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Uvodnik

Marko Ludié

M etafora (gré. petapopd znadl prijenos) naziv je za stilsku figuru koja nastaje kada se
rijeci upotrebljavaju u prenesenom ili slikovitom smislu. Metaforom se stvara novi,
izrazajniji 1 sadrzajniji opis. Rije¢ je, naime, o suptilnoj vjestini komunikatora (pisca ili go-
vornika) da istaknutu znacajku ili obrazac iz jednog zivotnog podrucja po nacelu sli¢nosti
poveze s drugim podruéjem, ¢cime se ostvaruje prijenos znacenja.

lako se metafore uglavnom vezuju uz
umjetnost, prisutne su i u drugim sferama
zivota pa tako i u biznisu. Dakle, one nisu
privilegij pjesnika i pisaca kako se to u prvi
tren ¢ini. Svi mi, u ve¢em ili manjem op-
segu, koristimo se njima jer one iznimno
jasno, slikovito 1 ucinkovito pojasnjava-
ju kompleksne dogadaje, misli i osjecaje.
Umjesnom uporabom metafore u samo
jednoj ili nekoliko rijeci znatno dublje i Sire
prenosimo znacenje, nego ocekivanim i
uobic¢ajenim intelektualnim izrazima znan-
stveno-tehnickog stila.

Upravo zbog tih osobina, metafore su u
svijetu liderstva zasluzile posebno mjesto
postavsi tijekom povijesti vaznim alatom
velikih lidera i uditelja kojim su komplek-
sne koncepcije s lakocom priblizavali puku.
Primjerice, poznate su Isusove parabole
kojima je poducavao ucenike i sljedbenike,
prenoseci im duhovne pouke.

Ni u poslovnom svijetu nije drukcije. Nai-
me, vijestim koriStenjem metafora, parabola
ili pak alegorijskih prica, poslovni lideri kva-
litetnije poducavaju, prenoseci ljudima kom-
pleksne zamisli (o ponasanju, strategiji ili kul-
turi) te tako znacajno utjecu na performanse.

Kako bih konkretnije opisao o ¢emu je tu
rijec, navest ¢u primjer iz osobnog iskustva
kada sam kao mladi¢ zakoracio u svijet lider-
stva 1 menadzmenta te se odmah u pocetku
susteo s frustracijama obrasca "nesto uvijek
nije onako kako bi trebalo biti". Naime, svi
mi dobro znamo da upravljanje nekom or-
ganizacijom ili projektom podrazumijeva
konstantne probleme: nema dovoljno resur-
sa, konkurencija je korak ispred nas, "veliki
sef" nas ne razumije, makrockonomska po-
litika ne ide nam u prilog, a valutni tecaj po-
gotovo. Rije¢ju, kada nemate Zivotnog i po-
slovnog iskustva, viSe-manje stalno cekate
da se "stvari posloze" te da "sjednu na svoje
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mjesto" kako biste konacno ostvarili svoje
zamisli i dokazali svoje talente. Medutim,
lo$a vijest je da takvi dani rijetko kada svicu.

Nekako u to doba, dogodila mi se sretna
okolnost da u cetiri oka porazgovaram s
jednim uglednim liderom, predavacem i
piscem, koji je pazljivo saslusao moje pro-
bleme ponudivsi mi metaforicko rjesenje:

Kada razmisijas o svojem postu, o tome $to 1 je
svakog dana (niti, trebao bi se usporediti s jedrili-
Carima. Naine, jedrilicari dobro znajn da ih vani
na morn ne Cekajn "idealni uvjet'" - Sto god to
bilo. More je obicno nzburkano, a vjetar i3 sata
u sat mijenja svoj smjer, pusuci ponekad u provu,
a katkad un bokove ili krmun. Pa ipak, najbolji
medn njima proi dolazi na ciff usprkos uvjetima
koji nisu idealni te pobjeduje losije. Na isti nacin
najbolji lideri i menaderi, unatol "nepovoljning
uvjetima' - koji su na tristu konstantni - prona-
laze nacin da svoj "brod" (organizaciju) u najkra-
Cemn moguiem roku dovedu do Feljenog cilja.

Nakon toga sve mi je bilo jasno. Nekoliko
rijeci snaznije je utjecalo na moje razumije-
vanje od brojnih intelektualnih razgovora,

c¢lanaka i knjiga. Samo jedna vjesto satkana
metafora ucinila je da shvatim bit 1 rijesim
se tjeskobe.

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Lu&i¢, Qrantum21.net i gLife

Tada sam se istinski zaljubio u metafore,
parabole i alegorijske price te sam ih poslije
nastojao Cesce koristiti u svome radu. Tako
je nastala jedna interesantna, meni posebno
draga usporedba, koja ¢e vam dodatno pri-
bliziti kako funkcionira i ¢ime se zapravo

gL ifé bavi.

Na jednom skupu, posjetitelj me pred au-
ditotijem upitao: "Mozete li nam redi $to
vi, kao urednik ¢l ifea, zapravo radite? Koja
je vasa prava uloga u stvaranju casopisa?"
Posegnuvsi duboko u sebe za odgovorom,
nai$ao sam na pravu bujicu rastrganih mi-
sli 1 osjecaja koje okupljenima ne bih uspio
prenijeti ni za desetak dana. Medutim, tada
je odnekud stiglo rjesenje:

Deefay. Sebe vidim kao D]J-a. Naine, vjerojat-
no nate da se umijesnost njihova posla sastoji
tome da glagbena djela drugih ljndi kombinirajn
na suptilan i sebi svojstven nacin, stvarajuci tinme
specificnu novu glazbu, atmosfern i prikladno
okruzenje. Moj posao ne raglikuje se mnogo od
toga; u suradnji s kolegama pratim $to se dogada
u svijetn "glazbe" (strucnog izdavastva na podrudin
liderstva i menadmenta) te potom istu "miksam"
na specifican nalin kako bib stvorio novn "'glaz-
bu'" i specificne "ritmove" za specificno hrvatsko
poslovno okruzenge.




IEDC-Poslovna skola Bled

ip pobjednicke

Koji je princ
lje i Sto je to zapravo?

strateg

Bled, 28. studenog 2014

IEDC-Poslovna Skola Bled, jedna od najinovativnijih europskih poslovnih skola,
svake godine organizira Predsjednicki forum i poziva neke od najpoznatijih
strucnjaka na svijetu. Medu njima su do sada govorili Peter Drucker, Edgar Schein,
Nancy Adler, Manfred Kets de Vries, Hermann Simon, Henry Chesbrough, a ove
godine tu Cast ima Roger Martin.

ROGER MARTIN, treéi na popisu Thinkers50

Roger Martin zauzima trece mjesto na popisu Thinkers50,
polugodisnjem popisu najutjecajnijih svjetskih poslovnih
mislilaca. Smjesten je iza poznatog Claya Christensena i
Chana Kima.

Roger Martin je procelnik Katedre za produktivnost i
konkurentnost te akademski direktor Instituta Martin
Prosperity na Poslovnoj Skoli Rotman u Torontu gdje je
obavljao duZznost dekana do 2013. Prije toga je 13 godina
bio direktor monitorske i konzultantske tvrtke za globalnu
strategiju sa sjediStem u Cambridgeu, u Massachusettsu.
Roger Martin objavio je osam knjiga, a posljednju Playing
to Win, u 2013. Harvard Business Review objavio je
petnaest njegovih ¢lanaka.







Abilenski paradoks:

Jerry B. Harvey

upravljanje presutnim
sporazumima

T og srpanjskog poslijepodneva, u malom teksaskom gradi¢u Colemanu koji ne broji vise
od 6.000 stanovnika, bilo je vtlo vruée. Pa ipak, iako se ziva u termometru penjala do
40° C, a vjetar u kucu nanosio fini pustinjski pijesak, vrijeme je ipak bilo podnosljivo. Stovise,
moglo bi se ¢ak reci da je bilo poprilicno ugodno.

Sjedili smo na verandi straznjeg dijela kuce
ispod starog ventilatora koji je rastjerivao
topao zrak, hladili se limunadom i uzivali
u dominu, idealnoj igti za takve vremenske
uvjete, koja zahtijeva minimalne fizicke na-
pore u vidu usporenih pokreta ruke kojima
se kockice pomicu po stolu. Rije¢ je bila o
ugodnom nedjeljnom poslijepodnevu, sve
do trenutka kada je moj svekar iznenada
predlozio: “Imam ideju! Sjednimo u auto i
sko¢imo do Abilenea na vecerul”

“Vorziti se po ovoj vruéini do Abilenea?
Kakva je to suluda ideja?” pomislih u sebi.
“Morali bismo se voziti 85 km u jednom
smjeru, u starom buicku bez klime, po zezi
protkanoj uzvitlanim pijeskom?”

Medutim, moja zena odmah se slozila ve-
selo napomenuvsi: “Odli¢na idejal Bas bih
voljela otiéi tamo. Sto mislis o tome, Jerry?”
Kako moje preferencije ocito nisu bile u
suglasju s ostalima u grupi, nisam im htio
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kvariti veselje: “Mislim da bi bilo dobro od-
vaziti se na takav pothvat. Ne znam samo
$to misli tvoja majka? Zeli li i ona i¢i?”

Svekrva se brzo nadovezala na moje pita-
nje: “Naravno da zelim! Ne sjeam se kad
sam posljednji put posjetila Abilene.”

Tako smo svi zajedno sjeli u auto i krenuli
prema Abileneu. Moja predvidanja u pot-
punosti su se ispunila. Vrucina je bila stras-
na. Znoj koji nam je curio s lica i tijela spa-
jao se na kozi s finom prasinom u nekakvu
¢udnu masu, stvarajuéi neugodan osjecaj
ljepljivosti. Osim toga, hrana u restoranu
bila je doslovce katastrofalna.

Nakon cetiti sata voznje u oba smjera vrati-
li smo se u Coleman posve iscrpljeni. Smje-
stili smo se ispred ventilatora i ostali tako
dugo sjediti bez rijeci. U namjeri da razbi-
jem neugodnu tisinu, neuvjetljivo sam pri-
mijetio: “Interesantno putovanje, zar ne?”’

Nitko nije odgovorio. Tek nakon nekog
vremena, ocito iziritirana, svekrva je rekla:
“Iskreno receno, uopce nisam uzivala. Sret-
nija bih bila da smo ostali ovdje. Na izlet
sam pristala isklju¢ivo zbog vaseg odusev-
lienja idejom o odlasku u Abilene. Da niste

Iskustvo koje sam tog dana stekao

u Colemanu pomoglo mi je da

kasnije osvijestim isti obrazac u

mnogim organizacijama.
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toliko inzistirali, sigurno ne bih nikamo
i8la. Vi ste krivi za ovaj suludi pothvat.”

Nisam mogao vjerovati. “Kako to misli-
te ‘svi vi’? Nemojte me trpati u taj kos. Ja
sam taj koji je spremno udovoljio vasim Ze-
ljama. Uopée nisam zelio i¢i. Pristao sam
samo zato da vam ne pokvarim veselje. Po-
sjetiti Abilene po ovoj vruéini zadnje je sto
sam u zivotu zelio uciniti.*

Tada sam pogledao svoju zenu. S lica nije
mogla skriti jasne znakove posvemasnje
zbunjenosti. “Nemojte mi samo reéi da
sam ja kriva. I ti, Jerry, i ti, tata, i ti, mama...
svi ste odjednom navalili da se posjeti Abi-
lene. Pristala sam samo zbog vaseg entuzi-
jazma. Ni u ludilu mi ne bi palo na pamet
voziti se po toj zezi.”

Potom se svekar prikljuc¢io razgovorui to s
jednom jedinom rijec¢i: “Sranje.” Nastavio
je elaborirati ono $to je ve¢ svima bilo ja-
sno: “Slusajte, uopce nisam zelio i¢i u Abi-
lene. Predlozio sam tu ideju samo zato $to
sam mislio da se dosadujete. Rijetko nam
dolazite u posjet pa sam zelio da vam bude
lijepo s nama. Sigurno bi mi draze bilo da
smo nastavili igrati domino 1 piti limunadu
u hladovini verande.”

Nakon Zustre razmjene optuzbi, ostali smo
sjediti u tisini. Cetiri odrasle, razborite osobe
koje su svojom voljom upravo prevalile 170
km u oba smjera, kroz pustinju, po pakle-
noj vrudini i nesnosnom vjetru, a sve kako
bismo vecerali u trecerazrednoj gostionici u
Abileneu, unato¢ tome $to onamo nitko nije
zelio iéi. Posve besmislena situacijal

Barem se takvom ¢inila u tom trenutku. Me-
dutim, opisano iskustvo koje sam tog dana
stekao u Colemanu pomoglo mi je da kasni-
je osvijestim isti obrazac u mnogim organi-
zacijama s kojima sam suradivao 1 koje su se




nasle u vtlo sli¢nim situacijama. Posljedi¢no,
mogu zakljuciti da mnogi lideri i menadzeri,
vodedi svoje organizacije, iskuse slicno “pu-
tovanje u Abilene”. Na njihovu zalost, ne-
gativne posljedice takvog putovanja mjerene Neobi¢nu tendenciju grupe Ijudi
u stradanjima ljudi i ekonomskim gubicima
daleko su ozbiljnije od posljedica koje je
iskusila nasa mala “abilenska grupa”.

da se upusti u avanturu koju
zapravo nitko od ¢lanova ne Zeli

Stoga sam ovu neobi¢nu tendenciju grupe nazvao sam abilenski paradoks.

ljudi da se upusti u avanturu koju zapravo
nitko od ¢lanova ne zeli nazvao abilenski pa-
radoks. Naime, vtlo Cesto se dogada da or-
ganizacije upadnu u zamku abilenskog para-
doksa upustajudi se u aktivnosti ili projekte
koji su u suprotnosti s onim $to doista zele,
¢ime potkopavaju svrhu i ciljeve poslova-
nja. Teoreticari poslovne filozofije i prakse
obicno tvrde da je Sirom svijeta wpravijanje
konfliktima najveéi organizacijski izazov.
Medutim, opisani paradoks upucuje na po-
seban problem upravljanja presutnim i igrece-
nim dogovorom koji se Cesto pokazuje kljuc-
nim uzro¢nikom disfunkcionalnosti. Zbog
toga u ovom clanku zelim pojasniti sustinu
tog problema te navesti neke od metoda
pomocu kojih se organizacije mogu nositi s

Nesposobnost adekvatnog upravijanja dogo-
vorom - a ne konfliktima - kljucni je simptom
tipican za organizacije uhvacene u zamku
abilenskog paradoksa. U organizacijama
koje nisu u stanju upravljati dogovorom na
pravi nacin javlja se Sest specificnih obiljez-
ja koja su redom bila prisutna u nasoj maloj
obiteljskoj grupi tijekom izleta u Abilene:

1. Duboko u sebi, u svojim mislima, cla-
novi organizacije se slazu glede prirode

pogubnim efektima abilenskog paradoksa.
Kako bih bolje ilustrirao o cemu je tu zapra-
vo rije¢, u nastavku ¢u opisati obrasce po-
nasanja na koje nailazimo u organizacijama
uhvacenim u zamku paradoksa. U skraéenim
studijama slucaja analiziram simptome i kau-
zalnu dinamiku slijeda dogadaja te ukazujem
na neke implikacije prihvac¢anja ovog mode-
la za opisivanje organizacijskog ponasanja.
Na kraju iznosim preporuke o tome kako
pristupiti takvim problemima te kako posta-
viti paradoks u Siri egzistencijalni kontekst.

situacije ili eventualnih problema s kojima
se organizacija suocava. Primjerice, clanovi
nase abilenske skupine slozili su se da im
je ugodno sjediti u hladovini verande, pod-
no ventilatora, piti hladnu limunadu i igrati
domino.

2. Duboko u sebi, u svojim mislima, ¢la-
novi organizacije se slazu s koracima koje
bi trebalo poduzeti prilikom rjesavanja
problema ili situacije. Za ¢lanove nase male

qLife
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U obrascu abilenskog paradoksa

¢lanovi organizacije nisu u stanju

kvalitetno komunicirati kako bi jasno

iskazali svoje Zelje i/ili uvjerenja.

Abilenski paradoks obrazac je koji

abilenske skupine rjesenje se ogledalo u
sintagmi vise istog; tj. svatko za sebe osjecali
smo da bi najbolje bilo ostati u hladovini i
nastaviti igru jer bismo time sustinski zado-
voljili individualne i kolektivne Zelje.

3. Clanovi organizacije nisu u stanju kva-
litetno komunicirati kako bi jasno iskaza-
li svoje zelje i/ili uvjerenja. Stovise, ¢ine
upravo suprotno navodedi jedni druge na
posve krive interpretacije zajednicke re-
alnosti. Na temelju krivih pretpostavki o
suglagiu svaki ¢lan abilenske skupine komu-
nicirao je krive podatke drugim ¢lanovima.

odrazava nesposobnost upravijanja

dogovorom.

16 qLife

Podaci, odnosno interpretacije u stilu: “Da,
to je stvarno dobra ideja... podimo u Abi-
lene” bila je posve pogresna jer su u stvar-
nosti ¢lanovi organizacije - pojedinacno i
kolektivno - zeljeli ostati u Colemanu.

4. Na temelju krivih i neto¢nih informacija
¢lanovi organizacije donose odluke koje ih
navode na aktivnosti koje pak vode do situ-
acija koje nitko ne zeli 1 koje su kontrapro-
duktivne za realizaciju organizacijske svrhe
i ciljeva. Tako je nasa mala grupa otputova-
la u Abilene unato¢ tome $to smo svi zeljeli
nesto sasvim drugo.

5. Posljedice takvih kontraproduktivnih ak-
tivnosti na ¢lanovima grupe se odrazavaju u
vidu povecane frustracije, ljutnje, razdraze-
nosti 1 nezadovoljstva organizacijom. Zbog
toga se u takvim situacijama cesto formiraju
podskupine istomisljenika spremnih na op-
tuzbe i urotu protiv drugih podskupina. Ce-
sto se krivnja svaljuje na odredene autoritete
ili na druge ¢lanove, a taj fenomen jasno je
uocljiv i u nasoj abilenskoj skupini jer su na-
kon povratka u hladovinu kuée u Colemanu
svi zajedno spremno uptli prstom u krivea
koji je predlozio odlazak u Abilene.

6. Konacno, ako se ¢lanovi organizacije oz-
biljno ne pozabave dubljim istrazivanjem,
tj. efektivnim upravljanjem dogovorom,
situacija ¢e se vtlo vjerojatno ponoviti, a
ciklus zabluda nastaviti jos veéim intenzite-
tom. Sre¢om, nasa mala abilenska skupina
nije dosla do te tocke.

Da ponovim, abilenski paradoks obrazac je
koji odrazava nesposobnost upravijanja do-
govorom. Prema mojem misljenju, jedan od
goru¢ih problema danasnjih organizacija
upravo je nesposobnost upravljanja sugla-
sjem ili sporazumom o klju¢nim pitanjima,
$to predstavlja jos i vedi problem od uprav-
ljanja konfliktima.




Abilenski paradoks podjednako se cesto
javlja na razini pojedinaca, organizacija i
institucija. U nastavku teksta iznosim jo$
dva “putovanja u Abilene” koja ilustriraju
rasirenost tog fenomena 1 tipicnu dinamiku
koja ga prati.

Slutaj prvi: Konferencijska dvorana

Ozyx Corporation relativno je mala proizvo-
dacka kompanija koja je “krenula na put u
Abilene”. Predsjednik kompanije angazirao
je konzultanta kako bi im pomogao utvrdi-
ti uzroke male profitabilnosti i niske razine
radnog morala, posebno u odjelu istraziva-
nja i razvoja. Tijekom analize konzultant se
posebno zainteresirao za istrazivacki pro-
jekt u koji je uprava ulozila pozamasni dio
sveukupnog R&D budzeta.

Kada je na odvojenim sastancima s pred-
sjednikom kompanije, potpredsjednikom za
istrazivanja 1 direktorom R&D odjela kon-
zultant pitao o tom projektu, svaki od njih
pojedinacno opisao ga je kao ideju koja “na
papiru izgleda izvrsno”, ali ¢e “na koncu
vjerojatno propasti zbog nedostupnosti po-
trebne tehnologije”. Sva trojica posebno su
naglasili kako bi nastavkom implementacije
projekta kompanija mogla zapasti u ozbiljne
poteskoce s tokom novca, $to bi u pitanje
moglo dovesti opstanak cijele organizacije.

Osim toga, svaki od njih napomenuo je da
o svojim strahovima nije ni sa kim razgo-
varao. Na upit o razlozima Sutnje, pred-
sjednik kompanije rekao je da ne moze
otkriti svoje stvarne osjecaje jer bi vijesti o
napustanju pompozno najavljivanog pro-
jekta mogle negativno utjecati na njegov i
na imidz kompanije. Osim toga, u ovom

slucaju zskrenost bl vjerojatno prouzrocila
¢ir na zelucu potpredsjedniku za istraziva-
nja i vijerojatno ga navela na ostavku budu-
¢i da je “svoj profesionalni ugled vezao za
uspjeh ovog projekta”.

Potpredsjednik za istrazivanje kazao je
kako ne moze podijjeliti svoje bojazni s
predsjednikom kompanije ili direktorom
istrazivanja jer je predsjednik toliko posve-
¢en projektu da bi “dovodenjem u pitanje
njegove realizacije vjerojatno dobio otkaz”.

Direktor istrazivanja rekao je da ne moze
dopustiti da predsjednik i potpredsjednik
saznaju za njegove sumnje zbog njihove
izuzetne posveéenosti uspjehu projekta.

Sve navedeno ukazuje da su akteri tijekom
medusobnih susreta i na sluzbenim sastan-
cima odrzavali privid optimizma, kako se
“oni drugi ne bi ‘nepotrebno’ zabrinuli
zbog projekta”. Direktor istrazivanja pri-
znao je da pise dvosmislene izvjestaje kako
bi ih predsjednik i potpredsjednik kompa-
nije “interpretirali onako kako im odgova-
ra”. S obzirom na “njihovu veliku posve-
¢enost” izvjestaje je obi¢no iskrivljavao u
pozitivhom smjeru.

Tijekom rasprave o R&D budzetu za slje-
decu financijsku godinu, topao vjetar Abile-
nea zapuhao je konferencijskom dvoranom
Ozyx Corporationa. Na sastanku se upitni
projekt hvalio, a onda je donesena jednogla-
sna odluka o nastavku u sljedecoj godini. Ne
moram posebno napominjati kako se ovime
organizacija “ukrcala u autobus za Abilene”.

Sustinsko pitanje o odrzivosti projek-
ta ipak je otvoreno osam mijeseci kasnije.
Malo prekasno, bududi da organizacija nije
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mogla isplatiti ugovorene place. Zbog toga
su morali uvesti stroge mjere Stednje i rezo-
ve na svim podrucjima. Posljedi¢no, radni
moral je pao, najkompetentniji inzenjeri i
tehnicari su otisli, a tvrtka je izgubila pre-
stiznu poziciju u svojoj industriji.

Stutaj drugi: Watergate

“Bez obzira na teska pitanja o tome tko
je odgovoran za ovo $to se dogodilo i tko
je $to ucinio, Amerika je suocena s najve-
¢om zagonetkom - zasto je do svega toga
doslo?” pisalo je u urednickom komentaru
Washington Star and Daily Newsa. U nastav-
ku komentara postavlja se pitanje: “Sto je
navelo tako siroki krug ljudi, od kojih su
mnogi visoko rangirani javni sluzbenici, a
vjerojatno i samog predsjednika, da pokre-
nu ili prihvate, a poslije i da pokusaju pri-
kriti obrazac ponasanja koji sada ne izgleda
samo pogresno vec jednostavno glupo?”

Stoga ¢u pomocu dinamike abilenskog
paradoksa pokusati odgovoriti na pitanje
urednika s time da ¢u citateljima prepustiti
donosenje vlastitih zakljucaka na temelju
sviedocCanstava pred istraznim odborom
senata o “aferi Watergate”.

Na Bakerov upit da objasni kako
i zasto je bio “nosen dogadajima”,
Porter je odgovorio:“Iskreno govoredi,

zbog straha od pritiska grupe”.

Tijekom jedne od rasprava senator Howard
Baker upitao je Herberta Portera, ondas-
njeg clana kabineta Bijele kuce, o tome
kako 1 zasto se nasao u situaciji da bude
“duboko ukljucen u tu prljavu kampa-
njur” Odgovarajuéi na pitanje, Porter je
rekao kako je sve vrijeme osjec¢ao nelagodu
1 zabrinutost zbog svojih djela, ali da “on
jednostavno nije takav karakter, takav co-
vjek... da se digne na sastanku i odlu¢no
kaze kako bi sve trebalo zaustaviti” te da
je “na neki nacin bio nosen dogadajima”.

Na Bakerov upit da objasni kako i zasto
je bio “nosen dogadajima”, Porter je od-
govorio: “Iskreno govoredi, zbog straha
od pritiska grupe koji bi nastao da nisam
postupio prema zeljama ostalih ¢lanova,
da nisam igrao kako su oni htjeli.” Osim
toga, “osjecao sam duboku lojalnost prema
predsjedniku”.

