peti i Sesti - ne-
mojte to Ciniti. Temelji podrzavaju trokat-
nicu i nista vise. I §to sadar Kojim putem
krenuti? Potrebno je raditi na temeljima.
No, osnivac kaze da tako nesto ne dolazi
u obzir. Zasto bi gubio vrijeme na temelje
umjesto da zgradu tjera u visinu. Zato $to
¢e se cjelokupna konstrukcija urusiti. Tvrt-
ke bi trebale slijediti ovakav model razvoja:
rast — fiksiranje, rast — fiksiranje. U pravu je
drugi covjek iz nase price. Prvi bi trebao
duboko udahnuti, zastati, opustiti se i pre-
usmjeriti svoju paznju na unutrasnjost. Ne
zauvijek jer Ce tvrtka, tu je posve u pravu,
opet propasti bude li se isklju¢ivo bavila
sama sa sobom. No, barem bi to trebao
uciniti na neko odredeno vrijeme. Usredo-
tociti se na disciplinu, budzete i likvidnost
kako bi mogao ponovno rasti, a da pritom
ne strahuje od novog urusavanja. Poput
svemira koji raste na rubovima, a urusa-
va se u samoj jezgri zvanoj crna rupa. Isto
¢e se i njemu dogoditi. Mora shvatiti kako
trebaju jedan drugoga, a to se jos uvijek
nije desilo. I dalje nastavlja svojim putem.

Organizacije ne mogu neprestano

rasti jer se s vremenom, prije ili

kasnije, javlja samo jedno usmjerenje

- prema dolje. Organizacija e se

neizbjeZno urusiti.

Morat ¢e se promijeniti. A to nije jedno-
stavno. U fome se krije najveca tajna vrbunskih
menadzera.

Zasto? Jer promjena zahtijeva veliku Ara-
brost. A zasto je potrebna hrabrost za uvo-
denje promjena? Odgovor na ovo pitanje
zahtijeva da se osvrnem na naziv danasnje
svecanosti Stworiti buduénost. Dame 1 gospo-
do, izabrani naziv je pogresan. Ne mozete
“stvoriti buduc¢nost”. U nazivu nedostaje
rije¢ — ali klju¢na - koja bi ga ucinila isprav-
nim. Dopustite mi da objasnim $to mislim.

Ljudski um doslovno odgovara na misli,
slicno racunalu: ne mozete upisati odre-
denu naredbu i ocekivati da vam racunalo
izbaci drukdiju informaciju od trazene. Nag
um funkcionira slicno: misli shvaca doslov-
no. Odlucite li sutra krenuti na dijetu, na-
rednog jutra um e vas upitati: “Je li ‘danas’
‘sutra’?” Buduci da je “Ne” ociti odgovor,
dijetu Cete vjerojatno ostaviti za bolja vre-
mena. Cuo sam kako na ulazu jedne gosti-
onice u Amsterdamu visi natpis: “Sutra je
pice besplatno!” Tkogod zatrazi besplatno
pice, kazu mu neka dode “sutra”. Jo$ uvijek
nisu posluzili besplatno pice. Zato se bu-
ducnost ne moze stvoriti. Poput proslosti
koja je neko¢ postojala, buduc¢nost takoder

qLife

33



Kreativnost nam je nuzna bas

zato Sto moramo djelovati sada

anticipirajuci buduc¢nost koja nam je

svima strana. Moramo vizualizirati

buducnost i stvoriti scenarije.
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ne postoji. Ono $to doista postoji — jedi-
na stvarnost — jest ono sto SADA stvarate.
Ovaj koncept, da je SADA jedina stvarnost
- vrlo je vazan u kontekstu planiranja. “Pla-
niranje” po njemu nije “odluc¢ivanje o tome
§to ¢emo sutra raditi.” Ucinkovito “plani-
ranje” jest odlucivanje o tome $to ¢emo ra-
diti sada kako bismo se pripremili za sutra.
Stoga bi naziv ove svecanosti trebao glasiti:
Stvarati ZA buduinost, a ne Stvoriti buduinost.

Tako se otvara novo pitanje: ako buduénost
trebamo stvarati SADA, kako mozemo znati
sto bi trebali SADA ¢initi? Za to nam treba-
ju kreativnost, spremmost na rigike te, kako nam
sam naslov ove prezentacije kaze: brabrost.

Zasto kreativnost? Kreativnost nam je nuz-
na bas zato $to moramo djelovati sada antici-
pirajuci buduénost koja nam je svima strana.
Motramo vizualizirati buduénost i stvoriti
scenarije. Kreativnost koristimo kako bi lak-
$e prepoznali obrasce te potom, uz pomo¢
imaginacije, ispunili praznine i dobili cjelovi-
tu sliku. Rijecju, kreativnost bi nam trebala
pomodi nositi se s nesigurnoscu.

Zasto je kategorija “spremnost na rizik”
vaznar Zato §to “stvarati za buducnost”
iziskuje djelovati u sadasnjosti, a to je

riskantno; mozda se zamisljena buduénost
koju smo pokusali anticipirali ipak nece
ostvariti. Sve nase akcije poduzete u sadas-
njosti na koncu bi se mogle pokazati tek
uzaludnim trosenjem energije, truda i re-
sursa. Mozda smo ipak bili u krivu, a za to
se, uvijek je to tako, placa cijena.

Proaktivnim djelovanjem u kontekstu neceg
sto se nije desilo riskiramo kritiziranje, pa
¢ak i ismijavanje. Zasto? Filozofski gledano,
sadasnjost takoder ne postoji. Sadasnjost je
samo djeli¢ sekunde izmedu proslosti 1 bu-
ducénosti. Ili se ve¢ dogodila ili e se tek do-
goditi. Neki ljudi, posebno oni konzervativ-
nijih nazora, sadasnjost vide produzetkom
proslosti. Kreativci, ljudi spremni na rizike,
dovoljno hrabri drznuti se na djelovanje, li-
beralnih pogleda na svijet, sadasnjost izjed-
nacavaju s poc¢etkom buduénosti. Ljudi koji
zive proslost u sadasnjosti niti razumiju niti
cijene ljude koji se u sadasnjosti priprema-
ju za buduénost. Buduénost koja nije stigla.
Kritiziraju ih. Ismijavaju ih.

Djelovati danas, u ocekivanju buduénosti
koja se jos$ nije desila, od lidera iziskuje hra-
brost, spremnost na poduzimanje rizika, kri-
tikama usprkos. Na koncu, zato ih 1 zovemo
LIDERIMA, a ne sljedbenicima. IEDC, in-
stitucija koja danas slavi svoj 25. rodendan,
oduvijek je bila simbolom hrabrog nosenja
s promjenama, a to je i danas. Zasto?

Dopustite da najprije proanaliziram pros-
lost. Prije dvadeset i pet godina, profeso-
rica Danica Purg je bila dovoljno hrabra
osnovati (samal) The International Executive
Development Center, IEDC, u zemlji me-
nadzerske edukacije oblikovane marksi-
stickom ideologijom; u zemlji koja se tek
spremala otvoriti vrata trzistu i dozvoliti
mu da preuzme ulogu regulatora gospo-
darskih kretanja. Sve to zahtijevalo je te-
meljitu promjenu paradigme, odnosno nacina




razmisljanja. Zahtijevalo je stanovitu hra-
brost da se promjeni ustaljeni poredak,
da se ukine szatus guo. Na kraju je uspjela,
ne samo educirati slovenske lidere i me-
nadzere, ve¢ stvoriti organizaciju koja je
transcendirala granice Slovenije, njezine
domovine, i pomogla zemljama Srednje
1 Isto¢ne Europe u slicnim nastojanjima
uvodenja promjena. I ne samo to. Napori
Danice Purg utjecali su na ljude i zemlje
¢ak i izvan spomenutog podrudja, inspi-
rirajuci promjene u edukaciji lidera i me-
nadzera zapadne BEurope 1 Azije. Godine
2010. g. Academy of International Business,
vodeéa organizacija znanstvenika i struc-
njaka na podrucju upravljanja organizaci-
jama, proglasila ju je “dekanom godine” u
cijelom svijetu. Nimalo iznenadujuce.

Dakle, $to se u danasnje vrijeme desava s
hrabros¢u da se uvode promjene? Dame
1 gospodo, danas se desava nesto veoma
vazno, §to lidere svijeta stavlja pred nove
izazove. Kreativnost, spremnost na riskira-
nje 1 hrabrost vise nisu dovoljni.

Osobno smatram da poslovno liderstvo,
u ovom trenutku vremena, zasigurno se
predstavlja najveci problem razvijenih ze-
malja. Razvijene zemlje ve¢ su zasi¢ene
stvarima: osmisljavanjem, proizvodnjom i
prodajom stvari koje nam podizu standard
Zivota, istovremeno smanjujuéi njegovu
kvalitetu. Kako? Zasto?

Promjene u suvremenome drustvu sve se
brze odvijaju, razli¢ito rasporedene. Ci-
njenica je naime kako razli¢iti makro-eko-
nomski podsustavi napreduju i mijenjaju
se razlicitom brzinom. Tehnologija se brzo
mijenja (povecéavajuci standard zivota), a
drustvene vrijednosti sporo. Navedena ra-
zlika u brzini promjena dovodi do stvara-
nja drustveno-eckonomskih razlika koje se
manifestiraju sve vedim i sve ozbiljnijim

drustvenim sustavnim problemima, po-
put kriminala, nezaposlenosti, drustvenih
nemira 1 drustveno-politickog otudenja:
dakle, manifestacija smanjene kvalitete
Zivota.

Kao sto vidite, dame i gospodo, Visi stan-
dard ne donosi nuzno i visu valitetu Zivota.
Zapravo je suprotno.

Razvijene zemlje danas trebaju, vise nego
ikada prije, drustvene lidere, odnosno ljude
koje je Andre Malraux, prvi francuski mi-
nistar kulture, davno nazvao “drustvenim
animatorima’: osobama u stanju prepo-
znati trendove, kulturne i socijalne potrebe
drustva, odnosno ljude sposobne mobili-
zirati drustvene sile 1 resurse u sadas$njosti

ZA bolju buduénost.

Vjerojatno Cete se upitati na koji se nacin
postaje drustvenim liderom? U kakvom
je odnosu takva osoba spram gorudih,
drustveno-ekonomskih, sustavnih proble-
ma? Istinski drustveni lideri od prosjec-
nih ne razlikuju se samo po kreativnosti,
spremnost na riskiranje i hrabrosti, ve¢
ponajvise po  wrijednostima:  sposobnosti
razlikovanja dobrog i loseg, ispravnog i
neispravnog.

Razvijene zemlje danas trebaju,
vise nego ikada prije, drustvene
lidere, odnosno ljude koje je Andre
Malraux, prvi francuski ministar
kulture, davno nazvao “‘drustvenim

animatorima’”.
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Suvremenom drustvu, zeli li stvoriti bolju
buduénost, neophodni su novi lideri, os-
posobljeni za ispravne vrijednosne odabire. A
kako to mogu posti¢i? Do ispravnih vrijed-
nosnih odabira zasigurno nece dodi logi-
kom ili kakvom matematickom cost-benefit
analizom, ve¢ aktivnim slusanjem poruka
u dubini vlastitoga srca. Jer, upravo nas to
¢ini ljudima, po tomu se razlikujemo od
drugih bica. Istinski drustveni lideri, ljudi
koji ¢e nas odvesti u bolju buduénost, ne
razmisljaju samo glavom, vec i srce koriste
u istu svrhu.

Dame i gospodo, mnogo je teze poduciti
covjeka vrijednostima, negoli znanstve-
nim ¢injenicama i formulama. Rodenje u
ljudskom tijelu ne ¢ini nas automatski ¢o-
viekom. Smatram kako je navedeni aspekt

Copyright © 2011. IEDC — Bled School of Management

razvoja lidera, razmisljati srcem, vise nego gla-
vom, klju¢na manjkavost i nedostatak po-
stojecih obrazovnih programa. Edukacijski
programi razvoja lidera i menadzera trebali
bi, siguran sam u to, u jednakoj mjeri poti-
cati ljude da zide (um) kao i da ogete (srce).

Drustvo treba danas stvarati lidere sutras-
njice, novu vrstu lidera koji se u donose-
nju materijalistickih odluka vode drus-
tvenim vrijednostima, a ne suprotno, da
njihovi materijalisticki ciljevi kompromi-
tiraju njihove drustvene vrijednosti. Da-
nas nam, viSe nego ikada prije, trebaju
drustveni lideri vodeni vrijednostima,
dovoljno hrabri da drustvo pokretano
materijalizmom transformiraju u drustvo
pokretano vrijednostima.

Translated and reprinted by permission of IEDC, Bled School of Management, all rights reserved.
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Vizila u
<ako |e
Nastao C

Marko Luci¢

praksi:

| Ife!

ripremajudi novi broj strucnog casopisa glife u redakciji smo razgovarali da bi dobro

bilo "navesti primjer iz prakse", kada je snazna vizija omogudéila da se "nemoguce dogo-
di". Pretrazivali smo baze nasih partnera, dogovarali se s urednicama i polako slagali kona¢ni
mozaik. U tijeku tog procesa, jedne veceri nazvao me predsjednik uredivackog odbora, gdin.
Miljenko Cimesa, inace predsjednik Sol. Hrovatska, i rekao: "Marko, napisi nesto o tome kako
su nastali Quantum21.net 1 glife. Bududi da su mi sve okolnosti poznate, smatram da prica od-
li¢no ukazuje koliko je vizija vazna i snazna". Isprva nisam htio ni ¢uti. No, kad Sef inzistira...

znate i sami... prostora za uzmak nema previse!

Sjeo sam stoga za svoje racunalo i poceo
pisati. Lijepo je to.. ptisjetii se "davne
proslosti", razdoblja unazad deset i nesto
vide godina, kada sam se nasao na zivotnoj
prekretnici: trebam i nastaviti ili prekinuti
zapoceti poslijediplomski studij menad-
zmenta obzirom da mi je u profesionalnoj
karijeri tada sjajno islo (s nepunih 27 godina

promoviran sam u visoko pozicioniranog
menadzera ugledne hrvatske korporacije).
Nekako u isto vrijeme saznao sam za knji-
gu "cudnog naslova": The Power of Dharmic
Management, koja me trenutno privukla.
"Hm... ovo je nesto zanimljivo." Nasluéivao
sam $to bi pojam "dharma" mogao zna-
¢itl. Bududi da sam u to doba, iako mlad,
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poznavao situaciju u mnogim hrvatskim
poduzeéima, naslov knjige ucinio mi neo-
bicno zanimljivim i aktualnim. "Uspijem 1i
dogurati do magistarskog rada volio bih bas
tu knjigu postavid 'kamenom temeljcem'
mojeg znanstveno-istrazivackog projekta.”
Osjecao sam da se u njoj krije nesto vazno,
pa sam zato pokrenuo poznanstva s one
strane batre" kako bih je uspio nabaviti.

Nazalost, negativne vijesti stizale su jedna
za drugom, nitko joj nije uspio udi u trag
(iako to danas zvuci nevjerojatnim, prije
10 godina na Internetu se nije "bas sve"

No, ta vizjja bila je definitivno

"prevelika" za mene, toliko da bih se

dobrano uplasio svaki puta kada bi

na nju pomislio.
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moglo pronadi). Mislio sam kako mi time
Univerzum jasno porucuje da odustanem
od daljnjeg studiranja i posvetim se karijeri
$to mi nije, vjerujte, tesko palo.

Kada sam na sve to ve¢ pomalo zaboravio,
voden znatizeljom i u drustvu starih pri-
jatelja, krenuo sam na putovanje u daleku
Indiju. Ta zemlja oduvijek me privlacila,
njena misticnost, tajanstvenost 1 mudrost,
posebni ljudi od kojih covjek svasta moze
nauciti. I tako, uzivajuci u predivnim kra-
jolicima i atmosferi koja nas je pratila na
putu, jednoga dana zasli smo u malo selo.

Nakon $to sam prtljagu odlozio u hotelskoj
sobi, gladan od putovanja pohitao sam niz
stepenice na ulicu kako bih pronasao resto-
ran. U tome sam bio neoprezan "zabivsi"
se u jednog gospodina kojeg sam srusio
s nogu. Ispri¢ao sam se, podigao ga i za-
tim... ostao u $oku! Pogadate, bio je to Jack
Hawley, autor Dharmic managementa, glavom
i bradom!

Kudéi sam se vratio s posveéenom knjigom
u rukama 1 svim snagama opet prionuo
ucenju. Naposljetku, poruka Univerzuma
bila je savtseno jasna. Ispite sam polagao
kao na pokretnoj traci, a nova znanja do
kojih sam pritom dolazio ucinila su mi se
nevjerojatno vazna, aktualna i primjenjiva.
Stovise, sustinski neophodna za kvalitetno
upravljanje organizacijama. 1zzsja portala te
potom strucnog casopisa, koji ¢e prenositi
mudre ideje vodedih svijetskih mislilaca o li-
derstvu i menadzmentu ovdje u Hrvatskoj,
na hrvatskom jeziku, polako je nastajala...

No, ta vizija bila je definitivno "prevelika"
za mene, toliko da bih se dobrano uplasio
svaki puta kada bi na nju pomislio. Stalno
sam u sebi ponavljao: "Sto si ti umisljas,
spojiti vodece svjetske institucije, dobiti
autorska prava, osigurati financiranje, pre-
vodenje... a sve to bez ikakvog kapitala...
bez ikakvih poznanstava... zaboravi! To je...
jednostavno nemoguce!" Iako sam znao
koliko je vigija vagna, nisam se usudivao po-
misliti da bi se mogla realizirati.

Tri godine kasnije, Jack mi se javio i pozvao
da ga posjetim u Indjji. Pristao sam, te smo
se uskoro opet nasli na istom mjestu. Da-
nima sam mu gotljivo pripovijedao o viziji i
o tome kako "znam da je sjajna i potrebna"
te da je istovremeno "neostvativa". Pomno
me slusao, nista ne govoredi. Zadnjeg dana,
kada sam se spremao na povratak, prisao
mi je i rekao: "Marko, u ovom svijetu nista nije




nemogite... onima Roji vjermju u svoje vizie."
Pozdravili smo se nakon Cega se okrenuo
1 otisao.

Zbog njegovih rije¢i naprosto sam polu-
dio. Doslovce me doveo do ruba zivéanog
sloma. Kako jedna pametna, mudra osoba
kojoj sam toliko vjerovao moze izredi ta-
kvu glupost? "Sve je moguce!" Ma hajde?
Nevjerojatno! No, previse sam postovao
tog ¢ovijeka koji me zadivio snagom svojeg
bi¢a da bih olako sve zaboravio. Po povrat-
ku u Hrvatsku, nakon dugih nesanih noéi
odlucio sam sve staviti na kocku, napustiti
siguran i1 dobro placen posao samo kako
bi dokazao Jacku da nije u pravu. "Sad ¢u
ti pokazati da pricas gluposti... 'mudti' ¢o-
vjece," razmisljao sam. Podnio sam otkaz,
osnovao vlastitu tvrtku i krenuo.

Ostalo je... povijest. U skladu s vizijom,
"svijet kao da se otvotio". Po¢eo sam upo-
znavati mnoge divne ljude, a oni su me za-
tim upoznavali s drugim divnim ljudima.
Malo pomalo, mreza kontakata povecavala

-

: A

urednik i ¢lan uprave

Marko Luéi¢, Quantum21.net i gLife

se i Sirila preko cijele planete. Na kraju,
sve je ispalo jednostavno. Zaista, trebalo je
samo wjerovati vizii.

Kasnije, duboko uronivsi u tematiku lider-
stva 1 menadzmenta, spoznao sam kako
prica o portalu Quantum21.net i stru¢cnom
casopisu ¢glzfe ni po ¢emu nije posebna.
U tekstovima Petera Druckera, Margaret
Wheatley, C.O. Scharmera, Charlesa Han-
dya i drugih strucnjaka Cesto se spominju
slicne price poduzetnika koji su "uskladili
sebe 1 svoju organizaciju s Onim $to zeli
nastati u svijetu postavsi tako 'silom pri-
rode"'. "Kada to postignete", pise u rezul-
tatima velikog istrazivanja provedenog u
suradnji McKinsey, Harvard Business Schoola i
MIT-a, "kao da se cijeli svijet pokrene kako
bi se vizija ostvarila". Tada dolazi do para-
doksalne situacija u kojoj pojedinac ili ot-
ganizacija postaju u isto vtijeme "izrazeno
samosvjesni - jer znaju da su njihova djela
doista znacajna i duboko ponizni - jer osje-
¢aju da to ne rade 'oni', ve¢ da nesto 'vede
od njih samih' stvara samo po sebi".
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Velimir Sric¢a

amislite da ste sjeli u vremeplov i upravo posjecujete Hrvatsku buduénosti. Godina je
2020. Uspjesna marketinska kampanja prezentiranja zemlje kao pionira bivinformatickog

turizyma udinila nas je najinteresantnijim odredistem istrazivaca novog stila zivota temeljenog

na zdravlju, povecala interes za nasom organskom hranom, maslinovim uljem, vinom, sana-

torijima i zdravstvenim hotelima.

U deset godina sagradene su kaskadne re-
tencije na Savi kod Zagreba. Sa Cetiri brane i
s hidroelektranama od Bregane do Preckog
grad je dobio reguliranu rijeku, besplatnu
struju za javnu rasvjetu, Cetiri rekreacijska
jezera veca od Jaruna i sigurnu gradevin-
sku zonu uz Savu s najljepsim pogledom te
bogatom infrastrukturom muzeja i igralista
za djecu. Zagrebacki Gornji grad postao je
depolitizirano turisticko srediste s mnos-
tvom restorana, noénih klubova i turistic-
kih sadrzaja, a drzavne institucije su pre-
seljene u za to preuredene prostore bivse
sveucilisne bolnice na Lanistu.

Dubrovnik je postao politicki i obrazov-
ni centar jugoistocne Europe sa snaznim
medunarodnim sveucilistem i regionalnim
centrima EU, UN 1 NATO za ekologiju,
ljudska prava, diplomaciju i vojnu strategiju.

Hrvatsko zagorje otvorilo je originalnu
brdsku cestu za bicikle, konje i kocije ko-
jom brojni europski turisti putuju od dvor-
ca do dvorca, tragovima srednjeg vijeka.
Dvorci su preuredeni u hotele i zabavne
parkove, organizirajuci posjetiteljima edu-
kaciju, kongresni turizam i zdravstvene
usluge.
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Bivsi vojni objekti 1 odmaralista uz Jadran
postali su campusi vodecih svijetskih sveuci-
lista u kojima se odvijaju ljetni obrazovni
programi, kombinirani s medunarodnim
sportskim igrama od jedrilicarstva i vater-
pola do macevanja i golfa.

U suradnji s njemackim investitorima na
lickoj je visoravni otvoren ogromni zabav-
ni park Tragovima Winetona koji nudi turi-
zam planinskog zraka, licke hrane, rafting i
istrazivanje prirode.

Hrvatska je uspjesno realizirala projekt Oto-
¢ znanja koji je obuhvatio Veliki Brijun
(Europski centar Nobelovaca), Prvic (Svjetska
poduzetnitka  akademija), Kolocep (Centar
genetickog ingenjeringa) 1 Susak (Medunarodni
etnoloski institui).

Mislite li da je to tek nemogudéi san? Ako je
mogao Dubai, zasto ne bi i mi? Najvaznije
su pretpostavke takve Hrvatske otvaranje
nasih resursa svjetskom kapitalu koji vapi
za pametnim i profitabilnim projektima,
zatim poticanje poduzetnicke klime i stva-
ranje uvjeta da javno-privatno partnerstvo
i strane investicije pokrenu nase bogate i
atraktivne resurse. Privlacenjem ulagaca
sve postaje moguce.

Da bi se vizija ozivotvorila treba

pokusavati, istrazivati, mijenjati se

I boriti. Proaktivne osobe zamisle

Sto bi Zeljele uciniti, a onda uloze

energiju da bi im se Zelja ostvarila.
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No krenimo ispocetka. Ovo su samo neke
od ideja knjige “Hrvatska 20207, objavlje-
ne pred godinu dana, uz predgovor Pred-
sjednika, dr. Ive Josipovi¢a. Zasto sam na-
pisao tu knjigu?

“Hrvatska 2020” nastala je na nagovor ko-
lega, suradnika i prijatelja. Uvijerili su me da
ju moram napisati, da sam to duzan uciniti
zbog svoje i njihove djece. Prica je zapocela
gotovo kao brak iz prisile. Prvo sam se s
idejom borio, onda sam se pomirio i pre-
dao, a na kraju se u nju potpuno zaljubio.
lako se radi o zahtjevnom tekstu koji tra-
zi godine istrazivanja i na kakvom obi¢no
rade cijeli timovi, ja sam ga napravio sam i
na njega potrosio svega tri mjeseca. Ili, toc-
nije, tri desetljeca. Naime, dobar dio Zivota
spremao sam se upravo za ovu knjigu, a da
toga nisam bio svjestan. Sve sto sam ucio,
radio, analizirao, iskusio ili fantazirao talo-
zilo se, bilo amorfno i neprepoznatljivo, a
onda se, samo od sebe, uoblicilo na tasta-
turi racunala lakocom koja se ne da opisati.

Kad sam poceo pisati, zamislio sam su-
stavnu 1 preglednu strategiju, temeljenu na
misiji, vigiji, ciljevima, akcijama i konkretnim
projektima. Kao da je drzava poduzece, raci-
onalno, organizirano i lako upravljivo. Sto
sam bio dublje u problemu, postajalo mi je
jasnije da se, kao kod svake vizije, zapravo
radi o oblikovanju sna, satkanog od maste i
ambicije, od realnosti i fikcije, od znanosti
1 ludosti.

Da bi se vizija ozivotvorila treba pokusa-
vati, istrazivati, mijenjati se i boriti. Proak-
tivne osobe zamisle $to bi Zeljele uciniti, a
onda uloze energiju da bi im se Zelja ostva-
rila. Njihov je cilj mastu pretvoriti u real-
nost. Nista se nece dogoditi samo od sebe,
zato sanjajmo, poduzimajmo i planirajmol!
To je jedna od temeljnih ideja “Hrvatske
2020”. Zamislimo kakvu drzavu Zelimo




imati za deset godina, a zatim se organizi-
rajmo i krenimo u akciju koja ¢e omoguditi
da se taj san ostvari! Nemojmo cekati da
nase probleme rjesava MME, Eurgpska Uni-
Ja, Ujedinjeni narodi, multinacionalne kom-
panije, ili trendovi na svjetskom trzistul

Nasa kultura, politicko i gospodarsko
okruzenje u pravilu pate od skromnih ci-
ljeva i manjka vizije. Veéina se zadovolja-
va prezivljavanjem, smatra uspjehom odr-
zanje stanja, ne ocekuje niti planira velike
stvari. Hrvatskoj nedostaje samosvijesti,
hrabrosti 1 spremnosti na slozene i iza-
zovne projekte te pobjednickog duha uz
koji bi globalni uspjesi bili moguéi. Zato
je jedan od zadataka “Hrvatske 20207
promijeniti na§ opéi stav o buduénosti.
Bez vizije, zemlja samu sebe osuduje
na prezivljavanje i dugoroéni neuspjeh.
Bitna osobina svake uspjesne drzave je
ambicija, zelja da se napravi nesto veli-
ko. Uspjesni se ne zadovoljavaju malim
ciljevima, beznacajnim pothvatima, pro-
sje¢nim rezultatima, sitnim projektima
1 neznatnim efektima. Oni imaju hrabre
vizije koje pokrecu velika ocekivanja. Sli-
kovito rec¢eno, pucaju iznad cilja kako bi
ga sigurno pogodili.

Analiza svih zemalja koje su uspjele vizi-
onarskim pristupom i hrabrim reformama
znacajno ubrzati svoj razvoj, ukazuje na
nekoliko zajednickih karakteristika.

Kao prvo, sama vizija i pametna pobjed-
nicka strategija nisu dovoljne za uspjeh i
stvaranje globalne konkurentnosti. Vazan je
cjelokupni strateski proces kojim ¢e se izmi-
jeniti sustay vrijednosti, kultura ponasanja i nacin
razmisfjanja. Nacije moraju biti sposobne
promijeniti svoje dotadasnje gledanje, po-
stojee vizije 1 tekuce strategije i biti inven-
tivne, gradedi na postojecem, ali jednako
tako kreirajuci nesto potpuno drukcije.

NasSa kultura, politicko i gospodarsko

okruzenje u pravilu pate od

skromnih ciljeva i manjka vizije.

Druga vazna cinjenica jest nugnost snagnog
vodstva s vrha. Vizija mora dolaziti, ili barem
biti prihvacena, od nositelja vlasti. Zemlje
poput lzraela, Irske, Singapura, Svedske,
Estonije, Brazila ili Kine uspjele su u svo-
joj transformaciji zbog snaznog vodstva s
vrha upravljacke piramide. U nacelu radi
se o Premijeru koji oko sebe okuplja tim
istomisljenika, odlucnih i sposobnih da re-
aliziraju viziju, sprovedu odabrane reforme
1 od njih ne odustaju, bez obzira na otpore.
Vazno je za reforme pridobiti vecinu sta-
novnistva i sve slojeve drustva. Pritom va-
lja znati da uspjeh ovisi o osiguranju dugo-
ro¢nosti pristupa. Neovisno o promjenama
vlasti, potrebno je ostvariti konsenzus oko
strateskih pravaca razvoja i promjena, kao i
oko mjera i nacina njihovog ostvarenja.

Svi primjeri uspjesnih zemalja temeljeni su na
stvaranju poticajne klime 3a inovacije i promyjene.
Potrebno je u tom naporu povezati sveucili-
$ta, istrazivacke institute, ministarstva, podu-
zeca 1 cjelokupni obrazovni sustav, stvarajuci
kriticnu masu svjjesti i zelje za promjenama.
Takoder, inovacijsko okruzenje koje ¢e drza-
va koristiti kao katalizator dugoro¢nog po-
boljsanja konkurentnosti, trazi bezrezervou
financijsku podrsku u skladu s idejom da je
ulaganje u znanje najvrednija investicija.
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Bitno pravilo dobre vizije jest njena

fokusiranost. Uspjesne konkurentske

strategije ne mogu se temeljiti na

frontalnom pristupu: svakom isto i

svakom pomalo.
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Sljedeca vazna pretpostavka za uspjeh neke
nacionalne vizije je ¢injenica da je ona pri-
hvacena od glavnih interesnih skupina.
Dakle, potrebna je socjalna kobezija, teme-
ljena na kvalitetnoj komunikaciji i trazenju
ravnoteze interesa izmedu radnika, poslo-
davaca i vlasti. U viziji se svi moraju po-
djednako prepoznati. Dugorocni strateski
planovi moraju osigurati pravednu podjelu
zrtava 1 efekata promjena medu svim sloje-
vima stanovnistva i drustva. Ukoliko takav
konsenzus nije postignut, reforme nailaze
na otpore, Strajkove, socijalne nemire i od
njih se mora odustati.

Bitno pravilo dobre vizije jest njena fokusi-
ranost. Uspjesne konkurentske strategije ne
mogu se temeljiti na frontalnom pristupu:
svakom isto i svakom pomalo. Vazno je odre-
diti ¢vrste prioritete i jaki fokus na izabranu
konkurentsku prednost. Globalni uspjeh ni-
kad se ne temelji na oc¢ekivanju da ¢e drzavne
mjere poticaja biti jednake za sve djelatnosti
1 sva poduzeca Potrebno je izabrati poten-
cijalne pobjednike i njima dati maksimalnu
podrsku. Princip se moze nazvati “osposo-
bljavanje sposobnih” da budu jo$ sposobniji.
Naravno, priofiteti se mogu s vremenom mi-
jenjati, ali bez fokusa i specijalizacije dramaticni
razvojni iskoraci nisu ostvarivi.

