Osnove Ilderstva

7 .: "-':.r ¥ “ 24 'E ,!:;*- d&" ‘ﬁ

No. 2 / Vol. IX / Ljeto 2017.




Expand your horizons and view business in a more integrated manner dur-
ing the four-week long General Management Program at [EDC. GMP
develops competences needed to successfully lead / manage at the level
requiring holistic view of the company and ability to interact with diverse

stakeholders.
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A School with a View

PARTICIPANTS GAIN CONFIDENCE IN TAKING LEADERSHIP
RESPONSIBILITIES

65% of GMP graduates assumed greater management and leadership responsibilities.

PARTICIPANTS GLOBALIZE THEIR & THEIR COMPANY'S NETWORK

66% of GMP graduates received international promotion or assignments.

PARTICIPANTS CONTRIBUTE TO COMPANY SUCCESS

Participants bring their particular management challenges to the classroom. They apply their
newly acquired skills and concepts under the supervision of project mentors and develop a
practical solution to the problem with a concrete action plan - the GMP Project.
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Gdje leze prilike za rast moje
prodajne organizacije?

Kako izvuci najvise iz svakog Clana
prodajnog tima?
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Kako odgovoriti na pitanje CEO-a:
“Na koliko si posto plana dana;.i” i
“Sto misli§ s time napraviti?”
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Prodaja se ponekad penje.
Uz pravi razvoj, osvaja vrhove.
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VERTIKALNA TRANSFORMACIJA PRODAJE

Program razvoja prodajnih organizacija i ljudi koji ih vode
PoCetak: 17.10.2017. Informacije i prijave:

www.integraldev.org
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Tema broja: Osnove liderstva
Marko Lucic¢

13

Odin, Enron i cimpanze: razlike izmedu istinskog i laznog liderstva

Dean Williams
Za odgovorom na pitanje "kako izgleda istinsko liderstvo - liderstvo koje pospjesuje
Zivotne uvjete, drzi svijet na okupu i sprjecava da se isti ne raspadne?" tragali su brojni filozofi,
politicari, pjesnici i mudraci od kada je svijeta. Danas, ovisno o tome koga

upitate, nailazite na razli¢ite odgovore koji su uobicajeno pogresni jer se temelje na raznim
varijantama jednog te istog uvjerenja, odnosno jedne te iste koncepcije liderstva koja danas

prevladava u svijetu: ,,pokazati put kojim se treba i¢i" te , pridobiti ljude na sljedbu'.

U osnovi, sve se uglavhom svodi na zastarjelo promisljanje o tome da je , liderstvo"

zapravo pridobivanje ljudi da cine ono $to lideri Zele.

53

Liderstvo je duhovnost u praksi
Margaret Wheatley

Posljednjih godina duhovnost i posao cesto se povezuju budeci pritom intrigantna
pitanja na koje autorica odgovara u tekstu: je li posao duhovni pothvat? Javlja li se u nasem
poslu osjecaj stanovitog poziva odnosno poslanja? Mozemo i unijeti cijeloga sebe, svoje tijelo,
um i dusu u svakodnevne radne zadatke? Je li uopce prihvatljivo postavljati takva pitanja?
Vjeruju li lideri u postojanje "vise sile"? Crpe li snagu iz svojih vrijednosti i uvjerenja?

71
Dijalog o liderstvu

Peter Senge, Ronald A. Heifetz, Bill Torbert
Sol-ov odjel za istraZivanje znanja, ucenja i promjena Research Greenhouse 7.i 8. listopada
2014. organizirao je konferenciju za ¢lanstvo i VIP goste na kojoj su sudjelovali
vodecdi svjetski strucnjaci i konzultanti iz Japana, Njemacke, ltalije, Ujedinjenog Kraljevstva,
épanjo\ske, Nizozemske, Kolumbije i SAD-a, te medu njima i Peter Senge s MIT-a,
Ronald A. Heifetz s Harvard Bisiness Schoola i Bill Torbert s Yalea. U tekstu procitajte na
koji nacin trojica uglednika razgovaraju o ovom intrigantnom fenomenu.

95

Vrijednosti u liderstvu

Ronald Heifetz
Kriza liderstva danas prevladava u mnogim podrucjima javnog i privatnog zivota. Pa ipak,
kontinuirano zanemarujemo i pogresno interpretiramo prirodu te krize uobicajeno optuzujuci
politiare i poslovne lidere za sve probleme s kojima se susre¢emo. Stovide, Cesto ih koristimo
kao zrtvenu janjad. Medutim, iako ljudi na vlasti nazalost nisu izvor rjesenja, zasigurno ih
ne mozemo smatrati izvorom svih nasih problema: svaljivanje krivnje na sustav viasti - bilo
politicke bilo organizacijske - tek je (pre)jednostavno objasnjenje svih nasih neprilika.

123

Duhovno inteligentno liderstvo
Danah Zohar

Sto ¢ini istinskog lidera? Jedni kazu da je za liderstvo najvaZnija sposobnost jasnog
usmjeravanja dok drugi tvrde da je to sposobnost odlucivanja u zahtjevnim okolnostima. Treci
kazu da je najvaznije umijece zapovijedanja i kontroliranja ili, tome nasuprot, poticanja lojalnosti
sliedbenika kroz snaznu emocionalnu empatiju. Autorica u tekstu navodi kako istinsko vodstvo

primarno ovisi o viziji, ali ne o bilo kakvoj viziji vec o viziji koju se moze
cijeniti i postovati: intelektualno, emocionalno i duhovno.
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Uvodnik

Marko Lucic

svijetu edukacije i obrazovanja, programi uobicajeno zapocinju s nekim "osnovama"
U odnosnog podrucdja ljudske ekspertize; s temeljima, bazom, odnosno glavnim ili odlu-
¢ujucim nacelima koja se potom provlace cijelim kurikulumom kao klju¢na paradigma koja
sustinski definira gradivo. lako je obic¢no rije¢ o dosadnim i znanim informacijama koje se
naizgled same po sebi podrazumijevaju, predlagatelji programa od njih ne odustaju. Tako ¢e
FER-ovci na pocetku obrazovanja slusati "Osnove elektrotehnike", informaticari "Osnove
programiranja”, a pravnici "Osnove upravnog prava". Rijec je, dakle, o zamornom ali uobi-
¢ajenom pristupu kojega smo u gLifen nazalost zanemarili.

Krenuvsi prije devet godina od pretpostav-
ke kako se stru¢noj javnosti - koja je tada ve¢
dva desetlje¢a krocila vodama trzi$noga gos-
podarstva - ne trebaju pojasnjavati "osnove"
liderstva, od samog starta okrenuli smo se
specificnim temama: "sustavnom  razmi-
$ljanju", "mentalnim modelima", "timskom
radu”, "strateskom promisljanju" i drugima.
Potom smo se devet godina ¢udili - i jos uvi-
jek se cudimo - nerazumijevanju fenomena
liderstva u javnosti 1 pogresnim ocekivanji-
ma koje iz toga proizlaze. Dugih devet godi-
na svjedocimo nepotrebnim razocaranjima
koja su podjednako produkt "nesposobnog
liderstva" i naivnih uvijerenja zbog kojih se
uporno nastavlja vijerovati u "zubié¢ vile" i
karizmatske lidere "super-heroje" koji su tu
da nas spase. Priznajemo, pogrijesili smo.
Nakon devet godina pokusat ¢emo ispraviti
ucinjeno i vratiti se na pocetak.

Sto je, dakle, istinsko liderstvo? O cemu se tu
doista radi? Koje pogresne pretpostavke i
uvjerenja su povezane s tim fenomenom?
U nastavku se navode osnovne zablude o

vodstvu koje presudno utje¢u na razvoj do-
macih organizacija, institucija 1 drustva:

1. Poistovjecivange liderstva sa "'sveznanjem". Rijec
je o pogresnom uvjerenju temeljem kojeg
od lidera neopravdano o¢ekujemo "svezna-
nje" radi konacnih "rjesenja". S obzirom na
to da pretendenti na visoke polozaje znaju
$to javnost od njih ocekuje, prema tome se
1 ponasaju: prvo sami sebe uvjere kako ima-
ju odgovore na sva bitna pitanja, a potom 1
drugima govore da je tome tako. Medutim,
kako u danasnjem umrezenom komplek-
snom svijetu #itko ne mose sve gnati, obrazac
satkan od nerealnih ocekivanja i nastojanja
da se ona ispune gotovo uvijek tragicno za-
visi. A kada se to dogodi, igra ne prestaje
vec sve pocinje iz pocetka. Nakon $to se
pokaze da osoba kojoj su toliko vjerovali
nije ono $to bi trebala biti, ljudi krecu u po-
tragu za novim "liderima" koji ée ih povesti
u "svijetlu buduénost” i jednom zauvijek
rijediti njihove goruée probleme. "Novi li-
deri" znaju kako ljudi zapravo vole da im
se laze pa onda opet iznova zapocinju isto

qLife
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kruzno kretanje koje s istinskim liderstvom
nema bas nikakve veze.

Umjesto da potice lazne iluzije, istinsko lider-
stvo suolava Gude s bolnom realnoséu kako bi se
promijenile vrijednosti, navike, praksa i ptio-
riteti koje sprjecavaju razvoj i napredak osla-
njajudi se pritom na vrijednosti otvorenost,
ucenja, propitivanja 1 kvalitetnog dijaloga.

2. Mit o individnaliznm. Unato¢ tome $to su
brojne studije pokazale kako se zstinsko lider-
stvo ne odnosi na "izvansetijskog alfa poje-
dinca" na vrhu organizacijske piramide veé
na specificni koloplet konteksta, okolnosti
i osoba na svim razinama koji se odlicno
nadopunjavaju i suraduju, nastavljamo iz-
gradivati kult individualizma i vracati se
istoj paradigmi. Ovaj obrazac pokretan je
medjijima koji znaju i mogu pisati nerealne
senzacionalisticke pric¢e o "velikim direkto-
rima", a ne mogu i ne znaju strué¢no analizi-
rati kompleksne visedimenzionalne uvjete
u promatranoj organizaciji koji su zapravo
doveli do uspjeha tvrtke.

Prema tome, istinsko liderstvo trebali bismo
sagledavati kao kolektivni fenomen, a ne indi-
vidualni, kada mreza meduovisnih i ispre-
pletenih lidera na svim razinama sustava
odli¢no suraduje, mudro odlucuje te upra-
vo radi toga uspjesno vodi poslovanje.

3. Poistovjecivanje liderstva s pozicijom, autorite-
tom i modi. Liderstvo se takoder ne bi tre-
balo poistovijedivati s autoritetom i modi, s
ovlastenjem da se odlucuje i koristi pozicija

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

vlasti. Kada se raspravlja o ljudima na viso-
kim polozajima, koji utjecu na sljedbenike,
liderstvo se (pre)cesto automatski podrazu-
mijeva; 0 njima neopravdano govorimo kao
o "liderima u vladi", "liderima u biznisu" ili
"lidetima u zajednici". Osim toga, liderom
neopravdano nazivamo osobe koje imaju
"vieru u uspjeh organizacije", "znaju arti-
kulirati viziju", "ukazuju na put kojim treba
iéi" te koje "privlace lojalne sljedbenike".

Istinsko liderstvo nema veze s pozicijama mocéi
jer ga mogu prakticirati osobe bez ikakvog
formalnog autoriteta, na rubnim prostorima
hijerarhije, doslovce bez ijednog sljedbeni-
ka. Istinsko liderstvo takoder nema veze s
¢vrstim uvjerenjima lidera koje on potom
namece grupi niti s okupljanjem masa koje
se potom vodi prema nekom zamisljenom
cilju. Cak i onda kada izvire iz iskrenih, mo-
ralnih 1 etickih pobuda, liderstvo se moze
pokazati posve neodgovornim ukoliko is-
hodom nasteti dugoroc¢noj dobrobiti grupe.

Na kraju, te najvaznije, treba kazati kako
je istinsko liderstvo najsnaznije povezano s
mudrosén, odnosno dostighutom razinom
svijesti, osobnim razvojem i sveop¢om zre-
los¢u pojedinca. Rije¢ je o ekstremnoj vaz-
noj ¢injenici - na koju su ukazivali i drevni
filozofi - zaboravljenoj u ovim modernim
vremenima "struénosti" i beskarakternog
"znanja" koja je odlicno opisana u knjizi
Guanzi Konfucijeve anticke Kine: "...na-
kon $to se neka osoba uspne do polozaja
koji nadilazi njegovu mudrost, svi ispod
njega ¢e patiti".
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r l 1 ekst u vasim rukama namijenjen je ljudima koji istinski brinu o dobrobiti i unaprijede-
nju zivotnih uvjeta cjelokupne zajednice, a govori o istinskom liderstvn - o vrsti liderstva
koje Zstinski pomaze organizacijama, zajednicama i nacijama suoditi se s najtezim izazovima

i tragati za napretkom.

Istinsko liderstvo fenomen je koji nedosta-
je danasnjem svijetu. Istinsko liderstvo se,
naime, vrlo cesto zamjenjuje lagnim lider-
stvom koje se isprva ne ¢ini takvim jer ljudi
doista slijede nekog vodu prihvacajudi nje-
gove/njezine ideje. U ovom tekstu nastoji
se definirati istinsko liderstvo i objasniti
za$to nam ono ocajnicki treba. Sustinski

gledano, istinsko liderstvo potice ljude da se

suoce s realnosc¢u kako bi promijenili vri-
jednosti, navike, praksu i prioritete, pronas-
li najbolja rjesenja za stvarne prijetnje te kako
bi na pravi nacin iskoristili szvarne nogucnosti.
Rije¢ju, istinsko liderstvo stvara uvjete za
unaprijedenje ljudskog Zivljenja i djelovanja.
S druge strane, /agno liderstvo nudi pogresna
rjesenja, a pojedince i grupe ne suocava s
realnoscu vec ih potice da zive u iluziji.

qLife 13
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Shodno tome, zakljucuje se kako je ucinko-
vito liderstvo u danasnjem kompleksnom
svijetu doista rijetko te da predstavlja izu-
zetno vazan i zahtjevan pothvat. Malo je
ljudi, naime, koji znaju i mogu prakticirati
istinsko liderstvo; osobe koje znaju i mogu
funkcionirati u problematicnim komplek-
snim situacijama malobrojne su. Rijecju,
znanje o liderstu uobic¢ajeno je preusko te
stoga i neadekvatno za nosenje s komplek-
snom stvarnos$éu. Zbog toga ljudi (pre)
cesto grijese, vuku pogresne poteze 1 po-
gresno procjenjuju dinamiku situacije pa na
koncu perpetuiraju uvijek iste probleme.

Dio problema lezi u tome $to su mnoge
moderno-popularne postavke o liderstvu
neprimjerene danasnjim izazovima. Ne
daju prave odgovore na zahtjevne proble-
me, prijetnje 1 prilike s kojima se moramo
suociti ako zelimo napredovati. Uglavnom
se fokusiraju na vodstvo u jednostavnom,
nekompliciranom okruzenju te liderom
neopravdano nazivaju osobe koje imaju
“vjeru u uspjeh organizacije”, “znaju arti-
kulirati viziju”, “ukazuju na put kojim treba
iéi” te koje “privlace lojalne sljedbenike”.

Istinsko liderstvo nema veze s ¢vrstim uvje-
renjima lidera koje on potom namece grupi
pod njegovim vodstvom. Istinsko liderstvo
takoder nema veze s okupljanjem masa koje
se potom vodi u “svijetlu buduénost”. Cak i
onda kada izvire iz iskrenih, moralnih i eti¢c-
kih pobuda, liderstvo se moze pokazati po-
sve neodgovornim ukoliko ishodom nasteti
dugorocnoj odrzivosti 1 dobrobiti grupe ili
sustava. Voda moze biti u “pravu” prilikom
definiranja problema i aktivnosti koje ot-
ganizacija treba poduzeti, te istovremeno
posve u “krivu” u implementaciji liderske
prakse. Svijet je tako prepun takozvanih
moralnih lidera koji su istinski posveceni
svojoj misiji, a pritom se neodgovorno po-

nasaju; inteligentnih zena i muskaraca koji

tvrdoglavo slijede odredenu strategiju una-
to¢ tome §to ista ne donosi ocekivane rezul-
tate vec slabi grupe 1 organizacije koje su im
povjerene na odgovornost.

Umjesto da poucava ljude o tome kako se
postaje vizionar i motivator, ovaj clanak
posvecuje se zahtjevhom zadatku mobili-

zaczje ljudi kako bi se suocili s nevoljama i

nosili s najtezim problemima. Pritom na-

glasak ne stavlja na “pridobivanje” kako bi
se slijedilo velikog vodu, ve¢ na osyjestavanje
ljudi kako bi se:

* suodili sa stvarnoscu,

* odgovorno promisljali i djelovali stvara-
juéi time povoljne uvjete za njihove or-
ganizacije,

* uhvatili ukostac sa zahtjevnim izazovima
i napravili znacajne iskorake.

Pitanje istinskog liderstva podjednako je
vazno za predsjednike i direktore korpo-
racija, ravnatelje skola, menadzere nepro-
fitnih organizacija, drzavne duznosnike i
politicare jer je rijec o ljudima koji moraju
osvijestiti suptilne nzjanse koristenja modi; ko-
risti li se ispravno mo¢ ¢e stvarati vrijed-
nosti 1 donositi napredak, koristimo li je
pogresno razarat Ce vrijednosti i ugrozavati
napredak. Dakle, nac¢in na koji ljudi promi-
$ljaju o kori$tenju modi ima ozbiljne reper-
kusije na brojne, da ne kazem se sustave.
Ako osobe s formalnom (realnom) modi
ne nauce liderstvom uvecéati dobrobiti,
korporacije ¢e se i dalje suocavati s proble-
mima produktivnosti, skole ¢e zaboravlja-
ti na ucenike, a nacije gubiti tesko ste¢ena
bogatstva zbog nepotrebnih ratova, loseg
upravljanja i pogresnih poteza celnika.

Kada bi ljudi od modi i autoriteta naucili
strategije 1 praksu istinskog liderstva, auto-
matski bi uronili na dublje razine: postali
bi svjesni sebe, svoje uloge i svoje zadace
¢ime bi nemjetljivo uveéali sanse za konacni




uspjeh. Kada bi lideri jasnije dijagnosticirali
izazove, dizajnirali i implementirali mudrija
rjesenja, poboljsali sposobnosti reflektira-
nja i ucenja, tada bi se doista mogli nadati
generiranju i odrzanju napretka.

Kada studente upitam o posebno uspjes-
nim svjetskim liderima koji su ostavili po-
zitivan trag u povijesti, uobic¢ajeno izdvoje
Gandhija, Martina Luthera Kinga i Winsto-
na Churchilla. Zelio bih naglasiti da i oni,
koliko god veliki bili, nisu uvijek primje-
njivali osnovna nacela istinskog liderstva
u koristenju modi. Primjerice, Churchill
je iskazao briljantne liderske sposobnosti
mobiliziranja nacije suocene s opasnim
prijetnjama Hitlerove Njemacke. Medutim,
nakon zavrsetka rata nastavio je ciniti isto
§to je ¢inio do tada pa zbog toga nije po-
bijedio na izborima jer ljudi nisu vjerovali
da je sposoban voditi gospodarsku obnovu
Britanije. Ranije u svojoj karijeri, kada je
kao ministar tijckom 1. svjetskog rata po-
slao tisuce Australaca i drugih saveznickih
vojnika u smrt u Galipoljskoj bitci, takoder
se pokazao losim liderom. Zbog toga je
Churchill i otpusten iz Kabineta.

Dakle, u nekim situacijama pokazao je vje-
stine istinskog liderstva dok je u drugima
bio primjer neuspjeha. Stoga se moze za-
kljuciti kako je Churchill u Zivotu i karijeri
konzistentno iskazivao teskoce u dosljed-
nom prakticiranju istinskog liderstva na ra-
zlicitim zadacima i na razli¢itim podrucjima.

U nekim situacijama ¢vrstim i nepokoleblji-
vim autoritetom postizu se izuzetni rezulta-
ti radi toga $to specifi¢ni kontekst zahtijeva
upravo takve osobine lidera. Dobar primjer
navedenog pronalazimo u vodstvu Rudo-
Ifa Giulianija, gradonacelnika New Yorka,
kojeg je javnost napadala zbog neosijetljivo-
sti i dominantna pristupa okolini. Njegov
osobni zivot Cesto je bio meta ismijavanja

Ratni heroj koji postane predsjednik

ili drustveni aktivist koji na izborima

osvoji formalnu poziciju autoriteta,

u novom kontekstu rijetko kada

ostvare dobre rezultate.

u medijima. Medutim, krizna situacija u ko-
joj se nasao nakon napada 11. rujna 2001.
godine ocito je zahtijevala “Cvrstu ruku” pa
se u toj situaciji Giuliani snalazio kao riba u
vodi. Giuliani je tada postao simbol odluc-
nosti Njujorcana i Amerikanaca, svojevrsni
svjetionik koji je hrabro pokazivao prema
naprijed. Dakle, moze se zakljuciti kako
je krizna situacija stvorila sasvim drugacyji
kontekst nego §to je bio u mirnodopskim
uvjetima — kontekst koji je trazio upravo
Giulianijeve osobine kako bi se adekvatno
odgovorilo na probleme gradana.

Nazalost, suviSe moc¢nih ljudi prekasno
shvati da stil vodenja koji im je donio uspjeh
u jednom kontekstu nije primjeren za pro-
mijenjene zahtjeve nekog drugog konteksta.
Kada se osoba u aktivnostima primarno
oslanja na svoje prirodne sklonosti i karak-
terne crte, kontinuirano primjenjujudi isti stil
liderstva bez obzira na kontekst, ima manje
sanse za konacni uspjeh te ¢e vrlo vjerojatno
prije ili kasnije dozivijeti neuspjeh.

Primjerice, ratni heroj koji postane pred-
sjednik ili drustveni aktivist koji na izbori-
ma osvoji formalnu poziciju autoriteta, u
novom kontekstu rijetko kada ostvare do-
bre rezultate prvenstveno zbog toga sto
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Rakesh Khurana s Harvard

Business Schoola prikupljao je

podatke o tome zaSto su nadzorni

I upravni odbori korporacija postali

toliko opsjednuti potragom za

karizmatskim liderima.
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ne mogu osvijestiti ¢injenicu da su njiho-
ve prirodne tendencije i inklinacije posve
disfunkcionalne u novoj situaciji. Rijec je
o ljudima koji misle da se liderstvo odnosi
na niz urodenih crta i karakteristika pri-
mjenjivih u bilo kojoj situaciji. Ne slazem
se s time. Zelimo li u¢inkovito i produk-
tivno rjesavati probleme, kretati se putem
razvoja 1 napretka, tada u razlicitim kon-
tekstima moramo koristiti razlicite strate-
gije liderstva.

Vise nego ikada ranije svijetu su potrebni
ljudi koji ¢e uspjesno voditi u komplek-
snom okruzenju. Navedeno je vjerojat-
no najocitije u sektoru obrazovanja gdje
naizgled jednostavni zadaci poducavanja
osnovnih vjestina citanja, pisanja 1 racu-
nanja zahtijevaju Siroki spektar liderskih
viestina kako bi sustav bio ucinkovit. U
SAD-u brojimo ni manje ni vise nego
Cetrnaest tisuca ravnatelja raznih skola
1 obrazovnih ustanova koji se na ovaj ili
onaj nacin bore s kompleksnim izazovima
odgoja i obrazovanja. Posebno je kriti¢cno
u velikim urbanim podrué¢jima u kojima
drustveni 1 gospodarski problemi dodatno
otezavaju situaciju 1 ocajnicki pozivaju na
reforme — ravnatelji su tamo pod dodat-
nim pritiskom.

U prosjeku njihov mandat ne traje duze od
tri godine. Mnogim ravnateljima problemi
postaju toliko teski i zahtjevni, a politic-
ki utjecaji toliko pogubni da jednostavno
odustaju. U tom kontekstu valja istaknuti
jednu novost: skolski odbori sirom zemlje
tragaju za ravnateljima izvan Skolskog su-
stava kako bi pronasli pojedince drugacijih
sposobnosti 1 vjestina za vodenje osnov-
nih i srednjih $kola u njihovim okruzima.
Nadaju se da ¢e pronaéi osobe specificnog
profila, s onom finom “liderskom crtom”
koja se pokazuje neophodnom ako Zelimo
popraviti sustav obrazovanja. Svi oni za-
jedno, kao i njihovi prethodnici, hrabro se
nose s problemima pokusavajuéi napravi-
ti nesto novo, smisleno i bolje nego $to je
dosad bilo. Medutim, nakon nekog vreme-
na uvidi da rezultati obi¢no nisu nista bolji
nego prije.

Sli¢no bi se moglo kazati i o svijetu poslo-
vanja. 1z nedavno objavljenog izvijestaja o
fluktuacijama predsjednika 2.500 najvecéih
svjetskih tvrtki, razvidno je kako se od njih
traze sve bolje performanse koje se ocito
vtlo tesko dostizu. U izvjestaju se navodi:
“Uistinu, rije¢ je o globalnom fenomenu
koji se danas susrece i u regijama u koji-
ma nije bilo menadzerskih skandala. Pred-
sjednici uprava danas se ¢es¢e mijenjaju u
Europi nego u SAD-u, a brza razrjesenja i
imenovanja posebno su uzela maha u Azi-
ji gdje su lideri velikih korporaciji sve do
nedavno bili relativno zasti¢eni od utjecaja
trzisnih sila.”

Rakesh Khurana s Harvard Business Scho-
ola prikupljao je podatke o tome zasto su
nadzorni i upravni odbori korporacija po-
stali toliko opsjednuti potragom za kariz-
matskim liderima - svojevrsnim korpora-
tivnim superzvijezdama - koji ¢Ce, kako se
svi nadaju, spasiti korporaciju i odvesti je
u “obecanu zemlju”. Medutim, nade se ne




ostvaruju. Zaposleni lideri obave tek pro-
sjecan posao, a neki niti toliko. Pretjerano
oslanjanje na njihovu karizmu i vizionar-
stvo, koje je mozda funkcioniralo u nekim
ranijim vremenima i drugacijem kontekstu,
obi¢no ne zadovolji ocekivanja i potrebe
odrziva napredovanja. Khurana naglasava
kako su njegova istrazivanja ukazala na po-
manjkanje spoznaje lidera o potrebi prila-
godavanja stila vaze¢em kontekstu.

Kako bi se ojacale Sanse za uspjeh, istin-
skom liderstvu treba pristupiti kao znferak-
tivng] umjetnost; - umijetnosti u smislu da je
rije¢ o fenomenu koji zahtijeva kreativnost
1 imaginaciju, a ne samo niz ispeglanih
praksi; interaktivnoj u smislu otvorenosti i
sposobnosti da se “plese” s realnosc¢u kon-
teksta kako bi se naslutila najbolja rjesenja.
Liderstvo se stoga ne moze tretirati kao
neka “Cvrsta znanost” jasnog preskriptiv-
nog pristupa tipa “povuci potez A pa ¢es
dobiti B”” Upravo suprotno, s obzirom na
to da je rijec o umjetnosti, istinsko liderstvo
zahtijeva sposobnost improvizacije, masto-
vitost te stalne korekcije uskladene sa spe-
cificnim izazovima u nastajanju.

Istinsko liderstvo zahtijeva otkrida do kojih
se dolazi iskljucivo u borbi s problemima,
a ne za katedrom bilo koje vrste. Shodno
tome, za istinsko liderstvo kljucne su dvije
vjestine:

1. dijagnosticiranje problema,

2. fleksibilnost u stilu intervencije.

O tome da se liderstvo treba prilagodavati
zahtjevima konteksta pisali su mnogi autori
prije mene. Primjerice, socijalni psiholog
Victor Vroom. No, prema mojemu mislje-
nju, Vroomovim i nekim drugim studijama
nedostaje kategorizacija specifi¢nih izazova
s kojima se lider susrece - svojevrsni opis
kako bi istinsko liderstvo doista trebalo
izgledati u praksi.

Gotovo dvadeset godina aktivno se bavim
istrazivanjem i poucavanjem liderstva kao i
pitanjima autoriteta, a tijekom godina sura-
divao sam s brojnim liderima i lidericama
u biznisu, drzavnim institucijama, $kolama
i lokalnim zajednicama. Posljednjih godina
intervjuirao sam desetak sadasnjih i bivsih
predsjednika drzava i vlada kako bih bo-
lje razumio izazove s kojima se kao lideri
susrecu. Suradujudi s celnicima u skolstvu
istrazivao sam procese reforme obrazo-
vanja. Radio sam i kao savjetnik brojnim
predsjednicima  korporacija, nevladinih
udruga i javnih institucija pomazud¢i im da
restrukturiraju sustave kako bi postali agil-
niji i bolji.

Osim toga, imao sam jedinstvenu prili-
ku iz prve ruke proucavati funkcioniranje
modi, autoriteta 1 drustvenih promjena u
zivotu nomadskog naroda Penan, u pra-
sumama otoka Bornea. Iz prve sam ruke
pratio znacajne adaptivne promjene koje
su se odvijale u njihovoj zajednici suocenoj
s kulturoloskom invazijom uslijed prodi-
ranja “naprednih zapadnjackih plemena”.
Pa ipak, najvrjedniji doprinos proucavanju
liderstva dali su mi moji studenti koji su me
godinama poticali i inspirirali tjeraju¢i me
da produbim promisljanje.

Istinskom liderstvu treba pristupiti

kao interaktivnoj umjetnosti.

qLife

17



Sjedio sam za stolom u drustvu predsjedni-
ka Isto¢nog Timora razgovarajuci s njime
o opcijama izlaska iz krize u kojoj se nasao.
Desetak dana prije, naime, narod ove male
azijske otocne drzavice izasao je na ulice, a
ljutiti prosvjednici krenuli su u destruktiv-
ni pohod na kojem su srusili zgradu vlade,
predsjednikovu obiteljsku kucu te brojne
druge poslovne i drzavne objekte. Nerede
je pokrenulo nagomilano nezadovoljstvo jer
su se obec¢ane drustvene promjene presporo
odvijale. U guzvama na ulici, u namjeri da
smire uzavrelu atmosferu, nedovoljno obu-
ceni policajci pucali su na prosvjednike ubiv-
§i jednog mladica i ranivsi nekolicinu drugih
osoba $to je dodatno pogorsalo situaciju.

U trenutku kad smo razgovarali predsjed-
nik je drzavom predsjedao nepunih go-
dinu dana. Stovise, on je bio prvi lokalni
lider — izabran iz redova naroda Isto¢nog
Timora - nakon Cetiristo godina vladavine
Portugala i Indonezije. Narodu Isto¢nog
Timora posebno je bilo tesko za vrijeme
indonezijske dominacije kada je ubijena
gotovo desetina ukupnog stanovnistva. Na
prvi pogled, predsjednik se susreo s gotovo

Vazno pitanje liderstva odnosi
se na to kako koristiti moc u
svrhu stvaranja novih ili zastite

postojecih vrijednosti.
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nerjesivim problemom: morao je podiéi
naciju iz pepela u socioloskom i gospodat-
skom smislu, a da bi u tome uspio prije sve-
ga je trebao izgraditi postenu i uc¢inkovitu
drzavnu upravu i administraciju. U trenut-
ku preuzimanja vlasti, zemlja je nalikovala
bacvi baruta koja ¢e svaki ¢as eksplodirati.
Sre¢om, predsjednik je znao da zbog toga
mora izuzetno oprezno i odgovorno kori-
stiti mo¢ koja mu je stajala na raspolaganju.
Oci javnosti - domace i svjetske - bile su
uprte u njega i njegove liderske aktivnosti.
Predsjednik Isto¢nog Timora Mari Alkatiri
bio je suocen, na jednoj ekstremnoj razini,
s izazovima liderstva s kojima se svakod-
nevno suocavaju mnoge zene i muskarci:
kako koristiti moc¢ u svrhu stvaranja no-
vih ili zastite postoje¢ih vrijednosti da bi
organizacije, zajednice ili nacije mogle ne
samo opstati nego se kontinuirano razvija-
ti? Predsjednik je morao odgovoriti na cijeli
niz pitanja kao $to su, primjerice, ova:

* s kojim se izazovima ljudi doista suocavaju?
* koje strategije primijeniti kako bi se lju-
dima osigurale vece Sanse za napredak?

* koje vrijednosti promovirati u zahtjev-

nim vremenima?
* na koji nacin njegovo ponasanje utjece na
to kako ljudi percipiraju Zeljene vrijednosti?

Sustinski gledano, razmatralo se sljedece:
“U kontekstu trenutacne situacije u zem-
lji, kakvo bi trebalo biti istinsko liderstvor”
Predsjednik Alkatiri u konacnici odli¢no je
upravljao krizom. Odbio je obrusiti se na
nezadovoljne prosviednike, osvecivati se za
ucinjeno i igrati beskorisne politicke igre.
Shvatio je da je postignuti dogovor izmedu
drzave i naroda na krhkim temeljima §to je
trazilo podosta vremena kako bi se ojacali
demokracija i povjerenje. Uistinu, nacija je
tek nedavno ostvarila suverenitet, nakon




stoljeca potlacenosti 1 vanjske dominacije.
Alkatiri je stoga stao pred ljude kako bi ih
iznova uvjerio u svoju posvecenost demo-
kraciji 1 demokratskim nacelima podsjeca-
juci koliko je ulog velik te $to bi se moglo
izgubiti ne uspiju li uspostaviti red i vlada-
vinu prava. Osobno se zalozio za margi-
nalizirane skupine kako bi ih uvjerio da ce
brinuti o njihovim Zeljama i potrebama te
da ¢e ih ukljuciti u izgradnju nacije. Alkati-
rine vrijednosti, stavovi, nacin ponasanja i
opredjeljenja sprijecile su izgledni gradan-
ski rat u Istocnom Timoru §to bi zaustavilo
demokratizaciju i napredak zemlje.

Pitanjem o tome “Sto je to iszznsko liderstvo
- liderstvo koje pospjesuje zivotne uvjete,
drzi svijet na okupu i sprijecava da se isti
ne raspadner” bavili su se brojni filozofi,
politicari, pjesnici i mudraci od kada je svi-
jeta. Danas, ovisno o tome koga upitate,
nailazite na razli¢ite odgovore. Kada sam
prethodno pitanje postavio predsjedniku
kompanije s liste Fortune 500 objasnio mi
je kako istinsko liderstvo podrazumijeva
“osmisliti jedinstvenu korporativnu strate-
giju 1 sofisticirani sustav nagradivanja koji
¢e poticati menadzere i ostale djelatnike da
se uspjesno fokusiraju na financijske cilje-
ve”. Kada bismo isto pitanje postavili Mu-
llahu Omaru, bivsem lideru afganistanskih
talibana, vjerojatno bi nam odgovorio da
se istinsko liderstvo ogleda u implemen-
taciji 1 nametanju specificne interpretacije
Kur’ana. Na isto pitanje general Americke
vojske rekao mi je da se istinsko liderstvo
manifestira u ‘“umjetnosti motiviranja...

Alkatirine vrijednosti, stavovi,

nacin ponasanja i opredjeljenja

sprijecile su izgledni gradanski rat u

[stocnom Timoru $to bi zaustavilo

demokratizaciju i napredak zemlje.

kako bi vojnici spremno ¢inili ono $to od
njih trazite”. Tijekom razgovora na tu temu,
bivsi predsjednik vlade objasnio mi je da se
istinsko liderstvo ogleda u “modi uvjerava-
nja... kako bi se ljude uvjerilo da prihvate,
podupru i slijede ponudene programe”.
Crkveni velikodostojnik istinsko liderstvo
opisao je jednostavhom konstatacijom o
tome kako je “istinski lider primjer drugi-
ma”. Politicar je ustvrdio kako se, prema
njegovu misljenju, istinsko liderstvo odnosi
prije svega na “posvecenost nekom cilju’:
“kada se nadete vani, na prvim linijama, te
kada pogledate unatrag 1 opazite ljude koji
su uz vas 1 koji vas slijede - vjerojatno vas se
moze nazvati istinskim liderom.”

Navedeni primjeri ukazuju na razlicite va-
rijante jednog te istog uvijerenja, odnosno
jedne te iste koncepcije liderstva koja danas
prevladava u svijetu: pokazati put kojin: se tre-
ba i6i te pridobiti ljude na sljedbn. U osnovi,
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sve se uglavnom svodi na to kako pridobiti
ljude da cine ono $to lideri Zele. Kako bi
ukazali na smjer kojim treba i¢i te pridobili
ljude na sljedbu, lideri bi prema ovoj kon-
cepciji trebali osmisliti jasnu 1 poticajnu vi-
ziju, trebali bi motivirati pomocu uvijetljive
komunikacije, trebali bi voditi primjerom i
razraditi sustav poticaja 1 kazni kako bi se
zacrtane aktivnosti na koncu i provele.

Medutim, opisana perspektiva gledanja na
istinsko liderstvo nije dovoljna za uspjesno
nosenje s kompleksnim izazovima s kojima
se susreCu institucije 1 zajednice u danas-
njem globaliziranom svijetu:

» Sto ako je zacrtano usmijerenje pogre$no?
* Sto ako je vizija produkt pogresnog

“Pokazati put kojim se treba i¢i” te “stva-
ranje sljedbe” mogu biti mjerila uspjeha
nekog moc¢nika ili politicara koji tezi osva-
janju vlasti i nametanju vlastitih (neprovje-
renih) ideja. Medutim, navedeni ¢imbenici
nisu - niti ikada mogu biti - mjera uspjeha
istinskog liderstva.

Liderstvo koje tezi istinskom napretku
uspjeh mora mjeriti u kontekstu jacine an-
gazmana pojedinaca na rjesavanju stvarnib
problema, nasuprot njihova angazmana na
simptomima, na lazno vaznim problemi-
ma ili na problemima koji sluze kao puki
mamci za paznju. Sudtinsko pitanje koje se
u tom smislu namece je sljedece: “Suoca-
vamo li se doista sa stvarnoscu ili je ipak
izbjegavamo?”

razmisljanja, iluzija i obmana?
* Sto ako lider manipulira ljudima kako bi
ostvario sebi¢ne ciljeve?

Sto ako ljudi postanu ovisni o vodi te sto-
ga prestanu razvijati vlastite sposobnosti?
» Sto ako se vedina povede za lakim odgo-
vorima i bezbolnim rjesenjima te na taj
nacin nagradi karizmatskog demagoga
koji ima mo¢ i nudi lazna obecanja?

Dublje razmatranje navedenih opasnih pri-
jetnji tjera nas da bolje promislimo o tome
kako bi trebalo izgledati te $to bi trebalo
predstavljati istinsko 1 odgovorno liderstvo
— liderstvo u kojem naglasak nije na dina-
mici lder — sljedbenici — ciljevi nego na dina-
mici liderstvo — grupa — stvarnost.

Pronac¢i odgovore na kompleksna pitanja
1 probleme sve je samo ne jednostavno;
oni su, naime, cesto nevidljivi, a stvar-
na rjeSenja uobicajeno su skrivena 1 tesko
dohvatljiva te traze duboko sagledavanje i
propitivanje usadenih uvjerenja, vrijednosti
1 navika grupe koje njihovi ¢lanovi svjesno
ili nesvjesno zdusno brane.

Istinsko liderstvo stoga trazi da ljudi pri-
lagode svoje vrijednosti, nacin razmisljanja
1 prioritete kako bi primjereno odgovorili
na nove okolnosti, odnosno da se prilago-
de novoj realnosti koja podjednako moze
biti prijetnja ili prilika. U sustini, istinsko
liderstvo orkestrira drustveno ucenje i
znanje koje nastaje u kontaktu s komplek-
snim problemima i zahtjevnim izazovima.
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Dakle, ljudi moraju nauditi zasto su se nasli
u odredenim uvjetima, moraju analizirati
uvjete te potom pronaci put razvoja i istin-
skog napretka koji se uvijek razlikuje od
plitkih i privremenih rjesenja za kratkotraj-
ne dobitke.

Ako se unato¢ svemu ipak ne zele suoci-
ti s teskim istinama, ako ne uce dovoljno i
brzo ili ako uce pogresne stvari, nece razvi-
jati potrebne kapacitete pa ¢e se zbog toga
cijeli sustav prije ili kasnije slomiti.

Kada je 1999. godine Carlos Ghosen po-
stao predsjednik Nissan Motor Corporation,
prvo se posvetio zadatku suocavanja lidera,
menadzera i ostalih djelatnika tvrtke s ne-
pobitnim i poraznim istinama: kompanija
je sve losije poslovala, a trend losih rezulta-
ta ubrzavao se.

Kako bi se napravio ozbiljniji zaokret u
poslovanju trebalo je promijeniti neke bit-
ne elemente; medu njima i tradicionalnu
japansku poslovnu praksu koja je cinila
samu stz organizacijske kulture odgojivsi
u svojim njedrima brojne generacije Nissa-
novih djelatnika. Ghosenove poruke isprva
su naisle na zestok otpor: tradicionalisti ih
jednostavno nisu zeljeli ¢uti. Smatrali su da

Kada je 1999. godine Carlos
Ghosen postao predsjednik Nissan
Motor Corporation, prvo se
posvetio zadatku suocavanja lidera,
menadzZera i ostalih djelatnika tvrtke

s nepobitnim | poraznim istinama.
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¢e novi predsjednik krenuti sa zatvaranjem
tvornica i masovnim otkazima, te da ce
unistiti Nissanov keiretsn — mrezu dobavljaca
i povezanih tvrtki koja ¢ini temelje najbo-
ljth japanskih tvrtki.

Prema Ghosenovoj analizi, jedan od glav-
nih razloga Nissanovej nezavidnoj poziciji
ogledao se u nemarnom ponasanju me-
nadzera koji su zatvarali o¢i pred stvarnim
problemima: sve losijem stanju u kompani-
ji te prirodi konkurentskih prijetnji.

Novi predsjednik u pocetku je vrijeme
provodio obilazedi urede, izlozbene sa-
lone 1 tvornicke hale Nissana, propitujuci
zateCene menadzere 1 djelatnike te pazljivo
slusajudi $to mu imaju za reéi. O tome je
napisao:

Iskreno receno, nisam naisao na osobu koja bi mi
mogla dublje i opseZnije proanalizirati sto se 3a-
pravo u Nissanu dogada. Niti u jednom sektoru
ili odjeln nisam sreo osobu foja bi mi izravno i
Jasno pricala o problemima tvrtke. Nitko mi nije
prezentirao sagetu sliku problema i prioritete nji-
hova rjesavanja. MenadZment je ocito bio u potpu-
nom kaosu. Misln da je to bio primarni uzgrok
Nissanovih poteskoca.

U svojim nastojanjima da natjera ljude da
progledaju i shvate u kakvoj je situaciji tvrt-
ka, Ghosen je nailazio na otpor i kritike s
raznih strana - od zaposlenika, dobavljaca,
sindikata do uglednih japanskih poslovnih
udruzenja. Malo tko je zelio priznati da je
kompanija doista u tako losem stanju, a jos
manje njih zeljelo je prihvatiti “lijek” u vidu
Ghosenova plana restrukturiranja.

Osim toga, kada se takva tvrtka nade u pro-
blemima u Japanu joj uobi¢ajeno pomaze
vlada. Medutim, u uvijetima financijske kri-
ze s kojom je Japan tada bio suocen, opcija
pomodi jednostavno nije dolazila u obzir.




Problem Nissana nije se mogao otkloniti
tehnickim rjesenjem u vidu puke infuzije
novca. Trebalo je uvesti kvalitetnije liderstvo.
lako je Ghosen bio stranac (ili mozda ba
zbog toga) mogao je prodrmati sustav i
napraviti zaokret. Uspio je navesti ljude
da shvate 1 pribvate te da naprave potrebne
korake u transformaciji podnosedi pritom
stanovite zrtve.

Od tvrtke u dubokoj krizi, s 5,6 milijardi
dolara gubitka u 2000. godini, Nissar je do
2004. godine postao jedna od najprofitabil-
nijih velikih automobilskih tvrtki.