Jeb Magruder sli¢no je odgovorio na pita-
nje koje mu je postavio drugi ¢lan odbora.
Konkretno, na upit o svojoj reakciji, kao
1 o reakcijama predsjednikovih savjetnika
Deana i Mitchella na Liddyev prijedlog o
postavljanju prislusnih uredaja, Magruder
je odgovorio: “Mislim da smo sva trojica
bili uplaseni. Opseg, utjecaj i posljedice
tog projekta u jednom su trenutku izasli iz
okvira koje sam u svojoj glavi mogao pred-
vidjeti. Premda ne mogu komentirati njiho-
vo mentalno stanje u tom trenutku, mislim
da je isto bilo s gospodinom Mitchellom i
gospodinom Deanom.” U svojim kasnijim
izjavama gospodin Mitchell dao je do zna-
nja kako je sve vrijeme u dusi smatrao da je
projekt moralno neprihvatljiv.

Svom iskazu Magruder je poslije dodao slje-
decu izjavu: “Mislim da slobodno i iskreno
mogu ustvrditi da nitko nije bio ba$ previse
odusevljen projektom. No, ¢inilo nam se da
bi dobivene informacije mogle biti korisne
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Abilenski paradoks stvara apsurdnu

situaciju. Na prvi pogled zaista je

besmisleno to $to organizacije Cine:

poduzimaju akcije koje probleme

dodatno uvecavaju, ugrozavajudi

time svoju svrhu i ciljeve.
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pa je gospodin Mitchell zato odobrio pro-
jekt, a ja sam potom obavijestio ukljucene
stranke da je odobrenje dobiveno.”

Iako osobno nisam prisustvovao sviedoce-
nju i iskazima glavnih likova, u njima lako
prepoznajem glavne elemente abilenskog

Na nacin na koji je opisan kroz ove price,
abilenski paradoks mogao bi se sazeti na
sljededi nacin:

¢ vrlo cesto organizacije pokrecu aktivno-
sti koje se kose s realnim podacima o odre-
denom problemu

* bez obzira na okolnosti, nastavljaju s do-
govorima koji ojacavaju problem umjesto
da ga rjesavaju.

Kao sto je to slucaj sa svakim paradoksom,
i ovaj abilenski stvara apsurdnu situaciju. Na
prvi pogled zaista je besmisleno to §to organi-
zacije ¢ine: poduzimaju akcije koje probleme

paradoksa. Prvo, na pocetku se uocava slaga-
nje. Ocito je da su se Mitchell, Porter, Dean i
Magruder u dubini duse slagali oko toga da je
sve postavljeno na krivim nogama (“Mislim
da slobodno i iskreno mogu reéi kako nit-
ko nije bio odusevljen cijelim projektom”).
Drugo, podaci pokazuju da su, usprkos svo-
jim uvjerenjima, glavni akteri krenuli u reali-
zaciju projekta. Trece, iz podataka o slucaju
Wiatergate jasno je da nije doslo do oceki-
vanog rjeSenja, vec su se problemi dodatno
zakomplicirali. Konac¢no, doslo je do raspa-
da grupe i formiranja podgrupa koje su se
potom medusobno optuzivale. Predsjednik,
Mitchell, Porter, Dean i Magruder optuzivali
su jedan drugoga u okrutnim sukobima koji-
ma su zavtsili svoje karijere.

Stoga smatram kako je nesposobnost oso-
blja Bijele kuce da se suoci i nosi s proble-
mom oko kojeg su se - duboko u sebi - za-
pravo slagali, i ovu organizaciju odvela na
put za Abilene.

dodatno uvecavaju, ugrozavajuéi time svoju
svrhu i ciljeve. Medutim, kako je to genijalno
napisao Anatol Rapoport, paradoks je para-
doks upravo po tome $to se rjesenje temelji
na neocekivanoj logici i nacelima.

Razotkrivanjem iskrivljene logike, elimini-
ramo sustinu paradoksa kako bismo osigu-
rali uvid u alternativne moguénosti rjesava-
nja sli¢nih situacija. Dio problema s kojima
su suocene organizacije pogodene abilen-
skim paradoksom ogleda se u nepostojanju
plana - teorijskog okvira ili modela - koji bi
im pomogao u prepoznavanju paradoksa i
izlasku iz nezavidne situacije.




Pogledajmo sada na koji bi se nacin mo-
gao napraviti jedan takav plan. U izradu bi
trebalo krenuti od propitivanja glavnih psi-
holoskih obiljezja organizacija (profitnih i
neprofitnih) i to tako da analiziramo slje-
deca podrudja:

1. strah od pokretanja odredenih aktivnosti
2. predodzbe o moguéim negativnim po-
sljedicama

3. stvarni rizici

4. strah od odbacivanja

5. psiholoski obrat kada potencijalna opa-
snost vodi u sigurnu propast.

Vjerujem da ispravnom analizom navede-
nih pitanja organizacije zatecene na putu za
Abilene mogu promijeniti svoje usmjerenje
kako bi stigle onamo kamo doista Zele stici.
Osim toga, analiza ¢e im pomocdi u procjeni
rizika - nezaobilaznoj komponenti svakog
putovanja.

Strab od pokretanja odredenib aktivnost

Koncept propitivanja o tome za$to se plasi-
mo pojedinih aktivnosti prva je toc¢ka plana
zaobilazenja Abilenea. Clanovi organizacije
vtlo ¢esto poduzimaju akcije u suprotnosti
s njihovim razumijevanjem organizacijskih
problema jer se iz raznih razloga plase dje-
lovati u skladu s vlastitim uvjerenjima o
tome $to bi doista trebalo uciniti. Strah ih je
slijediti intuiciju i zdrav razum, a uzroke tog
straha istrazit cemo u tockama koje slijede.

Upravo zbog straha odgovorne osobe za-
duzene za odlucivanje nastavljaju beznadni
istrazivacki projekt ili nezakonito prisluski-
vanje novinara iako, duboko u svojoj dusi,
znaju da krivo postupaju. U sustini, oni
radije idu linijom manjeg otpora samo da
bi izbjegli strah i konflikte, ¢ak i po cijenu
ekonomskih gubitaka i ugrozavanja vlastite
karijere. Dakle, ne radi se o tome da ¢lanovi

organizacije ne znaju $to treba uciniti. Pri-
mjerice, u prethodnom primjeru jasno je
navedeno kako su voditelji istrazivackog
projekta znali da projekt ne moze uspjeti.
Kljueni likovi u aferi Watergate ocito su
znali, po mnogocemu, da prisluskivanje
novinara nije moralno prihvatljivo.

Strah i tjeskoba s kojom se susrecu ljudi u
organizacijama isprva se mogu uciniti ne-
utemeljenima. Medutim, dilema s kojom
se susrecu sve je samo ne nova; Hamletov
monolog otkriva nam kako se i on nasao u
slicnoj situaciji.

Prilicno je lako prevesti Hamletova stra-
hovanja i lamentacije u dileme s kojima se
mucio direktor istrazivanja kada je izvjesta-
vao o tijeku projekta i mogucem probijanju
budzeta:

Ocuvati ili kompromitirati viastiti integritet, pita-
nje je sad. Je li uzvisenije da dusa pati od sramote
zbog podrske besmislenom projektn ili od strabha
od reakcije predsjednika i potpredsjednika tortke

ako im se prexentira igujestaj kakav ne Fele cuti?

Moze se zakljuciti da strah, oklijevanje i
kontraproduktivno ponasanje direktora
istrazivanja ili ¢lanova kabineta Bijele kuce

Clanovi organizacije vrlo Cesto

poduzimaju akcije u suprotnosti

s njihovim razumijevanjem

organizacijskih problema jer se
iz raznih razloga plase djelovati u

skladu s vlastitim uvjerenjima.
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Menadzeri u R&D odjelu strahovali

su od gubitka obraza, reputacije,

pozicije pa cak i zdravlja ako se

suprotstave prividno drugacijim

stavovima nadredenih.
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nalikuje Hamletovim dilemama: sasvim
opravdano, svi oni mogu postaviti pitanje
na koje 1 Hamlet trazi odgovor: “Sto nas
tjera da radije podnosimo boljke, nego da
se obratimo drugima?” Ukratko, kao $to se
to dogodilo mnogim abilenskim protago-
nistima, suoc¢eni smo s dubljim pitanjem:
“Zasto se plasimor”

Predodgba o mogucim negativnim posljedicama

Dio odgovora na prethodno pitanje pro-
nalazimo u negativnim predodzbama
¢lanova organizacije o tome §$to Ce se
dogoditi ako djeluju u skladu s vlastitim
uvjerenjem. Hamletu su se takoder javlja-
le slicne zle slutnje. Zapravo, Hamletove
slutnje o izboru drugih rjesenja ukaziva-
le su na jo$ veée zlo, stoga nije iskusavao
druge mogucnosti jer se c¢inilo da ga niti
jedna ne moze sretno izvesti iz zamr-
Sene situacije. No, Hamletov slucaj nije
usamljen. U stvari, “Hamletov sindrom”
pojavio se i u nasim primjerima proizvod-
ne kompanije i Nixonove administracije.
Protagonisti spomenutih organizacija re-
dom su predmnijevali negativne posljedi-
ce ako se odluce djelovati u skladu s vlasti-
tim uvjerenjima.

Menadzeri u R&D odjelu strahovali su od
gubitka obraza, reputacije, pozicije pa ¢ak i
zdravlja ako se suprotstave prividno druga-
¢ijim stavovima nadredenih. Slicno tome,
clanovi kabineta Bijele kuée strahovali su
da ¢e ih susti¢i stigma “nelojalnih i netim-
skih igraca” ako se odluce djelovati u skla-
du s vlastitim videnjem realnosti.

Temeljem navedenog mozemo zakljuciti da
se strah od pokretanja odredenih akcija jav-
lja primarno zbog negativnih predodzbi o
moguéim negativnim posljedicama koje ¢ce
snadi ¢lanove organizacije ako djeluju pre-
ma vlastitim uvjerenjima o tome kako bi se
trebalo postupiti. S druge strane, osobama
koje su se nasle u takvoj situaciji strahova-
nje od negativnih posljedica osigurava a/ibi
jer ih oslobada psiholoskog osjecaja krivnje
i odgovornosti za takve postupke - u vlasti-
tim oc¢ima i u o¢ima drugih.

Medutim, negativne predodzbe o negativ-
nim posljedicama nisu jedini uzrok nespo-
sobnosti organizacije da smisleno upravlja
dogovorom. Potrebno je nastaviti istraziva-
ti postavljajuéi dublja pitanja: Sto uzrokuje
takve predodzbe? Zasto se one javljaju?

Stvarni rigici

U zivotu, rizici uvijek postoje; oni su prirod-
na sastavnica egzistencije. John Kennedy
izrazio je ovu istinu na ponesto drugaciji
nacin kada je jednom prilikom rekao: “Zi-
vot nije uvijek fer i pravedan.” Meni se ¢ini
da je time Zelio re¢i da nikada ne mozemo
predvidjeti ili sa sigurnoséu kontrolirati
dogadaje s kojima se suocavamo, kao niti
ishode aktivnosti koje poduzimamo prili-

kom odgovora na njih.

Shodno tome, u poslovhom okruzenju u ko-
jem se nalazio, direktor istrazivanja mogao je




pretpostaviti da bi mogao dobiti otkaz kaze
li predsjedniku i potpredsjedniku tvrtke da
projekt nema neku sjajnu buduénost. Isto
kao $to bi Portera vjerojatno stigmatizirali
kao netimskog igraca da je odbio sudjelo-
vati u nelegalnom prisluskivanju. Nazalost,
brojni su primjeri u kojima je suprotstav-
ljanje presutnim dogovorima doista rezultiralo
negativnim posljedicama. Medutim, “jesu
li takve negativne posljedice mogucée?” nije
pravo pitanje koje bi trebalo postaviti u tom
kontekstu. Pravo pitanje glasi: “Koliko su u
danim okolnostima one vjerojatner”

Egzistencijalna pitanja uvijek su povezana
sa stvarnim rizicima. Svaka aktivnost ima
neke konzekvencije - da parafraziramo Ha-
mleta - uvijek moze biti gore nego s$to je
sada. Upravo zbog toga $to nisu spremni
preuzeti egzistencijalne rizike, mada su oni
prirodna komponenta zivota, ¢lanovi orga-
nizacije radije ¢e se uputiti na put u Abile-
ne, nego preuzeti mozda neznatan rizik, te
¢e potom skonéati u mnogo veéim proble-
mima. Pa ipak, netko bi se mogao zapitati:
“Koji je stvarni, realni rizik koji uvjetuje
odluku da se radije odabere put u Abilene?
Sto &ini sudtinu tog paradoksa?”

Strah od odbacivanja

Obicno se smatra da se u sustini abilenskog
paradoksa krije strah od nepoznatog, Me-
dutim, u stvarnosti pojedinci ne strahuju
od nepoznatog, ve¢ se plase onog $to veé
dobro znaju. Dakle, $to znamo o korijeni-
ma straha koji vodi do neshvatljivog orga-
nizacijskog ponasanja?

Odbacivanje, izdvajanje i usamljenost re-
dom su nam dobro znani - isto kao i strah.
Istrazivanja i iskustvo pokazuju da izop-
¢enje predstavlja jednu od najgorih kazni.
Mnogi dokazi upucuju na to da ljudi imaju

U stvarnosti pojedinci ne strahuju

od nepoznatog, vec se plaSe onog

Sto vec dobro znaju.

iskonsku potrebu za povezanoscu, ukljuci-
vanjem i stvaranjem veza s drugima pa su
stoga izoliranost 1 samoca najgora kazna.
Pa ipak, u nekom trenutku zivota svatko
iskusi samocu koja nam ponekad ¢ak i godi.
Od trenutka kada nam se prekine pupcana
vipea, svaki covjek iskusi istinski strah od
odvajanja - raskinuta prijateljstva, razvodi,
smrt bliznjih ili iskljucivanje primjeri su
takvih neugodnih iskustava. U svojim tek-
stovima C. P. Snow lijepo opisuje tragicno
ispreplitanje samoce i povezanosti:

Svi smo mi sanii; ponekad od samole pobjegne-
mo pronalazeci ljubay, topao osjecaj pripadnosti
ili fereativne trenutke stvaranja. Medutim, takvi
trijumfi Fivota tek su svijetle tolke koje bljesnu na
nasoj ivotngj putanji nakon ‘ega se nvijek ignova
susrecento s nirakom. Svatko od nas umire san.

Strah od preuzimanja rizika koji moze re-
zultirati odbacivanjem 1 samo¢om u sustini
je abilenskog paradoksa. Manifestirati se
moze na razlicite nacine, a ljudi ga cesto
uopce nisu svjesni. U konacnici, taj strah
uzrokuje da se pojedinci priklanjaju rjese-
njima s kojima se u biti ne slazu, kolektivihu
sljepocu te potom i destruktivno odluciva-
nje u organizacijama. U konkretnim primje-
rima, strah od izopéenosti navodi clanove
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U odredenim okolnostima

izbjegavamo pokrenuti primjerene

aktivnosti iz straha da ¢emo ostati

usamljeni ili izopceni.
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uprave da financiraju projekt koji nitko ne
zeli, ili ¢lanove kabineta Bijele kuce da se
upletu u nezakonito prisluskivanje koje nije
u skladu s njthovim uvjerenjima.

Psiboloski obrat kada potencijalna opasnost vodi
u sigurnu propast

U predlozenom planu zaobilazenja abilen-
skog paradoksa jos uvijek nedostaje vazna
karika koja se odnosi na neobi¢no protu-
slovlje koje nastaje u nasem umu kada se
suo¢imo s ovom situacijom. Primjerice, u
odredenim okolnostima izbjegavamo pokre-
nuti primjerene aktivnosti iz straha da ¢emo
ostati usamljeni, izopceni ili, prema Portero-
vim rijecima, zbog bojazni da ée nas progla-
siti “nelojalnim™ ili “netimskim” igracima.

Medutim, u tom slucaju nailazimo na “pa-
radoks u paradoksu” jer nas upravo izbje-
gavanje rizika i neizrazavanje vlastitog stava
o upitnim projektima vodi u izdvojenost i
usamljenost kojih se toliko plasimo. U stvar-
nosti, pokusavajuci izbjeci egzistencijalni
rizik i pretpostavljenu opasnost, uranjamo
u situacije koje ¢e se - iskustvo mi tako ka-
zuje - najvjerojatnije pretvoriti u promasaj.
Pogledajmo jos jednom sto se dogodilo u

slucaju odjela za istrazivanje i razvoj. Kada
je projekt na kraju propao, neki ljudi su do-
bili otkaz, neki su premjesteni na druga rad-
na mjesta ili su zavrsili u “cistilistu” nekog
zabacenog ureda kako bi ih se “maknulo s
puta”. Oni koji su ostali nasli su se na udaru
optuzbi, nepovjerenja, sumniji i ogovaranja,
suoceni sa svim “popratnim nagradama”
poslovnog neuspjeha §to im je na kraju
svejedno prouzrocilo osjecaje izopéenosti i
usamljenosti kojih su se toliko plasili.

Sli¢no je bilo nakon afere Watergate. Po-
stupci glavnih sudionika primarno su vode-
ni namjerom da se izbjegne stigmatizacija
te da se o njima ne govori da su “nelojalni”
1 “netimski” igraci. Nakon $to je afera ra-
zotkrivena, neizbjezno su se morali suociti
s optuzbama 1 traziti izlaz kako bi spasili
vlastitu kozu svaljivanjem krivnje na druge,
a sve to vodilo je emocionalnoj izoliranosti
u odnosu na predsjednika i druge ¢lanove
organizacije. Slicno kao 1 u prvom primje-
ru, pokusaj izbjegavanja egzistencijalnog
rizika i pretpostavljene opasnosti doveo je
do propasti, odnosno do rezultata koje nit-
ko nije zelio.

Na kraju ostaje zadnje pitanje: Zasto se
sve to dogada? Zasto postupamo suprotno
onome $to nam zdrav razum govori da bi-
smo trebali uciniti? U tom smislu slozio bih
se s opcenitom tezom koju su iznijeli Alvin
Toffler 1 Philip Slater. Oni, naime, smatraju
da razloge tome trebamo traziti u mental-
nim modelima ljudi i kulturalnom okruze-
nju koje previse naglasava tehnologiju, kon-
kurenciju, individualizam, privremenost i
mobilnost. Posljedi¢no tome, ljudi sve ¢esée
prozivljavaju duboku osamljenost, a vtlo
rijetko zadovoljstvo predanog rada. Prema
tome, iako smo spoznali nedace osamljeno-
sti 1 izdvajanja, nismo naudili yestine povezi-
vanja pa poput drevnih dinosaura stvaramo
organizacije koje same sebe unistavaju.




Bududi da su egzistencijalni rizici sastavni
dio zivota, izraditi neki suvisli plan koji bi
ih posve eliminirao jednostavno nije mo-
guce. Medutim, mozda je moguce predvi-
djeti probleme na nacin da osvjestavanjem
rizika pomognemo eventualnim “putnici-
ma za Abilene” u lak§em kretanju. A da
bismo to postigli, morat ¢emo prethodno
redefinirati neke cesto koristene pojmove
poput grtve, mucitelja, presutno pribvaianib ulo-
ga, odgovornosti, sukoba, pokoravanja, hrabrost,
konfrontacije i realnosti.

Osim toga, moramo poblize istraziti koliko
su redefinirani koncepti znacajni za zaobi-
lazenje abilenskog paradoksa.

1. Zrtva i muditelj. Jedan od tipi¢nih simp-
toma u organizacijama koje su se nasle na
putu za Abilene ponasanje je obiljezeno
optuzivanjem i pronalazenjem pogresaka
kod drugih, pri ¢emu kriti¢ari uobicajeno
smatraju da oni nisu krivi ni za $to. Naime,
u organizacijama se ¢esto dogada da se po-
jedinim ¢lanovima presutno dodjeljuju ulo-
ge zrtve 1 mucitelja. Medutim, kada orga-
nizacija zapadne u teskoce jer nije u stanju
upravljati dogovorom, svi njezini ¢lanovi
uskoro doista postaju zrtvama pa nameta-
nje takvih uloga na kraju postaje nevazno i
bespredmetno. Stoga su argumenti i optuz-
be kojima se identificiraju zrtve i mucitelji u
najboljem slucaju simptomi paradoksa, a u
najgorem slucaju potrosaci energije koja bi
se u organizaciji trebala uloziti u efektivno
rjesavanje problema radi ostvarivanja zelje-
nih ciljeva.

2. Presutno pribvacanje nloga. Jedno od tipic-
nih obiljezja meduljudskih odnosa abilen-
skog paradoksa je recipro¢nost. Kao sto
je Robert Tannenbaum istaknuo u jednom

tekstu, Sef se nece ponasati autokratski ako
podredeni presutno ne prihvate takav stil
vodenja; isto tako, podredeni se nece pona-
sati pokorno i poslusno ako Sef presutno
ne prihvati takvo ponasanje.

Jednostavno receno, svaka osoba u orga-
nizaciji suocena s abilenskim paradoksom,
svjesno ili nesvjesno, presutno prihvaca
ponasanje drugih - formalnih i neformal-
nih voda, rukovoditelja i podredenih - ¢ime
se dodatno uvecéavaju problemi i smanju-
ju izbori rjesenja za izlazak iz krize. To se
moze izraziti i modernim, danas sveprisut-
nim kliSeom: “Za put u Abilene nuzan je
‘napor’ cijelog tima.”

U tom smislu moze se rec¢i da svaki po-
jedinac koji presutno prihvaca dodijelje-
nu ulogu snosi svoj dio odgovornosti za
put u Abilene. Trazenje krivca izvan nas
samih ne sluzi nekoj pametnoj svrsi ni
organizacije ni njezinih ¢lanova. Takoder
ne pomaze u rjesavanju dilema 1 postiza-
nju dogovora o tome kako izna¢i najbo-
lje rjesenje problema, kao $to ne pomaze
pojedincima koji se u takvim situacijama

Svaki pojedinac koji presutno

prihvaca dodijelienu ulogu
snosi svoj dio odgovornosti

za put u Abilene.
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neminovno fokusiraju na rjesavanje kon-
flikta iako je njihov glavni problem posti-
zanje kvalitetnog dogovora.

3. Odgovornost za rjesavanje problema. Tko je
odgovoran za izlazak iz abilenske krize?
Na to pitanje obi¢no se nadovezuje dru-
go, retoricko pitanje: “Tko bi trebao biti
odgovoran prema logici stvari: nije li to
sef - najpozvanija osoba za predlaganje
rjesenjar”

Odgovor na ovo drugo pitanje je negativan.
Klju¢ za razumijevanje takvog negativhog
odgovora spoznaja je o dinamici odnosa u
tipicnoj abilenskoj situaciji. Naime, autori-
teti 1 drugi klju¢ni sudionici uobi¢ajeno su
glavni subjekti koji stvaraju presutne dogo-
vore o prirodi organizacijskih problema te
o tome na koji nacin ih treba rjesavati.

Posljedi¢no tome, prava i ovlasti za elimi-
niranje opasnih utjecaja abilenskog para-
doksa u vecoj su mjeri u rukama ljudi koji
su spremni suociti se sa situacijom i poceti
rjesavati probleme, a manje u hijerarhijskoj
poziciji. Stoga bilo koji ¢lan organizacije
moze izvesti organizaciju iz zamke para-
doksa - kada je sposoban spremno se suo-
¢iti s realnoscu.

U prvom primjeru izlazak iz zamke para-
doksa mogao je osigurati direktor R&D-a
da je na vrijeme hrabro rekao: “Mislim da
bismo projekt morali zaustaviti jer su San-
se za uspjeh neznatne.” U drugom slucaju
izlaz je mogao osigurati Jeb Magruder da
je senatoru Bakeru iskreno odgovorio na
njegovo pitanje:

Ako ste imali dvojbi oko cijele operacije i nali
da _je protuzakonita, ako ste bili svjesni toga da
Je neprimjerena i neeticna, s malim i3gledima za
uspjeh, te ako ste summnjali n Liddyjevn ponzda-
nost, zasto ga, zaboga, niste Zaustavili?

Autoriteti | drugi kljucni sudionici
uobicajeno su glavni subjekti koji
stvaraju preSutne dogovore o

prirodi organizacijskih problema te o

tome na koji nacin ih treba rjesavati.

Magruder je kratko i jasno mogao redi:

Da, trebali smo i mogli to uéiniti. Signran sam da
Je bilo thko od nas mogao utjecati na prekid opera-
cija da smo se vrsto oduprli takvoj odluci.

4. Realnost, znanje i konfrontacija. Prihvacanje
paradoksa kao modela koji vierno opisuje
stanovite obrasce ponasanja u organizaci-
jama zahtijeva redefiniranje tradicionalnog
poimanja pojmova realnosti i znanja. Iz
navedenih primjera i opisa dinamike medu-
sobnih odnosa sudionika lijepo se vidi da
c¢lanovi organizacije imaju vise saznanja o

Prava i ovlasti za eliminiranje opasnih

utjecaja abilenskog paradoksa u

vecoj su mjeri u rukama ljudi koji

su spremni suocCiti se sa situacijom i

poceti rjesavati probleme, a manje

u hijerarhijskoj poziciji.
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Konfrontacija zahtijeva proces

otvorenog i direktnog izricanja

stavova, bez uvijanja i straha od

posljedica.
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problemima, nego se to ¢ini. Razni ruko-
voditelji koji su kao ¢lanovi odbora za inve-
sticije prisustvovali sastancima na kojima se
razgovaralo o istrazivackom projektu dobro

Konfliktne situacije sastavni su dio orga-
nizacijskih odnosa. Parovi, grupe ljudi ili
dijelovi organizacija podjednako su pod-
lozni sukobima. Medutim, analiza abilen-
skog paradoksa pokazuje da postoje dvije
vrste konflikata: stvarni i lagni. Gledano na
povtsini, oba tipa ¢ine se slicnima. Medu-
tim - kao i kod glavobolje - razliciti uzroci
zahtijevaju razli¢ito lijecenje.