Pokusajmo nakon ovih uvodnih napomena
zaokruziti glavne obrise “Hrvatske 20207 i
pokazati sto treba poduzimati za njenu ¢im
brzu realizaciju. Najvazniji resursi Hrvat-
ske njeni su Judi, prirodne ljepote 1 geopoliticki
pologaj. Nasa osnovna razvojna snaga jest
i bit ¢e gmanje. Drustvo znanja gradi se na
ljudskom kapitalu i poduzetnom menad-
zmentu, na pobjednickom duhu gospodar-
skih i politickih lidera. Na$ cilj treba biti
demokratska, bogata, medunarodno afir-
mirana Hrvatska, regionalni lider u razvoju
drustva znanja. Ova se vizija moze slikovi-
to iskazati sloganom: “Hruatska kao Kalifor-
nija Europe”. Da bi se realizirala, u narednih
deset godina trebamo pred sebe postaviti
sljededih deset ciljeva:

1. Hrvatska kao brend

2. Domovina bioinformatickog turizma
3. Zemlja modernog upravljanja drzavom
4. Zemlja inovacija 1 znanja

5. Zemlja sposobnih lidera

6. Zemlja mladih i zemlja promjena

7. Zemlja poduzetnistva i blagostanja

8. Zemlja nade i vizije

9. Zemlja harmonije i1 odrzivog razvoja
10. Zemlja pune ravnopravnosti spolova

Postojeéi imidz Lijepe nase u svijetu ne
ide nam u prilog pa nam treba ono $to se
u marketingu zove rebranding. “Hrvatska
2020” mora postati poznati svjetski brend.
Da bi to postigla mora samu sebe perci-
strategiju, misiju, viziju, ciljeve, projekte i
programe kojima ¢e ih ostvariti. Osim kla-
si¢ne diplomacije mora uspostaviti svoj su-
stav PR-a ili odnosa prema svjetskoj javno-
sti, definirati nac¢ine i oblike uspostavljanja
identiteta koji ¢e svijetu biti privlacan 1 kao
takav potaknuti medunarodni kapital da
investira u Hrvatsku, a medunarodno poli-
ticko okruzenje da nas podrzava i gleda na
nas sa simpatijama.




Koje poruke o sebi “Hrvatska 2020” treba
slati okruzenju? Predlazem sljedece cetiri
jednostavne i rjecite sintagme koje u sebi
objedinjavaju nase glavne strateske predno-
sti 1 time ¢ine odrednice hrvatskog brenda,
posebno vaznog za uspjeh naseg turizma:
1. Zemlja jedinstvene raznolikosti — nitko
nije tako $arolik kao mi!

2. Zemlja dozivljaja — nigdje necete dozi-
vjeti ono $to mi nudimo!

3. Zemlja zdravog zivota — vratit Cete se
kudi mladi i zdraviji!

4. Zemlja kreativnosti i prilagodbe — puni
smo ideja i udovoljavamo vasim zeljamal

Na proslogodisnjem skupu medunarodnih
konzultanata u Dubrovniku postavljeno
im je pitanje: koja je glavna komparativna
prednost Hrvatske. Devet od deset upita-
nih odgovorilo je gotovo bez razmisljanja
da je to turizam. Radi se o jednoj od najbs-
ze rastucih globalnih djelatnosti i o sve ve-
¢em trzistu. Prema istrazivanjima u WITTC
(World Travel and Tourism Conncil) godisnji se
broj turista s 25 milijuna ljudi 1950. godine
popeo na oko milijardu ljudi 2010. godine.
Godine 2020. ocekuje se da Ce taj broj po-
rasti na 1,6 milijardi putnika, a vrijednost
djelatnosti globalno ¢e dose¢i 15 tisu¢a mi-
lijardi US dolara. U te trendove trebamo
se ukljuciti jedinstvenom i avangardnom
ponudom koja se treba temeljiti na nasim
naslijedenim i stvorenim komparativnim
prednostima. Nazvat cemo to strategijom bi-
oinformatiikog turizma.

Radi se o fokusiranju svih elemenata tuti-
sticke djelatnosti 1 njene infrastrukture na
to da postanemo mjesto zdravog zivota,
intenzivnog koristenja informaticke tehno-
logije 1 konzumiranja organske hrane. Nasi
hoteli 1 apartmani moraju postati kombi-
nacija turisticke bolnice, informatiziranog
sanatorija, welnessa, fitnessa i restorana sa
zdravom prehranom. Nasa medicina toj ¢e

Nasi hoteli i apartmani moraju

postati kombinacija turisticke

bolnice, informatiziranog sanatorija,

welnessa, fitnessa | restorana sa

zdravom prehranom.

strategiji dati potporu kroz razvijanje zna-
nosti i prakse nutricionizma, visoke teh-
nologije 1 aktivnog zivota. Glavni element
nase ponude postaje zdrava mediteranska
prehrana s organski uzgojenom hranom,
maslinovim uljem, ribom i integralnim Zita-
ricama. U skolama 1 medijima podrzava se i
objasnjava takva filozofija prehrane 1 Zivota,
gradedi imidz Hrvatske kao zemlje zdravlja.

Gostima nudimo desetak odabranih jela
koja brendiramo kao autenticne hrvatske
specijalitete zdrave prehrane, od ribe na
gradelama 1 mjeSavine mediteranskog po-
vréa ispod peke do skampa s organskom
rizom i zagorskih Strukla od integralnih
zitarica. Nasa poljoprivredna proizvodnja
1 preradivacka industrija razvijaju i koriste
namirnice bez pesticida i herbicida, uzga-
jane na prirodan, organski nacin. Infor-
maticka industrija stvara tehnolosku infra-
strukturu modernih dijagnostickih uredaja,
telemedicinskih sustava i hotelskih zdrav-
stvenih Internet usluga. Farmaceutska in-
dustrija razvija lijekove, preparate i ostalu
infrastrukturu zdravog Zivota. Sportske
priredbe, kulturni dogadaji, trgovina, ugo-
stiteljstvo, stanogradnja, cestogradnja, hor-
tikultura, gradevinarstvo i ostale djelatnosti
sluze ciljevima bioinformatickog turizma.
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Brodogradilista proizvode brodove—parki-
raliSta koji uklanjaju problem manjka par-
kiralisnih mjesta u glavnim turistickim sre-
distima u punoj sezoni. Na temelju takve
strategije Hrvatska 2020 postaje globalni li-
der lifestyle turizma (Lifestyle turizam — turizam
stila Zivota, na primjer opustenost grckih
otoka ili poslovna uzurbanost New Yorka),
zemlja koja nudi drukdiji stil Zivota, zdravlje
podrzano suvremenom tehnologijom.

Gostima trebamo poceti nuditi primjerene
sadrzaje iz burne i kulturno diverzificirane
hrvatske povijesti, inspirirane nasljedem u
rasponu od starih Rimljana i ilirske kraljice
Teute preko Napoleona i Austro-Ugarske
do drugog svjetskog rata i najnovije povi-
jesti. Treba se pritom osloniti na domace
dizajnere i najbolje svjetske marke, a izbjeci
poplavu plasticnih Standova s jeftinim ki-
neskim suvenirima.

Posebno mijesto u opisanoj turistickoj
strategiji ima kultura. U razvijenom svi-
jetu podrucje klasicne, a posebno visoke
kulture postaje predmetom interesa sve
sire populacije. Muzeji, izlozbe, koncerti i
drugi kulturni dogadaji nikad nisu bili vise
u trendu. Vrhunska svjetska arhitektura i
dizajn postaju sve dostupniji prosjecnom

Hrvatska 2020 postaje globalni lider
lifestyle turizma, zemlja koja nudi
drukdiji stil Zivota, zdravlje podrzano

suvremenom tehnologijom.
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covjeku 1 putniku. Moderni turizam je sve
jace usmjeren na zanimljiva iskustva i nove
dozivljaje, zato je uspjeh te djelatnosti ne-
zamisliv bez rastuceg udjela kulture u na-
$em turistickom proizvodu.

Bioinformaticka turisticka strategija trazi kom-
binaciju klasicnog i originalnog pristupa
zabavi. Idealno mjesto za eksperimentira-
nje su hrvatski otoci. Neke od njih treba
brendirati za mlade, neke za starije, neke
za znanstvenike, a neke za umjetnike, neke
za nudiste 1 naturiste, a neke za roditelje s
djecom. Neke nenaseljene, a urbanisticki za
to pogodne otoke (poput Obonjana) valja
dati u zakup na trideset ili pedeset godina
konzorciju tvrtki veéih europskih drza-
va (Talijanima, Francuzima, Englezima,
Nijemcima, Turcima, Rusima...). Na tim
mjestima moglo bi se govoriti talijanski,
engleski, francuski, ruski, turski, njemacki.
Strani partneri izgradili bi cijelu turisticku
infrastrukturu 1 mogli je koristiti za goste iz
svoje maticne zemlje. Nakon isteka zakupa
ti bi nam se otoci vratili preuredeni i pogod-
ni za dalju turisticku eksploataciju, ili bi se
koncesija produzila za jo$ jedno razdoblje.

Hrvatski turizam nije samo obala 1 more.
Nas slabo naseljeni i gospodarski devastiran
»trbuh®, sastavljen od Dalmatinske Zago-
re, Like, Gorskog Kotara, Banije i Korduna
treba dugorocno razviti kao alternativne
turisticke destinacije na temelju cistog zra-
ka, prekrasnih planina, Zivopisnih pejzaza,
bistrih rijeka i nacionalnih parkova Pakle-
nice, Sjevernog Velebita, Risnjaka, a po-
gotovo Plitvickih jezera. Treba ih napuciti
stanovnistvom, dajudi zemljista u koncesiju
onima koji su voljni pokrenuti seoski tuti-
zam ili ekolosku poljoprivredu. Pridoslice
1 domace treba osloboditi placanja poreza,
stvarajuci uvjete da u te krajeve investiraju
tvrtke Zeljne poticati lokalni razvoj u skladu
s opisanom strategijom turizma.
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Globalni lider /ifestyle turizma ne smije biti
zemlja poput svake druge. Njeno drzavno
uredenje, njene institucije 1 njena organizi-
ranost moraju biti avangardni i kompatibil-
ni osnovnom duhu vizije. Veéina ljudi zami-
$lja upravljanje drzavom kao niz napornih
odluka, centralizirano rjesavanje problema
koji nastaju u raznim dijelovima zemlje i u
raznim djelatnostima, svakodnevni napor
pojedinaca koji su na vrhu piramide da oda-
biru najbolja rjesenja, da nareduju i inzisti-
raju na kontroli naredenog. Zato se uprav-
ljanje nerijetko smatra procesom u kojem
odlucuje jedan covjek, pri ¢emu se njegove
sposobnosti preuveli¢aju, a nastale pogres-
ke smatraju namjernim i nepopravljivim.

U Hrvatskoj 2020 treba biti drukcije. Glavni
zadatak wpravljanja driavom je stvaranje pra-
vila igre u kojima Ce se spontano dogadati
pozeljni procesi, a zatim povezivanje napora
tisuca ljudi koji odgovorno, posteno i pro-
fesionalno obavljaju svoj posao, svatko na
svojem podrudju djelovanja. Zadatak ljudi
na vrhu je dogovaranje strategije na temelju
vizije, ali i uskladivanja interesa, utvrdiva-
nje konkretnih ciljeva, a zatim pokretanje,
usmjeravanje i povezivanje niza aktivnosti,
projekata i poslova kojima ¢e se ti ciljevi
ostvariti, uz odgovornost za rezultate.

Glavni zadatak upravijanja drzavom
je stvaranje pravila igre u kojima

e se spontano dogadati pozeljni
procesi, a zatim povezivanje napora
tisuca ljudi koji odgovorno, posteno i

profesionalno obavljaju svoj posao.
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Postoje dva pogleda na vlast i njene nosi-
telje. Jedan je tradicionalan, staromodan i
patrijarhalan. S jedne strane postoje “vla-
dari” koji su gospodari i gazde, a s druge
je strane “poslusni puk” koji, kad je vec
nastupila formalna demokracija, ima pravo
svake Cetiri godine na izborima redi svoje,
a u meduvremenu se od njega ocekuje da
suti i trpi posljedice svojeg odabira. Vladari
su ujedno vlastodrsci.

Oni su poput oceva nacije, velikih Sefova i
svemo¢nih voda. Njihova dalekovidnost i
vizija ne smiju se propitivati, njihovi ego-
tripovi ¢ine ih osjetljivima na svaki komen-
tar 1 krititku. Obi¢no se okruzuju hrpom
klimavaca i poslusnika, karijerista i klijen-
telista. Nazalost, niska obrazovanost, sklo-
nost tradicionalizmu i patrijarhalna poro-
di¢na kultura vecine stanovnika Hrvatske
jos uvijek pogoduju ovakvom poimanju
vlasti i vladara. Takva “tiha ve¢ina” preferi-
ra ¢vrstu ruku, snazno vodstvo, ne protivi
se samovolji 1 aroganciji uprave i spremna
je trpjeti prakticiranje vlasti kao gospodara
svojih sudbina. Zato na izborima uglav-
nom podupire nacionalisticko desnicare-
nje, euroskepticizam i otpor promjenama.
Njthova je parola: Vrag kojeg poznas bolji
je od vraga kojeg ne poznas!

Vizija “Hrvatska 2020” mora biti potpu-
no udaljena od ovakvog modela vlasti i
napraviti zaokret prema modernom, de-
mokratskom modelu drzave, u kojem su
duznosnici i uprava sluge gradana, a ne nji-
hovi gospodari. Prvi korak na tom putu
jest opce shvacanje da je drzavni novac
zapravo novac poreskih obveznika. Svaki
gradanin Hrvatske mora drzavu i lokalnu
upravu dozivljavati kao izabrane i odgo-
nije i efikasnije trositi sredstva koja smo im
povjerili. Proracunski novac je na$ novac,
nositelji vlasti moraju nam biti na usluzi.




Oni postoje zbog nas, a ne mi zbog njih!
Vladare zamjenjuju upravljaci i menadzeri,
obrazovani, sposobni i odgovorni gradani-
ma. Umjesto velikih i napuhanih ega, treba
birati skromne i pristojne, ali efikasne.

Zelimo 1i biti okruzeni inovacijama i kreativ-
noséu, valja prepoznati i uzgajati takve oso-
bine kod sebe 1 svojih suradnikal Okruze-
nje bogato kreativcima, odli¢no je mjesto
za razvoj, zivot i rad. Hrvatska 2020 mora
se organizirati kao gemlja znanja i inovacia.
Ljudi koji imaju mnogo ideja nemaju ni
vremena niti potrebe da ometaju druge u
provodenju njihovih ideja. Znanje, ideje i
inovacije nekad su bili lijepi ukras privilegi-
ranih. Danas kreativnost donosi bogatstvo!

Uz prethodno opisanu viziju ide i deset slo-
gana koji opisuju kakva bi Hrvatska 2020
trebala biti, kako ¢e izgledati u o¢ima njenih
gradana, ali 1 u o¢ima europskog i svjetskog
okruzenja. Oni iskazuju emociju i slikovi-
tost ciljeva nase vizije. To su sljedece ideje:

e Kalifornija Europe

* Regionalni lider drustva znanja

* Oaza zdravog zivota

* Drzava pravednosti

* Rasadnik kreativnosti i poduzetnistva

* Pionir pune ravnopravnosti spolova

* Domovina mladih i svih koji se tako osjecaju
* Zemlja tisucu dvjesto Cetrdeset 1 Sest otoka
* Model odrzivog razvoja

* Drustvo socijalnih prava za sve

Uz opasnost da se ponavljam, kratko ¢u
opisati deset odrednica vizije Hrvatske
2020. Njihov je zadatak slikovito objasniti
i pokazati gradanima Hrvatske 1 svijeta $to
zelimo postati za deset godina..

Kalifornija Enrgpe. Ova vizija mora pota-
knuti na razmisljanje o ambicioznosti cilje-
va koje pred sebe postavljamo. Kalifornija

Hrvatska 2020 mora se organizirati

kao zemla znanya i inovacja.

je jedan od najrazvijenijih dijelova svijeta,
zemlja visokog standarda, sretnih i nasmi-
janih ljudi, visokih tehnologija i visoke kva-
litete zivota. Ova vizija podsjeca na nase
slicnosti s Kalifornijom i na ciljeve koje
zelimo posti¢i u Hrvatskoj 2020. Kljucne
rijeci su obala, sunce, more, ugoda zivota,
opustenost, kreativnost, visoke tehnologi-
je, zdravlje 1 ljepota, bogatstvo, kompanije
intelektualne produkcije (softver), kongre-
si, instituti, sveucili$ta, drustvo znanja.

Regionalni lider drustva znanja. Ova vizija uka-
zuje na konkretni cilj, brzu transformaciju
Hrvatske u drustvo znanja. Pritom ne zeli-
mo postici bilo kakav rezultat ve¢ tezimo
postati regionalni lider. Tradicija hrvatskih
sveuciliSta, akademije znanosti i Siroke
mreze obrazovnih institucija predstav-
lja dobru podlogu za ovaj ambiciozni cilj.
Kljucne rijeci su obrazovanost, produhov-
ljenost, kongresi, instituti, Nobelovci, zna-
nje je cool, pamet je na cijeni, napredova-
nje se temelji na sposobnostima, znanje je
mo¢. Ova vizija trazi da stanovnici Hrvat-
ske budu bolje obrazovani od okruzenja,
da bolje znaju strane jezike, da se posebno
isticemo u kvaliteti tehnicko-tehnoloske
izobrazbe. Uz ovakvu viziju idu ideje stva-
ranja, otoka znanja, kao i metafore poput
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Hrvatska 2020 je Kalifornija

Europe, regionalni lider drustva

znanja, oaza zdravog Zivota, drzava

pravednosti, svijet mladih i svih koji

se tako osjecaju, zemlja 1246 otoka,

model odrZivog razvoja i domovina

socyjalnih prava za sve.
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one “poklonimo otok Billu Gatesu”, odno-
sno dovedimo svjetske centre znanja u nas
suncani pojas.

Oaza zdravog Zivota. Ova vizija u zariSte
stavlja najvazniju vrijednost suvremenog
zivota, a to je zdravlje. Temelji se na na-
slijedenim resursima, na blagodatima kli-
me, mediteranske prehrane i sportskog,
aktivnog zivota. Klju¢ne rijeci su organska
hrana, priroda i ekologija, ¢isti zrak 1 voda,
netaknute planine, jezera i Sume, nezagade-
no more, mediteranska kuhinja, niski kole-
sterol, sportski zivot, bicikli, Setnje, zabava,
dobro raspolozZenje, antistres, ugoda 1 opu-
stenost, dugovjecnost.

Drgava pravednosti. Ova vizija stavlja u prvi
plan novu pravednost, teznju da izgradimo
jedinstveno poslovno, drzavno i drustveno
okruzenje koje ¢e biti superiorno po zastiti
individualnih sloboda i ljudskih prava, po
kvaliteti demokratskih institucija 1 po efi-
kasnosti pravosuda. Kljucne rijeci su rav-
nopravnost za sve, tolerancija 1 otvorenost,
multikulturalnost, brza i efikasna pravna
drzava, malo pravila kojih se svi drze jer
su razumna. Treba na djelu pokazati da
su pravo 1 pravda sukladne, a ne iskljucive
kategorije.

Rasadnik kreativnosti i podugetnistva. Ova vi-
zija ukazuje na Zelju da prioriteti i temelji
buduéeg razvoja Hrvatske budu kreativ-
nost, inovacija i poduzetnistvo. Treba poti-
cati inovatore i kreativce na svim razinama
drudtva, od dje¢jeg vrtica do medunarod-
nih festivala inovacija. Kljucne rijeci su
inovacija, igra, kreativnost, istrazivacki
duh, poduzetnicki inkubatori, kampovi
kreativnosti, otoci znanja, stvaralastvo svih
generacija.

Pionir pune ravnopravnosti spolova. Radi se o
potrebi istinskog, a ne samo deklarativnog
ostvarenja pune ravnopravnosti zena koje
su jos uvijek izloZzene raznim oblicima po-
tlacenosti. Kljuéne rijeci su jednake place
za isti posao, briga za majke koje rade,
skraceno radno vrijeme, pravilo 50:50
na svim politickim listama, ravnoprav-
na zastupljenost u menadzerskim i dru-
gim upravljackim strukturama, dosljed-
no kaznjavanje nasilja u braku, bosinga i
mobinga.

Swvijet mladib i svih koji se tako ogjecaju. Ova
vizija uvazava cinjenicu da na mladima
svijet ostaje 1 da su oni budu¢nost i nada
svake zemlje i njenog dugorocnog ra-
zvoja. Valja se izboriti za brzu i snazniju
afirmaciju mladih sposobnih pojedinaca u
svim sferama politickog, gospodarskog i
drustvenog zivota. Kljucne rijeci su pro-
mocija mladih u svim procesima i struk-
turama, davanje mladima prilike u vlasti,
investiranje u sve oblike brige za mlade od
vrtia do besplatnih sportskih igralista u
gradskim Cetvrtima.

Zemlja 1246 otoka. Ova vizija stavlja u
prvi plan jedan atraktivni, jedinstveni i
relativno zanemareni resurs Hrvatske,
njene otoke. Svega ih je Sezdeset i Sest
naseljenih, pate od depopulacije i stare-
nja, gospodarskog zaostajanja i ovisnosti




o sezonskom turizmu. Valja se zalagati
da dobiju specifiénu namjenu i razvijaju
se kao vodedi resursi hrvatskog turizma
i strategije drustva znanja. Kljucne rijeci
1 mogudi prioriteti razvoja su otoci zna-
nja, robinzonski otoci, otoci tehnologije,
otoci zdravlja, otoci pojedinih ekoloskih
prehrambenih kultura, otoci mladih, oto-
ci starih, otoci kao svijet u malome.

Model odrivog razveja. Ova vizija govoti o
teznji da Hrvatska postane zemlja koja e
istrazivati 1 pionirski primjenjivati nove
oblike organizacije, temeljene na suvre-
menim  informacijskim  tehnologijama
i dostignu¢ima znanosti. Kljucne rijeci
i prioriteti razvoja su sklad s prirodom,
ekoloska poljoprivreda, recikliranje, ob-
novljivi resursi, iskoriStavanje prirodnih
izvora energije (vijetar, rijeke, more, sun-
ce) ozivljavanje modela samoupravljanja
gospodarstvom 1 drustvom, nehijerarhij-
ska upravljacka kultura uprave i poduzeca,

Copyright © 2011. Velimir Sri¢a. Sva prava pridrzana.
Ulomak iz knjige Hrvatska 2020, Profil, Zagreb 2010.
Utredio: Velimir Srica

razvoj harmoni¢nih meduljudskih odnosa
u lokalnim zajednicama.

Domovina socijalnih prava za sve. Vizija uka-
zuje na teznju ostvarenju skandinavskog
modela drzave blagostanja u kojoj nece biti
socijalno nezbrinutih. Klju¢ne rijeci su so-
lidarnost, eliminiranje nezaposlenosti kroz
nove oblike javnih radova, briga za stare i
nemocéne, briga za napustenu djecu i sve
druge ugrozene skupine.

Koliko je prikazana vizija ludost? Vjeru-
jemo li Marku Twainu, covijek s novom
idejom je ludak sve dok ta ideja ne uspi-
je. Podnaslov moje knjige kaze da se radi
o skicama za jednu mogucu buduénost,
zasad utopiju. Povjerujemo li tim skica-
ma, njthovo ¢e vrijeme nastupiti i utopija
se moze realizirati. Uz puno truda i malo
srece, za deset godina dobit ¢emo Hrvat-
sku 2020 kakvu Zelimo ostaviti nasoj djeci.
Vrijedi li se za taj cilj boriti?

Velimir Stica, redovni profesor na Ekonomskom
fakultetu u Zagrebu, vodedi hrvatski stru¢njak i
publicist na podrucju znanosti i umjetnosti liderstva




A School with a View

OIOQraNm2012

Top Executive Forums

June7 -8

The conference provides an opportunity for exchanging opinions and creating a dialogue between business, government, NGO and media
leaders about European and global issues.

> Conference topic: Leadership and Social Media

September 20 - 21

Designed to address the increasing needs and demands of senior leaders of HR with the demonstration of best practices in the field.

> Forum topic: Role of HR in Strategic Restructuring of a Company

October 19
Annual Presidents’ Forum brings together leaders from all walks of life to discuss pressing issues and search for innovative solutions to

challenges our organizations and society face.

Degree Programs

PhD in Management — Four-year Program e
A part-time doctoral degree program (Bologna PhD Level) that focuses on the areas of Strategy and Leadership, combining rigorous

academic foundations with application oriented research.

International Executive MBA e
A professional degree program (Bologna Master Level) that prepares the participants for new management challenges and leadership

responsibilities. Delivered in two formats:
e One-year Program (17 weeks in four modules)
e Two-year Program (17 weeks in seven modules)

Presidents’ MBA - Three-year Program e
A professional degree program (Bologna Master Level) with customized schedule of attendance combined with individual mentoring
and one week of international leadership round tables under Henry Mintzberg’s guidance.

Executive Development Programs

May 13 - 26 and October 1 - 17

November 11 - 24 and March 4 - 20, 2013
Broadens knowledge and understanding of management by thorough coverage of managerial knowledge, skills, and practices; prepares

the participants for strategic responsibilities.

Leadership for High Performance, September 17 — 19
Managing Strategy and Change, October 8 — 10
Customers and Markets, November 12 — 14



May 21 - 22

Explore what are the keys to ensuring that the organization has the talent it needs and can keep hold of it over time. Learn about best
practices in key activities related to talent management.

. Prof. Philip Stiles, Judge Business School, University of Cambridge, UK

May 28 - 29

Take a step towards making your sales force a key source of your competitive advantage, and learn how to bring in revenues fast.
. Prof. Joe M. Pons, Axioma Marketing Consultants, Spain

Actively explore the distinctive leadership strategies, and skills required to lead teams to, and through, change and growth. Seminar
includes a team rowing experience on the Lake Bled.

. Prof. Lynn Isabella, Darden School of Business, University of Virginia, USA

October 15 - 16

Deepen your understanding of successful change management through Appreciative Inquiry, a strategic management approach based
on positive change.

. Prof. Ron Fry, co-creator of Appreciative Inquiry, Case Western Reserve University, USA

. Dr. Nadya Zhexembayeva, I[EDC-Bled School of Management, Slovenia

October 23 - 26 (Part I)

November 20 - 23 (Part II)

Understand the language, concepts, and practical applications of financial and management accounting.

. René Magdaleni¢, Management Development and Training, Belgium

November 5 - 6

Become proficient in persuading and influencing even the most resistant customers, team members and other stakeholders. Learn how
to communicate with impact and persuasion.

. Dr. Mani Sandher, The 2" Tier, UK

Summer Schools

Young Managers Program — YMP

Designed for young high potentials with emphasis on participative learning. Program gives a thorough introduction to the main fields
of management knowledge and skills.

Discover Management Program — DMP

Intensive seminar which requires no previous business and management background, just large doses of intellectual and emotional
energy to embark on a journey through all major aspects of management.

Customized Programs for Companies and
Other Organizations

IEDC is a recognized innovator in leadership development, whether it goes for longer programs or for shorter programs for practicing
managers. The main purpose of the innovative approach is, besides offering the newest management and leadership knowledge, to
create the environment for reflection, inspiration, creativity and personal and organizational change. Besides internationally renowned
professors, IEDC engages in the educational process also business and political leaders, artists, and other personalities.

IEDC-Bled School of Management, Presernova 33, 4260 Bled, Slovenia - T:+386 4 57 92 500 - F: +386 4 57 92 501- info@iedc.si - www.iedc.siJ







Forum predstavlja inovativau plat-

formu za okupljanje i razgovor ljudi

zainteresiranih za liderstvo na osob-
noj i organizacijskoj razini koju partnerski
organiziraju izdavaci gl.ife casopisa: Busi-
ness.hr, IEDC - Poslovna skola Bled 1 portal
Qnantum21.net.

Drugi gForum odrzan je 8. prosinca 2011.
godine u najveéem zagrebackom parku i
istoimenom restoranu “Maksimit”, u prisu-
stvu stotinjak sudionika. Tema posljednjeg
broja stru¢nog casopisa glife “Inovacije”
sazeta je u pitanje: “Kako voditi ljude poti-
canjem kreativnosti?” odnosno, “Kako vo-
diti ljude prema inovacijama na inovativan
nacin?”
Inspirativni  uvodi  dvojice govornika
usmjerili su prisutne na temu potaknuvsi
ih na dijalog. Professor lan Sutherland s
IEDC - Poslovne skole Bled govorio je o kva-
litetama novih lidera 21. stoljeca:

* hrabrosti suocavanja s realno$cu, ona-
kvom kakva jeste,

* smjelosti vizualiziranja boljeg i ljepseg
svijeta,

* odvaznosti da se poduzmu konkretne
akcije.

Sudionike je pozvao na propitivanje:

» Koju realnost ovoga trenutka propustam
uvidjeti?

* Odupirem li se mozda svojim najvisim
aspiracijamar

* Mogu li ustrajati, po cijenu da me progla-
se naivnim?

* Jesam li dovoljna hrabar nadati se?

Damir Ljuti¢, predsjednik Drustva arhiteka-
ta Zagreba govorio je o izazovima upravo
zavtsenog projekta Think Space, iznimno
uspjesnog konceptualnog natjecaja global-
nog odziva (537 ucesnika iz 65 zemalja)
pokrenutog kako bi ucesnici promisljali
urbane, geopoliticke, moralne i ekoloske
aspekte arhitekture. DAZ je natjecaj u ci-
jelosti proveo putem Interneta, poticuci
kreativne doprinose svih ukljucenih ¢ime je
u praksi, na konkretnom primjeru, pokaza-
na vaznost inovativnog pristupa realizaciji
ideje.

Potom su sudionici zapoceli dijalog u ma-
lim grupama, po cetvero za jednim stolom,
koriste¢i se metodologijom World Cafea pod
vodstvom moderatorica Miljenke Plazonié
Bogdan i Ane Milin. Wor/ Cafe predstavlja
posebno fleksibilnu metodu za poticanje
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razgovora, medusobno dijeljenje znanja i
otkrivanje novih prilika za konkretne ak-
cije. Temeljen na principima zivih sustava
(eng. living systems thinking), ovaj inovativni
pristup kreira dinami¢nu mrezu razgovora
koji poticu kolektivnu inteligenciju zajed-
nice ili organizacije prilikom suocavanja s
vaznim izazovima.

Prvi krug razgovora na gForumu vodio se
oko pitanju: “Koja su vasa pozitivna isku-
stva vodenja ljudi poticanjem kreativnosti?
Sto je omoguéilo takva iskustva?” Razgo-
vori su nastavljeni u drugom krugu, nakon
$to su sudionici zamijenili stolove, pitanji-
ma: “Sto vam se od svega navedenog ¢ini
posebno vaznim? Sto od navedenog najvi-
se nedostaje u vasoj svakodnevnoj praksi?”

Osnovna svtha gloruma poticanje je dija-
loga medu sudionicima kako bi se oslobo-
dili grupni potencijali i inteligencija grupe.
Sugovornici su na papirima ostavili tra-
gove svojih razgovora u obliku ispisanih i
iscrtanih skica, rijeci 1 sintagmi. Na kraju raz-
govora, domacini stolova prezentirali su
po tri klju¢na odgovora na svako pitanje,
odnosno sazetke najvaznijih “otkri¢a” za
stolovima.

Drugi gForum trajao je dva sata, nedovoljno
dugo za kvalitetno uoblicavanje zajednic-
kog odgovora o temi skupa. Usprkos tome,
organizatori su grupiranjem prikupljenih
sintagmi uspjeli kreirati jednu od mogu-
¢ih interpretacija odgovora na postavljana
pitanja.
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Prvo pitanje je bilo: St nam je vazno za vode-
nje poticanjem kreativnosti? Prikupljeni odgo-
vori navode na slijedece zakljucke:

1. Vidjeti ono sto jest. Nadovezujudi se na
uvodnicara, profesora Sutherlanda i nje-
govo naglasavanje vazne sposobnosti da
se realnost vidi onakvom kakva ona doista
jest, sudionici su kroz razgovore oblikovali
svoje osobne uvide, o tome kako “nije do-
voljno samo slusati vec treba cuti” te kako
je “suocavanje s istinom sadasnjeg trenut-
ka” najtezi, a istovremeno najvazniji korak
razvoja. Puno je lakse okrenuti glavu od
neugodnih istina. No, takvo ponasanje nas
nece odvesti u bolje sutra. Preduvjet za bo-
lje sutra syjesno je pribvacanje situacije to¢no
onakvom kakva ona jest.