Prakticiranjem istinskog liderstva stvaraju
se povoljni uvjeti za uspjeh ljudi i organi-
zacija u specificnim izazovima. Medutim,
pritom treba paziti da se uspjeh preusko
ne definira. Uspjeh na koji se misli u ovom
kontekstu ne odnosi se samo na ostvare-
nje cilja, mada je postizanje ciljeva izuzetno
vazno. U sustini, radi se o tome da sve ono
$to nastaje bude inkluzivno, a ne ekskluziv-
no; da bude moralno, a ne nemoralno; £ozn-
struktivno, a ne destruktivno; wtemeljeno na
realnom, a ne na iluzijama.

O istinskom liderstvu treba razmisljati kao
o normativnoj aktivnosti (engl. normative
activity, uspostava standarda ili norme, po-
sebice u kontekstu ponasanja, op.ur.) koja
stvara 1 dodaje vrijednost grupi (za razliku
od plitkih i povrs$nih koristi koje nisu dugo-
ro¢no odrzive) gdje se termin grupa koristi
u smislu bilo kojeg oblika drustvene orga-
nizacije ili sustava kao $to su, primjerice,

Problem Nissana nije se mogao

otkloniti tehnickim rjeSenjem u

vidu puke infuzije novca. Trebalo je

uvesti kvalitetnije liderstvo.

kompanije, skole, lokalne zajednice, drzave
ili nacije. Pod pojmom vrjjednosti misli se na
znanje, odnose, sposobnosti, kapacitete,
proizvode ili ishode koji generiraju odrzi-
vu dobrobit, istinsko zadovoljstvo 1 visu
razinu uspjesnosti grupe. Stoga se istinsko
liderstvo mora baviti moralnim i etickim
dimenzijama ljudskih aktivnosti. Izostave li
se vazni elementi moralnog 1 eticnog pri-
stupa u rjesavanju problema i kolektivnim
stremljenjima, vrijednosti koje grupa stvara
mogu preko nodi nestati.

Kako bi svim ¢lanovima grupe osigurao
najbolje $anse za uspjeh i stvaranje dodane
vrijednosti, lider ih treba usmjeriti ka njiho-
vim adaptivnim izazovima. Adaptivnin iza-
govima nazivamo one probleme koji ostajn
¢ak i onda kada menadzment primjenjuje
najpoznatije metode i procedure. U veéi-
ni slucajeva nosenje s adaptivnim izazovi-
ma zahtijeva promjenn vrijednosti i mindseta.
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Primjerice, u slucaju financijskih problema
tvrtke trebaju mijenjati barem dvije vrijed-
nosti u medusobno konkurentskom odno-
su. S jedne strane, problem bi se mogao
rijesiti tako da djelatnici promijene vrijed-
nosti koje se ticu njih osobno, primjerice
da pristanu na nizu placu, a da ipak ostanu
zadovoljni. S druge strane, problem bi se
mogao rijesiti tako da menadzment pro-
mijeni sustav vrijednosti i mindset te da se
okrene profitabilnijim trzistima.

Adaptiranje se kao proces odnosi na niz
aktivnosti koje treba poduzeti kako bi se
napravile potrebne prilagodbe i osigurao

Prakticirati istinsko liderstvo sve je samo ne
jednostavno. Za uspjesno nosenje s kom-
pleksnim adaptivnim izazovima potrebna
je, naime, poprilicna mudrost. Gledano u
praksi to zapravo podrazumijeva da lider
brani i promovira odredene vrijednosti i
pristupe, te da istovremeno utjece na na-
pustanje nekih drugih vrijednosti i pristupa
koje sprjecavaju napredak, unato¢ tome $to
ih ljudi svjesno ili nesvjesno stite. Upravo
radi toga posebno je vazna sposobnost raziu-
‘ivanja 1stinskih lidera koji procjenjuju koje
¢e se vrijednosti i ponasanja poticati 1 Stititi,
a koje ¢e se propitivati i mijenjati. Sposob-
nost razlucivanja izravno je pak proporcio-
nalna mudrosti osobe, a mudrost se nalazi
u prostorima duse 1 uma onkraj iskustva i
inteligencije $to je ¢ini nezamjenjivim vod-
stvom u odabiru vrijednosti 1 navigaciji
kroz adaptivne promjene.

napredak. Adaptivne aktivnosti su napo-
ri koji ¢e na koncu rezultirati organiza-
cijskim ili sustavnim ucenjem nuznim za
rjesavanje kompleksnih problema koji uo-
bi¢ajeno zahtijevaju:

* evoluciju vrijednosti,

* razvoj novih praksi,

* revidiranje prioriteta.

U takvim situacijama lider mora utjecati na
razne dijelove organizacije ili sustava, poti-
cati ih na uocavanje i uravnotezenje sukoba
vrijednosti i prioriteta te na promjenu vrijed-
nosti i prioriteta kako bi se na najbolji nacin
otklonile prijetnje i iskoristile nove prilike.

Nazalost, koncept mudrosti sve se rjede
spominje u javnom diskursu; kao da je pao
u zaborav pa se ¢ini da je danas bitan jedi-
no u religiji i narodnim pri¢ama.

U medijima Sirom svijeta uglavnom se
raspravlja o inteligenciji, informacijama i
znanju, ostavljajuci pritom pojam mudrosti
sa strane kao da je rije¢ o nekom ostarje-
lom ¢udaku. Iako se ponekad prisjetimo
mudrih likova poput Rambama, Benja-
mina Franklina, Zene iz Batha iz Chau-
cerovih Canterburyjskib prica ili Tolkienova
Gandalfa, o mudrosti predsjednika upra-
ve, menadzera ili politicara sve se manje
raspravlja. Njihove se osobine uglavnom
sagledavaju kroz prizmu “sposobnosti”,
“inteligencije” 1 “snalazljivosti” koje su u
modernom svijetu istisnule “mudrost” s
pijedestala najvaznije ljudske kvalitete.




Kako bih $to bolje docarao $to to doista
znac¢i “tragati za uvidima i mudros$éu” te
za$to je toliko vazno nauciti odgovorno
koristiti mo¢, posegnut ¢u za metaforom
nordijskog boga Odina. Mitski Odin in-
tenzivno se bavio pitanjima istinskog i
odgovornog liderstva. Odin je najvisi bog,
odnosno “bog svih bogova” - svojevrsni
predsjednik bogovske uprave - vtlo snaz-
na figura s ogromnom moci koju je mogao
koristiti za stvaranje i razaranje. Pored toga,
Odin je poznat kao bog imaginacije, poezi-
je, mudrosti i borbe. Unato¢ tome, Odin je
u mitologiji poseban po tome §to za razliku
od ostalih bozanstava nije svemogué. Kao
bozanska osobnost i on je imao svojih sla-
bosti. Odin je tako bio svjestan manjkavosti
vlastita znanja pa je zbog toga kontinuirano
ucio o svijetu i ljudima kako bi opravdao
odgovornu funkciju vrthovnog bica. Uisti-
nu, toliko je bio Zeljan znanja da se spremno
podvrgao teskim patnjama - dobrovoljno je
zrtvovao vlastito oko - sve radi mudrosti.

Metaforicki gledano, Odin predstavlja oso-
be raznih funkcija, profila i odgovornosti:
sefove, menadzere, politicare, predsjednike
uprava. On ima mo¢ koju nikada - bas ni-
kada - ne poistovjecuje s mudroséu; Odin
ne misli da ima odgovore na sva pitanja, $to
se ne moze reci za milijune celnika raznih
organizacija Sirom svijeta. Usprkos iskrenoj
zudnji za mudroscu, ponekad i on poklekne
slabostima i osobnim interesima zbog kojih
grijesi. Zbog slabosti 1 osobnih interesa po-
nekad se bespotrebno fokusira na nevazne
ili Stetne aktivnosti koje su vise vezane uz
njegove osobne probitke nego uz stvarni
napredak grupe. Mo¢ koju ima istovreme-
no je teret i blagodat; najvedi izazov sastoji
se u tome da nauci kako da je odgovorno i
ucinkovito koristi. Odinova potraga za spo-
znajom odvela ga je u srediste stvaranja - do
poznatog “Stabla svijeta” (engl. World tree,
izvorno Yggdrasil, op.ur.) - koje predstavlja

Odin ne misli da ima odgovore
na sva pitanja, Sto se ne moze
reci za milijune Celnika raznih

organizacija Sirom svijeta.

sve fizicke i moralne zakone svijeta. Kako bi
stekao mudrost kojom ¢e pomagati ljudima,
Odin ¢e na “Stablu svijeta” visjeti punih de-
vet dana i no¢i. U Elder Eddai, epskoj pjesmi
iz 12. stoljeca, Odin opisuje svoje iskustvo:

Znam da sam Siban vjetrom

visio na drvetu punib devet noci
Ranjen kopljem namijenjenin Odinu
Prepusten sam sebi

Na drvetu 3a koje nitko ne 3na

1z kojeg korijena raste.

Bez brane i pica,

Iscrpljeno pognno sam glavu

I stenjao, pribvativsi magicne 3nakove.
Potom sam se srusio na tlo

....nakon toga postao sam nindar,
poceo sam napredovati i rasti.

Moraju li danasnji lideri poput Odina pro-
laziti ekstremna iskustva kako bi mudro i
odgovorno prakticirali istinsko liderstvo?
Odgovor je vjerojatno negativan - iako s
poprilicnom sigurnoséu mogu kazati da bi
brojni djelatnici zadovoljno gledali svoje
Sefove kako devet dana vise na drvetu na-
dajudi se da ¢e postati mudriji i humaniji
vode. Pa ipak, moram naglasiti kako pre-
uzeti odgovornost za grupu optereéenu
kompleksnim i problemati¢nim izazovima
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Mudro vodstvo podrazumijeva

strastvenu potragu za istinom,

stalno osluskivanje, procjenu

trenutacnog konteksta, procjenu

problema koji bi se mogli pojaviti

te kontinuirano propitivanje.
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- bilo da je rije¢ o korporaciji, skoli, ili drza-
vi - nije nimalo lako radi ¢ega bi se istinski
lider doista mogao osjecati kao visuljak na
Stablu svijeta. Odgovornost koja proizlazi iz
prakticiranja istinskog liderstva ponekad se
pokazuje kao tesko breme.

Mudrost, koja se ovdje povezuje s istinskim
liderstvom, ne znaci da lider ima odgovore
na sve probleme. Upravo suprotno. Mudro
vodstvo podrazumijeva strastvenu potragu
za istinom, stalno osluskivanje, procjenu
trenutacnog konteksta, procjenu problema
koji bi se mogli pojaviti te kontinuirano
propitivanje: “Na koji nac¢in mogu ople-
meniti vlastiti zivot 1 zivote drugih ljudi?”
Stoga bi 1 zagovaratelji fop-down pristupa u
menadzmentu morali shvatiti fini suptilni
odnos izmedu mudrosti, modi i istinskog
liderstva. Primjerice, kada je cuo da je
Dwight D. Eisenhower izabran za pred-
sjednika SAD-a, Harry Truman je izjavio:
“Jadni Ike... sjedit ¢e u Ovalnom uredu i
naredivati... ‘u¢ini ovo ili ono’... A dogadati
se nece nista. Ubrzo ¢e spoznati da se dr-
zavna administracija razlikuje od vojske. Za
njega Ce to biti frustrirajuce iskustvo.”

U kompleksnim politickim i organizacij-
skim sustavima disperzirane moc¢i liderima

je mudrost potrebna za uspje$nu navigaciju
kompliciranim i zamagljenim dinamikama
grupa te za poticanje 1 usmjeravanje ljudi
na hitne i vazne probleme kojima se treba
posvetiti, a ne ih izbjegavati. Istinski lider
ne oslanja se na pokornost i dominaciju jer
je svijestan da se time ne postizu vrijedni i
odrzivi rezultati.

Mudri lider ne sjedi u izoliranom uredu -
odvojen od svojih ljudi - pretjerano zaoku-
pljen strategijama i planovima. Mudri lider
svjestan je da mudrost proizlazi iskljucivo
iz meduljudskih interakcija i reflektiranja
o tome 7na koji su nalin povezane razlicite
komponente problemati¢ne stvarnosti te
kako su one uskladene s vrijednostima i
prioritetima grupe. Potom, na temelju tih
saznanja, mudri lider odlucuje o tome koje
¢e se vrijednosti ocuvati, a koje e se napu-
stiti. U sustini, mudrost se zapravo sastoji
od sposobnosti dubokog sagledavanja na-
¢ina funkcioniranja sustava kojem je lider
na celu. Kako bi stekao mudrost i odbacio
iskrivljenu sliku stvarnosti nastalu zbog za-
slijepljenosti s mo¢i, veliki Odin putovao je
prerusen u neuglednog pustinjaka. Zelio je,
naime, spoznati svijet onakvim kakav stvar-
no jeste. Neugledan i prerusen, mogao je
danima razgovarati s ljudima i pitati ih za-
nimljiva pitanja, pregovarati i cjenkati se s
njima kako bi ustanovio ¢ega su se spremni
odredi kako bi stekli nesto vrednije. Jeste li
znali da je Tolkien osmislio Gandalfov lik
upravo po uzoru na Odina?

Socijalni psiholog Robert Sternberg pro-
veo je opsezno istrazivanje o mudrosti i
liderstvu. Prema njegovu misljenju mu-
drost podrazumijeva “aktivno promisljanje
1 teznja ka zajednickom dobru” u procesu
“...uravnotezenja razlicitih interesa...s in-
teresima drugih dionika te drugih kompo-
nenti konteksta u kojoj osoba zivi, kao $to
su, primjerice, grad, nacija, planeta ili sam




Bog.” Osim toga, autor tvrdi kako mudro
liderstvo “...ukljucuje kreativnost, jer mu-
dra rjesenja problema nisu uvijek ocita.”

Slazem se da je mudrost, kao okosnica istin-
skog liderstva, izuzetno potrebna kvaliteta
kojom se uravnotezuju raznovrsni interesi
i ocekivanja pojedinaca i grupa u komplek-
snim drustvenim sustavima, bilo da je ri-
je¢ o korporacijama, $kolama, zajednici ili

Svjesnim podnosenjem zrtve, Odin je na-
graden uvidima u skrivene mehanizme
ljudskog ponasanja - pojedinaca, grupa ili
zajednica. Jedan od skrivenih mehanizama
ljudskog ponasanja koje je Odin otkrio (ka-
snije se pokazalo da je rije¢ o Freudovom
najvaznijem otkricu) lezi u cinjenici da ce
Judi poduzeti sve sto je n njihovej moéi kako bi
izbjegli zabtjevne promjene.

Odin je, naime, otkrio kako se kompleksni,
ponavljajudi, trajni 1 bolni problemi — pro-
uzroceni specificnim sustavom vrijednosti,
navikama i prioritetima pojedinaca - uo-
bi¢ajeno nastoje gurnuti u stranu kada se
pravimo kao da ne postoje. Umjesto da
otvoreno i iskreno sagledaju situaciju u ko-
joj su se nasli, ljudi uobicajeno iskrivljuju
sliku trenutacne stvarnosti eksternaliziraju-
¢i 1 prebacujudi probleme na druge osobe
1 subjekte - sve kako bi se distancirali od
odgovornosti za stvarne probleme.

U kontekstu opisane prirodne ljudske sklo-
nosti, primarni zadatak lidera ogleda se u
tome da pomogne ljudima suociti se sa
stvarnim problemima i uvjetima okruzenja

drzavi. Isto tako smatram da je kreativnost
kljucna prilikom rjesavanja zahtjevnih i
teskih problema. Medutim, treba imati na
umu kako nitko nije dovoljno mudar da
bi uvijek znao % treba ¢initi niti dovoljno
kreativan da bi znao Aako to uciniti. Zato
mudrost ne smijemo promatrati kao neko
fiksno, “zauvijek steceno stanje” nego kao
kontinuirani proces #éenja i otkrivanja — bilo
da je rije¢ o lideru ili o ljudima koje vodi.

- bez obzira na to kako bolni ili uznemiru-
juci bili - jer se jedino tako mogu pokrenuti
prema naprijed. Sustinski gledano, istinsko
liderstvo podrazumijeva preuzimanje od-
govornosti za svijet u kojem Zzivimo te po-
ticanje drugih da i oni ucine isto.

Znacenije rijeci odgovoran moglo bi se defini-
rati kao “biti uzrok, sredstvo ili izvor nece-
ga”. Pojam takoder oznacava “sposobnost
djelovanja bez potrebe vodstva ili utjecaja s

Jedan od skrivenih mehanizama
judskog ponasanja koje je Odin

otkrio lezi u Cinjenici da ce ljudi

poduzeti sve $to je u njihovo] modi

kako bi izbjegli zahtjevne promjene.
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visih instanci”, te takoder i “moralno odlu-
c¢ivanje”, “ispravno procjenjivanje” i “zdra-
vo razmisljanje”. Rije¢ Odin, prema mito-
logu Jacobu Grimmu, u davna vremena
nosila je znacenje “izvora kretanja”. Prema
tome, Odin je postao bog kreator, izvor
svih kretanja u Univerzumu. Cvrsto sam
uvjeren kako bi se danasnje institucije,
zajednice i cijelo globalno drustvo mogli
unaprijediti kada bi netko preuzeo odgo-
vornost kao “izvor kretanja” pomogavsi
time ljudima da se suoce sa stvarnoscu te
da razumno rijese probleme i izazove. Sve
dok ne razvijemo istinsko i odgovorno li-
derstvo ponavljat ¢e se disfunkcionalna rje-
$enja ukorijenjena u uémalom stanju statusa
gno, a sve to zajedno ubrzavat Ce nestaja-
nje organizacijskih i drustvenih vrijednosti
koje su se stvarale godinama, zalaganjem i
trudom posvecenih i vrijednih ljudi.

Hitlerova Njemacka najbolji je primjer
strasnih 1 nesagledivih posljedica koje na-
staju zbog izostanka odgovornosti i istin-
skog liderstva. Herman Gidring, Hitlerova
desna ruka, ekstremni je primjer koliko se
strahota moze izazvati neodgovornoscu.
Tijekom Niinberskog procesa, Gdring je
o svojoj ulozi u operacijama Tre¢eg Reicha
razgovarao s americkim psihijatrom Leo-
nom Goldensohnom. Goldensohn je zelio
proniknuti u funkcioniranje Géringova uma
i shvatiti kako je obrazovan i “kultiviran” ¢o-
viek Géringova statusa mogao dozvoliti, cak
1 poticati istrebljenje Sest milijuna ljudi, Zena
i djece. Tom prilikom Géring mu je rekao:

Sto se mene tice, ne osjeéam se odgovornim za ma-
sovna ubojstva. Kao drugi covjek po rangn, odmalh
ispod Hitlera, nacuo sam glasine o masovnom
istrebljenju Fidova. Pa ipak, po tom pitanju nista
nisam mogao uiiniti. Znao sam da je beskorisno
istragivati glasine kako bil otkrio jesu li tocne ili
nisu. Zapravo, vjerojatno bib lako provjerio nji-
hovu istinitost da nisam bio zaokuplien drugim

Hitlerova Njemacka najbolji je

primjer strasnih i nesagledivih
posljedica koje nastaju zbog izostanka

odgovornosti i istinskog liderstva.

problemima. Osim toga, da sam i otkrio $to se do-
ista dogadalo, 3bog toga bib se samo lose osjecao te
svejedno ne bi mogao nista uliniti da ista sprijecin.

lako je Giring ekstremni primjer, njegovi
pateti¢ni izgovori poput ovog u kojem tvr-
di da je bio “zaokupljen drugim problemi-
ma,” te da bi se zbog nezgodnog otkrica
“samo loSe osjec¢ao”, a svejedno “nista ne
bi mogao uciniti da iste sprijeci” odlican su
primjer na koji nacin ljudi rezoniraju kada
se suoce s neugodom adaptivnih izazova.
Stite¢i se takvim i sli¢cnim besmislenim
opravdanjima nastoje se distancirati od
problema i odbaciti odgovornost promjene
vaznih stavova, uvjerenja i praksi kako bi se
okrenuli adaptaciji nuznoj za napredovanje.
Umjesto istinskog i odgovornog liderstva,
Goring se opredijelio za necinjenje i nemar,
doprinoseci time realizaciji strasnog plana.
S druge strane, mozda je sve izmislio svje-
sno slagavsi na sudu, $to opet predstavlja
neodgovorno ponasanje.

U sustini, istinsko je liderstvo zzbor - o tome
kako odgovoriti na probleme i disfunkeci-
je sustava ostajudi istovremeno otvoren za
nove moguénosti koje posvuda izviru. Rije¢
je o volji da se bude odgovoran za dogadaje
u svijetu, da se stvore odgovarajuéi stavovi
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o problemima i ucine potrebne intervenci-
je. Za takvo djelovanje nuzno je kvalitetno
i duboko promisljati te kreativno, strateski
i hrabro djelovati kako bi se pomoglo ljudi-
ma da se suoce s realnos¢u, uhvate ukostac
s problemima i pronadu rjesenja koja ce
potaknuti napredak zasnovan na moralnim
nacelima.

Prilikom implementacije istinskog liderstva
koje poti¢e ljude na suocavanje s adaptiv-
nim izazovima, lider preuzima posebnu
odgovornost za:

1. Dijagnostitki proces. U procesu dijagno-
sticiranja lider nastoji precizno utvrditi o
kojim se problemima radi kako bi potom
procijenio spremnost grupe da se s istima
pozabavi. To znaci da lider treba otkriti koje
aspekte realnosti ljudi pokusavaju izbjed,
da treba razumjeti vrstu prijetnji s kojima je
grupa suocena te da treba odrediti potreb-
ne resurse kako bi se problemi na koncu i
rijesili. Identificiranje i dijagnosticiranje pro-
blema nije jednokratna aktivnost nego kon-
tinuirana jer se tijekom procesa moraju kon-
tinuirano provoditi korekcije prema tome s7o
i ako ljudi uce te prema tome u kojoj su
mjeri prilagodili vlastite sustave vrijednosti i
ponasanje novonastalim prilikama.

Istinsko liderstvo potice ljude na

suocavanje s adaptivnim izazovima.
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2. Upravljanje procesima rjesavanja problema u
grupi, organizaciji ili zajednici. Vtlo je vazno
potaknuti ljude na propitivanje stvarnosti, na
osvjestavanje sukobljenih vrijednosti 1 prio-
riteta, te na prihvacanje novih praksi kako bi
se gradio istinski napredak. Proces rjesavanja
problema ne smije se prepustiti maloj grupi
“mudrih glava” koja ¢e potom sama odluciti
§to je dobro, a $to nije namecudi vlastite za-
Kljucke grupi. Stovise, proces rjesavanja pro-
blema mora se promatrati kao svojevrsna
“aktivnost interpretacije” u kojoj sudjeluju
sve frakcije pogodene problemima.

3. Samoga sebe kao zustrument modi. Svjesnost
lidera o tome na koji nacin njegova ili njezi-
na moc - autoritet, prisutnost i intervencije
- utjecu na razmisljanje 1 aktivnosti drugih
izuzetno je vazna za uspjeh. U konacnici,
mo¢ i autoritet 7 sluze zato da bi se ljude
natjeralo da budu sljedbenici, ve¢ da se ak-
tivno ukljuce u rjesavanje izazova i angazi-
rano sudjeluju u adaptaciji. Prilikom preu-
zimanja odgovornosti za sebe 1 svoju ulogu
kao instrumenta modi, lider mora svjesno
uzeti u obzir vlastite karakterne osobine -
prirodne sklonosti i navike — propitujudi se
pritom jesu li one prednost ili mana.

U nastavku teksta svaka od navedenih kom-
ponenti detaljnije se opisuje i razraduje. U
ovoj fazi vazno je prihvatiti ¢injenicu kako
implementacija istinskog liderstva pomaze
ljudima da se suoce s kompleksnim proble-
mima i promjenama; na taj nacin jasnije sa-
gledavaju vrstu problema ili prilike koje bi se
mozda trebale iskoristiti. Takoder, ljudi ja-
snije sagledavaju nuznost prilagodbi u naci-
nu razmisljanja, vrijednostima i prioritetima
koje su neophodne da bi grupa ili organiza-
cija iskoristila prilike za uspjesan razvoj.

lIako se u tekstu uglavnom fokusiram na li-
derstvo osoba s autoritetom, istinsko lider-
stvo moze svatko prakticirati, bez obzira na




formalni polozaj i formalni autoritet - na-
ravno, s razli¢itom snagom. Svaki pojedinac
moze iskoristiti svoj utjecaj na ponasanje
drugih. Prema tome, svaka osoba moze mo-
bilizirati suradnike i poticati ih na rjesavanje
problema koji koce napredovanje organiza-
cije. Osoba koja iskreno zeli pomodi, primje-
rice kao neformalni lider, moze krenuti od

Zelimo li prakticirati istinsko liderstvo, mo-
ramo biti svijesni da se veoma lako skrece
prema losem i neodgovornom ponasanju
kada se moc¢ i angazman hitro pretvore u

lagno liderstvo. lako nije nuzno rije¢ o prije-
tvornom ili prevarantskom ponasanju, ci-
njenica je da lazno liderstvo — unato¢ stvar-
nim namjerama koji su uobi¢ajeno dobre 1
postene - na koncu rezultira nizom pogres-
nih i beskorisnih zadataka.

Pritom pod “pogresnim zadacima” mislim
na razne aktivnosti koje grupa treba obavi-
ti, a koje ne pridonose napretku. To mogu
biti pogresne strategije, pogresni ciljevi,
politicke igre i igre modi, suparnistvo medu
odjelima, toleriranje neproduktivnih sasta-
naka na kojima se raspravlja o nebitnim
stvarima umjesto o kriti¢cnim problemima,
svaljivanje krivice na neduzne pojedince
ili grupe te negiranje eventualnih gresaka
umjesto da se iste priznaju kako bi se zapo-
¢eo proces ucenja. Angaziranjem djelatnika
na pogresnim zadacima u sustavu se gubi
vrijeme i vrijedni resursi §to ¢e grupu ili or-
ganizaciju prije ili kasnije odvesti u propast.

sljedeceg pitanja: “Kako mogu najpametnije
iskoristiti vlastitu mo¢ utjecaja kako bi se
zapoceli procesi adaptacije 1 ukljucio dovo-
ljan broj ljudi koji ¢e se rado angazirati na
rjesavanju realnih problema?” Odgovor e
ovisiti o specificnim izazovima s kojima je
grupa suocena, sposobnosti samog vode te
vrsti 1 dosegu njegova ili njezina autoriteta.

Primjerice, godine 1692. vodstvo grada
Salema u americkoj saveznoj drzavi Ma-
ssachusetts pozvalo je gradane u kam-
panju istrebljenje vracanja i vjestica jer
su smatrali kako ¢e time grad uciniti na-
prednijim. U kampaniji je stradalo mnogo
neduznih ljudi, a cijeli pothvat na koncu
se pokazao kao skup, beskoristan i posve
pogresan. Medutim, danasnje moderne or-
ganizacije takoder gube vrijeme i vrijedne
resurse u borbi s vlastitim praznovjerjima i

Zelimo li prakticirati istinsko liderstvo,
moramo biti svjesni da se veoma lako

skrece prema loSem i neodgovornom

ponasanju kada se moc i angazman

hitro pretvore u lazno liderstvo.
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pogresnim uvjerenjima, namecudi ljudima
besmislene zadatke koji nikuda ne vode
niti na bilo koji nac¢in organizaciju cine
humanijom, postenijom, produktivnijom i
profitabilnijom.

Prisjetimo se nakratko Enrona i njegova
predsjednika Kennetha Layja, te zlosretnih
dogadaja iz 2001. godine. Rije¢ je, naime,
o covjeku poprili¢na znanja i iskustva koji
je bio na celu jedne od najuspjesnijih svijet-
skih tvrtki. Analiticari ¢asopisa Fortune o
Enronu su pisali kao o jednom od najpo-
zeljnijih poslodavaca Amerike. Pred kraj
1999. godine Enronova trzisna kapitalizacija
kretala se na razini od 65 milijardi dolara,
a cijena dionice dosegla je povijesno viso-
ku razinu od 82 dolara. Laya se tada sla-
vilo kao izvanredno sposobnog lidera. No,
nakon godine dana cijena Enronove dionice

SCENAR))

strmoglavila se na samo 0,65 dolara, a tisu-
¢e djelatnika izgubilo je Zivotnu ustedevinu
u mirovinskom fondu. Gotovo preko noci
prica se okrenula — vise se nije govorilo o
velikom uspjesnom lideru nego o pohle-
pnom predsjedniku, protuzakonitim rad-
njama i financijskim smicalicama $ekspiri-
janskih razmjera. Od ponosa i glavne snage
Nove ckonomije, Enron je postao simbol
neodgovornosti korporativne Amerike.

Kako bismo $to bolje docarali kako je izgle-
dalo biti na ¢elu Enronova carstva, s ogro-
mnom “Odinovskom” modéi u rukama,
zamislite se na trenutak u kozi Kennetha
Laya. Zamislite kako biste, kada bi se uka-
zala prilika, primijenili istinsko liderstvo i
sprijecili propast. Scenarij u nastavku teksta
utemeljen je na dostupnoj dokumentaciji o
stvarnim dogadajima u Enronu:

Kenneth Lay, Enron - od kolovoza do prosinca 2001.

Pozvani ste da se vratite u Enron na poziciju predsjednika uprave nakon S$to ste duze
vrijeme radili na nekim drugim poslovima. Nakon prvih nekoliko dana na vrhu "piramide"
osjecate pritisak jer vas ljudi pazljivo prate ocekujuci usmjerenje. Odlucili ste okupiti klju¢ne
djelatnike kako biste im odrzali govor i uvjerili ih da ste posveceni prevladavajucoj kulturi i
da podrzavate daljnje agresivno osvajanje trzista koje je posljednjih godina ucinilo kompani-
ju toliko uspjesnom.Tom prilikom takoder ste naglasili kako ocekujete snaznije sudjelovanje
i doprinos svih djelatnika te da namjeravate vise paznje posvetiti njihovima prijedlozima.

Nekoliko dana nakon sastanka, netko je u posebno obiljezenoj kutiji za komentare ostavio
anonimno pismo u kojem izrazava veliku zabrinutost jer se lavovski dio aktive Enrona ne
odnosi na stvarnu imovinu nego na fiktivne knjigovodstvene stavke. Autor anonimne po-
ruke nadalje pise: "Jako sam zabrinut... postoji realna opasnost da se korporacija urusi na
valu financijskih skandala."

Sliedeceg jutra, na sastanku s grupom visih menadzera, odlucujete zaboraviti anonimnu
poruku. Umjesto toga okrecete se novom poslovnom planu pravedi se da je sve u najbo-
liem redu.

Nakon nekoliko dana, visa direktorica Sherron Watkins Zeli razgovarati s vama o "nekim
ozbiljnim problemima". Stize u vas ured i govori vam o nec¢emu Sto ona zove "Enronova
lazna partnerstva", odnosno o partnerima kojima su prodani Enronovi dugovi kao "fiktiv-
na imovina" te je tako u Enronovoj bilanci uknjizena velika, ali nepostojeca "dobit". Usput
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vam je predala i izvjestaj na sedam stranica s dodatkom koji je sadrzavao kopiju jednog
kompletno dokumentiranog laznog partnerstva. Zaokruzila je odlomak iz dokumenta i na
marginama napisala: "To je to! To je bomba koja ce eksplodirati. Morate nesto hitno uciniti!"

Watkinsovoj odgovarate da dokument planirate dostaviti odvjetnickom uredu s kojim En-
ron suraduje kako bi se provelo vanjsko, objektivno i nezavisno istrazivanje. Ona se ne
slaze s time te tvrdi kako se s tim problemom treba pozabaviti osobno predsjednik uprave,
odnosno glavna odgovorna osoba jer se jedino tako kompanija moze spasiti od katastrofe.
Prema njezinu misljenju, situacija je postala u najmanju ruku krajnje ozbiljna, a odvjetnicki
ured kojem se Zeljelo povjeriti istragu masno je zaradivao na Enronu pa nije bilo nikakvog
razloga da "rezu granu na kojoj sjede".

Kao predsjednik uprave, vazete opcije na raspolaganju te na kraju odlucujete nastaviti po
starom. U komunikaciji s odvjetnickim uredom ne kazete eksplicitno da se Zelite rijesiti direk-
torice Watkins, vec¢ usput nabacujete kako ste nezadovoljni njenim zalaganjem i rezuftatima.
Iskusni odvjetnici naslucuju vasu ljutnju te hitro razraduju plan. Dva dana kasnije, primate
sluzbeno pismo sljedeceg sadrzaja: "Prema vasem zahtjevu, dostavljamo kratka promisljaja o
tome kako rijesiti slucaj direktorice Watkins koja je u javnost iznijela strogo povjerljive infor-
macije." U dopisu vam se nude pravna opravdanja za kaznjavanje i otkaz "zvizdacu'".

U sljedecih nekoliko tjedana otvara vam se moguénost da u raznim prilikama istrazite pricu
o laznoj knjigovodstvenoj imovini na koju su vas upozorili Watkins i tajno pismo. Medutim,
vi se bavite drugim aktivnostima. Mjesec dana kasnije prodajete vase opcijske dionice te
tako uprihodujete |,5 milijuna dolara. Ubrzo nakon toga, na okupljanju djelatnika drzite go-
vor ohrabrenja porucujuci kako "financijska snaga i likvidnost Enrona nikada nije bila bolja,"
iako znate da je Enron u ogromnim poteskocama. Nadate se da cete osnaZiti povjerenje
zaposlenih, analiticara Wall Streeta i trzista kupujudi vrijeme i nadajudi se da ce problem
na koncu ipak biti rijesen. Samo mjesec dana kasnije, iz racunovodstva najavljuju otpis po-
trazivanja od |,2 milijarde dolara zbog gubitaka u jednom "partnerstvu” — aranzmanu koji
je opisala direktorica Watkins. Cini se kako ce "bomba ipak eksplodirati. U roku od dva
mjeseca Enronovi dobavljadi, kupci i ulagaci gube povjerenje te prisiljavaju tvrtku na stecaj.
Vrijednost Enronove dionice sa 75 dolara |.sijecnja pada na manje od | dolar 3 1. prosinca
2001. godine. Sve ide nizbrdo, a vi ste ocajni.

Ocito je da Enronov Kenneth Lay nije us-
pio prakticirati istinsko i odgovorno lider-
stvo koje je moglo rijesiti krizu. Sam Lay
je, naravno, tvrdio drugacije. Moguce je da
u kasnoj fazi vise nista nije moglo promi-
jeniti konacnu sudbinu Enrona. Medutim,
Layov nemar i neodgovornost neoprosti-
vi su. Direktorica Watkins ponudila mu je
sjajnu priliku da nauci bitne stvari o organi-
zaciji — vazne istine koje su mogle utjecati
na prezivljavanje tvrtke. No, ako je Lay vec
imao informacije o problemima te ih je na-
mjerno zataskavao, tada njegovo ponasanje
slobodno mozemo nazvati kriminalnim i
prevarantskim.

Ako ipak nije bilo tako, onda je napravio
kolosalni propust jer nije izvrsio glavnu za-
dacu istinskog liderstva: potrazio znanje i
mudrost kako bi zastitio i uvecao vrijednost
organizacije. On, nazalost, nije pokazivao
interes za takvim znanjem - ¢ak ga se 1 plasio
— te jos$ 1 gore, poduzeo je sramotne korake
kaznjavanja suradnice koja mu je prenijela
vazne informacije. LLayovo ponasanje zorno
opisyje kljucnu dimenziju laznog liderstva:
koristenje modi radi ixbjegavanja realnost.

Pa ipak, unato¢ tome sto je Enronov me-
nadzment s pravom prvi na listi krivnje za
propast kompanije, posebno zabrinjava $to
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Na razne nacine brojni dionici koji

su se kretali oko Enrona pridonijeli

su “‘carevu’” uvjerenju kako

doista nosi “novo ruho’ dok je u

stvarnosti zapravo bio gol.
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je navedeni scenarij (pre)uobicajen jer je
utemeljen na rasirenim ljudskim slabosti-
ma. Ne smije se, naime, zaboraviti kako su
mnogi djelatnici na razli¢itim pozicijama u
organizaciji, strucnjaci iz redova akademske
zajednice, novinari 1 poslovni savjetnici po-
ticali 1 perpetuirali iluzorna uvjerenja kako
rizi¢ne transakcije nece nastetiti tvrtki.

Na razne nacine brojni dionici koji su se
kretali oko tvrtke pridonijeli su “carevu”
uvjerenju kako doista nosi “novo ruho”
dok je u stvarnosti zapravo bio gol. Sve
to navelo je Laya — a isto se dogada broj-
nim liderima - da zanemari bitne ¢injeni-
ce, ignorira kljucne informacije i okrene
se pogresnim vrijednostima gurajuéi u
stranu istinske vrijednosti koje su mogle
spasiti tvrtku.

Neuspjeh liderstva u ovom slucaju nije is-
kljuciva posljedica Layove arogancije, vec
1 nelagode od gubitka postovanja i divlje-
nja kada ljudi saznaju lose vijesti radi kojih
¢e uslijediti ogorcenje. Zamislite koliko je
tesko moralo biti Layu da javnosti predo-
¢i realno stanje ¢ime bi se ugrozio mit o
“velikom Enronz”. Grdno se, naime, va-
rate ako mislite da je jednostavno tek tako
napustiti snove.

U praksi cesto svjedo¢imo upravo takvom
obrascu ponasanja: plemeniti i uzbudljivi
pothvat izgradnje izvrsne kompanije na-
kon prvih uspjeha menadzment uzoholi pa
zbog toga izgube osjecaj za realnost, pocnu
se neodgovorno ponasati i lose odluciva-
ti. U takvim situacijama ljudski ego vtlo se
brzo “napuse” uzrokujuéi da menadzeri
sami sebi postanu jako vazni; posljedic-
no tome, ne ulazu vise dovoljno vremena
1 energije u procjenu trzista, konkurencije
1 razvoj sposobnosti djelatnika kako bi se
pronasli pravi odgovori na prijetnje i isko-
ristile povoljne prilike. Kada se u takvoj si-
tuaciji pojave greske ili problemi, najcesce
se prikrivaju kako se mit o velikom uspjehu
ne bi slu¢ajno ugrozio sto potom dodatno
produbljuje probleme ¢inedi izlaz iz krize
sve tezim 1 tezim. Sve u svemu, organizacija
Je sve manje spremmna sagledati realnost.

Poanta je u tome da se naglasi kako je ve-
oma lako — bez obzira na to $to mislili o
sebi — skrenuti u neodgovorno liderstvo
kojim se potkopavaju visegodisnje vrijed-
nosti organizacije. Neodgovornost, naime,
nije stalna, fiksirana crta ljudskog karaktera
ve¢ fluidno ponasanje koje uglavnom ovisi
o dinamici odnosa 1 zbivanja u odredenom
kontekstu.

Neodgovornost je produkt laznog liderstva
koje tolerira i perpetuira Stetne vrijednosti
1 praksu nakon cega slijedi raspodjela po-
gresnih zadataka. Prevladavajuce vrijedno-
sti i praksa u Enronovej poslovnoj kulturi
“nastavljamo dalje na staroj slavi” potpiri-
vale su nezdravu konkurenciju i dinamiku
ptijevare, a menadzment je nastavio dodje-
ljtvati djelatnicima pogresne zadatke uni-
$tavajudi obilje resursa 1 bogatstva stecenog
godinama rada.

Kada dublje analiziramo $to se dogodilo
u Enronu 1 drugim slicnim organizacijama,
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Cesto obiljezje laznog liderstva

ogleda se u dominaciji nad drugima,

pretjeranoj kontroli i nametanju

Vlastite volje.
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Cesto obiljezje laznog liderstva ogleda se u
dominaciji nad drugima, pretjeranoj kon-
troli 1 nametanju vlastite volje. Iako se svi
ljudi ne ponasaju tako, navedena obiljezja
cesta su u osoba koje ¢eznu za modi i uzi-
vaju u pozicijama autoriteta. Upravo radi
toga dominantne pojedince u grupi cesto
nazivamo “liderima”.

Medutim, kada dominantni pojedinac nega-
tivno utjece na ucinkovitost grupe ili organi-
zacije, tada on ili ona prakticira lazno lider-
stvo. Upravo radi toga nije ispravno svakog
dominantnog pojedinca zvati liderom.

Kenneth Lay i Jeffrey Skilling, njegov par-
tner u Enronu, do savrsenstva su razvili me-
todologiju odrzavanja dominacije, ali ne 1
istinskog liderstva $to predstavlja pravu
stramputicu liderstva. Dominacija se, nai-
me, uobicajeno koristi za prikrivanje istine,

nailazimo na prepoznatljive obrasce i snaz-
ne signale upozorenja da se sustav pribli-
zava “opasnoj zoni” laznog liderstva. U
nastavku se navode neki od njih:

1. Zaokupljenost vlastitom modi i domina-
cijom,

2. Nesposobnost angaziranja grupe i ra-
znih podgrupa u analizi stvarnog stanja i
trazenju rjesenja za napredovanje,

3. Nespremnost na istrazivanje izvan vla-
stite “zone ugodnosti”,

4. Uvjerenje da samo malobrojni znaju
“pravu istinu”.

gusenje kreativnosti 1 slijepo prihvacanje
naredbi, a sve u ime zadrzavanja vlasti. Ri-
je¢ je o pristupu koji je poznat od kada je
svijeta i vijeka. S druge strane, produktivno
1 svrhovito rjesavanje stvarnih problema
koje ukljucuje imaginaciju, kreativnost i
druge sposobnosti 1 vrline zahtijeva istin-
sko liderstvo.

S obzirom na to da s ¢cimpanzama dijelimo
98 posto naseg DNA, o dominaciji kao po-
trebi kontrole grupe, odrzavanja statusa i
nametanja vlastite volje dosta mozemo na-
uciti proucavanjem zajednica primata.

Primati zive u hijerarhijski organiziranim
grupama kojima su na celu dominantni
muzjaci i zenke. Uloga alfa muzjaka ogle-
da se u tome da $tite skupinu i odrzavaju
postojeéi poredak. Alfa pozicija nosi sa
sobom stanovite koristi koje poticu zavist




ostalih ¢lanova grupe. Primjerice, alfa muz-
jaci imaju pravo prvenstva prilikom pri-
stupa hrani ili partnericama pa su zbog tih
pogodnosti kontinuirano na udaru ostalih
clanova grupe nizeg statusa koji se pokusa-
vaju uspeti na njthovo mjesto.

Tako nerijetko svjedo¢imo raznim pro-
vokacijama i izravnim napadima mladih
muzjaka koji pokusavaju nadi slabu tocku
dominantnih alfi. Ponekad odmjeravanje
snaga zapocne zestokim napadima 1 agre-
sijom, a zavrsi teskim ranjavanjem ili cak
i smréu. Mladi, nadobudni muzjaci ¢esce
iskazuju agresivnost i konkurentsku borbe-
nost nego stariji muzjaci.

Ponekad se zajednica ¢impanzi suodi s pra-
vim “drzavnim udarom”. Znanstvenica
Jane Goodall, poznata po znanstvenim stu-
dijama u Gombe regiji, nerijetko je svijedo-
cila takvim prevratima kada voda prevrata
obicno nije najveca ili najsnaznija zivotinja,
ve¢ “najmudrija”: na vlast dolazi uspijeva-
juci nametnuti dominaciju drugim muzjaci-
ma pomocu raznih trikova, povlasticama ili
zastrasivanjem. Muzjak koiji je uspio izvrsiti
“drzavni udar” stupa na celo skupine za-
jedno sa svojim saveznicima oformljujuci
tako novu alfa koaliciju.

Sli¢no kao primati i ljudi imaju potrebu za
dominacijom i stjecanjem statusa putem
borbe za vise hijerarhijske pozicije ili kroz
stvaranje koalicija koje ¢e promovirati frak-
cijske interese i zastrasivati druge kako bi
se priklonili njthovim idejama.