Stvarni konflikt javlja se kada ljudi zastu-
paju sustinski razlicite stavove. Primjerice,
konfrontacijom stava “nakon §to sam pro-
ucio izvijestaj o projektu zaklju¢io sam da
isti moze biti uspjesan i profitabilan” i nje-
mu suprotnog “¢ini mi se da projekt treba
odbaciti” dolazimo do stvarnog konflikta. 11i,

su znali da je projekt osuden na propast. A
Jeb Magruder je zvucao poput pravog “Abi-
lenca” kada je rekao: “Znali smo da je pri-
sluskivanje protuzakonito i neprihvatljivo.”

Uzmemo li u obzir realnost situacije 1 sa-
znanje ¢lanova o realnim elementima, tada
jasnim postaje da konfrontacija zahtijeva
proces otvorenog i direktnog izricanja sta-
vova, bez uvijanja i straha od posljedica.
Tek potom moze se uvidjeti ima li kolek-
tivna realnost obiljezja dogovora ili konflikta.
Prihvacanje ovakve definicije konfrontaci-
je ima vazne implikacije za nositelje pro-
mijena koji istinski nastoje uciniti organi-
zacije efikasnijima. Dakle, organizacijski
razvoj i promjene podjednako se postizu
suocavanjem organizacije s “onim $to zna
1 s ¢ime se slaze” kao i s “onim §to ne zna
1s ¢ime se ne slaze”.

u drugom primjeru, konfrontacijom stava
“predlazem da se krene u operaciju prislus-
kivanja” i njemu suprotnog stava “ja se s
time kategoricki ne slazem”.

U abilenskom paradoksu javlja se lagni fon-
Jlikt jer se ljudi presutno slazu o tome $to
bi trebalo uciniti, ali onda djeluju suprotno.
Frustracije koje u obliku ljutnje i trazenja
krivca potom slijede obi¢no se nazivaju
konfliktom iako nisu utemeljene na stvar-
nim razlikama. Takve reakcije nastaju samo
zato da se spasi obraz kada se pokaze da
je odluka - u koju nitko nije vjerovao, a za
koju su se svi zalagali - sasvim pogresna.
Ustvari, upravo kao paradoks u paradoksu,
takav konflikt ima obiljezja dogovoral




Radi boljeg razumijevanja dinamike odno-
sa abilenskog paradoksa, takoder bi trebalo
na drugaciji nacin razmotriti koncept “ti-
ranije grupe” - kada pojedinac prikriva ili
gubi svoje vlastito misljenje pod pritiskom
grupe - te iznova analizirati njegov utjecaj
na ponasanje u organizaciji.

Tiranija grupe i njezine posljedice u vidu
slijepog pokoravanja ¢lanova obicno se tu-
maci kao oblik pritiska grupe na pojedinca
kako bi se isti slijepo slozio s njihovim za-
htjevima i misljenjem.

Ponekad se u tom kontekstu govori o “gru-
pnom misljenju” uz negativni prizvuk gu-
bitka individualnosti $to ponekad vodi do
raznih negativnih ucinaka u vidu smanjene
kreativnosti organizacija ili problematicnog
ponasanja mladih (“Moj Goran je divan
decko. Nikada se ne bi upustio u kradu da
ga djecaci s kojima se druzi nisu ‘pritisnuli’.”

Medutim, analiza dinamike odnosa abilen-
skog paradoksa upucuje na moguénost da
pojedinci cesto misle kako se nalaze pod
pritiskom grupe iako u biti i nije tako pa
oni samo odgovaraju na dinamiku krivog
dogovora. Stvaranje predodzbe, iskustva i
reakcije na postupanje koje se tumaci kao
prisila grupe pojedincima osigurava psiho-
losko opravdanje za pogresno djelovanje.
Kao $to je prethodno opisano, na odredeni
nacin pojedinac se samoopravdava i isku-
pljuje od odgovornosti za kretanje linijom
manjeg otpora i priklanjanje krivom dogo-
voru. Stoga se odredeni oblici organiza-
cijskog ponasanja - za koje se smatralo da
odrazavaju tiraniju grupe - u stvarnosti bo-
lje mogu protumaciti kolektivnim strahom
od suprotstavljanja pa se zato radije trebaju
promatrati kao obrambeni mehanizmi.

U literaturi nailazimo na jo$ jedan intere-
santan primjer koji odli¢no opisuje prividni
pritisak grupe, a povezan je s americkim
mitovima o hrabrom Serifu. Naime, u kla-
si¢nim vesternima Cesto se pojavljuje lik
hrabrog Serifa koji stoji sam na pragu ma-
log zatvora i §titi zatvorenika (obi¢no nevi-
nog) kojeg su razjareni gradani neutemelje-
no optuzili za kradu konja ili ubojstvo.

Tiranija grupe ocita je jer razjarena gomi-
la trazi lin¢. Obic¢no, kao dio rituala, Serif
prijeti da ¢e ubiti prvog koji se priblizi za-
tvorskim vratima. Potom gomila najcesce
odustaje, ali ne zbog straha od Serifova
revolvera. Jer, budimo iskreni, sto bi jedan
pistolj mogao uciniti u odnosu na deset-
ke naoruzanih ljudi koji su naumili nekog
objesiti?

U stvarnosti, prijetnja pistoljem predstav-
lja mjeru za “spasavanje obraza” svim ga-
lamdZijama koiji su se pridruzili gomili iako
tamo zapravo ne bi zeljeli biti. (Objasnjenje
u stilu: “Morali smo se povudi, Serif je pri-
jetio da ¢e nas ubiti” koriste kako bi bijeg
opravdali sebi i drugima.)

Tiranija grupe i njezine posljedice

u vidu slijepog pokoravanja

¢lanova obi¢no se tumaci kao oblik

pritiska grupe na pojedinca kako

bi se isti slijepo slozio s njihovim

zahtjevima | mislienjem.
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Ovdje je rije¢ o klasicnom primjeru #prav-
Yanja dogovorom. Kada bi neki pazljivi istrazi-
va¢ anonimno anketirao sudionike gomile
iz gornjeg primjera, vjerojatno bi otkrio da:
1. svega nekoliko najenergicnijih bundzija
zaista zeli vjesanje

Clanovi organizacije uglavnom Zele brza i
“Cista” rjesenja, po mogucnosti uz sto ma-
nje rizika. Osim toga preferiraju se rjese-
nja utemeljena na tehnickim i tehnoloskim
elementima koja su uvijek u prednosti pred
onima koja su vezana uz ljudsko ponasanje
i bivstvovanje. Nazalost, realnost samog
paradoksa je takva da rjesenja bez rizika ne
postoje, isto kao $to koristenje tehnoloskih
rjesenja bez ukljucivanja egzistencijalnih
pitanja i realnosti nije bas mudro. Prilikom
nosenja s takvim situacijama predlozio
bih dvije vrste preporuka. Jedna se odno-
si na dijagnosticiranje paradoksa, a druga
na njegovo rjesavanje. Kada smo suoceni
s konkretnim paradoksom, prvo trebamo
ispravno dijagnosticirati situaciju §to se

Radedi cijeloga Zivota u i sa
organizacijama, otkrio sam da je
relativno lako napraviti preliminarnu
dijagnozu o tome je li organizacija

na putu za Abilene.
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2. su se pojedinci pridruzili gomili jer su
procijenili (sasvim pogresno) da svi drugi
zele sudjelovati u lincu

3. svaki pojedinac na odredeni nacin stra-
huje da ¢e ga gomila osuditi ako im se ne
pridruzi.

najbolje moze udiniti odgovarajuéi na pita-
nje: Je /i organizacija suolena sa sitnacijom uprav-
Yanja konfliktom ili upravijanja dogovoromr?

Radedi cijeloga zivota # i sa organizacijama,
otkrio sam da je relativno lako napraviti
preliminarnu dijagnozu o tome je li organi-
zacija na putu za Abilene ili je pak suocena
s pravim konfliktom, i to tako da odgovori-
mo na slijed pitanja iz dijagnostickog upit-
nika navedenog u nastavku teksta.

Ako je odgovor na prvu tvrdnju “nije ka-
rakteristino za ovaj slucaj”, organizacija jos
uvijek nije uhvacena u zamku abilenskog
paradoksa niti je u konfliktu. S druge stra-
ne, ako je odgovor “karakteristicno za ovaj
slucaj”, organizacija je vjerojatno suocena
s problemom stvarnog ili laznog konflikta.
Prema ovdje izloZzenoj teoriji, $to se vise
puta pojavi odgovor “karakteristi¢cno”, to ¢e
vjerojatnije biti da se organizacija nasla na
putu za Abilene. S prakti¢cnog aspekta gle-
dano, pravo rjesenje tog problema ogleda se
u primjeni procesa upravljanja dogovorom.
Kona¢no, ako je odgovor na prvo pitanje
“karakteristicno”, a vecina drugih odgovo-
ra spada u kategoriju “nije karakteristicno”,
mozemo s poprilicnom sigurno$éu ustvrdi-
ti da je organizacija usla u stvarne konflikte
te da treba primijeniti mjere i metode koje
inace koristi za upravljanje konfliktima.




Upute: Za svako od sljedecih pitanja navedite je li opisana situacija karakteristicna za vasu
organizaciju.

|. U organizaciji postoji konflikt.

2. Prilikom pokusaja da rijese konflikte ¢lanovi organizacije se osjecaju frustrirano,
nemocno i jadno. Pokusavaju se "izmaknuti" tako Sto ne dolaze na sastanke na
kojima se raspravija o toj temi, traze novi posao ili izbivaju iz ureda koliko god mogu
odlazedi (pre)cesto na sluzbena putovanja, godisnje odmore ili bolovanja.

3. Clanovi organizacije traze krivca za nastale konflikte, naj¢esce u Sefovima ili
drugim organizacijskim jedinicama. U kuloarskim razgovorima bliskih prijatelja o
Sefu se govori da je ""nesposoban”, "neucinkovit" i "nedodirljiv" jer mu se ne moze
nista reci te da bi ga sto prije trebalo umiroviti. Medutim, nitko mu nista od toga ne
kaze u lice. Ako Sef nije kriv, onda su to druge grupe, poslovni sektori ili odjeli.
Cesto se mogu ¢uti ovakvi i sliéni komentari:"Da nema onih budala u sektoru X,

bilo bi nam puno bolje."

4. Male podgrupe prijatelja i suradnika od povjerenja neformalno se sastaju na
kavi ili rucku razgovarajudi pritom o problemima organizacije. Medu njima postoji
visoka razina razumijevanja o uzrocima problema i suglasja o optimalnim rjesenjima.
Prilikom razgovora ponavlja se izraz "trebali bismo (mi)..."

5. Potom, na sastancima gdje ti isti ljudi formalno komuniciraju s drugim podskupinama
kako bi raspravili probleme, njihovi stavovi iznenada postaju "meksi", iznose ih
nejasnim i dvosmislenim frazama ili ih cak preokrecu kako bi se bolje prilagodili
stavovima vecine.

6. Nakon takvih sastanaka, sudionici se Zale svojim prijateljima i suradnicima od
povjerenja da nisu rekli ono Sto su htjeli reci navodeci niz uvjerljivih razloga kojim
spasavaju Vlastiti obraz. Suradnici od povjerenja obi¢no pokazuju puno razumijevanje
i govore kako se to i njima dogada.

7. Pokusaji da se nade optimalno rjeSenje problema ne uspijevaju. Zapravo, izgleda da
samo uvecavaju probleme ili ih ¢ine pogubnijima.

8. Pojedinci se vise i kvalitetnije druze i sretniji su izvan organizacije, nego na poslu.

Isto tako, ¢ini se da su mnogo ucinkovitiji izvan organizacije, nego u njoj.
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Pretpostavimo da preliminarna dijagno-
za pokazuje da je organizacija krenula na
put za Abilene. U tom slucaju pojedini
¢lan moze izabrati opciju da se aktivho
suprotstavi situaciji te da izravno utvrdi je
li rije¢ o presutnom dogovoru ili konflik-
tu. Vjerojatno je najbolje konfrontirati se
na sastanku, u grupnom okruzenju. Vilo
je vazno da se djeluje u kontekstu grupe
buduéi da dinamika odnosa u abilenskom
paradoksu podrazumijeva postojanje pre-
$utnih sporazuma medu ¢lanovima grupe.
Zbog toga nije dobro pokusavati razrije-
$iti dileme u razgovoru s pojedincima ili
malim podgrupama jer se tako mogu stvo-
riti daljnji presutni dogovori i ponavljanja
dinamike odnosa koji su i doveli do para-
doksa. Temeljni pristup zahtijeva okuplja-
nje klju¢nih c¢lanova organizacije koji su
jednako vazni za stvaranje, ali i razrjeSenje
problema.

Kao prvi korak na sastanku, osoba koja ga
je sazvala, tj. onfrontator, treba iskreno izlo-
Ziti svoj stav te mora biti spreman i otvoren
na reakcije drugih. U otvorenoj ispovijedi
konfrontator mora ostalim sudionicima

U otvorenoj ispovijedi konfrontator
mora ostalim sudionicima obrazloZiti
svoje bojazni o tome da organizacija
donosi odluke suprotne Zeljama |

stavovima vecine ¢lanova.

obrazloziti svoje bojazni o tome da orga-
nizacija donosi odluke suprotne zeljama
1 stavovima vecine ¢lanova. Nize u tekstu
navodim primjer kako bi takva izjava mogla
izgledati:

Zelio bib otvoreno razgovarati o nasem projekin.
Tako sam prije rekao neke stvari koje su suprotne
od ovog $to éu sada redi, mislim da je adnji las
da se otvoreno kage da ovaj projekt nema Sanse
za uspjeh te da me to veoma abrinjava. Imam
dojanm: da i drugi misle isto iako nisam u to posve
siguran. U svakom shucaju mislim da jedni druge
gavaravano, a aro se na vrijenie ne 1rgneno, mose
nan se dogoditi da nastavimo raditi na projekin u
koji nitko vise ne vjeruje, sto le nas vjerojatno do-
vesti do bankrota. Zbog toga moram nati kakvi
su vasi stvarni stavovi. 1olio bib cuti vase pravo,
iskreno misljenje o projektn. Mislite li da doista
moze uspjeti?

Kakav ishod mozemo ocekivati nakon
ovakvog istupar Prema iskustvima iz prak-
se, rezultati se mogu podijeliti u dvije kate-
gorije: tehnitkn 1 egzistencijalnn. Takoder sam
otkrio da su osobi koja je inicirala konfron-
taciju u konacnoj ocjeni rezultata daleko
vaznija egzistencijalna pitanja.

Tebhnicki rezultati

Ako se prisustvo paradoksa ispravno dija-
gnosticira, do tehnickog rjesenja dolazi se
brzo i jednostavno - razgovorom u stilu:
“Hoces reéi da smo se sve vrijeme zavaravali
s projektom u koji nitko nije vjerovaor Pa to
je stvarno ludo! Ne mogu vjerovati da smo
sami sebi to ¢inili. Medutim, izgleda da je-
smo. Ako je tako, onda moramo brzo osmi-
sliti nacin da projekt efikasno zaustavimo i
okrenemo se produktivnim pothvatima.”




S obzirom na to da su nas ucili kako je
rjesavanje konflikta zahtjevan, dugotrajan
1 iscrpljujuci proces, mnogi ne vjeruju da
se cijeli problem moze brzo i jednostavno
rijesit.

Bududi da je u takvim razgovorima uvijek
prisutan egzistencijalni rizik, postoji mo-
gucnost da se postavi kriva dijagnoza pa se
proces konfrontacije dize na razinu javnog
preispitivanja stvarnog, dubljeg konflikta,
$to moze dovesti do usijane rasprave o teh-
nologiji, kompetentnosti ljudi i/ili liderstva
i menadzmenta. Mnogo je primjera kada
takva rasprava, ako se dobro vodi, u konac-
nici pridonese vecoj kreativnosti u rjesava-
nju problema.

Medutim, ponekad takve rasprave ne budu
konstruktivnhe pa se egzistencijalni rizi-
ci dodatno prodube, sto moze dovesti do
toga da konfrontator (osoba koja je inicira-
la konfrontaciju) izgubi posao ili se na neki
drugi nacin izolira. Tada bi se svakako mo-
rala provesti evaluacija rezultata konfronta-
cije na egzistencijalnoj razini.

Egzistencijalni rezultati

Da je ocjena rezultata konfrontacije u sklo-
pu egzistencijalnog okvira bitno drugacija
od ocjene prema tehnickim kriterijima, za-
kljucio sam intervjuirajui brojne pojedin-
ce koji su se konfrontirali s ve¢inom u razli-
¢itim paradoksalnim situacijama. Ukratko,
psiholoski uspjeh 1 neuspjeh konfrontacije
u kontekstu abilenskog paradoksa znacaj-
no se razlikuju od tradicionalnih organiza-
cijskih kriterija uspjesnosti i neuspjesnosti.

Kao ilustraciju navodim uspjesne primje-
re potencijalnih odgovora na upit: “Sto se
dogodilo kada ste se konfrontirali i poceli
propitivati situacijur”

S obzirom na to da su nas ucili

kako je rjeSavanje konflikta

zahtjevan, dugotrajan i iscrpljujuci
proces, mnogi ne vjeruju da

se cijeli problem moZze brzo |

jednostavno rijesiti.

Rekli su mi da im je dosta onib koji stalno talasa-

Jut. Dobio sam otkaz. U pocetkn mi je bilo tesko,
ali sada, kada pogledam unatrag, vjerujem da je
to bio najvazniji dan n mojem Zivotu. Dobio sam
drugi posao i izuzetno sam adovoljan. Sada sam
slobodan covjefe.

Drugi odgovor mogao bi glasiti:

Rekao sam kako cvrsto vjerujem da projekt nece
uspyeti. Llako su me u proi tren Sokirano pogledali,
ubrzo su se svi sloili sa mmom. Na kraju sam
zbog inicijative unaprijeden pa u firmi sada koti-
ram kao “Quijezda n usponu”. Rijec je o vagnom
trenutkn moje karijere.

Slicno tome, pojedinci koji izbjegavaju
konfrontaciju s paradoksom svoj propust
odvajaju od konteksta tehnickih rezultata.
Primjerice, ¢uo sam mnoge price koje vise-
manje zvuce ovako:

Nisam rekao nista, nastavili smo s projektons,
probleni su se gomilali dok sve skupa nije eska-
liralo te na kraju i eksplodiralo. Joe je na kraju
dobio otkaz. U organizaciji jos uvijek vlada nape-
tost, jo§ uvijeke smo u nevoljama, ali ja sam ipak
dobio dobru ogjenu prilikom zadnje procjene. Sve-
Jedno, jos se nvijek osjecam nelagodno bog svega
St se dogodilo.
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Netko drugi mogao je imati sasvim dru-
gaciji stav i svoje nereagiranje opisati ri-
jecima:

Bio sam svjestan da bib nesto trebao redi, ali nisam
reagirao. Kada je projekt propao, upravo sam ja
bio pogodan za Pedra kojeg e se kazniti. Pre-
myjesten sam na nige rangirano mjesto. Jos nvijek
imam posao, ali moja buduinost ovdje je zapecace-
na. Na neki nacin gasligujem to sto sam dobio,
ali mi 2bog toga nije lakse.

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

@ increatus

Struini prijevodi

Najvaznije je to $to sam cin konfrontacije
ocito izaziva intrinzi¢no zadovoljstvo u po-
jedinaca koji se upuste u takav pothvat, bez
obzira na tehnicke rezultate. Stvarni smisao
tog egzistencijalnog iskustva i njegova vaz-
nost za organizacije stoga manje proizlazi
iz znanstvene analize procesa odlucivanja,
a vise iz razumijevanja metaforickih obra-
zaca, ptimjetice, mita o Sizifovim mukama.
Na citateljima je da sami odluce kako ¢e to
protumaciti.

Translated and reprinted by permission of Jerry B. Harvey. All rights reserved.

Jerry B. Harvey, predavac, publicist i poslovni
savjetnik, profesor emeritus menadzmenta

na Sveucilistu George Washington i autor
legendarnog clanka The Abilene Paradox po
kojem je snimljen edukativni film.
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Menadzment

| MIt O

Abrahamu

Frank J. Barrett

raco i sestre, clanovi Crkwve vjecne birokracije, u danasnjoj propovijedi pokusat ¢u proni-

knuti u tajnu o tome kako se dogodilo da pojedine prakse suvremenog menadzmenta,
unatoc Stetnosti, postanu legitimne i opéeprihvacene, prije svega zato §to se mudro oslanjaju
na neke poznate i u narodu duboko ukorijenjene religijske mitove.

Konkretno, u nastavku teksta istrazit ¢u na
koji nacin lideri i menadzeri koriste misaone
obrasce na dubokoj i suptilnoj razini pove-
zane s biblijskim likom Abrahamom, kako
bi opravdali zavaravanje 1 glostavfjanje nevinih
kolega (uobicajeno podredenih) u svrhu re-
alizacije narcisoidnih interesa. Osim toga,
istrazit ¢u na koji nacdin pritom pronalaze
opravdanja i izbjegavaju vlastitu moralnu
odgovornost $to su odlucili prihvatiti takvo
ponasanje. Potom ¢u pokusati objasniti za-
$to uvijek spremno okrivljavamo nadredene

za probleme koji evidentno nastaju zbog
pomanjkanja naseg integriteta. Na kraju ¢u
opisati na koji bi nacin sljedbenici velikog
Nebeskog Izvrsnog Direktora mogli druga-
cije interpretirati pricu o Abrahamu kako bi
se pospjesio organizacijski razvo;.

Sada vas molim da otvorite Bibliju, 22. po-
glavlje Kujige postanka. Ondje Cete naci po-
znatu sagu o Bogu, Abrahamu, Izaku, Sari i
drugima, pric¢u koja govori o nestanku reli-
gijske i organizacijske vjere.
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Stih prvi:

Potom Bog stavi na kusnju Abrabamovu vieru i
postusnost.

Stih prvi nam kazuje da test lojalnosti ocito
nisu izmislili srednjovjekovni vladari koji
su po posjedima $irili lazne vijesti o vlasti-
toj smrti kako bi se osvjedocili koji ¢e im
podanici vjerno sluziti 1 u vrijeme krize.
Takva praksa zasigurno ne zavr$ava niti
na sa saslusanjima senatora McCarthyja
(americki senator u razdoblju od 1947. do
1957. godine, poznat po antikomunistic-
kom aktivizmu 1 neutemeljenim izjavama
kojima je ugledne osobe SAD-a prozivao i
optuzivao za nelojalnost domovini, op. ur.)
i s Reaganovom sklonos¢u provjerama
detektorom lazi. Vlastodrsci svojim poda-
nicima nikada ne vjeruju do kraja. Isto je 1
s Bogom, barem tako tvrdi autor (ili autori)
Starog zavjeta.

- “Abrahame”, jednoga dana obrati se Bog
svom podaniku.

- “Rect mi, Gospodaru”, odgovorio je
Abraham.

Veliki Nebeski Izvrsni Direktor od

Abrahama je zatrazio veliku zrtvy;

zahtijevao je od njega da se rijesi

sinCica nakon Sto je kao stogodisnjak

konacno postao ocem.

38 qLife

- “Podi sutra do zemlje Morije te povedi
sa sobom Izaka, sina jedinca kojeg toli-
ko volis. Kad stignes, ondje ¢e$ ga meni
zrtvovati, a njegov ¢e$ pepeo prosuti po
planinama koje ¢u ti ja odrediti.”

Eto, braco i sestre Crkve vjecne birokracife,
kao sto ve¢ dobro znate, veliki Nebeski
Izvesni Direktor od Abrahama je zatrazio
veliku zrtvu; zahtijevao je od njega da se
rijesi sinci¢a nakon §to je kao stogodisnjak
konacno postao ocem te nakon $to je nje-
gova devedesetogodisnja zena Sara konac-
no zatrudnjela i rodila. Mladahne roditelje
prinova je toliko obradovala da su je na-
zvali Izak, §to bi prema puckoj etimologiji
znacilo nesto kao “sin smijeska”.

Stoga bi se moglo reci da je veliki Nebeski
Izvrsni Direktor na neki nac¢in od Abraha-
ma zatrazio da “ubije smijeh, radost i za-
dovoljstvo” pa su mozda upravo zbog toga
brojne organizacije $irom svijeta liSene
bilo kakve prilike da se ljudi u njima smi-
ju 1 zabavljaju. Nadalje, “ubijanje smijeha,
radosti 1 zadovoljstva” vjerojatno je razlog
$to u natjecajima za zaposlenje organizacije
obicno traze “ozbiljne i razumne” lidere i
menadzere nesklone “nepodopstinama” u
vidu gaigranosti 1 eksperimentiranja. Procijeni-
te sami: koliko su doista kompetentni lideri
1 menadzeri koji za sebe tvrde da se nikad,
ba$ nikad, ne bave “glupostima’?