2. Ragumijeti znacaj pozitivne vigije ljepse buduc-
nosti. Zivieti na novi naéin, a da ga najprije
ne zamislimo i1 pozelimo jednostavno nije
moguce. Nijedan predmet koji koristimo
ne bi postojao da ga netko nije osmislio,
nacrtao, proizveo i na kraju distribuirao
kako bismo uopce dosli do njega. Zato je
vizija novog, onkraj trenutne stvarnosti, to-
liko vazna. Ako je pored toga jos i lijepa,
ako joj doista vjerujemo, tada smo na do-
brom putu da je pretvorimo u nasu novu
stvarnost.

3. Uliniti nesto sto nitko drugi nije. Usudite se
krenuti u smjeru svojih snova. Korak po
korak. Polako ali sigurno. Na putu ¢emo se
vjerojatno sustretati s drugacijim situacija-
ma od onih uobicajenih.

4. Ustrajati do cifja. Sto omoguéuje ostva-
renje rezultata? Neki kazu “usmjerenost
cilju”, produktivnost. No, $to nam daje
snagu za ustrajnost 1 uspjeh? Ljubav prema
poslu, prema poslanju i misiji, najveca je
pokretacka snaga. Optimizam, znanje, uva-
zavanje, fleksibilnost, selekcija, upornost i

sve ono S$to opisujemo pojmom pogitivia

energija vazni su joj pomagaci.

5. Koji preduyjeti podriavajn takvu vrstu vodstva?
Sudionici su redom naglasavali psiholoske i
socijalne ¢cimbenike dajuci im primat pred
materijalnim. Smatraju kako u njima leze
veliki potencijali za uspjesno vodenje ljudi.
Primjerice, ako djelujemo tako da se ljudi
osjecaju vaznima, motivacija 1 inicijativa
znacajno im raste. Zelimo i poticati krea-
tivnost, moramo ljudima osigurati slobodu
kako bi izrazili sebe izvan ustaljenih okvi-
ra. Vazni preduvijeti uspjeha ogledaju se u
pravu na greske, otvorenoj komunikaciji i
mogucnosti da se poslovanju pristupa kao
umjetnosti.

U timskom radu na radionici uslijedilo
ie drugo pitanje: “Sto najvise nedostaje nasoj
praksi? Sto bismo hijeli imati?’

1. Hrabrost, sloboda i otvorenost. Receno je
kako nam najvise nedostaje hrabrosti za
promjene, moc¢i da pobijedimo strah od
nepoznatog, spremnosti da se sami mi-
jenjamo iznutra i slobodno razmisljamo,
otvorenosti za tude ideje, kultura slusanja.
Cini se da ljudi vise ne slugaju jedni dru-
ge, ve¢ da svatko brine svoju brigu i muku.
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Optereceni smo zadovoljavanjem primar-
nih potreba. Medutim, $to dolazi prije — eg-
zistencija ili kreativnost?

2. Svrha, vizija i vjera n budninost. Nedosta-
je nam jasna svrha, pronalazenje smisla u
dnevnim aktivhostima, vizija ljepse buduc-
nosti 1 usmjerenost na stvari za koje vjeru-
jemo da mogu biti bolje. Zelimo da nam cilj
predstavlja izazov, a ne frustraciju i napor.

3. Svjesnost o sebi i motivacija koja i3 toga proi-
Zlazi. Kada dublje zavirimo ispod hrabrosti
1 straha, vizije 1 cilja, nailazimo na pitanje:

Tko smo mi? Koliko se prihvac¢amo 1 koli-
ko strahujemo hoce li nas drugi prihvatiti?
Kakvo li je nase samopouzdanje, ambicija i
vjerar Koliko vijerujemo u sebe i u ono $to
zelimo ostvariti? Znamo li $to nas pokrece
1 §to za nas ima smisao?

4. Okruzenje koja podrgava. Sto nam treba
da se pokrenemo? Trebamo li lidera, oso-
bu koja je u sebi ve¢ pronasla snagu, izvor
inspiracije, svoju unutarnju vatru? Ili nam
vise trebaju ljepota i povjerenje, a teskoce
su sve na Sto nailazimo?

Istina je kako smo na skupu uglavhom go-
vorili o “nedostacima drugih i okruzenja”.
No, koliko smo daleko od toga da sami
“budemo promjena koju Zelimo vidjeti u
svijetu”? Duboko vjerujemo da ¢e nas pro-
pitivanja iducih glForuma dovesti do sve du-
bljih uvida i spoznaja te posljedi¢no tome,
do preuzimanja odgovornosti na indivi-
dualnoj razini kako bi se oslobodio lider u
svakome od nas.

Trec¢i qForum na temu “Vizija i misija”
odrzat ce se 10. svibnja 2012.

Prijavite se ve¢ sada, na stranici
www.iedc.si/qForum. PoZurite, broj
sudionika ogranicen!




qrForum

Tema: Vizija i misija
Datum: 10. svibnja 2012.
Mijesto: Zagreb

Link za prijave:
www.iedc.si/qgForum

AR

(il

Bled School of
Management

Quantum?21.net =
A School with a View q 2 Znanost i umjetnost vodenja h“SlnESS-hr






Moc¢

Jim Collins

<atalitick
mehanizama

ideri i menadzeri uobicajeno sanjaju o velikim postignué¢ima; jedni o tome kako ¢e nji-

hov brend postati slavnijim od Coca-Cole, drugi o tome kako ¢e pokrenuti najunosniju
web stranicu u cijelom ¢yber prostoru, dok treéi sanjaju o tome kako ¢e tvrtka koju vode
hrabro nastupiti na trzistu i pobijediti svoje najvece rivale. Dakle, lideri 1 menadzeri uglav-
nom vjeruju kako ¢e se njihovi veliki snovi pretvoriti u realnost. U tu svrhu osvjestavaju
svoje vigije, komuniciraju i pokrecu razne inicijative promjena. Osmisljavaju sloZene sustave
nagradivanja, formaliziraju administrativna pravila, propise i procedure. Rijecju, u najboljoj
namjeri generiraju nove slojeve sve slozenije birokracije. Cudi li onda $to se njihove ambicije

rijetko kada ostvaruju?

No, opisanom procesu moze se drukdi-
je pristupiti. Proteklih godina proucavao
sam jednostavnu, ali zato iznimno ucin-
kovitu metodu upravljanja koja organi-
zacijama znatno pomaze ostvariti ciljeve.
Nazvao sam je katalitickim mebanizmon.
Kataliticki mehanizmi krucijalna su veza
izmedu ciljeva i performansi; radi se o po-
kretackim, antibirokratskim sredstvima za

ostvarivanje ciljeva. Drugim rije¢ima, ka-
taliticki mehanizmi u odnosu na vizgn su
isto $to i klju¢ni elementi Ustava SAD-a
za Deklaraciju nezavisnosti — sredstvo tran-
sformiranja velikih ambicija u konkretnu
stvarnost. Kataliticki mehanizmi osigura-
vaju realiziranje velikih, slozenih i smionih
ciljeva (prijevod eng. kratice BHAG, big,
hairy, andacious goals, op. ut.)
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Istrazivanja su pokazala kako tek mali broj
tvrtki — 5% ili 10% - u ovom trenutku ko-
risti kataliticke mehanizme, a neke od njih
toga cak nisu ni svjesne. Takoder smo usta-
novili kako je kataliticke mehanizme rela-
tivno lako osmisliti te potom implementi-
rati. Obzirom na to koliko su ucinkoviti,
vjerojatno spadaju u skupinu najrjede kori-
stenih mehanizama — ujedno i najperspek-
tivnijih — pomocu kojih ¢elni ljudi kompa-
nija mogu ostvariti svoje velike, slozene i
smione ciljeve. (Vise informacija o velikim,
sloZzenim i smionim ciljevima potrazite u
posebnom odjeljku teksta naslova Anatonsi-
Jja velikih, slogenih i smionib ciljeva.)

Promotrimo primjerice tvrtku Granite Rock
osnovanu prije tocno 99 godina u Watson-
villeu u Kaliforniji koja se bavi proizvod-
njom i prodajom drobljenog $ljunka, beto-
na, pijeska i asfalta. Prije petnaestak godina
bra¢a Bruce i Steve Woolpert preuzevsi
upravljanje tvrtkom postavili su posve novi
BHAG: “Granite Rock u cijelosti ¢e zado-
voljavati potrebe klijenata te ¢e po kvaliteti
usluge dostiéi, pa cak i prestici, ekskluzivau
robnu kuéu Nordstrom poznatu po vrhun-
skoj usluzi”. Slozit ¢ete se, nimalo skromna
aspiracija obiteljske tvrtke koju uglavnom
¢ine krupni, oznojeni radnici, kopaci u

IstraZivanja su pokazala kako tek
mali broj tvrtki — 5% ili 10% - u
ovom trenutku koristi kataliticke
mehanizme, a neke od njih toga ¢ak

nisu ni svjesne.

kamenolomu, ¢ije klijente — uglavnom kru-
pne, oznojene gradevince - nije bas lako
impresionirati.

Zastanite sada na trenutak 1 promislite:
“Sto je potrebno uéiniti da bi se takav cilj
doista 1 ostvario?” Vecina ¢e odmah pomi-
sliti na energi¢nije, poticajno liderstvo koje
¢e znati pokrenuti 1 unaprijediti poslovanje.
No, bra¢a Woolpert nisu taj tip. Za njih bi
se prije moglo re¢i da spadaju u tihe i mirne
ljude knjiskog karaktera. U njihovom sluca-
ju put do cilja nisu trasirali energicni govori
ili buc¢no najavljivane, grandiozne inicija-
tive pokretanja promjena koje e utjecati
na zadovoljstvo klijenata. Braca Woolpert
analizirali su navedene mjere u drugim
kompanijama i zakljucili kako iste ne osigu-
ravaju dugoroc¢no pozitivne ucinke.

Umjesto toga odlucili su se na radikalan
potez, implementaciju nove politike placa-
nja tzv. umanjenib ignosa (eng. “short pay”).
Pri dnu svake fakture Granite Rocka jos i
danas pise: “Niste li iz bilo kojeg razloga
zadovoljni kvalitetom nasih proizvoda i
usluga, ne morate platiti. Precrtajte stavku
s kojom niste zadovoljni, ukratko opisite
u cemu je problem te nam potom kopiju
ovoga racuna zajedno s cekom na iznos
koiji zelite platiti vratite u sjediste tvrtke.”

Dozvolite mi da pojasnim politiku placanja
umanjenih iznosa koju ne treba poistovjeti-
ti s klasicnim “povratom novca”. Klijenti
ovdje ne moraju vratiti robu. Ne moraju
zvati 1 zaliti se na proizvod. Na njima je da
samostalno odluce hoce li platiti i koliko ¢e
platiti, ovisno o tome koliko su zadovoljni
robom i uslugom.

Kako biste ispravno razumijeli politiku pla-
canja umanjenih ignosa zamislite da avionsku
kartu placate tek po zavrsetku leta i to u
iznosu koji odgovara vasem zadovoljstvu




cjelokupnim iskustvom — ne samo leta ve¢
i ukrcaja te dolaska na destinaciju. Ili da
sveuciliSta na kraju semestra izdaju racune
za Skolarinu na kojima pise: “Niste li za-
dovoljni predanosc¢u profesora, kvalitetom
predavanja ili ne¢im tre¢im, jednostavno
prekrizite doti¢ni kolegij te nam potom
uplatite preostali iznos.”

Otkada je uvedena, moguénost placanja
umanjenih ignosa snazno je i pozitivno utje-
cala na tvrtku Granite Rock. Liderima i me-
nadzerima organizacije sluzi kao upozo-
renje, kao povratna informacija o kvaliteti
proizvoda i usluge koju je tesko i nimalo
mudro zanemariti. Upravu tvrtke prisiljava
konstantno i neumorno tragati za sustinom
problema, kako bi se izbjegli novi “short
pay” slucajevi. S druge strane klijentima i
zaposlenicima Granite Rocka kontinuirano
daje do znanja da tvrtka “zadovoljstvo kli-
jenata” drzi iznimno bitnom kategorijom, a
ne tek pukom frazom u reklamnim slogani-
ma. Na kraju, iako niSta manje vazno, orga-
nizaciji ne dopusta da pociva na staroj slavi.

Mala tvrtka — s tek 610 zaposlenika — kon-
tinuirano povecava udio na trzistu kojim

Naravno da ne mislimo kako bi svaka tvrt-
ka trebala uvesti politiku placanja umanjenih
iznosa ved je nasa namjera sugerirati kako bi
svaka organizacija trebala pronacii primije-
niti jednako ucinkovite kataliticke mehaniz-
me. Stoga se samo po sebi namece pitanje:
“U ¢emu se ocituje sustinska razlika izme-
du katalitickih i tradicionalnih upravljackih
mehanizama poput raznih kompenzacij-
skih programa ili politika zaposljavanja?”

Otkada je uvedena, mogucnost

placanja umanjenih iznosa snazno je

| pozitivno utjecala na tvrtku Granite

Rock. Liderima i menadzerima

organizacije sluzi kao upozorenje,

kao povratna informacija o kvaliteti

proizvoda i usluge.

dominiraju velike kompanije, unato¢ tome
$to je u prosjeku 6% skuplja od konkurena-
ta. 2002. godine zasluzili su prestiznu nagra-
du Malcom Balridge National Quality Award.
Istovremeno, financijski rezultati znatno su
poboljsani — od tananih profita do profitnih
stopa najboljih konkurenata, poput Hew/ert-
Packarda, ¢ija dobit prije oporezivanja do-
seze do 10%. Dakle, nema nikakve sumnje
kako se placanje wmanjenih iznosa pokazalo
klju¢nim u realizaciji velikih, slozenih i smi-
onih ciljeva brace Woolpert.

Kataliticke mehanizme obiljezava pet svoj-
stava (vidi tablicu Kataliticki mehanizmi: Od-
matk od tradicije). Promotrimo ih redom.

Svojstvo br. 1: Kataliticki mehanizmi nepredvi-
divo utjecu na ostvarivanje Zeljenih rexultata

Nakon definiranja velikog i smionog cilja,
lideri i menadzeri zapocinju osmisljavati
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razne programe, postupke, prakse, metode
i kontrolne sustave koiji e ih, tako im se ba-
rem ¢ini, dovesti do zeljenog cilja. Proces se
naziva #skladivanje i vtlo je popularan u svi-
jetu menadzmenta, medu teoreti¢arima, ali
i direktorima tvrtki. Naposljetku, uskladiva-
nje je sasvim logi¢no. Zelite li da va$ brend
postane popularniji od Coca-Cole, morati
¢ete ispravno procijeniti ucinkovitost ogla-
$avanja te potom dobro nagraditi menadze-
re marketinskog odjela. No, problem se sa-
stoji u tome, ve¢ sam to ranije spomenuo,
$to kontrolni sustavi koji podupiru uskladi-
vanje obi¢no stvaraju dodatnu birokraciju, a
dodatna birokracija, nikoga to nece zacudi-
ti, rijetko vodi do izvrsnih performansi.

Nemojte me krivo shvatiti. Birokracija
moze poluciti stanovite rezultate, nazalost,
tek osrednje bududi da obi¢no vodi u pro-
sjecnost i slicnost s konkurentima. Povijest
nas uci kako organizacije postizu iznimne
rezultate tek kada dopuste da se zaposle-
nici “neuobicajeno” ponasaju — da pokazu
inicijativu, kreativnost i zakorace izvan uta-
banih staza. Tek tada se postizu impresivni,
intrigantni i izvanredni rezultati.

Prisjetimo se primjerice kompanije 3M ¢iji
lideri ve¢ desetlje¢ima mastaju o tome da
organizaciju osposobe neprekidno stvarati
sjajne nove proizvode. Kako bi realizirali
svoje snove, 1956. godine implementirali
su danas nasiroko poznati kataliticki me-
hanizam: poticali su svoje znanstvenike da
15% radnog vremena posvete eksperimen-
tiranju u podrucjima po vlastitom izborul
Nikome se ne govori niti na bilo koji nacin
sugerira na kojim bi proizvodima trebao
raditi, ve¢ se odreduje samo vrijeme. Opi-
sano labavljenje kontrole dovelo je do niza
profitabilnih inovacija, od slavnih post-it pa-
piri¢a do manje poznatih reflektirajucih re-
gistarskih tablica ili strojeva koji mijenjaju
ljudsko srce tijekom operativnog zahvata.

Prihodi od prodaje i zarada

kompanije 3M porasli su Cetrdeset

puta od uvodenja Pravila 15%.
Zahvaljuju¢i tom mehanizmu

ostvaren je 36% vecdi kumulativni

prinos na dionice od konkurenata

na trzistu.

Prihodi od prodaje 1 zarada kompanije
3M porasli su cetrdeset puta od uvodenja
Pravila 15%. Zahvaljujuéi tom mehanizmu
ostvaren je 36% veci kumulativni prinos na
dionice od konkurenata na trzistu, a tvrtka
je Cesto boravila na listi Deset najgjenjenijih
kompanija Casopisa Fortune.

Sretna koincidencija ogleda se u tome $to
varijacije potaknute katalitickim mehanizmi-
ma poti¢u na ucenje. Recimo da ste odlucili
popeti se na golu stijenu El Capitano u doli-
ni Yosemite na visini od 900 metara. Nakon
$to prijedete visoravan 15 ne mozete vise
odustati od uspona, prisiljeni ste posve se
posvetiti. Iako ne mozete to¢no predvidjeti
kako Cete dosecl svoj cilj — morate improvi-
zirati — mozete predvidjeti da cete na neki
nacin, u odredenom vremenskom periodu,
ipak sti¢i do vrha. Zasto? Zato $to vas re-
alnost o tome da vise nema sigurnih utoci-
$ta prisiljava da stignete do vrha. Kataliticki
mehanizmi djeluju na slican nacin. Politika
placanja wmanjenih iznosa prisiljava djelatnike
tvrtke Granite Rock da se maksimalno pobri-
nu za potrebe klijenata i potpuno ih zado-
volje. Svaki puta kada klijenti plate umanjeni
iznos fakture Granite Rock pronade nacin,
odnosno naudi, ucinkovitije poslovati. Sve
to u konacnici vodi do boljih poslovnih
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Politika crvene zastavice u jednom

Je slucaju omogucila tihom studentu

iz Indije da ospori stajalista ugledne

poduzetnice Anite Roddick o

proizvodnim metodama Body

Shopa u zemljama Treceg svijeta.
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rezultata Cinedi kataliticke mehanizme aktiv-
nom komponentom ciklusa inovativnosti,
ucenja, napretka i boljih rezultata.

Politika “crvene zastaviee’ koju sam osobno
osmislio i implementirao slicno funkcioni-
ra. Kada sam 1988. godine poceo predavati
na Stanford MBA programu primijetio sam
kako se cesto desava da pojedini glasni stu-
denti dominiraju raspravom. Takoder sam
primijetio da ne postoji korelacija izmedu
glasovne agresije 1 sveukupnog doprinosa
studenta boljem ucenju u grupi. Neki od njih
ponekad bi i nesto mudro rekli dok su drugi
uzivali slusati svoj glas. Jos i gore, u razgovo-
rima nakon predavanja primijetio sam kako
su pojedini tihi studenti mnogo pametnoga
imali za reci, samo su se, stidljivi kakvi su bili,
previse sramili da svoja razmisljanja podijele
s grupom. Nadalje, medu 15 do 20 podignu-
tih ruku tesko sam mogao prepoznati tko ée
mi ponuditi znacajni uvid, te sam zato ¢esto
osjecao kako propustam osigurati studenti-
ma priliku da iznesu znacajni doprinos.

Problem je rijesen tako $to sam pocetkom
tromjesecja svakom studentu urucio crve-
ni karton velicine 22 cm*28 cm. Na nje-
mu su bila ispisana sljede¢a uputstva: “U
rukama drzite vasu crvenu astavicn za ovo

tromjese¢je. Ako je podignete, ostali cla-
novi grupe moraju se zaustaviti, zanemariti
ostale aktivnhosti 1 pozorno vas poslusati.
Odluka o tome kada Cete i kako upotrijebiti
vasu crvenu gastavicn iskljucivo je vasa. Mo-
zete je iskoristiti za iznosenje vlastitog mi-
sljenja, podjelu osobnog iskustva, iznosenje
analize, neslaganja s profesorom ili gostu-
ju¢im menadzerom, repliciranje, ispitivanje,
predlaganje ili nesto sasvim drugo. Upotre-
ba crvene zastavice ne kaznjava se. No, koristi
je mozete samo jednom u tromjesecju. Ovo
se pravo ne moze prodati ili prenijeti, na
bilo koji nacin, drugim osobama.”

U trenutku odluke o implementaciji opisane
politike nisam mogao znati §to ¢e se po nje-
zinom uvodenju desavati. Kasnije se poka-
zalo da je politika crvene zastavice blagotvorno
utjecala na produktivnost ucenja. U jednom
je slucaju omogudila tihom, zamisljenom
studentu iz Indije da ospori stajalista ugledne
poduzetnice Anite Roddick o proizvodnim
metodama Body Shopa u zemljama Treceg
svijeta. Roddick, karizmaticna direktorica
¢vrstih uvjerenja, uobicajeno dominira sva-
kom raspravom. Crvena zastavica podignuta
za gostovanja na Stanfordu prisilila ju je da sa-
shuga kritiku. Zustra rasprava dvije strastvene
i dobro informirane osobe stvorila je kon-
tekst iz kojeg su studenti vise naucili nego
iz bilo kojeg predavanja. Da nije bilo crvene
zastavice sustet bi se vjerojatno prometnuo u
“jos jedno gostovanje” generalnog direktora
kada oni jednostrano iznose osobna iskustva.

U drugom sluc¢aju studentica je podigla ¢~
venu astavicu te potom jasno i glasno rekla:
“Profesore Collins, danasnje predavanje
smatram poprilicno neucinkovitim. Pretje-
rano usmjeravate pitanjima c¢ime nas one-
mogucavate samostalno razmisljati. Do-
pustite nam da mislimo svojom glavom.”
Opaska je, isprva se tako cinilo, ugrozila
moj BHAG uoblicen u Zelji da postanem




“profesorom na najpopularnijem kolegiju
skole koji od studenata istovremeno zahti-
jeva najvise standarde i najvise rada”. Su-
stav crvene gastavice suocio me s ¢injenicom
kako mi vlastiti stil predavanja, temeljen na
cestim pitanjima, stoji na putu ostvarenja
sna — istovremeno ukazujuéi na korisno
rjesenje.

Zanimljivo je primijetiti kako je sustav -
vene Zastavice lose prihvacen od strane kole-
ga, profesora na fakultetu. Zapravo, posve
su ga odbacili. Jedan od njih mi se u vezi
toga obratio: “To $to radis.... sam to ne bih
mogao uciniti. Nikad ne znas §to se moze
desiti, u kojem smjeru situacija moze poci.
Ne mogu se odreéi kontrole”. Nazalost,
on i ostali nisu shvatili predivni paradoks:
razmjerno otpustanju kontrole i povecanju
nepredvidivosti povecava se vjerojatnost
postizanja izvanrednih rezultatal

Svojstvo br. 2: Katalitiiki mehanizmi distribu-
irajun moé na dobrobit geline sustava sto pojedince,
koji tradicionalno drse moé u svojim rukama, (ini
nezadovoljnima.

Raspolazu li s dovoljnom koli¢inom modi,
menadzerima se ¢ini da mogu prisiliti za-
poslenike da ucine sve ono s$to od njih
zahtijevaju. Primjerice, ako zele poboljsati
usluznost, mogu zaprijetiti otkazima i pri-
siliti zaposlenike na osmjehivanje i ljuba-
znost. Ako Zele povecati profitabilnost po-
jedinog profitnog centra, mogu se odluciti
na placanje zaposlenih prema ostvarenom
prometu. Misle li povecati trzisni udio,
mogu se odluciti na promociju iskljuci-
vo onih menadzere koji ostvaruju zeljene
performanse.

Kataliticki mehanizmi drukcije  funkci-
oniraju. Plaéanje wmanjenibh iznosa pre-
nosi mo¢ na Kklijenta, na veliko pocetno

nezadovoljstvo lidera Granite Rocka, da bi
potom odvelo sustav prema veéem i Sirem
cilju kontinuiranog napretka na dobrobit
klijenata i tvrtke. Croenom zastavicom preda-
je se dio modi studentima, na veliko neza-
dovoljstvo profesora, u svrhu kvalitetnijeg
ucenja. Ustav SAD-a nije nista drugo doli
koherentan skup katalitickih mehanizama
za podupiranje i implementaciju nacio-
nalne vizije. Glasovanje, nacelo kontrole i
ravnoteze, dvotreéinska vecina potrebna za
usvajanje amandmana, moguénost opoziva
predsjednika — sve to u mnogome decen-
tralizira mo¢, na dobrobit nacije i nezado-
voljstvo onih koji zele potpunu kontrolu.

Kataliticki mehanizmi forsiraju sustav da se
pozitivno ponasa, unato¢ opstrukciji moc-
nika koji to #e Zele ili se pak zalazu za iner-
tnost — ocuvanje beskorisnih, skupih praksi
i postupaka. Nesto slicno godinama se de-
savalo u vojnim skladistima americkih ma-
rinaca. Nakon regrutiranja, novaci odmah
po ulasku u sustav zaduzuju uniforme. Dva
tjedna kasnije trebaju im nove — pretrcite li
svakoga dana dvadesetak kilometara, kilo-
grami nestaju kao rukom odneseni. Vojna
su pravila zahtijevala da se stare uniforme
uniste, iako su bile teko malo koriStene.
Oprati ih i pripremite za novu generaciju

Nazalost, on i ostali nisu shvatili
predivni paradoks: razmjerno
otpustanju kontrole i povecanju

nepredvidivosti povecava se

vjerojatnost postizanja izvanrednih

rezultatal
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novaka jednostavno nije bilo dopusteno.
Uniforme su se morale unistiti.

Phil Archuleta, voditelj vojnog skladista u
San Diegu, kasnih devedesetih svojem je
sefu predlozio ponovnu upotrebu uniforma
na §to mu je ovaj odgovorio: “Ne, ne i ne!
Uciniti tako nesto suprotno je propisima.
Zaboravi!” No, Archuleta je odluc¢io da ga
nece poslusati, oprao je uniforme, sakrio ih
u kutije i ¢ekao sve dok nije dobio drugog
nadredenog, spremnog propitati propise.

U nastojanju da omogudi sli¢ne promjene
1 osnazi mnoge “Archulete” u svojim redo-
vima, vlada je 2004. godine pokrenula $i-
roku inicijativu ¢i$¢enja birokratske kaljuze.
Usvojeno je novo “Pravilo o izuzein propisa”,
kataliticki mehanizam koji ilustrira ljepotu
(i snagu) decentralizirane modi, a sastoji se
od dvije glavne komponente:

1. Rok odgovora na ‘“Zahtjev za izuzece
propisa” iznosi 30 dana. Ako u tom roku
osoba koja je zatrazila izuzece ne primi od-
govor, zahtjev moze smatrati prihvac¢enim i
nastaviti postupati u skladu s time,

2. Ovlasteni duznosnici mogu odobriti
“Zahtjev za izuzece propisa”, ali ga samo
Sef agencije moze odbiti.

Najznacajniji ucinak novog

pravila o izuzecu propisa — kao

I svih katalitickih mehanizama —
mogucnost je i sloboda da se ucini

ono Sto je ispravno, ono Sto treba

Promislite na trenutak o utjecaju opisanog
katalitickog mehanizma koji podriva usta-
ljenu, mehanicku sklonost birokratskog
aparata da radije bira sfafus guo umijesto
promjena, glupa pravila umjesto zdravog
razuma. Nadredeni viSe ne mogu tek tako
redi “ne”. Nije im dopusteno nista ne od-
govoriti. Za to “ne” moraju se sada zdusno
boriti, unutar 30 dana, sve do Sefa agencije
koji je po rangu istovjetan glavhom zapo-
viedniku U.S. Marine Corps. Umijesto da
se svim silama trude pokazati zasto bi se
nesto trebalo mijenjati, javni se djelatnici
sada energi¢no trude dokazati da se radi o
losoj 1deji. Kataliticki mehanizmi automat-
ski pomicu ravnotezu od inertnosti prema
promjenama.

Doista, najznacajniji u¢inak novog pravila
o izuzecu propisa — kao i svih katalitickih
mehanizama — mogucnost je 1 sloboda da
se ucini ono §to je ispravno, ono §to treba
uciniti. Izuzeée propisa koje je Archuleti
omogucilo da promijeni pravila o postu-
panju s uniformama stvorilo je visemili-
junske ustede u kratkom vremenu. Sli¢nih
primjera ljudi koji su ucinili pravu stvar za-
hvaljujuéi novom pravilu doista je mnogo,
od FDA (US Food and Drug Administration’)
do NASE. Primjerice, procjenitelj zahtjeva
za naknadu Steta u Ministarstvn poljoprivrede
iskoristio je novi zakon za ukidanje odrede-
nih propisa ¢ime je skratio vrijeme obrade
zahtjeva s 51 na samo 8 dana — ustedjevsi
time ¢ak 84% na troskovima radne snage.
Kada lideri i menadZeri prepuste kontro-
lu i odgovornost zaposlenicima, te im se
doslovee “maknu s puta”, goleme kolici-
ne energije, vjestine 1 znanja automatski se
oslobode. Ovdje iznova nailazimo na pa-
radoksalnu situaciju: u mjeri u kojoj lideri i
menadzeri prepuste ovlasti i odgovornosti
zaposlenicima, uvecavaju vjerojatnost da
njthova organizacija ostvari svoje velike,
zahtjevne 1 smione ciljeve.




Svojstvo br. 3: Kataliticki mebanizmi veoma
i molni.

lako organizacije sanjaju o potpunom za-
dovoljstvu klijenata, malo njih je osmislilo
nesto poput placanja umanjenih iznosa, me-
hanizme kojima ¢e ostvariti snove. lako ce-
sto naglasavaju kako bi Zeljele osnaziti svoje
djelatnike, malo njih uspijeva Zelje prenijeti u
praksu, pomocu mehanizama slicnih crvengj
zastavici. Jako mnoge tvrtke porucuju kako ce
njihovi proizvodi i usluge biti “prvi ili drugi
u trzi$nom segmentu”, malo njih svoje na-
mjere ucinkovito podupire izjavom: “Ako se
tako nesto ne dogodi, ako nasi proizvodi ne
zauzmu prvo ili drugo mjesto u trziSnom se-
gmentu ili nisu na pravom putu da to ostva-
re, povlacimo se iz bignisa u roku od tri myjeseca.”’

Cinjenica je kako lideri i menadZeri danima
pisu i doraduju izjave o viziji, misiji i temelj-
nim vrijednostima pri ¢emu bi uvijek trebali
imati na umu kako ih izjave, same po sebi,
nikuda nece dovesti ako ne osmisle kvali-
tetne mehanizme i pokrenu procese koji
e jamciti ostvarenje vizije. Upravo su radi
toga kataliticki mehanizmi toliko moéni.

Uzmimo za primjer slucaj tvrtke Nucor
Corporation, najuspjesnije celicane SAD-a
posljednjih tridesetak godina. Vizija tvrtke
poprili¢no je posebna u toj bransi: “Posta-
ti organizacijom u kojoj uprava i djelatnici
zele isto: da postanu najucinkovitija i naj-
bolja celicana u svijetu ¢cime Ce se osigurati
radna mjesta i napredak tvrtke, u industriji
devastiranoj inozemnom konkurencijom”.
U pozadini navedene vizije ¢vrsto je uvje-
renje lidera Nucora kako se postene i mar-
ljitve radnike mora primjereno platiti te da
se isti, sve dok su produktivni, ne moraju
plasiti za svoja radna mjesta.