Na primjere takvog ponasanja svakod-
nevno nailazimo u politici i medunarod-
nim odnosima, ali i na radnome mjestu.
Primjerice, Cesto nailazimo na autoritarne
sefove ili agresivhe menadzere koji se na
svaki nacin zele istaknuti: uzimaju rije¢ na
sastancima kako bi sebe stavili u prvi plan,

gaze eventualne konkurente i stalno isticu
svoju superiornost. Isto tako, u poslovnhom
svijetu nisu neobicne koalicije koje se for-
miraju unutar ili izmedu organizacijskih je-
dinica kroz “bitke” za privlacenje ¢lanova
na svoju stranu. Pojedinci ponekad huskaju
ljude jedne protiv drugih — isto kao u grupi
primata - kako bi stekli kontrolu nad vrijed-
nim resursima ili priznanja i status. Takvo
ponasanje nema veze s napretkom i razvo-
jem organizacije vec iskljucivo pridonosi
frustraciji i skretanju s pravog puta.

Naravno, u nekih je menadzera potreba za
dominacijom jace izrazena nego u drugih.
Zelja za iskazivanjem nadmoéi u znanosti
je poznata kao orijentacija ka socijalngj dowmi-
nacgji. Prema istrazivanjima koje su provo-
dili Pratto, Sidanius i njihov tim sa Stanford
Universityja, takvi ljudi skloni su profesijama
1 pozicijama u hijerarhijski rigidnim sredi-
nama te preferiraju ideologije i politike koje
jacaju hijerarhiju.

Drugim rijecima, spremni su na konku-
rentsku borbu kako bi se uspinjali hijerar-
hijskom ljestvicom, visoko vrednuju status
1 Sanse za napredovanjem te Cesto prihva-
¢aju kruti nacin razmisljanja iskazujuéi ma-
njak fleksibilnosti.

Sli¢no kao primati i [judi imaju

potrebu za dominacijom |

stjecanjem statusa borbom za vise

hijerarhijske pozicije. U nekih je

menadZera potreba za dominacijom

JaCe izrazena nego u drugih.
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STVARNI LIDER

* Potice ljude da se suoce sa stvarnoscu: konkretnim uvjetima u kojima organizacija djeluje,

prijetnjama i prilikama.

* Mobilizira grupu kako bi se pokrenuo proces adaptacije koji uobicajeno zahtijeva
prilagodbu vrijednosti, navika, praksi i prioriteta.

* Svjesno je posvecen stjecanju uvida i mudrosti za uspjesno liderstvo.

* Preuzima odgovornost i ulogu pokretaca aktivnosti.

LAZNI LIDER

* Pretjerano naglasava sljedbu.

* Glavni mu je interes osigurati da ljudi slijede njegove ideje i uvjerenja.

» Zaokupljen je dominacijom i kontrolom.

» Ne uspijeva angazirati ¢lanstvo grupe niti razne frakcije.
* Nespreman je traziti rjeSenja izvan zone ugodnosti i prevladavajuce paradigme grupe.
* Uvjeren je kako samo on poznaje istinu i najbolji put ka prosperitetu.

Rigidnost njihovih uvjerenja i promisljanja
u prvom im redu sluzi za demonstraciju lo-
jalnosti i posvecenosti svojoj grupi. Uvje-
renje u superiornost njthove grupe vodi do
toga da diskriminiraju druge izvanjske gru-
pe koje smatraju inferiornima. Istrazivanje
je pokazalo kako ne brinu previse o vrijed-
nostima ezzpatije, tolerancije, ajednistva i altru-
izma sto se manifestira tako da ne slusaju
druge s paznjom 1 uvazavanjem, iskazuju
netoleranciju prema svemu sto je razlicito,
a vlastiti interes im je vazniji od dobrobiti
Sireg drustva.

Zelja za modi 1 orijentacija ka socijalnoj do-
minaciji same po sebi nisu lose. Psiholog
David McClelland u svojim je studijama
naveo kako je motiv stjecanja moci jedan
od snaznijih nesvjesnih pokretaca na koji
nailazimo u mnogih menadzera, ¢ak i u
najuspjesnijih. Cinjenica da pojedinac uziva
utjecati 1 kontrolirati druge ljude ¢esto vodi
k tome da takva osoba stremi zauzimanju
polozaja vlasti kako bi mogla istinski prido-
nositi nekoj organizaciji ili politici.

Problem nastaje kada ga teznja za statusom
1 kontrolom odvede u pretjeranu domina-
ciju, sve do posvemasnje preokupiranosti
stjecanjem 1 zadrzavanjem modi i statusa, a
da zauzvrat ne pruza nikakvu vrijednost ili
uslugu. Kada takva osoba ima mo¢ i ovla-
sti, proces vodstva obi¢no zavrava dodje-
lom pogresnih zadataka.

Rezultat toga negativan je utjecaj na podre-
dene koji potom lose utjecu na funkcioni-
ranje cijelog sustava te onemogucuju adap-
taciju i napredak.

U jednom trenutku clanovi uprave bota-
nickih vrtova jednoga velikoga grada u
tropskom pojasu pozvali su me da im po-
mognem. Osjecali su kako je za lose stanje
sustava odgovoran direktor koji je iskazi-
vao silnu zelju za dominacijom:

e smatrao se neprikosnovenim glavnim
sefom,

ignorirao je upravu,

* zahtijevao potpunu poslusnost osoblja,
odbijao je bilo kakve savjete i sugestije.




Istina, botanicki vrtovi njegovo su podrudje
ekspertize, ali su unato¢ tome kontinuirano
propadali jer nije bilo suradnje strucnjaka
raznih profila. Osim toga, s vremenom je
uspio volontere i druge suradnike iz lokal-
ne zajednice odstraniti iz projekta.

Nakon dolaska u organizaciju upitao sam
covjeka zasto se tako ponasa te je li svje-
stan da njegova autokracija utjece na druge.
Lakonski je odgovorio: “To nije moj pro-
blem. Angaziran sam za $efa pa upravo to i

1

¢inim — jednostavno Sefujem

Dinamika dominacije u ljudskim zajednica-
ma nije uvijek uocljiva i ne manifestira se
uvijek na isti na¢in kao kada alfa muzjak u
coporu ¢impanzi trlja trbuhom i rice: “Ja
sam ovdje gazda! Bolje vam je da me slusa-
te ili ¢ete grdno nagrabusitil”

U Jjudskim zajednicama dinamika je mno-
go suptilnija, vtlo cesto ¢ak i nesvjesne pri-
rode, a ogleda se u drustvenim interakci-
jama koje postaju sastavnica korporativne
politike 1 kulture.

U jednoj sam kompaniji angaziran kao
poslovni savjetnik sa zadatkom da pomo-
gnem razvoju menadzerskog tima od de-
vet osoba. Netom nakon dolaska shvatio
sam kako je rije¢ o grupi ljudi pogubna
stila vodenja koji su Stetno utjecali na Siru
organizacijsku kulturu obiljezenu nedo-
statkom povjerenja, prikrivanjem gresaka,
prikazivanjem iskrivljenih podataka zbog
uskih interesa, suptilnim miniranjem pro-
jekata 1 inicijativa drugih sektora i odjela
organizacije. Dinamika dominacije vodila
je menadzere i dijelove organizacije pre-
ma medusobnoj konkurenciji u Zestokoj
borbi za bolje pozicije i resurse $to je u
konacnici rezultiralo dodjelom pogresnih
zadataka koji su stetili produktivnosti i
profitabilnosti tvrtke.

Jedina Zzena u menadzerskom timu - pot-
predsjednica za informatiku - stalno je na-
glasavala kako joj je tesko raditi u grupi u
kojoj se muskarci kontinuirano nadmecu
oko toga koiji ¢e biti “alfa ¢cimpanza”. Po-
sebno je bila frustrirana nacinom na koji su
se prema njoj odnosili; kao da je podredeni
¢lan tima, a ne visi menadzer odnosno ko-
legica s jednakim statusom.

Dinamika procesa odlucivanja bila je izu-
zetno kompetitivna 1 disfunkcionalna.
Kada bi pozeljela razgovarati o nekom pro-
blemu koji joj se ¢inio vaznim, ostali ¢lano-
vi tima jednostavno bi je ignorirali, oduzeli
bi joj rije¢ ili kazali nesto tipa “ma... to
uopce nije vazno.”

lako se dominacija moze koristiti radi pri-
vlacenja paznje, ujedinjenja clanstva i odr-
zavanja reda, takoder se moze koristiti 1 za
rasipanje energije, odgovornosti i zalaganja
ljudi dok se pokusavaju uhvatiti ukostac
sa stvarnim problemima. Zelimo li doista
primijeniti stvarno i odgovorno liderstvo,
klju¢no je spoznati kako koristenje moéi —
svjesno ili nesvijesno — utjece na perpetui-
ranje dinamike dominacije i podredenosti
koja nema veze sa stvarnim poticanjem
napretka.

lako se dominacija moZze koristiti

radi privlacenja paznje, ujedinjenja

Clanstva | odrzavanja reda, takoder

se moze koristiti i za rasipanje

energije, odgovornosti | zalaganja.
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Napredak organizacije uvijek ovisi o spo-
sobnosti ¢lanova da uspjesno rjesavaju
probleme te prepoznaju i iskoriste prilike.
Pritom je vazno znati: ako se ljudi opiru, a
lider ne pokaze postovanje i razumijevanje
za prirodu otpora, nikakva prisila, “gura-
nje”, zahtjeviili molbe ne¢e mu pomodi. Na
odredeni nacin moze se kazati da je grupa
nalik slonu. Ako se slon ne zeli pomaknu-
ti, tesko da ¢e itko oko toga nesto uspje-
ti uciniti. Za razliku od slona, grupa nije
jedinstveni entitet s jednim umom, nego
kompleksni viseumni sustav. Bilo koja gru-
pa, bez obzira na to radi li se o organizaciji
ili lokalnoj zajednici, sastoji se od razlicitih
podgrupa ili frakeija koje se okupljaju oko
odredenog svjetonazora, dijeleéi zajednic-
ke vrijednosti i promisljajuci o specificnim
pitanjima na konzistentan nacin. Stoga li-
der mora angazirati grupu kao cjelinu i
baviti se njome kao sustavom. Nesposob-
nost angaziranja clanstva i harmonizacije
ucenja za svaku frakciju posebno ugrozit
¢e same temelje produktivnosti i napretka.
Unatoc¢ prividnom progresu, kada se ljudi

Napredak organizacije uvijek
ovisi 0 sposobnosti ¢lanova da
uspjeSno rjeSavaju probleme te

prepoznaju i iskoriste prilike.
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preopterete kompleksnoscu adaptacije, cak
1 taj prividni napredak ubrzo nestaje.

David Hornbeck, procelnik za skolstvo
grada Philadelphije, upao je u zamku loseg
liderstva. Rijec je inace o uvazenom i poste-
nom c¢ovjeku postenih namjera koji je imao
misiju. Zelio je unaprijediti $kolstvo. Gle-
dano iz razlicitih perspektiva, Hornbeck je
doista bio jedan od najboljih procelnika u
zemlji, osoba velikog znanja i iskustva. Me-
dutim, kada mu se pruzila prilika da osobno
vodi proces transformacije sustava, nije daleko
stigao. Unato¢ tome §to se iskreno trudio i
zalagao stvoriti neki boljitak, to mu nije po-
lazilo za rukom. Vise od polovine ucenika i
dalje nije uspijevalo poloziti drzavne ispite.
Godine 1994., kada je Hornbeck imenovan
procelnikom skolstva Philadelphie, sustav
je bio bolestan u jednakoj mjeri kao i sam
grad. Nagomilani problemi visoke nezapo-
slenosti, kriminala i neimastva vapili su da
se nesto ucini. Gradonacelnik Ed Rendell
ovako je opisao situaciju u obrazovnom
sustavu: “Djeca dolaze u skolu pretucena,
neka su gladna, a neka bolesna. Nastavnici
se zale kako su 50 posto vremena socijalni
radnici, a ne uditelji. Time se dramaticno
skracuje vrijeme za odgoj i ucenje”.

Hornbeck je imao viziju i plan za realizaci-
ju vizije: program je nazvao Djega postignuia
(engl. Children Achieving, op.prev.) Sastojao
se od deset nacela koja su trebala sluziti kao
smjernice za obnovu $kola i reviziju pro-
grama kako bi svako dijete steklo solidne
vjestine Citanja, pisanja, racunanja i koriste-
nja racunala. Programom je predvideno da
ucitelji snose odgovornost za napredovanje
ucenika te da se administrativne funkcije




decentraliziraju kako bi skole imale vecu
autonomiju i fleksibilnost.

Provesti sve to zajedno nije bio nimalo
jednostavno jer je na gradskom podrucju
bilo 257 drzavnih skola s vise od 270.000
ucenika. Medutim, Hornbeck je bio opti-
mist i vjerovao je u svoj plan. Odlazio je u
crkve, sinagoge, dzamije i organizacije ci-
vilnog drustva kako bi javnost upoznao sa
svojom vizijom: “Mi smo ti koji su pozvani
da stvore bolje uvjete za obrazovanje nase
djece... nitko drugi nece to za nas uciniti”,
govorio je na raznim sastancima i skupovi-
ma. “Niti jedno dijete ne smije ostati zane-
mareno, svima treba pomoc¢i da steknu $to
bolje obrazovanje. Svi zajedno moramo su-
djelovati...vi...vi...i viisto. Svi se moramo

e e v e

godinu ovako losih rezultata.”

I doista, glas o bivSem propovijedniku koji
je postao procelnik ubrzo se prosirila gra-
dom. Cinilo se kako je rije¢ o osobi koja bi
mogla ispuniti obec¢anja. Medutim, ucitelji
su bili skepti¢ni. Slicne price slusali su bez-
broj puta. Jedan je nastavnik komentirao
recentne dogadaje na sljededi nacin: “Svi
misle da je procelnik najvazniji element
reforme. Nakon $to se pojavi superheroj,
stvari ¢e se navodno odvijati same po sebi.”

Hornbeck je nastavio ustrajno raditi na
programu obrazovne reforme sa zanosom,
fokusom i fanatizmom srednjevjekovnog
viteza. No, nakon pet godina - kada su se
prvi rezultati ve¢ dobrano trebali pokazati
- nije se imalo §to za vidjeti. Skolski sustav
jednostavno nije bio transformiran. Jo$ i
gore, izgledalo je kao da se i dalje urusa-
va. Frustriran zbog slabljenja podrske, Da-
vid Hornbeck podnio je ostavku. Godine
2002. gradske vlasti preuzele su kontrolu
nad skolama i imenovale posebnu komisiju
da utvrdi realno stanje.

Evaluacija programa reformi pokazala

je da Hornbeck nije uspio pridobiti

razli¢ite dionike i ukljuciti ih u program

kako bi suradivali na promjenama.

Sto je poslo po krivu? Evaluacija programa
reformi pokazala je da Hornbeck nije us-
pio pridobiti razli¢ite dionike i ukljuciti ih u
program kako bi suradivali na promjenama.
Jednostavno rec¢eno, u cijeloj pri¢i premalo
se ljudi osjecalo toliko uklju¢enima da bi
projekt nazvali “svojim”. Komisija je ovako
obrazlozila stanje: “U Sest godina imple-
mentacije, program se ni u jednom trenutku
nije pretvorio u istinsku gradansku inicijati-
vu koja je siroko shvacena i prihvacena, te
istovtemeno podrzana od strane biznisa,
civilnih organizacija, vladinih institucija te
ponajvise od samih nastavnika bez ¢ijeg ne-
umornog zalaganja projekt jednostavno nije
mogao uspjeti. Pored toga, Hornbeck nije
uspio zadobiti podrsku sindikata ucitelja Sto
je bio veliki problem od samog pocetka”.

lIako je u samom pocetku Hornbeck imao
podrsku u poslovnoj zajednici, po izostan-
ku obecanih rezultata ona je polako nestaja-
la jer su tvrtke gubile vjeru u njegovu viziju.
Razocaranje, pa ¢ak i neugoda, stvarala se
zbog Hornbeckovih kontinuiranih prepuca-
vanja sa zakonodavnim tijelima. U jednom
trenutku, kada nije dobio trazena sredstva
za financiranje, nazvao ih je rasistima. lako
je to bila hrabra i provokativna intervencija,
umnogome je bila i kontraproduktivna jer

qLife

4



WL
,@N ~) ©
i 2

Z 1

PROGRA

LEADING EXECUTIVE
EDUCATION PROGRAM
IN CEE REGION

Prof. Deighton, PhD.
HARVARD BUSINESS

SCHOOL

Institut za inovacije

- Innovation Institute

PLATFORMS:

BUSINESSES AND MARKETS

September 25-26, 2017

Zagreb, Croatia

www.apb.hr

K] Skolska knjiga

uuuuu

SSSSSSSS
..........

|ma£o

ZA

IIIIIIII

GREB

Qyeuroplakat,  LJDERM  Pposao.hr

CRO‘TA Bl HRcentar [ElrLakam akt
v @span  MCoD sunerEE e



je odbila brojne osobe koje su mu trebale za
provodenje programa.

Hornbeck je takoder uporno nametao
brojne sustavne reforme na principu “sve
u isto vrijeme”, a da prethodno nije stvo-
rio odgovarajuce temelje. Kontinuirano je
naglasavao da se sve mora zurno napraviti i
postiéi pa su se zbog toga istovtemeno po-
kretale brojne promjene $to je bio prevelik
teret uciteljima, ravnateljima i administra-
ciji gradskog ureda za skolstvo koja zbog
obima posla jednostavno nije uspijevala
obraditi povratne informacije i eventualno
korigirati aktivnosti na terenu.

Zbog svega navedenog, Hornbeck i njegov
tim nisu wuspijevali uiiti kada bi se skrenulo
sa zamiSljenog puta. U evaluaciji programa
takoder pise: “Program reformi izazvao je
ogromni zamor i otpor medu nastavnici-
ma, a ravnatelji su izgubili vierodostojnost.
Pocetna podrska poslovne zajednice usko-
ro je izgubljena, a lideri organizacija civil-
nog drustva ogorceno su kritizirale lose
upravljanje reformskim programom. Tako

lako je poneku “macku” doista “ubila zna-
tizelja” (misli se na englesku poslovicu cur-
osity killed the cat, op. prev.) nedostatak zna-
tizelje sigurno je “ubio” brojne lazne lidere.
Zasigurno je unistio karjjeru Kennetha
Laya koji je trebao dodatno istraziti infor-
macije Sherron Watkins. Istinsko liderstvo
trazi otvorenost 1 zelju za znanjem, istra-
Zivanje, testiranje i provjeru alternativnih

je program Dyedja postignuéa, unato¢ tome
$to je pobudio nade, na kraju neslavno
napusten te je iza sebe ostavio zbunjene i
zabrinute ucitelje, ravnatelje i ostale djelat-
nike gradskog obrazovnog sustava”.

Nakon pet godina hrabre borbe razoca-
rani Hornbeck podnio je ostavku. Njego-
vo liderstvo - iako principijelno i vodeno
moralnim idejama - nije bilo primjereno
kompleksnim izazovima i velikom obimu
posla. Unato¢ tome $to istinsko liderstvo,
kako je to ranije receno, zahtijeva “mobi-
lizaciju svih dijelova sustava redi promje-
ne vrijednosti, navika, praksi i prioriteta”,
Hornbecku nije poslo za rukom ostvariti
takav pothvat; jednostavno nije uspijevao
mobilizirati klju¢ne dionike i ukljuciti ih u
adaptaciju sustava. Osim toga, adaptacija
sustava zahtijeva odredeni period vremena da se
na njoj radi kako bi se ljudi prilagodili no-
vonastaloj situaciji. Hornbeck je, nazalost,
namjerno zaobi$ao ili udaljio neke vazne
dionike te nije uspijevao uskladiti povratne
informacije s novom realno$cu kako bi se
osmislile primjerene korekcije.

hipoteza kako bi se pronasao najbolji put
za razvoj grupe. Rigidnost misli 1 aktivnosti
ogranic¢ava moguce opcije §to grupu moze
odvesti u nesigurnost i razne opasnosti.
Shodno tome, moze se zakljuciti kako je
nespremnost na provjern previadavaucih postavki
i kreativno istragivanje alternativa - zbog tvi-
doglavosti ili ignorancije - neodgovorno
1 nesmotreno ponasanje. Kako bih bolje
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lako su Burke i Wills poginuli u

pustolovini, narod ih je slavio kao

heroje, a vise stotina tisuca ljudi

prodefiliralo je uz posmrtne ostatke

kako bi im odali pocast.

oslikao poantu ovih misli, ispri¢at ¢u pricu
o australskim istrazivacima Burkeu i Willsu.

U kolovozu 1860. godine Robert O’Hara
Burke 1 William Wills u Sesnaesteroclanoj
ekspediciji pokusali su ostvariti nesto $to
nitko prije njih nije: prokrstariti Australiju
od juga prema sjeveru prolaskom kroz rub-
na podrucja sredi$nje pustinje. Burke, Wills
i druga dvojica ¢lanova - John King i Char-
lie Gray - na pola puta napustili su glavni-
nu tima u mjestu Cooper’s Creek kako bi
svratili do zaljeva Northern. Na povrat-
ku Gray je umro od dizenterije. Ostatak

Sr¢anost i hrabrost u liderstvu

mogu biti vrlina, ali ne privode

obavezno uspjehu.
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grupice - Burke, Wills i King — uspio se na-
kon dva mjeseca vratiti u Cooper’s Creek,
ali tamo nisu zatekli ostale clanove ekspedi-
cije koji su ranije napustili mjesto ostavivsi
za sobom (pre)malo namirnica. Uzasnuti
situacijom, trojica muskaraca lutala su de-
zotijentirano u krug gotovo mjesec dana.
Burke i Wills na kraju su umrli od gladi, a
King se nekako uspio spasiti.

Spasilacka ekipa pronasla ga je u pleme-
nu Aboridzina. Takoder su pronasli mrtva
tijela Burkea i Willsa i odvezli ih natrag u
Melbourne. Iako su Burke i Wills poginuli
u pustolovini, narod ih je slavio kao heroje,
a viSe stotina tisuca ljudi prodefiliralo je uz
posmrtne ostatke kako bi im odali pocast i
ispratili ih na posljednji pocinak.

S ciljem da se istraze nemili dogadaji, osno-
vana je i drzavna komisija. Sto se ti¢e Bur-
kea, vode ekspedicije, komisija je zakljucila:
“Ne mozemo na prikladan nacin izraziti
tugu zbog tragicnog zavrsetka ekspedicije.
Pa ipak, iako sa zaljenjem moramo konsta-
tirali da voda nije sustavno razradio plan
ekspedicije 1 nuzne operativne detalje, jos
jednom zelimo izraziti nase divljenje njego-
voj sr¢anosti i hrabrosti.”

Dakle, iako sréanost i hrabrost u liderstvu
mogu biti vrlina, ne privode obavezno
uspjehu. U ¢emu je Burke pogrijesior

lako su istrazivaci umrli od gladi, hrane i
vode u tim je podruéjima sasvim dovoljno
samo $to je oni nisu znali pronadi. Oni jed-
nostavno nisu bili trenirani za pronalazenje
hrane i vode. Aboridzini su znali gdje se
resursi nalaze jer su to podrucje naseljavali
njihovi preci tisuéama godina. Odli¢no su
znali kako se prehraniti 1 kako prezivijeti u
oskudnom okruzenju. Odli¢no su poznava-
li teritorij kojim se ekspedicija kretala — isto
kao $to mi poznajemo vlastito susjedstvo.




Aboridzini su bili ¢uvati svoje zemlje te su
kao takvi lakocom mogli provesti Burkea i
Willsa kroz bespuca pustinje.

No, to se ipak nije dogodilo. Najveéim di-
jelom puta istrazivaci su namjerno izbjega-
vali Aboridzine koje su smatrali divljacima.
Istina, povremeno bi naisli ne neke grupi-
ce, ali nisu s njima uspostavljali smislene
kontakte. Aboridzini su se uglavnom drzali
na pristojnoj udaljenosti od Europljana,
pomno ih pritom prateéi. Sto ne ¢udi jer su
ta “smijesna strana bijela stvorenja” nosila
opasno oruzje i smijesna odijela, govorila
misterioznim jezikom te zaposjedala nji-
hov teritorij i sveta mjesta. Naravno da su
drevni stanovnici bili sumnjicavi, uplaseni i
pomalo znatizeljni.

U svojem dnevniku Burke opisuje sustet s
jednim starim Aboridzinom: “Kod King’s
Creeka susreo sam jednog starog covjeka
koiji je prvo piknuo drveno koplje u zemlju
da bi potom uzeo pijesak u dlanove i bacao
ga u zrak. Kada sam iziritiran njegovim po-
nasanjem ispalio hitac iz pistolja, kukavicki
je pobjegao.”

Burkov opis akcije i reakcije otkriva nje-
gov stav prema Aboridzinima: smatrao ih
je posve bezvrijednim i nedostojnim biéi-
ma. Wills je u svojim dnevnicima jo$ bolje
opisao njihovu percepciju pustinjskih no-
mada. U jednom trenutku Aboridzini su
prisli istrazivacima 1 pozvali ih da sudjeluju
u plemenskom ritualnom plesu. Wills je za-
biljezio:

Veliko pleme crnackib domorodaca prisio je do na-
Seg logora... Nisu prestajali dodijavati...pozivajudi
gestama na ples... sto smo mi odlucno odbijali. Bili
i toliko dosadni i uporni da smo morali zapucati.
Natkon toga odmah su pobjegli. Stoga zakljucujen
da su prilicno plasliivi te da nisu ratniiki nastroje-
ni... 1 rijetkim trenucima kada smo ib vidalz, nisu

izgledali simpaticno. Sve u svemn, rijec je grupici
kgja ni po Cemu ne Zavrjeduje bilo kakvu pagnn.

Kada su clanovi ekspedicije kona¢no shva-
tili da su se izgubili, pokusali su usposta-
viti kontakt s Aboridzinima. Clanovi Yan-
druwandha plemena dali suim nesto hrane,
ali s obzirom na bahatost bijelaca, uskoro
suim prestali pomagati. Napetost je kulmi-
nirala kada je jedan mladi Aboridzin poku-
$ao oduzeti Burkeu komad nauljenog plat-
na. Burke je u ljutnji uzeo pistolj i ispalio
hitac iznad mladiceve glave da ga uplasi i
posalje poruku upozorenja ostalima. Jedan
drugi Aboridzin dosao je do Johna Kinga,
stavio svoj bumerang na Kingovo rame i
zaprijetio da ¢e ga ubiti. Potom nije vise
prijetio jer je to bio samo znak upozorenja,
isto kao 1 Burkeow.

Pojedini pripadnici plemena predvecer su
se vratili u logor istrazivaca pokusavsi ob-
noviti normalne odnose. Donijeli su im ne-
koliko mreZa za hvatanje ribe i nesto hrane.
U napadu bijesa, Burke je bacio donesene
stvari na zemlju i ponovno ispalio hitac
prema Aboridzinima. Domorocima je tada
prekipjelo - napustili su logor i prepustili
bijelcima da se sami snalaze onako kako
najbolje znaju.

Burkov opis akcije i reakcije otkriva

njegov stav prema Aboridzinima:

smatrao ih je posve bezvrijednim i

nedostojnim bi¢ima.
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Kao lideri, uvijek moramo spremno

staviti na kusnju viastita duboko

ukorijenjena uvjerenja i stavove te

provjeriti vrijede li u novim okolnostima

istine kojih smo se do tada drzali.
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Burke, Wills i King lutali su okolicom de-
zorijentirani i oc¢ajni, uzalud traze¢i hranu.
Vruéina je bila nepodnosdljiva, a smrt blizu.
U svojem dnevniku, na dan 24. lipnja 1861.
godine Wills je drhtavom rukom upisao:

“Uzasna no¢... King je otisao nabrati nar-
doo (vrsta paprati koja raste u tim kraje-
vima Australije, op. prev.)... ali ja sam jako
slab. Sam kaze da vise nije u stanju hodati,
a kako su on i gospodin Burke sve slabiji,
male su Sanse da ¢emo se izvuci. Po svoj
prilici skoncat ¢emo od gladi, ukoliko ne
sretnemo crnce.”

Medutim, bilo je prekasno. Nekoliko dana
potom Burke 1 Wills su preminuli. Johna
Kinga na kraju su spasili pripadnici Yan-
druwandha plemena. Spasilacka ekipa nas-
la ga je nakon tri mjeseca. O pustolovini —
posebno o posljednjim danima ekspedicije
- doznali smo iz Kingovih prica i Willsova
dnevnika.

Iz svega navedenog moze se zakljuciti da
Burke nije primjenjivao istinsko liderstvo.
Nedostajalo mu je znatizelje, propitivanja
realnosti u kojoj se nasao, ¢ak i onda kada
su ostali bez osnovnih namirnica. Aborid-
zine je procijenio bezvrijednima pa nije

pokusavao uspostaviti odnose 1 uciti od
njih. Za razliku od toga, istinsko liderstvo
nalaze otvorenost prema novim idejama i
inovativnim informacijama.

Kao lideri, naime, uvijek moramo spremzno
staviti na kusnin vlastita duboko ukorijenjena
uyjerenja i Stavove te provijeriti vrijede li u
novim okolnostima istine kojih smo se do
tada drzali.

Primjerice, u organizacijama cesto svjedo-
¢imo situacijama kada menadzeri ne Zele
saslusati, a kamoli prihvatiti, ideje osoba
koje im se iz nekog razloga ne svidaju. 1li
kada rezolutno odbacuju prijedloge koiji se
ne uklapaju u njihove stare paradigme 1 sta-
vove o tome kako bi stvari doista trebale
izgledati.

Prema tome, kljucna poruka ovog teksta,
u kontekstu promatrane situacije, kaze da
treba ostati otvoren i voljan uditi i istraziva-
tl izvan “zone ugodnosti”, ¢ak i onda kada
to podrazumijeva prelazenje uobicajenih
granica radi povezivanja sa strancima ili su-
parnicima. Burke i njegov tim za to jedno-
stavno nisu bili spremni.

Nema sumnje da su Burke i Wills hrabro
krenuli u istrazivanje novih podrudja izlo-
ziv§l se brojnim opasnostima. Medutim,
njihov nacin razmisljanja nije se mijenjao;
unato¢ novom kontekstu i izazovima u nji-
hovim “europskim” glavama sve je ostaja-
lo isto. Primjerice, da su doista bili istinski
istrazivaci mogli su “u hodu” preispitati
dominantna uvjerenja kojima su se rukovo-
dili i nadvladati ogranicenja vlastitih men-
talnih modela kako bi prezivjeli.

Trebali su, naime, samo malo vise postova-
ti Aboridzine koji bi im potom pomogli da
se spase. Dakle, s nekim drugim pristupom
ckspedicija bi vjerojatno drugacije zavrsila.




Najlakse je biti samouvjeren i slijepo vjero-
vati u ispravnost vlastitih vrijednosti i cilje-
va te zaboraviti pritom da napredak uvijek
ovisi o ljudima: njihovim vrijednostima, na-
vikama, praksi i prioritetima. Kada se rjese-
nje namece silom ili prijetnjama, kada ljudi
slijede vodu iskljucivo zbog njegove kariz-
me ili sposobnosti uvjeravanja, tada se uvi-
jek javlja opasnost od bavljenja pogresnim
zadacima. U navedenim situacijama ljudi se
vtlo cesto okrecu perifernim ili nevaznih
problema, radije nego da se bave sustinskim
preprekama koje sprjecavaju progres.

Uzmimo za primjer Mao Ce-tunga, briljan-
tnog stratega koiji je oslobodio narod od fe-
udalizma 1 ratnih profitera ujedinivsi Kinu.
Medutim, svojom kasnijom vladavinom, a
pogotovo pokretanjem tzv. Kulturne revolu-
cje, upropastio je mnogo dobroga koje je
ranije ucinio unistivsi vrijednosti stvarane
godinama. Zasto? Zato $to je Mao vjerovao
da kineskom narodu treba svojevrsno ide-
olosko prociséenje kako bi nastavio putem
napretka, a navedeno uvjerenje nije smatrao
hipotezom koju treba ispitati, ve¢ ¢vrstom
istinom od koje nije kanio odustati.

“Revolucija” je zapocela 1962. godine kada
je Mao zakljuc¢io da se treba obracunati s
vidljivom sklonoscu velikog dijela partij-
skih aktivista, radnika i drzavnih birokrata
koji su se sve vise okretali kapitalistickim
teznjama zadovoljenja sebi¢nih intere-
sa. Mao je vijerovao da se seljaci sve vise
vezu za materijalna dobra te da gube re-
volucionarni zanos. U sljedece tri godine
pokrenuo je program indoktrinacije kojim
se zelio rijesiti - prema njegovu misljenju
- “negativnih tendencija u drustvu”. A on

je, naravno, uvijek bio u pravu. Program
nazvan Socijalisticki obragovni pokret vreme-
nom je sve vise licio na fanaticno maltre-
tiranje intelektualaca i javnih licnosti pod
palicom Mao Ce-tunga i njegovih krutih
istomisljenika. Do sredine 1966. kampanja
ideoloskog prociscenja postala je nacional-
ni pokret Velike proleterske kulturne revolucie.

Ulogu predvodnika kulturne revolucije
preuzeli su srednjoskolci i studenti koje
su prozvali Crvenom gardom. Putovali su
zemljom kako bi pratili partijske sastanke,
razgovarali s radnicima i seljacima. Postali
su “borbena snaga” koja je ugnjetavala sva-
koga tko je pokazivao nedovoljno “revolu-
cionarnog zara” ili previse “burzujstva” u
promisljanjima ili stilu Zzivota.

Ubrzo su ostre kritike prerasle u istinsko
maltretiranje i javno sramocenje “neprijate-
lja” Kulturne revolucije. Prisiljavali su ljude
da paradiraju ulicama s magare¢im kapama
na glavi ili su ih natjerali na nosenje oznaka
na kojima je pisalo “kapitalisticki lazovi”,

Kada se rjeSenje namece silom ili

prijetnjama, kada ljudi sljede vodu

iskljucivo zbog njegove karizme ili

sposobnosti uvjeravanja, tada se

uvijek javlja opasnost od bavljenja

pogresnim zadacima.
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“kapitalisticke svinje” ili “kapitalisticki lo-
povi”. Domovi neduznih ljudi pretraziva-
li su se, uniStavala su se umjetnicka djela
1 knjige, tisuce je ljudi pretuceno, muceno,
zatvarano i poubijano, stotine tisuca stude-
nata, ucitelja 1 intelektualaca protjerano je
u sela gdje su morali raditi na farmama i u
tvornicama kako bi se “preodgojili” 1 rijesili
pogubnih zapadnjackih uvjerenja.

Kulturna revolucija bjesnila je gotovo tri
godine blokiravsi sve normalne aktivnosti u
zemlji. Strah, ljutnja i nasilje doveli su kineski
narod do ruba gradanskog rata. Kada je uvi-
dio da zemlji prijeti eksplozija, Mao je dekre-
tom ukinuo Crvenu gardu. Medutim, atmos-
fera paranoje 1 sumnji, uz povremene cistke,
trajala je sve do Maove smrti 1976. godine.

Napredak koji je Kina ostvarila od 1949.
godine naglo je zaustavljen za vrijeme Kul-
turne revolucije. Prema svim relevantnim
mjerilima drustvenog i ekonomskog ra-
zvoja, zemlja je nazadovala. Stovise, Kina
jo$ 1 danas plac¢a danak Maove katastro-
falne pustolovine koja je cijeloj generaciji
onemogucila skolovanje 1 oduzela priliku
da produktivno pridonose razvoju zemlje.
Revolucija je posve slomila 1 unistila finu
drustvenu strukturu prouzrocivsi nevideno

nepovijerenje 1 sumnji¢avost medu susjedi-
ma, uciteljima, vladinim duznosnicima pa
¢ak 1 medu c¢lanovima obitelji; tzv. “Kul-
turna revolucija” ozbiljno je ostetila tkivo
zdravog i sposobnog drustva.

Rjesenje koje je ponudio “veliki voda” u
prvi je mah nalikovalo mudrom i odgovor-
nom liderstvu. Medutim, kao $to je Kultur-
na revolucija kasnije pokazala, u stvarnosti
je rezultiralo iluzijama i destrukcijom drus-
tva. Sto se zapravo dogodilo?

Mao je svoju mo¢ koristio za provodenje
posve pogresnih zadataka, a brojni pristase
rezima — kako to u zivotu uvijek biva - stali
su uz velikog vodu silom zabranivsi testira-
nje njegovih hipoteza. Jednostavno receno,
zadaci kojima se on bavio nisu bili pravi za
rjesenje brojnih problema nacije; gospodat-
ska realnost zahtijevala je kreativnost i nove
tehnologke sposobnosti kineskih ljudi radi
osmisljavanja kvalitetnih proizvoda i usluga
kojima bi ravnopravno sudjelovali u global-
nom gospodarstvu. Drustvena realnost za-
htijevala je preusmjeravanje pozornosti na
pitanja materijalne dobrobiti naroda kako
bi zauzvrat narod podrzao vladu koja ¢e im
omoguciti bolji zivot. Korupcija - ideoloska
i financijska - mogla se rjesavati isklju¢ivo
jacanjem institucija pravne drzave i snaze-
njem moralnog kompasa, umjesto svaljiva-
njem krivnje i progonima neduznih ljudi.

Iz svega zaklju¢ujemo kako ideoloski zar i
fanatizam uobicajeno ne djeluju povoljno
na adaptaciju te, shodno tome, na progres
sustava. U zelji za stvarnim napretkom
Mao i njegovi ljudi trebali su se usredoto-
¢iti na prehranjivanje i obrazovanje nacije,
odnosno na stvaranje uvjeta za poboljsanje
zivota svih stanovnika. Drugim rijecima,
svi zajedno trebali su se suociti s realnoscu,
identificirati realne probleme i prilike te se
potom okrenuti napretku.




Na kraju bih Zelio sumirati kako nam pri-
mjeti Enrona, Maoa, Burkea i dominacijom
opsjednutih zajednica primata pomazu ra-
zumjeti sto istinsko liderstvo nje:

e istinsko liderstvo nije dominacija i kon-
trola,

* istinsko liderstvo nije raspodjela pogres-
nih zadataka 1 zahtjeva te slijepo slijede-
nje vode,

* istinsko liderstvo nije nametanje icije vo-
lje ni pokusaj da se ljude prisili da pri-
hvate njima neprihvatljivo - ¢ak ni onda
kada ta volja proizlazi iz jakih uvjerenja i
moralnih pobuda.

* istinsko liderstvo ne odnosi se na ostaja-
nje u zoni ugodnosti i slijepo prihvaca-
nje poznate paradigme, ¢ak i onda kada
“brod” evidentno tone.

Medutim, ne bih Zelio do kraja ocrniti pret-
hodno navedene elemente. Ponekad grupa
doista treba vodu s autoritetom i ¢vrstu
kontrolu. Ponekad je vazno da lider prido-
bije ljude da ga slijede, a ponekad ¢e dobro
dodi malo maste dok ljudi ne sazriju kako
bi mogli spremno sagledati realnost.

Naravno, motivirati ljude snagom vlastitih
uvijerenja da ucine nesto za §to nisu spre-
mni, u nekim situacijama pokazuje se kao
vazna vjestina menadzera. Medutim, tvrditi
da navedene aktivnosti predstavljaju istin-
sko liderstvo obezvrjeduje Sire znacenje,
funkciju i vrijednost tog fenomena.

Nakon $to jasno definiramo $to istinsko li-
derstvo nije naci ¢emo se u boljoj poziciji
da nauc¢imo koje ¢e aktivnosti ¢initi razliku
u poticanju odrzivog napretka u brojnim
sferama ljudskih aktivnosti: u tvrtkama,
skolama, zajednicama te javnoj drzavnoj
administraciji.

Naslov ovog teksta “Odin, Enron i ¢im-
panze” metaforicki oslikava opasnosti i
prilike istinskog liderstva. Odin je meta-
fora za uvide 1 mudrost odgovornog kori-
Stenja moci kako bi se realiziralo istinsko
liderstvo koje pomaze ljudima suoditi se
s najtezim izazovima. Enron nas podsjeca
da i najvec¢e kompanije svijeta, u nedostat-
ku istinskog liderstva, mogu brzo propa-
sti. Cimpanze utjelovljuju aktivnosti i stra-
tegije koje su antiteza istinskom liderstvu
— naime, vrlo su bliske laznom liderstvu
koje je pretjerano zaokupljeno dominaci-
jom 1 modi, koje prisiljava ¢lanove grupe
na sljedbu i podrzava kompetitivhu dina-
miku usmjerenu na zastitu vlastitih intere-
sa, stjecanje viseg hijerarhijskog polozaja i
zadrzavanje vlasti.

Manjak istinskog liderstva otvara prostor
za lazno liderstvo koje u sustavima vtlo
brzo postaje klju¢ni mehanizam za raspo-
djelu paznje, vremena i resursa §to organi-
zacije potom odvodi u zamku raspodjele
pogresnih zadataka koji ne vode napretku
nego unistenju kroz nepotrebne i beskori-
sne distrakcije.

Istinsko liderstvo nije nametanje icije

volje ni pokusaj da se ljude prisili da

prihvate njima neprihvatljivo - cak ni

onda kada ta volja proizlazi iz jakih

uvjerenja | moralnih pobuda.
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Kljuc¢na poruka ogleda se u tome da istinsko
liderstvo mora poticati i usmjeravati ljude
na sagledavanje realnosti — ma kako ona bolna
bila — kako bi se potom uhvatili ukostac s
kompleksnim adaptivnim izazovima. A da
bi uspjeli u tome, lideri moraju pokrenuti
izuzetno vazni dijagnosticki proces pomo-
¢u kojeg otkrivaju stvarne prijetnje 1 prili-
ke. Osim toga, moraju pazljivo pripremiti

strategiju intervencije koja ¢e paznju sustava
preusmjetiti na probleme i prilike. Jos jedan
vazan element istinskog liderstva mobilizira-
nje je svih zainteresiranih strana drustvenog
sustava kako bi se zajednicki prolazilo kroz
proces adaptacije. Gledano u cijelosti, istin-
sko liderstvo podrazumijeva teske, zahtjev-
ne te istovremeno neizostavne i nezaobila-
zne zadatke na putu prema prosperitetu.

Translated and reprinted by permission of Berrett-Koehler Publishers, Inc. This article is Real Leadership book excerpt.
Copyright ©2016. by Berrett-Koehler Publishers, Inc., all rights reserved.
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Dean Williams, predavac na kolegiju ,,Adaptivno liderstvo i
menadzment promjena® na Harvard Business Schooln. Aktivno
je sudjelovao u brojnim procesima sustavne drustvene
transformacije Sirom svijeta: Australiji, Europi, SAD-u,
Madagaskaru, Mianmaru, Nigeriji, Istocnom Timoru, Japanu
i drugdje. Njegova knjiga Rea/ Ieadership: Helping Pegple and
Organizations Face Their Toughest Challenges postala je bestseler.
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U sportu, sistem igre je onaj koji ekipu pretvori u pobjednicku.
U biznisu, BOOM sistem poslovanja je onaj koji tvrtku

transformira u snaznu i strukturiranu organizaciju.

Ispunite upitnik i saznajte koliko je dobar
vas sistem poslovanja na www.lg.hr/boom
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Lic erstvo
j& duhovnos
U praks

Margaret Wheatley

Z asto je duhovnost u tolikoj mjeri ovladala nasom strukom i organizacijama? Posljednjih
godina duhovnost i posao cesto se povezuju, budedi intrigantna pitanja: je li posao
duhovni pothvat? Javlja li se u nasem poslu osjecaj stanovitog poziva odnosno poslanja?
Mozemo li unijeti cijeloga sebe, svoje tijelo, um i dusu u svakodnevne radne zadatke? Je li
uopée prihvatljivo postavljati takva pitanja? Vjeruju li lideri u postojanje “vise sile”? Crpe
li snagu iz svojih uvjerenja? Trebaju li, poput Isusa i drugih duhovnih ucitelja, djelovati po
nacelu fidera koji siniz

U ovim turbulentnim vremenima preselje- kaoti¢nosti i nepredvidljivosti, u poslovnom
nje navedenih pitanja iz sfere duhovnosti u svijetu prisiljeni smo baviti se pitanjima koja
sferu liderstva ne smatram slucajnim, vec, su oduvijek bila temom rasprava duhovnih
stovise, neizbjeznim procesom. S jacanjem tradicija i filozofskih sustava:
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* Na koji nacin zivjeti u neizvjesnosti, liseni
spoznaja o buducnosti?