Bilo kako bilo, nastavak slijedi:

“Sljedeceg jutra Abraham rano ustane te -
nakon §$to je nasjekao drva i osedlao ma-
garca - krenu prema planini kako ga je Bog
uputio povevsi sa sobom svog sina Izaka i
dvojicu mladih slugu. Treé¢eg dana puta u
daljini je ugledao naznaceno mjesto.”




A sada, braco i sestre, pitam ja vas otvo-
reno, ima li ova situacija ikakvoga smisla?
Nije li Abraham mogao (I morao) redi:
“Dragi Boze, moze$ li mi objasniti zasto
zeli§ da ubijem jedinog sinar” U slucaju
neodgovarajuceg pojasnjenja, nije li trebao
zamoliti: “Dragi Boze, uzmi radije mene
nego mog prvorodenog sina?”’ Nadalje,
mogao je upitati: “Dragi Boze, sto mislis
o tome da mi ostavi§ vremena kako bih u
miru porazgovarao sa Sarom; mislim da bi
1 ona o ovome imala §to reéi?”

Svi vi dobro znate kako pric¢a ide dalje.
Abraham nije postavio niti jedno pitanje.
Time je njegova neupitna poslusnost usto-
licila i dodatno potvrdila - pridodajudi joj
mitsku uzviSenost - prastaru birokratsku
doktrinu: Vagnije je slijepo slusati naredbe negoli
misliti svojom glavom i suvislo se ponasati. Ado-
If Eichmann i brojni drugi ljudi, od kojih
su mnogi danas medu nama, birokratski su
srodnici BoZzjem izvr$nom potpredsjedni-
ku Abrahamu.

Medutim, pric¢i o spletkama u organizaciji
tu nikako nije kraj. Mladahnom slugi Abra-
ham je potom naredio:

“Ostani ovdje, s drugim slugom i magar-
cem, a ja ¢u dalje sam. Ucinit ¢u ono §to
Bog od mene trazi. Nakon toga ¢u se vratiti
na ovo mjesto.”

U ovom dijjelu mita lako se uocava geneza
uobi¢ajenih birokratskih obrazaca. Abra-
ham je otpustio sluge - metaforicki gleda-
no, zamislimo da je rije¢ o ljudima iz odjela
za ljudske potencijale - udaljivéi ih od sebe,
mozda bas zbog toga §to je strasan zadatak
bio povezan s velikom moralnom kusnjom?
Mozda se Abraham uplasio da ¢e mladic¢i
pokusati osujetiti realizaciju njegova zadat-
ka? Umijesati se, nude¢i mu neku moralnu
alternativu? Jos 1 gore, mozda se uplasio da

Nije li Abraham mogao (i morao)

reci:"“Dragi Boze, mozes i mi

objasniti zasto zeli§ da ubijem

jedinog sina?”

¢e se pobuniti protiv njega i eventualno ga
svrgnuti s potpredsjednickog tronar Bez
obzira na motive, jasno je kako se u stvar-
nosti Abraham nije imao cega bojati, zato
$to pojedinci koji u vrijeme moralne krize
pristanu pasivno stajati po strani 1 drzati
se za magarca u stvarnosti ne predstavlja-
ju neku znacajnu opasnost. Medutim, oni
ipak postaju model drugima koji ponekad
rado slijede njihov primjer.

Vratimo se na pricu:

“Abraham je drva za vatru poslozio na si-
nova leda, a noz 1 kremen za potpalu uzeo
u svoje ruke. Tako opremljeni, njih dvojica
nastavise dalje.”

Vazno je primijetiti kako je Izak potpuno
nesvjestan uloge koju mu je sudbina dodi-
jelila u skorasnjem restrukturiranju organi-
zacije i preraspodieli klju¢nih ljudi. Cyrsto
1s povjerenjem uz oca je koracao naprijed,
ne sluteci $to mu se doista sprema.

Dramaturgija price dodatno se zaostrava u
7. stthu kada Izak konacno upita oca:

“Oce, sto ¢e nam drvlje 1 kremen kad ne-
mamo zrtveno janjer”
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siguran, nerazgovjetno promrmljaj u bra-
du. Kada si stjeran u kut, iskrivi smisao i
dvosmisleno odgovori.” Stoga bi neka

Abraham je sinu odgovorio lazudi: modernija verzija Abrahamova odgovora
mogla glasiti ovako: “S obzirom na situ-
“Ne brini, sine, za to ce se vec aciju, tvoje bi se pitanje trebalo proanali-

zirati u svjetlu svih pro i contra elemenata,

Bog pObI”IﬂutI , unatoc tome Sto kako bismo, u interesu svih zainteresiranih

Je dobro ZNnao da Je Odluka e} dlomka, osigura]i ispunjenje dugOI'O(v:ﬂOg
o razvojnog plana te kako bi se realizirali svi
Zrtvenom janjetu vec donesena. financijski ciljevi - toliko vazni u kontekstu

navedenog problema - vodedi pritom racu-
na o politickim strujanjima i sukobljenim
interesima.”

. . Yo Nakon toga Abraham bi se vjerojatno
Abraham je sinu odgovorio lazudi, jasnom

i nedvosmislenom prijevarom: “Ne bri-
ni, sine, za to ¢e se ve¢ Bog pobrinuti”,
unato¢ tome $to je dobro znao da je od-
luka o tome tko ¢e biti zrtveno janje veé
donesena. Abrahamov odgovor tipic¢an je
birokratski klise koji menadzeri koriste da

obratio suradnicima: “Nisam lagao. Jedno-
stavno sam presutio sve §to znam.”

Suocen s njegovim odgovorom, Izak nije
dalje propitivao. Ili, prema metafori jednog
kolege koji organizacije usporeduje s far-

bi zaposlenicima ponudili laznu utjehu dok mama Zaba (vidi tekst: Organizacjje kao far-

strahuju od otpustanja ili drugih negativnih
konzekvenci.

me Zaba, op. ut.), slijededi model ponasanja
koji mu je otac nametnuo - poput brojnih
danadnjih “strucnjaka” za ljudske resurse -

Ocito je da je Abraham odli¢no poznavao Izak se slijepo pokorio i poljubio zabu.

neku ranu verziju Borenova zakona koji se

I . P . U maglustini netransparentnih poruka i
poblize moze opisati tije¢ima: “Kada nisi & P p

ponasanja ocito nije vidio na kojoj strani
je zabi lice te, osim toga, nije znao da je
ljubljenje sa zabom zavodljivo, ali da rijet-
ko zavr$ava ljubavnim cinom. O¢ito nije
bio svjestan da zaboljubljenje izaziva kra-
ste na licu onog koji se upusti u tu riskan-
Abrahamov odgovor tipican je tnu aktivnost.
birokratski klise koji menadzeri Bez obzira na Izakovu percepciju situaci-
koriste da bi zaposlenicima ponudili je - ili nedostatak percepcije - tekst nadalje
kaze:
laZnu utjehu.
“Abraham i Izak tako produzise dalje.
Stigavsi do mjesta koje je Bog oznacio
odredistem, Abraham napravi zrtvenik,
poslaga pod njega drva te polozi Izaka na
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njega. Potom u ruke uzme noz te ga viso-
ko podigne u zrak kako bi ga zario u tijelo
jedinoga sina.”

No, braco i sestre, u tom trenutku u prici
nailazimo na interesantan obrat. Naime,
tekst dalje kaze:

“U tom presudnom trenutku Bozji andeli

'”7

povikase s neba: ‘Abrahame! Abrahame

Uvijek spreman pokoriti se Zeljama Veli-
koga Sefa, Abraham spremno odgovori:
“Reci mi, Gospodaru!”

Andeli su potom progovorili u Bozje ime:
“Baci noz daleko od sebe; ni slu¢ajno ne-
moj povrijediti djecaka. Pokazao si da si
spreman zrtvovati najdrazeg sina pa je Bogu
sada jasno da ti je On na prvom mjestu.”

Prilikom interpretacije ove biblijske pri-
¢e uvijek me je posebno intrigiralo sto su
andeli prenijeli poruku o prekidu zrtve-
nog procesa umjesto da je to ucinio sam
Bog. Treba li nas onda cuditi $to se u da-
nasnjim organizacijama susreéemo s istim
obrascem: kada Sef nesto zabrlja i napravi
pogresku, salje svoje pomocénike “raji” da
poprave stvat. Bilo kako bilo, Abraham je
spremno poslusao naredbu Bozjeg pomoc-
nika. Medutim, spazivsi janje u obliznjem
grmlju, pomisli kako Bog ipak zasluzuje da
mu se prinese zrtva. Tako 1 bi.

Slicno je i u stvarnom organizacijskom zi-
votu. Lideri i menadzeri nevjerojatno su
vijesti kada po uredima 1 kancelarijama tre-
ba pronadi zrtveno janje. Ponekad je rije¢
o Oliveru Northu (potpukovniku americ-
ke vojske poznatom po tome §to je pro-
davao oruzje Iranu kako bi se tim novcem
financirala pobuna protiv socijalisticke
vlade u Nikaragvi, op. prev.), a ponekad o
nekoj drugoj “ovci”. Jednostavno receno,

za razonodu velikih $efova, janjad se uvi-
jek pronade.

Nastavimo li pazljivo proucavati mit o
Abrahamu, uoc¢avamo da je Veliki Nebeski
Direktor poslao jo$ jednu vaznu poruku
preko svojih pomoénika. Vjernog poda-
nika nagradio je specijalnim bonusom za
vjernost 1 pokornost: “Za tvoju vjernost,
slijepu pokornost 1 spremnost da zrtvujes
voljenog sina, podarit ¢u ti blagoslov i uci-
niti da se tvoji potomci mnoze te u tisuca-
ma i milijunima prosire svijetom.”

Pitam ja vas kako protumaciti Abraha-
movu spremnost da ubije voljenog sina
bez ikakvog valjanog razloga, zbog Zelje
da udovolji besmislenom zahtjevu Veli-
kog Sefa koji ga je podvrgnuo testu lojal-
nosti? Seren Kierkegaard, protestantski
egzistencijalisticki teolog, u eseju “Strah i
drhtanje” Abrahamovu slijepu pokornost
Bozjim zapovijedima naziva izuzetnim,
gotovo neshvatljivim ¢inom beskonacne i
neupitne vjere. Kierkegaard i mnogi drugi
teolozi slazu se da je Abrahamova slijepa
poslusnost nerazumnoj zapovijedi prototip
beskompromisne vjere, model koji mogu
prihvatiti samo najdiscipliniraniji vjernici
bez obzira na tradiciju kojoj pripadaju.

Lideri i menadzeri nevjerojatno

su vjesti kada po uredima |
kancelarijama treba pronadi

Zrtveno janje.
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Na ovom mjestu mozda Cete se upitati ka-
kve veze ima prica o vjeri i Abrahamu sa
suvremenim menadzmentom i organizaci-
jama? Draga braco i sestre, u nastavku ¢u
pokusati odgovoriti na to pitanje.

“Gospodine, Vi $to sjedite kraj prolaza,
hocete i mi donijeti ¢asu vode? A Vi, na
sjedalu ispred, imate li vi susjeda? Aha, do-
bro. Kako se va$ susjed zover Abe? Koja
slucajnost? Ima li Abe sina? Ima? Kako se
on zover lke. Doista lijepo ime.”

Zamislite da se veceras vratite kudi, a su-
sjed vam dode u posjet i kaze: “Upravo
sam nacuo glasove koji dopiru s drveca u
vasemu vrtu. Siguran sam da nam Bog pro-
govara. Jasno mi je rekao da zeli da ubijem
Ikea, jedinog voljenog sina, te da ga potom
ispecem na rodtilju kako bih mu dokazao
lojalnost'. Molim te da mi posudi§ noz s
nazubljenom ostricom kako bih ga mogao
pravilno zarezati. Takoder te molim da mi
posudis pokoji naramak drva; moja su su-
viSe vlazna bududi da su posljednjih dana
stajala na kisi. Moze? Poslat ¢u Ikea da ih
pokupi. Ako te slucajno upita o tome $to
¢e mi drva usred ljeta, samo mu odgovo-
ri: ‘Ne brini, sinko, Bog ¢e sigurno znati
za$to tati trebaju drva.” Osim toga, sve to
moram brzo obaviti dok se Edna ne vrati
kudi. Obic¢no se jako uznemiri kada se ba-
vim sli¢nim stvarima.”

1 Nemojte tek tako odbaciti navedenu analogiju
i proglasiti je totalno apsurdnom. Podsjetio bih vas
na dogadaje na sirem podrucju New Yorka i ubojicu
Davida Berkowitza kojeg su poslije prozvali Son of
Sam. Naime, taj mladi¢ je 1976. okrutno ubio $estero
ljudi. Na sudenju je tvrdio kako su ga na taj sumanuti
¢in natjerali demoni koji su na njega djelovali putem
medija - psa Sama. Vidi knjigu Davida Abrahamsena
Confessions of Son of Sam (New York: Columbia Uni-
versity Press, 1985.)

Na ovom mjestu mozda cete se
upitati kakve veze ima prica o

vjeri i Abrahamu sa suvremenim

menadZmentom i organizacijama’

Sto mislite, $to biste napravili u takvoj situa-
ciji? Slazem se s gospodom na lijevoj strani
dvorane koja je gromko uzviknula: “Ludak!
Zovite policijul” Covjeka bi sigurno progla-
sili ludim, neuracunljivim i bezumnim. Ne
bi proslo dugo, a isti bi lezao iza ¢vrstih re-
Setaka neke zdravstvene institucije. Amen,
sestro, amen. Zacijelo ste u pravu.

Medutim, dragi moji, nemojte dozvoliti da
prica ovdje stane. Jednom kada umirite Abea,
zatvorite ga u kavez 1 proglasite mentalnim
bolesnikom, mirno ¢éete otici kudi, leci u svoj
krevet i sljedeceg se jutra zaputiti u ured.

Zamislite da se veceras vratite kudi,

a susjed vam dode u posjet i kaze:

“Upravo sam nacuo glasove koji
dopiru s drveca u vasemu vrtu.

Siguran sam da nam Bog progovara“.
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Zamislite da je ujutro, netom nakon §to
ste stigli u ured, vas Sef - inace predsjednik
uprave organizacije - srdacno pozdravio re-
kavsi: “Stavit ¢u te na kusnju kako bih pro-
vierio tvoju lojalnost. Zelim da otpustis pe-
desetero zaposlenika. Molim te da to ucinis
¢im prije kako bi nam kvartalni financijski
rezultati bolje izgledali u o¢ima dionicara.”

Pretpostavimo da niste poput Abrahama te
da niste bas posve spremni na takav suludi
¢in pa stoga upitate: “Gospodine, mozete
li mi pojasniti zasto zelite da to ucinim? Ti
ljudi nisu nista lose ucinili. Radili su napor-
no i kvalitetno, pokazavsi se lojalnim 1 vri-
jednim djelatnicima.”

Koje je klju¢no znacenje navedenih para-
bola za sve one ljude koji, svijesno ili ne-
svjesno, nekriticki prihvaéaju katekizme
modernih organizacija?

Abrahamova spremnost na ubojstvo
vlastitog sina zbog hirovitog
BoZjeg naloga interpretira se kao

nepokolebljiva vjera.
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Sto biste ucinili kada biste od $efa dobili ova-
kav odgovor: “Previse pitas. Od tebe oceku-
jem da budes lojalan ¢lan tima te da obavis
zadatak zato $to ti ja tako kazem. Osim toga,
ako to kvalitetno 1 kompetentno ucinis, tako
da se zbog toga ne uskovitlaju odnosi, da sin-
dikati ne dignu galamu te da se drugi djelat-
nici ne uznemire, nagradit ¢u te bonusima i
imenovati izvr$nim potpredsjednikom.”

Sto bi veéina Jjudi ucinila nakon razgovora
ovakvog tipa? Nazalost, vijerojatno bi od-
govorili nesto u smislu: “Dajte mi popis
ljudi kojih se trebate rijesiti.” 1li bi, meta-
foricki receno, upitali: “Gdje da nabavim
drva za vatrur”

Ocito, Abrahamova spremnost na uboj-
stvo vlastitog sina zbog hirovitog Bozjeg
naloga interpretira se kao nepokolebljiva vjera.
Abeova spremnost da ubije svog sina Ikea
uglavnom bi se okarakterizirala ludackim
¢inom.

Medutim menadzerska spremnost na ot-
pustanje pedesetero zaposlenika radi po-
boljsanja kvartalnih rezultata poslovanja
vjerojatno bi se okarakterizirala kao fvrsto
vodstvo 1 posluzila kao primjer odlucne in-
tervencije u svrhu pospjesivanja ucinkovi-
tosti poslovanja. Pa ipak, na ovom mjestu
namecée se klju¢no pitanje o razlikama
medu kljuénim misaonim procesima i vri-
jednosnim sustavima na primjeru Abraha-
ma, Abea i menadzera koji bi postupili na
isti nacin.




Meni se c¢ini da nekih sustinskih razlika
zapravo 1 nema. Svaki od spomenutih mi-
saonih obrazaca (mentalnih modela) odra-
zava vjerovanje da je vaznije slijepo slijediti
naredbe negoli misliti vlastitom glavom.
Navedeni mentalni modeli odrazavaju vje-
rovanje da su laganje 1 manipuliranje legiti-
mni instrumenti menadzmenta za upravlja-
nje organizacijama; da protagonisti, bilo da
je rije¢ o njoj ili njemu, nisu odgovorni za
svoja (ne)djela, ve¢ da odgovornost za iste
snosi iskljuc¢ivo Bog ili neki drugi autoriteti.
Modernijim rje¢nikom rec¢eno: Bog moze de-
legirati ovlasti, ali ne moze delegirati odgovornost.

U tom kontekstu komicar Flip Wilson,
koji je postao poznat po uzrecici: “Sam
vrag me naveo da to ucinim”, zlocinac
Adolf Eichmann koji je ponavljao kako
je on “samo izvrsavao naredbe” ili Abra-
ham, koji je postao uglednom religijskom
figurom samo zato §to je pristao zrtvovati
jedinog sina kako bi se pokazao lojalnim,
iskazuju istovjetan obrazac birokratskog
ponasanja. Nazalost, vrlo cesto se dogada
da brojni ljudi ¢ine isto presutno odobra-
vajudi postupke utemeljene na iskrivljenom
viijednosnom sustavu ¢ime neadekvatnim
mentalnim modelima osiguravaju podrsku.

Osobno smatram kako mit o Abrahamu
govori o sustini Boga isto koliko ritualni
novinarski izvjestaji govore dionic¢arima
o kvartalnim rezultatima ili o nacinu na
koji predsjednik vodi tvrtku. Kao $to nam
prorok Catl Jung govori u djelima “Od-
govor Jobu” 1 “Kirist, simbol jastva”, nasa
koncepcija Boga - kao najviSeg autoriteta
- Cesto je zamagljena nasom nesviesnom
zeljom da se oslobodimo odgovornosti
svojih postupaka prema drugima, ili, jo§ i
vaznije, kako je to u knjizi “Bijeg od slobo-
de” sjajno opisao Erich Fromm, da se tije-
$imo tereta odgovornosti za djela i odluke
koje smo za zivota donijeli.

Navedeni mentalni modeli

odrazavaju vjerovanje da su

laganje I manipuliranje legitimni

instrumenti menadzmenta za

upravljanje organizacijama.

Rije¢ju, mit o Abrahamu 1 Izaku - koji je
mozda osmislio neki drevni konzultant - ne
govori puno o Bogu, ve¢ o nasem stremlje-
nju da se emocionalno rasteretimo odgovor-
nosti za mrznju i nehumanost prema nasoj
djeci, obitelji, prijateljima, kolegama i $efo-
vima. Posljedicno, sve dok za loSe situacije
nastavimo okrivljavati Boga, vraga, roditelje
ili Sefa - te prema mitu o Abrahamu, slijepu
poslusnost apsurdnim naredbama naziva-
ti vjerom umjesto ubojstvom - lakse ¢emo
prihvacati ¢udna “objasnjenja” kojima nam
nasi svjetovni bogovi® daruju oprost.

Kako ne biste pomislili da je teza o tome
da menadzZeri ne Zele prihvatiti odgovor-
nost za svoja nehumana djela pretjerana,

2 Interesantno je primijetiti da je u ,,Strahu
i drhtanju® Kierkegaard vtlo kratko razmot-
rio moguénost da se Abraham odrekao svoje
moralne odgovornosti. Medutim, odmah je od-
bacio takav stav, zapravo bez ozbiljnije analize,
kao da mu je sama ta pomisao ili mogucnost
izgledala nepodnosljivom. Neki teoreti¢ari, na
primjer Lowrie, ¢ude se zasto ,,melankolicni
Danac® nije imao snage preispitati vlastite
destruktivne nagone, vjerojatno potaknute
kroni¢cnom depresijom; vidi Walter Lowrie, A
Short Life of Kierkegaard (Princeton, N.].: Princeton
University Press, 1970.)
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Menadzer je u konacnici zakljucio

kako je “otpustanje radnika zapravo

sveta duZznost” te da je sve to

“dobro za njihov osobni | duhovni

razvoj” nakon Cega je doZivio ovacije

okupljenih sudionika.
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prenijet ¢u vam reakcije s jedne od brojnih
radionica na temelju moje “propovijedi”.

Naime, na toj radionici moja se “kongre-
gacija” uglavnom sastojala od ljudi iz ljud-
skih resursa te lidera i menadzera raznih
“birokratskih crkvenih zajednica”. Jedan
od “svecenika”, u znak poslusnosti prema
postovanom Bogu, na oltaru poboljsanja
kvartalnih rezultata nedavno je u svojoj ot-
ganizaciji zrtvovao pedesetak Izaka.

Na moje moralne prodike ljutito je reagirao
odbacujudi s gnusanjem tezu da je “spalji-
vanje (odnosno otpustanje) Izaka u znak
poslusnosti hirovitom Bogu zapravo zloci-
nacki ¢in”.

Suprotno tome, tvrdio je kako je otpusta-
nje vjernih, kompetentnih i vrijednih za-
poslenika radi unapredenja kratkoro¢nih
financijskih rezultata zapravo mjera kojom
se, citiram, “pospjesuje njithov duhovni ra-
zvoj” putem posebnog “iskustva” koje bi
tesko dozivieli da nisu otpusteni. Tvrdio je
da “sjeca” zaposlenika potice njihov osob-
ni razvoj jer ih:

1. uci da ne mogu vjerovati niti jednom po-
slodavcu ili organizaciji

2. tjera da nauce nove vjestine, $to im po-
maze u pronalazenju drugog zaposlenja

3. tjera da se ¢vrsée povezuju u obiteljima,
bududi da oskudica zahtijeva vise rada i bo-
lju suradnju svih ¢lanova zajednice u zajed-
nickom cilju prezivljavanja

4. udi temeljnoj istini o tome da zivot nije
uvijek fer

5. potice da utjehu potraze u crkvi ili nekoj
drugoj vjersko-religijskoj doktrini kako bi
se lakse nosili s neda¢ama i patnjom koju
¢e iskusiti.

Ukratko, spomenuti menadzer u konacnici
je zakljucio kako je “otpustanje radnika za-
pravo sveta duznost” te da je sve to “dobro
za njihov osobni i duhovni razvoj” nakon
¢ega je dozivio ovacije okupljenih sudionika.

U nastojanju da se nekako spasim te da
izbjegnem Kierkegaardovu melankolicnu
depresiju, dopustite mi da kazem da du-
boko vjerujem kako nada ipak postoji. Ne
moramo zauvijek ostati zarobljeni mitom o
Abrahamu. Mozemo osmisliti nove price.
Bog nam je dao sposobnost da promislja-
mo o oba aspekta:

* 0 njegovoj strasnoj ljutnji

* 0 njegovoj beskrajnoj blagosti.

Jednom kada osmislimo nekog novog mit-
skog Abrahama, vijeruyjem da ¢e nam on
pokazati moralne, eticne i duhovne smjer-
nice o tome kako upravljati organizacija-
ma ostajui pritom uskladeni sa samom
Bozanskom sustinom za koju u konacnici
mozemo zakljuciti - vjerujemo li da je Bog
stvorio ¢ovijeka na svoju sliku i priliku - da
se ne razlikuje od sustine nas samih.

Naravno, novi bi mit trebao odrazavati
postivanje autoriteta 1 realnosti, ali bi nas




istovremeno trebao poticati da prihvatimo
odgovornost za vlastita djela. Takoder zelimo
da nova metafora bude napisana na nacin
koji ¢e pomodéi organizacijama da pro-
cvijetaju - u svakom smislu - te da naprave
iskorak napustajuci doktrinu pukog preziv-
ljavanja. Evo kako bi taj novi mit mogao
izgledati:

Bog je zelio testirati Abrahamovu vjeru i

poslusnost.

- “Abrahame!” pozvao je Bog.

- “Kazi, Gospodaru?” odgovori Abraham.

- “Povedi sa sobom svog sina jedinca, ko-
jeg toliko volis, u zemlju Moriju. Ondje
¢e$ ga zrtvovati na planini koju ¢u ti po-
kazati.”