Povrsinski gledano, Nuwcorova vizija moze
se ciniti lijepom, toplom 1 nista vise. No,

Lideri i menadzZeri bi uvijek trebali

imati na umu kako ih izjave o
viziji, same po sebi, nikuda nece

dovesti ako ne osmisle kvalitetne

) .

e jamciti njihovo ostvarenje.

zaronimo li dublje pod povrsinu, vidjet c¢emo
koliko se ona brine za produktivnost. Nucor
je uz pomoc vizije uspio stvoriti posebno
ozracje njegovanja visoke produktivnosti,
gdje petorica obavljaju posao desetorice, a
za svoj rad dobivaju placu osmorice. Vizija je
ozivjela poduprta nizom snaznih katalitickih
mehanizama, primjerice politikon nagradivanja:
* Osnovna placa po satu niza je 25% do
33% od industrijskog prosjeka,

* Radnici rade u timovima od 20 do 40 lju-
di; informacije o njihovoj produktivnosti
svakodnevno se objavljuju,

* Dodatak na osnovnu placu od 80% do
200%, ovisno o produktivnosti #ma, ispla-
¢uje se svakoga tjedna svim timovima koji
ispune ili premase postavljene norme,

* Petominutno kasnjenje na posao podra-
zumijeva gubitak dnevnog bonusa,

* Trideset minutno kasnjenje podrazumije-
va gubitak tjednog bonusa,

* Kvar stroja koji je prouzrocio zaustav-
ljanje proizvodnje podrazumijeva odbitak
svih bonusa,

* Vracanje proizvoda zbog lose kvalitete
podrazumijeva smanjivanje bonusa uskla-
deno s prouzrocenom stetom.

Mozda vam se ¢ini da Nucor svu mo¢ pola-
ze u ruke menadzera, kontradiktorno ideji

mehanizme | pokrenu procese koji
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Pravi kataliticki mehanizmi pomazu

organizacijama zaposliti i zadrzati

“prave ljude"”, odnosno rijesiti se

radne snage koja ne dijeli temeljne

vrijednosti tvrtke.
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decentralizacije radi napretka cijelog sustava.
No, situacija je zapravo posve drugacija bu-
dudi da kataliticki mehanizam u vidu po/itike
nagradivanja uzima moc iz ruku hirovitih me-
nadzera. Nucor Corporation je tako iz upotrebe
posve izbacio diskrecijske bonuse i stvorio
sustav nagradivanja slican sportskom: osvo-
ji$ 1i odredeni broj bodova u odredenom
broju utrka, zasluzit ¢e$ bonus prema una-
prijed definiranoj formuli. I to je to. Formula
daje radnicima vecu kontrolu nad vlastitom
sudbinom od sustava koji menadzerima osi-
gurava znacajne diskrecijske ovlasti. Osvoji
li vasa momcad odredeni broj bodova, vas
je bonus neosporiv pa vam direktor nece
modi reci kako je “godina bila losa™ ili, slic-
no tome, “ne svida mi se tvoje ponasanje”.

Niucorovi kataliticki mehanizmi za menad-
zment jo$ su jaci. Sustav kompenzacija za
direktore funkcionira slicno kao onaj za
radnike, samo $to “momcad” sada ¢ini cije-
la tvornica (za upravitelje tvornica) ili cijela
kompanija (za clanove uprave). Za razliku
od vedine tvrtki, u kriznim godinama di-
rektori losije prolaze od radnika: ako pla-
¢a radnika padne za 25%, placa upravitelja
tvornice pasti ¢e za 40%, a clanova uprave
za 60%. U vrijeme recesije 1992. godine
placa predsjednika Uprave, Kena Iversona,
pala je ¢ak za 80%.

Svojstvo br.4: Kataliticki mebanizmi rjesavajn
se virusa.

Tradicionalni sustavi kontrole upucuju za-
poslenike da ¢ine “pravu stvar” na “pravi
nacin”, ¢ak i onda kada nisu previse zain-
teresirani. Suprotno tome, pravi kataliticki
mehanizmi pomazu organizacijama zapo-
sliti i zadrzati “prave ljude”, odnosno rije-
siti se radne snage koja ne dijeli temeljne
vrijednosti tvrtke.

Uspjesne organizacije shvatile su kako je
stara uzrecica koja tvrdi da su “ljudi najve-
¢e bogatstvo” zapravo pogresna. Stoga su
je zamijenili novom: “Pravi ljudi najvece su
bogatstvo tvrtke”. A “pravi” ljudi su oni
koji trazene kvalitete, kao dio svog karakte-
ra i stava, pokazuju unatol svemu. Stoga se
uspjesni ne bave obukom koja ¢e potaknuti
djelatnike da dijele temeljne vrijednosti tvrt-
ke, ve¢ pronalazenjem ljudi koji ih ve¢ sada
dijele, bez obzira na drugo. Pritom koriste
posebne kataliticke mehanizme koji dodat-
no naglasavaju i u¢vrscuju trazene kvalitete
kako bi se izbjeglo dovodenje osoba kojima
one nista ne znace. No, ako se tako nesto
ipak desi, mehanizmi ¢e brzo djelovati i iz-
baciti “strana tijela” iz organizma tvrtke.

Vratimo se primjeru Nucor Corporation koja
se nimalo ne trudi lijenc¢ine uciniti produk-
tivnim  djelatnicima. Nwcor se oslanja na
kataliticke mehanizme koji stvaraju okru-
zenje visoke produktivnosti u kojem osobe
s urodenom radnom etikom uspijevaju i
napreduju, a muktasi se odbacuju. Nepro-
duktivne radnike ne otpustaju menadzeri
ve¢ sami radpici. Jednom prilikom clanovi
tima doslovno su otjerali lijenog kolegu iz
tvornickog kruga. Drugom je prilikom no-
vinar, rade¢i ¢lanak o Nucoru, pisao o tome
kako je dosavsi u tvornicu pola sata prije
redovne smjene mislio da je zakasnio, bu-
dudi da je naisao na radnike koji su spremni
c¢ekali da se uhvate posla to¢no u 7,00 sati.




KLLJENT NAM
JE VAZAN.

HVALA VAM.

USLUGA,
CLENA.



Zanimljivo je da Nwwr ne podize svoje
tvornice u gradovima s tradicijom prerade
celika ve¢ u ruralnim, poljoptivrednim po-
dru¢jima. Razlog je jednostavan: poducava-
ti covjeka radnoj etici Sizifov je posao — nje
ima ili nema. No, poduciti ¢ovjeka preradi
celika drugacije je. Radi toga Nucor zaposlja-
va farmere te th potom obucava. Kataliticki
mehanizmi tvrtke ne dopustaju nista drugo.

Drugi primjer situacije kada se kataliticki
mehanizmi tjesavaju virusa dolazi iz W. L.
Gore & Associates, 2 milijarde dolara vrijed-
ne tekstilne tvrtke osnovane 1958. godine
s vizijom “stvaranja ozracja naturalnog
liderstva”. Prema Goreovom shvacanju
liderstvo ne dolazi automatski, s hijerarhij-
skim polozajem i funkcijom. Osoba posta-
je liderom samo onda kada je drugi slijede.
Goreova teorija rezultat je njegovih osob-
nih vrijednosti i posebnog smisla za biznis:
smatrao je da su djelatnici najproduktivniji
i najkreativniji kada se samovoljno jedni
drugima obvezu, a ne kada im $efovi govo-
re Sto Ce Ciniti.

U svrhu ostvarenja svoga cilja osmislio
je kataliticki mehanizam koji je poput
magneta privla¢io prave ljude, a odbijao
ostale. U tvrtci W. L. Gore & Associates

Pomanjkanje katalitickih mehanizama

jedan je od glavnih razloga procvata

nekih organizacija u doba krize i

njihovog hitrog propadanja kada

kriza prode.
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zaposlenici imaju ovlasti otpustiti nadre-
dene! Naravno, ne mogu ih doslovno ot-
pustiti iz tvrtke. No, smatraju li da kao li-
deri nisu dovoljno uc¢inkoviti, jednostavno
im mogu odbiti poslusnost.

Tko bi uopée zelio raditi u takvoj organiza-
ciji? Upravo oni ljudi koji ondje pripadaju
— oni koji vijeruju da mogu voditi i bez for-
malnog autoriteta, kojima je filozofija natu-
ralnog vodstva normalna stvar. A tko ¢e od
takve tvrtke bjezati kao vrag od tamjana?
Svi oni koji se vole hvaliti funkcijom 1 po-
loZzajem. Spadate li u skupinu lidera koji se
primarno oslanjaju na formalne strukture,
nekim ste slucajem zavrsili u slicnoj firmi, a
niste uspjeli brzo se rijesiti ideje kako “Sef
mora biti $ef”, nece pro¢i dugo dok se ne
nadete na izlaznim vratima.

Svojstvo br. 5: Kataliticki mebanizmi stvarajn
trajne rezultate.

Kataliticki mehanizmi posve se razlikuju
od katalititkih dogadaja. Motivirajuéi go-
vor, poticajni sastanak na team buildingu,
novi slogan koji izaziva sveopée odusev-
ljenje, nova inicijativa ili strategija, prije-
teca kriza — sve su to kataliticki dogadaji
koji su, u to ne treba sumnjati, veoma ko-
risni. No, njihovo je glavno obiljezje krat-
koro¢na ucinkovitost za razliku od kata-
litickih mehanizama koji, posebice kada
se kontinuirano razvijaju, znaju potrajati
desetlje¢ima kao $to to zorno pokazuje
“Pravilo 15%” tvrtke 3M ili pak mehani-
zam opoziva Ustava SAD-a.

Pomanjkanje katalitickih mehanizama je-
dan je od glavnih razloga procvata nekih
organizacija u doba krize i njihovog hitrog
propadanja kada kriza prode. Lideri i me-
nadzeri koji hine krizu — stvarajuéi okru-
zenje hitnosti 1 pozara, a da istodobno ne




razmisljaju o katalitickim mehanizmima
- podrzavajuéi sindrom ovisnosti o krizi
dugorocno cine vise Stete nego koristi.
Menadzeri koji se oslanjaju samo na kata-
liticke dogadaje nakon prolaska pocetne
euforije, uzbudenja ili straha ostaju zacu-
deni: “Zasto je inicijalni momentum toli-
ko izgubio na snazi?” Trebali bi shvatiti
da trajni rezultati traze mnogo vise od pu-
kog orkestriranja serijom evenata - trebali
bi shvatiti koliko su im kataliticki meha-
nizmi vazni.

Promotrimo primjerice pokusaje reformi-
ranja javnog Skolstva SAD-a koji traju veé
desetlje¢ima. Uzroci neuspjeha djelomicno
leze u pristupu reformi koja se (pre)cesto
bazira na jednokratnim dogadajima i mo-
dernim sloganima umjesto na katalitickim
mehanizmima koji ¢e podrzati odrziva una-
predenja. Roger Briggs, profesor na sred-
njoj skoli u Boulderu, Kolorado, u svom
eseju o reformi Skolstva napisao je: “Svake
godine hirovito ministarstvo namece nam
nove programe. Nazalost, bez ikakvog
ucinka. Mi profesori vremenom smo na-
ucili nasmijesiti se, ignorirati ih i baviti se
svojim poslom poducavanja.”

Pogledajmo sada s$to se desilo kada je dr-
zava Teksas 1995. godine zapocela imple-
mentirati kataliticki mehanizam #sporedno
rangiranje Skola koji su izravno povezali s
alokacijom resursa, te u nekim slucajevima,
zatvaranjem pojedinih skola. Trajna priro-
da ovog mehanizma sprijecila je slabljenje
pocetnog zamaha reforme. Zasto? Popnete
li se do petog mjesta na ljestvici od cetr-
desetak skola, pasivnost ¢e vas zasigurno
odvesti u suprotnom smjeru. Ostanete li
dovoljno dugo neaktivni polako Cete se pri-
bliziti dnu ljestvice i suociti sa zatvaranjem.
I to nije sve. Bududi da se skole rangira-
ju po jednakim kriterijima, standardi sve
vise rastu. Cetiri godine nakon uvodenja

Menadzeri koji se oslanjaju samo na

kataliticke dogadaje nakon prolaska

pocetne euforije, uzbudenja ili straha

ostaju zacudeni:Zasto je inicijalni

momentum toliko izgubio na snazi?"

opisanog katalitickog mehanizma, uspjes-
nost mladih Teksasana znatno je porasla.
Primjerice, prolaznost ucenika na drzav-
nom ispitu iz matematike porasla je s 50%
na 80% dok se prolaznost afroamerickih i
hispanoamerickih ucenika na istom ispitu
povecala s tridesetak na 72%.

Jos jedan primjer kvalitetnog katalitickog
mehanizma implementiranog u korpora-
tivnom okruzenju. Darwin Smith, bivsi
izvr$ni direktor Kimberly-Clarka, postavio
je 1991. godine BHAG (veliki, zahtjevni i
smioni cilj) transformacije Kimberly-Clarka
iz prosjecne tvrtke za proizvodnju papir-
natih proizvoda u proizvodaca proizvoda
siroke potrosnje svjetskog glasa. Nakon
objave nove vizije vecina konkurenata
Kimberly-Clarka i mnogi analiticari Wall
Streeta izrugivali su se toj ideji. No, Smit-
ha nista nije moglo odvratiti od cilja. Ubz-
zO zatim sa svojim je suradnicima osmi-
slio jedan kataliticki dogadaj 1 jedan vazni
kataliticki mehanizam.

Prvo su odmah prodali znatne kapacite-
te za proizvodnju papira (kataliticki do-
gadaj), uklanjaju¢i time mogucnost da
odustanu od sna. Potom su se posvetili
izravnom natjecanju s Procter & Gambleom
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Kada Zelimo ostvariti velike,
zahtjevne i smione ciljeve prvi nam
je impuls “nesto dodati” — novu
inicijativu, novi sustav, novu strategiju,
nove prioritete, a sada | nove
kataliticke mehanizme. Nazalost,

obicno u tome pretjerujemo.

Tekst pred vama nije napisan da bi poslu-
zio kao svojevrsno uputstvo. Njegova je
glavna svrha drukcija - objasniti koncept
katalitickih mehanizama i pokazati na koji
su nacin pomogli tvrtkama i pojedincima
— ostvariti svoje velike, zahtjevne 1 smione
ciljeve. (Vise informacija o osobnoj upotre-
bi katalitickih mehanizama pronadi éete u
pratecem tekstu Katalititki mehanizmi: kori-
Stenje izvan tvrtke). Medutim, moja su istra-
zivanja pokazala da postoji vise opcenitih
nacela koja podizu ucinkovitost procesa
osmisljavanja 1 implementacije katalitickih
mehanizama.

1. Nemojte uvijek dodavati, ponekad
oduzmite.

Kada Zelimo ostvariti velike, zahtjevne i
smione ciljeve prvi nam je impuls “nesto
dodati” — novu inicijativu, novi sustay,
novu strategiju, nove prioritete, a sada i
nove kataliticke mehanizme. Nazalost,
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(kataliticki mehanizam), najboljom tvrt-
kom za proizvodnju proizvoda Siroke
potrosnje u svijetu. Ulaskom u segment
proizvodnje jednokratnih pelena Kinzber-
ly-Clark se prometnuo u najveceg rivala
P&»G-a. Nakon tog poteza ostale su samo
dvije moguénosti: ili ¢e Kimberly-Clark
postati najbolji u proizvodnji proizvoda
siroke potrosnje ili ¢e propasti. Ljepota
ovog katalitickog mehanizma, za razliku
od toliko spominjane mantre modernih
menadzera “promjeni se ili umri”, ogleda
su u njegovoj snazi koja danas, dvadesetak
godina nakon uvodenja, nimalo ne kopni.

obic¢no u tome pretjerujemo. Nije li stras-
no da nova verzija Palm Pilota ostavlja ¢ak
1.500 slobodnih mjesta na listi “moram-to-
obaviti”? Do sada se nitko nije sjetio napra-
viti drugaciju, “stop” listu koja bi nas ne-
prestano podsjecala na stvari koje trebamo
ostaviti po strani. No, takvu bi listu doista
trebali imati bududi da “oduzimanje” moze
generirati jednako vrijedne kataliticke efek-
te kao i “dodavanje”.

Primjerice, Hewlett-Packardova divizija za
proizvodnju integriranih krugova iskusala
je bezbroj raznih programa i inicijativa u
nastojanju da ostvare svoj veliki, zahtjev-
ni 1 smioni cilj te postanu “mjesto koje ce
nalikovati oblacima, u kojem ¢e djelatnici
odusevljeno obavljati svoj posao uvijek se
trudedi inovativno$éu unaprediti svaki as-
pekt poslovanja”. Koristeni pojedinacni
dogadaji ostvarili bi tek kratkoro¢ne rezul-
tate — trenutke ushita i uzbudenja — nakon
cega bi organizacijom, nakon mijesec ili
dva, opet zavladali uspavanost i pasivnost.




Uprava je potom krenula u suprotnom
smjeru: “Koje bismo prakse trebali ukinu-
ti?” U proslosti, divizija je udobno Zivjela
na jaslama zatvorenog internog trzista. No,
$to bi se desilo kada bi uprava omogudi-
la poslovnim jedinicama HP-z slobodnu
kupnju potrebnih komponenti od vanj-
skih konkurenata na otvorenom trzistu?
Tada diviziji za proizvodnju integriranih
krugova goleme narudzbe vise ne bi bile
servirane ve¢ bi se za njih trebali svojski
potruditi. Pasivno isc¢ekivanje narudzbi u
trenu bi tako postalo proslost. Dva ili ¢etiri
mjeseca kasnije, godinu, pet ili deset - ostra
konkurencija uvijek ¢e ih ¢ekati na trzistu
neprestano povisujuéi standardnu kvalite-
tu. Iako se takva mogucnost isprva cinila
zastrasujucom, istovremeno je generirala
uzbudenje. Lideri tvrtke na kraju su ipak
odlucili ukinuti pravilo “kupujmo interno”
i otvoriti vrata konkurenciji.

Ve¢ nakon prvih mjeseci pokazalo se da su
ispravno odlucili. Divizija za proizvodnju
integralnih krugova grabila je prema ostva-
renju cilja. A da je tome tako znali ste vec
na ulazu u radne prostorije koje su vrvjele
novom energijom i entuzijazmom §to se
ubrzo manifestiralo u konkretnim poslov-
nim rezultatima.

2. Stvarajte, nemojte kopirati.

Stvaranje mehanizama jeste to $to jeste:
stvaranja. Naravno da mozete pogledati $to
i kako drugi rade i tako prosiriti vidokrug
ideja. Pritom nemojte zaboraviti da su naj-
bolji kataliticki mehanizmi idiosinkrati¢ni,
odnosno osebujno prilagodeni i posebno
osmisljeni za odredenu konkretnu situaciju.

Formiranje katalitickih mehanizama zahti-
jeva svjeze perspektive i pristupe pa je stoga
mudro ukljuciti u proces cijelu organizaciju

odnosno sve njene ¢lanove. Bas svel lako
je tocno da osmisljavanje i implementaci-
ja nekih mehanizama trazi doprinos upra-
ve, kao u slucaju placanja umanjenih iznosa
kompanije Granite Rock, ¢injenica je da su
najbolje kataliticke mehanizme osmislili
djelatnici, a ne lideri i menadzeri. Ideju o
izuzecn propisa predlozili su djelatnici — Lan-
ce Cope i Jeff Goldstein. Obojica su radili
u Nacionalnom inovacijskom laboratorju 1 nisu
imali bilo kakav formalni autoritet nad bilo
kojom federalnom agencijom.

Dopustite mi da na ovom mjestu navedem
1 osobni primjer. U osobnoj profesionalnoj
viziji naveo sam kako Zelim doprinositi ko-
ristedi znatizelju i strast za ucenjem kako
bih pozitivho utjecao na svijet. Navedena
vizija nuzno mi namece da svoje vrijeme
prije svega posvetim istrazivanju, pisanju i
poducavanju, a da savijetnicke usluge ogra-
ni¢im na situacije kada ¢u doprinositi kao
ucitel].

Kako bi osigurao implementaciju vizije,
osmislio sam dva podupiruca kataliticka me-
hanizma: pravilo Dodi # Boulder i pravilo Ce-
tiri dana. Prvo pravilo odreduje da odbijem
ponudu za savjetovanje ako izvrsni direktor
doti¢ne organizacije ne pristane posjetiti

Nemojte zaboraviti da su najbolji

kataliticki mehanizmi idiosinkraticni,

odnosno osebujno prilagodeni i

posebno osmisljeni za odredenu

konkretnu situaciju.
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me u istrazivackom laboratoriju Boulder.
Iako su menadzeri spremni potrositi velike
svote novca na konzultante, to mi ne jamci
posvecenost — $tovise, raspolazu li dovoljno
velikim budzetom, placanje racuna njima je
prava $ala. No, dan svakog izvr$nog direkto-
ra, bez obzira na budzet, uvijek ima samo 24
sata. Ako ¢ovjek doleti u Boulder, pokazuje
predanost i zelju za ozbiljnim razgovorima
¢ime se vjerojatnost da ¢u kao ucitelj biti
uspjesan u mnogome povecava. Osim toga,
navedeno pravilo trenutno eliminira one po-
jedince koji nisu predani stvarnim (mozda i
neugodnim) promjenama.

Drugi mehanizam — pravilo Cetiri dana —
odreduje maksimalni broj dana u godini za
savjetovanje bilo koje pojedinacne tvrtke.
Rezultati poducavanja trajniji su ako neko-
ga naudis loviti ribu umjesto da to ¢ini$ za
njega. Stoga ovim pravilom trenutno eli-
miniram organizacije koje svoje savjetnike
vole pretvarati u ribare.

Priznajem da se radi o krajnje neobi¢nim
pravilima, vjerojatno neprihvatljivim mno-
gim savjetnickim tvrtkama ovisnim o stal-
nom rastu. Stovise, ova su pravila savrseno
dizajnirana za strategiju nestvaranja velike
savjetnicke tvrtke buduéi da su specificno

Kolega Lane Hornung, nakon
sredivanja baze katalitickih
mehanizama, ustanovio kako su se
resursi u vidu novca trazili tek u

50% zabiljezenih slucajeva.

osmisljena i uskladena s mojim osobnim
ciljevima. Stoga vas savjetujem da vlastite
kataliticke mehanizme osmislite u skladu s
vasim osobnim ciljevima.

3. Koristite se novcem, ali ne samo
novcem.

Primjeri u ovom tekstu mogli bi vas nave-
sti na zaklju¢ak da kataliticki mehanizmi
uglavnom zahtijevaju novac. Sto bi bilo po-
gresno buduci da je kolega LLane Hornung,
nakon sredivanja baze katalitickih mehani-
zama, ustanovio kako su se resursi u vidu
novca trazili tek u 50% zabiljezenih sluca-
jeva. Neke bi takav zaklju¢ak mogao izne-
naditi — posebno zagovaratelje stare izreke
koja kaze da je “novac najbolji motivator”.

Ne tvrdim da novac ne potice ljude ostvari-
ti ciljeve; svakom katalitickom mehanizmu
novac uistinu pridodaje snagu. No, osloniti
se iskljucivo na novac pokazuje povrsno ra-
zumijevanje ljudske prirode.

Americki marinci savrseno ukazuju na to
§to zelim reéi. Njihova nevjerojatna pre-
danost izgraduje se pomocu niza katalitic-
kih mehanizama koji stvaraju medu njima
snazne psiholoske veze. Izoliranjem u tre-
naznim kampovima 1 stvaranjem okruzenja
u kojem je moguce prezivjeti tek kada nau-
cite osloniti se jedni na druge, vojska aktivi-
ra duboko urodene ljudske nagone podupi-
ranja i zastite onih koje drzimo svojima. Nije
tesko uvidjeti kako ljudi nece riskirati svoje
zivote za godi$nji bonus, a da e istovre-
meno sve napraviti kako bi zastitili kolege i
zasluzili njithovo postovanje.

William Manchester, vojnik koji se nakon
ranjavanja vratio suborcima na Okinawu, u
svojoj knjizi Goodbye Darkness odlicno opi-
suje mentalitet predanosti:




Tada, u_jednom od onib sjajnib potresnih trenn-
taka kada se Covjefeovi istinski motivi otkrivajn
u ekstaticnoj vigij, shvatio sam, napokon, asto
sam te nedjelje prije trideset i pet godina pobjegao i3
bolnice oglusivsi se o naredbe nadredenib, i vratio
se na prvu crtu bojisnice, n njedra gotovo sigurnoj
smrti. Ucinio sam to 1z [jubavi. Oni su bils... moja
obitels, moj dom. .. Nikada me nisu iznevjerili pa
tako ni_ja nisam mogao inevjeriti njih. Morao
sam biti s njima. Nisam mogao dopustim da ja
pregivim, a oni poginu. Morao sam sve uciniti da
ih spasim. V'ojnici, to mi je sada savrseno jasno, ne
bore se za zastavu, svoju emlin, instituciju, slavu
ili nesto trece, jednako apstrakino. Vojnici se bore
Jedan ga drugoga.

Cinjenica je da neki kataliticki mehanizmi
koriste novac kako bi priskrbili dodatnu
snagu. No, najbolji medu njima oslanjanju
se na dublje izvore ljudske motivacije. Cak
i u slucaju Nucor Corporationa ucinkovitost
katalitickih mehanizama u istoj mjeri poci-
va na pritisku grupe i zelji da se pomogne
suradnicima kao i na tjednim bonusima.
Upamtite da najbolji #ikada ne rade samo
za novac. Kataliticki mehanizmi trebali bi
odrazavati ovu istinu.

4. Dopustite evoluciju.

Novi kataliticki mehanizmi ponekada
uzrokuju nenamjerne negativne posljedi-
ce pa ih stoga treba korigirati. Primjerice,
prva verzija crvene gastavice nije bas najbolje
funkcionirala u praksi jer su pojedini stu-
denti i dalje dominirali raspravom, precesto
smatrajuci da su njihovi komentari vrijedni
paznje i zaustavljanja. Zato sam uveo do-
datno pravilo da se ¢rvena zastavica smije
upotrijebiti tek jednom u tromjesecju te da
se ista ne moze predati ili prodati drugome.

Kataliticki mehanizmi moraju se kontinui-
rano razvijati, ¢ak i onda kada na pocetku

(v:injenica Je da neki kataliticki

mehanizmi koriste novac kako bi

priskrbili dodatnu snagu. No, najbolji

medu njima oslanjanju se na dublje

izvore ljudske motivacije.

savrseno funkcioniraju. “Pravilo 15%”
tvrtke 3M zorno nam to pokazuje. Godine
1965. menadzeri su poticali znanstvenike
da u laboratorijima tvrtke rade na cemu
god pozele tijekom pauze za rucak. Tek je
u 70-im godinama kataliticki mehanizam
oblikovan u “Pravilo 15%” prema koje-
mu su znanstvenici mogli koristiti bzl kojih
15% vlastitog radnog vremena. U 80-im se
“Pravilo 15%” pocelo primjenjivati na sve
zaposlenike, a ne samo na znanstvenike. U
90-im godinama menadzeri su se zabrinuli
jer su ljudi sve manje koristili mehanizam.
Radi toga su osnovali posebnu radnu sku-
pinu sa zadatkom ozivljavanja “Pravila
15%” uvevsi posebne nagrade 1 priznanja
svim djelatnicima koji ¢e 15% radnog vre-
mena iskoristiti za razvijanje profitabilnih
inovacija.

“Pravilo 15%” kataliticki je mehanizam
tvrtke 3M duze od 40 godina. Tijekom vre-
mena neprestano se razvijao da bi ostao
ucinkovit. Samo je takav pristup ispravan
bududi da nijedan kataliticki mehanizam ne
trebamo smatrati svetim.

U velikim kompanijama svetim treba drzati
iskljucivo temeljne vrijednosti 1 misijn. Sve osta-
lo, pa tako 1 mehanizmi, mora se mijenjati.
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5. Stvorite integrirani set mehanizama.

Od koristenja jednog katalitickog meha-
nizma jo$ je bolje koristiti skupinu kada
jedan mehanizam drugome sluzi za potpo-
ru. To ne znaci da tvrtkama trebaju stotine
mehanizama — nekoliko njih bit ¢e sasvim
dovoljno. Promotrimo iznova Granite Rock
koji se, naravno, ne oslanja samo na pla-
canje umangenih iznosa. U praksi su naime
implementirali jos jedno pravilo koje zahti-
jeva blisku suradnju menadzera i djelatnika
na izradi detaljnih planova razvoja ljudskih
potencijala u procesu evaluacije rada. Doi-
sta, svaki menadzer i njegov podredeni za-
jednicki ispunjavaju sljedeéi obrazac:

“Moram nauditi

tako da mogu doprinijeti

Dva su glavna razloga sto se pravilo poka-
zalo ucinkovitim u praksi. Prvo, djelatnik
i menadzer zajednicki odobravaju razvojni
plan §to im namece potrebu kontinuiranog
dijalogiziranja, sve dok se kona¢no ne do-
govore. Drugo, nov¢ane nagrade 1 bonusi
povezuju se s ucenjem i napretkom, a ne
samo s radnom produktivnoséu: ljudi koji
se ne trude unaprijediti svoje vjestine pla-
¢aju se nize od prosjeka.

Samo oni pojedinci koji dobro rade svoj
posao 7 rade na osobnom razvoju 7 dopri-
nose unaprijedenju cjelokupnog sustava
Granite Rocka primaju placu visu od prosje-
ka. A oni koji samo dobro obavljaju svoj
posao sami sebe izbacuju iz tvrtke.

Ovaj kataliticki mehanizam generirao je
predivna iznenadenja: nepismeni radnik
upottijebio ga je kako bi naveo tvrtku da ga
uklju¢i u program opismenjavanja. Kada

Od koristenja jednog katalitickog
mehanizma jos je bolje koristiti

skupinu kada jedan mehanizam

drugome sluzi za potporu.

je Granite Rock osvojio nagradu Baldrige
Apward, upravo je on procitao pozdravni
govor ¢ime je svecanost proglasenja zado-
bila poseban emocionalni naboj.

Osim toga, Granite Rock koristi kataliticke
mehanizme prilikom zaposljavanja novih
djelatnika, poticanja sadasnjih na preuzi-
manje rizika te u procesu njihovog osob-
nog razvoja. Dakle, tvrtka se u ostvarivanju
svoje vizije koja tvrdi da ¢e “po zadovolj-
stvu klijenata presti¢i Nordstron?” ne osla-
nja samo na placanje umanjenib iznosa veé
istovremeno koriste desetke medusobno
dopunjujucih i podupirucih pravila.

No, moram vas upozoriti kako bi pogresno
bilo odmah po zavrietku izucavanja ovog
teksta pokrenuti neki veliki kataliticki me-
hanizam u vasoj organizaciji. Njihov je ra-
Zv0j organski proces koji zahtjeva dugotrajno,
kontinuirano i kvalitetno promisljanje prije
negoli se implementiraju u svakodnevnu
praksu.

Morate znati da su kataliticki mehanizmi
Granite Rocka razvijani godinama kako se
slucajno ne bi stvorila nova birokracija.
Kataliticki mehanizmi moraju katalizirati, a
ne inhibirati.
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S upravom jednog velikog trgovackog lan-
ca nedavno sam suradivao na definiranju
njihovih BHAG, velikih, zahtjevnih i smio-
nih ciljeva za 21. stoljece. Danas ova tvrtka
dobro posluje, a njihova je Zelja i namjera
u buducénosti “besramno dobro” poslovati.
Stoga su njihovi lideri i menadzeri osmislili
iznimno ambiciozan cilj: “da im brend po-
stane popularniji od Coca-Cole”.