» Kako odrzati vrijednosti, unato¢ obilju
svjetovnih iskusenja?

* Koji je smisao zivotar

* Zasto smo sada ovdje?

* 1z kojih prostora crpimo hrabrost i vieru
koje nas drze na zacrtanom putu?

Za ovim i slicnim odgovorima tragalo se
otkad syjesnost stoluje na ovome svijetu.
Pitati se “zasto?” temeljno je obiljezje co-
vjecanstva. Odmaknuti se od neposrednog
okruzenja 1 gledati u buduénost; gledati
unatrag i interpretirati proslost. Bez obzira
na zivotne okolnosti, materijalnu situaciju
i opce fizicko-emotivno stanje, uvijek zeli-
mo znati “zasto?”’; zasto se stvari dogadaju
bas tako, a ne drugacije? U ljudskim kultu-
rama, u ritualima i duhovnoj praksi kriju se
smjerokazi za tragace koji nastoje doéi do
odgovora na vje¢no pitanje “zasto?”

Kaoti¢nost i kompleksnost modernog Zi-
vota nagnala nas je da odgovore potrazi-
mo u granosti, istinskom bozanstvu zapad-
njacke kulture. Zamolili smo znanstvenike
da nam pomognu nositi se s prirodnim ka-
tastrofama i drugim nepoznanicama zivo-
ta. Vjerovali smo da ¢e oni rijesiti liderske

/Zbog tog osjecaja da poslanje
dolazi izvana, spoznajemo da
postoji nesto vise, onkraj uskog
osjecaja sebstva te da smo dio

nekog Sireg, svrhovitog entiteta.
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i menadzerske probleme. Nadali smo se
da ¢e znanost postati nadim oruzjem ko-
jim ¢emo konacno, jednom zauvijek, stati
na kraj neizvjesnosti i ukloniti iz nasih zi-
vota strahove uzrokovane nepredvidivim
promjenama koji nam razaraju buduénost.
Od znanosti smo u najmanju ruku oceki-
vali objasnjenje, a potom 1 alate za kontrolu
bivstvovanja.

Nazalost, nase nas je bozanstvo iznevjeri-
lo. Bolno smo spoznali da se kaos ne moze
kontrolirati te da se nepredvidljivo ne moze
predvidjeti. Umjesto toga, pozvani smo da
se suo¢imo sa zivotom onakvim kakav jest:
nekontrolabilnim, nepredvidljivim, cude-
snim, nepostojanim. Jedan duhovni ucitelj o
tome je rekao: “Zivot uglavnom ne volimo
zato $to se (pre)cesto ponasa kao zivot!”

Prakticiranje duhovnih tehnika raspro-
stranjena je forma manifestacije “grube”
duhovnosti. Pomaze nam postati boljim i
uspjesnijim ljudima, liderima, sljedbenici-
ma, roditeljima i suradnicima. Na suptilnije
oblike duhovnosti nailazimo kada pojedin-
ci svoj posao usporeduju s poslanjens, filo-
zofskim pojmom koji opisuje sudbinsku
misiju, sudbinski predodreden zadatak i
posao koji “moram obaviti”. Tada osje-
¢amo da odluku o poslanju primamo, da
je ne donosimo sami. Upravo zbog toga,
zbog tog osjecaja da poslanje dolazi izvana,
spoznajemo da postoji nesto vise, onkraj
uskog osjecaja sebstva te da smo dio nekog
Sireg, svrhovitog entiteta.

Cak i kad ne koristimo rije¢ poslange, 1 da-
lie zudimo za svrhom i ispunjenjem. Cesto
nailazim na ljude koji mi govore da se zivot
kroz njib manifestira te da se time njihova
svrha ispunjava, $to me posebno raduje jer
znam da ¢e Im upravo taj osjecaj pomodi
prebroditi svakojake probleme. Svjesni svi-
he i smisla, lako ¢e nadvladati opterecenost




i obeshrabrenje. Sto je snazniji poziv, snaz-
nija je svrhovitost sto povlaci za sobom da
smo hrabriji 1 otporniji na probleme. A ja-
¢anje poziva i svrhovitosti proizlazi isklju-
¢ivo iz jacanja vjere u snagu i poredak koji
su “vedi od nas samih”.

Jos jedan indikator duhovnog promisljanja
pronalazim u izjavi s kojom se Cesto sustre-
¢emo: Nista nije sluiajno. Ako doista nista
nije slucajno, ako vjerujemo u sinkronicite-
te, tada se opravdano postavlja pitanje: oda-
kle taj poredak proizlazi? Rije¢ je o pitanju
na koje jedino duhovnost moze odgovoriti.

Mislim da su danadnji lideri suoceni s ogro-
mnim izazovima, premda vecina tih iza-
zova nije posljedica njthova djelovanja. U
kaoti¢nim 1 nestabilnim vremenima ceSée
propitujemo smislenost (i besmislenost) Zi-
vota trazeci od lidere spasonosna rjesenja.
Povijesno gledano, u nastojanju da izbje-
gnemo nesigurnost, slobodu smo cesto
mijenjali za diktaturu.

Na lidere vrsimo pritisak ocekujuéi od njih
da zaustave kaos, poprave situaciju i vrate
nam toliko Zeljenu stabilnost. Vrijeme je
pokazalo da u nastojanju da nas zadovolje
(pre)cesto posezu za jos ¢vrs¢om kontro-
lom pa se onda dogada da se ¢ak i najbolji
medu njima, oni koji vode sluzenjem i koje
nikad ne biste povezali s diktaturom, uhva-
te u tu zamku. U nastojanju da pomognu,

Sto je snazniji poziv, snaznija je

svrhovitost pa smo radi toga hrabriji

| otporniji na probleme.

uvode jo$ vise kontrole. U nastojanju da
stvore sigurnost, izoliraju ljude od realno-
sti. U nastojanju da pomognu, bore se s
dilemama koje nemaju rjesenje. Medutim,
nitko nikada nije, niti nece, u tome uspjeti.
A spoznaja te istine oslobada.

Vodenje pristupom komande-i-kontrole osu-
deno je na propast. Osoba koja ¢e nam
donijeti trazenu stabilnost i ravnotezu jed-
nostavno ne postoji. Stoga bi lideri trebali
oponasati duhovne ucitelje nastojeci po-
duciti ljude nacelima funkcioniranja zivota
kako bi sami pobijedili promjene u svijetu.

Trebali bismo zahvaliti ovim teskim vre-
menima $to je duhovnost usla u nase zi-
vote. Jer, liderstvo je zapravo istoznacnica
za duhovnost.
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U nastavku navodim vise nacela koja opi-
suju sustinske poglede, uvjerenja i posao
lidera koji proizlaze iz duhovnog promi-
sljanja 1 prakse.

Zivot ' Je neigyjestan

Na koji nacin lideri pomazu ljudima da
osvijeste prirodnost i neumitnost promje-
na, odnosno da shvate kako promjene
“jesu takve kakve jesu”? U budistickoj filo-
zofiji istinska sreca izvire upravo iz spozna-
je o takvom cinjenicnom stanju. Umjesto
da svijet izjedna¢avamo s ¢vrstom, zaga-
rantiranom i nepromjenjivom stvarnoscu,
morali bismo drugacije promisljati i prihva-
titi drugaciji svjetonazor.

Morali bismo nauciti da je svijet podlozan
promjenama kako bismo potom ocekiva-
nja prilagodili toj istini i spremnije krenu-
li naprijed. Morali bismo nauciti otpustati
stare obrasce 1 ocajnicko posezanje za do-
trajalom praksom, te pritom ne bismo tre-
bali optuzivati pojedince koji nastavljaju po
starom.

U ulozi lidera, moramo nastojati
suptilno, pazljivo i vjesto - poput
vrsnih trenera - voditi ljude kako
bismo ih podrzali u procesu

otkrivanja mudrosti Zivota.
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Svi smo mi takvi, neki vise, a neki manje.
Medutim, kada lideri ostave ljudima vre-
mena da u miru promisljaju o prozivljenim
zivotnim iskustvima, pomazu im da shvate
kako su na svom zivotnom putu ve¢ prosli
kroz bezbrojne promjene te se zbog toga
dobro znaju nositi s njima. Takoder im po-
mazu prisjetiti se da prepustanje u novim
situacijama “ne ubija” te da uopcée nije toli-
ko stra$no. Zivot nas ne prestaje poducava-
ti promjenama. Nademo li se u ulozi lidera,
moramo nastojati suptilno, pazljivo i vjesto
- poput vrsnih trenera - voditi ljude kako
bismo ih podrzali u procesu otkrivanja mu-
drosti zivota.

Zivot je ciklican

U jednom djelu pjesnik David White napi-
sao je: “Smatrate li da zivot sa sobom uvi-
jek donosi ‘sve bolje i bolje’, propustit ¢ete
polovicu onoga §to vam je dano.” Zivot je
ceklican - uvijek prolazimo kroz razli¢ita ras-
polozenja, na isti nacin kao $to se mijenjaju
godisnja doba, nakratko zivedi u vremeni-
ma bogate zetve, a potom u periodima su-
morne zime. Zivot koristi cikluse kako bi
stvorio novo. Medutim, kretanje od starog
prema novom jedino je moguce prolaskom
kroz kaos. Nazalost, precesto zaboravljamo
na tu vaznu istinu.

Kaos je prirodna stanica kojom se zivot
koristi u stvaranju novog: staro - kaos - novo.
Prije negoli se pojavi novo, potrebno je
odbaciti staro. Mudraci se tome raduju, a
obicne ljude to najcesce uzasava.

Umjesto da bjeze od kaosa spasavajuci od
njega ljude, lideri bi se trebali drugacije po-
nasati i pribliziti im istinu o tom prirodnom




procesu kroz koji istinski tragaci za novim
spoznajama i sposobnostima moraju proci.

U krscanskoj tradiciji kaoticna vremena na-
zivaju se “mracnim no¢ima duse”, a u za-
padnjackoj znanstvenoj kulturi “klinickim
depresijama” (osobno preferiram duhovni
termin). U mra¢noj nodi osjecamo da smo
lieni smisla, potpuno sami i napusteni od
Boga. U tim zahtjevnim trenucima zaborav-
ljamo da je takvo stanje osnovni preduvjet
za rodenje novog, mocnijeg 1 snaznijeg seb-
stva. Bududi da ste i vi zasigurno prosli kroz
mnoge mracne nodi, pozivam vas da promi-
slite o tome kako ste se i koliko promijenili
te koje ste nove sposobnosti tada stekli.

Smisao motivira ljude

Ne postoji nista drugo sto ljude motivira
vise od smisla. Za zivota sam srela mnoge
razocarane 1 depresivne zaposlenike koji su
se posve promijenili - u pozitivhom smislu
- nakon §to su poceli promisljati o smislu
svoga posla. Poslovna savjetnica Kathy
Dannemiller na svojim radionicama po-
tice polaznike da razmisljaju o tome kako
oni - svojim radom - utje¢u na promjene u
svijetu ¢inedi ga time “boljim mjestom”. U
turbulentnim vremenima poput ovih, kada
se nerijetko dogada da odluke izvan na-
Seg utjecaja u trenu uniste plodove dobro
obavljenog rada, posebno je vazno da lideri
kontinuirano osvjestavaju svrbu odnosno
razloge obavljanja posla i oristi koje od tog
posla ima zajednica:

* Sto smo htjeli postici kad smo se upustili

u ovaj pothvat?
» Kome stugimo obavljajuéi svoj posao?

Oduvijek me fasciniralo kako ljudi pripisu-
ju duboki smisao svome poslu. Uglavhom
zele radom sluziti opéem dobru i pomagati
drugima. Ljudi koji se bave proizvodnjom

Posebno je vazno da lideri

kontinuirano osvjestavaju svrhu

odnosno razloge obavljanja

posla i koristi koje od tog posla

ima zajednica.

hrane za kuéne ljubimce smatraju svoj po-
sao korisnim zato $to “kuéni ljubimci pri-
donose ljudskom zdravlju”. Proizvodaci
otrovnih kemikalija u Zapadnoj Virginiji
zele svoj posao uciniti sigurnim i ¢istim kako
bi “svijet postao zdravim i sigurnim mje-
stom za zivot”. U odredenim zanimanjima
taj se smisao lakSe prepoznaje, primjerice,
u zdravstvu i obrazovanju. No, ¢ak i u tim
scktorima djelatnici znaju reéi da nemaju
vremena zastati kako bi se iznova povezali s
idealizmom i zeljom za sluzenjem koja ih je
dovela bas u te profesije. Medutim, energiju
1 posvecenost tesko pronalaze igdje drugdje
osim na izvorima osobnog idealizma.

Slugenje donosi radost

Tijekom profesionalne karijere vise puta
razgovarala sam s ljudima koji su sudjelo-
vali u spasilackim akcijama nakon raznih
katastrofa. Uvijek iznova zacudilo bi me s
kojom radoséu i odusevljenjem prepric¢ava-
ju prozivljena iskustva, ma koliko nesrece
bile teske, $to me nagnalo da zakljucim
kako je pomaganje i sluzenje drugima naj-
uzviseniji poziv - pravi precac do istinske
sre¢e. Tome smo svjedocili, primjerice,
u danima nakon napada 11. rujna. Izjava
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jednog prezivjelog i danas mi nagoni suze
na oci: “Nitko se nije brinuo za sebe. Poku-
savali smo spasiti druge.”

Radost i svrhovitost sluzenja pronalazimo u
svakoj duhovnoj tradiciji. Jednom prilikom
netko je ovu cinjenicu pojasnio jednostav-
nim rijecima: “Sva sreca svijeta izvire iz slu-
zenja; sva tuga svijeta izvire iz sebi¢nosti.”

Hrabrost izvire i srea

Odakle crpiti hrabrost za liderstvo? Od-
govor pronalazimo u etimologiji koja kaze
da rije¢ hrabrost (engl. courage) potjece
od rijeci coenr koja na starom francuskom
znaci sree. Kada smo duboko emotivno
angazirani, otvaramo se prema nekoj oso-
bi ili situaciji osje¢ajuci kako nam hrabrost
preplavljuje srce da bi potom potekla pre-
ma van. Doista, nemojmo smetnuti s uma
da kotijen rije¢ “hrabrost” na engleskom
ni na koji nacin nije povezan, primjerice
s pojmovima “analiza” ili “planiranje”.
Hrabrost za liderstvo proizlazi iskljucivo
iz angazmana srcem. lako se toga obi¢no
plase, lideri moraju spremno otvoriti srce
poticudi ljude da ucine isto.

Povezanost s gelinom Sivota

Duhovne tradicije redom govore o jednoti.
Takoder i znanost, posebice nova znanost
kvantne fizike. Kada se brinemo o drugi-
ma, o tome na koji ¢emo nacin na njih utje-
cati, kada sustavno razmisljamo te kada po-
zorno gledamo u buduc¢nost vodeéi racuna
o tome kakav ¢emo svijet ostaviti djeci i
unucima, svoje liderstvo temeljimo na spo-
znaji o postojanju jednote. Svaki put kada u
mislima nakratko napustimo neposrednu
stvarnost povlaceci se onkraj dosega vlasti-
tth samozastitnih mehanizama, osje¢amo

da nase okruzenje vrvi od zivota. Tako
sam, primjerice, od jedne mudre Zene na-
ucila jednostavno promisljati o ispravnosti
vlastitih postupaka. Naucila sam da se svaki
put u procesu odlucivanja zapitam: “Hoce
li ova odluka zbliziti ili udaljiti ljude? Hoce
li ucvrstiti mrezu?”

Na lJjudsku dobrotu moge se racunati

Rije¢ je o prvoj na listi vrijednosti The Ber-
kana Institutea gdje sluzim kao predsjednica.
Oslanjamo se na velikodusnost 1 brign za lju-
de. Posve smo svjesni da u svijetu ima pre-
vise pokvarenosti, sto nas dodatno potice
da slavimo ljudsku dobrotu.

Na koje se ljudske kvalitete najvise oslanja-
te prakticirajudi liderstvo? Osobno smatram
kako se u ovim mracnim vremenima moze-
mo osloniti samo na wnadu, ustrajnost i fjubav
koje pronalazimo u ljudskom duhu. Gledano
kroz povijest, mnogi su ljudi strasno patili.
Posebni pojedinci kojima se divimo - Helen
Keller, Nelson Mandela, Ana Frank, ratni ve-
terani, prezivieli u holokaustu ili osobe koje
su nadvladale rak - odrazavaju sve ono naj-
bolje u nama. Uzivamo slusati njihove price i
iskustva jer nas podsjecaju na ljudske vrline.

Sva sreca svijeta izvire iz sluZenja;

sva tuga svijeta izvire iz sebi¢nosti.

qLife

59



60 qLife

Viaclav Havel, bivsi predsjednik Republike
Ceske, jednom je kazao kako “nada nema
veze s uvjetima zivota, ve¢ je nada funda-
mentalno obiljezje ljudskog postojanja.”

U potragi za dusevnim mirom

Duhovne tradicije poducavaju nas tome

kako dodi do dusevnog mira i u¢vrstiti se u

prihvacanju. Prema znanstvenim istraziva-

njima, njegovanje dusevnog mira preduvjet

je fizickog zdravlja:

 Kakve ljude zZelimo i imamo oko sebe?

* Jesmo li skloni u zivot prizivati gnjevne ili
mirne pojedince?

* Pronalazimo li olak$anje u buci ili u tisini?

Kao lideri, moramo pomagati ljudima da
usred nemira djeluju iz prostora unutarnjeg
mira bududi da nas mahnito djelovanje iz
straha odvodi jo$ dublje u kaos. Stoga se,
primjerice, vtlo korisnim pokazuje zapoceti

U nastavku zelim ponuditi nekoliko jedno-
stavnih pristupa koji meni kao lideru po-
mazu da se fokusiram i odrzavam osjecaj
unutra$njeg mira.

ZLapocnite dan u niirn

Naucila sam kako ne mogu ocekivati da ¢u
mir pronaci na poslu jer smireni jutarnji
ulazak u ured uobicajeno predstavlja vi-
hunac smirenosti toga dana. To me onda
motivira da mir potrazim u vremenu koje

sastanak kratkom i tthom kontemplacijom.
Sli¢no tome, u slucaju da se sastanak “za-
kuha” i izmakne kontroli, djelotvornim se
pokazuje pozvati sudionike na Sutnju. Uci-
nite li tako, cudesnost promjene ostavit ce
vas bez daha.

Naravno da nitko ne voli svadu i uzavrelu
atmosferu. Kratki trenuci Sutnje sposobni
su stubokom promijeniti atmosferu. Dakle,
nema sumnje da ti$ina osviezava. Pedagog
Parker Palmer pri¢ao nam je o osobnoj ne-
lagodi u suradnji s kvekerima zbog njihove
prakse da sastanke zapocinju kratkom, pe-
tominutnom kontemplativhom  $utnjom.
Jednom se prilikom na dnevnom redu naslo
posebno tesko pitanje. Nakon pocetne krat-
kotrajne srece potaknute liderovom izjavom
kako “treba raspravljati o zahtjevnom pita-
nju... pa stoga sastanak nece zapoceti peto-
minutnom $utnjom”, uzasnut je shvatio da
ga upravo zbog zahtjevnosti problema ¢eka
mnogo duza, gotovo jednosatna Sutnjal

provodim s ukuéanima, pripremajudi se za
poslovne izazove dana. Vise je nacina da
pronadete smirenost na pocetku dana. Pri-
mjerice, pokusajte iskljuciti radio i voziti se
na posao u tisini. Ako u tome ne uspije-
vate, pokusajte voznju prekratiti s nekom
laganom duhovno-meditativnom glazbom
koja ¢e vas umiriti. Osim toga, pozeljno je
promisljati o nekoj duhovnoj ideji, samo u
miru meditirati ili pak kroz prozor proma-
trati ljepotu u okruzenju. S porastom kao-
ticnosti dana, korisno je prisjetiti se “mirisa
i okusa” mira.




Naudite se obzirnosti

Obzirnost pokazujete suzdrzavanjem od
reakcije, svaki put kada napravite stanku.
Umjesto da vas vode bujice reakcija i misli,
odmaknite se znajudi da izbor postoji. Prije
negoli povrijedite odgovorom, ucinite stanku
kako biste si olaksali izbor najboljeg rjesenja.

Prihvatimo li da su odstupanja
od planova prirodna sastavnica
Zivota, manje ¢emo tugovati,
lakse ¢emo napredovati | manje

Usporite lutati na putu do konacnog cilja.

Ne mozete li na sastanku usporiti grupu,
barem mozete usporiti sebe. Osvijestite
svoje tijelo i nacin sjedenja. Kada sjedimo
tijelom nagnutim prema naprijed, potice-
mo agresivnost pa je stoga pozeljno da se
svjesno prisilite na opustanje 1 uzmicanje
tijelom prema natrag. Opustite se na tre-
nutak u udobnosti naslonjaca i osvijestite
dinamiku grupe spremajudi se nastaviti da-
lje. S vremena na vrijeme duboko udahnite
kako biste se zastitili od stresnosti situacije.
lako se cine sitnicama, ovi mali potezi u
mnogome mogu poboljsati stvari.

Kreirajte viastite myjere

U covjekovoj prirodi usadeno je da zelimo
postati bolji ljudi. Ne volimo kad smo ljuti,
uplaseni ili kada drugima stvaramo proble-
me. Kako ¢emo onda saznati jesmo li se ra-
zvili u osobe vrijedne postovanja? O kojim
se mjerilima radi? Neki ta mjerila pronalaze
u smanjenoj kolicini izgovorenih lazi. Dru-
gl u vecoj strpljivosti ili pak u prorjediva-
nju ljutnje. Osobno, kao mjeru ispravnog
ponasanja koristim pitanje: “Okreéem li se
prema ljudima ili se odmicem od njih?”

Pripremite se na iznenadenja

Dovoljno smo sazreli da znamo kako zivot
uziva u tome da nas neprestano ometa u

planovima priredujuéi nam razna iznena-
denja na svakom koraku puta. Prihvatimo
li da su odstupanja od planova prirodna sa-
stavnica zivota, manje ¢emo tugovati, lakse
¢emo napredovati i manje lutati na putu do
konacnog cilja.

Shobodno igrazite zabvalnost

lako o tome stalno govorimo, koliko se
cesto prisjetimo istinskih blagoslova u
nasem Zivotu? Cesto obavljanje takve “in-
venture” - u kojoj svjesnost o dobrome
raste budeéi u nama zabvalnost - blago-
tvorno utjece na mirnocu naseg bica. Sve
bolje i sve ceSée zapazamo sve brojnije
ljude koji nam pomazu i ¢ine dobro. Sve
bolje i sve ¢esée zapazamo dobro u nasem
okruzenju, brojna ¢udesa koja nas spasa-
vaju kada nastupi opasnost. Dnevno prak-
ticiranje ahvalnosti doista ¢udesno utjece
na pozitivne promjene. Jednom kada se
istinski posvetite zahvaljivanju, odnosi se
dramati¢no unapreduju.

Kao ljudska bica zasigurno ste iskusili szage,
strahove 1 radosti koje sam netom opisala. Na
kraju vam jo$ jednom porucujem: povezi-
vanje s vlastitom mudro$cu jedini je put do
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mira, stabilnosti i unutarnje srece. Nemoijte
zaboraviti: zivot je dosljedan ucitelj. Lekcije
¢ete morati svladati. Ne svladate li njegove
lekcije, nece vas pustiti dalje. Promjene su
takve kave jesu. Mirnoca ne ovisi o okolno-
stima. Motivirani smo svrthom i smislom.
Ljubav izrazavamo sluzenjem. Prije ili

poslije moramo shvatiti da smo puki igraci
u $iroj igri koju ego ne moze razumjeti.

Tek posto u svoju sviesnost integriramo
navedene ideje, mozemo se nadati lider-
stvu koje Ce isijavati mirom, hrabroséu te
na koncu i u¢inkovitoséu.

Translated and reprinted by permission of Margaret Wheatley. This article was originally published under
the English title Leadership In Turbulent Times Is Spiritual by Margaret Wheatley. Copyright ©2019. by Margaret
Wheatley , all rights reserved. Website: wwm.margaretwheatley.con, wwmw.berkana.org

ﬁ The Berkana Institute

Margaret Wheatley, predsjednica je Instituta Berkana,
dugogodisnja profesorica, poslovna savjetnica,
publicistkinja i govornica o radikalno novoj praksi
organiziranja i vodenja u kaoti¢nim vremenima.
Njezina knjiga Leadership and the New Science
proglasena je 2002. ,,Knjigom godine® na podrucju
liderstva, menadzmenta i organizacijskog razvoja.
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Budimo promjena koju cekanmo da se dogod:
- gradimo drustvo gnanja ajedno!

I z iskustva znamo kako svaka gradevina traje onoliko dugo koliko traje materijal od kojeg
je sazdana. Ako je materijal lose kvalitete onda je 1 gradevina kratkog vijeka. Ako je mate-
rijal dobre kvalitete onda je 1 gradevina trajnal [77jednosti su najvazniji ,,materijal“ i temelj za
izgradnju materijalne i intelektualne stvarnosti. Vrijednosti istine, morala, rasta i razvoja Evrsti

su temelji za izgradnju drustva.

Sto ¢inimo kada uo¢imo da negdje po-
stoji manjak vrijednosti 1 potreba za pro-
mjenom? Prazan prostor koji vapi za time
da ga se ispuni ili mozda prostor ispunjen
posve krivim vrijednostima i pesimizmom.
Cesto o tome pricamo — sto bi trebalo uci-
niti? Pricamo za ruckom, uz kavu, na ve-
cernjem druzenju i nakon treninga s drus-
tvom. Sto nedostaje? Dijelovanje! Akcija
koja materijalizira ideju u stvarnost. Ako
dobre ideje koje dobijemo kroz razgovor
ne pretvorimo u stvarnost ostaju samo
prazni razgovori. Vrijednosti su uvijek
stvaralacke i produciraju dobro neovisno
o okolnostima; one daju snagu koja po-
krec¢e prema naprijed, kao rijeke koje nad-
vladaju svaku prepreku. Cesto mislimo da
je pretesko uvesti promjenu jer §to moze
uciniti jedan ¢ovjek naspram mnostva? Pa
ipak, ako se zar prenese drugima, polako
se otvore oci i nekolicina ljudi s istom vi-
zijom pokrece val promjena. Taj val za-
htijeva i pokretace 1 sljedbenike - one koji
vieruju u ono §to prenosimo djeci: ,,Mala
iskra pozar skriva®. Nama treba oganj kre-
ativnosti i nade.

Vrijednosti su vjecne pa stoga ono $to je na
njima izgradeno traje zauvijek jer one ne
prolaze. Vjerujemo da su vrijednosti znanje
1 klju¢ za izgradnju odrzivog drustva.

Sto smo mi poduzeli po tom pitanju? Ba-
gatin Akademija organizirala je Otvorene
dane znanja - Prvi regionalni sajam tre-
nerstva, coachinga, poslovne edukacije
i osobnog razvoja koji se odrzao 1. lipnja
2017. godine u Zagrebu u prostorijama
Hotela Antunovi¢, pod pokroviteljstvom
Hrvatske gospodarske komore 1 Hrvatske ndruge
poslodavaca.

Sajam je jedinstveni dogadaj koji je na jed-
nome mjestu okupio trenere osobnog i
profesionalnog razvoja i pruzio poduzetni-
cima, obrtnicima, korporacijama, studenti-
ma 1 hrvatskim strucnjacima priliku da upo-
znaju edukacijske ustanove, njthove usluge
1 programe. Vaznost sajma podrzali su Po//-
klinika Bagatin, Individunm Team Organisation,
Hrovatska postanska banka, MojPosao 1 gLife.
Cilj sajma ogledao se upravo u stvaranju i
osvjestavanju potrebe stjecanja poslovnih,
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vilo trazenih ,;mekih vjestina®“ te vjestina
osobnog razvoja. Time je poduzetnicima
i stru¢njacima iz podruéja ljudskih resut-
sa omoguceno upoznavanje s najnovijim
trendovima i programima u svijetu eduka-
cija te dogovaranje suradnje s poslovnim
skolama, trenerima i coachevima.

Sajam je okupio vise od 40 uglednih izlaga-
¢a, a cijeli dogadaj upotpunili su inspirativ-
ni govornici: Fran Mikulicic, EM corporate
consigliere, dr. Nenad Filipovi¢, IEDC-Bled
School of Management, Tvana Stuli¢, Anglo
Adria, Miljenka Plazoni¢ Bogdan, Indi-
vidunm Team  Organisation, Marijan Palic,
Cotrugli Business School, Domagoj Liposi-
novi¢, Life Training, 1rena Brbi¢, Integrative
Health Center te Goran Jeras, Etitha banka.
Tijekom sajma odrzane su i dvije interak-
tivne radionice: "Mjesto gdje se moral i
profit susrecu — vrijednost korporativnih
vtijednosti" (Miljenka Plazoni¢ Bogdan,
ITO) i ,,Sva lica suradnje: 'Ogledalo, ogle-
dalce moje - moj utjecaj na suradnju $to
je?"" (Adtijana Strnad).

Kao organizatori, iznimno smo zadovoljni
okupljanjem velikog broja vrhunskih struc-
njaka koji zajedni¢kim snagama cine isko-
rak u poticanju edukacije i gradnji kulture

ucenja koja je neizmjerno vazna za odrza-
vanje radne snage u Hrvatskoj. Buduénost,
naime, trebamo graditi razvojem liderstva
- menadzeri novog doba trebaju biti sigut-
ni u vrijednosti koju zele prenijeti drugima
te se usavrsavati u vjestinama koje ¢e im
to omogucditi $to se moze sazeti u recenici
Miljenke Plazoni¢ Bogdan, Individuum Teanm
Organisation: ,,Vazno nam je da razvijamo
inspirativne lidere koji ¢e zivjeti 1 raditi za
jasan 'zasto?' te ga znati prenijeti ljudima
oko sebe. Takav nacin rada moze povecati
produktivnost organizacije ¢ak Cetiri puta.®

Upravo smo radi toga organizirali sajam
1 izlaga¢ima omogudili da se kao struka
pokazu te da zajedno naprave iskorak u
smislu educiranosti 1 svijesti u korporaci-
jama i poduzetniStvu. Nastojali smo $iroj
javnosti pokazati na koji nacin mozemo
razvijati ljude, menadzere i poduzetnike -
nove lidere - bez obzira na to ¢ime se bave.
U pricu smo ukljucili cijelu regiju, pozvali
edukatore 1 poslovne skole iz Srbije, Bosne
1 Hercegovine i Slovenije kako bi se pred-
stavili potencijalnim klijentima, upoznali sa
specificnostima hrvatskog trzista i podijelili
vlastita iskustva.

Kamo ide ovaj vlak?

Gotovo svakog dana u hrvatskim mediji-
ma nailazimo na vijesti o odlascima mladih
iz Hrvatske pa su zbog toga mnogi poceli
gubiti nadu da ¢e ikada biti bolje. Medutim,
mi znamo da nada postoji te da je treba po-
traziti u drustva nanja koje strateski pripre-
ma pojedince za obnovu hrvatskog drustva
znanjima koja u mnogome nadilaze puko
memoriranje podataka i ¢injenica. Za na-
predak naseg drustva potrebne su moderne
vjestine liderstva i edukacijski sustavi koji
poticu na usvajanje ispravnih vrijednosti te
na promjenu mentaliteta. lako ve¢ postoje




— u skolama i na internetu — brojni vrhun-
ski programi nikome nisu obvezni pa zbog
toga mnogi ni ne znaju da postoje.

Poliklinika Bagatin zakoracila je prema drus-
tvu znanja osnivanjem Bagatin Akadenije -
kako bi se prosirila svijest o moguénostima
koje se nude ovdje, u nasoj zemlji, te kako
mladi ne bi odlazili u inozemstvo tragati za
prilikama koje sami ovdje mozemo stvoriti.

Pocelo je s uocavanjem praznine, pa raz-
govorima na rucku, uz kavu i na drugim
sastancima. Potom smo krenuli u akciju,
kako bismo zajedno stvarali drustvo znanja
jer je ono preduvijet perspektivnog podu-
zetnistva, poticanja stvaralastva i stvaranja
novih radnih mjesta.

Poliklinika Bagatin trudi se biti primjerom
na tom putu kao obiteljska poduzetnicka
inicijativa koja je upravo ulaganjem u zna-
nje narasla do 70 zaposlenika koji se kroz
Bagatin Akademiju, ali i druge edukacije, ne-
prestano razvijaju.

Svrha ovog projekta osnazivanje je zdrav-
stvenih djelatnika jer im zelimo ponuditi
sirinu koja im je potrebna kako bi jos bo-
lie iskoristili svoju medicinsku strucnost.
Hrvatski lijecnici su vrhunski strucnjaci i
entuzijasti za svoje specijalnosti po ¢emu
su prepoznati u svijetu. Smatrali smo da je
sada pravo vrijeme da tu struc¢nost nado-
gradimo mekim vjestinama (,,soft skills®)
koje ¢e nase zdravstvo - privatno i javno
- podi¢i u nove visine jer klijenti i pacijenti
ne usporeduju vise samo kvalitetu usluge,
vec 1 vjestine komunikacije, prezentacije i
organizacije.

Ovo je tek pocetak. Cilj je, dakle, pruziti
znanje koje ¢e ljudima pomodi u napretku,
ne samo profesionalnom vec i privatnom.
Teme biramo prema klju¢nim skupinama

polaznika i njihovim potrebama. Prvi dio
tema potpuno je fokusiran na pacijenta,
kako bi se svakom od njih pruzila vrhun-
ska usluga, $to na kraju moze potaknuti i
bolje rezultate. Drugi fokus su nam lije¢ni-
ci i medicinski djelatnici te razvoj vjestina
koje njima mogu izravno pomodi u svakod-
nevnom radu. A tredi, mozda i najvazniji
fokus, usmjeren je na razvoj poduzetnickih
vjestina u zdravstvu i u poslovnom svijetu.

U ovim trenucima zs#insko vodstvo potrebnije
nam je nego ikada prije, a da bismo krenu-
i u pravom smjeru trebaju nam lideri koji
rade na sebi i kontinuirano se educiraju u
vodenju ljudi i ustanova.

Inicijativa Bagatin Akademije prosirila se 1
izvan zdravstvene djelatnosti jer pripre-
ma organizaciju na nove nacine rada: na
nove tehnologije koje mijenjaju nase po-
slovanje te na nove vrijednosti zaposlenika
prema kojima voditelj vise nije menadzer
koji govori §to da se ¢ini veé poticatelj pro-
mijene i graditelj okruzenja u kojem se dje-
latnici razvijaju i rastu.

Zelja nam je da pozitivnim primjerom po-
taknemo stvaranje novih platformi koje ¢e
razvijati lidere i timove novog doba, u svim
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djelatnostima i strukama, kako bi se usvojile
nove vrijednosti, navike i razmisljanja koje
¢e pojedince - a time i organizacije 1 nasu
zemlju - na kraju uciniti uspjesnima. Ova-
kvi projekti veliki su iskorak prema boljem

Matej Sakoman

pozicioniranju Hrvatske na karti poslovnih
ulaganja - Hrvatske kao zemlje znanja - ze-
mlje u kojoj mladi ne odlaze nego ostaju.

Prvi korak je ucinjen. Vjerujemo da ¢e sada
val znanja i edukacije preplaviti hrvatski
privatni i javni prostor, ne samo na podruc-
ju zdravstva ve¢ i na ostalim podrucjima
koja se susre¢u sa sli¢nim izazovima. Zeli-
mo da moderna edukacija udu u zdravstve-
ne ustanove i ordinacije, manje obrte, po-
duzetnicke inicijative, ministarstva i stranke
jer jedino kolektivnom promjenom svijesti i za-
jednickim snagama mozemo ostvariti svje-
tliju buducnost.

Sto zelimo? Zelimo od Hrvatske napraviti
regionalni edukacijski centat! A kada to na-
pravimo osim ,,ostvarene lijepe price” po-
stat cemo primjer i poticaj mnogim drugim
projektimal

poslovni trener i psiholog, voditelj Bagatin Akademije
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Dijalog

O liderstvu

Peter Senge, Ronald A. Heifetz,

Bill Torbert

S oL-~ov (The Society for Organizational I earning) odjel 3a istragivanje 3nanja, ucenja i promyjena “Rese-
arch Greenhouse” 7. 7 8. listopada 2014. organizirao je konferenciju 3a danstvo i V1P goste. Susretu
Je na koncu prisustvovalo 75 osoba i3 raglicitib segmenata drustvene ajednice Cineli time dravu kombi-
naciju Sol clanstva i predstavnika drugih organizacija - i3 Sjedinjenth Americkih Drgava i svijeta - te
gnanstvenika, kongultanata i profesionalaca i3 prakse. Na konferenciji su sudjelovali strucnjaci i3, Japana,
Njemacke, 1talije, Ujedinjengg Kraljevstva i Spanjolske te konzultanti iz Nizozemske i Kolumbije.

Svrba konferencije ogledala se u poticanju Sol -ove
gnanstveno-istragivacke djelatmosti, razmyjent infor-
macija o dosadasijem radu, raspravi o ostvarenim
dostignucima,  primjeni rexultata  istragivanja u
praksi te analizi kapaciteta daljnjeg razveja u po-
drugiu upravjanja Inanjern, organizaciskog nienja,
razvoja organizacija i vodenja promjena. Jedna od

vagnib komponenti Sol ~ova djelovanja odnosi se
na implementaciju projekata organizacijskog ucenja
7 organizacijskibh promjena u kojoj sudjeluju prak-
ticars, konzultanti i Znanstvenici. Istinski cilf ovog
Sol-ova segmenta djelovanja promoviranje je stru-
nih projekata i izgradnja odnosa koji ée stinulativio
djelovati na daljnju suradnju i podjelu Znanja.
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Skup su otvorili Peter Senge, Ron Heifetz i Bill
Torbert vrlo interesantnim dijalogom o liderstvu,
odnosno o dostignuéima Fnanosti i umyjetnosti li-
derstva. Njihova rasprava doista je bila poticajna
7 intrigantna. Posebno je bilo zanimijivo pratiti
kako se dijalog krece od teorije prema dubljim pi-
tanjima i dvojbama stvarnog liderstva u praksi. U
kasnijof fazi dijalogn su se pridruzili Joseph Ra-
elin, profesor strateskog menadgmenta na Carroll
School of Management; Stieve Waddell, direktor
mrege Collaboration Works; Jean Horstman,
direktor Society for Organizational Learning
Joyce Fletcher, profesor menadgmenta na Sinmons
College Gradnate School of Management; Ipek
Kursat, predsjednik KSI Associates; Sim Sitkin,
izvanredni profesor na Fugua School of Business
i Jobn Carroll, profesor bibevioralnib i politickih
znanosti na MIT Sloan School of Management.

Peter Senge: Viseznacnost pojedinih tije-
¢i engleskog jezika blagoslov je pjesnicima
te istovremeno veliki problem znanstve-
nicima i strué¢njacima prilikom pokusaja
da razumiju i objasne kompleksne drus-
tvene fenomene. Primjeri takvih nejasno-
¢a i problema s razumijevanjem posebno
su Cesti na podrucju liderstva. Odmah ¢u
spomenuti dva vrlo razli¢ita pojma koja se
kontinuirano mijenjaju jedan s drugim pa

Kada se govori o sposobnostima

ljudi na odgovornim pozicijama

vlasti, mnoga legitimna i vazna

pitanja ¢ekaju na odgovore.
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nejasnoce oko definiranja njthova znacenja
produbljuje nedoumice prijececi - prema
mojemu osobnom misljenju - prijeko po-
trebna produktivna istrazivanja. Upravo
zbog toga o liderstvu svatko moze pisati
$to god hoce.

Kada se govorti o sposobnostima ljudi na
odgovornim pozicijama vlasti, mnoga legi-
timna 1 vazna pitanja ¢ekaju na odgovore.
Medutim, sli¢na pitanja postavljala su se od
davnina pa radi toga ne mozemo govoriti o
nekakvom modernom fenomenu. Stovise,
smatram kako su veliki mislioci - na raznim
stranama svijeta - jo§ prije 3.000 godina
ponudili relevantne odgovore na pitanja
koja se prije svega odnose na pravilno ra-
zumijevanje zzperativa ili potrebe: za razinom
osobnog razvoja odnosno za razinom sve-
opce zrelosti osobe na poziciji lidera bilo
koje vrste kako bi isti spremno i kvalitetno
ispunjavao svoju funkciju.

Primjerice, otprilike u navedeno doba, do-
slovce na suprotnim stranama svijeta, u
staroj Grckoj 1 Kini poceli su se razvijati
filozofski pravci koji su naglasavali vagnost
osobnog ragvoja lidera te su uspinjanje hijerar-
hijskom ljestvicom povezivali s liderovim
osobnim razvojem. Bez obzira na to je li
rije¢ o Platonu i njegovim Glaukonovim di-
Jalozima o osobnim kvalitetama kralja filo-
zofa ili o knjizi Guanzi Konfucijeve anticke
Kine (rije¢ je o drevnom kineskom politic-
kom i filozofskom tekstu koji je nastao u 7
stolje¢u p.n.c., a nazvan je prema njegovu
autoru, filozofu Guan Zhongu. Knjiga se
uglavnom bavi pitanjima vodstva i upravlja-
nja ljudima te umjetnosc¢u liderstva, op.ur.)
ostaje ¢injenica kako su se na razlic¢itim stra-
nama svijeta istovremeno otvarale vrlo sli¢-
ne teme. Primjerice, citat iz knjige Guanzi
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ilustrira sustinu liderstva: ...nakon §to se
neka osoba uspne na polozaj koji nadilazi

njegovu mudrost, svi ispod njega ¢e patiti”.




Moderne drustvene zajednice obiljezavaju
hijerarhije - u smislu pozicija modi - koje ne-
kim ljudima neizostavno osiguravaju mo¢
i utjecaj nad drugim osobama. Medutim,
unato¢ tome $to odlucuju o sudbini drugih
ljudi moderne lidere uglavnom ne zabri-
njava jesu li uopée sposobni i zreli preuzeti
ulogu koja se od njih oc¢ekuje. Prema tome,
mogli bismo zakljuciti kako veé¢ 2.500 godi-
na patimo zbog nerazumijevanja ove bitne
c¢injenice, a posljednjih nekoliko stotina go-
dina pogotovo: doslo je, naime, do potpu-
nog razdvajanja sustinski vazne poveznice
izmedu osobnog razvoja lidera i nacina na
koji vode organizaciju/ sustav.

Nakon ove konstatacije takoder bih skre-
nuo paznju na posve drugacije fenomene
koiji se takoder legitimno povezuju s lider-
stvom. Mislim da ¢u misao najlakse poja-
sniti primjerom koji odlicno odrazava po-
antu price, a zatim ¢u postaviti neka bitna
pitanja.

Sje¢am se dobro dogadaja prije petnaestak
godina kada je kompanija Xerox ugostila
brojne ¢lanove Sol. zajednice jer su, izme-
du ostalog, na taj nacin zeljeli popratiti lan-
siranje novog, interesantnog i inovativhog
proizvoda Document System 265. Radilo se,
naime, o prvom potpuno digitaliziranom
proizvodu - kopirnom stroju - koji je po-
tom ostvario iznimni trzisni uspjeh.

Druga vazna karakteristika proizvoda ogle-
dala se u tome $to se 97 posto komponenti
moglo reciklirati. Sastojao se od samo 200
komponenti, dok se prethodna inacica koju
je zamijenio na trzistu sastojala otprilike od
1.000 komponenti. U slucaju nove inacice,
spajanje zavarivanjem zamijenjeno je spa-
janjem zakovicama i vijcima. Radilo se o
izvanrednom tehnoloskom napretku koji je
Xeroxn pribavio brojne nagrade za inova-
tivno inzenjerstvo.