- “Boze?”

- “Kazi, Abrahame, moj vjerni slugo.”

- “Je T’ se ti to Salis?”

- “Abrahame, naravno da se ne $alim. Kako
bih se mogao $aliti s tako ozbiljnim stva-
rimar”

- “Boze, molim te oprosti. Moram hitno
telefoniratil”

Abraham je pohitao u svoj ured kako bi
nazvao Saru. Nakon §to se Sara javila, u
jednom joj je dahu rekao: “Pozuri... sa-
ktij Tzaka kod susjeda. Cini mi se da je Bog
opet malo pijan. Opet je zapoceo onu pricu
o zrtvovanju te o tome kako bismo morali
biti lojalni timski igraci. Cini mi se da je i
malcice umoran. Medutim, tko ¢e ga s njim
znatil I da... jo§ nesto. Nakon §$to sklonis
Izaka molim te da prekines bilo kakvu ko-
munikaciju s Bozjim pomoc¢nicima. Sve ¢u
uciniti da ga odgovorim od te sulude ideje.
Nazalost, budem li mu se morao obracati
preko njegovih ulizica, zadatak ¢e mi biti
jos i tezi.”

Nakon nekog vremena Abraham se izno-
va obrati Bogu koji mu je odmah stavio
do znanja: “Abrahame, ako me zaista volis,

Novi bi mit trebao odrazavati
postivanje autoriteta i realnosti,
ali bi nas istovremeno trebao
poticati da prihvatimo

odgovornost za vlastita djela.

ako doista vjerujes u mene, zrtvovat ¢es
Izaka i spaliti ga na zrtveniku.”

Na to Abraham odgovori: “Zeli§ i mrtvog
Izaka, morat ¢e$ to uciniti sam. S jedne stra-
ne doista obozavam svog sina, a s druge mi
je jasno da ¢u te tesko zaustaviti. Na koncu,
ipak si ti Bog, Medutim, iskreno receno, ne
mislim da ti to stvarno zeli§. Ne mislim da
mozes$ biti toliko nepravedan. Unato¢ tome
$to te neizmjerno volim, jednako kao sina,
nisam spreman u tvoje ime pociniti zlocin.”

- “Abrahame, koliko je tvoja vijera jaka?”

Zelimo da nova metafora bude
napisana na nacin koji ¢e pomodi
organizacijama da procvjetaju te
da naprave iskorak napustajui

doktrinu pukog preZivljavanja.
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- “Toliko da o svemu mozemo raspravljati,
ali nedovoljna da se lisim razuma i mo-
ralnog integriteta koje si mi, na koncu, Ti
podario.”

- “Abrahame, sine, ti si stvarno ‘faca’l”

- “Dragi Boze, nikad ne¢u dosedi tvoju vi-
sinu.”

- “Abrahame, danas sam imao jako tezak
dan. Glad u Indiji, rat u Afganistanu...
Zna$ i sam kako sve to ide?”

- “Znam da ti nije lako, nositi se sam

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

@ increatus

samcat sa svim tim problemima. Mogu li

ti nekako pomodi?”

“Mozes”, odgovori Bog, “Kreni na put na
koji ¢e$ povesti Izaka i Saru. Uputite se u
zemlju Moriju. Ondje éete kupus saditil”

“Sto ¢emo tamo raditi, Gospodaru? Sa-
dit ¢emo kupus?” upitao je Abraham,
iznova sumnjajuci u Bozju trezvenost.
“Tako je. Dobro si me ¢uo. Budete li sa-
dili kupus, onako kako spada, taj dio svi-
jeta ucinit Cete boljim mjestom.”

Translated and reprinted by permission of Sol, Society for Organizational Iearning, 2010., all rights reserved. This

article was originally published in Reflections Journal.

society for S %ee L

organizational learning

Frank J. Barett, doktor znanosti, profesor
menadzmenta na Graduate School of Business and
Public Policy, Monterey, Kalifornija i gostujuci
profesor na Harvard Business School. Academy of
Management nagradila ga je 2003. godine nagradom
Best Paper Award za najbolji strucni ¢lanak
godine na podrucju Leadership & Complexity.
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Ponekad je dovoljna samo kap odgovornosti, kap brige,
kap empatije, kap ljubavi, kap postenja, kap povjerenja,
da pocnemo mijenjati svijet oko nas.

Razumijemo i vjerujemo da poslovati dobro znaci i Cinitl a .)
dobro. ‘.

Kao kap vode na dlanu
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Kapetan Asoh
| koncepclja

oprosta

Jerry B. Harvey

revladava li u organizacijama klima wetolerancije 1 strogoée, nije za ocekivati da djelatnici
dobrovoljno priznaju pogreske jer jako dobro znaju da za njih oprosta jednostavno
nema. Takva obiljezja klime i kulture vjerojatno Ce rezultirati ustezanjem od preuzimanja bilo
kakvih rizika, poticuéi pritom laganje i manipuliranje zbog ¢ega ¢e nepovjerenje neumitno

rasti, a produktivnost opadati.

Primjerice, u americkoj vojsci ¢asnici su pod-
vrgnuti tzv. doktrini nulte pogreske. Prema sluz-
benom objasnjenju, temeljna svrha doktrine
ogleda se u dvostrukoj provjeri funkcional-
nosti prilikom odrzavanja slozenih i opasnih
mehanickih sustava i opreme. Naravno da je
doktrina nulte pogreske posve opravdana kada
je rije¢ o zrakoplovima ili nuklearnom nao-
ruzanju. Medutim, tijckom vremena ona se
u neformalnom obliku prosirila i na ostale,
tzv. nemehanicke sustave pa Casnici danas ne-
malo strepe da im neka pogreska doslovee
ne unisti karijeru. Naime, jednom kad se po-
greska - ma kakve prirode ona bila - registrira

i dokumentira u njihovu osobnom dosjeu,
poslije ju je gotovo nemoguée “izbrisati”.
Dakle, svaka znacajnija mehanicka, me-
nadzerska ili drustvena pogreska postaje
vje¢na prepreka napredovanju, posebno do
visih ¢inova, gdje je konkurencija najzeséa.

Poklonici nekih religijskih tradicija gprost
definiraju kao prastanje grijeha ili pogreske
uzdizudi taj ¢in na razinu velikog milosrda.
Sve u svemu, koncepcija oprosta ocito se
ne uklapa ba$ najbolje u prevladavajucu
politiku upravljanja ljudskim potencijalima
americke vojske.
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Jedan visokorangirani casnik

americke mornarice o tome je

rekao:“‘PokaZete li mi osobu koja u

godinu ili dvije dana nijednom nije

pogrijeSila, znat ¢u da ste mi pokazali

Covjeka koji se plasi ista poduzeti.”
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S obzirom na to da ¢asnici jako dobro zna-
ju da im karijera ovisi o “bezgresnom do-
sjeu” te da ¢e tesko naici na razumijevanje i
oprost, u izvjestajima vrlo ¢esto skrivaju isti-
nu od nadredenih prikazujuci realnost ljep-
$om negoli doista jest, cime negativno utjecu
na povijerenje i kreativnost prilikom rjesava-
nja problema. Posljedice opisane kulture
porazne su. Jedan visokorangirani casnik
americke mornarice o tome je rekao: “Poka-
zete li mi osobu koja u godinu ili dvije dana
nijednom nije pogtijesila, znat ¢u da ste mi
pokazali covieka koiji se plasi i$ta poduzet.”

Navedenu izjavu rado ¢u prosiriti na neke
druge ljude: “Pokazete li mi lidera, me-
nadzera, komercijalista, ucitelja, propo-
viednika, studenta, roditelja, dijete ili poli-
ticara koji u godinu ili dvije dana nijednom
nije pogrijesio, znat ¢u da ste mi pokazali
osobu koja, u strahu od pogreske, nikada
ne poduzima i$ta znacajno.”

Zaboravljanje na mogucnost da se pogres-
ka oprosti te posljedice takvog ponasanja
nisu karakteristicne samo za vojsku. Mislite
li da ova tvrdnja ne stoji, pokusajte sljedece:
e izbriSite iz indeksa i fakultetskih spisa
losu ocjenu koju ste na ispitu dobili zbog
naprasno prekinute ljubavne veze

* izbrisite iz svojeg organizacijskog osob-
nog kartona koji se cuva u sluzbi [judskih
potencijala losu ocjenu koju vam je dodije-
lio nekompetentan sef

* nakon dvadeset godina uzornog ponasa-
nja tijekom kojih ste dokazali da ste zrela i
odrasla osoba, pokusajte iz policijskih arhi-
va izbrisati podatke o hapsenju zbog puse-
nja marihuane u mladenackoj dobi.

Kako prevladavajuci drustveno-gospodat-
ski sustav ne poznaje adekvatne procese,
procedure i politike za prastanje propusta,
na svojevrsnu oprexnu neaktivnost, koja se
provodi pod motom “bolje ne ¢initi ni-
$ta, nego slucajno pogrijesiti”, nailazimo u
brojnim - da ne kazem svim - formalnim
organizacijama $irom svijeta. Sto pri¢injava
veliku Stetu jer s oprostom nestaje strah,
ljudi se oslobode, spremno prihvacaju rizi-
ke, inoviraju, propituju realnost i izgraduju
zajednistvo.

Nadalje, zanimljivo je primijetiti kako u for-
malnim organizacijama, u kojima provodi-
mo velik dio nasih Zivota, koncepciju gpro-
sta sustavno zanemarujemo iako je oduvijek
prisutna u duhovnim, filozofskim i vjerskim
tradicijama kojima se pak posvecujemo po
zavr$etku radnog vremena.

Smatram kako se bez mnogo sumnje moze
tvrditi da oprastanje, prema Websterovu
rjecniku definirano kao “spremnost na
odbacivanje mrznje i srdzbe... ili zahtjeva
za odmazdu”, predstavlja okosnicu, svoje-
vrsni kamen temeljac kr$cansko-zidovske
vjere koji se u svom najuzviSenijem obliku
1zrazava u koncepciji wilosrda.

Milosrde se pak prema Websterovu rjecni-
ku definira kao “nezasluzena bozanska po-
mo¢ ¢ovjeku koja ga posvecuje i obnavlja”.
Paul Achtemeir milosrde naziva onim “$to
nam osigurava zadovoljstvo, radost, srecu...




dobru karmu, blagost i snagu koje bogovi
utjelovljuju u posvecenim ljudima, inspiri-
rajudi ih na ¢udesna djela”.

Dakle, ¢ini se kako potreba za politikama,
procedurama i procesima kojima bi se olak-
salo oprastanje u organizacijama doista po-
stoji. A da je tome tako, potvrduje 1 prica
mog susjeda Eda, uzornog pilota zrakoplov-
stva, koji je nakon godina besprijekorne sluz-
be napravio veliku pogresku prilikom prepi-
sivanja rasporeda letenja u svoj kalendar.

Ed je, naime, u kalendar letenja upisao po-
gresan datum pa se zbog toga nije pojavio
na poslu kada je, prema rasporedu, trebao
letjeti s Isto¢ne obale SAD-a na Bermude.
Naravno da nitko od devedeset putnika,
koji su uzaludno cekali polijetanje na zaslu-
zeni odmor iz zimom okovanog New Yor-
ka prema Bermudama, nije imao razumi-
jevanja za Edov propust. S menadzerima
kompanije bilo je posve isto. Kad se pilot

Kapetan Asoh, odnosno kapetan Kohei
Asoh, japanski je pilot - veteran zrako-
plovstva - koji je 22. studenog 1968. svoj
Douglas DC-8 s devedeset Sest putnika i je-
danaest ¢lanova posade njezno prizemljio
u plitke vode zaljeva San Francisco, to¢no
u ravnini piste, ali Cetiri kilometra prije nje.
Pri tome nitko od putnika nije ozlijeden,
a vedina nije ni znala $to se dogada dok
pod prozorom aviona nisu ugledali jarbole
ijedra. Nisu se ¢ak ni smocili bududéi da su
¢amcima za spasavanje hitro prebaceni na
obliznje kopno. Cak ni avion nije pretrpio
ozbiljnija ostecenja jer je iz mora izvucen

ne pojavi u kokpitu u zakazano vrijeme,
tada zaista mozemo govoriti o velikoj po-
gresci. Zbog toga je Ed zabrinuto i$¢ekivao
internu istragu koja se zlokobno nadvila
nad njegovom karijerom.

- “U ozbiljnoj si nevolji?” upitao sam Eda.

- “Vrlo ozbiljnoj”, kratko mi je odgovo-
rio. “Sigurno ¢u biti kaznjen, samo ne
znam na koji ¢e to biti nacin: nov¢anom
kaznom, degradacijom u nizi ¢in, privre-
menom suspenzijom ili otkazom. No, sto
god odlucili, oni su u pravu. Na meni je
da prihvatim sudbinu.”

- “Boze, Ed, pa to zvudi strasno. Sto ées
napraviti?”’

- “Odlucio sam se pozvati na Asohovu obra-
ni’, rekao je pretpostavljajuéi da znam
$to ¢e uciniti. Buduéi da nisam bio upu-
¢en u pravne zavrzlame, zamolio sam ga
da mi detaljnije objasni o ¢emu je tu za-
pravo rije¢, tko je kapetan Asoh te kakve
veze sve to ima s istragom u tijeku?

Kapetan Asoh japanski je veteran

zrakoplovstva koji je 22. studenog

1968. svoj Douglas DC-8 prizemljio

u plitke vode zaljeva San Francisco.
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ptije nego $to je voda prodrla dublje u trup.
Unatoc¢ lo§im vremenskim uvjetima koji su
toga dana vladali u San Franciscu te unatoc
tome $to je kapetan Asoh majstorski izveo
manevar, ¢injenica da je avion spustio u
more umjesto na pistu teretila ga je u sva-
kom smislu.

Ubrzo nakon nesre¢e NTSB - National
Transportation Safety Board organizirao je
preliminarno saslusanje kako bi se defini-
rala pravila za daljnju istragu koja je, pre-
ma predvidanjima strucnjaka, trebala trajati
minimalno $est mjeseci tijekom kojih su se
ocekivala brojna neugodna ispitivanja radi
utvrdivanja krivca za debakl. Prema pri-
¢ama svjedoka, odvjetnici su zakupili sva-
ku slobodnu sobu po obliznjim hotelima
spremajudi se za ‘“Zestoku pravnu bitku”
i veliku zaradu na klijentima, putnicima i
drugim ostecenicima. Brojni novinari i TV
reporteri sjatili su se na mjesto dogadaja
kako bi izbliza pratili istragu, kao i ambasa-
dori stranih drzava koji su namjeravali od-
lu¢no braniti interese svojih sunarodnjaka.

Ukratko, kompletni mentalni model istrage
1 istrazni postupci koji su iz njega proizasli
temeljili su se na pretpostavci da ce prili-
kom traganja za krivcem (ili krivcima) doéi

Nakon kratkog ustezanja, Asoh je

kazao:‘Kako biste vi Amerikanci

rekli: Asoh fuck up!’
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do Zestokog sukoba i konfrontacije inte-
resa te da ¢e potraga u najbolju ruku biti
zahtjevna, ako ne i neizvediva.

Medutim, kapetan Asoh bio je sasvim dru-
gacijeg mentaliteta. Ocito je da se nije, po-
put mnogih ljudi danas u svijetu, vodio Og-
den Nashijevim kredom: “Nikada se nemoj
ispricavati; nikada nemoj objasnjavati.”” Ci-
nilo se kako kapetan Asoh ne naslucuje da
formalne organizacije ne nude oprost te da
otvoreno 1 iskreno priznanje otvara vrata
osobne propasti. Suprotno tome, izgledalo
je da kapetan smatra kako je u interesu svih
dionika da se postignu uvjeti koji ¢e otvori-
ti vrata milosrdn, oprostu i pomirbi.!

Upravo je on na saslusanju bio prvi svje-
dok. Ocdi i usi svijeta bile su uprte u njega
- obi¢ni gradani, ljutiti putnici, piloti, od-
vjetnici, novinari, reporteri i ambasadori
brojnih drzava. Napetost je pulsirala zra-
kom. Iscekivao se veliki okrsaj. Nakon $to
je Asoh sjeo na klupu za svjedoke, sudac
je saslusanje zapoceo izravnim pitanjem:
“Kapetane Asoh, svojim rije¢ima objasnite
koji su po vama pravi uzroci nesrece, od-
nosno §to vas je primoralo da avion DC-8
prizemljite u vode zaljeva San Franciscar”
Svjetina je pomno cekala odgovor. Nakon
kratkog ustezanja, Asoh je kazao: “Kako
biste vi Amerikanci rekli: Asob fuck up!”

Prema rijecima mog prijatelja pilota, ubt-
zo nakon toga sudski je proces okoncan.

1 U japanskim organizacijama postoji ceremonija
wa ("harmonija") koja pospjesuje takvu pomirbu.
Na tim "ceremonijama", ako ih tako nazovemo, po-
jedinci koji su pocinili ozbiljnije pogreske ispricaju
se za njih, a ostali clanovi organizacije ispriku pri-
hvate. Time kao da se "obrise prljava ploca" te se
u organizaciji ponovno uspostavlja harmonija. Vidi
R. Whiting: You've Gotta Have 'Wa, Sports Tilustrated,
24. rujna 1999., 19-62 kao primjer drukéijeg pristupa
unapredenju organizacijske kulture.
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Nakon $to mi je susjed ispricao

pricu, poceo sam mahnito

istrazivati analizirajuci napise u

novinama toga doba.
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Kako 1 ne bi? Receno je sve $to je trebalo
biti receno. Nista suvislo vise se jednostav-
no nije moglo dodati. Trebalo je samo ra-
zjasniti detalje.

Nakon $to mi je susjed ispricao pricu, po-
¢eo sam mahnito istrazivati analizirajuéi
napise u novinama toga doba, razgova-
rajuéi s odgovornim osobama iz NTSB-
a, predstavnicima japanske zrakoplovne
kompanije, proucavajuéi doticni Izjestaj
0 grakoplovngj nesredi. Pritom mi je jedan
istrazitelj NTSB-a tijekom intervjua rekao:
“Nisam c¢uo da se Asoh izrazio ba$ tim rije-
¢ima. Medutim, slozio bih se da one odra-
zavaju sustinu svega $to se tamo dogodilo.”
Drugi istrazitelj napomenuo je kako se u
sluzbenim izvjestajima NTSB-a eventual-
ne proste rijeci uvijek brisu. Shodno tome,
nastavio sam tragati za izravnim dokazima
kapetanova osebujnog izricaja.

Tako izravne sluzbene dokaze na koncu ni-
sam pronasao, ocito je da je Asoh izrekao
nesto posve neuobicajeno, ¢ime je kreirao
jednu Siru i drugaciju realnost koju mno-
gi od nas prizeljkuju te ¢eznu za time da
doista postoji. Primjerice, novinar Rod
MacLeish u ¢lanku The Fine Art of Apology
objavljenom u listu Washington Star tvrdi

da bi Richard Nixon dovrs$io svoj mandat
u Bijeloj kuéi samo da se iskreno ispricao
javnosti za aferu Watergate, cime bi pokazao
moralni integritet.

Uronivsi dublje u istragu, primijetio sam
da su brojni piloti $irom svijeta upozna-
ti s pricom o japanskom kapetanu Asohu
te da je s radosc¢u prepric¢avaju kolegama i
poznanicima. Primjerice, za nedavnog leta
avionom slucajno sam sjeo do jednog pilo-
ta koji je kao putnik putovao na vjencanje
svoje kceri. Nakon sto smo zapoceli raz-
govor iz kojeg sam saznao ¢ime se covjek
bavi, oprezno sam ga upitao: “Znate, ja
sam sveucilisni profesor. Upravo provo-
dim opsezno istrazivanje o ulozi gprosta u
organizacijama. Jeste li mozda culi za ka-
petana Asoha?” Na moje pitanje suputnik
se razgalio, glasno uzviknuvsi: Asob fuck up!
Nakon toga, putnici su nas gledali kao da
smo malo ludi. Poslije smo saznali da se ra-
dilo o grupi protestanata na putu za Ohio.
Vijerojatno su malo toga znali o Asohu koji
se, poput Isusa, posvetio prastanju i milosriu.

Tijekom posljednjih godina liderima i me-
nadzerima poslovnog svijeta, crkve te aka-
demskih 1 drzavnih institucija ¢esto sam
pricao o Asohu te otkrio kako su mnogi u
njemu vidjeli narodnog heroja prihvacajuci
ga kao mitsku figuru. lako je pripadao dru-
goj kulturi i bavio se poslom koji s bizni-
som nema bas previse veze, Asohov nastup
duboko ih se dojmio.

Takoder me impresioniralo koliko je samo
lidera i menadzera, koji su pohadali moje
radionice, poznavalo Asohov lik i djelo. K
tome, neki od njih jos§ su tvrdili kako su
naculi da je Asoh na kraju pocinio samou-
bojstvo kajudi se zbog propusta te da su u
novinama procitali ¢lanke o tom tragi¢cnom
¢inu ocajnickog samounistenja. Medu nji-
ma jedni su tvrdili da je skoncao utopivsi se




u vodenom bespucu oceana, a drugi da je
Asoh pocinio harakiri poput pravog soguna.

Temeljem toga, osjetio sam se ponukanim
provijeriti istinitost mitskih prica pa sam se
iznova obratio predstavnicima NTSB-aija-
panske zrakoplovne kompanije za pomoc.
Oni su mi pak redom potvrdili kako su i
oni culi slicne glasine te me potom uvjerili
da je kapetan Asoh ziv i zdrav te da sve
te price o njegovu navodnom samouboj-
stvu uopce nisu istinite. Suprotno sveop-
¢em prevladavajuem uvjerenju o tome da
u organizacijama nema prostora za gprost,
nepobitno mi je potvrdeno da je nakon
incidenta i sudenja kapetan Asoh nastavio
letjeti za Japan Airlines sve do umirovljenja.
Sto i nije previse vazno za kontekst obrasca
koji vam iznosim u ovom tekstu.

Naime, bez obzira na to je li nastavio raditi
ili nije, duh kapetana Asoha nastavlja “leb-
djeti zrakom” potic¢udi i inspirirajuci sve one

Prije svega drugoga treba reci da je kapetan
Asoh rekao #stinn, jednostavno i nedvosmi-
sleno, onako kako ju je on vidio.

Suocen s okolnostima koje bi drugi ljudi
koristili za izmotavanje i zataskavanje, hra-
bro je izbjegao lagati. Dakle, prema defi-
niciji lazi Sissele Bok, Asoh “nije izvrnuo
istinu s ciljem da zavara druge”. Divno,
krasno, iznenadujuce!

U svijetu lidera i menadzera Asohovo po-
nasanje posebno je intrigantno. Naime,
svima onima koji vjeruju da se “u njihovu

koji se zalazu za pomirenje. Stovise, imajudi
na umu tajnovitu prirodu glasina koje su k
tome sklone da ih se s viemenom uljepsava,
postoji realna opasnost da se prica o kape-
tanu Asohu pretvori u mit slican onome o
Babe Ruthu, poznatom bejzbol igracu, ili
pak o kralju Danske koji je u pokusaju da
sprijeci naciste u deportaciji zidova navod-
no sam sebi na ruku navukao zutu traku ili
pak o Davyju Crockettu koji je navodno
herojski poginuo u borbi za Alamo. Dakle,
bez obzira na to jesu li te price utemeljene
na stvarnim c¢injenicama ili nisu, pitanje je
zasto ih konstruiramo odnosno zasto zeli-
mo u njih vierovati? Nadalje, za$to u njima
toliko uzivamo te zasto toliko sr¢ano brani-
mo njihovu vjerodostojnost?

Kakva god bila istina o izjavi na saslusanju,
C¢injenica je kako poruka kapetana Asoha
snazno utjeCe na srca i umove djelatnika u
brojnim organizacijama $irom svijeta. Za-
$to je tome tako?

Treba redi da je kapetan Asoh rekao

istinu, jednostavno i nedvosmisleno,

onako kako ju je on vidio.
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Cini se kako svijet liderstva i

menadZmenta jednostavno vapi

za istinom Cija je pojava, nazalost,

postala prvoklasnim iznenadenjem.
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poslu... laganje nagraduje”, da “posljed-
njih desetljeca lideri sustavno lazu i mani-
puliraju ljudima”, da je “devedesetak posto
svjedocanstava u istragama o poslovnim
makinacijama, izrecenih pod prisegom na
sudu - iskrivljeno ili uljepSano - s namje-
rom da se sakrije istina”, reakcija kapetana
Asoha pravi je melem na otvorenu ranu.

Svima onima koji su pazljivo procitali iz-
viestaje studenata Harvard Business Schoola,
koji su pak konstatirali kako im se ¢ini “da
na vjezbama viSe-manje svi lazu”, svima
onima koji su pazljivo procitali radove
Wilfreda Biona u kojima autor tvrdi da
“neki oblici mentalnih oboljenja proistjecu
iz naucene vjestine laganja” ili pak radove
Chrisa Argyrisa koji je ustvrdio da su za
“osobni 1 organizacijski razvoj prijeko po-
trebni istiniti i pouzdani podaci” - Asohov
istup veliko je i pozitivno iznenadenje.

Ukratko, ¢ini se kako svijet liderstva i me-
nadzmenta jednostavno vapi za zstinom Clja
je pojava, nazalost, postala prvoklasnim
iznenadenjem.