Tvrtka se sada nalazi pred izazovom osmi-
$ljavanja kvalitetnih katalitickih mehanizama
koji e viziju pretvoriti u stvarnost. Savije-
tovao sam ih da se posvete osmisljavanju i
primjeni niza to¢no odredenih, konkretnih i
snaznih mehanizama koji ¢e uvesti potrebnu
disciplinu u ostvarenje vizije, te da odustanu
od grandioznih skupova na kojima bi tisuce
djelatnika upoznavali s novim ciljem kako
bi ih nadahnuli da se angaziraju u njego-
vom ostvarenju. Na koncu svega, kataliticki

Prilikom istrazivanja za potrebe knjige Built
to Last, kolega Jerry Porras i ja otkrili smo
kako dugovjecno uspjesne kompanije po-
stavljaju i slijede velike, zahtjevne i smione
cilieve (eng. BHAG — big, hairy, andacions
goals, op. prev.). Kvalitetni primjeri takvih
ciljeva obicno sadrze tri klju¢na obiljezja:

1. Siroki vremenski okvir — 10 do 30
godina ili viSe.

Svrha velikih, zahtjevnih i smionih ciljeva
primarno se odnosi na poticanje promjena u

mehanizmi ne mogu sami ostvariti velike
rezultate; trebaju san da ih vodi. Uspijete li
udruziti goleme, neopipljive aspiracije 1 jed-
nostavne, opipljive mehanizme, na dobrom
ste putu stvaranja carobne kombinacije koja
¢e poluciti izvrsne odrzive rezultate.

Na kraju kultne knjige Walden (Najpoznatije
knjizerno djelo Henryja Davida 'Thoreana, fulturo-
loski gledano jedna od najznalajniib knjiga u povije-
sti kgja_je generirala mmoge ideje i pokrennla nmoge
drustvene pokrete tijekom 20. stoljeca. U Hrvatskoj je
pod istinr dmenom objavijena 2006. godine u izdanju
kauée DAF iz Zagreba, op. nr) napisano je: “Ako
ste izgradili kule u zraku, trud vam ne mora
biti uzaludan; ondje su gdje im je i mjesto,
tamo su kamo trebaju biti. Sada samo treba
izgraditi temelje pod njima”. Veliki, zahtjev-
ni 1 smioni ciljevi veliki su snovi kompanija.
Kataliticki mehanizmi temelji su u podnozju
njihovih snova. Osmislite jedne i druge.

vasoj organizaciji koje ¢e, dugoroc¢no gleda-
no, drasti¢no unaprijediti sposobnosti i pet-
formanse. Za ostvarivanje prvog velikog, za-
htjevnog i smionog cilja kompanije Citicorp,
postavljenog davne 1915. godine po kojem
su trebali postati “najve¢om, najmoénijom
1 najusluznijom financijskom institucijom
koja je ikada postojala u svijetu” trebalo je

50 godina.

Ostvarivanje novog BHA cilja — postavlje-
nog 90-ih godina — po kojem ¢e “imati mi-
lijardu klijenata diljem svijeta” zahtijevati ¢e
barem dvadesetak godina bududi da danas




broje nesto vise od 100 miljjuna klijenata
na svjetskoj razini. Veliki, zahtjevni, smioni
ciljevi uskog vremenskog okvira ponekad
navode lidete na zrtvovanje dugoro¢nih radi
ostvarenja kratkorocnih ciljeva.

2. Jasni su, imperativni i jednostavni za
razumjeti.

Dobri BHA ciljevi jasni su i razumljivi, bez
obzira na perspektivu. Primjerice, cilj Philipa
Morrisa — postavljen 50-ih godina — po ko-
jem Ce “srusiti R. |. Reynolds s trona najvece
svietske duhanske tvrtke” — ne ostavlja pro-
stor za nejasnoce. Tako pristup nazvao sam
“Mount Everest standardom”. Namjeravate
li se uspeti na Mount Everest, cilj mozete
razlicito izreci: “Popet ¢u se na najslavniju
planinu svijeta”, “popet ¢u se na planinu
87 stupnjeva istocne geografske duzine i 28
stupnjeva sjeverne geografske Sirine”, “Ze-
lim se popeti na planinu u Nepalu visine
8.848 metara” ili na tisucu raznih drugih na-
¢ina. Provodite li previse vremena u promi-
$ljanju na koji ¢ete nacin pretvoriti cilj u rije-
di, vierojatno ne se radi o pravom BHAG-u.

3. Povezuje se s temeljnim vrijednosti-
ma i misijom organizacije.

Najbolji BHA ciljevi nisu nasumi¢no oda-
brani, ve¢ su uskladeni s temeljnim vrijed-
nostima 1 misijom tvrtke. Primjerice, Nikeov
veliki, zahtjevni, smioni cilj 60-ih godina
— da postanu uspjesniji od Adidasa — savt-
$eno se nadovezao na Nikeoru osnovnu svi-
hu postojanja “iskusiti emocije natjecanja i
pobjedivanja suparnika.” Somyjer veliki, za-
htjevni, smioni cilj 50-th — da postanu “tvrt-
kom koja ¢e izmijeniti lo§ imidz japanskih
proizvoda u svijetu” — izravno je proizasao
iz temeljne vrijednosti kompanije; uzdizanja
japanske kulture i nacionalnog statusa.

Dobri BHA ciljevi jasni su |
razumljivi, bez obzira na perspektivu.
Primjerice, cilj Philipa Morrisa —
postavljen 50-ih godina — po kojem

ce “srusiti R. J. Reynolds s trona

najvece svjetske duhanske tvrtke" —

ne ostavlja prostor za nejasnoce.

Posljednje obiljezje, “povezivanja s temelj-
nim vrijednostima 1 misijom organizacije”
usko je povezano s osnovnim razlogom
postojanja BHA ciljeva. Naime, BHA ciljevi
ucinkovito poti¢u napredak — promjene, ra-
zv0j, inovacije, obnovu — istovremeno vode-
¢i racuna o ocuvanju temeljnih vrijednosti.

Upravo ta posebna sposobnost sinkronizi-
ranja promjena i kontinuiteta razlikuje du-
goro¢ne pobjednike od trenutac¢no uspjes-
nih. Naravno, puko postavljanje BHA
ciljeva samo po sebi nece vas nigdje odve-
sti. Ciljeve treba realizirati, angaziranjem
snage katalitickih mehanizama.

Najbolji BHA ciljevi uskladeni su s

temeljnim vrijednostima i misijom

tvrtke. Primjerice, Nikeov BHA

cilj 60-ih godina — da postanu

uspjesniji od Adidasa — savrseno se

nadovezao na Nikeovu osnovnu

svrhu postojanja.
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Kataliticki mehanizmi:
odmak od tradicije

Kataliticke mehanizme
sustava kontrole.

TRADICIONALNE

UPRAVLJACKE
METODE

Reduciraju
varijacije Sirenjem
birokratskog aparata.

Moc predaju
autoritetima koji
potom prisiljavaju

jude da slijede
njihova naredenja.

Menadzeri i djelatnici
smatraju ih tek
pukim namjerama.

Nastoje stimulirati
Zelieno ponasanje
kod krivih ljudi.

Orijentirani su
na pojedinacne
dogadaje te su zbog
toga kratkorocni.

KATALITICKI
MEHANIZMI

Nepredvidivo vode
do Zeljenih rezultata.

Decentraliziraju
i distribuiraju
moc radi ukupne
dobrobiti sustava,
Sto tradicionalne
nosioce modi nimalo
ne uveseljava.

U sebi kriju golemu
snagu.

Privlace samo prave
ljude, a izbacuju
nepozeljne.

Ostvaruju
dugorocne rezultate.

obiljezavaju posebna svojstava koja ih razlikuju od tradicionalnih

PRIMJERI KATALITICKIH
MEHANIZAMA

Crvena zastavica prisilila je uglednu izvrSnu
direktoricu ¢vrstih stavova da poslusa kritiku
studenta, doprinosedi znanju svih ukljucenih,

unato¢ neocekivanom zaokretu u raspravi.

Novo vladino pravilo omogucilo je
menadzerima nize razine da zaustave daljnju
provedbu neekonomicnog propisa prema
kojemu su se gotovo nove uniforme morale
unistavati.

Mogucnost placanja umanjenih iznosa
Granite Rocka omogucuje klijentima da plate
fakturu u cijelosti tek onda kada su potpuno

zadovoljni s proizvodom.

U kompaniji W/ L. Gore & Associates
zaposlenici mogu Sefovima uruciti otkaz
¢ime tvrtka osigurava kontinuitet naturalnog
liderstva, odnosno liderstva neovisnog o
hijerarhijskom poloZaju.

Kimberly-Clark svjesno se upustio u izravno
natjecanje s tvrtkom Procter & Gamble kako
bi unaprijedili svoju konkurentnost na trzistu
proizvoda Siroke potrosnje. Strategija se
pokazuje uspjesnom posliednjih 30 godina.




U svojim istrazivanjima primarno sam se
usredotocio na kataliticke mehanizme or-
ganizacija — prije svega na nacin na koji im
pomazu ostvariti BHA ciljeve. No, katali-
ticki mehanizmi mogu biti korisni i poje-
dincima. I sam ih koristim u organizaciji
vlastitog vremena kroz dva pravila: “Dodi
u Boulder” i “Pravilo Cetiri dana”.

U tome nisam jedini. Nekolicina moijih
bivsih studenata sa Stanford Business Schoola
primijenili su kataliticke mehanizme kako
bi ostvarili svoje osobne BHA ciljeve. Jed-
nom prilikom jedan od njih odusevljeno je
napustio kolegij poduzetnistva ¢vrsto odlu-
¢ivsi da Ce napustiti tradicionalnu karijeru i
utrti svoj vlastiti put. No, kako je vrijeme
prolazilo, teret studentskog kredita sve vise
ga je pritiskao, pa su ga unosne ponude za
posao sve vise zanimale. Rije¢ju, njegova
osobna vizije sve je vise blijedjela. Prihvatio
je posao u velikoj, uhodanoj firmi za proi-
zvodnju hardverskih komponenti obecavsi
sam sebi da ¢e za pet godina, kada otplati
dug, sigurno pokrenuti vlastiti posao.

U vedini slucajeva, ovakvi i sliéni snovi s
godinama blijede — s automobilima, kuca-
ma, stanovima, djecom i ostalim. No, moj
bivsi student primijenio je zanimljiv kata-
liticki sustav pomocu kojega je san odrza-
vao zivim. Napisao je i kuvertirao ostavku,
datiravsi je pet godina unaprijed. Potom
je nekoliko primjeraka podijelio najbo-
liim prijateljima uz sljede¢a uputstva: “Ne
pokrenem li vlastitu tvrtku do navedenog
datuma, obvezujem vas da posaljete ovo
pismo.” Plan mu je uspio. Godine 1996.
poslao mi je e-mail u kojem je detaljno opi-
sao zivot nakon $kolovanja; kako je stedio
novac, a u slobodno vrijeme matljivo radio

na razvoju poduzetnicke ideje. A tada je,
opet prema planu, ostavio siguran posao
kako bi pokrenuo i vodio vlastitu tvrtku.

U drugom slucaju bivsi je student osnovao
“osobni upravni odbor” od ljudi koje je
posebno cijenio 1 koje niposto nije Zelio ra-
zocarati, obvezujudi se da ¢e u zahtjevnim
zivotnim  trenucima postupati prema odlu-
kama odbora. Godine 1997. napisao mi je:
“Nedavno sam se obratio ‘osobnom odboru’
radi odluke o tome trebam li napustiti Mor-
gan Stanley 1 pridruziti se dragom prijatelju u
mladoj firmi. Odbor je jednoglasno odlucio:
‘Dal” Unatoc nesigurnosti i neizvjesnosti na-
pustanja unosnog i prestiznog radnog mjesta,
bivsi je student hrabro uskocio u malu tvrtku
koja se od tada do danas ucetverostrucila za-
poslivsi novih osamdesetak ljudi.

Ucinkoviti kataliticki mehanizam unazad tri
godine pocela je primjenjivati i jedna kolegi-
ca, kako bi ostvarila svoj BHA cilj “realizirati
aktivan i ispunjen Zivot, kao majka, supruga,
spisateljica i volonterka u crkvi, a da pritom
ne poludim!” Posljednji dio koji se odnosi
na ocuvanje mentalnog zdravlja posebno je
bitan bududi da je prije implementacije me-
hanizma zivjela u nesretnoj prezaposlenosti.
Razlog je lezao u njenom zanimanju: kao
slobodni autor prihvacala je previse proje-
kata. “Cak i onda kada nismo trebali novac,
prihvatila bih svaki ponudeni projekt. Mozda
sam se tako ponasala zbog proslosti. U ranoj
mladosti obitelj je bila veoma siromasna pa
onda, mozda radi toga, nisam mogla odbiti
priliku za zaradivanje.” Naravno, cijenu zatr-
panosti poslom platila su djeca, suprug i sira,
blisko povezana obitelj. “Bila sam previse
umorna da ih posjetim, ali sam ih zato zvala
da mi pricuvaju djecu,” kaze ona.
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Jednoga dana pozalila se sestri, kojoj je za-
tim na um pala vrlo ucinkovita ideja, kata-
liticki mehanizam. Svaki put kada preuzme
posao iznad odredene razine prihoda — pri-
stojne godi$nje place — sestri mora platiti
kaznu od 200$. Uvidjevsi koristi ovog pla-
na kolegica je odmah pristala.

Otkada je dio svoje modi prenijela na se-
stru, kolegica je ponovno uspostavila kon-
trolu nad svojim zivotom. Danas rado
prihvaca nove projekte, sve dok ne zaradi
“pristojnu godisnju pla¢u”. Potom nove
ponude razmatra iz posve nove perspektive
(Dodatne projekte je preuzela samo u dva
slucaja; oba previse unosna da bi ih odbila).
Uistinu, kataliticki mehanizam oslobodio

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

in creatus

ju je zatrpanosti poslom pa je ubrzo pocela
volontirati u $koli svoje djece. Cini se, za-
hvaljujudi njegovoj neospornoj snazi, da e
joj osmisljeni mehanizam jos dugo vreme-
na uc¢inkovito sluziti. Obzirom na rezultate,
od njega nece tako lako odustati.

Bi li itko od njih uspio promijeniti zivot
bez katalitickih mehanizama? Mozda bi
uspio iako smatram da je tako nesto malo
vierojatno. Osobni kataliticki mehaniz-
mi posjeduju sve prednosti mehanizama
koje primjenjuju organizacije: osiguravaju
snagu i mo¢ dobrim namjerama drasti¢no
poveéavajuél privrzenost osobnim vizi-
jama pa im time ne dopustaju da ostanu
neostvarene.

Translated and reprinted by permission of Harvard Business School Press. This article was originally published
under the English title, Turning Goals into Results: The Power of Catalytic Mechanism, Jim Collins, July-August 1999.
Copyright ©1999. by the Harvard Business School Publishing Corporation; all rights reserved. This translation,
Copyright © 1999 by the Harvard Business School Publishing Corporation.
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0Od sada mozete upravljati cjelokupnim procesom izdavanja, zaprimanja te arhiviranja racuna na
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Ozivjeti misiju:

nspiracija s
Dalekog Istoka

Karen Ayas, Philip Mirvis

é 10 biste néinili kada bi vasu organizaciin pogeljeli progeti osjecajem duboke svrbovitosts, kako bi unapri-
Jedili performanse i ulinili nesto vagno a svijet, nesto drugacije od svega poznatog? Kakvo bi razvejno
iskustvo osmislili da to postignete, kada biste raspolagali adekvatnim resursima? U nastavkn teksta saznat
Cete na koji je nacin kompanija Unilever Bestfoods Asia, potpomognuta savjetima Karen Ayas i Philipa
Mirvisa, antora oveg llanka, pristupila izazovn. Preponavsi poveznicu izmedn osobnog iskustva (podijelje-
n0g s drugim clanovima tima) i Rorjenitih organigacijskib promjena, usmjerili su se na stvaranje “ajednice
lidera” (eng. commmnity of leaders) organiziravsi studijsko putovanje u Indiju prepuno dubokibh spoznaja.
Lako specifican, Unileverov eksperiment promijenio je ivote sudionika ignjedrivsi neke vagna nacela stvara-

nja svrhovite i posvecene organizacije Roja se m0gu i trebaju primijeniti na svaku tvrtkn.

Paul M. Cohen, voditelj projekta

Opcenito je poznato da wizza, misija 1 vri-
Jednosti osiguravaju dionicima organizacije
svrhovitost i vodstvo. Teoreti¢ari znanosti
menadzmenta i mnogi prakticari slazu se
kako razumijevanje i predanost aspiracijama
organizacije poticu u ljudima snazne osje-
¢aje osobne svrhovitostl, povratno geneti-
rajudi toliko potrebnu energicnost 1 poletnost za
dugoroc¢nu ucinkovitost. Pa ipak, u mnogim
slucajeva vazne izjave ostaju tek mrtvo slo-
VO na papiru, ispisano na plakatima i obje-
$eno na uredskim zidovima, bez ikakvog

istinskog znacenja ikome u firmi. Zbog toga
sto ih drze tek ispraznom retorikom, cesto
se desava da djelatnici — bilo individualno ili
kolektivno — misiju ili bilo koju drugu zajed-
nicku teznju ne Zive u stvarnosti.

Nastojeci u Aziji izgraditi odrziv i profitabi-
lan biznis u industriji hrane i pi¢a, kompanija
Unilever Bestfoods (UBF) primijenila je novi
pristup stvaranju autenticne misije prozete
osobnim vrijednostima. Proces je zapoceo
bliskim povezivanjem direktora 17 neovisnih
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poslovnih jedinica UBFA u Azijsko-Pacific-
koj regiji, te ukljucivanjem nizih upravljackih
razina country managera, supply chain managera
i drugih menadzera nize razine u stratesko
i takticko odlucivanje grupacije. U pozadini
ovih nastojanja skrivala se Zelja da se cjeloku-
pno upravljacko tijelo osposobi “razmisljati
1 osjecati kao jedno bice”, to jest, djelovati
poput istinske “zajednice lidera”.

Tex Gunning, predsjednik Unilever Bestfoods
Asia (UBFA) o tome je rekao:

ZLajednica i Zajednistvo posebno su vaini. Za-
Jednistvo nam je neophodno u stvaranju sigurnog
okruzenja kada [indi slobodno i nesputano dijele
svoja razmislanja, uvide, snove i osjelaje. Ako ih
lideri u tome ne podrse, ako oni sami porici svoje
strahove, sumnje i tieskobu, do Zeljene konvergen-
cje nikada neée dodi; nikada se necemo osjecati
kao dio moéneg i nezaustavljivog tima, nsmyjerenog
prema velikom cilju i spremanog 3a velika posti-
gnnéa. A takvo stanje duba unutar neke grupe
zabtijeva puno vise od individualnog zalaganja i
kreativnostiy tragi da se lideri i menadseri svjesno
posvete kultiviranjn kolektivne inteligencije.

U sljedecoj fazi zajednica lidera je upuce-
na na niz putovanja i to na razne lokalite-
te kako bi se bolje informirali o trzistu i

Zajednica i zajedniStvo posebno
su vazni. Zajednistvo nam je
neophodno u stvaranju sigurnog
okruzenja kada ljudi slobodno i
nesputano dijele svoja razmisljanja,

uvide, snove | osjecaje.
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aktualnom pulsiranju regije, kako bi prosi-
rili svoje poimanje lokalne kulture i obicaja
te opcenito propitali efektivnost vlastitog
upravljackog tijela. Predvodeni Gunnin-
gom, po $umama i planinama, u dzungli i
pustinji organizirali su vise retreata u svrhu
pokretanja, planiranja i raspirivanja pro-
mjena. Oslanjajudi se na praksu sustavnog
razmiSljanja i sustavnih intervencija, iz-
gradnje zajednice, timskog rada i osobnog
razvoja, navedena “studijska putovanja” ci-
ljaju na sirenje vidika, otvaranje uma 1 srca
te stimuliranje novih spoznaja.

Mozete li zamisliti 250 lidera jedne tvrtke,
od ¢lanova uprave do lokalnih brend me-
nadzera, kako provode dane u zajednistvu,
u miru asrama (eng. ashram, duhovno uto-
ciste, nastamba ili grupa nastambi, sredidnje
mjesto raznih kulturnih 1 duhovnih aktivno-
sti Indije poput Yoge, duhovnih predavanja,
izucavanja drevnih spisa, izucavanja muzike
1slicno, op. ur.), u posjetima malim tvrtkama
i dobrotvornim udrugama Indije? Brinudi se
0 bespomoc¢nima, pomazudéi koliko mogu,
cudedi se kako “Swami”, mudri ucitelji i
nesebi¢ni odgajatelji, toliko puno postizu s
tako malo resursa. Mozete li zamisliti kako
u napustenom pustinjskom kampu, nakon
svega $to su prosli, tri dana promisljaju o
smislu prozivljenog iskustva i otvoreno raz-
govaraju o tome kako su ga oni, kao poje-
dinci razumieli, te o tome kako bi autenti¢na
misija trebala izgledati: ¢emu bi zapravo po-
sebna, izvrsna organizacija trebala teZitl.

lako je studijsko putovanje nesumnjivo
produbilo njihovo razumijevanje posjece-
nih podrudja, prozivljeno iskustvo mnogo
im je vise znacilo od pukog istrazivanja
trzista ili drustvene odgovornosti mani-
festirane sluzenjem zajednici. Gunning je
naime ocekivao da ¢e spoznaje o zivotnim
navikama 1 zateCenim uvjetima potaknuti
lidere promisljati o smislu i implikacijama




prozivljenih iskustava na njihovu osobnu
praksu vodstva i poslovanja. Prosvijetitelj-
sko 1 ditljivo iskustvo druzenja s ljudima
koji su posvetili zivote sluzenju drugima
potaknulo je zelju u liderima Unrilevera:
stvoriti biznis koji Ce sluziti “visoj svrsi”
— zalazudi se za dobrobit prosjecnog Azi-
jata, dopirati do “najsiromasnijih medu
siromasnima”. Kao $to ¢emo to vidjeti u
nastavku teksta, iskustvo uranjanja u zajed-
nicu pripomoglo je osvjestavanju latentnih
aspiracija i vrijednosti UBFA, sto je potom
dovelo do stvaranja nove, drukdije i po sve-
mu autenticne misije kompanije podarivsi
mnogim sudionicima osobno relevantno
poimanje korporativne svrhe.

lako ¢e se nekim organizacijama opisane
metode zasigurno uciniti izvan granica do-
stiznog, vierujemo kako komponente ovog
studijskog putovanja (naslovljenog Na putn
u izwrsnost) svakome mogu posluziti kao
smjernice stvaranja novih liderskih kapaci-
teta 1 drugacijeg, boljeg svijeta.

U tekstu se ukratko opisuje studijsko puto-
vanje lidera tvrtke UBFA (Unilever Bestfoods

Lideri UBFA iz 15 zemalja Azijsko-Pa-
cificke regije okupili su se 2004. godine
u Indiji kako bi se zajednicki, vlakovima,
autobusima ili automobilima, uputili do
lokalnih zajednica koje su namjeravali po-
sjetiti. Medu njihovim odredi$tima nasli
su se Missionaries of Charity Majke Terezije,
samostan Dalaj Lame, Golden Temple Sik-
ha, sjediste Brabma Kumaris World Spiritual
University u Mount Abuu, Baha'i Temple, 1o-
tus Temple, tkalacke komune, Self-Employed

Prosvjetiteljsko i dirljivo iskustvo

druzenja s ljudima koji su posvetili

Zivote sluzenju drugima potaknulo

je zelju u liderima Unilevera: stvoriti

biznis koji ce sluZiti “visoj svrsi"”.

Asia) i spoznaje do kojih su njihovi lideri
dosli posjecujudi razne ljude i drustvene
zajednice. Osim toga 1 ne manje vazno, u
tekstu proucavamo utjecaj tih iskustava na
razvoj zajednice lidera UBFA.

“Put u izvrsnost” tvrtke zapoceo je okuplja-
njem lidera u Kini, u gradu Guilinu 2003.
godine. Drugo putovanje u Indiju 2004. go-
dine osiguralo je posve novi smisao 1 smjet-
nice nastojanju da se biznis transformira.

Women's Association (SEWA) 1 vise asrama.

Sudjelovali su u nizu individualnih i kolek-
tivnih aktivnosti, uz dovoljno slobodnog
vremena za reflektiranje u saniodii grupni dijalog,
u cudesnoj prirodi ili na lokacijama poseb-
nog povijesnog, kulturalnog ili duhovnog
znacaja. Planiranim aktivnostima, a bilo je i
fizickih, namjeravalo se potaknuti racional-
ne i emocionalne reakcije sudionika. Dodat-
na “dusevna hrana” dolazila je u vidu dnev-
nog prakticiranja joge, tai-chija 1 meditacije.
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Misionarke u centru Majke Terezije

u Kolkati nisu vodene nekom

posebnom vizijom vec prije svega

misijom, u formi dnevne ljubavi

I suosjecanja prema odbacenim,

zanemarenim i bolesnim individuama

koje su netom pokupile s ceste.
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Posjete su sadrzavale elemente wienja krog
slugenje — pomaganja i sluzenja potrebitima
te ucenja iz prozivljenog iskustava zabilje-
zenog u formi opservacija, osjecaja 1 uvida
o nacinu funkcioniranja i potrebama zajed-
nice. O prozivljenim iskustvima potom se
raspravljalo na formalnim i neformalnim
sastancima danima kasnije.

Od lidera se zahtijevalo da na studijskom
putovanju preuzmu ulogu antropologa i ko-
riste svojih 5 osjetila — vida, sluha, njuha,
okusa i dodira — kako bi razumijeli $to se
doista dogada u posjecenim zajednicama.
Od njih se takoder ocekivalo da se potom
oslone na svoje “Sesto osjetilo” — intuiciju
— kako bi se povezali s univerzalnim ritmo-
vima zivota ljudi na posjeéenim prostori-
ma. Osim toga, poticalo ih se da osvijeste
prejudicirane  kulturalne ili intelektualne
pretpostavke; svoje osobne osjecaje 1 pro-
sudbe; te da se otvore prema novim isku-
stvima 1 spoznajama koje bi mogli dozZivjeti
na studijskom putovanju.

Unatoc¢ tome, mnogi su bili iznenadeni vi-
denim; neke aspekte iskustva smatrali su de-
primirajuéim, a druge ocaravajuéim. Jedan
od njih o tome je rekao: “U kontekstu Sikha
ne mogu dovoljno naglasiti snagu zajednickib

vrijednosti koja im pomaze savrseno skladno
suradivati pa stoga nemaju potrebe uvoditi
bilo kakvu formalnu organizaciju.” Na to se
nadovezao kolega koji je boravio u centru
Missionaries of Charity Majke Terezije: “Me-
dicinske sestre i volonteri uistinu su me in-
spitirali svojom ponizno$cu, nesebi¢noscu,
hrabrosc¢u te ponajvise svojom vjerom. Sna-
ga 1 energija kojom sluze siromasnima, ne-
mocnima i izopéenima istinski me dirnula...
Zaplakao sam, nisam se mogao suzdrzati.”

Lideri su se duboko povezali s ljudima
koje su na putovanju upoznali, s osobama
koje su davale sve od sebe kako bi pomo-
gle covijecanstvu. Jedan od sudionika o
tome je rekao:

Unatol brojnim tesko bolesnim i nmirucim ljudi-
ma, posjecena mjesta nisu progeta atmosferon oca-
Janja vec naprotiy, srece i [jubavi. Zamoljen sam da
pomognem masiranjen bolesnika u losem figickom
stanju. Sto rééi... od tih fjudi ostala je samo kost
i koga. Andy, jedan od volontera koji sudjeluje n
radu centra vise od 14 godina, objasnio mi je sto
moram cniti: ‘Gledaj, ovako se to radi. Masiranje
im potice cirkulaciju i sanira rane od dugotrajnog
leganja. No, od svega je najvazniji [udski dodir;
godinama im nedostaje, a vi im ga dajete’. Dakle,
Corsto stojim pri tome da su [ubav i predanost pre-
vladavajuce emocije u tim prostorima. Sve to jedno-
stavno vas povice za sobom... bivate ‘usisani’. Za-
tim pocinjete éiniti stvari 3a koje bi ‘ruku u vatrn’
stavili da ih nikada necete modi initi.

Liderima su prozivljena iskustva pomogla
produbili razumijevanje i postivanje zivota
u zajednici: “Posebno me dojmio susret s
misionarkama u centru Majke Terezije u
Kolkati. Smatram kako one nisu vodene
nekom posebnom vizijom veé prije svega
misijoms, u formi dnevne ljubavi 1 suosje-
¢anja prema odbacenim, zanemarenim i
bolesnim individuama koje su netom po-
kupile s ceste.”




Razumijevanje 1 postovanje ponukalo je su-
dionike dublje promisljati: “U meni se
stvorio novi paradoks. Poceo sam se pi-
tati o tome kako je moguce toliko brinuti
o sebi i o poslu, razmisljati ‘koliko smo
¢aja prodali prosli tjedan’, dok ovi ljudi
posvecuju zivote drugima u potrebi. Ne
razmisljaju o sebi, o tome ‘imali ovdje
necega za mene’, ve¢ nesebicno sluze

Rezultat kolektivnog propitivanja ogledao se
u zajednickoj teznji sudionika da svoj posao
ucine svrhovitijim i relevantnijim zajedni-
cama koje su opsluzivali u Aziji. Jedan od
njih o tome je rekao: “Pocinjem osjecati da
se posao ne mora nuzno ograniciti na ‘ucin-
kovitu proizvodnju 1 prodaju’, ve¢ da mu
mozemo osigurati mnogo Siru svrhu ‘sluze-
nja zajednici i ljudima u Aziji’. Mozda bih to
mogao nazvati preokretom iz placenicke u -
sionarsku paradigmu poslovanja nase tvrtke.”
Drugi se potom nadovezao: “U kontekstu
sirih svjetskih dogadaja, osjecam da posao
mogu uciniti ispunjavajuéim — pomocu hra-
brih i humanih djela na koje ¢u se ponositi.”

Kontinuirani dijalog sudionike je naveo da
zakljuce kako bi organizacije trebalo vodi-
ti wisijom, radije nego brojkama 1 striktnim
procesima. “Siroj zajednici trebali bi sluziti
drugacije nego do sada. Trebali bi postati
relevantnim subjektom, no ne samo tako
da ih opskrbljujemo proizvodima”, suge-
rirao je jedan od sudionika. “Organizaci-
je poput Brabma Kumarisa i Missionaries of
Charity pravi su primjer vodstva misijon...
savrseno funkcioniraju bez nekih posebnih
struktura, procedura i kontrole, iako bara-
taju s milijunskim resursimal”

ljudima prema kojima Zivot, ¢ini se, nije
bio pravedan. Taj jaz nisam uspio pre-
vladati. Uz pomo¢ kolega borio sam se
povezati dozivljeno i nase svakodnevno
poslovno okruzenje.”

Lideri su zajednicki zakljucili kako prevla-
davanje opisanog jaza zahtijeva reviziju
korporativne misije njihove tvrtke.

Lideri su takoder razgovarali o tome kakva
im organizacija treba za konkretizaciju viso-
kih aspiracija: stvaranje organizacije u kojoj
¢e ljudi dobrovoljno “volontirati” stavljaju-
¢i na raspolaganje svoje vrijeme i talent.

Jedna od njih potom se na glas upitala: “Na
koji nacin doprinosimo drustvu? Jesmo li
doista ispunili nasu moralnu obvezu prema
covjecanstvur” Zatim je sama odgovorila:
“Svi zajedno trebali bi se potruditi da osta-
vimo iza sebe naslijede koje ¢e nadvladati
barijere kulture, religije ili rase.”