Unatoc¢ tome $to odlucuju o

sudbini drugih ljudi moderne

lidere uglavnom ne zabrinjava jesu

li uopce sposobni i zreli preuzeti

ulogu koja se od njih ocekuyje.

U navedenom primjeru svakako bismo
trebali shvatiti na koji su nacin uspjeli u
svojim nastojanjima kako bismo potom iz
primjera izvukli svojevrsni obrazac inova-
tivnog promisljanja i prakse neophodan
za izgradnju odrzivog poslovanja. Prica
pocinje s timom struc¢njaka koji je nakon
nepunih godinu dana od formiranja razvio
grubu sliku kona¢nog postignuca. Jos se
danas dobro sje¢am prvog susreta s njima;
nakon $to smo kao gosti usli u halu za pro-
izvodnju, nismo mogli ne primijetiti ogro-
man natpis objeSen na stropu: “Eliminirati
otpad”. Njime su, ocito, kontinuirano odr-
zavall tenziju stvaranja proizvoda koji ce
se u cijelosti reciklirati tako da niti jedna
komponenta ne zavrsi na otpadu. Godinu
dana nakon usvajanja navedene poslovne
politike, tim je odluc¢io da proizvodni po-
gon i radno okruzenje u kojem proizvod
nastaje takoder ne smiju proizvoditi otpad.
Na tome se nisu zaustavili. I§li su dalje. Ze-
ljeli su, naime, da njihovi dobavljaci razviju
iste ili barem sli¢ne ciljeve.

Nije 1i to liderstvo u praksi? Uzimajudi u
obzir sva obiljezja fenomena liderstva te
$to zapravo liderstvo znadi, nije li rije¢ o
fantasticnom primjeru u praksi? Govorim
o ljudima koji su stvorili novu realnost iako
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Neki ljudi demonstriraju istinske

liderske vjestine u vijecu roditelja

Skole ili vrtica, nevladinim udrugama

ili vjerskim zajednicama, dok

na poslu ne pokazuju nista od

navedenih umijeca.

74 qLife

je ista izgledala neostvarivo. Naravno, tim
je imao svog vodu: Johna Eltera. Dakle,
jasna hijerarhija ocito je postojala. Medu-
tim, za razliku od brojnih drugih organiza-
cija 1 sustava, u njihovu slucaju hijerarhija
ocito nije stvarala probleme jer su nakon
nepunih pet minuta razgovora inzenjeri
na nas prenijeli zaraznu inspiriranost, po-
svecenost 1 odusevljenje koje se prelijevalo
timom. Osim lidera tima nisu imali drugog
upravljackog osoblja iako su cijelo vrijeme
uzivali snaznu podrsku predsjednika upra-
ve tvrtke. Zato ¢u vas na pocetku ovog di-
jaloga upitati: nije /i to liderstvo?

Ron Heifetz: Mislim da je Peter u pravu

kada navodi dva osnovna izvora nerazumi-

jevanja. Stovise, mislim da bih odmah mo-

gao identificirati ¢ak Cetiri. Medutim, Peter

je naveo dva klju¢na, mogli bismo kazati

fundamentalna podrucja:

1. poistovjeéivanje liderstva s osobnoscu
lidera,

2. poistovjecivanje liderstva s autoritetom
1 modi.

Poznato je, naime, kako se liderstvo NE
ODNOSI na pitanja osobnosti zato §to
su mnoge studije pokazale da ista osoba

u odredenom kontekstu moze pokazati
fantasticne liderske rezultate, a u drugom
kontekstu moze posve podbaciti i pokazati
se neuspjesnom unatoc istim vijestinama 1
istom know-howu. Nadalje, neki ljudi de-
monstriraju istinske liderske vjestine u vi-
je¢u roditelja skole ili vrti¢a, nevladinim
udrugama ili vjerskim zajednicama, dok na
poslu ne pokazuju nista od navedenih umi-
je¢a. Neki drugi iskazuju liderske sposob-
nosti na poslu, ali ne i kod kuce. Dakle, oéito
Je kako liderstvo nadilazi pukn osobnost. Netko
se moze pokazati kao izvanredni lider u
jednoj kulturi, a u drugoj se uopce ne moze
snaci i pokazati svoje liderske snage.

Isto tako, liderstvo se NE MOZE poisto-
vjetiti s autoritetom i moci. Rije¢ je o oz-
biljnom problemu jer se u brojnim struc-
nim tekstovima liderstvo poistoviecuje s
autoritetom koji se u Sirem smislu odnosi
na mo¢, na ovlastenje za odlucivanje i kori-
Stenje pozicije vlasti.

Kada se raspravlja o ljudima na visokim
polozajima, liderstvo se (pre)cesto auto-
matski podrazumijeva: liderstvo u vladi,
parlamentu, biznisu ili zajednici. Primje-
rice, vidjeli ste kako ljude na visokim me-
nadzerskim pozicijama Peter naziva “oso-
bama na pozicijama s autoritetom” te da
pritom izbjegava kazati da se radi o “lider-
skim pozicijama”.

1z vise razloga rijec je o vrlo bitnoj distink-
ciji. Kao prvo, omogucuje nam da pocne-
mo prepoznavati ljude koji se unato¢ po-
manjkanju formalnog autoriteta ponasaju
kao istinski lideri te ne cekaju “poziv tre-
nera kako bi se ukljucili u igru”. Poznate
su brojne inspirativne price o ljudima koji
su liderstvo poceli prakticirali na rubnim
prostorima organizacije ili drustva da bi
se potom njihovo liderstvo poput plame-
na proéirilo sustavom. Rije¢ je, naravno, o




osobama koje odskacu radi svojih sposob-
nosti 1 posebnog integriteta, o ljudima koji
vode vlastitim primjerom. S druge strane,
navedeni pristup pomaze razumjeti i po-
jasniti ¢cimbenike koji utjecu na osobe na
visokim polozajima da cesto ne vode.

Koja su onda ogranicenja autoriteta? Au-
toritet, naime, ne povlaci sa sobom samo
mod, ovlasti i resurse, ve¢ takoder i neka
ograniCenja prakticiranju istinskog lider-
stva. Autoritet ponekad nalikuje kosulji za
ludake doista “vezudi ruke”. Gledamo li na
taj fenomen iz ove perspektive lakse ¢emo
razumjeti naizgled proturjecne 1 kontradik-
torne ideje kao Sto je, primjerice, poznata
izjava o “liderstvu u kojem nema ni trunke
liderstva” (engl. the leadership isn't exercising
any leadership) kojom se zapravo zeli reci
kako se “ljudi na visokim hijerarhijskim
polozajima ne ponasaju uvijek liderski.”

Sljededi izvor nejasnoce proizlazi iz poriva
da se liderstvo poistovijecuje sa znanjem.
Rije¢ je o pogresci koja korijene vuce jos
iz davnih vremena kada je Platon pisao o
“kralju filozofu”. Takoder je rije¢ o pogres-
ci koja krije u sebi biolosku pozadinu. Pro-
matrate li, naime, ponasanje ¢opora gorila
ili ¢impanzi u procesu samoorganizacije,
lako ¢ete uociti dominantnu alfa zenku ili
alfa muzjaka - istaknutu figuru vode - koja
je vitalno vazna za opstanak zajednice
radi toga $to osigurava vazna znanja ne-
ophodna za opstanak (pronalazak hrane i
obrana od neprijatelja). Pojavi li se opasni
predator, copor Ce se automatski osloniti
na vodu radi njegova znanja, iskustva i mu-
drosti. Primjerice, u drustvenoj zajednici
gorila poznato je liderstvo “srebrnih leda”.
Rije¢ je, zapravo, o gorilama koje su sijede
dlake dobili starenjem $to ukazuje na nji-
hovo veliko zivotno iskustvo; pojavi li se
leopard oni znaju $to im je za Ciniti, a to
znanje vitalno je vazno za cijeli copor.

U ljudskoj zajednici odrastamo 1 socijalizi-
ramo se slijededi primjere autoriteta - rodi-
telja 1 ucitelja - kako bismo znali $to treba
¢initi, $to je dobro, a $to nije, kako se za-
stititi, pronadi hranu, kako odrzavati red i
ispravno se ponasati u obitelji i drustvu. 1z
toga se zakljucuje kako nije samo na$ bio-
loski hardware kriv za poistovjecéivanje lider-
stva 1 znanja vec je u jednakoj mjeri kriva
i nasa kultura odnosno soffware. Primjeri-
ce, od lidera se ocekuje vizionarstvo. No,
osobno smatram da je rije¢ o pogresnom
uvjerenju i ocekivanju.

Lako se mozemo prisjetiti barem jednog
primjera koji opovrgava navedeno oce-
kivanje vizionarstva. Mnogi misle da je
Martin Luther King bio veliki vizionar.
Osobno smatram da to uopée nije to¢no.
Mislim da Martina Luthera Kinga velikim
liderom uopce nije ucinila njegova vizija,
vec posve suprotno, velikim liderom uci-
nila ga je kolektivna vizija koju je on uspjes-
no artikulirao u javnom diskursu. Poznate
su rijeci njegova legendarnog govora: “Sa-
njao sam... moj san ukorijenjen je u snu
Amerike.”

Kada bismo od svakog lidera ocekivali vi-
zionarstvo tada bi se cjelokupni fenomen

Martina Luthera Kinga velikim

liderom uopce nije ucinila

njegova vizija, vec¢ posve suprotno,

kolektivna vizija koju je on uspjesno

artikulirao u javnom diskursu.
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liderstva mogao svesti na puke sposobnosti
inspiracije 1 osobnog marketinga. Pa ipak,
ono sto liderstvo ¢ini toliko intrigantnim
prije se ogleda u otkrivanju duboko uko-
rijenjenih vrijednosti kojima se mobilizira-
ju mase nego u nekoj senzacionalnoj viziji
koja se 1 inace tesko slijedi.

Navodedi pricu o Xeroxu kada se intuitivno
pitao o tome “nije li to pravo liderstvor”
Peter je, vierujem, komentirao vrzjednosti i
ulogu vrijednosti u promatranom sociolos-
kom fenomenu. Tko god da je artikulirao
prevladavajuce vrijednosti promatrane za-
jednice, primjerice, u proizvodnom proce-
su koji najmanje Steti okolisu i doprinosi
odrzivosti, zapravo je artikulirao i sabirao
otijentacijske vrijednosti koje su potom
odredivale prioritete. Upravo je u tome, u
tom odabiru vrijednosti, veli¢cina Martina
Luthera Kinga ili Johna Eltera u Xeroxu.
lako tu nije rijec o jedinom i krajnjem cilju
liderstva, svakako se radi o izuzetno vaznoj
komponenti.

Osim toga, spomenut ¢u jos jedan znacajan
izvor nejasnoca u razumijevanju liderstva,
a to je promisljanje kako je tije¢ o wrijedno-
sno neutralnom konceptn. Teoreticari su, nai-
me, prilicno skloni takvom razmisljanju

Ono $to liderstvo cini toliko
intrigantnim prije se ogleda u
otkrivanju duboko ukorijenjenih
vrijednosti kojima se mobiliziraju mase

nego u nekoj senzacionalnoj viziji.
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jer smatraju da je fenomen liderstva lakse
analizirati ako ga ucinimo vrijednosno ne-
utralnim. Medutim, stvarnost je dijametral-
no drugacija. Liderstvo je izrazito vrijed-
nosno obojen termin, gotovo na isti nacin
kao sto pojmovi dobrota ili herojstvo u sebi
nose vrijednosni naboj. Za razliku od toga,
pojmovi stolica ili elektron doista su vrijed-
nosno neutralni. Polaznici mojih treninga
vtlo su gotljivi i vrijednosno odredeni jer
se ve¢ sada smatraju ,,liderima®. Zbog toga
se svima nama koji se bavimo istrazivanjem
vodstva namece obaveza da se doista po-
zabavimo normativhom dimenzijom tog
fenomena.

Dakle, u slucaju Xerox-ova inovativhog
kopirnog stroja jedan od razloga Peterova
propitivanja ,,nije li to istinsko liderstvor*
gotovo sigurno proizlazi iz njegove osob-
nosti odnosno iz njegova osobnog zalaga-
nje za odrzivi razvoj i ekolosko osvijesciva-
nje. Siguran sam da kao primjer istinskog
liderstva nece isticati Davida Dukea i nje-
gove sposobnosti mobiliziranja clanstva
Ku Klux Klana u Louisiani jer se ne slaze s
njihovim sustavom vrijednosti — o tome da
su bijelci nadmoéna rasa.

Cini mi se da je rije¢ o intrigantnom not-
mativhom pitanju zato $to norme prihvat-
ljitvog drustvenog ponasanja imaju vaznu
ulogu u definiranju liderstva. Primjerice,
automatski se namece pitanje o tome koje
su normativne strukture najbolje poveza-
ne s liderstvom. 1li, s druge strane gledano,
koje normativne strukture najbolje ukazuju
na ne-liderstvo u smislu izbjegavanje vlastita
posla, izbjegavanja prihvacenja uloge lide-
ra, nastojanja da se ljude motivira kako bi
premostili raskorak izmedu deklarativnih
vrijednosti i stvarnog nacina zivota i rada.
Mozemo li doista nazvati liderstvom situa-
cije kada osoba postaje voljena i omiljena
samo zato $to ljudima osigurava ugodu?




Uklonite probleme
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Istinsko vizionarstvo ne odnosi na neki

specifi¢ni nacin razmisljanja nekog

pojedinca nego prije nato da je

specifi¢ni pojedinac samo instrument u

kojemu se opredmecuju Siri vizionarski

procesi i kolektivne namjere.
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Rije¢ je o bitnim dvojbama liderstva, a im-
plikacije navedenih dvojbi veoma su vazne.
Upravo zbog toga smatram da su daljnja
istrazivanja u podrudju izuzetno potrebna
ivazna.

Bill Torbert: Dvojbenosti i nedoumice
oko fenomena liderstva muce brojne struc-
njake, ali ne i mene. Osobno smatram kako
se proces liderstva moze prikazati jedno-
stavnom matematickom jednadzbom, s
ujednacenim elementima, jasno 1 staticno
tako da ga svatko moze razumjeti:

Liderstvo = teorija liderstva =
pravodobno propitivanje aktivnosti

Tvrdim da se liderstvo, koje se nikako ne
treba poistovjetiti s autoritetom i modi, u
stvari treba poistovjetiti s teorijom lider-
stva. Kvalitetno liderstvo jednako je, dakle,
kvalitetnoj teoriji liderstva iako se na prvi
pogled ne ¢ini takvim - sve skupa djeluje
zamagljeno i nejasno. Oba elementa jed-
nadzbe potom je moguce izjednaciti s ele-
mentom koji nazivam “pravodobno propi-
tivanje aktivnosti”.

Navedeno ¢u dodatno pojasniti kako bi
svaki laik razumio $to zelim reéi. Naime,
precizno odrediti Sto je “pravodobno”, a
$to nije - jednostavno nije moguce. Pravo-
vremenost se, naime, mjeri u nekom tre-
nutku te onda ponovno kasnije. Primjerice,
tko je u Sokratovo vrijeme mogao pomisliti
da ¢ée njegove misli tako snazno odjekivati
javnim diskursom 2.500 godina nakon nje-
gove smrti? Njegove su ideje imale smisla
tada, a oc¢ito imaju smisla i danas.

Ljudima je usadena nevjerojatna fikcija da
prvo nastaje aktivnost, a potom da se ista
istrazuje kako bi se stvorila konzistentna
znanstvena teorija. Medutim, zaboravlja se
da je istrazivanje samo po sebi aktivnost
koja se sastoji od slusanja, pazljivog pro-
matranja te smislenog zakljucivanja. Svatko
tko se bavi istrazivanjem potvrdit ¢e vam
da se radi o svojevrsnoj “istrazivackoj prak-
si”. Dakle, nisam samo angaziran u nekoj
aktivnosti ve¢ sam istovremeno angaziran
u nekoj vrsti primitivnog istrazivanja. Jesam
1i doista sposoban djelovati/ provoditi aktivnosti te
istovremeno procesuirati povratne informacije? Po-
sljednje pitanje, prema mojem sudu, pred-
stavlja sustinu procesa liderstval

Dakle, bez obzira na to odakle izvire, li-
derstvo je ipak povezano s vizionarstvom
s time da moramo imati na umu kako se
istinsko vizionarstvo ne odnosi na neki spe-
cificni nacin razmisljanja nekog pojedinca
nego prije na to da je specifi¢ni pojedinac
samo instrument u kojemu se opredmecuju
$iri vizionarski procesi i kolektivne namjere
koje izviru iz nekog mnogo dubljeg izvora
koji ¢e nam jo$ dugo vremena - vierojatno
zauvijek - ostati nedokuciv.

Takve Siroke i duboke vizije uobicajeno
nose sa sobom/u sebi i razradene strategi-
je, primjerene implementacije i primjerenu
ocjenu rezultata, a svi nabrojani elementi




nevjerojatno su uskladeni 1 povezani. Kada
ne bi tako bilo sve skupa ne bi imalo smi-
sla. Ukoliko moja strategija nije povezana s
mojom vizijom, tesko da Ce se iSta ostvariti.
Stoga mi kontinuirano trebaju povratne in-
formacije, iako se do njih lako ne dolazi: ne
samo povratne informacije koje su rezultat
tzv. jednostrukog kruga ulenja - na kojima teme-
ljim spoznaje o tome trebam li na neki nacin
promijeniti djelovanje kako bih poboljsao
performanse — vec i one koje su rezultat tzv.
dyostrukog kruga ulenja. Na povratnim infor-
macijama dvostrukog kruga ucenja temeljim
spoznaje o tome trebam li mozda mijenja-
ti kompletnu strategiju, kompletnu logiku
funkcioniranja. No, ni to nije dovoljno. Tre-
baju mi povratne informacije #rostrukog kruga
ulenja koje mi govore o tome kakva je moja
vizija, koliko kvalitetno slusam te koliko
kvalitetno svi zajedno slusamo.

Prema starome modelu, akzivnosti nastaju u
procesu kretanja od vizije prema strategiji,
od stretegije prema implementaciji, te od
implementacije prema procjenjivanju re-
zultata. Pritom se kontinuirano javljaju ra-
zlicite povratne informacije koje se u praksi
manje ili viSe uspjesno vracaju pokretacu
aktivnosti zbog manjih ili ve¢ih problema
u komunikacijskim kanalima. Dakle, Zeli-
mo li da se rezultati u konacnici usklade s
vizijom, moramo dobro osluskivati povrat-
ne informacije koja nastaju jednostrukim,
dvostrukim i trostrukim krugom ucenja
kako bismo neuskladenosti pravovremeno
testirali 1 ispravili.

Prema tome, teorija 1 istrazivanje liderstva
apsolutno su potrebni, ali im je potrebno
pristupiti na novi, drugaciji nacin. Pritom
ne govorim samo o klasicnom istrazivanju
u trecem licu o tome kako dosegnuti oce-
kivane poslovne rezultate, ve¢ o ukljuciva-
nju istrazivanja u prvom, drugom i treCem
licu 1 to u realnom vremenu zahvacajuci

Cetirima razinama intuitivne razrade vizije,
racionalne strategije, umjesne implementa-
cije strategije i empirijske analize ostvarenih
rezultata. KKako bi se navedena istrazivanja
provela na odgovarajuéi nacin, potrebno
nam je istinsko liderstvo.

Peter Senge: Ron je odli¢no ukazao na di-
stinkciju Cetiri razli¢ita podrucja na kojima
se nerazumijevanje najcesce dogada. Prva
tri odnose se na pogresno poistovjeéivanje
liderstva s autoritetom i modi te na pogres-
no poistovjecivanje liderstva sa znanjem.
Cetvrto podrudje nesto je drugacije. Ron
tvrdi da teoreti¢ari na liderstvo uglavnom
gledaju kao na vrijednosno neutralnu ka-
tegoriju. Slazem se da u tome grijese. Li-
derstvo je, naime, sve samo ne vrijednosno
neutralni fenomen.

Ron Heifetz: Smatram kako nam u tom
kontekstu sveprozimajuca kultura takoder
previse ne pomaze. S jedne strane ¢injeni-
ca je kako bi veéina ljudi Martina Luthera
Kinga, Nelsona Mandelu i Johna Eltera,
vodu Xeroxovog tima, svrstala u skupinu po-
zitivnih primjera istaknutog liderstva. Vje-
rujem da bi mnogi jasno i nedvosmisleno
rekli: “To je pravo liderstvo!” Prema tome,
na promotivhom plakatu neke izborne

Ukoliko moja strategija nije povezana

s mojom vizijom, tesko da ce se
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kampanije pisat ¢e: “Zelite li liderstvo gla-
sujte za Jamesa!” Nece pisati “glasajte za
Jamesa zbog istinskog liderstva”, “ucin-
kovitog liderstva” ili “moralnog liderstva”
zato $to je pojam liderstva sam po sebi vri-
jednosno nabijen; ocito je, naime, da po-
drazumijeva dobro 1 pozitivno.

S druge strane, kazete li ljudima da “Adolf
Hitler nije bio lider” velika je vierojatnost da
¢e vam se gotljivo suprotstaviti jer koncept
liderstva podsviesno povezuju s inspiraci-
jom, mobilizacijom 1 stvaranjem sljedbe.
Ljudi se uobicajeno uhvate za tu sintagmu
liderstvo/autortitet iza koje obavezno stoji
sljedba — do koje se dolazi utjecajem i modi
- smatrajudi je sustinom liderstva. Dakle,
normativna dimenzija nedvojbeno unosi
poprilicnu dozu nerazumijevanja u raspra-
ve o liderstvu.

Dick Neustadt, osniva¢ cuvene Kennedy
School, jedan je od meni najdrazih teo-
reticara. Dick je napisao knjigu o modi
predsjednika drzave u kojoj navodi kako
je sposobnost wyjeravanmja kljucna sastavnica
istinskog liderstva. Sam po sebi, to je jedan
vrijednosno neutralni pristup. Medutim,
nedugo nakon Mandelina povratka na po-
liticku scenu i Dickova putovanja u Juznu

KazZete li ljudima da “Adolf
Hitler nije bio lider” velika je
vjerojatnost da ce vam se gorljivo

suprotstaviti jer koncept liderstva

podsvjesno povezuju s inspiracijom,

mobilizacijom I stvaranjem sljedbe.
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Afriku, govoredi o Mandeli i de Klerku
rekao je: “Rijec je o istinskom liderstvu u
praksi.” Ocito je da je njegova druga izjava
vrijednosno obojena. Dakle, vrijednosna
opredjeljenja vazna su za liderstvo iako se
u njima kriju brojne dvojbenosti i nejasno-
¢e kako u teoriji liderstva tako i u prevlada-
vajucoj kulturi. Primjerice, kazete li na ne-
kom skupu da lideri ne moraju nuzno imati
sljedbenike ili da zla osoba s mnogo sljed-
benika nije lider, mnogi ¢e vam proturjeciti.

Peter Senge: Ti nam, dakle, pokusavas
re¢i da Hitlera ne smatra$ liderom?

Ron Heifetz: Tako je. Ne smatram ga lide-
rom zbog toga $to je ljude mobilizirao laz-
nim obecanjima iskoristivsi brojne nedace
koje su ih u to vrijeme zadesile te ih je po-
tom odveo u ratove protiv drugih naroda.
Primjerice, lijecnik ¢e lako pridobiti podrs-
ku 1 odobravanje svojih pacijenta govoreci
im ono sto oni zele cuti. Kongresmenu iz
Connecticuta lako je pridobiti naklonost
biraca ako im na kraju Hladnog rata kaze:
“Moramo zadrzati tvornicu nuklearnih pod-
mornica u New Londonu i ostaviti je da
radi” jer to podrazumijeva da gradani nece
ostati bez posla. Medutim, pomagati fjudina da
i2bjegnu suoliti se s realnosén nije liderstyo. Daka-
ko, ova tvrdnja ima normativnu konotaciju.

U danasnje vrijeme velikog ekonomskog
prosperiteta te istovremeno ogromne degra-
dacije prirodnog okolisa svima bi nam lakse
bilo kada o potonjem ne bismo morali vo-
diti racuna. Umjesto da ljudima govore ono
$to bi htjeli ¢uti - u ovom slucaju da nema
velikih problema te da ih ne ocekuju velika
odricanja i promjene zivotnog stila - istinski
lideri mobiliziraju mase kako bi se svi zajed-
no suocili sa zahtjevnom novom realnoscu.

Bill Torbert: Mislim da upravo u po-
druc¢ju  ekolosko-socijalnog investiranja




pronalazimo odlican primjer za navedenu
tvrdnju. U ranoj fazi, prije nekih petnae-
stak godina, financijski su strucnjaci tvr-
dili kako isklju¢ivo vtlo bogati ljudi - koji
si mogu priustiti manje prinose u jednom
dijelu portfelja - mogu ulagati u drustvene
projekte zato sto drustveno 1 ekoloski svje-
sne kompanije zasigurno ne stvaraju niti ée
ikada stvarati profite. Pa ipak, statistike po-
kazuju da je u posljednjih pet godina dvije
treé¢ine drustveno odgovornih kompanija
ostvarilo bolje financijske performanse od
prosjeka. Iznenada se dogodilo to da je
novi oblik ulaganja poceo privlaciti brojne
nove investitore, ukljucujudii velike investi-
cijske banke 1 fondove. Naravno, investitori
ne mare previse za fundamentalnu ideju -
normativnu ideju u osnovama drustveno
odgovornog ulaganja - koja se odnosi na
pokusaj uskladivanja ekonomskih, drustve-
nih i ekoloskih vrijednosti.

No, na tom planu svasta se dogada. Pri-
mjerice, osnovan je fond za financiranje
aktivnosti u kompanijama kako bi se po-
boljsao status osoba koje imaju istospolne
partnere. Nece dugo proéi kada ¢emo svje-
dociti osnivanju fonda koji ¢e financirati
aktivnosti protiv istospolnih veza, negirajuci
time drustvenu ukljuc¢ivost. Dakle, sve se
pocelo svoditi na preferencije i diskrecijsko
odlucivanje pojedinih osoba, a ne na istin-
sku drustvenu odgovornost. Stoga ¢emo u
narednih petnaest godina na tom podrucju
vierojatno svjedociti degradaciji ekonom-
ske, drustvene i ekoloske vtijednosti u od-
nosu na pocetnu viziju. Medutim, istinski
lideri znat ¢e se opredijeliti za pravo “drus-
tveno odgovorno ulaganje” i uvjeriti druge
da napuste fondove koji poticu daljnju ero-
ziju drustvenih vrijednosti.

Joe Raelin: Mozda se kao drustvena za-
jednica nalazimo u periodu traganja za pra-
vim vrijednostima koje zasluZzuju potporu.

Lider je osoba koja uspijeva

mobilizirati sve raspolozive snage kako

bi pospjesio ucenje i propitivanje.

Mogu li te vrijednosti biti #éenje i propitivanje?
Naravno da mogu! Drugim rijecima, prema
mojemu misljenju lider je osoba koja uspi-
jeva mobilizirati sve raspolozive snage kako
bi pospjesio ucenje 1 propitivanje. Lider treba
uvjeriti ljude kako treba dublje propitivati
umjesto da se upadne u zamku lakih odgo-
vora o kojima je Ron prethodno govorio.

Ron Heifetz: Moj odgovor na tvoju misao
istovremeno je pozitivan i negativan; zapra-
vo, mislim da definiranje liderstva na takav
nacin nije bas ispravno. Primjerice, nema
sumnje kako su znanstvenici na programu
izgradnje V-2 raketa puno ucili o svemu...
fizici, termodinamici, aerodinamici, raket-
nom pogonu i slicno (V-2 naziv je prvog
navodenog dalekometnog balistickog ra-
ketnog sustava koji je razvijen u nacistickoj
Njemackoj 1944. godine s ciljem daleko-
metnog unistavanja gradova predstavnika
Alijanse, op. ut.). Stovise, razvoj programa
odvijao se pod vodstvom iznimno spo-
sobnog mladog inZenjera Wernhera von
Brauna kojeg smo po zavrsetku Drugog
svjetskog rata doveli u SAD i angazirali na
razvoju nasih sustava.

Dakle, ucenje 1 znanje je potrebno, ali s
kojom svrhom? Ono s§to nam doista treba
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Imajmo na umu da promjena

paradigme predstavlja jednu od

najbolnijih promjena. IstraZivanja

pokazuju da vrlo malo odraslih

pojedinaca uspije promijeniti

paradigmu u zreloj fazi zivota.
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jesu kvalitetnija i dublja istrazivanje kako
bismo stvorili sofisticiraniji okvir za nor-
mativno propitivanje koje e se baviti
radikalnim pitanjima o tome u kojoj se
mjeri nasa dijagnostika bavi realnosc¢u ili
pak ignorira kriti¢ne elemente realnosti. U
kontekstu istinskog liderstva moramo se
propitivati o tome bavimo li se doista re-
alnim svijetom.

Naime, ¢esti problem poslovnog savjetova-
nja utemeljenog na ucenju - ako se ucenje
promatra neovisno o poslovnim izazovima
o kojima bi kompanija trebala uciti - nea-
dekvatno je sagledavanje sustine. Taj nedo-
statak najvise se ocituje u situacijama kada
nema primjerene povezanosti s realnim
problemima organizacije. Moram reci kako
se covjek na mojem sveucilistu susrece s
prokleto mnogo ucenja unato¢ tome $to je
veliki dio irelevantan, beskoristan te posve
pogresno usmjeren.

Bill Torbert: Upravo nam zato treba dru-
gacija verzija propitivanja koja se znacajno
razlikuje od verzije koju smo koristili po-
sljednjih 500 godina. Izmedu ostalog, pro-
pitivanje se mora baviti najvisim razinama
stvaranja vizije, pretpostavki, paradigmi te
temeljnom logikom djelovanja.

Ron Heifetz: Slazem se. Medutim, moramo
biti mnogo konkretniji. Kada razmisljam o
liderstvu, mislim i o ljudima koji ¢e izgubiti
posao kad se Hladni rat zavrsi. Kako mobi-
lizirati te ljude i uvjeriti ih da moraju napu-
stiti dotadasnji nacin zivota? Njima ¢e usko-
ro trebati sasvim nova i drugacija znanja, ne
samo u glavi nego i u srcu. Ljudi koji izgube
posao morat ¢e graditi drugacije odnose sa
svojim suprugama, na drugaciji nacin podi-
zatl 1 $kolovati djecu. Morat Ce se pripremiti
za nova zanimanja, a sve to ukljucuje vrlo
bolnu disruptivnn vrstu ulenja. Zato se treba
kretati u oba smjera: prema visim razinama
apstrakcije istovremeno se bavedi stvarnim
zivotnim problemima.

Bill Torbert: Imajmo na umu da promjena
paradigme predstavija jednn od najbolnijib pro-
myjena. Istrazivanja pokazuju da vrlo malo
odraslih pojedinaca uspije promijeniti para-
digmu u zreloj fazi zivota. Rije¢ je vjerojat-
no o najproblemati¢nijem aspektu modet-
nog zivota i moderne znanosti. Skloni smo
vjerovati da smo kao bi¢a slobodni u tom
smislu te da smo spremni mijenjati vlastite
paradigme. Medutim, to uopée nije tako.

Covjek iz publike: MoZemo li bolje poja-
sniti koji su to parametri realnostiz Kada bi-
smo rasvijetlili taj aspekt vjerojatno bismo
lakse dosli do daljnjih spoznaja. Mislim da
Ron i Bill govore o necem relativno slic-
nom, ali nisu jasno artikulirali o cemu toc-
no govore.

Ron Heifetz: Zelimo li postati konkretni-
ji, trebali bismo poblize razmotriti stvarna,
realna iskustva ljudi, razumjeti na koji na-
¢in doista percipiraju kompleksnu realnost
vlastita zivota, vrijednosti koje Zrtvuju i
hrabrost koju iskazuju kada nastoje odrzati
integritet. Vrijednosti koje sluze kao ori-
jentir veoma su bitne, a svatko ih njeguje
1 prozivljava prema vlastitom iskustvu. U




znanstvenim teorijama (pre)cesto se udalja-
vamo od konkretnih iskustava realnosti s
kojima se ljudi suocavaju.

Primjerice, zelim li promijeniti paradigmu
rasista iz Louisiane, moram biti svjestan
da od njega trazim da odustane od ljubavi
koju je gajio prema djedu koji ga je vodio u
$etnju, ucio o tome kako svijet funkcionira,
vodio ga na nogometne utakmice obasipa-
juci ga ljubavlju i paznjom. Od njega trazim
da mu vise ne bude lojalan. Kroz tu ljubav
1 druzenje ispreplitale su se price o tome
tko je dobar, a tko nije, tko je “gore”, a tko
“dolje”. No, neke djedove pouke u sebi su
sadrzavale zlo. Zatrazimo li od takve osobe
da napusti svoja tradicionalna vjerovanja
usadena u djetinjstvu moramo znati da od
covjeka trazimo silan napor pa je stoga is-
hod umnogome nesiguran.

Razmisljajuci o svemu $to sam kazao, si-
gurno Cete se upitati: “Zasto, pobogu, taj
covjek zeli biti rasist? Koji ga to problem
muci da rjeSenje pokusava pronadi u rasiz-
mu?” Takvo je propitivanje veoma korisno
jer nas vodi prema radikalnoj dijagnozi o
tome kakvo je doista njegovo stvarno isku-
stvo kako bismo ga potom strateski pokre-
nuli u smjeru napustanja njegove paradi-
gme. Dakle, kada se izgubimo u beskrajnim
diskusijama o vrijednostima udaljavamo se
od konkretnih Zivotnih iskustava pojedina-
ca pa nasi razgovori o liderstvu tada gube
vezu sa stvarnoscu i postaju neucinkoviti.

Bill Torbert: Sino¢ sam razgovarao s dvo-
jicom menadzera koji sumi izlozili problem
koji ih trenutacno muci. Iz lojalnosti prema
tvrtki preuzeli su na sebe dodatne zadatke
pa sada grcaju u poslu. Pritom nisu trazili
vecu placu kao kompenzaciju za povecani
trud. Neocekivano su se nasli u teskocama,
a ne znaju se postaviti 1 zatraziti povisicu.
Cini se kako je tije¢ o tipiénom primjeru

situacije koju nazivam “diplomatovom lo-
gikom” (engl. diplomat paradigm). Menadzeri
se ustrucavaju traziti povisicu jer misle da
nije primjereno/pristojno traziti vise nov-
ca. Vjerojatno su tako odgajani u smislu
da su sredine iz kojih dolaze utjecale na
njihove stavove. Kada sam ih u razgovoru
suocio s mogucénoscu da je tije¢ iskljuci-
vo o paradigmi, shvatili su kako se njiho-
vi postupci mogu i drugacije protumaciti.
Takoder su se slozili kako se njihove reak-
cije doista mogu odlicno objasniti paradi-
gmom “diplomatove logike”. Shvatili su da
ih vode specificne vrijednosti te su takoder
shvatili i posljedice, odnosno cijenu koju
kontinuirano placaju. Uvidjeli su da mo-
raju napustiti okove stare paradigme kako
bi vlastite Zivote vratiti u normalu. Dakle,
moguce je istovremeno osvijestiti konkret-
no iskustvo eksploatacije 1 paradigmu koja
je eksploataciju omogucdila.

Steve Waddell: Drago mi je $to prisustvu-
jem raspravi o trostrukom krugu ucenja i
drustvenim, kulturnim i normativnim as-
pektima liderstva jer sam posebno zaintere-
siran za pitanja o tome kako razlicite drus-
tvene zajednice produciraju liderstvo. Koje
institucionalne strukture stvaraju liderstvo?
Primjerice, u SAD-u zbog II. svjetskog

Zelim li promijeniti paradigmu
rasista iz Louisiane, moram biti
svjestan da od njega trazim da

odustane od ljubavi koju je gajio

prema djedu. Od njega trazim da

mu viSe ne bude lojalan.
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rata, Vijetnamskog rata, Korejskog rata i
Hladnog rata smatralo se da predsjednik
SAD-a mora biti vojno-liderski obrazovan.
Kao sto je poznato, predsjednici su uobica-
jeno regrutirani iz redova generala vojske. S
druge strane u Kanadi, zemlji koju takoder
dobro poznajem, na mjesto premijera uo-
bi¢ajeno su birani heroji mira, a ne rata - za
§to je zasluzna sasvim drugacija kulturolos-
ka pozadina.

Ranije ste spominjali kulturne institucije
koje stvaraju razlicite tipove lidera. U tom
smislu u Kanadi su sindikati neobi¢no vaz-
ni. S obzirom na to da su brojni radnici (35
— 40%) ukljuceni u sindikate, lideri tih or-
ganizacija uobi¢ajeno ulaze u podrucje poli-
tickog liderstva. U SAD-u situacija je posve
drugacija. Sindikati su daleko slabiji, pa zbog
toga mnogo manje sindikalnih lidera ulazi u
politicku arenu. Mislim da je za razumijeva-
nje liderstva vazno prepoznati i razumjeti
povijesni kontekst koji se mijenja pod utje-
cajem raznih dogadaja na nacionalnoj razini
ili zbog kulturoloskih promjena. Mislim da
se slobodno moze zakljuciti kako institucije
1 kultura znacajno utjecu na liderstvo.

Peter Senge: Steveov komentar budi u
meni brojne reakcije koje bih Zelio podije-
liti s vama. Poput drugih i ja plivam istim
“kulturoloskom vodama” koje svakog co-
vjeka ogranicavaju i drze u ¢vrstim okovi-
ma. Razlog zasto me to muci jednostavan
jer mit o individualizmn posve je neuskladen mo-
Jem iskustvu Inanstvenika i poslovnog savjetnika.

U svojoj karijeri susreo sam se s brojnim si-
tuacijama kada sam svjedocio izvanrednom
liderstvu. Kao znanstvenik, normalno je da
bih uvijek pokusao interpretirati §to se u tim
sustavima dogada nastojedi spoznati ¢im-
benike koji najvise doprinose kvaliteti lider-
stva na promatranome mjestu. S veemenom
sam uocio da je uobicajeno rijec o kolopletu

Mit o individualizmu posve je
neuskladen mojem iskustvu

znanstvenika I poslovnog savjetnika.

razlicitih ljudi koji se odli¢cno nadopunjuju
1 suraduju, a da su istovremeno vrlo ovisni
jedni o drugima. Premjestite li nekog od tih
ucinkovitih pojedinaca u drugu sredinu ili
drugaciji poslovni kontekst, isti bi se neri-
jetko pokazao posve neuspjesnim.

Navedeno se najlakSe moze objasniti
nesposobnos¢u promatrane osobe da pre-
pozna signale i ogranic¢enja novog okruze-
nja. Medutim, situacija je mozda mnogo
slozenija te mozda ukazuje na cinjenicu
kako c¢imbenici koji su tu osobu ucinili
izuzetno ucinkovitom u jednom kontekstu
imaju malo veze s osobnosc¢u i sposobno-
stima te osobe te mnogo vise s mnogim
drugim usko isprepletenim cimbenicima
koiji su sredinu ¢inili uspjesnom. A kako te-
meljita analiza tih uzajamno isprepletenih
¢imbenika nije nimalo jednostavna, Stovise,
uzasno je kompleksna, wobitajeno se 3bog toga
vratamo individualistickom pristupn.

Opisanoj situaciji najbolje sviedocimo u
poslovnim tiskovinama koje snazno na-
glasavaju 1 poticu kult individualizma. Jer,
najlakse je napisati senzacionalisticku pri-
¢u o predsjedniku IBM-a ili Jacku Welchu
1z General Electrica. Mnogo je teze pisati o
meduovisnoj 1 isprepletenoj mrezi stotina
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lidera na nizim razinama GE-a koji su mu-
dro odlucivali i uspjesno vodili poslovanje.

Zasto me to toliko muci? Zato §to se kosi
s mojim temeljnim iskustvom liderstva -
zato $to liderstvo smatram prvenstveno
kolektivnim fenomenom u kojem grupe poje-
dinaca stvaraju neku istinski novu vrijed-
nost. Rije¢ je o vtlo izazovnoj definiciji
liderstva zato $to smo svi skupa navikli na
individualisticki pristup. Rije¢ je o definiciji
koju osim mene zastupaju i Katrin Kaeufer
i Joyce Fletcher pa stoga zajednicki pokusa-
vamo razraditi pristup u nasim najnovijim
strucnim radovima.

Steve Waddell: Upravo si iztekao poruku
koju sam 1 ja zelio istaknuti. Postoji pove-
znica izmedu razlicitih razina liderstva. Uvi-
jek postoje pojedinci koji se uspinju svojim
vlastitim snagama. Medutim, ja govorim
o kulturi i institucijama koje su proizvele
takve pojedince, o povijesnim okolnostima
koje su stvorile takve modele liderstva.

Jean Horstman: Malo sam oklijevala istu-
piti jer nisam znanstvenik, a ponekad mi
se ¢ini da nisam niti neki posebni prakticar
liderstva. Citati poeziju ono je §to najvise

volim. Stoga me u Ronovoj prezentaciji

Liderstvo smatram prvenstveno

kolektivnim fenomenom u kojem

grupe pojedinaca stvaraju neku

istinski novu vrijednost.
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posebno zaintrigirala ideja da se liderstvo
moze dublje razumjeti uz pomo¢ metafo-
ra. Zato ¢u vam ispricati dvije kratke price
1 pozvati vas da stanovita pitanja liderstva
razmotrite kroz prizmu metafore koju u
sebi nose. Odredeni period karijere provela
sam u Pittsburghu, u doba kada je tamosnja
industrija celika bila na izdisaju: vodila sam
jedan mali umjetnicki centar u predgradu u
kojem je 46 posto stanovnika bilo nezapo-
sleno. Tesko su zivjeli, ali unato¢ tome silno
su se opirali prekvalifikaciji. Duboko u sebi
su vjerovali, ¢ak i onda kada je socijalna po-
mo¢ prestala stizati, da ¢e njihove celicane
proraditi te da ¢e se jednom ipak vratiti na
posao. Tvrtke u tom podrudju trazile su na-
¢in da uvjere te ljude da potraze novo za-
nimanje i zaposlenje, ali oni nisu htjeli ¢uti.
Drzavne institucije takoder su pokusale
djelovati, ali i one bezuspjesno. Nitko nije
mogao doprijeti do umova i dusa tih Ljudi
kako bi shvatili zasto odbijaju nove prilike.

Za kontekst ove pri¢e moram istaknuti
kako dolazim iz radnicke obitelji. Grad u
kojem sam rodena posve je napusten i rase-
ljen otkako ga je zaobisla zeljeznica. S ob-
zirom na to da sam na svojoj kozi iskusila
kako izgleda kada industrija odumire i gase
se radna mjesta pomislila sam da bih mogla
pomodi nezaposlenima Pittsburgha.

Odbor direktora umjetnicke udruge slozio
se s mojim prijedlogom te su mi na sastan-
ku rekli: “Razgovaraj s tim ljudima i po-
kusaj razumjeti kako im se moze pomodi.
Potom ¢emo osmisliti projekt i pokusati
pribaviti sredstva za realizaciju” Nakon
$to sam dobila “zeleno svjetlo” pocela sam
pohoditi razne urede za zaposljavanje i raz-
govarati: sa sindikalnim celnicima, nezapo-
slenima, poslodavcima. Nije dugo trebalo
da shvatim $to ih najvise muci: uglavnom
su se nudile prekvalifikacije u usluzne dje-
latnosti sto je tim ljudima bio neprihvatljiv




iskorak. Duboko u svojoj svijesti nosili su
ponos “proizvodaca” - onih koji stvaraju -
te zbog toga ni po koju cijenu nisu zeljeli
prijedi na usluge: “mi smo proizvodaci —
nismo nicije sluge”. S obzirom na to da se
¢inilo kako se od njih oc¢ekuje da prihvate
bas takve poslove, njihov temeljni osjecaj
identiteta bio je stubokom uzdrman.