Istina osigurava temelje za povezivanje i
umanjuje otudenost ljudi; najbolji je lijek
za depresiju i melankoliju koje su primarno

uzrokovane psiholoskim odvajanjem od
ljudi na koje se oslanjamo radi emocio-
nalne potpore. Osim toga, istina umanjuje
vjerojatnost pojave marazma, bolesti gubit-
ka mentalne i tjelesne svjezine popracene
“osjecajem istrosenosti”, kada depresiju ne
lijecimo povezivanjem, njegujudi istinu u
meduljudskim odnosima.

Medutim, manji postotak ljudi Asohovo
iskazivanje gole istine prije dozivljava pri-
Jetnjormr negoli izvorom mira, zadovoljstva
1 sigurnosti. Nakon poduzeg propitivanja
za$to je tome tako, ¢ini mi se da sam ko-
nac¢no shvatio.

Naime, ako je Asoh smogao snage otvore-
no i javno izredi istinu, ¢istu 1 neuljepsanu,
bez obzira na posljedice, tada i mi, duboko
u svojoj nutrini, osje¢amo da bismo mogli i
trebali uciniti isto.

Suoceni sa suptilnim, zahtjevnim i vaznim
organizacijskim pitanjima, duboko u sebi
znamo da bismo ih trebali tretirati pomocu
istine i razumijevanja, a ne lazi i prijevara.
Medutim, u pomanjkanju gprosta, mnogi se
tesko odlucuju na veliki rizik.

Temeljem istrazivanja, dodatno sam zaklju-
¢io kako su glasine o Asohovu samouboj-
stvu uglavnom potaknuli, irili 1 prihvacali
ljudi najvise pogodeni njegovim mitskim
napadom na lazi.

Rije¢ju, kada ga ve¢ sustav nije unistio zbog
hrabrog iznosenja istine, tada je pozeljno
vjerovati da je Asoh to ucinio sam.

S takvim se uvjerenjem oslobadamo, ba-
rem u nasem umu, svete odgovornosti da
smo uvijek u istini. Sto je veoma tuzno i
zalosno jer se time dobrovoljno lisavamo
zadovoljstva koje proistjece iz kvalitetne
povezanosti s drugima.




Nadalje, Asohov smisao za humor i spo-
znaja apsurda kvalitete koje su - za razliku
od mnogih drugih pristupa rjesavanju zi-
votnih problema - zdrave i korisne, uvodi
nas u jos jedan paradoksalni obrazac. Au-
tor George Vaillant niz godina proucavao
je mehanizme koje ljudi koriste kada reagi-
raju na probleme.

Temeljem toga, humor opisuje kao “naje-
legantniji nacin obrane u ljudskom reper-
toaru” te kao “otvoreno iskazivanje ideja i
osjecaja, bez osobne nelagode ili inhibicija,
ali i neugodnog ucinka na druge” naziva-
juci ga “najsnaznijim antidotom za nevolje
koje kontinuirano izlaze iz Pandorine kutije
zivota., ’Poput nade, humor nam omogu-
¢uje da lakse podnosimo zahtjevne situa-
cije, a da pritom fokus ipak zadrzimo na
problemu. Takoder je vazno napomenuti
da humor nikada ne iskljuinje druge ljude.

Slicno tome, Norman Cousins smatra da
humor iscjeljuje te tvrdi da su ga smijeh i
humor izlijecili od teske, navodno neizljeci-
ve bolesti, koja je prema prognozama lijec-
nika trebala imati fatalni zavrSetak.

Sto god znanstvenici ili pisci rekli o humo-
ru, intuicija mi govorti da je rije¢ o vilo vaz-
noj komponenti efektivnosti organizacij-
skog i osobnog Zivota. Naime, tijekom svih
ovih godina gotovo da nisam sreo kom-
petentnog lidera, menadzera, sluzbenika,
ucitelja, propovjednika, roditelja, politicara
ili coacha koji nije imao istancan smisao za
humor i za prepoznavanje apsurda. Stoga
mi se ¢udnim ¢ini $to se u organizacijama
ne njeguje ta vrlina, ve¢ dapace, da se cesto
gusi. Primjerice, kolega Michael Maccoby u

opseznom je istrazivanju dosao do podatka
da 53% menadzera od ukupnog broja ispi-
tanika smisao za humor smatra “vaznim za
kompetentno obavljanje posla”. Nazalost,
samo ih je 14% smatralo kako se humor
tijekom svakodnevnih aktivnosti na poslu
potice u dovoljnoj mjeri.

Povezemo li nalaze Maccobyjeve i Vaillan-
tove studije, zakljucujemo da lideri i me-
nedzeri - ako Zele napredovati u karijeri -
pretezito odustaju od koristenja tog uistinu
elegantnog alata kako ih se ne bi okarak-
teriziralo “neozbiljnima”. 1li, kao §to je to
Barrett sjajno naveo u metaforickoj prici
(Organizacije kao farme Faba, F. Barrett, op.
ur.), ““...bikozabe se rijetko smiju... ¢ini se
da su jednostavno operirane od smijeha.
Umjesto da se smiju, one uporno krekecu”.

Humor i apsurdnost povezuju ljude. Ako
ve¢ na poslu ne mozemo prakticirati iscje-
ljujuéi humor, tada barem mozemo zahva-
liti kapetanu Asohu $to smo sve to kon-
kretno prozivijeli na njegovu iskustvu.

Gotovo da nisam sreo

kompetentnog lidera koji nije imao

istancan smisao za humor i za

prepoznavanje apsurda.
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Stara izreka, na koju cesto nailazimo u
menadzmentu, glasi: “Mozes delegirati
ovlasti, ali ne i odgovornost.” Kako ga ja
razumijem, navedeni birokratski aforizam
podrazumijeva da je svatko od nas odgo-
voran za svoja postignuca. Pa ipak, tome
treba pridodati da se menadzeri uobicajeno
smatraju odgovornima i za postignuéa po-
dredenih.

Primjerice, iz nekog je razloga uvrijezeno
misliti da je menadZer zasluzan za ucinko-
vitost kompetentnih djelatnika pod njego-
vim vodstvom, isto kao i za neucinkovitost
nekompetentnih djelatnika, takoder pod
njegovim vodstvom.

Slijedom navedenog zaklju¢ujemo da su
ucinkoviti djelatnici nusprodukt uspjesnog
menadzera, a da su neucinkoviti djelatnici
nusprodukt neuspjesnog menadzera.

U prilog tezi da se lidere smatra odgovor-
nima za rezultate podredenih govore brojni
primjeri iz prakse, i to iz razli¢itih profesi-
ja. Primjerice, nogometni treneri redovito
dobivaju otkaz ako momcad pod njihovim
vodstvom nekoliko puta zaredom ne po-
bijedi. Slicno je i s profesorima; smatraju
se odgovornima za znanje studenata. Ne
uspiju li natjerati studente da dovoljno uce
- unato¢ prirodnim predispozicijama i mo-
tivaciji ucenika - takoder dobivaju otkaz.

S druge strane gledano, ako podredeni
postizu dobre rezultate, menadzer dobiva
bonus. Ako pak podredeni lose rade, me-
nadzer dobiva otkaz uz uobicajeno obra-
zlozenje: “Nismo zadovoljni... nisi uspio
motivirati ljude.” Prema tome, izgleda kako

je kljucni zadatak lidera i menadzera u tome
da na neki naéin mijenjaju i preodgajaju ljude.

Nazalost, u svijetu edukacije omjer progra-
ma za razvoj lidera i za razvoj podredenih
neproporcionalan je u korist prvih. Time
se dodatno ojacava uvjerenje da su lideri,
a ne podredeni, odgovorni za rezultate te
da u liderima treba traziti kljucne ¢imbeni-
ke uspjesnosti poslovanja. A ako je tome
tako, ako podredene tretiramo kao da ne
postoje, tada se oni ne moraju odgovorno
ponasati, bilo prema liderima, jedni prema
drugima ili poslovima koje trebaju obaviti.
Uzevsi u obzir navedene mentalne modele,
¢udi li uopce $to u organizacijama nailazi-
mo na vojske apati¢nih i neproduktivnih
ljudi kojima se sustavno negiraju njihovi
jedinstveni doprinosi?

2 Kada se koristi u kontekstu menadzmenta i orga-
nizacija, rije¢ "mijenjati" (engl. a/fer) oduvijek me je
posebno iritirala. Preodgajati zrele i ozbiljne ljude ne
¢ini mi se mogudim. Stoga mi se primjerenijim ¢ini da
lideri i menadZeri mijenjaju i preodgajaju pse ili macke.

Stara izreka, na koju Cesto

nailazimo u menadzmentu, glasi:

“Mozes delegirati ovlasti, ali ne

| odgovornost.”
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Roditelje, a ne Bozju providnost,

hiroviti Univerzum, genetske

predispozicije ili slobodan izbor

smatramo kljucnim ¢imbenikom koji

presudno utjece na ponaSanje djece.
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Smatram kako se negativne posljedice pri-
hvacéanja odgovornosti za tuda djela naj-
bolje uocavaju u odnosu izmedu ucenika i
profesora. Rijec je, naime, o iskustvu koje
smo svi prozivjeli; na profesore uglavnom
utjece opceprihvac¢eno nacelo: “Dogodi li
se da ucenik ne nauci, odgovoran je profe-
sor koji nije kvalitetno poducavao.”

Propitamo li poblize sustinski smisao tog
nacela, nailazimo na poprilicno perverznu
logiku koja temeljnu odgovornost o tome
hoce i ucenik uciti ili neée prevaljuje na
profesora. Dakle, ucenik nije bitan; nije
bitno koliko se on zalaze i kojim predispo-
zicijama raspolaze. Ako on ne postize oce-
kivane rezultate, profesora smatramo od-
govornim za njegovo neznanje. Slijedimo
li doslovno navedenu logiku do kraja, tada
proizlazi - kao 1 u primjeru lidera i podre-
denih - da su eventualni dobri rezultati uce-
nika iskljuciva zasluga profesora. Prema toj
logici studenti gotovo da 1 ne postoje, vec
su oni tek puke “posude” u koje profesori,
prema vlastitim kompetencijama, uspjesno
ili neuspjesno ulijevaju znanje.

Prenesemo li ovu terminologiju u veli-
ku “ucionicu” Zivota, prihvativsi da pro-
fesori ureduju uvjete po kojima ce ona

funkcionirati, treba li nas tada cuditi $to se
otudenost 1 buntovnost u ucenickoj 1 student-
skoj populaciji stalno povecavar Treba li
nas tada ¢uditi da se profesori, suoceni s ta-
kvim otudenim i buntovnim potencijalima,
doslovce raspadaju osjecajuéi otudenost,
buntovnost i krivnju zato $to kontinuirano
ne uspijevaju podignuti razinu znanja na
zadovoljavajucu razinu?

Sli¢no tome, politicare smatramo odgovot-
nima za ponasanje njihova izbornog tijela.
(Cinjenica da smo unistili - metaforicki i
stvarno - brojne predsjednike od Teddyja
Roosevelta naovamo, nazalost vise govori
o nama, nego o njima.) Primjerice, ako se
gospodarstvu dogodi inflacija, narod ce za
to uvijek okriviti predsjednika. (Za sve gos-
podarske probleme u RH javnost i mediji
okrivljuju Vladu. Medutim, iako na Vladi,
kao nositelju makroekonomske politike,
uvijek ostaje stanovita odgovornost, na
gospodarske rezultate u kratkom i srednjo-
ro¢nom razdoblju utjece mnostvo drugih
¢imbenika koji ostaju izvan utjecaja Vla-
de, kao npr. naobrazba nacije, razvijenost
liderskih i menadzerskih vjestina, raspolo-
zivost resursa, naslijedena privredna struk-
tura i brojni drugi, op. ut.)

Roditelje, a ne Bozju providnost, hirovi-
ti Univerzum, genetske predispozicije ili
slobodan izbor smatramo kljucnim ¢imbe-
nikom koji presudno utje¢e na ponasanje
djece. Ako se celjad lose ponasa, krivnju
svaljujemo na roditelje i njihovu odgojnu
nekompetentnost.” Dakle, prema brojnim
primjerima, ocito je kako popisu odgovor-
nosti koji proizlazi iz nadzora drugih ljudi
jednostavno nema kraja.

3 Velika je sreca $to se na roditelje svaljuje krivnja za
probleme njihove djece. Kako bi inace nas soj psiho-
loga i psihijatara pronalazio klijentelu i punio ordina-
cije zara¢unavajudi pritom paprene cijene?




Odnosi izmedu lidera, menadzera i podre-
denih, profesora i u¢enika, politicara i bira-
¢a te roditelja i djece smatraju se asimetricnim
odnosima zbog neravnomjerne raspodjele
ovlasti i odgovornosti, gdje je suvisak uvijek
na odredenoj strani. Shodno tome, sudio-
nici u asimetri¢nim odnosima od autoriteta
oc¢ekuju da potpuno preuzme odgovornost,
¢ime se otvaraju vrata konstantnog suko-
ba, sve do medusobnog istrebljenja. Kako
bih bolje objasnio karakteristike takvog be-
smislenog ponasanja, iskovao sam pojam
parabiotski - kombinacijom rijeci parazitski i
simbiotski - koja opisuje relativno udoban, ali
uzajamno destruktivan odnos poput spaja-
nja dviju pijavica koje si potom medusobno
siSu krv sve do iscrpljenja.

Preuzevsi odgovornost za vlastita djela, ka-
petan Asoh je hrabro “razdvojio pijavice”.
Nista vise, niSta manje. Prema Argyrisovoj
terminologiji, kapetan Asoh se “otvoreno
ispovjedio”. Pritom nije prebacivao krivaju
na menadzere Japan Airlinesa, na posadu u
avionu, na kontrolore leta ili na lose vremen-
ske uvjete. Medutim, cuvenom izjavom soh

Vaillant opisuje altruizam kao “zadovolj-
stvo koje izvire iz davanja onog $to bismo
sami htjeli primiti”. Vjerujuci u gprosz 1 u
milosrdno odrjesenje, Asoh nam otvora prili-
ku da realiziramo vlastitu potrebu za altru-
izmom koji, bas kao i humor, predstavlja
zrelu formu prilagodavanja zahtjevnim
zivotnim situacijama. Kao takav, dobro-
dosao je kao alternativa svojoj suprotno-
sti - osjecaju boli kada od drugih uzimamo
ono §to od sebe ne bismo htjeli dati. Bez
obzira na to kako ga imenovali, iskazivanje

Sudionici u asimetri¢nim odnosima

od autoriteta ocekuju da potpuno

preuzme odgovornost, ¢ime se

otvaraju vrata konstantnog sukoba.

ek up istovremeno niti jednu od navedenih
instanci nije odrijesio odredenoga grijeha.

Prihvacaju¢i ovako ogranicenu, ali real-
nu perspektivu odgovornosti, Asoh nam
je iznova pruzio nemjetljivo zadovoljstvo
koje proizlazi iz prirodne potrebe da pre-
uzmemo odgovornost za vlastita djela, ma
kakva ona bila, oslobadajuéi se pritom stra-
ha da na neki nacin utjecemo na tuda djela.

altruizma mnogo je vise od pukog ugod-
nog iskustva. Stovise, prema Edmundu
Wilsonu rije¢ je o vrsti ponasanja o kojoj
ovisi opstanak odredene kulture. Wilson,
naime, tvrdi da se altruizam, upravo zbog
svoje vaznosti, genetski prenosi iz jedne
generacije na drugu te zakljucuje da altru-
izam, putem prastanja 1 milosrda, odredenoj
kulturi osigurava bolje izglede za nastavak
vrste. Prema njegovu misljenju, kulture
koje nemaju sposobnost altruisticnog pra-
$tanja prije ili poslije odumiru.
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Prihvacanje oprosta u organizacijama

Svima nama koji zivote provodimo u orga-
nizacijama koje su zaboravile prastati, pri-
¢ao o kapetanu Asohu pravo je osvjezenje.
On nam je, priznali mi to sebi ili ne, pruzio
nadu u oprost koji bi se jednog dana ipak
mogao utkati u tkivo organizacijskog zivo-
ta. Primjerice, jednoga dana u organizacija-
ma ¢e mozda biti uobicajeno:

1. Iz osobnih dosjea djelatnika periodi¢no
brisati negativne podatke?,

4 Primjer takvog rutinskog procesa pronalazimo u
nedavno potpisanom kolektivnom ugovoru hoteli-
jera 1 sindikata radnika u ugostiteljstvu Washington
D.C.-ja. Prema pisanju Washington Posta: "Tzmjene
kolektivnog ugovora, osim povisice place, odgovo-
rile su na zahtjeve sindikata da se iz osobnih dosjea
djelatnika nakon 18 mijeseci izbrisu podaci o even-
tualnim disciplinskim mjerama. Zahvaljujuéi tome,
menadzeri vise neée biti u prilici disciplinske mjere
koristiti za prijetnje radnicima." (P. Eatley: Hote/ Em-
ployee Union Ratifies New Pact, Washington Post)

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

@ increagggg

2. Ustanoviti formalna pravila i procedure
s ciljem $tovanja gprosta kako bi se djelatnici
oslobodili “vijecne kazne”,

3. Pohadati obuku na kojoj ¢emo iznova
upoznavati umjetnost iprike te, jos 1 teze,
umijeée prihvacanja iste - uz milosrdno
odrjesenje.

Jednoga dana organizacije ¢e mozda otkriti
i neke druge nacine da oprost i odrjesenje,
u svjetovnom i duhovnom smislu, uvedu
u svakodnevno poslovanje. A kada se tako
nesto konacno dogodi, jad, ocaj i depresija
nadi e se na velikoj muci.

Na velebnim zidovima korporativnih zgra-
da uklesat ¢emo tada kapetanove besmrtne
rijeci Asoh fuck up, ne kao neku opscenu
poruku, ve¢ kao molitvu kojom iskazuje-
mo urodenu i istinski bozansku humanost.

Translated and reprinted by permission of Jerry B. Harvey. All rights reserved.

kojem je snimljen edukativni film.

Jerry B. Harvey, predavac, publicist i poslovni
savjetnik, profesor emeritus menadzmenta

na Sveucilistu George Washington i autor
legendarnog clanka The Abilene Paradox po
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Marko Lucic

Marko Lucic: Alene, molim te da nam na po-
Cethkn intervjua kages o sebi?

Alen Premuzak: Roden sam 1974. u Nje-
mackoj, gdje sam dvije godine pohadao
osnovnu skolu, $to se pokazalo jako do-
brim, ve¢ i zbog toga $to sam tako na laksi
nacin naucio njemacki jezik. Godine 1982.

s roditeljima sam se vratio u Hrvatsku.
Srednjoskolsko obrazovanje stekao sam u
tadasnjem MIOC-u, po zavrietku kojega
sam upisao Ekonomski fakultet u Zagrebu.
Medutim, upis na Ekonomski fakultet ne
bih nazvao promisljenom zivotnom odlu-
kom, ve¢ prije odlaganjem odluke o tome
¢ime se zelim baviti u zivotu.
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Naime, mislim da je prilicno tesko bilo ko-
joj osobi sa 18 godina odlucivati o tome
¢ime se zeli baviti te ¢emu ¢e posvetiti
svoj zivot. Barem je meni tako bilo u tom
specificnom trenutku. Dakle, Ekonomski
fakultet tada je bio dobar kompromis jer
je osiguravao $iroki dijapazon moguéno-
sti nakon zavrsetka. Stoga ne mogu reci
da sam tada svjesno upravljao svojom bu-
ducom karijerom; prije bih rekao da se to
dogodilo negdje sredinom studija kada sam
upisao smjer organizacije i menadzmenta.

ML: Kako i gdje je zapocela tvoja karijera?

AP: Prvo zaposlenje sam imao u Plivi, 1 to
1997. godine. Na posljednjoj godini studija
javio sam se na natjecaj za Plivinu stipendi-
ju, medutim, kako sam se blizio zavrsetku
fakulteta, nikada je nisam konzumirao. Pli-
va je tada bila najpozeljniji poslodavac, po-
znata po opseznim ulaganjima u obrazova-
nje kadrova. Po povratku iz vojske, odmah
sam se javio u njihovu kadrovsku sluzbu i
nakon nepunih desetak dana stupio na prvi
posao. Smatram da sam tada imao veliku
srecu jer mi je pruzena prilika raditi u odjelu
strateSkog planiranja, u kojem sam zatekao
nekoliko bivsih dugogodisnjih direktora

Rutinske i monotone situacije

jednostavno su mi odbojne.
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velikog poslovnog i zivotnog iskustva, koji
su mi potom omogudili da upijam njihova
znanja 1 iskustva. Puko ispijanje kave s ne-
kim od njih, jedanput mjesecno, pokazalo
se vtlo vrijednim iskustvom, na kojem sam
im veoma zahvalan. Svaka im cast, ulagali
su svoje vrijeme i energiju u jednog mla-
dog, nadobudnog pripravnika.

Kao sto sam ve¢ rekao, Pliva je tada jako
puno ulagala u obrazovanje pa su mi se
pruzale brojne prilike da pohadam odli¢ne
edukacijske programe. Iako mi tada sve to
nije bas previse znacilo, danas sam svjestan
koliko sam profitirao. Moram priznati da je
ta kompanija vise dala meni, nego ja njoj.
Vijerojatno u tome nisam jedini, buduéi da
je mnogo vrhunskih hrvatskih menadzera
stasalo upravo u toj tvrtki.

ML: Vjerujem da si negdje u to doba poleo otkeri-
vati u kojem smjern idu tvoje poslovne strasti, $to
te motivira i vuce prema naprijed?

AP: Naravno. U tom smislu naveo bih tri
kljuéna termina: uspyeh, izazov i promjena, s
time da pod “promjena” mislim “promje-
na nabolje”. Rutinske i monotone situacije
jednostavno su mi odbojne.

ML: $10 se dogadalo n tojoj karijeri nakon Phi-
ve? Koja si iskustva stekao u drugim kompani-
Jama?

AP: Godine 2003., po zavrsetku MBA stu-
dija, zaposlio sam se u LURA-i, danasnjem
Dukatu, na poslovima akvizicija, a poslije
u operativnoj prodaji. To mi je bila Zelja,
bududi da do tada nisam imao direktnih
kontakata s trzistem i prodajom. Svakako
je dobro stedi takvo iskustvo u bilo kojoj
FMCG kompaniji. Nakon toga sam osno-
vao vlastitu savjetnicku tvrtku za mala i




srednje velika poduzeca, specijaliziranu za
spajanja, valuacije i akvizicije. Potom mi se
ukazala jo$ jedna sjajna prilika, kada sam
dvije godine bio direktor u marketinskoj
agenciji Bruketad>Zinié. 'To mi je iskustvo
bilo posve razli¢ito od svih dotadasnjih.

Mislim da su me raznolika iskustva - kako
u smislu veli¢ine kompanija u kojima sam
radio, tako i u smislu raznolikih biznisa i
organizacijskih kultura - jako obogatila.
Takve promjene zaposlenja smatram jako
vaznim za stjecanje “Sirine”.

Onda je dosla 2009. godina kada se po-
javila prilika za prelazak u Hrovatsku postu.
Tadasnji predsjednik uprave u kratkom je
vremenu doveo dvadesetak menadzera
koje je prikljucio dotadasnjem kadru odgo-
jenom u Hrvatskoj posti. To je bila klju¢na
odluka i klju¢ni moment jer se pojavila kri-
ticna masa ljudi spremna uvoditi promjene.
Kada sam 2012. postao predsjednik upra-
ve, bilo je puno lakse jer sam zatekao vtlo
kvalitetan tim ljudi.

MUL: Koja je kljucna razlika n vodenju kompani-
Je u_javnom i privatnom viasnistyn?

AP: Uopce nije upitno da u oba slucaja
poslovni izazov postoji. Kljucne razlike
pronalazim u drugadjjim interesnim skupina-
ma. U slucaju privatne kompanije klju¢ne
su uloge vlasnika, potrosaca i djelatnika pa
u takvoj “konstelaciji snaga” svu energi-
ju mozete usmjeriti na poslovni izazov. S
druge strane, u javnoj kompaniji nailazite
na izuzetno veliki interes medija, politi-
ke, socijalnih partnera, pa i Sire javnosti
te gradana. Svi oni imaju neka ocekivanja
1 vazni su za kompaniju u nekom ili vise
aspekata. Komunikacija s tako $irokim kru-
gom dionika oduzima mnogo vremena, ali
je apsolutno potrebna i neizbjezna. Na to

Mislim da su me raznolika iskustva

- kako u smislu veli¢ine kompanija

u kojima sam radio, tako i u smislu

raznolikih biznisa i organizacijskih

kultura - jako obogatila.

se morate pripremiti kada prihvacéate neku
ulogu u javnom poduzecu. Rije¢ je specific-
nim “pravilima igre”.