Poceo sam se pitati o tome kako

Je moguce toliko brinuti o sebi i o

poslu, razmisljati ‘koliko smo caja

prodali prosli tiedan’, dok ovi ljudi

posvecuju zivote drugima u potrebi.
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1z razgovora je proizasao imperativ: morali
su pomnije strukturirati svoje skrbnicke as-
piracije kako bi ih pretvorili u misiju i nacin
zivota koji ¢e naglasiti blagotvorne aspekte
hrane na zdravlje ¢ovjecanstva. Obratimo
pozornost na jednu izjavu sudionika:

Zelimo biti odgovornim partnerom findima n Aziji
katko bi djeci i odyaslima osignrali zdravije i vital-
nost pomoin kvalitetne ishrane. A to lemo postici
kada istinski gaslzinmo njibovo povjerenje jer Cemo
se dosljedno drati autentitnib, jasnib i nedvosnisle-
nih standarda kvalitete. To éemo postici tebnoloskon:

Izgradnja zajednistva u grupi vodecih ljudi
UBFA zapocela je za prvog okupljanja u
Guilinu u Kini, 2003. godine, kroz inten-
zivne razgovore o privatnom i poslovnhom
zivotu. Zajednistvo se kroz godinu nasta-
vilo njegovati te je potom preneseno na
indijsko studijsko putovanje:

Duboko sam povezan s UBEA timom. Osjetio
sam neku (ndnu povezanost, iako nisam pognavao
polovicu prisutnih. Zaista mi je tesko to objasniti,

Ogromna moc i privilegije poviace
za sobom odgovornost. Nasa nova
misija, neovisno o semantici konacne
verzije, osigurat ¢e nasem djelovanju
snazniji utjecaj. NaSa misija priblizit
ce se zivotnim misijama ljudi koje

smo posjetili ovdje u Indiji.

domtinacijon: industrije i liderstvom n Znanosti nutri-
cionizmma. Moramo se aktivno nkluliti u $ivot 3a-
Jednice kako bi ispravio razumyeli potrebe, posebice
siromasnih i djece. Cinit éemo to skrommo, iskreno i
antenticno. Cinit éemo ono sto 2ovoringo.

Drugi je na to dodao: “Ogromna moc i pti-
vilegije povlace za sobom odgovornost. Nasa
nova misija, neovisno o semantici konacne
verzije, osigurat ¢e nasem djelovanju snaz-
niji utjecaj. Nasa misija pribliZit ¢e se Zivot-
nim misijama ljudi koje smo posijetili ovdje
u Indiji.”

moda najbolje terminom ‘osjeiaj jednote’. Cudno
Je i to $to je osjecaj ostao lak i onda kada vise
nismo bili zajedno. Lijep je to osjecaj. Lskusio sam
ga prvi puta izvan obiteljskog kruga. Mozda [udi
bas to nazivaju ‘osjecajem ajednistva’.

Najveéa promjena dinamike grupe nakon
Guilina ogledala se u ¢vrsto odluci lidera da
se napokon usmjere prema zajednic¢kom cilju
stvaranja zajednice ili “obitelji”” kako su je oni
nazivali. Indijac, izvr$ni direktor jedne auto-
nomne poslovne jedinice, o tome je rekao:
“Ranije smo bili tek profesionalci... Djelovali
smo u okviru definirane funkcionalne odgo-
vornosti. Danas smo nesto sasvim drugo;
veliki tim koji funkcionira po nacelima obi-
telji. Sve je pocelo na dijaloskim sastancima
kada smo jasno i transparentno komunicirali,
svim zainteresiranim dionicima, nase stvarne
namjere. Svakog tromjesecja sastajali smo se
s mladim menadzerima kako bi prodisku-
tirali sporna pitanja, bilo u vezi brendova,
Jjudi ili klijenata. Sada je mnogo toga jasnije.
Vijerujemo kako smo znacajno napredovali u
kontekstu kljucnih marki sto dokazuju novi
proizvodi na koje smo izuzetno ponosni.”




Koji su kljuc¢ni koraci u stvaranju zajednice
lidera? Na koji nacin studijsko putovanje
tome doprinosi? 1z iskustva tvrtke Unzlever
Bestfoods Asia naslucuju se Cetiri osnovna
principa izgradnje takvih zajednica.

1. Samospoznaja i predanost

Proces zapocinje onime $to Chris Argrys
(1992.) naziva psiholoskom predanosin koja
nastaje iz samospoznaje 1 slobodnog iz-
bora da se povezujemo s drugima. Mno-
gl korporativni programi nastoje razvijati
samosvijest lidera pomocu festova osobnosti,
metode 360°Feedback, coachinga i nebrojenih
oblika iskustvenog uienja. Osobne refleksije
o privatnom zivotu i podjela zivotnih isku-
stava s kolegama takoder sluze istoj svrsi
pomazudi stvaranju osjecaja op¢e huma-
nosti u timu lidera (Myrvis i Ayas, 2003.).
Putovanje u Indiju otvorilo je vrata novim
pogledima na ljudsko iskustvo osiguravsi
liderima UBFA priliku da svoju osobnost
sagledaju iz svjeze perspektive, sto se lijepo
isc¢itava iz jednog komentara:

Owo fantastitho iskustvo navelo me da Zastanem
7 razmislin o tome tho sam ja i koja je svrha mo-
Jeg postojanja. Gajio sam razlicite impresije o sebi
smatrajuéi ih stvarnima da bi potom iskusio kako
nestagn... Rekao sam sebi da bi trebao prestati in-
telektualizirati o tome Sto bi trebao (initi te umyje-
St toga provoditi misli u djela buduéi da én samo
tako, duboko u to vierujem, postati boljim lovje-
kom. Nakon $to smo pogjetili te [jude u Indiji i iz
prve se ruke upognali s njibovom predanosiu i ne-
sebicnim stugenjem... budimo iskreni, nefo vrijeme
osjecao sam se nelagodno. Nakon sto sam vidio
koliko su posveceni obucavanju slijepih, izgradnji
bolnica i Skola... koliko su posveeni njegovanju
bolesnib i nemocnib, brizi a siromasne... u meni
se javio osjelaj nelagode i krivnje. Zapitao sam se:
‘Cinim i nesto pogresno kada ne mogn kao oni
nesebicno slugitie’

Putovanje u Indiju otvorilo je vrata

novim pogledima na ljudsko iskustvo

osiguravsi liderima UBFA priliku da

svoju osobnost sagledaju iz svjeze

perspektive.

2. Grupni dijalog

Izgradnja zajedniStva i zajednicko ucenje
zahtijevaju da lideri razviju sposobnost
otvorenog dijalogiziranja, neovisno o komuni-
kacijskim barijerama stvorenim zbog moci
1 politike. Iskustva lidera UBFA s prvim po-
kusajima zajednickog promisljanja pomocu
dijaloga u Kini u najboljem sluc¢aju su bila
podijeljena. Suprotno tome, u Indiji su se
svojski trudili autenticno razgovarati, koristiti
komentare drugih, uljudno propitivati tude
stavove 1 podupirati izviranje novih misli i
namjera. “Prosle godine bilo nam je jako
tesko. Bolno nam je bilo otvoreno razgova-
ratl jer smo se slabo poznavali. Ove godine
rijeci su tako lako tekle. Sve smo vise svjesni
koliko smo povezani,” rekao je jedan od su-
dionika. Proces je sazrijevao do tocke kada
ga se moze nazvatl kolektivnim promisljanjen.
“Vrlo smo ozbiljni kada govorimo o izgrad-
nji ove zajednice, u bilo kojem kontekstu”,
dodao je drugi, “stoga si ostavljamo vreme-
na polako napredovati kako bi ostvarili cilj.”
Cime je potaknuta tako nagla pojava otvore-
ne komunikacije? Vrijeme provedeno zajed-
no iveca prisnost bez sumnje su bitni. Osim
toga, ofvorenost n kommniciranju potaknuta je 1
uvijezbanoscu u vodenju dijaloga, iskustvom
u razmjenjivanju osobnih informacija i
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Hrvatska posta nudivam uslugu slanja
i uru€enja paketa na citavom podrucju
RH. Visoku kvalitetu ove usluge jamci
vam viSe od 1.000 prijamnih poStanskih
ureda, preko 11.000 zaposlenih, kao i
flota od 1.000 dostavnih vozila.
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razveselite svoje najblize. Jamstvo za
to je 2,000.000 dostavljenih paketa kroz
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kutije kako bi vasSa posiljika putovala
sigurno i na odrediste stigla cijela i na
vrijeme. U svim naSim postanskim
uredima mozete vrlo povoljino kupiti
prikladnu ambalaznu kutiju i sigurno
poslati svoj paket.
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nazovite besplatni info broj 0800 303 304
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iskazivanju osobne ranjivosti, kao 1 odrede-
nom psiholoskom sigurnoséu ste¢enom za
prethodnih susreta. lako su azijskim lideri-
ma neke norme izgradnje zajednice “u kru-
gu” — otvoreno izno$enje vlastitih stavova,
aktivno slusanje, osvrtanje na teska pitanja
i iskrenost - u pocetku bile “strane”, kasnije
su na njih pozitivno reagirali (Mirvis, 2002.).
Nase je misljenje kako se jo$ jedan ¢im-
benik pokazao vaznom temom studij-
skog putovanja. “Odlazak u Indiju sma-
tram najbogatijim zivotnim iskustvom.
U meni se probudila svjesnost o svrsi i
vrijednostima zivota.

Viijeme provedeno u kvalitetnim raz-
govorima 1 razmjenjivanju iskustava s
kolegama omogudilo mi je da bolje ra-
zumijem vaznost zajedni$tva i svrhu sa-
mog putovanja. Osje¢am da smo svi mi,
kao zajednica UBF Azija, na ispravnom
putu,” rekao je jedan od sudionika.

3. IstraZivanje svrhe

Takoder kljucno vazno za stvaranje zajed-
nistva - a ujedno i implicitni cilj UBFA isku-
stva — ono je $to Peter Vail (1996.) naziva
“svthonomijom” odnosno, jednostavno
receno, osmisljavanjem misije i vizije. Ti-
jekom studijskog putovanja u Indiju ¢esto
se reflektiralo i razgovaralo o povezivanju
prozivljenih iskustava i dobivenih spoznaja
s korporativnom misijom UBFA. Obrati-
mo pozornost na neke refleksije:

Povezivanje sa siromastvom u Indiji podsjeca
nas da kompanija UBEA mora biti drustveno
odgovorna. Moramo izgraditi uspjesni bignis i
pritom pribvatiti nasn drustvenn odgovornost.
Moramo zastiti prirodn i olaksati ljudima -
vot u siromastvu... Intrigantno je to sto le nam
upravo takvo ponasanje osigurati dugoroini ra-
zvof bignisal Vjernjete li da podizanje svijesti o

vagnosti Zajednistva mose nciniti svijet boljim tada
Cete se, bez razmisljanja i od srea posve angaZirati,
ne razmisliajuci pritom ‘tma li tu nesto za mene’.
Ouvakay pristup u cijelosti mijenja paradigmn na-
Seg poslovanja. Umjesto da ‘prodajemo kupcima’,
UBFA sada ‘slugi zajednici’.

Dugo vremena mucio sam se razumjeti koncepei-
Ju Zajednistva u korporacijama poput nase. No,
iz dana u dana otkrivao sam nove slojeve razu-
mijevanja. Doista se radi o moénoj ideji, jos je
uvijek upijam u sebe. U njoj sam otkrio dublji
smisao Zvota. Implementacija programa u stvar-
nom ivotn uistinu me dirnula, nakon Sto sam
vidio i ogjetio volontiranje, odanost, pogrtvovnost,

Tijekom studijskog putovanja

u Indiju Cesto se reflektiralo

| razgovaralo o povezivanju

prozivljenih iskustava i dobivenih

spoznaja s korporativnom

misijom UBFA.

neiskvarenost, iskrenost, ragumijevanje, lojalnost,
privigenost, brignost, odgovorno suradivange, is-
punjenost i druge vrijednosti. Na isti nacin na
koji mi je obitel] srediste privatnog Zivota, kom-
panija u kojoj radim trebala bi postati sredistem
mojeg profesionalnog Zivota.

Smatram da istinsko 2ajednistvo nastaje kao po-
sljedica potpune jasnoce svrhe.

Naravno da nije bilo jednostavno nositi se
s tako predanom misijom. Jedni su spomi-
njali velike rizike u vidu “teskog bremena
odgovornosti” i “straha od neispunjenih
ocekivanja”. Drugi su sumnjali — “suvise
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Istinska zajednica prema M. Scottu

Pecku rezultat je ukljucenosti

(inkluzivnosti), a nastaje u trenutku

kad grupa nadvlada razlicitosti. John

Gardner naziva to gelovitoscu koja

ukljucuje razlicitost.
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idealisticno, nepovezano sa stvarnoséu”,
a treci ukazivali na trzi$na ocekivanja: “Zi-
vimo u sustavu opsjednutom brojkama.
Pla¢eni smo da ih uc¢inimo veéim. Tako je
bilo i tako ¢e uvijek biti.” Vazno je istaknuti
kako je “krug” Stitio slobodu prostora za
nesmetano izrazavanje takvih sumniji i pro-
pitivanje prevladavajucih osjecaja. Istinska
zajednica, prema M. Scottu Pecku (1993.),
rezultat je ukljucenosti (inkluzivnosti), a na-
staje u trenutku kad grupa nadvlada razlici-
tosti. John Gardner (1995.) naziva to gelovi-
to5éu koja ukljucuje razlicitost.

4. Provodenje misije u djelo

Strastvenost. Svrhovitost. Zajednistvo. Li-
jepe rijeci 1 uzviseni osjecaji koje zajednica
tek treba prevesti u stil Zivota. Na rastan-
ku, razmjenjujuéi posljednje misli i osje-
¢aje, neki sudionici su naglasili kako “per-
spektivu smatraju poticajnom”. Jedan od
njih o tome je rekao: “Uzbuduje me ideja
o stvaranju neceg magic¢nog. Posvecujem
se njenom ostvarenju, shvacajuéi pritom u
potpunosti novopronadeni smisao pojma
gajednica’” “Sada su nam, vise nego ikada
ranije, potrebnija djela od rijeci. S punom
odgovornoscu 1 velikim entuzijazmom

preuzimam ulogu misionara nase misije.
Zdusno ¢u propovijedati kako bih pre-
obratio, u pozitivnom smislu navedenih
rije¢i, svakoga u Unilevern,” pridodao se
drugi.

Neki su pak pokazali jasne znakove obe-
shrabrenja: “Jos me uvijek brine na koji
nacin ostvariti tranziciju... Svoje sebi¢ne in-
terese — napredak u karijeri, financijsku si-
gurnost, udovoljavanje $efovima, politicki
prihvatljivo ponasanje, koristenje precaca,
stavljanje sebe ispred drugih i slicno — i da-
lje Zelim ostvariti.” Drugi sudionik je lijepo
primijetio: “Ovakva misija ne moze koeg-
zistirati s lo§im poslovnim rezultatima ili s
pomanjkanjem ¢vrste volje da se provede
u djelo.”

Hoce 1i ova zajednica lidera postiéi rezul-
tate uskladene s obec¢anjima misije? Porota
je vani, na terenu, gdje ¢e neko vrijeme i
ostati. Zajednicke teznje i namjere same po
sebi nisu dovoljne da se misija provede u
djelo. Istinski brinuti za potrebite u Axziji
sa sobom povlaci mnostvo poteskoca. Po-
drazumijeva ponekad odlucivati kontradik-
torno potrebama osnovnog biznisa. Velike
multinacionalne kompanije, njihova veli-
¢ina 1 prisutnost, same po sebi ugrozavaju
lokalna poduzeca i sprecavaju investiranje
u lokalnu zajednicu (Korten, 1995).

Unato¢ tome, UBFA pokrenuo je Siroki
program investiranja s ciljem unaprjede-
nja kvalitete dje¢je prehrane, odnosno po-
boljsanja mentalnih i fizickih sposobnosti
djece. Osim toga, pokrenut je i program
Pomoé najsiromasnijima a vidu besplatne hra-
ne distribuirane putem zajednice (Prahalad
1 Hammond, 2002.). Snaga namjere - plenze-
nite misije - 1 istinskog vjerovanja da zelite
zivjeti u skladu s njome, pokazani su na
primjeru djecje hrane. Voditelj projekta o
tome kaze:




Ouvakay projekt ne moge se realizirati u okviri-
ma postojeceg postovnog sustava. Nakon $to smo
definirali misiju néinilo nam se kao da se “svijet
otvorio”. Shvatili smo da u nasem okrugenju Five
milijarderi voljni donirati milijune da nam pomo-
gnut. Osim toga shvatili smo da u Indjji postoje
mmage Zajednice Roje bi besplatno distribuirale
nase proizvode ljudima Rojima one siuze. Takoder
smo doznali da su istragivacki instituti spremmni
staviti nam na raspolaganje svoje istragivace i po-
modi nam rijesiti zabtevne tehnoloske probleme.

UBFA suraduje s razvojnim agencijama i
lokalnim tvrtkama kako bi razgranali za-
jednicu lidera i prosirili definiciju sebe kao
drustveno odgovorne organizacije:

Kvaliteta zajednistva i pristup misiji stvoreni n
UBEA omognéuju nam pomagati zajednici te isto-
vremeno ostati profitabilnom tvrtkom. Generiranje
profita i dalje smatramo iznimno vagnim. 1 je-
rujemo da nam profiti pomazn jos vise pomagati
zajednici.

KLJUCNE LEKCIJE

Indijska iskustva lidera tvrtke Unilever Bestfoods Asia ukazuju na 9 osnovnih principa
koje bi lideri drugih organizacija Sirom svijeta mogli primijeniti na svojim studijskim

putovanjima:

Otvorenost, suzdrzavanje od prosudbe.

“U trenu bih krenuo osudivati druge, posve nesvjestan da to cinim. Postalo mi je jasno da
dugo vremena osudujem Hare Krishna zajednicu smatrajudi ih hipijima i izgubljenim dusama.
Na kraja sam shvatio da sam ja, vise nego oni, izgubljena dusa. Naucio sam da ne smijem tek

tako prosudivati i osudivati ljude.”

Individualno zapazanje i razumijevanje.

“Posjet Dharamshali emocionalno me dirnuo... u kojoj su mjeri ljudi toga kraja integrirali
budisticku filozofiju u svoje Zivote. Nikada ranije nisam se susreo s takvim stupnjem
pasionirane implementacije religioznih nacela u svakodnevnom zivotu. Bududi da i sam
spadam u zagovornike budizma, shvatio sam koliko sam u svemu tome povrsan, koliko malo

o svemu tome znadem. Na kraju sam shvatio koliko mi budizam moze pomocdi da ucinim

vlastiti zivot ljepsim.”

Ciniti samo ono u Sto vjerujete.

“Za boravka u Mumbaiju posjetio sam Krishna Temple izgradnju kojega je zapoceo
sedamdeset godisnji Covjek. Posjet me ovome naucio: vjerujete li istinski u nesto, nikada
nije kasno poceti. U odmakloj dobi, s navrsenih 70 godina Zivota, spomenuti starac uputio
se na daleko putovanje trgovackim brodom u Ameriku, bez imalo novca u dzepu, kako

bi “bogatstvo indijske vedske literature priblizio svijetu". Slijedio je svoju zivotnu misiju,
pomagao ljudima ‘pronadi Zivotnu svrhu’, a posebice onima koji su osjecali duhovnu
prazninu. Od tada pa sve do svoje smrti u 84. godini Zivota, starac je |4 puta obisao svijet,

preveo stotine indijskih knjiga sa sanskrita na engleski, izgradio 350 hramova Sirom svijeta i

privukao milijune pristasa.”
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Bezuvjetno davanje

“U Prayasu, u domu za nezbrinutu djecu, osvijestio sam snagu bezuvjetne ljubavi i davanja.
Desilo se to za vrijeme rucka... dijeledi djeci hranu osjetili smo suzdrzanost s njihove strane.
Djelatnici su nam rekli kako u tome nista nije sporno; djeca su se po njima ‘normalno’
ponasala bududi da nikada nisu posebno odusevljeno uzimala hranu. Jednostavno nisu voljeli
jestil Uobicajeno je bilo da stoje u redovima, s tanjurom u rukama, polako se primicuci osobi
zaduZenoj za podjelu hrane.

Mi smo tome drukdije pristupili - djecu smo posjedali po podu kako bi ih sluZili s puno
ljubavi, briznosti i poStovanja, njezno razgovarajuci s njima. lznenada smo svjedocili pravoj
provali emocija. Djeca su trazila repete! Nismo mogli vjerovati tolikoj promjeni... Morali

smo ih posluziti u vise navrata. Tada sam konacno shvatio snagu i mo¢ bezuvjetne ljubavi,
postivanja i davanja.”

SluZenje drugima

“Kao ljudsko bice, najvise sam sretan i zadovoljan kada ljude oko sebe ucinim sretnima.”

Osjecaj pripadnosti

“Osjecaji pripadnosti i svrhovitosti koji se kriju iza brojki snazniji su motivatori od novca.
Spoznaja da je tome tako prvi puta zgromila me u Ashdaanu, i potom se, tijekom studijskog
putovanja, dodatno osnazila.”

Svrha kao srediste organizacije.

“Zaprepastilo me na koji nacin funkcioniraju posjecene zajednice - ljudi zrace istom
energijom srece, nitko nikome ne nareduje a opet, sve funkcionira na najbolji mogudi
nacin!”

Zajednicki ciljevi
“Smatramo da uspjeh UBFA ovisi iskljucivo o djelatnicima. lako nismo religiozna skupina,

trazimo ljude istih uvjerenja, predane zajednickom cilju izgradnje uspjesne tvrtke, sposobne
nositi se sa zahtjevnim zadacima.”

Preuzimanje odgovornosti

“Promisljajuci svoju ulogu u organizaciji, shvatio sam da kao menadzeri moramo preuzeti
odgovornost za formiranje i implementaciju korporativne strategije. Moramo se ¢uvati
“working for the boss” mentaliteta (kultura koja podrzava nacin ponasanja kojim se
“udovoljava zeljama nadredenih” ¢ime se ubija pluralizam ideja, sloboda razmisljanja i
razli¢itost stavova u organizaciji, op. ur.). Moramo se cuvati “‘wait-and-see” pristupa (kultura
koja podrzava ocuvanje statusa quo, a kaznjava rizike, op.ur).”




Nije sigurno hoce li se zajednica lidera
UBFA uspjeti odrzati na duzi rok. Stlnost
anstra neupitno Ce naiéi na izazove pro-
mjenom radnih mjesta i fluktuacijom dje-
latnika; &onstantnost svrbe na izazove kon-
kurentnih pritisaka, promjenjivih uvjeta
poslovanja i puke grandioznosti novootkri-
vene misije.

O tome, o mjeri u kojoj ¢e zajednica lide-
ra uspjeti razviti ‘“zivot-za-sebe”, ovisiti ¢e
kvaliteta samo-upravljanja i samo-organiza-
cije sustava (Kofman i Serge, 1993.). Termi-
nologija znanosti i umjetnosti liderstva kaze
da se zajednica razvija prema pravilima “ne-
vidljivog” generativnog poretka, transcen-
dentalnog stanja poznatog pod mnogim
imenima; duhovnjaci ga nazivaju “stanjem
uzvisene svjesnosti” (Peck, 1993); nedavno
provedena istrazivanja dodjeljuju mu pro-
zaican naziv “grupne magije” (Levi, 2003),
a teoreticari organizacijskog ucenja opisuju
ga kao “prisustve” (Senge et al., 2004).

Jedan od lidera o tome je zakljucio: “Ra-
zumijem da pojmovi ‘emocije’, ‘osjecaji’,
‘feeling’ 1 sli¢ni ne zvuce bas poslovno. Me-
dutim, jednom kada ih po¢nemo koristiti
u njihovom najboljem 1 najiskrenijem obli-
ku, realno i snagno utjein na biznis. Sve vise
shvacam kako bi nas rezonantna kultura u
kojoj svatko daje najbolje od sebe dovela
do zwrsnost.”

Tijekom putovanja kroz Indiju, lideri su
se kontinuirano propitivali: “Kako zapra-
vo izgleda ‘uspjesna kompanija’®”’ Jedno
je bilo sigurno: da bi kompanija doista bila
“uspjesna” mora imati plemenitu misiju.

Upoznali smo ravnatelja “Ramafkrishna College”.
Citirao je misli Jima Collinsa iz knjige Good to
Great. Mogete li zanisliti redovnika koji zdusno

diskutira o Collinsovej koncepeiji “izvrsnosti”e!
Trebalo nam je vremena da se oporavimo od soka i
paglivo sastusamo sto nam ima a redi. Dok nam
se obracao, isijavao je posebnom energijom: “Bilo
kao pojedinei ili organizacije... 90% energije kori-
Stimo stvarajuci imaginarne slike o sebi Roje nam
uopée ne pristaju. Kada bi energin, suprotno tomse,
usmyjerili na otkrivanje jedinstvenosti - koju svi
imano — krenuli bi pravim putem. U protivnom,
samo tratimo viijeme. O tome se radi u koncepeiji
izvrsnosti o kojoj pisu knjige”. Njegove rijeci jos
uvijeke bruje u mojoj glavi.

Iskreno receno, nismo posebno planirali
postaviti misiju za sredi$nju temu indijskog
okupljanja. No, kako su se “oci otvarale”
lideri su uocili $iru mrezu odnosa u kojoj
biznis igra vitalnu ulogu, pa se iznenada
pojavila bas takva potreba.

Vratimo se na trenutak zajednicama koje smo
posjetil, primjerice asranu Majke Terezije n Kol-
kati... mislim da tamo nitko nikada nije pomislio
kako danas “nece moci predano nabraniti bolesne
7 umirnée”. Lansiranje naseg posijednjeg proizvo-
da uspjelo je angagirati slicnu razinu posvedenosti
samo ato $to smo gjelokupnoj indijskoy industriji

Tijekom putovanja kroz Indiju,

lideri su se kontinuirano propitivali:

“Kako zapravo izgleda ‘uspjesna

kompanija?" Jedno je bilo sigurno: da

bi kompanija doista bila “uspjesna”

mora imati plemenitu misiju.
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pica uspjeli prenijeti poticajnn svrhu. Predanost,
odgovornost i discipliniranost procvast ée u prisu-
Stvu poticajne plemenite misije.

Idemo li mozda predaleko kada kazemo da
su lideri UBFA spoznali “novi svijet u nasta-
Janji’? Predsjednik je zaklju¢io putovanje
uvjerljivim mislima o zajednicki provede-
nom vremenu:

Lzuzetno sam sretan i zadovoljan sto se nasi raz-
govori nisu odnosili na profite, marse, rezanje

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

@ increatus

troskova ili cijenu kapitala. Drago mi je da smo
raggovarali o slugenju, brignosti i dijeljenju. Ovo
e putovanje pokazalo da Felimo brinuti o ljudima
i pomagati ipz; 1 tome simo iskreni.

Uspijemo li to uéiniti onako kako treba, ostalo ce
samo dodi na svoje myjesto. Profiti ée dodi, sami od
sebe, zato Sto se krecemo u pravom smjern. Jed-
nom kada strastveno krenemo davati vrijednost
ovom svijet, kada odbacimo egocentricnost i poc-
nemo misliti na ljude, sve le sjesti na svoje mijesto.
Samo od sebe!

Translated and reprinted by permission of Sol., Society for Organizational 1 earning, 2007., all rights reserved. This
article was originally published under the English title: Bringing ,,Mission“ to Life in Reflections magazine.

society for S R

organizational learning

strucnog casopisa Reflections.

Karen Ayas, izvanredna profesorica strateskog
menadzmenta na Erasmus University, Rotterdam School
of Management i Babson College, bivsa glavna urednica

Philip Mirvis, doktor znanosti na podrucju
organizacijske psihologije, istrazivac i poslovni
savjetnik za procese opseznih promjena velikih sustava.
Izvanredni profesor na University of Michigan’s Gradnate
School of Business, London Business School te na Jiao Tong
University u Shanghaiu. Autor je i koautor osam knjiga
od kojih je najpoznatija Beyond Good Company.
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Tex Gunning

pokusaju da transformiramo organizaciju iz “prosjecne” u “uspjesnu”, a potom u “iz-
vrsnu”’, naucili smo nesto posve jednostavno. Prosjecni lideri brinu se o sebi i svojima.
bl
Uspijesni lideri brinu se o sebi, svojima, ali i o drugim ljudima. Izvrsni lideri ¢ine sve to i jos
5 b
puno vise. Oni zarko zele uciniti svijet boljim mjestom.

Sli¢no tome, prosjecne organizacije brinu
o sebi 1 svojima — direktnim dionicima po-
put djelatnika, lidera, menadzera, dionicara
i dobavljaca. Uspjesne organizacije brinu se
o svojim dionicima, ali i o drugim subjekti-
ma zajednice. Izvrsne organizacije brinu se
o svojim dionicima i zajednici koja ih okru-
zuje, ali osim toga zarko zele promijeniti
svijet, ostaviti ga boljim mjestom nego sto
je bio kada su ga zatekli.

Zelimo i sluzili covjecanstvu, ne moramo
to vise ciniti samo kroz nevladine udruge i
neprofitne organizacije. Stovise, angaZma-
nom u Unzlevern 1 UBFA moguce je znatno
snaznije 1 ucinkovitije utjecati na okruze-
nje. Prestanemo li nasu svrhu ogranicavati
na brigu o dionicima, Sireci je na dobrobit
Azije 1 svijeta, modéi ¢emo svoju osobnu
misiju ispuniti kroz poslovanje tvrtke.

Velike kompanije nevjerojatno su ucin-
kovite kao sredstvo za provodenje raznih
aktivnosti. Donesemo li odluku — a radi se
o slobodnom izboru — da je osnovna svrha
naseg poslovanja “doprinijeti fizickom,
nutritivhom i ekonomskom blagostanju

ljudi u Aziji”, tada automatski svi postaje-
mo “volonteri”. Placeni volonteri. A kada
smo vodeni zajednickom misijom, treba-
mo manje pravila za upravljanje poslom.
Kada bi u svakodnevnom radu dijelili za-
jednicke vrijednosti, mnoga bi pravila, pro-
cedure 1 raznorazni treninzi u trenu postali
irelevantni.

Na koji nacin implementirati intenciju da
pozitivho utjecemo na svijet? Posjeti za-
jednicama Indije sve nas isto uce: mworamo
se kontinuirano osobno ragvijati kako bi unapri-
Jedili kvalitetn viastite svijesti. Tek tada ¢emo
modi “vidjeti stvari na novi i druk¢iji na-
¢in”, potisnuti negativne reakcije i Ciniti
slicna “cuda”. Meditacijom — bilo jogom,
individualnim ili kolektivnim reflektira-
njem — svaki ¢ovjek zadrzava britkost uma i
propituje se: “Jesu li moji postupci ispravni
ili nisur” Sluzenje zajednici podsjeca nas na
nase vlastito humano podrijetlo. Podsjeca
nas u ¢emu jedino istinski uzivamo: skrbiti
za druge i davati drugima.

Meni osobno, najveéi je uvid spoznaja
kako svrhoviti biznis svrhovitih namjera




osigurava ljudima swisknost pa mu se oni
zato spremno pridruzuju. Smatram da ce
nas uskladivanje s ovom idejom odvesti u
pravom smjeru. Tek tada cemo stvoriti pra-
ve temelje na kojima se dalje moze graditi.
Tek tada mozemo razgovarati o “drustve-
noj odgovornosti” tvrtke koja, vazno je to
redi, nije nesto §to se ¢ini “uzgred sa stra-
ne”. Moramo nauciti povezati se sa zajed-
nicom i istinski se o njoj brinuti.

Nakon povratka sa studijskog putovanja,
osjecali smo snaznu potrebu uciniti orga-
nizaciju ogetljivijorr na okruzenje. Medutim,
ne smijemo pritom zaboraviti na ekonom-
ski rast 1 financijsku stabilnost. Navedene
zahtjeve ni na koji nacin ne dozivljavam
kontradiktornim. Doista je moguce izgraditi
drustveno odgovornu i socijalno osjetljivu
tvrtku koja u jednakoj mjeri brine o svojim
dionicima, zajednici u okruzenju i svijetu u
gjelini, istovremeno genetiraju¢i dovoljnu
koli¢inu bogatstva kako bi mogla odrzivo ra-
sti. Sve ovisi 0 nasim mentalnim modelima.

Prevladavanje velikog jaza izmedu trenutne
stvarnosti i vizije buduénosti zapocinje s
nasim zntencijama. Jednom kada ih jasno de-
finiramo, otvaraju nam putove do realizaci-
je vizije. Primjerice, radili smo na projektu

razvoja novih proizvoda za poboljsanje
mentalnih 1 fizickih kapaciteta djece na-
mjeravajuci ga koristiti u najsiromasnijim
regijama Azije. Nazalost, tradicionalni po-
slovni model nije nam ostavio prostora uci-
niti to na profitabilan nacin. No, u trenutku
definiranja misije, “svzjet se ofvorio”! Bas kao
sto su to Karen Ayas i Philip Mirvis sjajno
primijetili, iznenada smo poceli otkrivati
posve nove, fantasti¢ne resurse u vidu mi-
lijunskih donacija, besplatne distribucije i
institucionalnih istrazivaca koji su spremno
rjesavali nase probleme.