Nakon toga upitali smo ih: “U kojem po-
slu, odnosno u kojim aktivnhostima se i da-
lje osjecate kao stvaratelji-proizvodaci?”
Pricali su nam o raznim hobijima $to nas
je nagnalo da posjetimo Drzavni ured za
kulturu i umjetnost i dogovorimo subven-
cioniranje vjerojatno prvog umijetnickog
programa za nezaposlene u SAD-u. Po-
tom smo okupili ljude na jednome mjestu i
porucili im: “Na nama je da organiziramo
radionice 1 vodimo vas kroz programe. Na
vama je da se organizirate 1 smislite kako
najbolje utrositi sredstva”.

Nakon toga sve se pomaklo s mrtve tocke.
Ljudi su sami pokrenuli programe, organi-
zirali obiteljske sustete i pritedbe na kojima
su se slavili “proizvodnja i stvaralastvo”.
Potom smo se obratili lokalnim tvrtkama
zamolivéi ih za suradnju: “Cini se kako smo
‘napipali’ nesto interesantno. Mozete li
nam preusmjeriti dio sredstava iz fonda za
edukaciju kako bismo usporedo s progra-
mom prekvalifikacije organizirali besplatne
umjetnicke radionice. Tako ¢emo im po-
modi da tijekom napustanja ‘proizvodnje’
reafirmiraju dio svoje osobnosti i uspjesno
produ kroz tranziciju.”

S obzirom na to da nismo znanstvenici,
nismo pratili dugorocni utjecaj progra-
ma na polaznike. Pa ipak, znamo da su u
roku od 18 mjeseci redom svi nasli novo
zaposlenje! Jedni su napustili Pittsburgh,
drugi su promijenili kvart kako bi se pri-
blizili novom radnom mjestu. Sve u svemu,

Brojni pojedinci - zaglavijeni

u proslosti - krenuli su novim

putem uceci usput kako se suociti

s novom stvarnoscu.

svjedocili smo izuzetnom napretku: brojni
pojedinci - zaglavljeni u proslosti - krenuli
su novim putem uceci usput kako se suociti
s novom stvarnoscu.

Druga prica govori o inicijativi financiranoj
od strane The Ford Foundation - na koju me
podsjetila Peterova pri¢a o “eliminaciji ot-
pada” - u kojoj je nasa udruga imala ulo-
gu “agenta promjene” (engl. change agent) u
transformaciji velike institucije. Rijec je tzv.
“Organizaciji za razvoj zajednice” (engl.
Community Development Corporation - CDC)
koja je osnovana davne 1968. godine te je
i dalje vodena upravljackom paradigmom
$ezdesetih. Na$ zadatak ogledao se u razvo-
ju nove poduzetnicke kulture i uvodenju
modernih upravljackih alata kojima smo
CDC-u trebali pomoéi u prilagodbi novoj
stvarnosti. Medutim, ve¢ na pocetku naisli
smo na otpor. Polaznici programa sutke su
odbijali suradnju jer u umjetnosti nisu vidje-
li orude koje bi im moglo pomoc¢i u razvoju.

Sli¢no je bilo i s menadzerima tvrtki koje su
nastojale pomo¢i nezaposlenim radnicima
u prethodno opisanoj pri¢i o ¢elicanama...
iako nisu razumjeli zbog ¢ega radnici ne
prihvacaju prekvalifikacije nisu mislili da
bi umjetnost - na bilo koji nacin - mogla
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Metafore su odli¢ni instrumenti

kojima se mogu objasniti kompleksne

situacije, paradigme ili okviri.
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pomodi u navedenoj situaciji zato $to sami
nisu imali iskustva s kreativnim procesima.
Kako nikada nisu bili ,,proizvodac¢i® nisu
bili u stanju prepoznati prave razloge.

Isto se dogadalo i u drustvenim instituci-
jama. Nakon pocetnih intervencija, te na-
kon $to su promjene pocele uzimati maha,
upitala sam polaznike: “Recite mi §to vam
drugi ljudi govore o promjenama u organi-
zaciji? Koju metaforu korister” Odgovorila
mi je jedna zena, afro-amerikanka iz New
Jerseya koja se nikada nije libila kazati $to
joj je na umu: “Pa...stalno govore da se
osjecaju poput putnika na putovanju u ne-
poznatoj zemlji”. Potom sam je opet upita-
la: “Znamo li sto putniku treba kada putuje
u stranu zemlju na odmor?”

Tako smo pomoin metafore dosli do usmjere-
nja za daljnje promjene. Ubrzo smo dizajni-
rali poseban prirucnik - svojevrsni vodic - te
smo o sebi poceli razmisljati kao o “putnic-
kim agentima”, a ne kao o “agentima pro-
mijena’ kako se to strucne kaze u terminolo-
giji poslovnog savjetnistva. Rezultati su bili
iznenadujudi: nakon Sest mjeseci organizaci-
ja je prihvatila inovativni program, a otpori
su polako jenjavali da bi na kraju posve ne-
stali pa je program uspjesno proveden.

Na kraju moram kazati kako ne mogu obja-
sniti teoretske postavke iznesenih prica,
unato¢ tome §to sam itekako svjesna da se
u njima kriju neki vazni pokretaci organiza-
cijskog razvoja. Mozda ¢ete mi vi pomoci
da ih postavimo na znanstvene temelje.

Ron Heifetz: Umjesto da analiziram vase
price radije ¢u ih koristiti. Doista su inspi-
rativne. Hvala Jean.

Bill Torbert: Metafore su odli¢ni instru-
menti kojima se mogu objasniti komplek-
sne situacije, paradigme ili okviri. Ako se
ispravno koriste, doista mogu potaknuti
snazno iskustvo otvaranja. Na pocetku su-
radnje s novim klijentom obi¢no upitam
ljude o tome §to ih najvise smeta, $to ih
najvise brine. Zatim ih pitam o tome $to
bi zeljeli promijeniti. Nakon toga pazljivo
slusam odgovore kako bih oswzjestio skrive-
ne strukture i obrasce koje upravljaju pona-
Sanjem u organizaciji. Stoga mogu kazati
kako ljudi redom imaju spremne odgovore
na moja pitanja. Osim toga, uobicajeno na-
ilazim na visok stupanj konsenzusa tako da
u implementaciji promjena uvijek kre¢em s
onim $to su detektirali sami djelatnici.

Potom ih pitam §to bi Zeljeli zadrzati, $to je
dobro u organizaciji te $to se ni po koju ci-
jenu ne bi trebalo mijenjati. Ne trebam po-
sebno naglasiti da i oko ovih odgovora na-
ilazim na poprilican konsezus koji, jednom
kad se osvijesti 1 jasno artikulira, postaje
katalizator daljnjih promjena. Upravo zbog
toga je osvjestavanje kluine metafore toliko
vazno. Po samoj prirodi rije¢ je o umjetnic-
kom aspektu jer se zapravo radi o traganju
za jedinstvenim obiljezjem kompleksnih
meduodnosa i zbivanja koje vrijedi u svako
vrijeme i na svakome mjestu.

Ipek Kursat: Price koje ste upravo ispri-
cali podsjecaju me na specificnu paradigmu




liderstva nastalu u drevnim starosjedilac-
kim kulturama koja bi nam mogla osigurati
drugaciji okvir za razumijevanje pitanja ko-
jima se bavimo na ovom dijalogu. Rije¢ je
o zajednicama koje se jo$ nazivaju “tihim
kulturama” (engl. silent cultures) koje moc
vezuje uz tisinu jer vieruju da se bogata vi-
sedimenzionalna komunikacija najbolje od-
vija upravo u tisini. Lideri takvih zajednica u
plemenskom vije¢u sjede u krugu ne govo-
redi nista. Pa ipak, njihova je prisutnost vtlo
aktivna jer znaju kako upotrijebiti tisinu.
Kada na kraju konac¢no progovore, nastoje
artikulirati izviruéi konsenzus zajednice.

Martina Luthera Kinga mozemo smatrati
ucinkovitim liderom prije svega zato §to se
nije oslanjao na svoju viziju vec¢ je veoma
spretno artikulirao zajednickn viziin nacije
spajajudi se s vibracijama trenutka, osjecaji-
ma ljudi i prevladavajuéim kulturalnim vri-
jednostima drustva u cjelini. Rijec je, dakle,
o drugacijem okviru liderstva prema kojem
na lidere treba gledati kao na “prazne po-
sude” koje primaju informacije i signale iz
zajednice, potom o njima raspravljaju te ih
na kraju kao glasnogovornici u vidu stavo-
va vracaju zajednici. Lider nalikuje leci koja
usmyjerava difuzne stavove zajednice u jednu tolkn.

Sve to vra¢a me na raniji komentar o li-
derstvu koje iznad svega predstavlja ucenje 1
propitivanje. Moje pitanje glasi: “Sto se uéiz”
Cinjenica je kako sustavi ponekad uce o
destruktivnom umjesto o konstruktivhom
ponasanju. S druge strane, istina je kako
postoje razni oblici transformativnog uce-
nja koje slavi i velica Zivot 1 zivotnost pa
kada govorimo o ucenju i liderstvu zasi-
gurno mislimo na transformativno ucenje.
Stoga bismo mogli kazati kako se u staro-
sjedilackim kulturama liderstvo temelji na
“praznini” lidera te na tome da se u lide-
ru ukrstavaju silnice afirmativnih znanja i
pristupa koje su generacijama evoluirale u

zajednici. Respekt prema tradiciji zasigurno
postoji, ali se pomno pazi da tradicija ne
postane koc¢ni¢arom napretka.

Joyce Fletcher: Htjela bih se vratiti na Ro-
novu ideju o brkanju liderstva sa znanjem i
strucno$cu. Je li moguce biti pravi ekspert
sviesno odbacujudi vlastitu ekspertizu? Pre-
ma mojemu misljenju, upravo je o tome rijec
s liderstvom! Razgovarati o “su-stvaranju” i
“meduovisnosti” bez odgovarajucih vjestina
nece nas daleko odvesti. Jednostavno mora-
mo razumjeti $to znacl okuplati i izgradivati
zajednicu u kojoj ¢e ljudi jedni od drugih
uciti. U tom kontekstu volim koristiti termin
koji je spontano nastao na jednoj radionici:
[luidna strucnost. Ako ste dio zajednice koja uci
i koja ima sva obiljezja “fluidne struc¢nosti”
tada niste osoba koja samo sjedi u tisini i pre-
pusta se primanju informacija koje dolaze
tko zna od kuda. Rije¢ je o ne¢em drugom,
o dvosmijernoj aktivnosti: v gnate kada svoja
strucina znanja mosete @ trebate prengjeti na druge
kao $to takoder nate kada se trebate odredi viastite
ekspertize. Kada je opisana razmjena posve
fluidna, kada je omogucen slobodan protok
znanja, tada stvaramo povezanost u zajednici
odnosno prakticiramo liderstvo. Tako ja raz-
misljam o stru¢nosti. Je li moguce biti struc-
njak odustajanjem od vlastite struc¢nosti?

Lider nalikuje leci koja
usmjerava difuzne stavove

zajednice u jednu tocku.
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Sim Sitkin: Dopustite i meni da ispricam
jednu apstraktnu pricu. U promisljanjima o
tome kako opisati liderstvo ¢esto se fokusi-
ramo na pojedince u odredenim situacijama,
a ne na same situacije. Nedavno sam proci-
tao jednu znanstvenu studiju koja pise upra-
vo o tome; kako uobic¢ajeno ne pratimo si-
tuaciju ve¢ involvirane osobe. Sve u svemu,
poanta studije ogleda se u tome da bismo
morali osvijestiti sve interakcije i zbivanja
u odredenoj zajednici ili situaciji, a ne da se
usredotocujemo iskljucivo na istaknute pro-
tagoniste ili pojedince. Kada bi nase znanje
bilo utemeljeno na aktivhostima i dubljem,
konzistentnijem znanju o situaciji tijekom
odredenog vremena, tada bismo doista mo-
gli sagledati istinsko liderstvo u toj situaciji, a
ne samo osobnost lidera-pojedinca.

Sto se ti¢e uloge vrijednosti u liderstvu,
jednim dijelom snazno podrzavam objas-
njenje koje je prethodno naveo Ron. Me-
dutim, jedan dio tog pojasnjenja mogao bi
nas odvesti u nezeljenom smjeru s kojim
se ne slazem. Naime, ideju o tome da je li-
derstvo vrijednosno neutralno - tko god da
ju je smislio - smatram pomalo smijeSnom.
Liderstvo je duboko ukorijenjeno u vrijednostima.
Liderstvo izvire iz vrijednosti. Pa ipak, ne
slazem se idejom kako bi liderstvo trebalo

ldeju o tome da je liderstvo
vrijednosno neutralno smatram
pomalo smijeSnom. Liderstvo je
duboko ukorijenjeno u vrijednostima.

Liderstvo izvire iz vrijednosti.

promovirati moje (ili bilo ¢ije) vrijedno-
sti kako bismo ga zvali liderstvom. Isti-
na, uopce mi nije svejedno kada se osobe
koje smatram ucinkovitim liderima zalazu
za drugacije vrijednosti od mojih. Stovise,
vtlo se uznemirim. No, to nuzno ne podra-
zumijeva da ja - ili bilo tko drugi - imam
pravo osporavati njihovo liderstvo. lako se
kao osoba i stru¢njak mogu zdusno suprot-
stavljati njihovim vrijednostima, na koncu
oni ipak ostaju lideri. Toc¢ka. Mislim da bih
se trebao zabrinuti kada bih pomislio da su
lideri samo one osobe s kojima se a priori
slazem. Uzmimo, primjerice, da sam u dusi
rasist o kojem smo prethodno govorili. Za-
$to bih uopce slusao o ¢emu govorite? Pro-
misljati o liderstvu kao o vrijednosno neu-
tralnoj kategoriji veoma je opasno. S druge
strane, pretpostaviti da je istinsko liderstvo
samo ono koje je vrijednosno uskladeno
sa mnom znaci da ja a priori podrazumije-
vam da su moje vrijednosti ispravne te da
su vrijednosti drugih ljudi pogresne. Pod
utjecajem takvog uvjerenja uobicajeno ¢u
emotivno i gorljivo djelovati §to ne znaci
da sam na bilo koji nacin u pravu.

Ron Heifetz: Iako nisam etic¢ar, smatram
da postoji nacin da se razli¢ite vrijednosti
kvalitetno strukturiraju. Uzmimo, primjeri-
ce, vrijednosti o kojima smo govorili - uce-
nje i propitivanje - u smislu propitivanja
kauzalnih odnosa necijeg iskustva. Koji je
razlog tome da odredena osoba njeguje ra-
sisticke ideje? Postoje li u zivotu takve oso-
be neka neugodna iskustva koja pokusava
rijesiti rasistickim stavovima? Mozda rasi-
zam predstavlja tek pogresno usmjerenje
pa bi neko drugo rjesenje osobi osiguralo
sretniji zivot? Pazljivo ¢u saslusati $to mi
imate za reci kako bih identificirao unutar-
nja proturjecja vasih vrijednosti. Upitat ¢u
vas: ‘“Zalazete li se za slobodu i jednakost
kao pravi Amerikanac, ili doista mislite da
treba nametati superiornost bijelaca?”




Ta unutarnja kontradikcija - jednom kad
se identificira - uobicajeno stvara kreativ-
nu tenziju koja potom uobicajeno potice
ucenje. Izmedu ostalog, liderstvo se odnosi
na identificiranje unutarnjih proturjeéja i
poticanje ljudi da se suoce s pitanjem: Ko-
jim vrijednostima doista tezim?” Vazno je
potaknuti ljude na razmisljanje o tome $to
je doista bitno u njihovoj proslosti, koje
tradicionalne vrijednosti zele i dalje nje-
govati, a koje bi trebali napustiti. Rije¢ je
o normativnom pristupu liderstvu koje se
razlikuje od toga da nekome kazete koje bi
vrijednosti trebao zastupati.

Sim Sitkin: Slusajuci ovaj dijalog, zakljuc¢io
sam da se od mene ocekuje da primijenim
dvostruki ili trostruki krug ucenja iako se
ipak cini kako danas koristimo iskljuc¢ivo
jednostruki krug. Osje¢am da energija nije
uravnotezena. Jer, ako ste u pravu, to ¢e mi
mnogo pomodi u razvoju. Medutim, moz-
da ste ipak u krivu. Jednako je vierojatno
da ste u krivu koliko je vjerojatno da ste
u pravu. lako se naizgled ¢ini da bismo se
mogli dogovoriti oko vrijednosti, brine me
$to mnogo vise vijerujemo sebi nego dru-
gima pa smo zbog toga skloniji ocekivati
od drugih da se otvore prema nasin vrijedno-
Stima nego $to smo se sami skloni otvoriti
tudim vrijednostima.

Ron Heifetz: Osoba koja trazi otvorenost
od sugovornika mora biti spremna da ¢e
sugovornici  propitivati njegova/ njezina
stajalista, dijagnoze, strategije, taktike te
na koncu i vrijednosti. Medutim, rekao bih
kako se cijelo podrucje normativnog istra-
zivanja liderstva zanemaruje i gura pod te-
pih upravo zbog razloga koje si naveo. Ne
zelimo postati  kulturoloski imperijalisti.
Vratimo li se na ranije usporedbe liderstva
s pukom “prodajom” inspiracije i motiva-
cije radi stjecanja modi i autoriteta, onda
mislim da smo na pogresnom putu.

Liderstvo se odnosi na identificiranje

unutarnjih proturjedja i poticanje

judi da se suoce s pitanjem: Kojim

vrijednostima doista tezim?

Bill Torbert: Tri su temeljna pristupa ljud-
skoj egzistenciji. Prvi pristup kaze: “Ja sam
u pravu. Tako dugo dok budem ¢inio ono
$to mislim dobro se osje¢am.” Drugi pri-
stup tvrdi: “Imam svoj stav. Nitko nema
pravo govoriti nista protiv mojeg stava.”
Treéi pristup kaze: “I dalje ¢u pomno pra-
titi kontradikcije mojeg sustava misljenja.

Otvoren sam za transformaciju te Zelim
postojati u stanju kontinuiranog dijaloga s
okolinom radi toga $to je propitivanje nuz-
no za transformaciju.” Osobno se zalazem
za treci pristup. lako se naizgled cini tes-
kim, dugoro¢no gledano jedini donosi Ze-
ljene razvojne rezultate.

Covjek iz publike: Vjerujem da je lider-
stvo usko povezano s vrijednostima te da
se odnosi na pomaganje zajednici kako bi
se identificirali putovi koji konvergiraju isti-
ni. No, sve to skupa uopée nije jednostav-
no jer, na koncu, §7 je nopée istina? O kojim
je razlicitim percepcijama rijec? S druge
strane, postoje neke stvari oko kojih se jed-
nostavno sloziti da nisu istina.

Mogu se javiti znatne razlike u percepci-
jama razli¢itih ljudi u razlicita vremena.
Dakle, uvijek e biti rasprava, ali krajnji je
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izbor vazan. Pogledajmo $to se dogodilo s
Jugoslavijom, neke uzasne lazi ubacene su
u te zajednice. Svi smo zgranuti koli¢inom
patnje, uzasa i unistenja koje je ocigledno
svima, ukljucujudi ljude koji su sada zrtve
tih lazi. Zbog toga mi se ¢ini kako je ideja
o vrijednostima vrlo intrigantna. Promi-
sljat ¢u o tome na koji nacin lider kanali-
zira vrijednosti.

John Carroll: Razumijevanje liderstva - in-
dividualno i kolektivno - usko je povezano s
nasim poimanjem svijeta kao cjeline. U pro-
misljanjima o fenomenu liderstva, koje nei-
zbjezno proizlazi iz nasih osobnih uvijerenja,
otkrili smo mnogo intrigantnih sadrzaja. Za-
poceli smo smo se osobno propitivati, otkri-
vati §to nam je vazno, do ¢ega nam je doista
stalo 1 §to ¢emo nastaviti proucavati.

Translated and reprinted by permission of Sol. - Socety for Organizational 1.earning. This article was originally
published under the English title .4 Conversation on 1 eadership by Peter Senge, Ronald A. Heifetz, Bill Torbert in
Reflections magazine, Summer 2005. Copyright ©2015. by SoL. - Socety for Organizational 1 earning, all rights reserved.
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Ronald A. Heifetz, predavac i direktor Center for Public
Leadership na Harvard Business Schoolu i poslovni
savjetnik velikog medunarodnog iskustva. Njegova
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J liderstvu

Ronald Heifetz

stijedu 29. travnja 1992. godine Los Angeles je eksplodirao u najstrasnijim i najde-
U struktivnijim urbanim nemirima stolje¢a u Americi koji su zapoceli nakon $to su vlasti
oslobodile ¢etiri bijela policajca optuzena za premlacivanje Rodneyja Kinga - predstavnika
crnacke manjine - unato¢ tome $to je nemili dogadaj zabiljezen kamerom amatera, te unatoc
tome $to je snimka objavljena na svim nacionalnim medijima. Crnacko stanovnistvo zestoko
je reagiralo: u Sestodnevnim nemirima nakon oslobodenja policajaca dogodila su su brojna
razaranja, pljacke, pozari i ubijanja, pa je cjelokupna situacija bolno podsjecala na nemire iz
1960-ih godina. U nastojanju da uspostave red na ulicama u grad su stizale tisuce saveznih
vojnika. Medutim, prije negoli su uspjeli intervenirati na ulicama je poginulo pedeset dvoje
ljudi, stotine su ranjene, a Stete su procijenjene na vise od milijardu dolara.

Dva dana nakon uspostave kakvog-takvog
mira, naciji se obratio predsjednik Geor-
ge Bush. U govoru je osudio nasilje te se
potom usmjerio na neposredne uzroke ne-
milih dogadaja uz obecanje da ¢e osobno
pokrenuti dodatnu federalnu istragu kako

bi se kaznili eventualni krivei koji su fizicki
maltretirali Kinga. Pritom ni rijec¢i nije re-
kao o dubokim problemima u korijenima
nemira: rasigmu 1 rastucem jau izmedn bogatib
7 siromasnih koji unistava americko drustvo.
Predsjednik Bush nije iskoristio priliku da
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autoritetom predsjednickog polozaja mo-
bilizira drustvene snage i usmjeri ih na tje-
savanju daleko vaznijih problema nego li su
bili sami nemiri.

U to vrijeme slucajno sam boravio u Was-
hingtonu gdje sam obavljao neke poslove
za vladu. Razmisljajudi o dogadajima, kon-
tinuirano su mi se nametala tri pitanja:

Tekst u vasim rukama rezultat je deseto-
godi$njeg istrazivanja i poducavanja na
Svencilistn Harvard, John Kennedy School of Go-
vernment. U tekstu pokusavam odgovoriti na
prethodno postavljena pitanja o liderstvu,
autoritetu 1 izazovima s kojima smo suoce-
ni u rjeSavanju kompleksnih problema.

Danas je kriza liderstva prisutna u mno-
gim podru¢jima javnog i privatnog zivo-
ta. Pa ipak, kontinuirano zanemarujemo i
pogresno interpretiramo samu prirodu te

Kriza liderstva prisutna je u mnogim
podru¢jima javnog i privatnog Zivota.

Pa ipak, kontinuirano zanemarujemo i
pogresno interpretiramo samu prirodu
te krize uobicajeno optuzujudi politicare
I poslovne lidere za sve probleme s

kojima se susre¢emo.
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1. Ponasa li se predsjednik Bush kao pravi
lider?

2. Kako i prema kojim kriterijima ocijeniti
njegove reakcije na dogadaje?

3. Je li njegov fokus bio preuzak kada se
odlucio baviti posljedicama, a ne uzro-
cima ili je to bila tek nuzna kratkoro¢na
taktika u strategiji rjesavanja Sirih i du-
bljih problema?

krize uobi¢ajeno optuzujudi politicare i po-
slovne lidere za sve probleme s kojima se
susre¢emo. Stovise, ¢esto ih koristimo kao
zrtvenu janjad. Medutim, iako ljudi na vla-
sti nazalost nisu izvor rjesenja, zasigurno
ih ne mozemo smatrati izvorom svih nasih
problema: svaljivanje krivnje na sustav vla-
sti - bilo politicke bilo organizacijske - tek
je (pre)jednostavno objasnjenje svih nasih
neprilika. “Maknite lupeze! Oni su krivi za
nase probleme!”

Pa ipak, stvarnost nije tako jednostavna.
Gospodarska, drustvena i ekoloska ktiza
koju prozivljavamo §irom svijeta ima mno-
go dublje korijene, prije svega u ogromnoj
medupovezanosti razli¢itih te u kaoti¢nosti
1 nekontrolabilnosti ekonomskih i politic-
kih zbivanja. Iako pomanjkanje istinskog
liderstva ne pomaze izlasku iz krize, ono je
rijetko kada njezin pravi uzrok.

Osim toga potrebno je reci kako se u kri-
zi (pre)cesto okrecemo pogresnoj vrsti
liderstva. Ljudi tada uobicajeno zazivaju
pojedince koji “iz rukava” vade spremne
odgovore, osobe koje su navodno ¢vrste u




odlucivanju, snazne, s jasnim planovima za
nasu (bolju) buduénost - ukratko, okrece-
mo se ljudima koji u vlastitom nevjerojat-
nom neznanju i nerazumijevanju stvarnosti
nase kompleksne probleme c¢ine prividno
jednostavnima.

Medutim, problemi poput nemira u Los
Angelesu sve su samo ne jednostavni.
Umjesto da kontinuirano trazimo super
heroje i razne spasitelje, trebali bismo se
okrenuti liderima koji ¢e nas nauciti da se
suoc¢imo s problemima koji nemaju jedno-
stavna bezbolna rjesenja — s problemima
koji zahtijevaju ucenje kako bi se pronasla
inovativna rjesenja.

Na kompleksne probleme koje spominjem
nailazimo svugdje oko nas:

* nekonkurentno gospodarstvo,

* ovisnost o opijatima,

* siromastvo,

* nckvalitetno obrazovanje,

* zdravstvo pred kolapsom,

* ckoloske katastrofe,

* etnicki sukobi,

* proracunski deficit,

* eckonomske krize,

¢ nekonstruktivni medunarodni odnosi.

Kako bismo se uspjesno nosili s ovim i
drugim sli¢cnim izazovima mnogo manje
nam trebaju lideri s gotovim odgovorima
koji se namecu “odozgo prema dolje”, a
mnogo vise da kao ljudi koji tvore sustave
u krizi promijenimo vlastite stavove, po-
nasanje i vrijednosne sustave. Umjesto ne-
primjerenih ocekivanja od institucija vlasti
i ljudi na polozaju, ono $to nam doista
treba jesu drugacije ideje o liderstvu i novi
drustveni dogovori koji pospjesuju adap-
tivne sposobnosti zajednice. Dakle, hitno
moramo promijeniti nacin sagledavanja
gradanskog zivota 1 revitalizirati smisao
gradanske participacije.

Nazalost, precesto se okrecemo
jludima koji u vlastitom nevjerojatnom
neznanju i nerazumijevanju stvarnosti

naSe kompleksne probleme cine

prividno jednostavnima.

U ovom tekstu govori se upravo o tim
izazovima. Kako bih citatelje lakse uveo u
problematiku, smatram da prvo treba pred-
staviti sebe, obrazovanje i iskustvo koje sam
stekao te resurse 1 osobna ogranicenja koje
unosim u ovu studiju. Za sebe mogu kazati
da sam psihijatar, muzicar i predavac na ka-
tedri javne politike pri Kennedy School of Go-
vernment gdje sam 1 voditelj Leadership Edn-
cation Projecta. Kao lijecnik, za zivota sam
prihvatio neke specificne koncepte 1 uvje-
renja. Primjerice, uvjerenje da je tesko ra-
zumjeti kompleksne sustave kao §to je, pri-
mjerice, u medicini tesko predvidjeti kako
¢e tijelo reagirati u slu¢aju ugroze obrambe-
nih sustava kada ga bolest napadne.

Vedina struénjaka na odredenom podrucju
nosi u sebi razne predrasude o problemati-
ci funkcioniranja tog podrucja. Automeha-
nic¢ari, menadzeri ili stru¢njaci za prostorno
planiranje sustavno razmisljaju o problemi-
ma fokusirajudi se na interakcije pojedinih
komponenti automobila, poslovnih aktiv-
nosti ili funkcioniranja grada. Potom uobi-
¢ajeno interveniraju u nekom dijelu sustava
koji je udaljen od mjesta na kojem se jav-
ljaju simptomi. Primjerice, ako automobil
ujutro ne pali, mehanicar nece problem
traziti u kljucu ili sklopu za startanje, vec ce

qLife

97



Suocavanje je u mnogim situacijama

kriticni element prilagodbe.
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se radije usmjeriti na udaljene komponen-
te kao s§to su akumulator, elektro-pokretac
ili razvodna kapa. Kada su se gradani Los
Angelesa pobunili zbog nepravedne odlu-
ke suda koji nije kaznio fizicke nasrtaje na
Rodneyja Kinga, glavni problem nije bio
u brutalnosti optuzenih policajaca ve¢ se
prave korijene nasilja trebalo traziti u ne-
zaposlenosti, siromastvu i nejednakosti ct-
nackog stanovnistva.

Drugu predrasudu vucem iz biologije, a
ogleda se u prevladavajuéem misljenju da
je ljudsko ponasanje uglavnom rezultat pri-
lagodbe okolnostima. Prema toj koncepciji
reakcija organizma na stres - bez obzira na
to je li rije¢ o stresu izazvanom klimom,
konkurencijom, prehranom, seksualnim
problemima ili odgojem - zapravo je prila-
godba razvijena evolucijom. Bioloske pri-
lagodbe cesto su transformativne prirode
radi toga $to novim vrstama omogucuju
opstanak u promjenjivom okruzenju. Vije-
pronalazimo u evolutivhom razvoju ljud-
skih ruku koji je potom izazvao cijeli niz
adaptivnih kvantnih skokova - od usprav-
nog polozaja tijela do intenzivnog razvoja
ljudskog mozga - koji nam je kasnije omo-
gucio da umom i rukama mijenjamo svijet.

Kada kazem ,,drustvena prilagodba® tada
mislim na razvoj organizacijskih 1 kulturo-
loskih kapaciteta pomocu kojih uspjesno
odgovaramo na zahtjeve okruzenja su-
kladno nasim vrijednostima i svrsi. A kada
oko odredenih vrijednosti i svrthe dode do
konflikta - $to se veoma cesto dogada -
pojasnjavanje i integracija suprotstavljenih
vrijednosti predstavljaju samu prilagodbu
na djelu.

Isto kao 1 u biologiji, drustvene prilagodbe
na ljestvici intenziteta krecu se od manjih
do velikih, transformativnih promjena.
Pritom pod prilagodbom ne mislim na pri-
hvacanje statusa quo ili na prepustanje ne-
kim novim, losim okolnostima te na izbje-
gavanje proaktivnog djelovanja. Kada se
predsjednik Bush prvi put sastao s ¢lanovi-
ma uzeg kabineta nakon iracke invazije na
Kuvajt, Nicholas Brady, ministar financija,
prezentirao je kratkoro¢nu, srednjoro¢nu i
dugorocnu strategiju ponasanja u uvjetima
visokih cijena nafte ukoliko Irak ostane u
Kuvajtu. Medutim, predsjednik Bush snaz-
no se usprotivio “prilagoditi” se invaziji.
Namjerno je rekao kako se on ne namje-
rava ,prilagodavati novim okolnostima,
¢ime je zelio pokazati svoj stav prema no-
vonastaloj politickoj situaciji pa upotreba
ovog termina u ovom kontekstu doista ima
smisla. Medutim, termin “prilagodba” u
ovom tekstu koristim u drugacijem smislu.
Pod pojmom “prilagodavanja” ne mislim
samo na suolavanje, iako je ono u mnogim
situacijama kriti¢ni element prilagodbe.

Koordinirano djelovanje mnogih zemalja
i Ujedinjenih naroda kako bi se pronaslo
rjesenje za krizu izazvanu invazijom na Ku-
vajt odlican je primjer adaptivnilh aktivnosti.
Napustanje starih mitova o Bliskom isto-
ku, stvaranje novih medunarodnih saveza,
jacanje institucije Ujedinjenih naroda te
okupljanje brojnih subjekata medunarodne




zajednice zahtijevalo je pojasnjavanje vri-
jednosti te mijenjanje stavova, uvijerenja i
ponasanja. Primjerice, novi svjetski pore-
dak koji bi od svih nacija trazio da nauce
kako ucinkovitije Zivjeti zajedno na istom
planetu - ako ga ikad ostvarimo - predstav-
ljao bi izvanredan primjer drustvene prila-
godbe. Dakle, istinska adaptacija pored aspira-
cija abtijeva implementacijn.

Treca predrasuda koju nosim u sebi odnosi
se na autoritete koje promatram prvenstve-
no s aspekta sluzgenja. Moj zadatak kao lijec-
nika ogleda se u tome da pomazem ljudima
rijesiti probleme u domeni moje strucne
ekspertize. Zbog toga imam autoritet: ljudi
mi vjeruju jer imam znanje 1 iskustvo pa se
radi toga moze kazati kako awutoritet podrazn-
mijeva povjerenje. Pojave li se neke problema-
ticne situacije izvan opsega moje ckspertize
1 autoriteta, moguce je da e se i osnove
povjerenja mijenjati.

Orijentacija sluzenju podrazumijeva na-
dalje istovremenu primjenu prakticnog
i preskriptivnog pristupa. Pod pojmom
»prakticno® mislim na primjenu teorije i
istrazivanja u rjesavanju svakodnevnih pro-
blema. Pod pojmom ,,preskriptivno po-
drazumijevam savjetovanje, ali ne samo na
temelju iskaza pacijenta o boljkama koje ga
muce nego i vlastitu interpretaciju zasnova-
nu na stru¢nom znanju i iskustvu. Proble-
mi se, naime, Cesto prezentiraju dposmiskeno
1 megjasno. Prituzbe pacijenata interpretiram
kao simptome bioloskog stresa te kao indi-
katore psiholoske i drustvene neravnoteze
u kojoj se pacijent nasao. Upravo radi toga
u analizu uvijek ukljucujem informacije o
okruzenju u kojem pacijent Zzivi i radi.

Sli¢no tome, izvan podrucja medicine pri-
tuzbe predsjednika tvrtke o tome kako je
izgubio autoritet smatram samo sizptomon
nekog dubljeg problema u organizaciji.

Mozda je utjecaj predsjednika oslabio jer je
najavio nepopularne mjere zbog kojih su se
ljudi okrenuli protiv njega? Gledano sa sta-
novista medicine, jasno je kako se pacijenta
ne moze savjetovati iskljucivo na temelju
iskaza o pocetnim simptomima. Profesio-
nalni pristup zahtijeva analizu problema u
kontekstu Sireg sustava, a to vazii za druga
znanstveno-strué¢na podrudja.

lako se navedeno ¢ini logicnim, implikacije
pristupa nisu jednostavno dokucive. Mnogi
konzultanti i teoreticari liderstva misle da
su obavili zadatak savjetujuéi menadzere
ili politicare o tome kako steéi vise moci
- ako su to bila ocekivanja klijenta. U ne-
kim slucajevima mozda ¢e imati pravo. Pa
ipak, dati nekome ono $to misli da mu tre-
ba cesto nije dovoljno. Savijetnik bi trebao
interpretirati Zzelje menadzera u kontekstu
izazova s kojima je organizacija suocena jer
mu samo tako moze pomo¢i u dubljem sa-
gledavanju i razumijevanju sustavnih pro-
blema. Tek nakon toga moze razumjeti $to
mu doista treba.

U opisanom slucaju menadzeru Ce vijero-
jatno biti mnogo korisnije da se pozabavi
sustinskim problemima organizacije koji se
dugo izbjegavaju, nego razmisljati o tome

Prituzbe predsjednika tvrtke o tome

kako je izgubio autoritet smatram

samo simptomom nekog dubljeg

problema u organizaciji.
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kako vratiti poljuljani autoritet. Naime, na-
kon $to razotkrije pravo stanje i prave pro-
bleme, vjerojatno ¢e usmjeriti sve snage i
resurse na njihovo rjesavanje umjesto da se
bavi stjecanjem modi. Mozda ¢e se otkriti
da je stvar u tome $to se problem jo§ uvi-
jek ,,kuha® pa sada nije vrijeme da mu se
bilo tko posveti. Gubitak autoriteta takoder
moze ukazivati na to da problem zahtijeva
primjenu drugacije taktike.

Kao psihijatar, dosao sam do zakljucka da
su mnogi adaptivni komunikacijski procesi ne-
syjesne prirode. Vtlo rijetko ¢e vam ljudi reéi
$to stvarno misle o ne¢emu ili kako doista
razumiju stvari: u najboljem slucaju obja-
snit ¢e vam za$to su nesto ucinili tako kako
su ucinili. Osim toga, mnoge poteskoce u
ostvarivanju napretka proizlaze iz neuskla-
denih i nerijesenih konflikata te unutarnjih
sukoba oko vrijednosti, uvjerenja i navika.
U sustavu se uobicajeno javljaju i obram-
beni mehanizmi koje zasluzuju posebnu
paznju i respekt.

Vijerujem da se ljudi u organizacijama do-
ista trude identificirati probleme i traziti
njihova rjesenja dajuci sve od sebe u okvi-
ru vlastitih adaptivnih kapaciteta i obiljezja
drustvenog sustava u kojem djeluju. Vjeru-
jem da nastoje ucinkovito raditi na stvar-
nim problemima, iako se naizgled ¢ini da
ih izbjegavaju. Njihovo ponasanje odraz
je zelje za prilagodbom. Posljedi¢no tome,
pokusavam intervenirati u njihov zivot i
drustveni sustav kako bih im pomogao da
bolje razumiju vlastito ponasanje i osna-
ze vlastite adaptivne kapacitete - u smislu
kvalitetnijeg pojasnjavanja vrijednosti i na-
predovanja u rjesavanju problema koji su
odredeni tim vrijednostima.

Konacno, u psihijatriji prevladavaju neka
uvrijezena misljenja o tome kako se ljudi
prilagodavaju. Vjeruje se da se pacijenti

Mnoge poteskoce u

ostvarivanju napretka proizlaze

iz neuskladenih i nerijeSenih

konflikata te unutarnjih sukoba

oko vrijednosti, uvjerenja i navika.

bolje prilagodavaju izazovima - u skladu
sa svojom svrhom i vrijednostima - ako
ih se suod¢i s bolnim situacijama te da tada
brze razvijaju nove stavove i ponasanje. U
takvim okolnostima navodno brzo nauce
razlikovati stvarnost od maste, rjesavati
unutarnje konflikte i postavljati se pre-
ma zahtjevnim dogadajima. Uce zivjeti
s okolnostima koje ne mogu promijeniti
te o tome kako preuzeti odgovornost za
ono §to mogu promijeniti ¢ime osnazuju
vlastite sposobnosti reflektiranja, poveca-
vaju stupanj tolerancije na frustraciju, bo-
lje razumiju vlastite slabosti te povecavaju
opée sposobnosti prilagodbe na budude
izazove.

Teoreticari i strucnjaci koji se bave obli-
kovanjem javnih politika takoder funkeci-
oniraju na slicnim uvrijezenim stavovima.
Pomazu raznim zajednicama analizirajudi i
interpretirajuéi probleme, prave distinkciju
izmedu uzroka i posljedica, ¢injenica i fik-
cije te nastoje formulirati i ponuditi mogu-
¢a rjesenja. I oni smatraju da je hvatanje u
kostac s problemima bolje nego ,,gurati ih
pod tepih®“. Stoga ne ¢udi $to se zale na ot-
pore kada nakon prikupljenih informacija i
analiza ponude bolna rjesenja za komplek-
sne probleme.
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Muzika nas poucava da je

disonanca integralni dio harmonije:

ako u glazbi nema konflikata i

napetosti tada nema dinamike.
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Kao muzicar, u proucavanje liderstva uno-
sim neke metafore iz glazbe. Primjerice,
muzika nas poucava da je disonanca integralni
dio harmonije: ako u glazbi nema konflikata
1 napetosti tada nema dinamike. Bilo da je
rije¢ o kompozitorima ili glazbenicima koji
improviziraju disonanca je neizbjezna kom-
ponenta vrhunske izvedbe koja plijeni pa-
znju publike sve do kona¢nog razrjesenja.

Muzika nas takoder uci razlikovati razlicite
varijante tiSine u stanci: nemirne, nabijene
energijom, dosadne, umirujuce i uzvisene.
Intervali tisine stvaraju trenutke nakon ko-
jih dolazi nesto novo; stankom se odrzava
napetost publike ili naglasava vaznost odre-
dene fraze kako bi se osnazila poruka.

Muziciranje se odvija u odnosu struktu-
re 1 publike gdje strukturalna ogranicenja
predstavljaju gradivnu konstrukciju za
kreativnost. Platon je to opisao ovim ri-
jec¢ima: ,,..u nedostatku oprecnih utisaka
nista nas ne potice na razmisljanje.” Stva-
ranje nastaje u odnosu prema necemu ili
nekome. Prilikom stvaranja kompozicije
muzic¢ar mozda nije svjestan publike iako
je ona uvijek prisutna - u krajicku njegova
uma i polutami dvorane. Upravo zbog toga
§to o kreativnosti ne razmisljamo kao o

produktu odnosa, uobi¢ajeno nismo svje-
sni snage publike, odnosno onih kojima se
obra¢amo. U dvorani s pet tisuc¢a sjedala
samo jedna osoba u drugom redu balko-
na koja ne prestaje razgovarati na mobitel
te potom zurno napusta priredbu itekako
moze utjecati na performanse izvodaca.
Sli¢no je u politici i u organizacijama; Judi
pogresino misle da je lider samostalan te da djeluje
neovisno o drugima u sustavi.

Muzika nas podsje¢a na to kako izgleda
misliti 1 uciti iz srca. Podsjeca nas $to zna-
¢l otvoriti se prema emocijama i gledati
na emocije kao da su vrijedan resurs, a ne
opterecenje. Ujedno nas podsjeca koliko je
vazna strpljivest u pronalazenju implicitnog
smisla.

Dok sam bio student u klasi profesora
Gregora Piatigorskog, velikog ruskog celi-
ste, znali bismo svirati ulomke Brahmsovih
i Sostakovicevih djela kada bi nam profesor
u svirku upao s pri¢om, u prvi mah sasvim
nepovezanom s trenutkom. Potom bi se
cesto vracao na tu pricu, a mi isprva nismo
razumjeli zasto pobogu to stalno ¢ini. No,
s vremenom smo shvatili svrhu: Zelio nas
je potaknuti na razmisljanje, navesti nas da
sami otktijemo poantu.

Kada smo konacno shvatili da moramo
dublje uroniti, obi¢no bismo lako otkrili
namjere u pozadini i lekciju koja se za nas
sprema. Od nas je trazio da sami preuzme-
mo odgovornost za ucenje.

Na temelju navedenih strucnih znanja i
steCenog zivotnog iskustva, posljednjih
desetak godina na Harvardu sam preda-
vao redovnim studentima i poslovnim
ljudima koji su dolazili iz nizeg, srednjeg i
visokog menadzmenta. Nastojao sam obli-
kovati uspjesne programe i seminare o li-
derstvu i autoritetu kako bih ih pripremio




na odgovorne zadatke i izazove. Osim stu-
denata i biznismena, programe su takoder
polazili brojni lideri razlicitih razina javnog
i neprofitnog sektora iz SAD-a i inozem-
stva. Medu njima su bili i ¢lanovi kongtresa,
drzavnih agencija, gradonacelnici, pred-
stavnici zakonodavnih tijela, diplomati,
sve razine vojnih c¢asnika, strani sluzbenici,
novinari, organizatori drustvenih zbivanja i
¢elnici poznatih banaka. Medu njima je bilo
pravnika, lije¢nika, ekonomista, diploma-
nata poslovnih $kola, ucitelja i profesora.