Pritom mi se ne svida percepcija javno-
sti po kojoj u javnim poduzedima imamo
samo lose lidere 1 menadzere. Rijec je o ge-
neralizaciji, a generalizacije rijetko kada po-
gadaju bit. Osobno poznajem brojne izvr-
sne lidere 1 menadzere koji rade u drzavnim
kompanijama i vuku ih prema naprijed. Na
koncu, sve §to smo napravili u Hrvatskoj
posti posljednje dvije i pol godine rezultat
je kvalitetnog menadzmenta 1 timskog rada.
Primjerice, top-menadzerski tim HP-a ¢ine
ljudi s dugogodisnjim iskustvom u velikim
kompanijama koje nemaju veze s javnim
sektorom. Upravo su ti [judi promijenili or-
ganizacijsku kulturu firme stvorivsi trzisno
fokusiranu tvrtku. Osim toga, aktivno su-
djeluju u stvaranju novih kadrova za koje
¢e se jednog dana pricati da su potekli iz
Hrvatske poste, sto me posebno veseli.

U tom kontekstu spomenuo bih dvije mu-
dre poruke uglednih autora Simona Sine-
ka i Ziga Ziglara koje su mi ¢esto na umu.
Sinek o timskom radu kaze: The genius at
the top doesn’t make the team look good. A good
team mafkes the guy at the top look like a genius.
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Lideri i menadzeri Cesto upadaju

u istu zamku: u jednom trenutku

pomisle da su jako pametni te da

su zbog svoje posebne inteligencije,

pronicljivosti i oStroumnosti zasjeli

na vrhu organizacijske piramide.
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(“Kvaliteta tima ne ovisi toliko o ‘genijalcu’
koji ga vodi. Upravo suprotno, kvalitetan
tim svojeg lidera ¢ini ‘genijalcem’.”)

Na vaznost ljudskih potencijala podsjeca
me Ziglarova poruka: You don't build a bu-
siness. You build people. And then, people build
the business. (“Kada govorimo o poslovanju,
ne radi se o tome da lideri ‘izgraduju 1 Sire
biznis’. Rije¢ je o tome da ‘izgraduju i Sire’
ljudske potencijale. Potom se sve odvija au-
tomatski; ljudi izgraduju i Sire biznis.”)

ML: Ako sam te dobro razumio, kategorija tim-
skog rada pri vrhu je tvoje osobne liste liderskih
prioriteta?

AP: U ulozi predsjednika uprave ovako
velike tvrtke kao $to je Hrvatska posta jed-
nostavno nemate izbora, nego kontinuira-
no graditi tim kojem céete potom wjerovati.
Lideri i menadzeri cesto upadaju u istu za-
mku: u jednom trenutku pomisle da su jako
pametni te da su zbog svoje posebne inteli-
gencije, pronicljivosti 1 o§troumnosti zasjeli
na vrhu organizacijske piramide. U maloj
skupini ljudi mozda je i moguce da je netko
“najpametniji”’. Medutim, kada upravljate
sa stotinu, tisucu ili viSe tisuca ljudi, tada

jednostavno niti statisticki nije moguce da
itko bude “najpametniji” te da znade sve.
Uzmimo za primjer tim od dvadesetak lju-
di s dvadesetak godina radnog staza, tada
zapravo govorimo o 400 godina znanja i
iskustval Koji se pojedinac moze nositi s
takvim iskustvom?

Lideri bi trebali shvatiti kako je #e gnam sa-
svim prihvatljiv odgovor te da ¢e odgovore
uvijek pronaci u dubinama organizacije ko-
joj su na celu. Naime, upuste li se u otvo-
rene dijaloge s ljudima Sirom organizacije,
uvijek ¢e pronaci odgovore na kompleksna
pitanja s kojima se nose. S druge strane gle-
dano, tvrde li da “sve znaju”, zacijelo su na
krivom putu.

ML: Potpuno se stager: s tobom. Margaret Whe-
atley cesto upozorava na tu Cinjenicu kada u svo-
Jim djelima pise: “La uspjesno vodenje tvrtke ne
trebaju vam toliko nova nanja ili informacije 3a
kgjima toliko Zudite. Odgovore na zabtjevna pita-
nja potragite u dubinama vlastite organizacijske
strukture, u dijalogn s fjudima koji ée vam reci sve
$to vas anima. Pritom je jedino bitno da Tanzda-
te’ ego i otvorent uronite u dijalog.”

AP: Upravo tako! Svaka informacija po-
trebna za odlucivanje u kompaniji vec
negdje postoji. Stoga dostavu takve in-
formacije na pravo mjesto, na kojem ce
stvoriti dodanu vrijednost, drzim vaz-
nim izazovom liderstva i menadzmenta.
U tom kontekstu mnogi namecu pitanje
sigurnosti informacija, pitaju se $to ce se
dogoditi ako informacija “procuri”, izade
iz kruga organizacije i pojavi se ondje gdje
ne bi trebala? Osobno, navedeno pitanje
ne smatram previse bitnim. Mnogo go-
rim smatram kada ista ne dode na pravo
mjesto, nego kada se dogodi da “iscuri”.
U prvom sluc¢aju dugoroc¢na Steta nemjer-
ljivo je veca.




Spomenuo si i ego, slazem se apsolutno s
tobom. Sposobnost zauzdavanja ega izu-
zetno je vazna sposobnost uspjesnog lidera.

Osim protocnosti informacija, jo$ bih na-
glasio da je neobic¢no vazno klju¢ne poruke
i vrijednosti transparentno i efikasno ko-
municirati. U tom kontekstu uvijek krecem
od stava: Postgji li i najmanja moguénost da se
nesto krivo protumaci, na kraju ‘e tako i biti. U
svakoj velikoj kompaniji dogada se isto: na
svom “putovanju” od vrha organizacijske
piramide prema djelatnicima nize u hije-
rarhijskoj strukturi, poruka cesto izgubi na
tonu, smislu i znacaju. Navedeno predstav-
lja veliki izazov 1 meni, u svakodnevnom
poslu. Smatram da uspjesnost kompanije
umnogome ovisi o efikasnom svladavanju
spomenutog problema.

ML: Moges' i nam opisati organizacijsku Rlinu
7 kulturn drgavnog poduzeéa? Je li ona bitno dru-
gacjja od Rlime i kulture privatnih kompanija?

AP: Prije negoli sam dosao u Hrvatsku
postu radio sam u tvrtki Bruketa&Zini¢,
u manjoj kreativnoj organizaciji izrazito
otvorene komunikacije i1 organizacijske
klime. Bilo je to sjajno iskustvo; izuzetno
mi je drago §to sam ga stekao. Stovise,
svim ljudima koji rade u velikim korpora-
cijama preporucio bih - ako im se ukaze
prilika - da iskusaju nesto sli¢no. Naime,
u takvoj vrsti organizacija reativnost 1 to-
talna, potpuno otvorena komunikacija dio su
identiteta, klju¢na vrednota i oblik pona-
$anja. Pritom ne smijemo smesti s uma
da je mnogo lakse odrzavati otvorenost
i transparentnost komunikacijskih kanala
u sustavu od pedesetak djelatnika, buduéi
da sa svakim osobno mozete razgovara-
ti doslovno svaki dan. Stoga pravi izazov
lidera i menadzera u velikim korporacija
pronalazim u tome da jednaku (ili barem

sliénu) protocnost informacija postignu i u ve-
likom sustavu.

U tom kontekstu nekog isprobanog recep-
ta jednostavno nema. Uciniti tako nesto
zahtjevno je 1 dugotrajno postignuée. Me-
dutim, jednom kada se spomenuta fluidna
protoc¢nost informacija podigne na zavid-
nu razinu, poslovni rezultati, kao nekim
¢udom, postaju sve bolji 1 bolji. Dakle, you
dont build a business. You build people. And then,
people build the business|

Opisani proces, u kojem je uloga top-me-
nadzera neprocjenjivo vazna, u Hrvatskoj
postl traje vec petu godinu zaredom, a trajat
¢e i dalje... godinama. Celnici tvrtke svo-
jim primjerom definiraju “pravila igre” te
pokazuju koja im je forma ponasanja bitna.
Ne mozete jedno proklamirati, a drugo c¢i-
niti. Takav pristup jednostavno ne prolazi.
Dogodi li se da vase misli, rijeci i djela nisu
uskladeni, potaknut Cete pojavu cinizma i
drugih negativnih vibracija koje ¢e se potom
vtlo brzo odraziti na bottom line rezultate.

ML: Kako se osjecas’ u unlozi lidera tako velike
i vagne organizacije? Kako se nosis s pritiskom
odgovornosti?

Sposobnost zauzdavanja ega

izuzetno je vazna sposobnost

uspjeSnog lidera.
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AP: Zelite 1i biti liderom, tada se svakako
pripremite na zivot “pod povecalom”. Pri-
premite se na cinjenicu da svakom svojom
aktivnoscu i svakom interakcijom stvarate
organizacijsku kulturu i pokazujete koje je
ponasanje prihvatljivo, a koje nije. Sve to
¢inite po stotinu puta dnevno! Ostavljate
dojam na zaposlenike 1 budite u njima oagjeca-
Je koji ostaju zivjeti u strukturi organizacije
mnogo dulje od rijeci. Naime, ljudi ¢esto
zaboravljaju vase rijeci, ali rijetko kada za-
boravljaju kako su se tada osjecali.

Morate osvijestiti ¢injenicu da razgovor s
podredenima, koji vama mozda nije bio to-
liko bitan, koji ¢ete brzo zaboraviti, za dru-
gu stranu Cesto predstavlja vazno iskustvo
o kojem ¢e vjerojatno razgovarati s kole-
gama, partnerom i prijateljiima. Samo jedan
razgovor ponekad presudno utjece na du-
gogodisnju motivaciju neke osobe.

Sje¢am se jednog takvog, poprilicno nega-
tivnog iskustva, koje sam davno dozivio.
Naime, istup jednog istaknutog top-me-
nadzera dalekosezno je utjecao na moj stil
komunikacije i vodenja. lako tada nisam bio
direktno zainteresirana strana, kako to obic-
no biva u slicnim situacijama, nastup spo-
menutog gospodina duboko me se dojmio.

Zbog velike odgovornosti lidera i

njihova utjecaja na brojne Zivote

drugih ljudi, aspekt osobnog razvoja

u liderstvu neobicno je vazan.

72 qLife

MUL: Vratimo se sada na prethodno pitanje: pred-
stavlja li za tebe liderstvo kompleksni zadatak?

AP: Hm... Jedino $to mogu redi je to da
zasigurno nije rije¢ o jednostavnom poslu.
E sad, koliko je sve to kompleksno, to mi je
vel teze odgovoriti. Svi mi manje-vise do-
bro znamo koje su to osobine koje bi istin-
ski lider trebao imati. Svi znamo o tome
kako bi se trebali ponadati i $to bi trebali
¢initi. Pa ipak, unato¢ svemu tom znanju
tek se u rijetkim primjerima Zeljeno pona-
sanje opredmecuje u praksi. MoZze vam se
dogoditi da pri dolasku na neku vaznu kon-
ferenciju sasvim slucajno parkirate auto na
nedozvoljenom mjestu te da potom odrzi-
te sjajan govor. Unatoc tome, zapamcenom
¢e ostati pogreska i neadekvatno moralno
postupanje.

ML: Rijec je o pitanju kvalitete svijest. U lider-
Stvn, Svjesnost je asignrno najvagnija kvaliteta.
Upravo me zato polako frustriraju sve te edukacije
koje “natacu” nova nanje u umove polaznika.
Kako si odlitho istaknuo, pravi problem nije u
tome da ne Znamo kako bi se lideri trebali ponasa-
1, vel je pravi problem u tome da, unatol znanju,
nastavijamo koristiti disfunkcionalne obrasce.

AP: Rekao bih da je to posljedica moder-
nog sustava obrazovanja, koji je postavljen
tako da nas educira tehnicke vjestine. Uci-
mo Citati, pisati, matematiku, financije, mar-
keting, Jako malo vremena posvecujemo sof?
¢imbenicima te opéenito osobnom razvoju.
Kako se nositi s emocionalnim stresom,
osobnim frustracijama i egom? Neki na
tome poc¢nu raditi kada udare u zid, a neki
ni tada. Naravno da sve to nije povezano is-
klju¢ivo s liderstvom; vazno je za bilo koga
u svakodnevnom zivotu. Medutim, zbog
velike odgovornosti lidera i njihova utjecaja
na brojne zivote drugih ljudi, aspekt osob-
nog razvoja u liderstvu neobi¢no je vazan.




ML: Kako se odnosis prema drugim ljudima n
organizaciji?

AP: Postoji jedna lijepa poslovica koja kaze
da bismo se svi mi prema drugima treba-
li ponasati onako kako zelimo da se dru-
gl ponasaju prema nama. lako mi je jasan
smisao navedene izreke, koja je svakako
pozitivna, osobno se s njome ne slazem.
Misljenja sam, naime, da se prema svakoj
osobi moramo ponasati drukdije, zato $to
je svatko od nas drukéiji. Neki ljudi na kri-
tiku reagiraju pozitivno, dok kod drugih
negativni feedback uzrokuje kontraefekte u
vidu raznih blokada. Neki ljudi cijene kada
ih se javno pohvali, dok su drugi zadovolj-
niji pohvalom u cetiri oka.

MUL: Razumijem. Nije jednostavno pristupiti lju-
dima na pravi nacin. Rije je o pravom umijecn. ..

AP: Rad s ljudima najtezi je te ujedno i
najljepsi dio liderstva. Nitko nikada nije, a
nitko nikada ni nece, u potpunosti ovladati
tom vjestinom.

Kao lidera, vjerojatno vas nece bas svi vo-
ljeti. Medutim, to ne treba i ne smije biti
ciliem. Mnogo je vaznije da vas ljudi res-
pektiraju, da postuju vas osobni integtitet,
da bez imalo sumnje znaju da Cete napraviti
sve §to je u vasoj modi kako biste kompa-
niju izvukli iz problema ili je uzdignuli na
visu razinu. Sve to podrazumijeva da Cete
im prije ili poslije priopditi i lijepe 1 ruzne
vijesti.

Pritom je nacin komuniciranja osobito bi-
tan. Primjerice, nekada bih jako tesko izre-
kao rijeci za koje bih procijenio da nece biti
ugodne drugoj strani. Tesko sam se nosio
sa spoznajom da druga strana mozda nece
modi prihvatiti ili podnijeti novost. Me-
dutim, istina o tom obrascu ipak je bitno

Rad s ljudima najtezi je te ujedno |

najljepsi dio liderstva. Nitko nikada

nije, a nitko nikada ni nece, u

potpunosti ovladati tom vjestinom.

drugacija. Istina je da ja osobno nisam bio
spreman na potpunu iskrenost, zato $to je
meni tako bilo lakge. Cesto se dogada da
podcijenimo razinu iskrenosti koju je dru-
ga strana spremna podnijeti. Iskustvo mi
kazuje da je cesce rije¢ o podcjenjivanju,
nego o precjenjivanju.

ML: Postyji Ii jos koja ljudska kvaliteta kojn
smatras posebno vagnom za liderstvo?

AP: Ima. Rekao bih da je za liderstvo poni-
znost neobicno vazna. Pritom ne mislim na
poniznost koja ogranicava ambicioznost,
ve¢ na poniznost koja vas tjera da u sva-
kom trenu s obje noge c¢vrsto stojite na
zemlji. Jednom kada osvijestite ego, svaka
daljnja promjena postaje sve laksa i laksa.
Primjerice, mnogo je lakse priznati da si u
krivu. A kada s lako¢om priznajes da si u
krivu, tada se dogadaju istinska ¢uda. Do-
ista je moguce ostati ¢vrst i odlucan, a da
pritom u komunikaciji ne budete arogan-
tni. Nacin komunikacije ne treba mijesati s
odlu¢noscu da se ustraje u ispunjenu cilja.

ML: Zivot u organizaciji neumitno dovodi do ra-
licitib misljenja. A kada ozbiljni i pametni [ndi
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razlicito miisle, prije ili poslije dodi ée do “nevere”.
17i mozda nece?

AP: Vjerojatno ¢emo se sloziti da razliciti
stavovi uvijek postoje. Svakodnevno do-
lazimo u situacije u kojima raspravljamo s
drugim ljudima te se pritom ne mozemo
nacuditi kako to da druga strana “ne razu-
mije” da smo mi sigurno u pravu. Sto ne
treba ¢uditi, bududi da covjek tesko izlazi
iz okvira satkanih cjelozivotnim iskustvom.
Zasto je tome tako? Razlozi su jednostav-
ni. Kolega ili prijatelj s kojim razgovaramo,
“ona druga strana” u toj prici, stekao je

Kvalitetna komunikacija kljucni je

instrument liderstva. Nebrojeno

puta dogodilo mi se da promijenim

stajaliSte nakon Sto sam pazljivo

saslusao sugovornika.
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drugacije iskustvo, raspolaze s vise ili ma-
nje informacija pa stoga drugacije gleda na
istu situaciju.

U tom kontekstu istaknuo bih kako se tre-
bamo potruditi razumyeti drugadiji stav. Zasto
je on takav kakav jest? Nebrojeno puta do-
godilo mi se da promijenim stajaliSte na-
kon $to sam pazljivo saslusao sugovornika,
¢ime sam stvorio preduvjete da ga doista 1
Cujern. lako se mozda ¢ini kao igra rijeci, iz-
medu “slusati” 1 “cuti” ogromna je razlika.
A kada ipak nisam promijenio stav, pazlji-
vim slusanjem, kako bih ¢, gotovo uvijek

bih se priblizio sugovorniku smanjivsi do-
brano ponor koji je “razlicito misljenje”
stvorio medu nama. A kada ponor nestane,
ponekad se dogodi da vi promijenite tude
razmisljanje.

MUL: Nazalost, obrazac o kojem govoris, kada
lider aktivno slusa te ponekad temeljem toga mi-
Jenja prvobitno misljenje, u nasim se organizacija-
ma Cesto interpretira kao slabost. 1 sam sam imao
brojnih nengodnih iskustava s tim obrascem. Kao
voda, obogavao sam razgovarati sa svejim [judima
te bib pritom, kao i ti, nebrojeno puta promijenio
svoje prvobitno mislienje. Jednostavno shvatis' da
$i u krivi i da ljudi, koji su obicno mnogo blige
promatrangj stvarnosti od tebe, vise 3naju o njoj.
Medutin, moje ponasanje nije se svidjelo mojim
Sefovima koji su me okarakterizirali kao “mekn
dusu. .. bez vlastitog Cvrstog stava”.

AP: Kvalitetna komunikacija klju¢ni je in-
strument liderstva. Uvijek postoji razlog
zasto netko misli drugacije. Prikljucite li
dvije osobe s drugacijim stavovima na de-
tektor lazi, obje ¢e proci na testu. Dakle, iz
nekog razloga svaka strana ima svoju istinu.
Najgore je negirati mogucnost da postoje
razlic¢iti stavovi, a jednako je lose tvrditi da
je moj stav a priori ispravan. Rigidnost u
stavovima neizbjezno ¢e vam oteti brojne
prilike da naucite nesto novo. Spoznaja i
istina mijenjale su se tijeckom povijesti. Ne
smijemo zaboraviti da su neko vrijeme ljudi
“znali” da je Zemlja ravna ploca.

ML: Okrenimo se malo obragovanjn. Zavrsio si
coaching akademiju. Je i ona utjecala na tvoj stil
vodenja?

AP: Istina je, zavrsio sam coaching aka-
demiju, ¢ime sam formalno postao coach.
Medutim, za sada se coachingom ne bavim
profesionalno, ve¢ samo povremeno radim




s nekim ljudima. Rije¢ je o doista pozitiv-
nom iskustvu. Primjerice, aktivno slusanje naj-
vaznija je kvaliteta pravog coacha, a o tome
koliko je vazno aktivno slusati, govorili smo
maloprije. Iako necu kazati da sam na akade-
miji naucio slusati, na programu sam nave-
denu vjestinu dobrano unaprijedio.

S akademije se jos neceg jako dobro sjecam.
Primjerice, tijekom coachinga klijent vam
otvoreno izlaze svoj problem, nakon ¢ega se
u vama prirodno budi nagon da odmah po-
nudite rjesenja. Medutim, rjesenje koje je vama
na umu nerijetko je potpuno neprikladno
za klijenta, koji sam mora dodi do vlastitog
rjesenja prilagodenog njegovoj unutarnjoj
mentalnoj strukturi. Osim toga, klijent vise
cijeni rjesenja do kojih je sam dosao te im
se posvecuje s mnogo vedim entuzijazmom,
nego kada su mu ista nametnuta sa strane.
lako se u svakodnevnom poslu ne bavim
coachingom, koristim njegove instrumente
od kojih je, barem prema mojem misljenju,
aktivno slusanje najvaznije.

ML: Zavrsio si i MBA studyj, na Bledu ako se
ne varam? Sto # je donijelo to iskustvo?

AP: Rije¢ je o predivhom jednogodisnjem
iskustvu. Na Bledu sam najvise volio prou-
cavanje case studyja (hrv. studija slucaja, op.
ur.). Opcenito, naglasak na timskom radu i
studijama poslovnih slucajeva odlika je naj-
boljih poslovnih skola. IEDC tu nije izuze-
tak. Takav pristup nauci vas necem bitnom.
Naime, u zivotu ¢esto morate suradivati s
ljudima koji vam nisu ba$ previse dragi,
kojih su uvelike razliciti te s kojima nikad
ne biste popili kavu. Medutim, za uspjeh je
nuzno pronadi nacin da funkcionirate ¢ak i
u takvom timu.

IEDC Bled oduvijek je mnogo polagao na
razvoj lidera pa je cijeli program postavljen

u tom smjeru. U kontekstu konkretnih me-
nadzerskih i poslovnih znanja i alata, MBA
vas naudi sluziti se s mnogima od njih. Pa
ipak, na vama je u kojoj ¢ete mjeri isko-
ristiti priliku te u kojoj éete mjeri - §to je
po meni klju¢no - po zavrsetku formalne
edukacije nastaviti raditi na sebi. Osobno
se trudim edukaciju nastaviti dalje. Svake
godine zavr$im pokoiji online trening na ne-
koj poslovnoj skoli te se, osim toga - kad
god imam vremena - trudim procitati nesto
novo: samo 15 minuta dnevnog ulaganja u
nesto novo, na godi$njoj razini nosi ¢ak 2
radna tjedna posvecenih obrazovanjul

Na Bledu sam najviSe volio

proucavanje case studyja.

Opcenito, naglasak na timskom

radu i studijama poslovnih slucajeva

odlika je najboljih poslovnih Skola.

IEDC tu nije izuzetak.

ML: Postgje li neki ljudi koji su posebno utjecali
na tvojn karijeru?

AP: Tesko mi je u tom kontekstu izdvojiti
jednu ili dvije osobe jer ih ima mnogo vise.
I danas se trudim odrzavati kontakte koji
nisu usko povezani s Hrvatskom postom,
druziti se s liderima 1 menadzerima broj-
nih kompanija te tim putem uvijek nauciti
nesto novo. Osoba s kojima ¢u uvijek rado
popiti kavu te iz ¢ijeg ¢u iskustva nauciti
nesto novo ima vise. U karijeri svakog li-
dera postoji stanovita tocka preokreta. Na
pocetku karijere upijamo i u¢imo od drugih
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Uspijete li postici da ljudi

otvoreno | bez straha progovaraju

0 svojim razmisljanjima, unatoc

tome Sto se razlikuju od,

primjerice, razmisljanja Uprave,

tada ste sigurno na pravom putu.
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stjecudi tako iskustvo. Medutim, u jednom
trenutku svaki lider neizbjezno dolazi u si-
tuaciju da on postane mentor pa da ga dru-
gl promatraju i uce od njega. Bez obzira na
to §to pretegne, ta dvosmjernost uvijek je
prisutna i snazno definira svakog lidera.

ML: Cuo sam da predajes kolegij “Einancije xa
nefinancijase”. Kako se to nklapa n tvoj profil?

AP: Davno je to bilo, negdje kad sam po-
¢eo raditi u Plivi, nasao sam se na edukaciji
kod g Renea Magdalenica koji je poduca-
vao Financije 3a nefinancijase. Jako mi se do-
pao njegov pristup jer je on po struci prav-
nik, a ne ekonomist. Mislim da je bas zbog
toga na jedan poseban nacin demistificira
taj osebujan svijet. Sudbina je htjela da po-
slije duboko zaronim u te financije, u razne
valuacije 1 akvizicije.

Misljenja sam da se financije precesto mi-
stificiraju za sto ne vidim valjane razloge. U
osnovi su vilo jednostavne pa sam mislje-
nja da bi svaki menadzer, koji iole drzi do
sebe, morao s lakocom 1 razumijevanjem
prolaziti kroz osnovna financijska izvje-
§¢a. Stoga sam upravo u tom pojednostav-
ljenju pronasao izazov, kako bih financije

priblizio ljudima. Ne ¢inim to ¢esto jer ne-
mam bas previse slobodnog vremena, iako
veoma uzivam u tome.

Osim toga, vise puta sam kao gostujuci
predavac sudjelovao u programima nekih
visokih skola za liderstvo i menadzment.
Uvijek me veseli kada svoja iskustva i raz-
misljanja mogu podijeliti s drugima.

ML: Po tebi, koje su kljuine osobine istinskog
lidera?