Uspijete 1i izgraditi biznis surhovitog 1 sniisle-
n9g outputa, produktivnost ¢e se povecat,
promisljanje razbistriti, a djelovanje uskla-
diti. Stvorit Cete kongruentnu organiza-
cijsku kulturu utemeljenu na vama bitnim
vrijednostima i vtlinama. Sve to djelovat ¢e
na ljude, na njihovu britkost, predanost i
usmjerenost na svrhu koja ce znacajno na-
dilaziti posveéenost drugih. Takva vrsta ot-
ganizacije odgovarat ¢e univerzalnim ljud-
skim potrebama, poticati nas na iskrenost i
kontinuirano propitivanje: “Jesmo li doista
na pravom putu?”’

Lideri novog narastaju moraju redefinirati
svthu i smisao biznisa.

Tex Gunning, bivsi predsjednik Uprave Unzlever Bestfoods Asia.
Clan skupine Call-gf-the-time-dialognes koja okuplja Cetrdesetak
vodecih svjetskih znanstvenika i prakti¢ara na podrucju liderstva

i menadzmenta. Koautor je knjige To #he Desert and Back: The Story
of the Most Dramatic Business Transformation on Record. Trenutno
obnasa duznost predsjednika Uprave AkzoNobel Industrial Chenicals,
svjetskog lidera u proizvodniji industrijskih boja i premaza.
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Peter M. Senge

I ) rethodni ¢lanak trebao bi postati orijentirom liderima i menadzerima pred izazovom

pronalazenja istinski poticajne misije 1 svrsishodnosti — ne zato §to odgovara na pitanja ili

rjesava probleme veé zato $to sjajno pozicionira proces u odredeni “kontekst”. Ovaj kratki

clanak uklanja sveprisutnu, destruktivnu i dugotrajnu konfuziju o naravi misije (svrhe) u

poslovanju. Autori Ayas i Mirvis pomazu u tome, ne tako $to nam prenose nesto novo, vec

tako $to nam prenose nesto sfvarno.

Kao prvo, misija je osobna 1 neposredna. Ona
nije apstraktna. Paradoksalno, nije ¢ak ni
usmjerena na buducnost. Svrhovitost je
intrinzi¢na sadasnjosti, obiljezava situaciju
kada sam Ja svjestan da ono $to ¢inim do-
ista ima smisla. Povezati se sa Sirom ili za-
jednickom svthom moguce je samo onda
kad sam svjestan svoje osobne svrhe, kada
mi je jasno “tko sam ja i koja je svrha mojeg
postojanja” kako je to lijepo rekao jedan od
clanova UBFA.

Drugo, misija je aktivna 1 konkretna. lako
osjecaj svrhovitost nasa trenutna djela po-
vezuje sa zeljenom buduénoscu, u trenutku
pokusaja da ga konceptualno razumijemo,
nestaje u oceanu apstraktnih simbola, “sr-
dacnih 1 neodredenih osjecaja”. Radi se o
problemu svojstvenom svakoj izjavi o mi-
siji ili svrsi. Jednostavno rec¢eno, semantika

je pogresna jer misija uopcée nije “izjava”.
Snagu misije ne moze se obuhvatiti simbo-
lima ili rijecima. Misija je imperativ, potreba
koju osje¢amo “‘iznutra prema van”’, mani-
festirana u djelima za koje osje¢amo da ih
moramo uciniti, neovisno o poteskocama i
nesigurnosti koje s time dolaze.

Trece, misija nas povezuje, jedne s drugima i sa
sirim svijetom. Glavni razlog distanciranja
pragmaticnih institucija, posebno javnog
1 poslovnog sektora, od ozbiljnog rada na
misiji lezi u njithovom strahu od istinskog
zajednistva. Ocekujem da ¢e mnogi lide-
ri 1 menadzeri javnog 1 poslovnog sektora
osobne komentare ¢lanova UBFA proci-
jeniti “neprimjerenim ozbiljnom biznisu i
gospodarstvu” buduéi da “previse otkri-
vaju”, da su “suviSe emotivni”’, da sudio-
nike ¢ine “pretjerano ranjivima” i “suvise
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humanima”. Povezanost nije ugodna. Spo-
znati “dublji smisao zivota”, kao $to je to
rekao jedan od clanova UBFA, sugerira
kako na$ osjecaj svrhovitosti, ptije sadas-
njeg trenutka, nije bas bio dubok, mozda
¢ak i povrsan. Zele li se uopée institucije na-
Seg drustva otvoriti prema slicnom preispi-
tivanju duse? Mnogo je ugodnije i sigurnije
ne mariti o tome bavedi se i dalje uobicaje-
nim: voditi djelatnike prema zadanim kvar-
talnim ciljevima trazenog profita. Dobra
vijest (ili losa, zavisno od perspektive) nam
kazuje: uobicajeni pristup (eng. business-as-
usual) vise ne funkcioniral Potrosen je, ne
donosi vise ocekivane rezultate. Kvartalne
ciljeve trazenog profita ostvarivati ¢e samo
one tvrtke koje se drznu hrabro otisnuti u
neistrazene suptilne sfere novih pristupa i
alata menadzmenta.

Cetvrto, mozda i najradikalnije, misija za-
htijeva igravni kontakt s vanjskin svijetom na
nacin koji ljudima uglavnom nije poznat.
“Studijska putovanja” na koja grupe poput
Unileverovog UBFA tima sve ¢esce krecu na-
izgled su bezazlena, sve dok sami ne poku-
sate slicno. Mnogi ljudi potvrdili su kako su
im ona istinski promijenila Zivote. Iskustvo
iz prve ruke u “nasluéivanju” (eng. sensing)
realnosti — blokiranju naseg racionalnog
intelekta kako bi izravno iskusili stvarnost
poslovnog okruzenja - ni¢im se ne moze
zamijeniti! Ljudi nisu brojke. Sluziti ljudima
podrazumijeva izravno ih poznavati, razu-
mjeti okolnosti njthovih Zivota jer upravo
tamo, unutar tih okolnosti, biznis moze
pridonijeti. Misija odreduje mjesto organi-
zacije u Sirem svijetu 1 nacin na koji ¢e mu
ona pridonijeti.

Nedavno sam saznao kako je jedan od
najucinkovitijth programa World Banka
osmisljen kada se uprava iz Washingtona
uputila na jednotjedno studijsko putovanje
u Banglades, Etiopiju i Guatemalu. Prije

toga, na razne su nacine pokusavali “po-
magati” tamosnjem stanovnistvu, a da ih
pritom uopce nisu poznavali. Nista nisu
znali o njihovoj snalazljivosti i domisljato-
sti koja im je pomogla prezivjeti u teskim
okolnostima. Nista nisu znali o njihovim
pricama i pjesmama, niti su ista znali o nji-
hovim strahovima i sumnjama. Jedan od li-
dera o tome je rekao: “Morao sam osobno
dokuciti kako izgleda realnost siromastva”.
Vierujem kako dio price o menadzerima
UBFA koji pomazu masiranjem u centru
Majke Terezije u Kolkati, pazljivim Ccita-
teljima jasno stavlja do znanja da istinska
snaga misije proizlazi upravo iz tog prisnog
kontakta bez kojeg se pomo¢ Indiji nikada
ne bi realizirala.

Vise je razloga sto se ideje iznesene u
ovom tekstu c¢ine oprecnima mainstream
menadzerskoj praksi. Najvaznija je, bez
ikakve dvojbe, duboko ukorijenjena ideja
kako je jedina prava svrha biznisa stvara-
nje novca. Unatoc¢ elokvenciji misije 1 izja-
ve o vrijednostima, ljudi u organizacijama
na njih uglavnom drukdéije gledaju negoli
autori strucnog teksta Ayas i Mirvis. Lju-
di uglavnhom dozivljavaju biznis, kako je
to sjajno rekao Arie de Geus, strojem za
proizvodnju novea. Sto se onda moze ucini-
ti u kontekstu jzza retorike i stvarnosti? U
idealnom slucaju jaz ih moze potaknuti da
se posvete izgradnji odgovornijeg biznisa
i odgovornijih institucija. Nazalost, u ve-
¢ini slucajeva desava se suprotno; procjep
genetira duboki ¢nizam. Kada se menadze-
ti, vierujudi da je zaradivanje novca jedini
razlog postojanja njihove tvrtke, upuste u
diskusiju o misiji i vrijednostima, dodat-
no ojacavaju vjerovanje djelatnika kako se
uzvisenom retorikom sluze iskljucivo radi
vjestog manipuliranja.

Vjerujem kako se i sam UBFA, kao dio
velikog medunarodnog poslovnog sustava




mnogo prisnije povezanog s brojkama
nego sa svthom, suocio s istim dilemama.
Svoja financijska izvjesca i dalje moraju re-
dovito dostavljati dionicama, poput svakog
drugog dionic¢kog drustva. Na svakog lide-
ra 1 menadzera posvecenog implementaciji
uzvisene misije dolazi vise njih koji se i da-
lie pitaju: “Kakve sve to ima veze s nasim
poslovanjem?”

Medutim, nedvojbeno je kako je Unilever,
kao malo koja multinacionalna kompanija,
ozbiljno krenuo u promjene. Suraduje s ve-
likom medunarodnom NGO kako bi izra-
dili neovisnu studiju procjene drustvenog
utjecaja njihovog biznisa u juznoj Aziji.

Osim toga, ulazi u partnerstva s brojnim
drugim kompanijama, NGO te lokalnim 1
nacionalnim vladama kako bi unaprijedili
odrzivost globalnih prehrambenih lanaca.
U tekstu Ogivjeti misgju: inspiracija s Dalekog
istoka autori Ayas 1 Mirvis opisuju konflik-
te i promjene na strateskoj i operativnoj
razini u kompaniji UBFA. Njihov bi se rad
trebao tretirati kao “pri¢a o pocetku”, ra-
dije negoli o zavrsetku; kao prica o razvoju
istinskog osjecaja usmjerenosti, radije ne-
goli o planovima i ostvarenim rezultatima.
Smatram je veoma vaznom jer kako kaze
jedna mudra poslovica: “Ako ne znamo
kuda zelimo ici, svaka ¢e nam destinacija
biti dobral”

Peter M. Senge, predsjednik i osniva¢ Sol.-a, Society for

Organizational Iearning, redoviti profesor na MIT Sloan
School of Management. Autor je kapitalnog djela The Fifth
Discipline (Peta disciplina, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003.),

osoba koju struéna javnost smatra “jednim od petorice

najutjecajnijih ljudi u povijesti menadZzmenta”.
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Voaic prema
moralnoj svrsi

7a realiste

Nikos Mourkogiannis

obro je poznato da performanse predsjednika uprave i njegovih bliskih suradnika od-
lucujuce utjecu na dugorocnu profitabilnost tvrtke. Stoga se klju¢no pitanje samo po
sebi namece: “Kako funkcioniraju, ¢ime se bave i §to rade vrhunski timovi lidera? Na koji

nacin neprekidno uspijevaju odrzavati konkurentsku prednost?”

lako odgovori na postavljena pitanja u
ovom slucaju nisu posve ocigledni, nakon
pomnijeg promatranja ipak postaju jasniji.
Dugorocno najuspjesnije tvrtke jesu one u
kojima ljudi kontinnirano, odlucno 1 dosljedno
inoviraju razvijajuci visoko-kvalitetne odnose.
Zadatak lidera sastoji se u neprekidnom
poticanju takvog nacina rada i ponasanja.
Osobe pri vrhu organizacijske piramide
koje funkcioniraju na opisani nacin ne treba
smatrati madionicarima. Svjesno ili ne, nau-
¢ili su primijeniti posebni konceptualni alat
koji im osigurava da inspiriraju i vode tvrtku
prema trajnoj konkurentskoj prednosti.

Spomenuti konceptualni alat naziva se
“moralna svrtha” (eng. moral purpose, op.
prev). Moralna svrha je vrednota koja u
trenutku artikuliranja apelira na urodeni
osjecaj pojedinaca ili grupe o tome $to je
ispravno ili vrijedno ¢initi. Uzmimo za pri-
mjer Sama Waltona koji je po mnogim ka-
rakteristikama spadao u “teske” poduzetni-
ke. Tome usprkos, u Wal-Martn, kompaniji
koju je Sam osnovao, zarada je oduvijek
bila na drugom mjestu, iza moralne svrhe
koju se moze opisati izjavom ponuditi kupci-
ma dobar posao. Posezudi za prirodnom sklo-
nosti iskazivanja pozitivnih osjecaja prema
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drugim ljudskim bi¢ima tezio je tome da
njegovi “suradnici” (kako je nazivao zapo-
slenike) osjete kako je njihov rad vrijedan,.
Zaposlenike je potom takav pristup nagnao
da prema kupcima budu ljubazni i krajnje
usluzni, $to je (kombinirano sa strastvenim
nastojanjem da se proizvodi nude po §to
nizim cijenama) stvorilo posebnu vrstu /o-
Jalnosti koja se kasnije pokazala klju¢hom
konkurentskom prednoséu ove tvrtke.

Gospodinu Waltonu nije bio problem tako
se ponasati bududi da je i sam gajio iste
osjecaje prema ljudima pokusavajudi ih u
svakom trenutku prenijeti na druge. Stovi-
e, moze se primijetiti kako je altruisticno
postivanje ljudi u okruzenju klju¢no za nje-
govu osobnu motivaciju (da je tome tako
pronalazimo u autobiografiji naziva Sam
Walton: Made in America, John Hueye, Dou-
bleday, 1992.):

[INasi suradnici] uce uspravno stajati i gledati lju-
de ravno u oci dok s njima raggovaraju kako bi
se kupei bolje osjecali u viastitoy koi. .. Wal-Mart
U jednafkoj myjeri podupire njihove novianike i sa-
moponzdange. Signran sam da le se naéi pokoji
sindikalist ili netko drugi tko se u tom pogledn
nece sa mnom slogiti... Unatoc tommn, nyjeren sam
da je mnogim l[judima danas puno bolje nego sto bi
im bilo da Wal-Mart nikada nije postojao.

Naravno, altruizam je karakteristika koju
mnogi ne povezuju sa Samom Waltonom.
Stovise, Wal-Martu se &edée nego drugim
kompanijama pripisuje obiljezje “bezob-
zirnog koristoljublja” u cemu su vjerojatno
u pravu. Sve to, medutim, nimalo ne uma-
njuje snagu ideala wsiugnosti koji je cijelog
zivota pokretao Sama Waltona i njegove
zaposlenike osiguravsi u konacnici Wal-
Martop trzisni uspjeh.

Druga vrsta moralne svrhe omogudila je
Siegmundu Warburgu da nakon Drugog

svijetskog rata svoju tvrtku S.G. Warburg
ucini jednom od dvije vodece londonske
trgovacke banke. Radilo se o izuzetno dis-
cipliniranoj, inovativnoj i osebujnoj firmi
zasluznoj za izdavanje prvih euro-obve-
znica (koje su, posve uobicajeno, proda-
ne kompaniji kojoj izvanjsko financiranje,
barem su tako svi mislili, uopce nije bilo
potrebno) kao i za niz neprijateljskih preu-
zimanja koja su uvrijedila i povrijedila kon-
vencionalne europske bankare.

Takav pristup poslovanju saim Warburg
nazvao je “haute banque” (“vrbunska banka”,
op. prev.). Izravno inspiriran djelima Frie-
dricha Nietzschea uvijek je tezio heroizmm, s
moralnom svrhom uspostavijanja aristokracije
elitnih financijera koji ¢e, kako je to sam
znao redi, “uzdiéi raznolike potencijale
ljudskih bi¢a na najvisu mogucéu razinu”.
Urodeni nagon za pobjedivanjem i posti-
gnucdima njemu i njegovoj tvrtki osigurao
je viestine o kojima konkurenti nisu mogli
ni sanjati.

Ugledni investitor Warren Buffet, koji
prezire pomodno slijedenje trendova na
trzi$tu dionica, imao je specificnu vlastitu
moralnu svrhu. Buffet je osoba koja ne
cezne za altruizmom ili heroizmom vec
za izvrsnosén. U svojim djelima svoju osob-
nu svrhu opisuje biti umyjetnikom, pri cemu
su investicije njegovo “slikarsko platno”.
Stvaranje velike kompanije nikada ga nije
posebno privlacilo. Sjediste njegove tvrtke
Berkshire Hathaway jo$ je uvijek smjesteno
u skromnom uredu iz kojeg Buffet vodi
poslovanje fonda bududi da je to, kako on
kaze, “sve $to jednom umjetniku treba”.

Cetvrta moralna svrha koju spominjemo
u ovom tekstu, vrijednost “otkrita radi sebe
samil”’, nagnala je mnoge poduzetnike da
se zapute u nova podrudja inovativnosti.
Tridesetih godina 20. stoljeca ova je svrha




navela Thomasa J. Watsona, osnivaca IBM-
a, na istrazivanje dotad netaknutih poten-
cijala industrije obrade podataka. U skladu
s time, ulazio je u velike poslovne rizike i
investirao pozamasne svote novca u istra-
Zivanje ucinivsi tako IBM nesavladivim su-
parnikom bilo kojem konkurentu. Thomas
J. Watson na opisani je nacin uspjesno us-
postavio kulturu inovativnosti koja je tvrt-
ku godinama ¢inila tehnoloskim liderom u
svojoj industriji.

U pozadini svake uspjesne kompanije nala-
zi se lider s dobro razradenom moralnom
svthom (vidi tablicu 1). Iako vam se one
mozda neée svidjeti ili se mozda nelete
sloziti s njihovim moralnim senzibilitetom,

tesko da Cete dovesti u pitanje njihov utje-
caj. Svaka moralna svrha, na svoj posebni
nacin, prisiljava zaposlenike doti¢ne tvrtke
da uvijek iznova prepravljaju “pravila igre”
u svojoj industriji generirajudi tako sjajne
poslovne rezultate.

Tablica I: Osam posebnih kompanija sa izrazenom moralnom svrhom

Kompanija Moralna svrha
Heroizam, promijeniti
Ford svijet pomocu
strojeva.
Otkrice, potraga
za nedim novim,
e "onkraj postojecih
koncepcija".
S.G. avrsnost.
Warburg maksimiziranje
postignuca elite.
Altruizam, ponuditi
Wal-Mart = kupcima proizvod po
povoljnim cijenama.
[zvrsnost, kvalitetno
Berkshire ' investiranje, poticanje
Hethaway izvrsnosti kod
menadzera.
Heroizam, nadvladati
Merck
bolest.
Di Altruizam, usreciti
isney hud
jude.
Son Otkrice, "korisna
v inovativnost".

T Financijski
Nova "pravila igre rezultati
Profitabilnost pomodu masovne 100% RO,
proizvodnije jeftinih automobila. 1903.-1919.
Porast
G profitabilnosti
Cilj je rijesiti probleme kupca. od 9%, 1915.-
56.
Porast
Poticanje neprijateljskih preuzimanja i profitabilnosti
uvodenje euroobveznica. od 23%,, 1948.-
69.
Porast
Uvodenje koncepcije niskih cijena u profitabilnosti
malim gradovima. od 27%, 1971 -
92.
O,
Kvalitetno investiranje u fundamente. ééé’_g(%g
Porast
Investiranje u fundamentalna istrazivanja. ggogl}/j blllgg(s)t '_
2002.
Stvaranje inovativnih Zanrova zabave u
svojim tematskim parkovima, filmovima, 18% RO,
televizijskim programima i licenciranim 1923.-98.
proizvodima.
Porast
Osmisljavanje prakti¢nih, prenosivih profitabilnosti
proizvoda. od 10%, 1967.-
99.
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Pomno odabrana moralna svrha, usklade-
na sa senzibilitetom kupaca, zaposlenika i
ostalih dionika, zwa vise razlicitih funkcija:

1. Doprinosi svenkupnom moralu stvaranjem
osjecaja zajedniStva i zajednickog smisla
utemeljenog na uzajamnom postovanju:
zaposlenici su svjesni da imaju mnogo toga
zajednickog, mnogo vise od pukog prima-
nja place.

2. Senzibiliziranjem ljudi na izmijenjene
trzisne uvjete porice inovativnost. Primjerice,
iskonska teznja za stjecanjem modi i otkri-
¢ima pomogla je Henryju Fordu i Tomu
Watsonu prepoznati potencijale proizvod-
nje jeftinih automobila i obrade podataka.

Zasto je, pitati ¢e neki, moralna svrha to-
liko vazna? Je li nesto tako, naizgled ezo-
teri¢no, doista neophodno za ispravno
funkcioniranje tvrtke? Naposljetku, broj-
ni su primjeri iznimno profitabilnih orga-
nizacija kod kojih je zaradivanje $to vece
sume novca u $to kracem periodu vre-
mena jedina svrha rukovodeceg tima. Ili
pak dostizanje statusa zvijezde u poslov-
noj zajednici. Jo$ je vise onih kojima mo-
ralna svrha sluzi kao puki ukras koji se u
kriznim situacijama koristi za trenutac¢no
podizanje morala, ali je posve marginal-
na u kontekstu dinamike maksimiziranja
profita. Obzirom na navedene nepobitne
¢injenice, namece se pitanje: “Zasto onda
uspjeh kompanije u cijelosti ne pripisemo,
primjerice, osobinama predsjednika upra-
ve ili funkcioniranju upravljackog tima?”

Tri su valjana razloga da se to ne ucini.

Prvo, tamo gdje stoluje uspjeh i veliki nov-
ci uvijek ¢ete pronaci moralnu svrhu. Price

3. Osiguranjem odredenog stupnja emocio-
nalne signrnosti ispravno postavljen koncept
moralne svrhe suprotstavlja se prirodnoj
averziji velikih kompaniji prema preuzima-
nju rizika koja inhibira inovacije.

4. Potite pojedince tragati za rjeSenjem pro-
blema, inspirira ih kako ne bi odustali, kako
bi nastavili pokusavati sve do konac¢nog
ostvarenja cilja.

Rije¢ju, moralna svrha kompanije zajed-
nicka je tema koja objedinjuje i olaksava
razumijevanje 1 uskladivanje kompleksnih
komponenti poslovanja: imovine, aktivno-
sti 1 strategije.

o stvaranju bogatstva i velikim uspjesima
mnogo se lakse razumiju kada osvijestimo
ulogu moralne svrhe u cijelom procesu.

Drugo, moralna svrha otkriva najznacaj-
niju sastavnicu uspjeha, skrivenu dinamiku
Judskilh odnosa unutar tvrtke koja, pored
drugih struktura, ukljucuje kategorije mo-
tivacije 1 ponasanja.

Moralna svrha otkriva najznacajniju

sastavnicu uspjeha, skrivenu

dinamiku ljudskih odnosa unutar
tvrtke koja, pored drugih struktura,
ukljucuje kategorije motivacije |

ponasanja.
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Ako se jasna moralna svrha ne

artikulira, kompanije de facto pocinju

slijediti amoralnu svrhu: probitachost.

Pretvaraju se u organizacije koje

propovijedaju da postoje “‘samo

kako bi zaradile novac’’.
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Trece, uspjesni predsjednici uprava vole i
zele razgovarati o moralnoj svrsi — iako to
obicno ¢ine u drugacijem kontekstu.

Ako se jasna moralna svrha ne artikulira,
kompanije e facto pocinju slijediti amoralnu
svrthu: probitacnost. Pretvaraju se u organiza-
cije koje propovijedaju da postoje “‘samo
kako bi zaradile novac”. lako se takvim
pristupom kratkorocno mogu poluciti veli-
ki uspjesi, kompanije bez jasno artikulirane
moralne svrhe ne opstaju dugoroc¢no; tesko
se nose s promjenama na trzistu i u svojem
poslovnom okruzenju. No, takve su tvrtke
jo$ uvijek u prednosti u odnosu na druge
koje se pretvaraju da slijede odredenu moral-
nu svrhu poput izvrsnosti ili altruizma, iako
ith zapravo probitacnost jedina interesira. Spo-
menuti jaz izmedu stvarne i prividne mo-
ralne svrhe glavni je uzrok nastanka cnizma
medu zaposlenicima. Organizacije koje pro-
pagiraju moralnu svrhu, iako se u stvarnosti
na nju rijetko kada oslanjaju, cesto se nadu
paralizirane i u krizi, upravo zbog toga sto se
zaposlenici vode nekonzistentnim, ponekad
1 kontradiktornim smjernicama te zbog toga
ne mogu ispravno postaviti prioritete.

Moralna svrha osobito je mocna kada na-

dahne lidere poduzeti radikalne korake koji

se drugima ¢ine strani, cudni i neprihvatlji-
vi, mijenjajudi tako osnove trzisne konku-
rencije unutar njihovih industrija. Upravo
je radi toga moralna svrha toliko vazna, a
istovremeno (pre)cesto zaboravljena kom-
ponenta strateskog proboja. Moralna svrha
moze svakoj organizaciji osigurati toliko
potrebnu kolektivau hrabrost i upornost
kako bi se izdvojila iz gomile. Transfor-
maciju organizacije ili industrije mogu, na-
ravno, potaknuti i drugi ¢imbenici. No, u
trenutku istinske promjene moralne svrhe
kompanija se automatski transformira.

Ucinkovita moralna svrha intrinzi¢na je sa-
stavnica identiteta kompanije. Ne radi se o
alatu odnosa s javnoscu ili sektora razvo-
ja ljudskih potencijala. Koristi li je uprava
samo kao sredstvo ostvarivanja profita, ona
nece biti néinkovita. Moralnu svrhu valja slije-
diti zbog nje same. 1z istoga razloga ona se
ne bi trebala povezivati s drustvenom od-
govornoscu korporacije, koja se odnosi na
osjecaj moralne obveze kompanije prema
siroj drustvenoj zajednici. BP Group, velika
kompanija najizraZenije orijentirana zastiti
okolisa u naftnoj industriji, u svojim struk-
turama gaji posebnu predanost postivanju
standarda zastite okolisa $to ¢ini dobar dio
njezine moralne svrhe. Kompanija je tako-
der drustveno odgovorna prema starosje-
dilackim zajednicama smjestenim u blizini
njenih pogona Sirom svijeta. No, ova po-
tonja odgovornost nije toliko uskladena
sa strategijom, te je zbog toga manje pro-
duktivna, kako za BP tako i za cijeli svijet.
lako se radi o ispravnoj intenciji, potonja
odgovornost ne predstavlja komponentu
moralne svrhe BP-a.

Ucinkovitost moralne svrhe takoder ovi-
si 0 njenoj povezanosti s kulturom co-
vjecanstva, u mjeri u kojoj se ona oslanja
na prevladavajuce filozofske ideje koje su
izdrzale test vremena. Ne slazem se sa




stajaliStem Jima Collinsa 1 Jerrya Porrasa
iznesenim u njihovoj utjecajnoj knjizi Buzlt
to Last: Successful Habits of 1V isionary Com-
panies, Harper Collins, 1994., kada tvrde
kako je sadrzaj ideja koje animiraju kom-
paniju manje vazan u usporedbi s jacinom
i ¢vrstotom menadzerskog pritiska. Nisu
sve ideje ravnopravne. Istina je kako su re-
lativno izolirane institucije sposobne uéin-
kovito isprati mozak svojim ¢lanovima i
navesti ih da vjeruju bilo $to. No, kada je
prosjecna duljina zaposlenja u nekoj orga-
nizaciji 4,5 godine, malo je vjerojatno da
¢e takvo ponasanje postati uobicajenom
poslovnom praksom.

Istovremeno ne smijemo zaboraviti kako je
malo vjerojatno da ¢e se uskladivanje mo-
ralne svrhe i strategije dogoditi automatski.
Lideri kompanija moraju #pravijati svrhom
i strategijom kako bi se one uskladile, kako

bi priroda moralne svthe pomogla kompa-
niji da ostvati napredak u svom okruzenju.

Otkrice, izvrsnost, altruizam i heroizam
razliciti su idejni koncepti, razli¢itih filo-
zofskih kotijena i dugorocnog kulturalnog
integriteta. No, to nisu jedine utjecajne
moralne svrhe u okvirima nase kulture
(vidi prilog: “Moralna svrha zgvan poslov-
nog svijeta”). Pa ipak, kao $to nam to zot-
no pokazuje uspjeh Thomasa Watsona,
Warrena Buffeta, Sama Waltona, Siegfrieda
Warburga i mnogih drugih poslovnih lide-
ra, vise su nego relevantne u danasnjem vi-
soko-konkurentnom trzisnom okruzenju.
Ucinkovita korporativna strategija, moje je
osobno misljenje, morala bi zapoceti pro-
pitivanjem o tome koja koncepcija moralne
svthe najbolje odgovara strateskim namje-
rama tvrtke, a da je istovremeno dovoljno
vrijedna da joj lideti posvete paznju.

Moralna svrha izvan poslovnog svijeta

Postoje, naravno, i druge utjecajne koncepcije moralnih ideja, osim Cetiri navedene.To su
primjerice vjera u jednakost i univerzalnu pravednost, religiozna moralnost, postivanje
autoriteta i standarda te domoljublje koje su vrijedne i izvan okvira poslovnog svijeta, iako ih
se ponekad povezuje s uspjesnim tvrtkama. No, iz razlicitih razloga one ne poticu zaposlenike
na nacine koji bi te koncepcije ucinio korisnim moralnim svrhama za vecinu tvrtki.

Uzmimo za primjer poticanje jednakosti koje se u mnogim tvrtkama koristilo kao moralna
svrha. Medutim, takva svrha vise nije kompatibilna s konkurentno$¢u modernog svijeta.
Primjerice, distributeri elektri¢ne energije i telekom operateri u doba uzivanja u blagodatima
drzavnog monopola tretirali su sve klijente jednako. No, u trenutku prelazenja u privatne
ruke primorani su segmentirati svoje kupce i ponuditi im razli¢ite proizvode i usluge po

razli¢itim cijenama kako bi ostali konkurentni.

Domoljublje kao moralna svrha takoder viSe nije prikladno za biznis u modernom svijetu.
Primjer su mnoge britanske tvrtke koje su se uspjele transformirati mijenjajuci svoju moralnu
svrhu. Stvorene kako bi sluzile Kraljici, istovremeno su uzivale lokalne povlastice u Indiji, Juznoj
Africi i Australiji. U trenutku promjene svjetskog poretka, domoljublje ih vise nije mogao po-
drzavati pa su morale mijenjati temelje svojeg postojanja.
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Zahvaljujuli otkriécn Amerika je ucrtana
na geografske karte, covjek je dospio na
mjesec, a dot.com tvrtke u svijet biznisa.
Odnosi se na ljubav prema novinama i ino-
vativnom, animirajuéi mnoge tehnoloske
pothvate. Ova vrsta moralne svrhe ukori-
jenjena je u intuitivhom osjecaju kako sam
zivot predstavlja veliku pustolovinu. Pri-
mjerice, osnivac Sonya je “uzivanje u teh-
noloskim inovacijama” istaknuo glavnim
razlogom postojanja tvrtke.

Temelji se na promisljanju egzistencijalista
koje je pocetkom 19. stolje¢a u Danskoj
artikulirao Soren Kierkegaard. Zivimo li
autenticno, slobodni smo konstantno tra-
gati za novim 1 vrijednim, nevezani za bilo
kakve konvencije. No - upravo zato otkrice
smatramo moralnom svrhom, a ne pukim
nastavkom adolescencije - to ne znadi stal-
no mijenjati smjer kojim se kreéete. Bas
zato $to smo slobodno odabrali odrede-
no usmjerenje, maksimalno smo posvece-
ni onom $to radimo konstantno stremedi
istom cilju. U konacnici, kada podvu¢emo
crtu, svaki pojedinac sam za sebe odlucuje,
makar samo i o tome kgja ée pravila pribvatiti.