Poducavanje osoba koje su ujedno bili i
prakticari liderstva natjeralo me da trazim
suptilnu granicu izmedu generalizacija i
prakticnih smjernica. Naime, generalizaci-
je 1 drugi oblici teoretskog znanja potreb-
ni su ako zelimo ozbiljno razgovarati o
razli¢itim aspektima razlicitth organizacija
i kultura. Smatram kako se ne moze pre-
davati jednoj heterogenoj grupi studenata,
a da se prethodno ne razmotre genericke
ideje. Medutim, s vremenom sam shvatio
kako ne mogu ostati samo na tome te da
teoriju moram povezati s praksom - prak-
ticari nemaju strpljenja za teotije u kojima
nema konkretnih analiza i primjera iz stvar-
ne prakse. Dakle, mogu zakljuciti kako su
me studenti natjerali na razvoj teoretskih
postavki s primjenom u praksi.

Polaznici programa skrenuli su mi paznju
na poteskoce s kojima se susrecu u prak-
ticiranju liderstva preusmjerivsi svojim in-
putima moju teoriju na aspekte adaptivnog
djelovanja koji u ljudima suocenim s pro-
mjenama bude ogjecaje gubitka - stvarnog ili
imaginarnog. Upravo radi njihovih impu-
ta manje sam se bavio drugim aspektima
adaptivnog djelovanja, primjerice, traga-
njem za novim poduzetnic¢kim prilikama,
iskoristavanjem takvih prilika te odrzava-
njem izvrsnosti i kvalitete u uspjesnim or-
ganizacijama.

Shodno tome, moja perspektiva liderstva
uglavnom se bavi dvjema klju¢nim distink-
cijama:

1. tehnickim i adaptivnim problemima,

2. liderstvom i autoritetom.

Prva ukazuje na nuznost drugacijeg pri-

stupa rutinskim/tehnickim problemima

te onim problemima koji zahtijevaju ino-

vativni pristup i ucenje. Druga distinkcija

osigurava okvir za procjenu resursa i razra-

du strategije liderstva ovisno o tome ima

li voda autoritet ili ga nema. Promatramo

li na taj nacin konkretan primjer nereda u

Los Angelesu i liderstvo predsjednika Bus-

ha, namecu se pitanja:

1. koji su pravi uzroci nereda u gradu i
okolici?

2. koji su to adaptivni problemi ojacali u
mjeri da su ljude digli na noge?

3. kojim je resursima predsjednik raspola-
gao u kriznim trenucima?

4. s kojim je ogranicenjima predsjednik bio
suocen u izbornoj godini?

Sljedece je pitanje o tome na koji bi nacin
ljudi bez autoriteta - ili barem sa znacajno
manje formalnog autoriteta - mogli preuze-
ti liderstvo, a da pritom ne cekaju na reakci-
ju predsjednika?

Poducavanje osoba koje su ujedno

bili I prakticari liderstva natjeralo me

da traZim suptilnu granicu izmedu

generalizacija | prakticnih smjernica.

qLife

103



Liderstvo je strastvena aktivnost. Praktici-
ranje, pa cak i proucavanje liderstva, pobu-
duje emocije radi toga §to je liderstvo usko
povezano s nasim vrijednostima. Primjeri-
ce, sam pojam liderstva vrijednosno je na-
bijen. Kada se zalimo da u organizacijama
i politici ,,nema liderstva® ocigledno prizi-
vamo neki pozeljni fenomen, nesto $to se
cijeni. Ako vas netko upita: ,,Biste li radi-
je ostali upamceni kao lider ili menadzer?
Kao sljedbenik ili lider?* odgovor ¢e obi¢-
no biti ,,lider*.

Tumacenje pojma liderstva odrazava sliku
o nama i o nasim moralnim nacelima. Pa
ipak, razgovori o liderstvu vrlo cesto iza
sebe ostavljaju brojne nedoumice.

S jedne strane pojam koristimo za ljude i
aktivnosti koji zasluzuju pohvale. U izbot-
noj godini za predsjednika Zelimo ,,istin-
skog lidera®, a ne ,,jo$ jednog politicara“.
Menadzere u tvrtkama i organizacijama
hvalimo kada imaju ,liderske* kvalitete, a
pod time mislimo na posebanu vrstu hvale-
vrijednih sposobnosti. Kada se osvrnemo
na vanjskopoliticku scenu, pojam lidera

Liderstvo je strastvena aktivnost.
Prakticiranje, pa cak i proucavanje
liderstva, pobuduje emocije radi
toga $to je liderstvo usko povezano

s nasim vrijednostima.

vezujemo uz poznate osobe poput Gorba-
cova, Walesa, De Klerka ili Mandele - ljude
kojima se divimo radi njihovih vrijednosti,
hrabrosti, posvecenosti i viestina.

S druge strane inzistiramo na tome da po-
jam liderstva bude vtijednosno neutralan.
Nerijetko za ljude poput Hitlera ili Pabla
Escobara, celnika narkokartela Medellin,
kazemo da su ,lideri iako preziremo njih
1 njihove vrijednosti vodedi se pritom pro-
misljanjem kako je ipak rije¢ o osobama
koje su prvo stvorile, a potom motivirale
svoju sljedbu na realizaciji njihove vizije.

Mediji se takoder rutinski koriste pojmom
Hlider i, liderstvo® kako bi opisali osobe
s autoritetom te one koji su okupili neku
sljedbu. Tako se govori o lideru bande, ma-
fije, organizacije — o osobi kojoj su drugi
ljudi predali formalni ili neformalni autori-
tet — te se pritom ne misli previse o vrijed-
nostima koje ta osoba zagovara. Sve to u
poimanje liderstva unosi mnogo nerazumi-
jevanja i opre¢nih promisljanja pa se zbog
toga mora napraviti nesto u tom smislu; ne
mozemo, naime, istovremeno imati i jed-
no i drugo. Mozda nam se dopada koristiti
rije¢ liderstvo u vrijednosno neutralnom
smislu - narocito u danasnje doba znano-
sti 1 matematike - jer neutralnost dopusta
konzistentno opisivanje razlicitih pojava i
ljudi. Medutim, kada tako ¢inimo, zanema-
rujemo drugu polovicu sebe i ¢injenicu da
¢emo ve¢ sutra zavapiti za pravim liderima
koji su nam — u to nema sumnje - NUZNO
potrebni. Dakle, ne moZemo govoriti o
krizi liderstva, a potom kazati da se radi o
vrijednosno neutralnom fenomenu. Na-
vedene kontradikcije u kolektivhom razu-
mijevanju liderstva onemogucuju jasnije
sagledavanje i promisljanje o toj temi Sto




povratno utjece na kvalitetu liderstva ko-
jem svakodnevno svijedoc¢imo.

Sasvim je razumljivo §to se znanstveni-
ci koji se bave istrazivanjem ,liderstva“
opredjeljuju za vrijednosno neutralnu ko-
notaciju ¢inedi time analiticko promisljanje
i empirijsko istrazivanje jednostavnijim.
Medutim, takav pristup nece im pomoci
do dodu do zeljenih rezultata, isto kao $to
neée pomodi prakticarima koji djeluju u
organizacijama i $iroj drustvenoj zajednici.
Rigorozna istrazivanja u drustvenim zna-
nostima, naime, ne traze ignoriranje vrijed-
nosti ve¢ upravo suprotno, jasno isticanje
vrijednosti koje su predmet proucavanja.
Neke neutralne osnove na kojima bismo
mogli graditi teorije o liderstvu jednostav-
no ne postoje radi toga $to je sam pojam
liderstva emotivno nabijen $to podrazu-
mijeva da u sebi nosi implicitne moralne
norme i vrijednosti. Primjerice, izjedna-
¢imo i liderstvo s visokim hijerarhijskim
polozajem ili raspolaganjem velikom moci
tada osnazujemo tendenciju da se polozaj
i mo¢ a priori visoko vrednuju. Tada se ne
bavimo pukim istrazivanjem ili koristenjem
modi; tada subliminalno porucujemo kako
mo¢ - sama po sebi - u sebi krije intrinzi¢nu
vrijednost.

Prije ili kasnije moramo zauzeti stranu.
Kada poducavamo liderstvo, pisemo o
njemu ili modeliramo idealnu praksu, nei-
zbjezno podrzavamo ili propitujemo kon-
cepcije ljudi o njima samima, o njihovoj
osobnosti 1 njihovim ulogama te jos i vaz-
nije, o njihovim idejama o tome na koji na-
¢in kompleksni drustveni sustavi rjesavaju
vlastite probleme.

Dvije razlic¢ite koncepcije liderstva pobudu-
ju razlicite reakcije 1 ponasanje: prva se te-
melji na ideji da “liderstvo znadi utjecati na
zajednicu kako bi slijedila liderovu viziju”,

Liderstvo znadi utjecati na zajednicu

kako bi se suocila sa svojim

problemima i uspjesno ih rjesavala

a druga na ideji da “liderstvo znadi utjecati
na zajednicu kako bi se suocila sa svojim
problemima i uspjesno ih rjesavala”.

U prvom slucaju, #tjecaj je kljuéno obiljezje
liderskog djelovanja; lider motivira ljude da
prihvate njegovu viziju, a sljedbenici po-
mno prate lidera o¢ekujuéi od njega pomoé
prilikom nosenja s izazovima. Pode li nesto
po krivu, lider snosi odgovornost za neu-
spjeh. U drugom slucaju, lider mobilizira
ljude pomazudi im za pocetak da se suo-
e sa stvarnoscu te da se potom uhvate u
kostac s problemima. Liderov uspjeh mjeri
se postighutim napretkom u pronalasku
pravih rjesenja. Pode li nesto po krivu, po-
djednaku krivnju snose lider i ljudi u timu/
zajednici.

Druga paradigma liderstva - mobiliziranje ljn-
di na rjesavanju komplekesnib problema - sustina
je mojih programa na Sveucilistu Harvard
koja se razlikuje od prevladavajuée paradi-
gme uobicajene u nasoj kulturi. Primjerice,
u prevladavajuéem promisljanju o liderstvu
obicno je rije¢ o wutfjecajn: lider stoji ispred
sljedbenika te s visoka utjece na druge. Na-
vedeno se moze primijeniti 1 na najutjecaj-
nije ¢lanove nekog pokreta koji raspolazu
malim ili nikakvim formalnim autoritetom
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Istinsko liderstvo podrazumijeva

viziju kojom lider potice i mobilizira

ljude na ostvarenje misije i cilieva, a

da se pritom ne koristi prisilom.
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poput Lecha Walesa ili Ajatolaha Homei-
nija (prije preuzimanja politicke funkcije).

U poslovnom svijetu svjedo¢imo visego-
di$njoj evoluciji koncepcije liderstva koja
se s vremenom ipak polako mijenja. Nai-
me, desetlje¢ima se pojam liderstva odno-
sio na visoko pozicionirane menadzere te
na funkcije koje su oni obnasali. U najsirem
smislu isto je 1 danas. Pa ipak, u posljednje
viijeme u svijetu biznisa sve se ¢esce istice
raglika izmedu liderstva i menad$menta. Prema
novom poimanju, istinsko liderstvo podra-
zumijeva viziju kojom lider potice i mobili-
zira ljude na ostvarenje misije i ciljeva, a da
se pritom ne koristi prisilom.

U vojsci se pojam liderstva obi¢no odno-
si na ljude sa zapovjednim ovlastima: oni
vode i odreduju sto ¢e se ciniti. Povijesno
gledajudi, upravo je vojska i cjelokupni voj-
no-ratni sustav najviSe utjecao na razvoj
koncepcije liderstva i autoriteta pa stoga ne
¢udi $to korijen rijeci “voditi” dolazi od sin-
tagme “i¢i naprijed - umrijeti”’. U danasnje
viijeme, vojno liderstvo nastoji iz pojedin-
ca izvudi njegove najbolje kvalitete - vise
utjecajenr, a manije prisilom. “Budi sve $to mo-
ze$ biti” (poznati slogan nastao u trenutku
profesionalizacije vojske SAD-a kada je tim

¢inom vojska izasla na trziSte rada nasavsi
se tamo zajedno sa svim ostalim poslodav-
cima. Navedeni slogan bio je komponenta
integralne strategije privlacenja kvalitetnih
profesionalaca u sustav, op.ur.) podrazu-
mijeva pripremu 1 usavrsavanje na temelju
najboljih potencijala svakog pojedinog voj-
nika. Pa ipak, vojnici u konacnici ostvaruju
ciljeve koje su im odredili njihovi lideri -
zapovjednici.

U biologiji ¢emo nai¢i na brojne primjere
“spontanog” liderstva: predvodnicko mje-
sto u karakteristicnoj V-formaciji pti¢jeg
jata, odrzavanje reda u coporu ili prikuplja-
nje hrane u zajednici primata. Lider obic-
no ima istaknute fizicke atribute (velic¢inu,
boju, brzinu, odlucnost) te takoder obicno
predstavlja srediSnje mjesto pozornosti
prema kojemu se ostali pripadnici grupe
instinktivno samoorganiziraju. Liderstvo
se izjednacuje s isticanjen 1 dominacijonm.

U konjickim utrkama - koje neki vole us-
poredivati s politikom - voditi jednostavno
znaci biti ispred drugih. Jaha¢ vodecéeg ko-
nja ne vodi nikoga ve¢ jedino utjece na stra-
tegiju sljedbenika koji ga nastoje prestici.

Navedeni razliciti aspekti liderstva ima-

ju dva zajednicka nazivnika: pologaj i utye-

¢aj. Shodno tome, teoretsko razmatranje

liderstva u posljednjih dvjesto godina

usmjerilo se na fenomen vodenja istaknu-

tih 1 utjecanib ljudi pa su teoreticari postav-

ljali ova vazna pitanja:

1. Kako i zasto odredeni pojedinci stjecu
mo¢ u nekoj organizaciji ili zajednici?

. Koje su njihove osobne karakteristike?

. Cemu oni sluze u zajednici?

. Kako realiziraju vlastitu viziju?

U A~ DN

. Kako utjecu na povijest, te kako povijest
utjece na njih?

6. Sto ih motivira te kako oni motiviraju

druge?
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Mogli bismo kazati kako je prva teorija li-
derstva - jo$ 1 danas snazno prisutna u za-
padnjackoj kulturi - stvorena na idejama
19. stoljeca prema kojima povijest nije ni-
sta drugo doli skup prica o utjecaju velikih
pojedinaca na drustvenu zajednicu (pritom
zene nisu bile kandidatkinje za spomenutu
“veli¢inu” i “posebnost”).

U knjizi On Heroes, Hero Worship, and the He-
rozc in History objavljenoj 1841. godine Tho-
mas Carlyle jasno je obrazlozio navedeno
stajaliste. lako ga moderne znanstvene stu-
dije odbacuju, pristup koji u prvi plan isti-
Ce osobine lidera razraden u navedenoj knjizi
i dalje dominira javnim diskursom. Stovise,
osamdesetih godina proslog stolje¢a dozivio
je svojevrsni preporod. Oslanjajuéi se na
Carlylejeva stajalista, teoreticari su se isklju-
¢ivo bavili proucavanjem osobnosti, odno-
sno najvaznijim obiljezjima “velikih ljudi”
tvrdedi da je njihov uspon na vlast posljedica
niza “herojskih” osobina poput, primjetice,
talenata, vjestina ili fizickih obiljezja.

U svojoj knjizi The Hero in History (1943.)
Sidney Hook pise o tome kako neke ljude

lako ga moderne znanstvene studije

odbacuju, pristup koji u prvi plan

isti¢e osobine lidera razraden u

navedenoj knjizi i dalje dominira

Javnim diskursom.

108 qLife

“dogadaji oblikuju i mijenjaju” dok istovre-
meno neki drugi ljudi “dogadaje poticu i
stvaraju”. Kao reakcija na njegovu teoriju
o velikim osobnostima, tzv. situacionalisti
(engl. situationalists, teoreticari koji u prvom
planu isticu situaciju u kojoj lider djeluje,
op.ur.) tvrde da je povijest mnogo vise od
utjecaja velikih ljudi na dogadaje i vrijeme
u kojem su zivjeli.

Uistinu, drustveni teoreticari poput Her-
berta Spencera (1884.) sugeriraju kako
vrijeme i okolnosti proizvode velike ljude,
a ne obrnuto. Pritom treba kazati kako si-
tuacionalisti nisu bili previse zainteresirani
za liderstvo kao fenomen per se. Njima su,
naime, “velikani” prvenstveno bili intere-
santni radi toga §to su se nalazili u centru
moc¢nih politickih i drustvenih sila.

Prema tome, viSe manje istovremena poja-
va prvih velikih lidera SAD-a - Jeffersona,
Washingtona, Adamsa, Madisona, Hamil-
tona, Monroea i Benjamina Franklina - ne
moze se objasniti slucajnoséu veé¢ poseb-
nim okolnostima i posebnim vremenima
u kojima su lideri zivjeli. Umjesto ideje da
su svi oni dijelili isti set osobina, situacio-
nalisti sugeriraju da su posebna vremena
trazila ljude specificnih talenata 1 liderskih
vjestina. Uistinu, iako su mnogi pokaza-
li izuzetne vjestine u nekim aktivnostima,
takoder su se pokazali neuspjesni u nekim
drugim aktivnostima i podrué¢jima. Prema
tome, situacionalisti su zakljucili da wspjeh
lidera mnogo vise ovisi o obiljezjima situacije nego
0 obiljegjima njegove osobnosti.

Od 1950-ih godina naovamo teoreticari su
ocekivano zapoceli sintetizirati elemente
pristupa osobnosti sa stajaliStima situa-
cionalista, posebno nakon $to su brojne




empitijske studije pocele pokazivati kako se
nijedna konstelacija obiljezja osobnosti ne
moze sa sigurnoscu povezati s liderstvom.
lako ovo otkri¢e nije negiralo ideju o po-
jedincima koji ,,stvaraju povijest, ukazalo
je na ¢injenicu kako razlicite situacije zahti-
jevaju razlic¢ite osobnosti i razli¢ito pona-
$anje. S vremenom se medu sintetiziranim
pristupima pocela odvajati tzv. kontingenciy-
ska teorjja liderstva koja tvrdi da specifi¢ne
situacije zahtijevaju specificni stil vodstva.
Primjerice, u nekim uvjetima su kontrola i
autokratsko ponasanje ucinkovitiji od pat-
ticipativno-demokratskog pristupa dok je u
drugim uvjetima situacija obrnuta.

Potom se fokus istrazivanja prosirio na in-
terakcije izmedu lidera i sljedbenika - #an-
sakcije - kojima pojedinac realizira 1 odrzava
utjecaj kroz vrijeme. Medutim, s vreme-
nom se shvatilo kako je rije¢ o reciproc-
nom procesu: ne samo da lideri utjecu na
sljedbenike ve¢ su lideri istovremeno pod
utjecajem svojih sljedbenika.

Lider, naime, dobiva na utjecaju svojim ak-
tivnostima te ispunjenjem ocekivanja sljed-
benika. U jednoj varijanti transakcijskog pri-
stupa lider uziva u koristima vlastita statusa 1
utjecaja pruzajudi sljedbenicima zauzvrat ja-
snocu, sigurnosti temeljne okvire za njithovo
djelovanje. U drugoj varijanti, pregovaranje
1 uvjeravanje postaju esencija politicke moci
koja zahtijeva pomno pracenje i razumijeva-
nje potreba i interesa raznih dionika.

Pa ipak, unato¢ tome $to se navedene teo-
rije smatraju vrijednosno neutralne, cinje-
nica je kako su u njima vrijednosti iteka-
ko prisutne, ali skrivene. Pristupi ,,velikih
ljudi* 1 ,,0sobnosti temelje se na velika-
nima koji utjecajem stvaraju povijest. Iako
se ne specificiraju obiljeZja utjecaja koja bi
osigurala atribute liderstva, sama sugestija
kako se klju¢no obiljezje ,,velicine* ogleda

Kontingencijska teorija liderstva
koja tvrdi da specifi¢ne situacije

zahtijevaju specificni stil vodstva.

u povijesnoj snazi utjecaja na drustvenu
zajednicu pruza posebnu pespektivu gleda-
nja na tu posebnost, izvrnost ili ,,veli¢cinu®.
Primjerice, smjestimo li Hitlera u istu kate-
goriju s Ghandijem ili Lincolnom, teorija
neée biti vrijednosno neutralna. Upravo
suprotno, sredi$nju vrijednost pristupa -
utjecaj na drustvo - ostavit ¢e skrivenom.

Paradoksalno je to $to situacijski pristup
slicno funkcionira. Situacijski pristup c¢ini
radikalni zaokret od koncepta ,,velikih
ljudi koji stvaraju povijest™ tvrdeéi da se
oni javljaju zbog specificnog vremena i
specificnih uvjeta u okruzenju. Pa ipak, i
dalje se pretpostavlja da su lideri osobe
koje znaju kako postati istaknut u zajed-
nici te da radi toga zauzimaju ¢elna mjesta
drustva. Dakle, situacionalisti odabiru isti
fokus proucavanja kao i teoreticari ,,0sob-
nosti* usmjereni na proucavanje uloge ve-
likih ljudi u stvaranju povijesti.

Sintetizirajudi pristup ,,velikih ljudi® i situa-
cijski pristup u jednu cjelinu, kontingencijska
teorzja takoder je krenula s vrijednosno neu-
tralne pozicije. Kontingencijska teorija, nai-
me, preispituje stilove odlucivanja tragajuci
za onim koji najbolje odgovara odredenoj
situaciji te se potom bavi osmisljavanjem
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kontingencijskog plana koji donositelju
odluka pomaze zadrzati kontrolu nad pro-
cesom. Prema tome, zakljucuje kako je u
nekim situacijama najprimjereniji direktiv-
ni stil upravljanja usmjeren na zadatke, te
da neke druge situacije zahtijevaju partici-
pativni stil upravljanja koji njeguje dobre
odnose. No, 1 ova specificna interpretacija
tradicionalnog pristupa sustinu liderstva i
dalje pronalazi u wtjecaju i kontrol.

Zagovornici fransakcijskog pristupa fokusi-
raju se na specificne uvjete ostvarivanja
i zadrzavanja utjecaja te i dalje liderstvo
smatraju vrijednosno neutralnima. Premda
elokventno i elegantno opisuju dinamiku
utjecaja 1 odnosa, igbjegavaju procijeniti svrhu
7 cifjeve koristenja ntjecaja. Pa ipak, tvrdnjom
kako je klju¢no obiljezje liderstva utjecaj i
kontrola nad kona¢nim performansama,
nehoti¢cno ulaze u podrudje vrijednosti.
»Liderstvo kao utjecaj, naime, implicitno
promovira utjecaj kao orijentacijsku vri-
jednost produbljujudi time zbrku izmedu
sredstva za dolazenje do cilja i samog cilja.

Navedena cetiri opca pristupa pokusava-
ju definirati liderstvo objektivno, bez vri-
jednosnog suda. Medutim, definirajudi li-
derstvo pojmovima kao $to su ,,istaknuti

Ako se u procesu poducavanja i praksi

liderstva ne pozabavimo pitanjem

vrijednosti, vjerojatno nesvjesno

ohrabrujemo teZnje studenata, ucenika i

drugih ljudi da a priori posezu za velikim

utjecajem i visokim polozajima.
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pojedinac®, ,,autoritet™ i ,,utjecaj” spome-
nute teorije implicitno uvode vrijednosno
opredjeljenje Sto sa znanstveno-istrazivac-
kog aspekta ne predstavlja neki preveliki
problem veé, Stovise, olaksava analizu.
Stvarni problem nastaje onda kada se takva
objasnjenja komuniciraju tre¢im stranama
te kada se prezentiraju kao istinski model
liderstva jer ,liderstvo® u mnogim kultu-
rama predstavlja normativni koncept - niz
orijentacijskih vrijednosti poput rijeci ,,he-
roj*“ili ,,Sampion® koje takoder imaju jasnu
vrijednosnu konotaciju.

Ako se u procesu poducavanja te u praksi
liderstva ne pozabavimo pitanjem vrijed-
nosti, vjerojatno nesviesno ohrabrujemo
teznje studenata, uc¢enika i drugih ljudi da
priori posezu za velikim utjecajem i visokim
polozajima bez obzira na to $to bi kao lide-
ri trebali €initi te kako bi se trebali ponasati.
Stoga bismo na mnogo sigurnijem terenu
bili kada bismo mogli u cijelosti odbaciti
vrijednosnu nabijenost pojma , liderstvo® i
usmjeriti se na opisivanje dinamike funkci-
oniranja istaknutih pojedinaca, modi, utje-
caja i povijesne kauzalnosti.

Iako su navedene teorije nastale prvenstve-
no za potrebe teoretskog razmatranja i vri-
jednosno neutralne analize, ipak dobrano
pojasnjavanju praksu liderstva. Primjerice,
teorija ,,povijesnih velikana® nastoji po-
kazati da istaknuti pojedinci doista mogu
mijenjati svijet $to brojni aktivisti koji teze
velikim djelima moraju imati na umu. Na-
dalje, desetlje¢a znanstvene analize 1 pro-
ucavanja vjestina i sposobnosti liderstva
osigurala su odlicne temelje za definiranje
jasnih ciljeva obrazovanja lidera. Situacij-
ski pristup nas usmjerava na propitivanje
u kojoj mjeri odredeni kontekst ili situacija
utjecu na aktivnosti lidera. Kada situacij-
ski pristup povezemo s kontingencijskim,
otkrivamo da je analiza 1 dijagnosticiranje




konteksta u kojem lider djeluje kljucan
element liderstva. Rije¢ je o vrlo vaznoj
spoznaji koju bi svaki lider trebao imati na
umu. Primjerice, kontingencijska teorija
se propituje: ,,U kojim situacijama je bolje
primijeniti autoritarni stil vodenja, a koje
situacije zahtijevaju demokratske procese?*

Pristase transakcijske teorije doprinose
osnovnoj ideji koja govori da autoritet po-
drazumijeva recipro¢ne odnose: pojedinci
na polozaju utjecu na podredene, ali podre-
deni isto tako utje¢u na njih. To se Cesto za-
boravlja, a posljedice toga vrlo su opasne.

U ovom tekstu koristit ¢u cetiri kriterija za

definiranje fenomena liderstva koji ne is-

kljucuje vrijednosti ve¢ ih uzimaju u obzir:

1. definicija mora u dovoljnoj mjeri odgo-
varati vazecim kulturoloskim uzancama
tako da svatko moze znati $to liderstvo
zapravo znadi i predstavlja.

2. definicija mora biti prakti¢na kako bi je
ljudi iz prakse mogli koristiti.

3. definicija se mora baviti drustveno kori-
snim aktivnostima.

4. koncept bi trebao ponuditi Siroku defi-
niciju drustvene koristi.

Kako pristupiti definiranju liderstva pri-
mjenjujudi znanje koje imamo i vrijednosti
povezane s tim znanjem? Liderstvo, koje
se dugo vremena vezivalo iskljucivo uz au-
toritet ili utjecaj, uobicajeno se odnosi na
obnasanje istaknutih duznosti i koordina-
ciju aktivnosti i odnosa u organizaciji ili
drustvu. Kako bi se obuhvatilo koristenje

Kontingencijska teorija se

propituje:,,U kojim situacijama

je bolje primijeniti autoritarni stil

vodenja, a koje situacije zahtijevaju

demokratske procese?”

navedenih termina u definiciji, pozeljno
bi bilo koristiti se pojmom mobilizirati koji
ukljucuje konotacije motiviranja, organizi-
ranja, usmjeravanja i fokusiranja.

Umjesto da liderstvo definiramo kao po-
lozaj autoriteta u drustvenoj strukturi ili
kao niz pojedincevih osobnih kvaliteta
i sposobnosti, liderstvo bi korisnije bilo
definirati kao specificnn  aktivnost cime bi
se pospjesilo sirenje tog fenomena na ra-
zlicitim  pozicijama drustvene strukture.
Prema tome, uz predsjednika drzave koji
je ocigledno lider, isto moze biti i Sef nje-
gova kabineta. Isto tako, definicija pomo-
¢u aktivnosti predvida koristenje raznih
sposobnosti i karakteristika u ovisnosti o
zahtjevima kulture i situacije. Individualne
sposobnosti lidera resurs su koji se razli-
¢ito koristi u razlicitim kontekstima. Kao
$to znamo, ponekad ljudi uopce ne koriste
svoje sposobnosti. Mnogi ljude nikada ne

qLife

111



Ljude koji sebe smatraju

,rodenim liderima" osjecaj vlastite

grandioznosti prije ili kasnije

dovest ¢e do grubog budenja.
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koriste vlastite sposobnosti liderstva iako
ocigledno posjeduju specificne osobne
kvalitete koje uobicajeno smatramo odlika-
ma liderstva. S druge strane, u praksi cesto
susre¢emo ljude koji svakodnevno prakti-
ciraju liderstvo iako su sve samo ne lideri.

Uobicajena personalizirana orijentacija fe-
nomenu liderstva protkana pretpostavkom
o tome kako se , lideri radaju, a ne stvaraju®
poprili¢no je opasna jer potice umisljenost,
arogantnost 1 neodgovornost. Ljude koji
sebe smatraju ,,rodenim liderima‘® - pa im
stoga navodno ne trebaju kvalitetni filozof-
ski okviri i strategije liderstva - osjecaj vla-
stite grandioznosti prije ili kasnije dovest ¢e
do grubog budenja. Osim toga, postupci
koji proizlaze iz takve nerealne svijesti nji-
hovoj okolini uglavhom nesvjesno nanose
veliku Stetu. Rije¢ je o ljudima koji vrije-
me 1 energiju troSe na promasene projek-
te vrteci se kontinuirano u krug. Suprotno
tome, osobe koje sebe ne smatraju liderom
tim ¢inom izbjegavaju preuzeti na sebe od-
govornost za pokretanje akcija te izbjega-
vaju uciti o tome kako pokrenuti akcije cak
1 onda kada vide da je takvo nesto prijeko
potrebno. Kada se suoce s kompleksnim
problemima, obi¢no govore u stilu ,,nisam
voda... §to ja tu uopcée mogu P

Prema tome, pozeljno bi bilo fokusirati se
na liderstvo kao aktivnost - aktivnost gradana
raznih drustvenih slojeva koji mobilizira-
ju druge ljude kako bi se nesto uradilo. U
tom smislu automatski se namece pitanje:
»kako definirati da je neka aktivnost drus-
tveno korisna“? Koji tip liderstva proizvodi
drustveno korisne rezultate?

Prilikom odgovora na ova pitanja mogli
bismo primijeniti vise pristupa, a jedan
od njih kaze kako je izgledno da ¢e lider
proizvesti drustveno korisne rezultate po-
stavi li ciljeve koji zadovoljavajn njegove potrebe,
te potrebe njegovib sljedbenika. Time se ostva-
ruje vrlo pozeljna distinkcija liderstva od
autokratskog pristupa koji funkcionira na
principu ,,natjeraj ljude da rade ono $to od
njih trazis*. Dakle, Jiderstvo je mnogo vise od
pukog untjecaja.

Cak i u slu¢aju kada se liderstvo definira
u kontekstu postavljanja ciljeva kojima se
zadovoljavaju potrebe zajednice, definicija
1 dalje nije kompletna zato §to ne sagleda-
va o kakvim je potrebama rije¢. Primjerice,
ako se lider ne zeli uhvatiti u kostac sa za-
htjevnim problemima te ako sljedbenicima
nudi iluzorna rjesenja, mozemo li njegovo
djelovanje nazvati liderstvom?

Kao odgovor na navedena pitanja, teo-
reti¢ar liderstva James MacGregor Burns
sugerira kako drustveno korisni ciljevi
nisu samo oni koji zadovoljavaju potre-
be sljedbenika, ve¢ da takvi ciljevi #zdigu
sljedbenife na visu moralnn razginu te cjeloku-
pni proces naziva transformativno liderstvo.
Burns polazi od pretpostavke da ljudi u
pocetku teze zadovoljenju primarnih po-
treba prezivljavanja i sigurnosti, a jednom
kada te potrebe zadovolje usmjeravaju se
na druge potrebe vise razine poput ljuba-
vi, pripadnosti, stvaranju zajednickog do-
bra ili sluzenju potrebitima.




Dobra strana transformativnog pristupa
ogleda se u tome $to potic¢e na definiranje
hijerarhije orijentacijskih vrijednosti. Me-
dutim, hijerarhija vtijednosti koja se pri-
mjenjuje u razlicitim kulturama i organiza-
cijama vrlo vjerojatno je ili suvise opcenita
te stoga neprakticna za implementaciju ili
pak previse specificna zbog ¢ega neke kul-
ture dominiraju nad drugima.

Osim toga, moze se takoder reci kako su
vece $anse da Ce liderstvo proizvesti drus-
tveno korisne rezultate onda kada je defini-
rano u kontekstu legitimmnog antoriteta, s time
da se pod legitimnoscéu misli na niz proce-
dura kojima se mo¢ mnogih predaje u ruke
neckolicine. Navedeno stajaliste je dobro-
doslo jer se time uzurpiranje vlasti prestaje
izjednacavati s liderstvom.

Pa ipak, ogranicavanjem liderstva na legiti-
mni autoritet ne ostavljamo prostor lider-
stvu koje propituje legitimitet antoriteta 1 sam
sustav uspostave vlasti. Nema sumnje kako
je uvijek veoma riskantno podrzavati lidere
koji se opiru legitimno postavljanim i eta-
bliranim autoritetima.

Primjerice, sjetimo se samo slucaja Olive-
ra Northa koji je svojim angaziranim i po-
malo fanati¢nim aktivnostima u jednom
trenutku postao prijetnja sustavu (rijec je
o istaknutom te za ratovanje u Vijetnamu
vise puta odlikovanom bivsem marincu
Americke vojske koji je nakon rata postao
visoki duznosnik NSC-a - National Security
Conncil — te su mu na toj funkciji povje-
rene mnoge znacajne vojne misije. Medu-
tim, North je u jednom trenutku na svoju
ruku poceo tajno financirati ,,kontrase” u
Nikaragvi - desno orijentiranu militantnu
skupinu koja se borila protiv predsjednika
Ortege - ¢ime je izazvao prvorazredni po-
liticki skandal za vrijeme Reaganova pred-
sjedanja, op. ur.).

S druge strane, legitimni autoriteti i sustavi
ponekad postaju kocnica drustvenom na-
pretku pa su lideri koji prodrmaju posto-
jeci sustav dobrodosla pojava. Vierojatno
je Andrei Sakharov odigrao upravo takvu
ulogu u demokratizaciji bivseg SSSR-a. Da-
kle, lider ponekad mora riskirati zdravlje i
posao kako bi zastitio moralna nacela.

Definiranje liderstva kroz prizmu legiti-
mnog autoriteta isklju¢uje one osobe koje
su se hrabro suocile s moralnim sumnjama.
Vaclav Havel, Lech Walesa, Aung San Suu
Kyi, Martin Luther King Jr., Margaret San-
ger i Mohandas Gandhi - da spomenem
samo neke - svojim su vodstvom oslobodili
potisnute drustvene snage riskirajuci soci-
jalne nemire i nestabilnost.

Visoke poslovne skole i druge skole za
menadzment liderstvo uobicajeno defini-
raju u kontekstu njegovih uc¢inaka na efek-
tivnost organizacije. Efektivnost inace
podrazumijeva odrzivo odlucivanje kojim
se realiziraju ciljevi organizacije. Pa ipak,
iako je ova definicija opéenita i siroko pri-
mjenjiva, ne daje nam orijentire pomocu
kojih bismo utvrdili prirodu i nacin for-
miranja ciljeva. Koje bismo ciljeve uopce
trebali slijediti?

Legitimni autoriteti i sustavi ponekad

postaju kocnica drustvenom

napretku pa su lideri koji prodrmaju

postojedi sustav dobrodosla pojava.
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Sto je to ,efektivnost™ osim sposobnosti
stvaranja profita? Sa stanovista gradskog
vije¢nika koji ocjenjuje rad lokalne tvrtke,
efektivnost nije i ne moze biti jedini kri-
terij. Primjerice, tvornica za proizvodnju
kemijskih derivata smjestena u gradu moze
odlicno zaradivati te istovremeno opasno
zagadivati okolis. Stoga se moramo upitati:
efektivan u Cemn?

U ovom tekstu Zzelim istaknuti korisnost
sagledavanja liderstva u kontekstu adapti-
ranja. Adaptiranje se sastoji od stjecanja
znanja i vjestina prijeko potrebnih za rjesa-
vanje vrijednosnih konflikata u ljudima te
za smanjivanje raskoraka medu vrijedno-
stima koje ljudi njeguju i stvarnosti s ko-
jom su suoceni. Adaptacija zabtijeva promjenu
vrijednosts, uyjerenja ili ponasanja. 1zlozenost i
upravljanje konfliktima - unutarnjim suko-
bima - stvara povoljne uvjete za mobiliza-
ciju ljudi kako bi naucili i primijenili nove
pristupe 1 rjesenja.

U skladu s time, poticanje i pomaganje lju-
dima kako bi sami zakljucili $to im je vaz-
no, a $to nije te kako bi odredili prioritete
1 ustupke koje u procesu adaptacije moraju
uciniti namece se kao imperativ liderstva.
U slucaju tvornice kemikalija koja zagaduje
rijeku naiéi éemo na osobe koje istovreme-
no zele ¢istu vodu i radna mjesta koja su im
isto tako izuzetno vazna.

Interesi zajednice i tvrtke cesto se preklapa-
ju 1 sudaraju uzrokujuéi konflikte ne samo
medu sukobljenim frakcijama ve¢ 1 u zivoti-
ma pojedinaca jer utje¢u na njihove potrebe.
Stoga istinsko liderstvo zahtijeva zudro orke-
striranje konflikata izmedu 1 unutar zaintere-
siranih strana, a ne samo medu c¢lanovima i
formalnim dionicima organizacije. Tako do-
lazimo do kriticnog strateskog pitanja: koji
dionici trebaju sudjelovati u razmatranju i
rjesavanju tih i slicnih problema?

Adaptiranje se sastoji od stjecanja

znanja i vjestina prijeko potrebnih za

rjieSavanje vrijednosnih konflikata u

judima te za smanjivanje raskoraka

medu vrijednostima koje ljudi njeguju

| stvarnosti s kojom su suoceni.

Strategija liderstva pocinje propitivanjem:

* koji se dionici moraju prilagoditi kako bi se
ostvario napredak u rjesavanju problemar

* kako odrediti redoslijed rjesavanja pro-
blema?

* kako ojacati povezanost dionika pojedi-
nih interesnih grupa kako bi lakse izdrza-
li stres noSenja s izazovnim problemima?

Kako bi se rasvijetlila kompleksna situaci-
ja poput ove, nuzno je promatrati iz razli-
c¢itth perspektiva. Vrijednosti oblikujemo
1 proc¢iS¢avamo u procesu suocavanja sa
stvarnim problemima, a probleme uvijek
interpretiramo sukladno nasim vrijedno-
stima. Dakle, moguce poslovne prilike ili
aspekte neke situacije promatramo kroz
prizmu naseg sustava vrijednosti §to ima
vazne implikacije: za uspjeh adaptacije izu-
zetno je vazno ukljuciti raglicite vrijednosne
perspektive koje jedna drugoj mogu - te vrlo
cesto to i cine - medusobno konkurirati.
Dugoro¢no gledano, tvornica kemikalija
koja ne vodi racuna o zagadivanju okolisa
1 potrebama stanovnika za ¢istom vodom,
zasigurno nece opstati. Uzmemo li u ob-
zir rastucu svjesnost o vaznosti ekoloskih
problema i vrijednostima povezanim s o¢u-
vanjem okolisa, nitko ne moze unedogled
seliti proizvodnju u druge zemlje. S druge
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Moze se slobodno redi kako se u

promociji cilieva i izradi strategija

koje stimuliraju adaptivne aktivnosti

krije jedan od najtezih i najvrednijih

zadataka liderstva.
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strane, zajednica ¢e izgubiti radna mjesta i
gospodarsku snagu ako zanemari interese
svoje industrije.

Poanta se sastoji u tome da prilikom izra-
de ciljeva i strategije moramo voditi racuna
o navedenim aspektima 1 pripremiti neku
vrstu plana ili vodica. Prilikom odabira stra-
tegije adaptacije treba razmotriti vrijednosti
koje odredeni cilj predstavlja te osim toga i
sposobnost doti¢nog cilja da mobilizira lju-
de na suocavanje - umjesto na izbjegavanje
- kompleksnih problema i sukoba.

Prema tome, moze se slobodno reci kako se
u promociji ciljeva 1 izradi strategija koje sti-
muliraju adaptivne aktivnosti krije jedan od
najtezih 1 najvrednijih zadataka liderstva.

Odbacuje Ii se time uvrijezena ideja o lider-
stvu kao prvenstveno vizionarskom feno-
menu? Niposto. Naglasak je samo na osvje-
$tavanju i artikuliranju vrijednosti vaznih za
odredenu zajednicu. Planovi za buduénost
koiji se iskljuc¢ivo bave pronalaskom najlak-
$ih putova do cilja ne vode¢i pritom racuna
o eventualnim sukobima vrijednosti nisu
primjereni istinskom liderstvu. Kljucne vri-
jednosti interpretiraju se u kontekstu pro-
blema zahtijevajuci akciju.

Ljudi se prema buducnosti uobicajeno od-
nose na dva nacina:

* spontano, u trenutku njezina nastajanja,
e prethodnim planiranjem i predvidanjem.

Shodno tome, lideri moraju brzo uciti iz
dogadaja koji nastaju u trenutku kako bi
uspjeli iskoristiti neplanirane prilike koje iz
takvih dogadaja najcesce proizlaze. Rijecju,
lideri moraju improvizirati. Usred velike gos-
podarske krize tridesetih godina proslog
stolje¢a Franklin Roosevelt pozvao je ljude
na ,hrabro 1 ustrajno eksperimentiranje®.
Filozofiju eksperimentiranja formulirao je
ovim rije¢ima: ,,...zdrav razum govori nam
da prvo posegnemo za nekom poznatom
metodom i iskusamo je. Ako ne uspije,
priznajmo to otvoreno i krenimo dalje. Po-
kusajmo nesto promijeniti. Ucinimo nesto
drugacije. Nikad ne prestajmo pokusati.*

Uzmimo primjer Adolfa Hitlera. Ako je
utjecaj na druge ljude kljucni ¢imbenik li-
derstva, u tom slucaju Hitlera se moze
okvalificirati kao autenti¢cnog i uspjesnog
vodu; covjek je, naime, vrhunski mobilizi-
rao naciju da slijedi njegovu viziju. I doi-
sta, Hitler je inspirirao milijune ljudi da
reorganiziraju svoje zivote prema njegovim
zamislima. Cak ako u obzir uzmemo dru-
gl kriterij liderstva - ciljevi moraju jednako
zadovoljiti potrebe lidera i sljedbenika -
Hitler ostaje veliki voda. Milijuni Nijemaca
slijedili su njegove ciljeve koji bi zadovoljili
podjednako njega i njih. Ne moze se reci
da je pritom koristio neku snaznu prisilu.
Stovie, na vlast je dosao ne prisilom nego
promucurnom artikulacijom nada i tegoba
osiromasenih ljudi.

Nadalje, sagledamo li Hitlerovo vodstvo s
aspekta organizacijske efektivnosti, mora
se priznati da je izvedba vrhunska. Ucin-
kovitost njemackih organizacija podigao
je na zavidnu razinu unato¢ nepreglednim




instancama odlucivanja. Rijecju, barem pri-
vtemeno uspio je ostvariti cilj sveobuhvat-
nog jacanja njemackoga gospodarstva.

Uzmemo i sada u obzir prethodno nave-
deni uvjet prema kojem liderstvo ne mora
samo zadovoljiti potrebe sljedbenika ve¢ ih
mora kao ljude uzdiéi na visu moralnu ra-
zinu, tada Hitlerovo liderstvo odmah pada
u vodu razotkrivajuéi njegovu osobnost:
prigrabio je vlast i mo¢, ali nije bio istinski
lider. Hitler je igrao na kartu najnizih ljud-
skih potreba 1 straha. Pritom nije poticao
pravednu preraspodjelu novostvorene vri-
jednosti ve¢ stvaranje elite koju je u cijelo-
sti on odabrao. Prema kriteriju legitimiteta
vlasti, Hitler takoder ne bi prosao na testu
liderstva. Godine 1933. izabran je voljom
njemackog naroda da bi potom svjesno
unistio demokratski politicki sustav namet-
nuvsi politicku dominaciju terorom.