Izvrsnostje izgradila velike europske katedra-
le i najuspjesnije tvrtke danasnjice. Standar-
de szwrsnost, poput umjetnickih, odreduje
struka sama, radije nego kupci. Srednjevje-
kovni umjetnici jednako su pazljivo rezbari-
li andele koji ¢e biti nevidljivi posjetiteljima,
kao 1 najistaknutije ukrase katedrale buduéi
da “Bog prati to $to oni rade”. Kompani-
je koje teze szwrsnosti radije ¢e odbiti kupce

Naglasak na kompletnoj slobodi izbora
1 posvecenosti posljedicama koje iz toga
proizlaze uvijek se iznova pojavljuje u pro-
misljanjima egzistencijalistickih filozofa.

Podrazumijeva konstantna nastojanja da
svaku situaciju uvijek iznova percipiramo iz
svjeze perspektive, kako bi osmislili vlastite
odgovore, a da se pritom ne optere¢ujemo
obicajima proslosti.

Tom Watson iz IBM-a zasigurno bi se slo-
zio s time. Slogan “MISLI” oblijepio je po
uredskim zidovima tvrtke. Shvatio je kako
¢e morati zivjeti s posljedicama svojih od-
luka, $to je kompaniju u vise navrata dove-
lo do ruba bankrota.

Otkrice je princip koji se iznimno tesko
slijedi jer se ljudi poistovjecuju s radnim
grupama ili korporativnim tijelima kojima
pripadaju. Osim toga, vtlo Cesto prihvacéa-
ju eksterna pravila reguliranja ponasanja i
razmisljanja. Funkcioniranjem prema mo-
ralnoj svrsi ozkrida prihva¢amo nepodnoslji-
vo bolno stanje slobode izbora, ma koliko
izazovne posljedice bile.

nego kompromitirati kvalitetu svoga rada,
$to nikako ne podrazumijeva da je teznja za
izvrsnosén opre¢na maksimiziranju profita.
Warren Buffet najbolji je primjer uspjesne
primjene jednog 1 drugog;

Svrha izvrsnosti svoje korijene pronalazi
u ideji da se najvise dobro ostvaruje iz-
vrsnim ispunjenjem partikularne zivotne




uloge, na osobnoj 1 grupnoj razini. Ari-
stotel je u 4. stoljecu p.n.e. prvi artikuli-
rao ideal izvrsnosti nazvavsi ga exdaimonia,
§to na grckom nalikuje
znacenjem vise priblizava “ispunjenju”,
“prosperitetu” 1 “uspjehu”. Aristotelovu
publiku ¢inili su mladi muskarci koji su se
spremali postati gradanima, a pitanje dosti-
zanja osobnog ispunjenja u okvirima usko
isprepletenog demokratskog drustva njima
je bilo iznimno vazno. Ispunjenje se ne do-
stize pukom teznjom, smatrao je Aristotel.
Umjesto toga, moramo kultivirati karakter-
na svojstva (on ih je nazivao vrlinama) koje
¢e nas navesti da se automatski ponasamo
na nacin koji ¢e doprinijeti nasem uspje-
hu. Aristotel je sljedece vrline identificirao
kao relevantne za ondasnju Atenu: hrabrost,
Smirenost, tolerantnost, velebnost, ponositost, in-
dorede, ljubaznost, privrienost istini, dubovitost,
stidljivost, praviinost, fasnost. U nase vrijeme
mozemo odabrati neke druge vrline koje
su u okvirima moralne svrhe izvrsnosti
manje ili viSe vazne.

“sre¢i” iako se

Altruizam je moralna svrha u temeljima naj-
vaznijih politickih pokreta, dobrotvornih
udruga i ¢itavog niza organizacija, pa tako i
mnogih malih tvrtki koje postoje uglavnom
da bi “sluzile svoje kupce”. U tim organi-
zacijama altruizam moze poprimiti oblik
osobne usluznosti iznad formalnih obve-
za (kao u tvrtkama Nordstron ili Marriott s
njihovim sloganom “duh sluzenja”). Al-
truizam pomaze da se “proizvodi nude po
tako niskim cijenama da mijenjaju zivote
kupaca” (Wal-Mart Sama Waltona) ili da se
“tehnologija i ideje koriste u svrhu unapre-
denja covijekova iskustva (Hewlett-Packard i
Hallmark Cards).

Altruizam je moralna svrha u
temeljima najvaznijih politickih

pokreta, dobrotvornih udruga i

Citavog niza organizacija, pa tako |

mnogih malih tvrtki koje postoje

uglavnom da bi “‘sluzile svoje kupce".

Aristotel je takoder pisao o porocima. Za
svaku vrlinu obi¢no su postojala dva po-
roka — jedan kao visak, a drugi kao manjak
odredene vrline. Poroci poput bojagljivosti i
pretjerane odvagnosti, primjerice, predstavljaju
disbalans hrabrosti. Oni koji teze izvrsno-
sti njegovati ¢e razuman i odmjeren nacin
zivota, poznatu doktrinu “zlatne sredine”.

Altruizam u poslovanju nije uvijek usmje-
ren na kupce. Tvrtka Body Shop ugledne
poduzetnice Anite Roddick podjednako
ga usmjerava na zivotinje i zaposlenike. O
tome je sama voljela reci: “Na koji nacin
oplemeniti ljudski duh kada se bavite pro-
dajom nevaznih kozmetickih kremar Po-
drzavanjem altruistickih nacelal Najvazni-
je od njih zabranjuje prodaju kozmetickih
preparata testiranih na zivotinjama.”

Jedna druga, tradicionalnija varijacija altru-
izma, paternalistitki je odnos prema osoblju i
djelatnicima. Dobar primjer za to pronalazi-
mo u vodedem britanskom maloprodajnom
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Organizacije izrazenih altruistickih

obiljezja esto “vode brigu” o svom

osoblju, a oni tu brigu prenose na

kupce — FedEx je takav pristup

sazeo u krilatici “Ljudi - Usluga -

Profit”.
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lancu Marks & Spencer (barem je tako bilo
u njihovim najboljim vremenima). Osnivaci
ove tvrtke uspostavili su tradiciju koja po-
drazumijeva da se prema osoblju valja odno-
siti kao prema “¢lanovima obitelji”’. Organi-
zacije izrazenih altruistickih obiljeZja cesto
“vode brigu” o svom osoblju, a oni tu brigu
prenose na kupce — FedEx je takav pristup
sazeo u krilatici “Ljudi - Usluga - Profit”.

Pod moralnom svrhom altruizma, ultima-
tivho opravdanje za bilo koji potez poveca-
nje je ukupne srece. David Hume, Skotski
filozof 18. stoljeca, tvrdio je kako “Zelja za
sre¢om” izvire iz ljudima urodene empatie,
pokretane osjecajima zadovoljstva ili boli
kada razmatramo dobro ili zlo drugih. Mi
kao pojedinci maksimaliziramo vlastitu sre-
¢u uzimajudi u obzir sre¢u drugih, mijenja-
juci sebi¢no zadovoljstvo za zadovoljstvo
izazvano slijedenjem moralnog instinkta da
skrbimo za druge.

Drugi filozofi, posebice Adam Smith (pro-
fesor moralne filozofije na Sveucilistu u
Glasgowu), Jeremy Bentham i John Stuart
Mill u mnogome su se oslanjali bas na ove
ideje razvivsi u konacnici filozofiju #tilita-
rigma koja tvrdi da je “ispravan potez” u
bilo kojoj situaciji onaj koji donosi najvec¢u

mogucu srecu (ili izostanak tuge) najsirem
krugu ljudi. Utilitarizam se Cesto koristi kao
opravdanje za kapitalizam, slobodno trZiste
i maksimalizaciju profita buduéi da ove ka-
tegorije maksimaliziraju blagostanje koje s
druge strane opet maksimalizira srecu. Sto-
ga se cticko opravdanje trgovine i biznisa
jednostavno povezuje s altruizmom; trziste
je, barem iz te perspektive, vrijedno posto-
janja buduéi da dugoro¢no donosi srecu
velikom broju aktera.

U tom smislu, altruizam ne podrazumijeva
obezvrijediti sebe radi drugih ve¢ se prije od-
nosi na usvajanje etike usluznosti kao puta
do stece za svih, pa tako i za nas same. Ser-
viceMaster, kompanija koja klijentima pruza
pomocéne usluge ¢iscenja, odrzavanja, ugo-
stiteljstva i cateringa svoj ekonomski uspjeh
izgradila je na sposobnosti zaposljavanja i
motiviranja djelatnika niskih primanja. Pro-
pagirane kr$éanske vrijednosti iskazane su
kao izrazito altruisticna moralna svrha: odno-
siti se prema gaposlenicima s postovanjen. Ovakva
svrha, dokazano je u praksi, motivira ljude da
rade s posebnom predanoséu. Hotelski lanac
Marriot u sloganu “duh sluzenja” sazeo je
sli¢nu altruisticnu moralnu svrhu. Od 1979.
godine Marriott se kod zaposljavanja uglav-
nom oslanja na primatelje socijalne pomodi,
prvo u SAD-u, a kasnije i u drugim zemljama
svijeta. Ovakva altruisticna praksa koja nudi
priliku osobnog rasta i razvoja ne zadovolja-
va samo ljude obuhvacene programom ve¢ i
poslovne zahtjeve Marriotta jer im osigurava
siroku bazu jeftine radne snage niskih stopa
fluktuacije $to, dugorocno gledano, osigura-
va visoku razinu usluge koju kompanija zeli
pruziti svojim klijentima. Vazno je napome-
nuti kako ServiceMaster i Marriott ne mogu tek
tako prevariti svoje zaposlenike. Iako ih ne
placaju mnogo, moraju se svojski potruditi
ispuniti obecanja uklju¢ena u koncept nji-
hove moralne svrhe, dakle, osigurati ljudima
dovoljnu razinu fleksibilnosti kako bi se ovi
brinuli o svojim obiteljima.




Zasto se na posluiu Zasto uvijek Zasto se kontinuirano
privatnom Zzivotu 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 Vﬂ'erovanja, uspomena, trauma te kolektivne svijesti
koji vas potic¢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 hjom.
Uklonite
podsvjesni
strah od
neuspjeha
Harmonizirajte
odnose s ljudima
koji vas okruzuju L
Unaprijedite
kreativnost i
suradnju
Osvijestite
obrasce
koji koce
osobni
. rast i
Uskladite se sa razvoj
strujom Zzivota 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



Heroizam je iznjedrio Rimsko carstvo, po-
bjednice Wimbledona Serenu i Venus Willi-
ams te mnoge respektabilne kompanije po-
put Standard Oila i Microsofta. Kada su Gary
Hamel i C.K.Prahalad (u ¢asopisu Harvard
Business Review, op.ur.) opisali pojam “stra-
teska namjera” kao “opsesiju pobjediva-
njem” povezanu s “herojskim ciljevima”
zapravo su nesvjesno zagovarali ovu mo-
ralnu svrhu kao klju¢no sredstvo poslovne
uspjesnosti. Ambiciozni plan Billa Gatesa
da u svako osobno racunalo ugradi svoj
operativni sustav predstavlja bas takvu vi-
stu “opsesije za pobjedivanjem”. Specifi¢ni
ciljevi, sami po sebi, nemaju toliku snagu
pokretanja ljudi koliko ambicija, odvaznost
ili heroizam koji se u njima ocituju.

Henry Ford je zasigurno bio najveci heroj
industrijalizacije svoga vremena. Povrsno
gledano, iz njegove ambicije “demokratiza-
cije automobila” smanjenjem troskova pro-
izvodnje 1 uvodenja dnevne radnicke place
od 5 US$ nasluc¢ujemo snaznu Humeovsku
moralnu svrhu, Zelju da se istovremeno
usredi kupce i radnike. No, Ford je tijekom
svog zivotnog vijeka slijedio posve drugacije

Herojska moralna svrha poput
Fordove crpi svoju shnagu iz
Nietzscheovih promisljanja prema
kojima su tek neki ljudi istinski
slobodni. Spadate Ii u usku skupinu
“odabranih” tada neizbjezno morate

provoditi svoju volju i voditi.

drustvene i gospodarske ciljeve. Dobrobit
kupaca i zaposlenika u manjoj mu je mjeri
bila vazna od ambicije da svijetu nametne
svoju volju pomocu tvrtke Ford Motor Com-
pany koju je Cesto nazivao svojim “strojem”.

Herojska moralna svrha poput Fordove crpi
svoju snagu iz Nietzscheovih promisljanja
prema kojima su tek neki ljudi istinski slo-
bodni. Spadate li u usku skupinu “odabra-
nih” tada neizbjezno morate provoditi svoju
volju i voditi. U protivnom, trebate slijediti
lidere diveéi se njihovoj nadljudskoj snazi.
Za Nietzscheovce, ultimativni razlog dje-
lovanja ogleda se u povecanju sveukupnog
ljudskog postignuca i uc¢inkovitosti.

Pisuci u Njemackoj krajem 19. stoljeca, Fri-
edrich Nietzsche se zgrazavao nad “medi-
okritetstvom demokratskog doba”. U no-
vonastajuéim birokracijama industrijskog
doba, pisao je, “samo stoka u krdu dostize
slavu” umjesto “viseg covjeka, vise duse...
kreativne plenipotencije i gospodskog dt-
zanja”. Zudio je za vladavinom uzvisene
aristokracije 1 zagovarao opravdanost Fran-
cuske revoluciju jer je utrla put Napoleonu.

“Zelimo postati. .. novim, jedinstvenim, neu-
sporedivim ljudskim bi¢ima” pisao je Nietzs-
che, “koja ¢e vladati prema zakonima i sama
sebe stvarati”. Kako bi to postigli, potrebna
je odredena vrsta karaktera, a na potrebnu
razinu hrabrostz, ponositosti 1 (rstine tijetko naila-
zimo u ljudskih bi¢a. Navedena promisljanja
poprilicno jasno ukazuju zbog cega se njego-
va moralna teorija koristila kao opravdanje
ekstremnosti fasizma. Usprkos tome, mnogi
moderni spisatelji na podruc¢ju menadzmen-
ta, uz laskanje liderstvu, postignuéima i snazi,
Nietzscheovu volju za pobjedivanjem u svo-
jim radovima nesvjesno postavljaju za temelj-
nu moralnu pretpostavku.




Ken Andrews, “otac” podrucja poslov-
ne strategije, ¢esto je pisao o tome kako
uspjesnost pojedine strategije u mnogome
ovisi o razini emocionalne potpore koju ¢ée
ona zadobiti u srcima i mislima predsjed-
nika uprave, ¢lanova uprave i zaposlenika
opcenito. Stoga su uspjesne strategije u
konacnici uvijek oblikovane uz pomo¢ mo-
ralne svrhe, barem u velikim kompanijama
stanovite povijesti.

Istrazivanja pokazuju da u srednjoro¢nom
ili dugoro¢nom razdoblju organizacijska
klima u vecoj mjeri ovisi o jakosti moralne
svrhe organizacije nego o karizmati¢nosti
ili snazi lidera. A karizmati¢ni lideri, poput
Sama Waltona, ucinkoviti su upravo radi
toga $to jasno i nedvosmisleno komunici-
raju svoju moralnu svrhu; lideri koji sljed-
benike pokusavaju inspirirati isklju¢ivo
snagom osobnog karaktera u najboljem
slucaju tek su kratkoroc¢no uspjesni. Neke
ugledne kompanije poput 3M-a odrzavaju
visoku razinu morala i pritom se ne osla-
njaju na karizmu. Moralnu svrhu smatraju
klju¢nom privlacnom, angaziraju¢om i mo-
tiviraju¢om energijom.

U svojoj sustini, konkurencija medu velikim
tvrtkama uvijek se svodi na borbu razlicitih
moralnih ideja. Apple 1 Microsoft, primjerice,
uvelike se razlikuju po vlastitom razumije-
vanju onoga $to je u svijetu bitno: vrhunski
dizajn i inovacije (izprsnost) nasuprot ucin-
kovitosti usmjerene na siroke mase (heror-
zani). Navedene ideje potom privlace to¢no
odredene ljude, osnazuju njihov angazman
i upravljaju njihovim strategijama stvarajuci
istovremeno moralne temelje organizacije
u oc¢ima javnosti.

Pobjednici trzisnog natjecanja, u nekom spe-
cificnom trenutku, uvijek budu one tvrtke

koje moralnu svrhu najbolje usklade s aktu-
alnim okruzenjem. Stoga su Nietzscheovska
nastojanja Henrya Forda usmjerena masov-
noj proizvodnji automobila radi dominacije
industrijom, u razdoblju prije Prvog svijet-
skog rata stvorila konkurentsku prednost.
No, nakon Prvog svjetskog rata ista moral-
na svrha vise se nije mogla nositi s rastuéim
potrebama kupaca pa je zato, bududi da je
kompanija altruisticno tezila prepoznavanju
potreba kupaca te u skladu s time nudila au-
tomobile koji ¢e zadovoljiti nove potrebe, Ge-
neral Motors Alfreda Sloana uspio presti¢i Ford
Motor Company. GM-ova Humeovska etika,
usmjerena primarno na kupca, pokazala se
posebno uspjesnom u razdoblju od 1929. do
1985. godine kada je vodecu poziciju preuzeo
Toyotin Atistotelovski ideal izursnosts.

Moralna svrha podupire stvaranje zajedni-
ca eksperata prelazedi onkraj granica orga-
nizacije. Tako je otkrice oblikovalo Silicijsku
dolinu; modna i reklamna industrija utje-
lovljuju zzprsnest, a farmaceutska industrija
je uspjesna zahvaljujuéi svom altruizmmu ili
pak neuspjesna ako je javnost ne dozivi do-
voljno altruisticnom.

Ken Andrews cesto je pisao o
tome kako uspjesnost pojedine
strategije u mnogome ovisi o

razini emocionalne potpore koju

¢e ona zadobiti u srcima | mislima

predsjednika uprave, ¢lanova uprave

| zaposlenika opcenito.
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Vaznija uloga istinskih poslovnih

lidera ogleda se u njihovoj

povezanosti i uskladenosti s moralnim

strujanjima koja znatno utjecu na

njihove kolege. Ljudi jednostavno ne

vole “komercijalizirano liderstvo”,

vec zele principjelnost.
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Godine 2001. kompanija GlaxoSnithKli-
ne izadla je u javnost s novom strategijom
unaprjedenja zdravstvene skrbi zemalja u
razvoju obvezavsi se osigurati im lijekove
po niskim cijenama, trajne programe istra-
zivanja uobicajenih bolesti na tim prostori-
ma te niz razlicitih partnerstva u zajednici.
Prema knjizi Profits with Principles autorica
Ire Jackson i Jane Nelson (Doubleday/
Currency, 2003.) kompanija je u ovu akciju
usla bocnuta bijesom javnosti zbog viso-
kih cijena lijekova u nerazvijenom svijetu,
posebice lijekova za lije¢enje AIDS-a. Tada
je Juznoafricka vlada, potaknuta komplek-
snom situacijom u zdravstvenom sustavu
zemlje, donijela jedan diskutabilan zakon
prema kojem je, u odredenim uvjetima,
moguce zanemariti patentne obveze za lije-
kove. Potom je GlaxoSmithKline, udruzen s
nekim drugim proizvodac¢ima, tuzio vladu
¢ime je navukao na sebe toliko snaznu pro-
tureakciju javnosti da su se ¢ak 1 instituci-
onalni investitori zabrinuli za ugled tvrtke.

S razvojem inicijative liderima GlaxoSwmi-
thKlinea ostaju dvije mogucnosti izbora:
inicijativu mogu nastaviti kao program od-
nosa s javnoséu kako bi se umirili klijenti,
investitori i zaposlenici. S druge strane,
mogu dosljedno nastaviti kako bi iskoristili

njezin strateski potencijal. Svjesni velic¢ine
trzista zemalja u razvoju i privilegija koje
su razne farmaceutske kompanije ostvarile
u proslosti (primjerice Merck nakon Dru-
gog svjetskog rata u Japanu), moguce je
pokusati repozicionirati kompaniju i pre-
tvoriti je u vodeceg svjetskog opskrbljiva-
¢a lijekovima. Tek tada bi strategija i svrha
kompanije u potpunosti bile medusobno
konzistentne.

Poslovni lideri ne mogu se pretvarati kako
njihovi potezi nemaju posljedice. Stoga je
osoba koja Zeli postati liderom primorana
odbaciti tradicionalne uloge: imuénog po-
duzetnika ili investitora, ustrajnog izvrsnog
direktora ili karizmaticnog lidera koje su se
tijekom vremena pretvorile u obi¢nu robu
koja se moze - svjesno izabrati ili pak kupiti
ili prodati na trzistu (specijalnost tvrtki za
regrutiranje). Mnogo vaznija uloga istin-
skih poslovnih lidera ogleda se u njihovoj
povezanosti 1 uskladenosti s moralnim struja-
njima koja znatno utjecu na njihove kolege.
Ljudi jednostavno ne vole “komercijalizira-
no liderstvo”, ve¢ zele principjelnost. Uspjes-
no ispunjavanje takve uloge podrazumijeva
ispravno shvacanje moralnosti koja utjece
na ljude, bili oni toga svjesni ili ne.

Posve je razumljivo kako lideri moraju
razviti kompetitivne strategije na osnovu
snaga svoje tvrtke. No, pritom moraju ima-
ti na umu kako se tezi dio, onaj koji ¢ini
razliku na trzistu, ne odnosi na strategiju
ve¢ na pronalazak igwora inspiracije koji ce
istu provesti u djelo. Upravo iz toga proi-
zlazi ogromna vaznost 1 snaga moralne svrhe
koja dosljedno i dugoroc¢no potice na dje-
lovanje. Moralnu svrhu mozemo smatrati
najvaznijom komponentom modernog po-
slovnog liderstva koju se tesko imitira ¢ime
se ista automatski promice u osnovni izvor
trajne konkurentske prednosti koja moze
desetlje¢ima odrzavati tvrtku.




Ako je vasa moralna svrha “otkri¢e”: Uzmimo na primjer Intel."Samo paranoidni
prezivljavaju”, bila je ‘mantra’ Andy Groove, ex CEO-a Intela. Ponavljao ju je ne zato

Sto se plasio svijeta vec zato $to je znao da nikada ne smije mirovati. Richard Branson

u Virginu primjenjuje slicnu etiku: u neprestanoj je potrazi za novim izazovima koji ce
testirati njegov neformalni, prema klijentima usmjeren poslovni model. Najuspjesnije
internetske kompanije poput eBaya, Amazona, Googlea ili Yahooa oduvijek su bile
osposobljene za otkric¢a (neke druge, u javnosti cesto hvaljene dot.com kompanije poput
WebVana i Pricelinea nisu mogle uspjeti jer su se vodile moralnom svrhom heroizma).
|zazov za vaSu strategiju nastati e sa sazrijevanjem vase tvrtke: mozete li, poput Intela,
kontinuirano pronalaziti nove ideje ili ¢ete morati promijeniti svoju moralnu svrhu, poput
brojnih mladih inovativnih kompanija? Primjerice, Microsoft i Nokia u procesu svojega
sazrijevanja ucinili su isto!

Ako je vasa moralna svrha “izvrsnost” zaboravite na strategiju troskovnog vodstva;

nikada je necete postici jer vi ne prodajete “‘samo robu".Vasi profiti ovise o vrhunskim
performansama. |z tog razloga Apple svoja racunala cijeni znatno vise od Della, jer su

ljudi svjesni da kupuju stroj drukdijih performansi. Doduse, u proslosti se vise puta desilo

da tvrtke, poput Motorole ili Deutsche Bank, pokusaju kombinirati troskovno vodstvo sa
svrhom izvrsnosti Sto se nije pokazalo bas najboljim strateskim rjesenjem. Istovremeno valja
istaknuti kako vam za izvrsnost nije potrebna velika kompanija; mozete uspjeti pomodcu male,
inovativne hijerarhije. Primjerice, Berkshire Hethaway, tvrtka Warrena Buffeta, zaposljava
tek Sestoricu djelatnika. Prema standardima automobilske industrije, BMW je vrlo mala, ali
zato iznimno profitabilna organizacija. Dakle, u kontekstu svrhe izvrsnosti ranjivost proizlazi
iz osrednjosti. U vrijeme kada je Steve Jobs napustio funkciju izvrSnog direktora Applea,
kvaliteta dizajna pocela je opadati, a gubici rasti. Tvrtka J. Sainsbury takoder je krenula
silaznom putanjom nakon Sto je u javnosti izgubila percepciju dobavljaca “najsvjezije hrane
u Velikoj Britaniji” (Tesco im je preoteo titulu tako Sto je obucavao zaposlenike da s polica
hitro uklone hranu koja nije bila ili nije izgledala savrseno svjeze).

Ako je vasa moralna svrha “altruizam”, ranjivi ste u mjeri u kojoj ce vas javnost
percipirati licemjernim. U trenutku kada se Wal-Mart ili Marks&Spencer pocinju
percipirati “poslodavcem koji iskoristava radnike”, zaposlenje u navedenim tvrtkama
prestaje biti priviacno. Nastojanje Williama Claya Forda da promijeni svrhu Ford Motor
Company iz u¢inkovite u altruisticku pokazalo se neuspjesno buduci da on, kao covjek,
nije uskladio svoje “rijeci s djelima”. Kao lider nikada nije pokazao istinsku spremnost

sve riskirati radi zacrtanog altruistickog cilja zastite okolisa. (Toyota je uspjela sa svojim
hibridnim automobilom Priusom radi svoje potpune, lako uocljive predanosti zastiti
okolisa, kao opredmecenja izvrsnosti koja predstavlja njihovu moralnu svrhu). Zbog svega
navedenog, kompanije koje odaberu altruisticku svrhu trebaju ocekivati i pripremiti se za
Zestoku trzisnu konkurenciju. Stoga bi, poput Wal-Marta i drugih uspjesnih altruisti¢nih
kompanija i fondacija, morale pokazati izrazitu financijsku disciplinu kako bi osigurale
potrebna sredstva za odrzavanje altruizma.

qLife 125



126 qLife

Ako je vasa moralna svrha “heroizam” drugi ce vas primarno postovati radi vase snage

i ucinkovitosti. Odabirom svrhe heroizma organizacije moraju znati da svoj ugled nece
poboljsati altruizmom ili visom razinom kvalitete. Vlasnik Microsofta, kompanije poznate
po dominaciji u svojoj industriji, sa suprugom je pokrenuo zakladu Bill & Melinda Gates
Foundation. lzumitelji proizvodnog koncepta “pokretne trake”, Ford Motor Company;
kupili su Jaguar, proizvodaca koji se isti¢e elegantnim rucnim radom, dakle posve druk¢ijim
pristupom proizvodnji automobila. Medutim, takvi i slicni pokusaji Sirenja horizonata nisu
polucili znacajnije rezultate jer njihovoj svrsi najbolje pristaje kvaliteta borbenosti; mlade
aviokompanije u usponu poput Southwesta vjesto koriste moralnu svrhu heroizma
slabedi njome samodopadne, ve¢ duze vrijeme altruisticne aviokompanije koje su lojalnost
klijenata pocele uzimati zdravo za gotovo. Lideri herojskih kompanija ucinkovitost postizu
uz pomoc¢ kontrole; izjava legendarnog Jacka Welcha “uzmite sudbinu u svoje ruke ili ce
to udiniti netko drugi” primjer je heroicne strategije koja trazi opseg, barem takav opseg
koji osigurava dominiranje odredenom trziSnom niSom. Ne mozete i postati liderom ili
barem prvim sljedbenikom unutar odredene trzisne domene, sto je Welch pokusavao
posti¢i sa svakim pojedinim biznisom GM-a, vjerojatno necete uspjeti realizirati korisnosti
ove moralne svrhe. lako trenutno ne morate tamo biti, svakako morate razviti pouzdanu
strategiju koja ¢e vas tamo odvesti.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.hr
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Translated and reprinted by permission of strategy+business. This article was originally published under
the English title: The Realist’s Guide to Moral Purpose, Nikos Mourkogiannis, Winter 2005. Copyright ©2012. by
strategy-+business.
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Nikos Mourkogiannis, autor knjige Purpose:

The Starting Point of Great Companies koju su ugledni
casopisi Strategy+business, Fast Company, Leadership
Nowi 800-CEO-READ 2006. godine proglasili
“poslovnom knjigom godine” u svijetu.
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Bled School of
Management

A School with a View

Dana 15. i 16. veljace u zagrebackom hotelu
Antunovic, u organizaciji hrvatskog Alumni
kluba IEDC-Poslovne skole Bled, odrzano je
tradicionalno dvodnevno “Natjecanje

u rjeSavanju poslovnih slucajeva”, tzv. Case
Study Competition (CSC). Na natjecanju

su sudjelovali predstavnici sedam hrvatskih
tvrtki: Cemexa, Francka, Hrvatske poste, IBM
Hrvatska, Iskona, Koncara i Podravke.

Natjecanje koje vec petu godinu za redom organizira
IEDC Alumni klub Hrvatska ove je godine odrzano na
temu “lzrada marketinskog plana poduzeca suocenog

s viSegodisnjim padom trziSnog udjela”; poslovni slucaj
odabrao je IEDC Alumni klub Hrvatska u suradnji

s IEDC-Poslovnom $kolom Bled. Sedam timova vodecih
hrvatskih tvrtki nakon dva dana kontinuiranog rada
predstavilo je svoja rjeSenja profesoru i stru¢nom ziriju
koji su odlucili da je IBM Hrvatska najbolje rijeSio zadani
poslovni izazov.

“IEDC medunarodna je poslovna skola s mreZom alumni
klubova u 14 europskih drzava, dok je onaj africki,

15. po redu, trenutnu u osnivanju. Stoga cemo natjecanje
u rjesavanju poslovnih slucajeva ove godine prosiriti

s Hrvatske i na druge drZave. Finalno natjecanje Global . P
IEDC Case Study Competition organizirat cemo 18.i 19. — Hrvatska_, 'u sas_tavu E"fa_ %c_»gfje, A(_irla_n Gler?_',z"
rujna na Bledu, ” istice prof. dr. Danica Purg, dekanica Ivana Jankovi¢, Zrinko Mikic i Tihomir Cirkvencic

i direktorica IEDC-Poslovne $kole Bled. najbolje je rijesio zadani poslovni izazov.

Po zavrdetku finalnih prezentacija svih timova, voditel]
natjecanja, prof. dr. Randy Kudar, profesor emeritus
na kanadskoj Richard Ivey School of Business i na IEDC-
Poslovnoj skoli Bled, proglasio je pobjednika:

“Pobjednicki tim iznimno je kvalitetno strukturirao tri ciljana trZisna segmenta, te za svaki posebno izradio razvojni
program, troskovnu strukturu i koristi za tvrtku. U dobro pripremljenim prezentacijama jasno su pokazali kako

ce inovativno upravljanje marketinskim troskovima osigurati porast trziSnog udjela”, istaknuo je ugledni medunarodni
strucnjak prof. dr. Randy Kudar.

“Case Study Competition smatramo iznimno poucnim iskustvom. Konstruktivne upute ¢lanova Zirija puno su nam pomogle
u ostvarenju Zeljenog rezultata. Pobjeda je potvrdila ispravnost naseg pristupa analizi slucaja i pripremi strategije.
Veoma smo sretni i ponosni postignutim!” naglasili su €lanovi pobjednickog tima.

“Glavna svrha natjecanja usavrsavanje je sposobnosti analitickog promisljanja i timskog rada mladih perspektivnih
menadZera, metodom rjesavanja konkretnih poslovnih situacija,” kazu Tomislav corak, Goranka Padavic¢ i Bojan Mati,
¢lanovi organizacijskog odbora IEDC Alumni kluba Hrvatska.

[EDC Alumni klub Hrvatska okuplja diplomante
IEDC-Poslovne $kole Bled kako bi u zajednici
mladih hrvatskih lidera i menadzera promovirao
znacaj poslovne edukacije i cjelozivotnog ucenja.
U namjeri da hrvatskoj javnosti demonstrira
naprednu metodologiju ucenja i njene koristi

za mlade menadzere, hrvatski IEDC Alumni klub
je 2008. godine organizirao 1. natjecanje

u rje$avanju poslovnih slucajeva. IEDC - Poslovna skola Bled
Radi iznimnog uspjeha i velikog interesa PreSernova cesta 33, 4260 Bled, Slovenija;
sudionika, okupljanje u Hrvatskoj postalo je tel.: +386 4 5792 500; info@iedc.si

u meduvremenu tradicionalno. www.iedc.si
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