Prema prethodno istaknutom kriteriju adap-
tivnog djelovanja takoder se moze konstatirati
kako Hitler zapravo nije prakticirao lider-
stvo. Istina, uspio je socijalno 1 ekonomski
dramati¢no mobilizirati njemacko drustvo,
ali je to primarno ¢inio zato da se izbjegne
gruba realnost. Umjesno stvarajudi iluziju
grandioznosti, uspio je mobilizirati ljude na
borbu protiv unutarnjih i vanjskih neprija-
telja s dramati¢nim posljedicama, ¢ime je
Hitler postavio posve pogresnu dijagnozu
njemackih problema toga vremena i naciju
odveo u propast. Dakle, njegovo se lider-
stvo moze usporediti jedino sa $arlatanom
koji ljude lijeci laznim lijekovima.

Sagledavanje liderstva iz perspektive adap-
tivhog djelovanja nuzno je iz vise razloga.
Kao prvo, ukazuje na veliki znacaj procesa
testiranja realnosti prilikom osmisljavanja 1
implementacije drustveno korisnih ciljeva
kada provjeravamo i procjenjujemo jednu
interpretaciju problema u odnosu na druge

moguce interpretacije. Dakle, ako se pro-
blem jasno ne definira tada nije moguce
kvalitetno sagledati uzroke te potom pri-
premiti eventualna rjesenja: koncepti lider-
stva koji ne testiraju realnost analizirajuci
stvarne uvijete i provedivost predlozenih
rjesenja ohrabruju lidere na ,,guranje ne-
provedivih rjeSenja i vizija. Stoga bismo
mogli kazati da se najveca Hitlerova greska
ogledala u pogresnoj dijagnozi realnosti te
potom u (ne)moralnosti. Adaptiranje mora
obuhvatiti kontinuirano testiranje realno-
sti 1 kontinuiranu prilagodbu kako bi vizija
ocrtavala konture stvarnih moguénosti; vi-
zija mora biti objektivna, realna i moguca, a
ne samo imaginativna i privlacna.

Osim toga, usredotoc¢enost na adaptivno
djelovanje omogucuje nam kontinurano
vrednovati liderstvo od pocetka samog
procesa, bez potrebe da se ceka na krajnje
rezultate. U Hitlerovom slucaju, bilo kakvo
testiranje realnosti u ranijoj fazi procesa
ukazalo bi na neodrzivost njegove vladavi-
ne. Primjerice, njegov je izbor 1933. godine
bio utemeljen na platformi uzvisenosti jed-
ne rase i zrtvovanja drugih rasa.

Ranijim propitivanjem Hitlerove platfor-
me zasigurno bi se posumnjalo u odrzivost

Liderstvo ne mora samo zadovoljiti

potrebe sljedbenika vec ih mora kao

jlude uzdici na visu moralnu razinu.
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takvog sustava rjesavanja problema, una-
to¢ prividnoj legitimnosti vlasti. Da se to
na vrijeme ucinilo, vjerojatno bi se izbjegle
katastrofalne posljedice.

Primjena kriterija adaptiranja poti¢e nas

nadalje na definiranje vlastite hijerarhije

potreba. U slucaju Hitlerove Njemacke,
istinska analiza potreba i reakcija na tesku
stvarnost uvjetovala bi sljedeca pitanja:

* Jesu li ¢lanovi drustva testirali i ukrstili ra-
zlicite perspektive sagledavanja problema?

* Jesu li mozda defanzivno pristajali na na-
metnuto vodstvo iskljucujuéi drugacije
stavove?

* Jesu li se radile ozbiljne provjere i analize
ciljeva te nacina kojim ce se ciljevi reali-
zirati?

* Jesu li se otvoreno preispitivali sukobi
vrijednosti i moralnih nacela povezani s
metodama kojima se zeljelo do¢i do cilja?

* Jesu li se politike analizirale i provjeravale
kako bi se utvrdilo sto su ¢injenice, a §to
fikcija?

U nacistickoj Njemackoj Hitler je gusio
bilo kakvu raspravu o drugacijoj perspek-
tivi: stvorio je norme, politike i pravila
kojih su se svi morali drzati. Zabranio je
da se vizija provjerava te da se raspravlja o

U nacistickoj Njemackoj Hitler
Je gusio bilo kakvu raspravu o

drugacijoj perspektivi: stvorio je
norme, politike i pravila kojih su

se svi morali drzati.

drugacijim perspektivama gledanja na nje-
macke probleme. Dakle, njemacka nacija
nije mogla testirati neke druge hipotetske
odnose izmedu ekonomskih prilika i od-
nosa prema Zidovima. S obzirom na to da
je Hitlerov stav bio kako ¢e uspostava ,,ze-
mlje odiséene od Zidova® vratiti sjaj Nje-
mackoj i njezinom gospodarstvu, o druga-
¢ijem gledanju na tako vazno pitanje nije se
smjelo otvoreno raspravljati. Zbog takvog
pristupa s vremenom je ¢ak i vojska izgu-
bila fleksibilnost u reakcijama na promije-
njene uvjete u okruzenju. Ideal ¢vrste ruke
dominirao je odlucivanjem koje je potpuno
zanemarivalo kompleksne okolnosti.

U sluc¢ajevima koji nisu tako ekstremni kao
nacisticka Njemacka posebno je vazno
djelovati u skladu s referentnim okvirom
vrijednosti odredene zajednice. Primjerice,
kada bi konzultant za razvoj planirao niz
intervencija u stranoj zemlji s njemu ne-
poznatom kulturom tada bi vtlo opasno
bilo kada bi ciljeve procjenjivao prema vla-
stitim vrijednostima jer bi one vjerojatno
bile bitno drugacije nego u doti¢noj zem-
lji. Medutim, u takvoj situaciji konzultant
moze pomodi stru¢nom procjenom u kojoj
¢e pomno izbjegavati nametanje vlastitih
vrijednosti. Isto tako, konzultant moze
mnogo bolje od domicilnog stanovnistva
procijeniti u kojoj mjeri kultura ne uspijeva
rjesavati probleme izazvane vrijednostima i
ciljevima, a koji su prouzroceni tradicijom.
1li, jos 1 vaznije, ukoliko na raspolaganju ima
polugu za jacanje utjecaja, konzultant moze
pokrenuti specifi¢ne drustvene snage kako
bi se zapoceli zahtjevni zadaci osvjestava-
nja sukobljenih vrijednosti i svrhe kako bi
se nacija suocila sa zahtjevnim ustupcima
1 prilagodbama neophodnima za smanjiva-
nje jaza izmedu stvarnosti i ciljeva.

Zabranjuje li drustvo djelovanje nekih po-
litickih ~ stranaka, obespravi li odredene




drustvene slojeve tada koristi represiju i
mucenje kako bi se obezvrijedile i unistile
vrijednosti potlacenih. Shodno tome, neki
aspekti stvarnosti ostaju namjerno saktiveni.
Sto konzultant moze udiniti kako bi ohra-
brio pripadnike odredene kulture da ubrzaju
promjenu stavova, navika i uvjerenjar?

S obzirom na to da liderstvo utjece na Zivote
mnogih ljudi, koncepcija liderstva mora biti
siroka kako bi obuhvatila vrijednosti razli-
citih kultura i organizacija. Ne smiju se na-
metati specificne vrijednosti naustrb nekih
drugih vrijednosti. Sve u svemu, pitanje vri-
jednosti ne smije se zanemariti jer se o lider-
svu ne moze promisljati kao o vrijednosno
neutralnom fenomenu niti ga se moze pro-
misljati u kontekstu niza specifi¢nih instru-
menata (utjecaj, formalna mo¢, istaknuti po-
lozaj) ili osobina (vjestine, drzanje, karakter).
Naime, sljedbenici koji slusaju i prate lidera
¢ine vise od onog §to im je receno: pretva-
raju instrumente i resurse u vrijednosti koje
usmjeravaju njihov profesionalni Zivot.

U ovom tekstu naglasak je stavljen na lider-
stvo 1 njegov zadatak implementacije adap-
tacije. Kao $to se vidi, pritom su ##jecaj i anto-
ritet primarni instrumenti prilagodavanja koji
sa sobom donose i stanovita ogranic¢enja.
Rije¢ je, dakle, samo o instrumentima, a ne
1 ciljevima. Pravi, istinski cilj liderstva ogleda
se u rjesavanju abtjevnih kompleksnib problema
koji uobic¢ajeno zahtijevaju promjenu vrijed-
nosti; upravo je u tome sustina liderstva.

Danasnjem drustvu i oranizacijama potreb-
na je upravo ovakva vrsta liderstva koju smo
pokusali opisati u tekstu. Cinjenica je kako
smo na svim razinama suoceni s velikim
adaptivnim igazovima pa nam stoga treba pri-
mjereni koncept liderstva koji ¢e nas pomo-
¢ ispravno analizirati 1 procijeniti dogadaje
u procesu njihova nastajanja, bez potrebe
da se ¢eka krajnji ishod. Isto tako, veoma su

Pravi, istinski cilj liderstva ogleda se

u rjeSavanju zahtjevnih kompleksnih

problema koji uobicajeno

zahtijevaju promjenu vrijednosti.

nam potrebni koreksivi koji e se pravovre-
meno aktivirati prepustimo li se aroganciji,
samouvjerenosti 1 dizajniranju grandioznih
vizija koje koristimo da bi pobjegli od grube
stvarnosti i svakodnevnih problema.

Nadalje, strategija liderstva kojom se Zeli

ostvariti prilagodba podrazumijeva ispu-

njenje nekih uvjeta i vrijednosti sukladno

zahtjevima demokratskog drustva. Pored

testiranja realnosti, tu su i druge kompo-

nente o kojima treba voditi ra¢una:

* konflikti su neizbjezni pa treba voditi ra-
¢una o tome da se rijese,

* pregovorti su jedna od metoda za usugla-
$avanje stavova;

* treba postovati razli¢itost stavova unutar
zajednice;

* treba jacati povezanost ¢lanova zajednice;

* treba razvijati nacela za preuzimanje od-
govornosti, za ucenje i inovacije;

* treba paziti na drustvene napetosti kako bi
nedace ostale u granicama podnosljivog.

No, opisani koncept liderstva sadrzi i ne-
dostatke koji traze da se dublje istraze.
Rije¢ prilagodba ili adaptiranje nosi u sebi
odredenu konotaciju koja sugerira da je pa-
sivho podredivanje nepobitnoj stvarnosti
neophodno i neizbjezno. Doista, postoje
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neke situacije neumitne stvarnosti s kojima
se moramo suociti zato §to ih ne mozemo
izbjedi. Medutim, vecina drustvenih zbiva-
nja nastaje kao produkt drustvenih odnosa
i dogovora, a na fizicku realnost sve se vise
moze utjecati zahvaljuju¢i tehnoloskom
napretku. Stoga se moze zakljuciti kako se
manevarski prostor za djelovanje i utjeca-
nje na stvarnost neumitno Siti.

U tom smislu ne bi bilo dobro zauzeti stav
kako se moramo podrediti realnosti bez
da prethodno pokusamo uvesti nova ino-
vativna tjesenja. Osim toga, treba imati na
umu da se prilagodba kao metafora cesto
susrece u biologiji u kontekstu naglaska na

prezivljavanju vrste. Tumacenjem liderstva
kao ,aktivnosti kojima se mobilizira na
prilagodbu® ¢esto se presnazno naglasava
puko prezivljavanje.

Naravno, tu su i druge izuzetno vazne vri-
jednosti poput slbode, jednakosti, dobrobiti
ludi, pravednosti 1 zajednice radi kojih smo
spremni suociti se s raznim opasnostima.
Koncept prilagodbe primijenjen na orga-
nizacije 1 drustva mora uzeti u obzir ove
vazne vrijednosne komponente. Vodedi
racuna o navedenim aspektima liderstva,
potrebno je jos dublje zaroniti u analizu
adaptivnog djelovanja $to prelazi okvire
ovog teksta.

Translated and reprinted by permission of Harvard University Press. This article is Leadership Without Easy Answers
book excerpt. Copyright ©2013. by Harvard University Press, all rights reserved.

Il Harvard
Il University Press

Ronald A. Heifetz, predavac i direktor Center for Public
Leadership na Harvard Business Schoolu i poslovni
savjetnik velikog medunarodnog iskustva. Njegova
knjiga Leadership Withont Easy Answers nedavno je
dozivjela 12. izdanje. Druga knjiga, izdana u koautorstvu
sa Martyjem Linskyjem Leadership on the Line: Staying
Alive Through the Dangers of eading postala je bestseler.










Duhovno

Danah Zohar

4

nteligentno
iderstvo

S to ¢ini izvrsnog lidera? Jedni kazu da je za liderstvo najvaznija sposobnost jasnog usmjera-
vanja dok drugl tvrde da je to sposobnost odlucivanja u zabtjevninm okolnostima. Treéi kazu
da je najvaznije umijece komandiranja i kontroliranja ili, tome nasuprot, poticanja lojalnosti sljed-
benika kroz snaznu emocionalnu empatiju. Osobno smatram da izvrsno vodstvo primarno
ovisi o viziji - 1 to ne bilo kakvoj viziji, nego onoj viziji koju se moze cijeniti i postovati:

intelektualno, emocionalno i duhovno.

Vizija je slika pozeljne buducnosti kojoj
tezimo i koju Zelimo dostiéi. Vizija je po-
kretacka sila svake organizacije i izvor vi-
talnosti sustava. Kad smo dirnuti vizijom,
nase najdublje vrijednosti izbijaju na povr-
$inu budedi u nama osjecaje trajne svrho-
vitosti. Stoga ne mogu, a da ne zakljucim:

u danasnjem svijetu najvise nam nedostaju
upravo lideri vizionari.

Jedan od uzroka pomanjkanja vizionar-
skog vodstva proizlazi iz toga sto danasnje
moderno drustvo prvenstveno vrednuje
materijalni kapital pretpostavljajuci ga svim

qLife

123



drugim vrstama kapitala. Primjerice, vri-
jednost organizacije i sustava precesto se
procjenjuje iskljucivo kroz visinu profita
ili koli¢inu modi koju stvara nad drugima.
Opsesija materijalizmom vremenom je sve
vise kratila djelokrug promisljanja pa se
zbog toga - kao drustvena zajednica - da-
nas moramo nositi s prevladavajuéim krar-
korolnim promislanjem koje je usmjereno na
sebi¢ne interese uskog kruga ljudi. lako je
tocno da svaka tvrtka mora stvarati finan-
cijsku dobit kako bi opstala na trzitu, ako
govorimo o dugorocno odrzivim tvrtka-
ma ne smijemo zaboraviti da pored finan-
cijskog moraju stvarati i druga dva oblika
kapitala: drustveni i dubovni kapital. Spome-
nute tri vrste kapitala podsjecaju na slojeve

U svojoj osnovi, dubovni kapital odrazava
razloge radi kojih pojedinci ili organizaci-
je postoje; ukazuje na njthova vjerovanja,

Duhovni kapital odrazava razloge
radi kojih pojedinci ili organizacije
postoje; ukazuje na njihova
vjerovanja, nadanja te za $to su

spremni preuzeti odgovornost.
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svadbene torte; materijalni kapital nalazi se
na povrsini, drustveni u sredini, a duhovni
je duboko unutra i podrzava svo troje.

U svojoj knjizi Povjerenje: drustvene vrline i
stvaranje blagostanja (1zvori, 2000.) Francis
Fukuyama, stru¢njak za ekonomsku po-
litiku, tvrdi da se drustveni kapital moze
mjeriti koli¢inom povjerenja u drustvu,
empatijom koju ljudi osjecaju jedni prema
drugima te posvecenoscu opéem zdravlju
- fizickom i psihickom - odredene zajedni-
ce. Fukuyama nadalje tvrdi kako se zdrav-
lje zajednice mjeri kriterijima poput stope
kriminala, stope razvoda brakova, stope
nepismenosti te brojem pokrenutih sud-
skih parnica.

nadanja te za $to su spremni preuzeti od-
govornost. Duhovni kapital ukljucuje i mo-
ralni kapital. Duhovni kapital predstavlja
novu paradigmu koja zahtijeva radikalnu
promjenu filozofskih postavki, stavova i
prakse liderstva u biznisu ili u bilo kojem
drugom tipu organiziranog ljudskog djelo-
vanja. Pritom se ovdje ne referiram na reli-
gijske ili duhovne prakse, nego na osobne
potencijale lidera u smislu budenja najdu-
bljeg smisla, vrijednosti i svrhe u ljudima i
organizacijama koje vode.

Koristenjem vlastite inteligencije lideri iz-
graduju sva tri oblika kapitala: materijalni,
drustveni i duhovni. Pritom pod pojmom
“inteligencije” ne mislim isklju¢ivo na
klasicno poimanje u vidu 1Q kvocijenta.




Naime, u razmatranje inteligencije pojedin-
ca ili organizacije pored inteligencije uma
potrebno je ukljuciti i inteligenciju srea i duba.
Do sada sam ¢esto pisala o razlicitim vrsta-
ma inteligencije koje su povezane s trima
vrstama kapitala:

* 1Q (engl. intelligence quotient) ili kvocijent
inteligencije, otkriven je u ranom 20.
stoljecu, a testira se pomocu Stanford-
Binetovog testa. Odnosi se na nasu ra-
cionalnu, logi¢ku, pravilima uokvirenu
inteligenciju koja nas ¢ini manje ili vise
bistrima. Takoder se odnosi na racional-
no, ciljno orijentirano razmisljanje.

* BEQ (engl. emotional guotient) odnosi se na
nas kvocijent emotivne inteligencije. U
svojoj knjizi Emotivna inteligencija: zasto je
vagnija od 1Q-a izdanoj sredinom 1990-
ih Daniel Goleman je artikulirao novu
vrstu inteligencije koja proizlazi iz srca i
emocija. EQ se manifestira u povjerenju,
empatiji, samosvijesti i samokontroli kao
i u sposobnosti da prikladno odgovori-
mo na emocije drugih. Rije¢ je o tome
da se ispravno naslucuje emotivno stanje

Tablica | prikazuje sva tri tipa inteligencije:

KAPITAL

Materijalni kapital

Drustveni kapital

Duhovni kapital

INTELIGENCIJA

racionalna inteligencija

emocionalna inteligencija

duhovna inteligencija

drugih ljudi. Primjerice, kada nakon sva-
de s njegovim nadredenim Sef ude u
ured tada biste trebali znati da nije najbo-
lje vrijeme za prezentaciju novih ideja ili
za trazenje povisice.

* SQ (engl. spiritual intelligence) ili duhovna
inteligencija podupire 1Q i EQ. Duhov-
na inteligencija odnosi se na pristupanje
dubljem smislu, vrijednostima, trajnoj
svrsi 1 podsvjesnim aspektima sebstva te
na sposobnosti usadivanja navedenih as-
pekata u zivot pojedinca ili organizacije
koji radi toga postaju bogatiji i kreativni-
ji. Znakovi visoke duhovne inteligencije
ukljucuju  nestereotipno  razmislanje (engl.
out of the box thinking), poniznost i pristup
energijama koje izviru iz sfera onkraj ega,
nasih svakodnevnih briga i zanimacija.

SQ predstavlja krajnji cilj vizionarskog li-
derstva. Rijec¢ je o vrsti inteligencije koja
je vodila ljude poput Churchilla, Gandhija,
Nelsona Mandele, Martina Luthera Kinga i
Majke Tereze. Tajna njihova vodstva ogleda
se u inspiriranju, u artikuliranju vrijednosti
za koje se valja boriti i za koje valja umrijeti.

FUNKCIJA

Sto mislim?

Sto osje¢am?

Tko sam ja?
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Vjerujem kako su svi ljudi rodeni sa spo-
sobnosc¢u da do odredene mjere koriste sve
tri vrste inteligencije jer je svaka vazna za
prezivljavanje. Pa ipak, iako se pojedine vr-
ste inteligencije mogu njegovati i razvijati,
u svake osobe jedna od njih uvijek bude
vise izrazena.

Duhovno inteligentno liderstvo potice se
implementacijom sljedec¢ih dvanaest nacela:

Samosvijest: biti sviestan u ono $to vjerujes,
$to vrednujes te sto te duboko motivira.

Spontanost: Zivieti u trenutku i primjereno
odgovarati na potrebe trenutka.

Voditi se vizijom i vrijednostima: djelovati iz
sfere nacela 1 dubokih uvjerenja te Zivjeti
uskladeno s njima.

Holisticka perspektiva: uvidati Sire obrasce, od-
nose 1 poveznice; imati osjecaj pripadanja.

Suogjecanje: kvaliteta duboke empatije 1 osje-
¢aja za druge.

Slaviti raglicitost: cijeniti 1 postivati ljude radi
njihovih razli¢itosti, a ne usprkos razli¢ito-
stima.

Neovisnost: prema potrebi, suprotstaviti se
masi na temelju vlastitih uvjerenja.

Poniznost: osjecaj da smo dio neceg veceg
od nas samih, znati svoje mjesto u drami
Zivota.

Tendencija za postavijanjem pitanja ZASTO?:
zelja za dubljim razumijevanjem, propitiva-
njem do same sustine.

Sposobnost reformuliranja/ restrukturiranja (engl.
reframe): sposobnost da se izdignemo iz si-
tuacije ili problema kako bismo sagledali
siru sliku; promatranje problema unutar
Sireg konteksta.

Pozitivno shvaianje nedaia: ucenje 1 rast kroz
greske, patnju i prepreke.

Ogjelaj poziva: osjecati se pozvanim da sluzi-
mo, da necime uzvratimo zajednici.

Navedena sam nacela odredila na temelju
kvaliteta koje determiniraju kompleksne
prilagodljive sustave. U biologiji, komplek-
snim prilagodljivim sustavima nazivaju se
oni organizmi koji su sposobni stvarati
red iz kaosa. Poprili¢na nestabilnost njihova
je osnovna karakteristika jer kontinuirano
egzistiraju na granici kaosa, $to ih ¢ini izu-
zetno osjetljivima na promjene. Rijec¢ je o
holistickim sustavima koji se kontinuirano
rekreiraju kreativno odgovarajuéi na muta-
cije te su radi toga u konstantnom kreativ-
nom dijalogu sa svojim okruzenjem.

Svatko od nas predstavlja jedan komplek-
san, svjestan adaptibilni sustav - u fizickom
1 mentalnom smislu. Karakteristika svakog
uspjesnog pothvata - kojem se ljudi rado
pridruzuju - prvenstveno se ogleda u flek-
sibilnosti njegovih granica i konstantnom
kreativnom dijalogn s okruzenjem. Stoga bi-
smo na isti nacin na koji opisujemo karak-
teristike kompleksnih adaptibilnih sustava
trebali opisati i kvalitete izvrsnog, duhovno
inteligentnog lidersta potaknutog vizijom,
svrhovitoscu i vrijednostima.

Samosvijest. Ovo nacelo razlikuje se od emo-
tivne samosvijesti o kojoj je pisao Daniel




Golman, a koja se odnosi na osvijestenost
vlastitih osje¢aja u bilo kojem trenutku.
Duhovna samosvijest odnosi se na prepo-
znavanje onog §to mi je vazno, za §to sma-
tram da je vrijedno zivjeti i umrijeti. Od-
nosi se na slijedenje i prozivljavanje vlastite
istine te na postivanje drugih.

Biti autentican u tom smislu “slijedenja i
prozivljavanja vlastite istine” temelj je kva-
litetne komunikacije s vlastitim dubokim
Ja (u tekstovima o duhovnosti na ovaj se
nacin uobicajeno opisuje tzv. “veliko Ja”,
odnosno isti [zvor u svakoj osobi, a koji se
razlikuje od “malog ja” koje se odnosi na
smrtnu ego-osobnost, op.ur.), a potom 1 s
drugima koje treba voditi. Samosvijest nam
omogucava da unutarnju istinu neokrnjenu
iznesemo u vanjski svijet aktivnosti.

Spontanost. Spontanost se ne odnosi na hi-
rovitost i hirovite poteze vec prije na auten-
ticnost izbrusenu samodisciplinom, vjez-
bom i samokontrolom kao u borilackim
sportovima. Biti spontan znaci otpustiti
terete proslosti - probleme iz djetinjstva,
predrasude, pretpostavke, interpretacije i
projekcije — te se s puno razumijevanja od-
nositi prema odredenom trenutku cijeneci
“moc sadasnjeg trenutka.” S obzirom na to
da spontanost poziva na odgovornost, va-
lja imati na umu da spontanost uvijek po-
vezujemo s odgovornoscu.

Voditi se vizijom i vrijednostima. Vizija je mo¢
osviestavanja slika, dogadaja ili sadrzaja
koji nas inspiriraju; njeno je znacenje Sire
od vizije odredene kompanije ili vizije ra-
zvoja obrazovanja. Vizija trazi odgovore na
velika 1 teska pitanja poput pitanja o tome
“zbog cega svijet uopce treba nase proizvo-
de?” ili “zasto uopce obrazujemo djecur”

Kad mi je sin imao pet godina, jednom
prilikom oborio me s nogu pitanjem:

Duhovna samosvijest odnosi se

na prepoznavanje onog Sto mi

je vazno, za $to smatram da je

vrijedno Zivjeti i umrijeti. Odnosi se

na slijedenje i proZivljavanje vlastite

istine te na postivanje drugih.

“Mamice, zbog cega zivim?” Mjesecima
sam razmisljala o tome kako mu primjere-
no odgovoriti. Mislim da je vjerojatno oce-
kivao kako ¢u reéi: “Radi toga da postanes
bogat... ili radi toga da postanes lije¢nik.”
Umjesto toga, drugacije sam mu odgovori-
la: “Zivi§ kako bi svijet ucinio boljim mje-
stom od mjesta na koje si naisao. Zivi§ da
bi ¢inio dobra djela.”

Nisam sigurna je li kao petogodisnjak uop-
¢e shvatio $to mu je re¢eno. Danas studira,
a prije upisa zatekli smo se u slicnoj kon-
verzaciji: “Mama, trebam li uopée studira-
ti? Sto da upisem? Malo sam izgubljen oko
toga.” Tada sam mu opet rekla: “Slijedi
svoje srce. Ne misli o tome §to ¢e ti mama
ili tata reéi da bi trebao ¢initi. Slijedi ono
$to ti zelis. Pa ipak, sto god odaberes, neka
to bude za opée dobro svih ljudi” Tako
nekako izgleda kada netko Zivi Zivot voden
vizijom i vrijednostima.

Holisticka perspektiva. U kvantnoj fizici, ho-
lizam se odnosi na sustave koji su toliko
integrirani da je svaki dio sustava definiran
ostalim dijelovima sustava. Ovo nacelo -
preneseno u svakodnevni zivot - podrazu-
mijevalo bi da ono $to razmisljamo, osje-
¢amo i vrednujemo utjece na Citav svijet, a
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Zelimo li da nase organizacije budu

Sto uspjesnije, trebamo lidere koji

kultiviraju suradnju i osjecaj jedinstva.
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kada uvidimo da smo dio sustava kao i svi
ostali, preuzimamo odgovornost za svoje
aktivnosti. Upravo radi toga moze se za-
kljuciti kako holizam podrzava suradnju.

Pomanjkanje holisticke perspektive podupi-
re nadmetanje koje potom potice razdvajanje
i individualizam. Zelimo li da nase organi-
zacije budu $to uspjesnije, trebamo lidere
koji kultiviraju suradnju 1 osjedaj jedinstva.

Suogjecanje. Etimologija engleske imenice
compassion dolazi iz latinskog 1 oznacava “za-
jednicko osjecanje” ili “zajednicku patnju’.
Suosjecanje je vise od empatije: ne samo
da prepoznajem i prihvaéam tvoje emo-
cije, nego ih i osje¢am zajedno s tobom.
Suosjecanje se posebno tesko prakticira s
osobama koje su nas povrijedile. U skladu s
time, uvijek je dobro zapitati se mozemo li
osjetiti bol i frustracije koje pokrecu te lju-
de. Pa ipak, ne treba im dopustiti da s nama
postupaju tako kako postupaju. Moramo se
boriti. Medutim, kada se borimo, botimo
se sa suosjecanjem, razumijevanjem i po-
znavanjem svog “neprijatelja”.

Slaviti razlicitost. Suosjecanje je snazno po-
vezano s nacelom razlic¢itosti. Brojne or-
ganizacije osmisljavaju razlicite programe

ukljucivosti i simbolicki promoviraju razli-
citost kroz, primjerice, ukljucivanje Zena u
upravne odbore ili ukljucivanje odredenog
postotka zaposlenika etnickih manjina.
Medutim, u kontekstu dvanaest nacela du-
hovnog liderstva pod slavljenjem razli¢ito-
sti mislim na nesto posve drugo: razlicitost
moramo slaviti radi toga $to nas upravo
razlike uce vaznim lekcijama.

Tijekom odrastanja, zivjela sam u velikoj
obitelji koja bi se svake godine sastala na
Dan zahvalnosti 1 na Bozi¢. Familiju su
c¢inile razlicite osobnosti razlicitih svjeto-
nazora: u svojim redovima okupljali smo
republikance, demokrate, katolike, prote-
stanate i nekoliko zidova. Osim toga sto
smo dijelili svjetonazorsku razli¢itost, di-
jelili smo 1 snazna uvjerenja i razmisljanja
koja smo rado konfrontirali s drugima.
lako je moja majka postavila pravilo da
se za vrijeme vecere moze razgovarati o
svemu osim o politici i religiji, pravilo bi
se redom krsilo. Kako bi vecer odmicala u
ku¢i bi nastao pakao; ljudi bi vikali jedni na
druge nastojeci obraniti vlastite argumente.
Teta Vera redovno bi napustila stol u suza-
ma, a ni majka nije bila daleko od takvoga
stanja. Dakle, moze se kazati da sam odra-
sla u poprili¢no napetoj atmosferi odradu-
juci svojevrsni “predskolski tecaj” debate
1 dijaloga koji me naucio da je ekspresija
grupe Cvrsto povezana s njezinom unutar-
njom energijom. Izvor nase zestine, osjecaj
obiteljske povezanosti, kao i moguénost da
ucimo jedni od drugih proizlazila je upravo
iz nasih razlika. Izvrsni lider potice nas da
crpimo smagu iz tog izvora i razvijamo se.

Kada se ljudi ne slazu sa mnom, doslov-
ce utjeCu na razvoj moje neuronske mre-
ze. Htjela-ne htjela, iznova moram stvarati
nove poveznice u svom mozgu, promisliti
o svojim pretpostavkama i propitati svoje
vrijednosti. Tako wiim. Kada grupa iskusi




bolne situacije koje izazivaju podijeljena
misljenja, neki se ljudi pitaju: zelimo li se
s time suociti? Hoce li nas ova pitanja raz-
dvojiti? Zasto ne ostavimo nase razlike po
strani i jednostavno se slozimo?

Rije¢ je apsolutno o pogresnom pristupu.
Razlike treba slaviti. Treba dopustiti boli i
teskim pitanjima da izadu van na vidjelo jer
upravo Ce iz tth domena izvirati zar i ener-
gija suradnje.

Kada lider dijalogom potice izviranje ta-
kvih neugodnih razmimoilazenja, sadrza-
ji koje smo medusobno podijelili postaju
spremnik za sve nase razlike da bi potom
iz toga nastalo nesto sasvim novo. Kada
u grupi spremnik ne postoji, dragocjena
energija neizostavno se gubi. Slaviti razlike
znadi da cijenim §to me pretresas pitanjima
jer kada to ¢ini$ tjeras me da razmisljam i
rastem.

Neovisnost. Neovisnost na koju mislim u
ovom kontekstu najbliza je neovisnosti iz
psihologije, a oznacava sposobnost ostaja-
nja pri vlastitim uvjerenjima usprkos pro-
tivljenju veéine. Drugim rijec¢ima, odnosi
se na prihvacanje situacije da necemo biti
popularni radi vlastitih uvjerenja.

Rije¢ je o spremnosti da ostanemo sami,
ali tek posto smo pazljivo saslusali druge.
Svaki lider vizionar po definiciji mora po-
nekad ostati sam jer svojim vizijama doseze
prostore ispred vremena.

Poniznost. Poniznost je nuzna druga strana
neovisnosti; jasno mi je da nisam nista vise
od glumca u predstavi koja je veca od svih
nas te da je itekako moguce da ponekad
nisam u pravu. Zbog toga se nemilosrdno
propitujem: jesam li u pravu kada mislim
to $to mislim? Jesam li saslusala sve argu-
mente za i protiv? Jesam li o njima duboko

promislila? Poniznost lidera ne umanjuje
— kako mnogi misle — ve¢ sasvim suprot-
no: u poniznosti lider raste. Poniznost nam
¢ini da smo ponosni biti jedan od glasova
u zboru.

Tendencija postavljanja fundamentalnog ,,zasto
pitanja. Pitanje “gasto?” sustinski je subver-
zivne prirode, a ljudi se nerijetko plase pi-
tanja na koja nema jasnih i nedvosmislenih
odgovora. Zasto radimo na ovaj, a ne na
neki drugi nac¢in? Zasto sudjelujem u ovom
pothvatu te zasto ova suradnja uopce po-
stoji? Einstein je mnogo puta kazao kako
je tijekom skolovanja imao problema s uci-
teljima koji su ga optuzivali da postavlja
glupa pitanja. Jednom kada je postao sla-
van, $alio se kako sada - kada ga smatraju
genijem - napokon moze postavljati “glupa
pitanja” koja toliko voli. Za razliku od od-
govora koji se odnose na ogranicenu igru
unutar utvrdenih granica, pravila i ocekiva-
nja, pitanja se odnose na neogranicenu igru
zato $to se igraju s granicama. Istinski lideri
svoj poziv temelje na velikim pitanjima.

Sposobnost - reformuliranja | restrukturiranja
(engl. reframe). Reformuliranje/restruktu-
riranje odnosi se na sposobnost izdizanja
iznad situacije ili problema kako bismo

Slaviti razlike znaci da cijenim sto me

pretresas pitanjima jer kada to ¢inis

tjeraS me da razmisljam i rastem.
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sagledali $iru sliku. Jedan od najvecih pro-
blema danasnjice ogleda se u kratkoroc-
nom promisljanju i sagledavanju problema
u okvirima (pre)uskog konteksta. Primjeri-
ce, danas je u poslovnom svijetu uobica-
jeno planirati samo tri mjeseca unaprijed
kako bi se vodilo racuna o kvartalnim re-
zultatima i isplati dionic¢ara.

Jedan ugledni predsjednik uprave - kojeg
citiram u novoj knjizi - tvrdi: “Jednostavno
si ne mozemo priustiti da razmisljamo o
bududim generacijama... zbog toga §to sada
moramo misliti na nase klijente 1 profite.”
Prema njegovu misljenju, svijet biznisa nije
i ne moze biti ¢uvar buducih generacija.

Obrazovanje se takoder dezavuira kratko-
ro¢nim razmisljanjem. Umjesto da kultivi-
raju beskonac¢ne potencijale ucenika, skole
se danas fokusiraju iskljucivo na testiranje i
mjerenje njihova napretka na kraju skolske
godine.

Pozitivno shvadanje nedaéa. Rije¢ je o nacelu
koje se odnosi na priznavanje, prepoznava-
nje, prihvacanje i shvacanje gresaka. Koliko
se puta nademo zaglavljeni u aktivhostima
zato $to je pocetni korak bio pogresan, a
mi ga kao takvog nismo priznali? Umjesto

Pravi lideri bez ikakvih problema

priznaju viastite greske.
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da hrabro priznamo vlastitu gresku, na-
stavljamo pogresnim putem sve se dublje
zakopavajudi u nered. Jeste li ikada - una-
to¢ nelagodi - priznali svoju gresku? Jeste li
osvijestili naviranje energije u tijelu nakon
tog ¢ina?

Osobno sam jako puno naucila vodedi se
tim nacelom te sam i sama primijetila veliki
zar 1 energiju nakon sto se izgovore jedno-
stavne rijeci: “Pogrijesila sam. Ono Sto sam
ucinila doista nije bilo dobro. Potrudit ¢u se
da sljededi put bude bolje.” Pravi lideri bez
ikakvih problema priznaju vlastite greske.

Pozitivni pristup takoder ukljucuje sposob-
nost prepoznavanja i priznavanja da je pat-
nja sastavni dio zivota. Rije¢ je o neizbjez-
noj ¢injenici utkanoj u samu strunu zivota.
Jednostavno postoje bolni trenuci s kojima
se svi moramo nositi. No, ako ih sagleda-
mo s pozitivne strane tada e se vjerojatno
dogoditi to da ¢e nas uciniti ja¢ima, mudri-
jima i hrabrijima. Bez nevolja Zivot bi bio
dosadan!

Ogjeéaj poziva. Ovo nacelo ujedinjuje duhov-
nu inteligenciju i duhovni kapital. Pojam
“vokacija” (“osjecaj poziva” prijevod je
engleskog izvornika sense of vocation, op.ut.)
dolazi od latinske rijeci vocare i znaci “biti
pozvan”. Izvorno potjece od svecenikova
poziva Bogu, a danas se ve¢inom odnosi na
profesije poput medicine, obrazovanja ili
prava. Moja velika zelja i ideal kojem tezim
ogleda se u tome da biznis jednoga dana
postane pozzv ljudima koji streme visim ci-
ljevima, koji zele stvarati nove vrijednosti,
ali ne samo radi njih samih vec¢ radi ¢itave
zajednice 1 svijeta u cjelini. Takve lidere po-
slovnog svijeta - bilo da je rije¢ o zenama
ili muskarcima - nazivam “vitezovima” jer
se od njih oc¢ekuje da se poput srednjevie-
kovnih vitezova templara posvete sluzenju
necemu veéem od njih samih.




U knjizi Business Dynamics: Systems Thinking
and Modeling for a Complex: World autor John
Sterman predlaze model podizanja ucinko-
vitosti sustava. Medutim, u knjizi takoder
naglasava da ce sustav funkcionirati onako
kako treba funkcionirati samo onda ako se
ljudi unutar sustava adekvatno ponasaju.
Naime, vecina sustava u sebi sadrzi “stan-
dardnu pogresku”: ljudsko ponasanje!

Ako doista zelimo mijenjati sustave, mo-
ramo promijeniti ponasanje ljudi. Pa ipak,
rijec je zahtjevnom zadatku; ljudsko pona-
$anje ne mijenja se lako. Istrazivanja su po-
kazala da se istinska transformacija posti-
ze jedino u slucajevima istinske promjene
motivacije u temeljima ljudskog ponasanja
¢ime dolazimo do primarne odgovornosti
vizionarskih lidera. Danasnjim poslovnim
svijetom, politikom, obrazovanjem i drus-
tvom opcenito, upravljaju Cetiri negativne
motivacije: strah, pohlepa, ljutnja i samodokazi-
vanje. Jednom kad se nademo pod kontro-
lom ovih cetiriju negativnih emocija, manje
vjerujemo sebi i drugima te imamo tenden-
ciju djelovati iz sebi¢nih unutarnjih poriva.

Motivaciju mozemo pozitivho promije-
niti jedino ukoliko smo doista inspitirani.
Lideri koji prakticiraju Dranaest nacela SQ
ljudima u okruzenju mogu pruziti upravo
takvu inspiraciju, koja oslobada potrebnu
energiju. U tom kontekstu volim koristiti
analogiju flipera kako bih objasnila §to su
to “privlacivaci” (engl. attractors) te kako
taj koncept iz teorije kaosa koristi u sva-
kodnevnom Zivotu. Privlacivaci su tocke
koje ili okupljaju ili rasprsuju energiju. Pri-
mjerice, privlacivaci su one rupice u koje
upadaju kuglice. Nase su motivacije nalik
tim rupicama, a kuglice predstavljaju nase
ponasanje. Ukoliko zelite da se kuglice u

fliperu pokrenu, morate nategnuti spiralu i
ispaliti novu kuglicu u sustav §to rezultira
da sve poleti i nade se u novom poretku.

Ubrizgavanje duhovne inteligencije u nas
motivacijski sustav funkcionira na isti na-
¢in. Kuglice se izbacuju iz njihove postoje-
¢e ravnoteze ¢ime se omogucava drugaciji
poredak. Na taj nacin, kada u suradnji i u
zivotu generalno primjenjujemo Dvranaest
nacela SQ  transformacije, samopotvrdivanje
postaje istrazivanje, ljutnja prelazi u surad-
nju, zudnja prelazi u samokontrolu, strah
prerasta u vjestinu itd. Nasa motivacija se
podize ¢ime se automatski mijenja nase po-
nasanje. Potom se s promjenom ponasanja
mijenjaju i rezultati, kao i svrha te smisao
cjelokupne suradnje.

Kada se javno tvrdi da izvrsno liderstvo nije
samo moguce, ve¢ da je rije¢ o kljucnom
sredstvu za promjenu svijeta, ljudi krenu
s optuzbama za naivnost. Unato¢ tome,
osobno vijerujem u “vitezove” i njihovu
moc¢ kanaliziranja duhovne inteligencije.
Tekst ¢u zakljuciti kredom koji sam napi-
sala za buduce vitezove poslovnog svijeta.

Ako doista Zelimo mijenjati sustave,

moramo promijeniti ponasanje ljudi.

v v

Pa ipak, rijec je zahtjevnom zadatky;

judsko ponasanje ne mijenja se lako.
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VJERUJEM da globalni biznis ima dovolj-
no novcea i modi kako bi se prometnuo u
klju¢ni c¢imbenik promjene nestabilnog i
ranjenog svijeta ¢ime ¢e pomodi sebi, ali 1
drugima. Vjerujem da ¢ée biznis s vreme-
nom uzdiéi svoju perspektivu iznad pukog
profita. Vjerujem da ée s viemenom bizni-
smeni svoj posao dozivljavati kao poziv,
poput drugih vrijednih profesija. Kako bi
se uvjerenja ostvarila, smatram da biznisu
treba pridodati moralnu dimengijn te snagnijn

orgjentaciju na slugenje i vrijednosti eliminiraju-
¢i pritom prirodnu pretpostavku o razlici
izmedu privatnih kompanija i javnih in-
stitucija. Zelim vidjeti da biznis preuzima
odgovornost za svijet u kojem funkcionira
1 iz kojeg crpi dobit. A sebe zelim vidjeti
kao jednog od poslovnib lidera koji siuze, ali ne
samo svojim dionicarima, kolegama, zapo-
slenicima, proizvodima ili klijentima, nego
cijeloj zajednici, planeti, ljudskosti, budu¢-
nosti kao 1 zivotu samom.

Translated and reprinted by permission of John Wiley. This article was originally published under the English title
Spiritually Intelligent 1eadership by Danah Zohar in Leader-To-I eader Magazine, Fall 2005. Copyright ©2005. by Jobn

Wiley, all rights reserved.
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knjiga The Quantum Self, The Quantum Society i ReWiring the Corporate Brain.
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s lan Marshallom, SQ: Dubovna inteligencija - Sustinska inteligencija.




Bled School of
Management

A School with a View

Achieve your personal transformation and become a better version
of yourself

During the Executive MBA studies you will undergo a personal transformation that will
change your attitudes and perspectives which will consequently improve the quality of
your relationships. Personal transformation is an ongoing process. Innovative teaching
methods like Art&Leadership will transform your inner critic into an inner coach.

Increase your chances for a career promotion

An EMBA Degree is sure to contribute to your career growth. IEDC alumni survey shows
that around 40% of EMBA Program graduates advanced from middle to top management
positions and more than 60% of EMBA Program attendees are promoted during or after
finishing the EMBA Program. Invest in an EMBA Program and advance your career.

Prosper in a unique environment

The IEDC Bled School of Management is situated at Lake Bled in Slovenia. The mesmer-
izing setting will stimulate your learning process and provide an exceptional educational
experience that you will never forget.

j."-: ST AT CEEHAK bl - 00
& AMBA IQA gt
bl ACCREDTE

ACCREDITEC e

Agerpdited pres



www.iedc.si

www.quantum2l.net

9771846959005



	firstPage: 
	Prethodna stranica: 
	ZoomIn: 
	ZoomOut: 
	Slijedeća stranica: 
	Skok na zadnju stranicu: 
	Print: 