AP: Osobni integritet na prvom je mjestu.
Negdje sam procitao da osoba s integrite-
tom “Cini prave stvari onda kada je nitko ne
gleda”. A lidera svi gledaju. Druga i treca
kvaliteta koje bih svakako spomenuo od-
nose se na spremno pribvacanje drukigjeg razg-
mislianja 1 na tolerantnost. Potom preispitivanje
mitova 1 istine. Osim toga, dobro je barem
za pocetak prihvatiti moguénost da mozda
ipak niste u pravu. Uspijete li posti¢i da ljudi
otvoreno i bez straha progovaraju o svojim
razmisljanjima, unato¢ tome $to se razlikuju
od, primjerice, razmisljanja Uprave, tada ste
sigurno na pravom putul Na kraju bih, na-
ravno, naveo sposobnost i spremnost na od-
lucivanje i promjene. Sve ¢e pasti u vodu ako
lider nije odlucan i nije spreman odlucivati.

ML: Jos nesto?

AP: Ima jo§ nesto vazno... Dozvolite si
pogrijesitil

MUL: Kako iggleda tvoj radni dan? Kad wustajes?
Koliko radis? Kako se odmaras?

AP: Na posao dolazim u osam sati. Plani-

ranje radnog dana, “pukotina” u rasporedu
koje su jos uvijek prazne pored brojnih ve¢




davno upisanih obaveza, prva je aktivnost
kojom zapocinjem jutro. Potom se upustam
u cjelodnevne interakcije i sastanke tijekom
kojih pokusavam pronadi balans izmedu in-
ternog i eksternog okruzenja tvrtke.

Naravno da to nije uvijek moguce; osje¢am
da ponekad premalo vremena posvecujem
ljudima iz tvrtke. Vrijeme za rucak je sveti-
nja. Radi zdravlja, ne Zelim vise preskakati
obroke, §to sam nekada redovito ¢inio.

Nakon 17 sati, po zavrsetku redovnog rad-
nog vremena kada zavrse svi sastanci, obic-
no sjednem, pregledam mailove, javim se
na propustene telefonske pozive 1 biljezim
$to bih morao uraditi sutra. Naravno, ¢esto
se dogodi da se poslovne obaveze, kao i
brojne “kave”, utkaju u popodnevne ili ve-
cernje sate. Uglavnom, skoro cijelog dana
nema me kod kuce. A kada mi ostane nesto
slobodnog vremena, rado obilazim ljude iz
svog tima kako bih popri¢ao s njima u ne-
formalnoj atmosferi.

Postavljanju cljeva posveéujem posebnu
paznju. Primjerice, za svaku godinu, kvartal
1 mjesec postavljam si kljucne ciljeve (lista
nikako da se smanji!) o¢ekujuci njihovo os-
tvarenje, $to mi pomaze da lakse odredu-
jem $to je vise, a Sto manje vazno.

MUL: Swmatras li svoju karijern uspjesnom?

AP: Jos je mnogo izazova ispred mene,
mnogo ih je vise ispred, nego iza mene.
Stoga smatram da je prerano prosudivati
o uspjesnosti karijere. Osim toga, neka to
¢ine drugi. Necu govoriti sam o sebi. Sve
$to mogu o tome redi je da sam sretan S$to
radim posao koji volim.

MUL: Kako uskladujes privatno s poslovnim?

AP: Kad nadem vremena, volim se opustiti
uz bilijar, neki dobar film ili knjigu. Ili se
samo druziti s prijateljima u nekom ugod-
nom okruzenju. Volim i putovati, makar
samo preko vikenda, kad god mi se ukaze
prilika. U tom balansu privatnog i poslov-
nog svakako je najvaznija moja supruga.

ML: Hrvatska posta, kojoj si na leln, prolazi
krog zabtjevno razdoblje restrukturiranja? Kako
sve to ide? Koliko su promjene doista teske?

AP: Nedavno sam na tu temu, u suradnji
s prijateljem Rokom Vodopijom, odrzao
predavanje. Bududi da oboje imamo isku-
stva na podrucju organizacijskih promjena,
pozeljeli smo iskustva podijeliti s drugima.
Kao prvo, smatram da niti jedna kompani-
ja ne bi smjela dodi u situaciju da joj je re-
strukturiranje potrebno jer taj pojam nosi
sa sobom konotaciju velikih i teskih rezo-
va. Postojanje potrebe za takvim zahvatom
podrazumijeva da u proslosti kompanija
nije donijela neke vazne odluke, ili ih nije
donijela na vrijeme, jer inace do restruk-
turiranja nikada ni ne bi doslo. Moguce je
da su one i bile donijete, ali su bile pogres-
ne, $to ipak smatram manjim problemom,
nego kada ih uopée nema.

Postavljanju ciljeva posvecujem

posebnu paznju. Primjerice, za svaku

godinu, kvartal i mjesec postavljam

si kljucne ciljeve ocekujuci njihovo

ostvarenje.
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Svaki je slucaj restrukturiranja

drukciji te ovisi o klju¢nom

problemu koji se manifestira u

raznim oblicima.

Inace, svaki je slucaj restrukturiranja druk-
¢iji te ovisi o kljuénom problemu koji se
manifestira u raznim oblicima, od smanji-
vanja opsega trzista, jacanja konkurencije,
dugogodisnjeg zanemativanja kupaca ili ne-
kog nepredvidljivog dogadaja u okruzenju.

Medutim, rekao bih da je zgnoriranje éinjenica
najcesci problem iz kojeg se poslije javlja
potreba za restrukturiranjem. lgnoriranje
¢injenica ne pomaze tome da Cinjenice
nestanu. Pretpostavljam da su djelatnici
kompanija koje su 80-ih proizvodile pisace
masine govorili o tome kako je “nekad bilo

Rekao bih da je ignoriranje cinjenica

najcesci problem iz kojeg se poslije

javlja potreba za restrukturiranjem.
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bolje” te kako se “nadaju da ¢e sutra biti
bolje”, ignorirajuéi ¢injenicu da ¢e potreba
za pisa¢im masinama uskoro jednostavno
nestati. Brojni su takvi primjeri, pogotovo
u blizoj povijesti. Unatrag nekoliko godina
niste mogli ni pomisliti da ¢e se jedna No-
kia ili Blackberry naéi u ogromnim proble-
mima. Tim, ali i mnogim drugim primjeri-
ma, zajednicko je da nema volje ili znanja
za promjenu. Okruzenje se mijenja puno
brze negoli je to bio slucaj prije samo tri-
desetak godina.

Stoga podizanje svjesnosti o nugnosti promjena
smatram klju¢nim c¢imbenikom restruk-
turiranja ili transformacije. Cinjenica je
da tome uvijek postoji alternativa, koja se
ogleda u poruci ne éniti nista. Pa ipak, “ne
¢initi nista” nikada ne zavrsi dobro. Ako
sami ne donosite odluke, netko drugi ¢e to
uciniti u vase ime, a to vam se najvjerojat-
nije nece previse svidjeti. Kada samo zapo-
celi s restrukturiranjem u Hrvatskoj posti,
prethodno smo proucili brojne slucajeve
transformacija u drugim EU zemljama, i to
u raznim industrijama. U svim tim primje-
rima pronasli smo zajednicku poveznicu:
konsenzus i svjesnost o nugnosti promyene.

Zanimljiv mi je slucaj iz Belgije, gdje je vla-
dao snazan otpor promjenama u drzavnim
poduzecima, sve do trenutka dok se u ste-
¢aju nije nasla SABENA, njihov nacionalni
zracéni prijevoznik u drzavnom vlasnistvu.
lako se zaposlenicima te kompanije ¢inilo
nemogudim da se tako nesto dogodi, nekad
znacajne 1 ugledne tvrtke danas se nitko
vise ni ne sjeca. Zasto im se to dogodilo?
Razlog je vise-manje uvijek isti: zgnoriranje
Cinjenica. Uprava jednostavno nije uspjela
podignuti razinu svjesnosti unutar tvrtke,
nije uspjela konzistentno i transparentno
komunicirati te predociti ljudima alterna-
tive promjenama. A kada nema promjena,
polagana smrt jedino je $to vas ceka.




Dakle, alternative su teske. Promjene su
teske. Bududi da promjene uvijek donose
neizvjesnost, a ljudi prirodno teze stabil-
nosti, razumljivo je zasto ih izbjegavaju.
Medutim, pritom zaboravljaju da promjena
nudi i drugaciji ishod: novo, kvalitetnije i
zdravije stanje. Iako je na pocetku uvijek
bolna, po okoncanju i podizanju sustava
na novu razinu promjena osigurava sjajan

osjecaj pojedincu.

Izlazak iz zone komfora, u kojoj se ugod-
no osjecam, meni osobno najvedi je izazov.
Cinjenica je da se carolije uvijek dogadaju
izvan zone komfora, a ne unutar nje. Pri-
mijeri za to su brojni, npr. u vrhunskom
sportu, gdje najbolji postaju najboljima
zato §to drukdije treniraju, sustavno isprav-
ljaju¢i segmente u kojima su losi. Ako ste
kosarka$ i sjajno funkcionirate izvan linije
0,75, tada se natjerajte ulaziti pod ko$ u naj-
guscu obranu. Dobro ulazite na desnu stra-
nu? Tada trenirajte lijevu ruku, iako cete u
pocetku zacijelo ispasti smijesni. Imate li
dobar servis, trenirajte volej. Imate li naj-
bolji bekend, tada vjezbajte forhend.

Izlazak iz zone ugode, u kojoj se odlicno
osjecamo i vise-manje sve znamo, uz veliki
rizik da ispadnemo nevjesti, nekompeten-
tni ili smijesni, nuzan je za osobni i orga-
nizacijski razvoj. Misljenja sam da samo
izlaskom iz zone ugode dolazimo do istin-
skog uspjeha 1 lijepih stvari u Zivotu pa se
time i mi u Hrvatskoj posti vodimo kako
bismo odrzali adrenalin na razini. Svakim
danom nastojimo biti bolji pa uvijek kada
napravimo nesto dobro, kada napravimo
korak prema naprijed, dobivamo poticaj da
nastavimo dalje.

Osim toga, tijekom promjena ostali smo
dosljedni 1 fokusirani na implementaciju. Strate-
giju smo postavili krajem 2012. te od tada
fokusirano radimo na implementaciji svih

Izlazak iz zone ugode, u kojoj se

odlicno osjecamo I viSe-manje

sve znamo, uz veliki rizik da

Ispadnemo nevjesti, nekompetentni

ili smijeSni, nuzan je za osobni |

organizacijski razvoj.

aktivnosti. Naime, problemi uglavnhom na-
staju zbog lose implementacije, a ne zbog
lose strategije ili ideje.

Vazno je imati neki okvir kojeg se drzite,
koji se po potrebi moze prilagodavati i mi-
jenjati, ovisno o trendovima. Medutim, ra-
zliku ¢ini implementacija.

ML: Na kgji nacin, u emotivnom smislu, proziv-
Javas odluke o otpustanju?

AP: Naravno da odluka koja podrazumije-
va otpustanje tisucu tristo zaposlenika nije
emocionalno laka. Medutim, racionalno
gledano, jako je jednostavna. U vezi s time,
ne smije se previse otezati niti se smije biti
neodlucan jer u protivnom u pitanje dovo-
di§ buducnost organizacije i sudbinu jos
veceg broja ljudi. A deset tisuca djelatnika
Hrvatske poste znaci da o nasim odlukama
ovisi deset tisuca obitelji.

Stvar je alternative... jednostavno je pro-
cijeniti $to ¢e se na koncu dogoditi ako
se tvrtka troskovno ne prilagodi trzisnim
trendovima. Odrzavanje statusa guo u da-
nasnjem okruzenju podrazumijeva polaga-
no umiranje.
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ML: Kyji su daljuji planovi n Hrvatskoj posti?
Kojint bi se postignucima ponosio?

AP: Imam jedan poseban motiv, poma-
lo neuobicajen, koji sam spomenuo veé
nekoliko puta. Naime, moja supruga radi
u jednoj velikoj multinacionalnoj kompa-
niji. Kad se negdje zateknemo zajedno
te kad nas netko upita gdje radimo, na
moj odgovor da “radim u Posti” reakcija
gotovo da nema. Sto nije slu¢aj sa supru-
gom zato $to se na spomen imena njezi-
ne tvrtke svi nekako oduseve. Razumijes
§to time zelim reéi?

predsjednik Uprave

urednik i ¢lan uprave

Alen Premuziak, Hrvatska posta d.d.

Marko Luéic¢, Quantum21.net i glife

Dakle, osobni cilj pronalazim u temeljitoj
promjeni percepcije o organizaciji kojoj
sam na celu jer takvo poimanje Hrvatske
poste jednostavno nije fer. Rije¢ je o sjajnoj
kompaniji u kojoj rade jos$ bolji djelatnici.
A kako sam i sam radio u velikim kom-
panijama te s mnogima blisko suradujem,
odgovorno tvrdim da imamo izvrstan me-
nadzerski tim 1 veoma kvalitetne zaposle-
nike. Ogledalo nase firme nasi su postati,
vozadi, djelatnici na Salteru i svi ostali u
svakodnevnom kontaktu s korisnicima.
Slobodno mogu reéi da sam iskreno pono-
san §to radim u Hrvatskoj posti.
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IEDC-Poslovna Skola Bled

JEDC

Bkl St il
Pelaragermeni

1 Schooi with a Vien

Osim Sto se usredotocuju na specifi€ne izazove tvrtki, programi IEDC - Poslovne Skole Bled nude moguénost
za pokretanje novih ideja i gledanje poslovnog svijeta novim o¢ima.

IEDC—-Poslovna Skola Bled
vodeca je ustanova u srednjoj i
isto€noj Europi na podrucju pos-
lijediplomskog poslovnog obra-
zovanja MBA, a priznata je i kao
inovator posebno pripremljenih
programa za upravljacke timove
tvrtki, vladinih institucija i drugih
organizacija.

Skola pripremama programa
pristupa inovativno i produblje-
no, $to sudionicima omogucuje
snaznije i trajnije sadrzajne ucin-
ke. Zajedno s tvrtkom-narucite-
llem priprema pristup koji vodi
do rjeSenja pojedinog poslovnog
izazova ili do obrazovanja upra-
vljackog tima za specificna pod-
rucja i potrebe. Programi su ra-
zli¢ita trajanja, od nekoliko dana
do nekoliko tjedana, ovisno o
potrebama narucitelja. Podrucja
koja su se pokazala prioritetni-
ma podrazumijevaju korpora-
tivnu strategiju, financije, me-
nadZzment, lojalnost klijenata i
obiteljsko poduzetnistvo.

Potrebno je obratiti pozornost
na ono S$to je tvrtkama potreb-
no, a podrazumijeva se, da se
potrebe mijenjaju s obzirom na

aktualne gospodarske prilike i
sliku drustva. Prof. Nenad Fi-
lipovi¢, akademski direktor na
IEDC — Poslovnoj Skoli Bled,
kaze: ,Glavna razlika u odnosu
na razdoblje od prethodnih ne-
koliko godina jest to Sto je sada
u srediStu razvoj menadzmen-
ta i upravljanja za konkretne
potrebe pojedinih tvrtki. Tvrtke
oCekuju cjelovitu uslugu koja
ima stvarni uc€inak na poslovan-
je i to u kratkom roku. Zato naj-
bolje poslovne Skole, ukljucu-
juci i IEDC, ne vide sebe kao
.edukatore®, ve¢ kao partnere
koji se trude pomoci u rieSavan-
ju glavnih izazova s kojima se
suoCava upravljacki tim.

To zahtijeva manje standard-
nog posla u razredu i vise up-
ravljanja slozenijim, viSedimen-
zionalnim temama, razgovore s
razli¢itim sudionicima, poslovne
radionice, iskustveno ucenje,
mentorstvo i coaching.”

Prof. Nenad Filipovi¢c, akadems-
ki direktor, IEDC—Poslovne skole
Bled: ,IEDC je partner u rieSa-
vanju izazova s kojima se suoca-
va upravljacki tim tvrtke.”

U svom viSegodisnjem radu
IEDC-Poslovna Skola Bled pri-
premila je i izvela posebne pro-
grame za brojne domace i strane
tvrtke medu kojima su Porsche,
Erste Group i Vienna Insurance
Group iz Austrije, Atlantic Gru-
pa iz Hrvatske, Henkel i OBl iz
Njemacke, AstraZeneca, Niz-
pharm i Stada iz Rusije, Hidria
Holding, Gorenje, Riko Group i
Telekom iz Slovenije, Sandoz i
Holcim iz Svicarske, Microsoft,
Coca-Cola, Goodyear i Merck
Sharp & Dohme iz SAD-a.

»,Prema mojim iskustvima, posto-
je tri kljuéna elementa programa
pripremljenih za potrebe tvrtki.
Prvi je temeljito razumijevanje
korporativne kulture i poslovanja
tvrtke. Drugi element je dinamika i
fleksibilnost programa i njihov sa-
drzaj koji mora Sto bolje odgovo-
riti na potrebe i oCekivanja tvrtke.
I na kraju Zeljena iznadprosjec-
na kvaliteta predavaca i njihova
potpuna posvecenost programu.
Veseli me $to je program koji je
za nas pripremila IEDC uzoran u
pogledu sve tri tocke. NaSe za-
dovoljstvo bilo je 200 %."

Olga Molina, Direktorica kadrovske
sluzbe, AstraZeneca, Rusija, srpanj
2014.






Ludost je radrti stvari
na Istl nacin | ocekivati

drugacijl

Barbara Ruzic¢

rezultat

Istragivanje provele: Barbara Ruzi¢, Gordana Matkovic

I ) osljednjih nekoliko godina tvrtke su suocene s brojnim izazovima koji i najjace medu
njima navode na promjenu dosadasnjeg nacina rada i smanjenje troskova. Uvjeti rada

znatno se mijenjaju, a u velikom broju slucajeva i uvelike pogorsavaju. Sveprisutni koncept

raditi vise s manje ostavlja traga: opadanje angaziranosti i motiviranosti djelatnika te povecanje

stresa u konacnici dovode do smanjene produktivnosti.

Iako su odluke o smanjenju benefita bile
neophodne, utjecale su na percepciju i sta-
vove djelatnika o poslodavcima. Shodno
tome, rezultati Towers Watsona (2012.) i
Aon Hewitta (2011.) upucuju na sve veci
stres i iscrpljenost djelatnika, znatni pad
angaziranosti, usmjerenost djelatnika pre-
tezno na vlastitu situaciju uz smanjeni in-
teres za doprinos tvrtki u ostvarenju boljih
rezultata. Dodamo li tome i nizak stupan;
fluktuacije - razumljivo je $to se pojavila
“opca depresije radne snage”.

Evidentno je da “povratak na normalno
ili staro” nece biti lagan, ako ¢e uopée biti
mogué. Poslodavci sve cesce uvidaju i pro-
mijene na trzistu rada: nedostatak odredenih
znanja i viestina, osposobljenih i kvalitetnih
djelatnika, mlade djelatnike s izrazito viso-
kim ocekivanjima. Stoga se namecée vazno
pitanje o tome $to ¢e se dogoditi kada se
trziste rada oporavi i kada veliki dio klju¢nih
i talentiranih djelatnika pocne razmatrati i
druge opcije odnosno poslodavce?

Neupitna je potreba upravljanja djelatnici-
ma na drugaciji nacin, uz imperativ na pre-
oblikovane i inovativne prakse upravljanja
ljudskim resursima. No, jesu li HR struc-
njaci i menadzeri spremni za to?

Uocavajuci navedene trendove i u Hrvatskoj
te sa zeljom da podignu HR struku na visu
razinu, Barbara Ruzi¢ i Gordana Matkovi¢
pokrecu istrazivanja “HR — temelj izvrsno-
sti”. Svrha istrazivanja je utvrdit trenutno
stanje HR struke u Hrvatskoj te prednosti
i slabosti HR-a. U istrazivanju je sudjelovalo
ukupno 164 HR stru¢njaka i menadzera, iz
razlicitih industrija 1 tvrtki razlicitih velicina.

S obzirom na aktualnu trzi$nu situaciju koja
namece potrebu racionalnog upravljanja
troskovima, mi HR-ovci nemamo se pravo
previse zaliti. Naime, rezultati pokazuju da
svega 20% tvrtki ostvaruje rezultate iznad
postavljenih ciljeva, oko 45% tvrtki je na
razini postavljenih ciljeva, a ¢ak 25% tvrt-
ki ostvaruje rezultate ispod postavljenih
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graf |. Ukljucenost djelatnika u edukacije
(visestruki izbor odgovora)
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graf 2. Omjer financijske i razvojne
nagrade temeljem ucinka

financijske
[ razvojne

financijske
[ razvojne

ciljeva (ostali nemaju informacija o budze-
tu). Ako razmatramo HR budZete, uocava-
mo trend da manji HR budzet imaju tvrtke
koje su na razini ili ispod postavljenih ci-
lieva, dok ve¢im HR budZetom raspolazu
tvrtke koje su uglavnom iznad ili u razini
postavljenih ciljeva. Logi¢no, zar ne?

Samoprocjena pojedinih HR podrucja uk-
ljucuje solidnu ocjenu 3, s najbolje ocije-
njenim podrucjem procjene i zaposljavanja
novih djelatnika. Ako usporedimo rezultate
ovog istrazivanja s istrazivanjem Upravijanja
radnim uiinkom provedenim 2007., mozemo
uociti poboljsanja dva aspekta:

* vedi stupanj ukljucenosti razlicitih djelat-
nika u edukacije pri implementaciji procje-
ne radnog ucinka (graf 1.)

* veca zastupljenost razvojnih nagrada u
odnosu na financijske nagrade (graf 2.)

No, jesu li navedena poboljsanja dovoljna
za nove izazove u upravljanju radnim ucin-
kom djelatnika? Je li potrebno razmotriti
drugacije pristupe koji omogucuju kontinu-
irani razvoj umjesto “copy-paste’ jednogo-
disnjih razgovora menadzera i djelatnika?

Je li strateski HR uistinu
prioritet za razvoj HR struke?

Detaljnija analiza procjena tvrdnji strates-
kog aspekta HR-a upucuje na to da u od-
nosu na druga podrucja i nije tako lose oci-
jenjen (prosjecna ocjena: 3,7). Ukljucenost
menadzera u HR aktivnosti nesto je slabija,
kao 1 uskladenost HR inicijativa i potreba
poslovanja te medusobna povezanost HR
procesa. No, naglaseno slabiji je vrlo nizak
stupanj pracenja uspjesnosti HR procesa.
Ne cudi stoga Sto menadzeri, za razliku
od HR strucnjaka, znatno nize procjenjuju




HR kao stratesku funkciju i §to imaju ma-
nje planova za razvoj i implementaciju HR
procesa i alata.

Dok HR strucnjaci priotitetno planiraju
razvoj 1 poboljsanje procesa upravljanja
radnim ucinkom, nagradivanje temeljem
ucinka, programe razvoja klju¢nih znanja,
modele kompetencija i sustavno upravljanje
promjenama, menadzeri smatraju da je ptio-
ritetan razvoj i poboljsanje planiranja resut-
sa, programa razvoja klju¢nih znanja, a tek
potom upravljanje radnim ucinkom, reot-
ganizacija te nagradivanje temeljem ucinka.
Razvojne procese (npr. mape nasljedivanja,
assessment metoda i 360 metoda) planira ra-
zviti 1 poboljsat svega 1/3 menadzera.

Razlog nizoj spremnosti menadzera za
daljnji razvoj i implementaciju HR procesa
i alata mogao bi biti u neadekvatnom pra-
¢enju (i dokazivanju) uspjesnosti HR pro-
cesaialata od HR struc¢njaka, ali i u:

* neadekvatnoj internoj komunikaciji i
razumijevanju HR aktivnosti na svim ra-
zinama (npr. priprema komunikacijskih
planova, razumijevanje djelatnika kako se
utvrduju financijske nagrade, poznatost
kriterija napredovanja i sl.)

* osposobljenosti menadzera, ¢ija je ucin-
kovitost procijenjena vtlo nedostatno, ¢ak
minimalno za pojedina podrucja (npr. pla-
niranje karijere i izrada razvojnih planova
djelatnika, davanje povratne informacije,
interno komuniciranje 1 sL.).

Treba li nam razvoj
menadZera?

Pomanjkanje ucinkovitth menadZera na
svim razinama pojavljuje se kao jedan od
vecih problema, ali se razvoj menadzer-
skih vjestina ne nalazi medu 5 klju¢nih HR

procesa (s naglaskom na to da HR struénja-
ci tom procesu daju vecu vaznost u odnosu
na menadzere). Za razliku od hrvatskog,
globalna istrazivanja poput Delvittea (Global
Human Capital Trends, 2014.) i Hay Groupa
(Next Generation HR, 2012.), upucéuju na
to da je razvoj menadZera najvedi prioritet!

Rezultati naseg istrazivanja, kao i onih pro-
vedenih na globalnoj razini, upucuju na ¢i-
njenicu da ucinkovitost programa razvoja
menadzera ne prati vaznost tih procesa.
Time se programi razvoja menadzera stav-
ljaju u kategoriju klju¢nih izazoval

Bitno je naglasiti da se nedostatak ucinko-
vitth menadZzera moze popuniti samo siste-
maticnim 1 kontinuiranim pristupom: po-
tencijalni menadzeri prepoznaju se u ranim
fazama karijere, menadzeri nizih razina
brze se stavljaju u funkciju, menadzeri na
vi$im pozicijama zadrzavaju se dulje u ot-
ganizaciji, gradedi na taj nacin i sukcesivno
nasljedivanje menadzera na svim razinama.
No, za provodenje programa sukcesivnog
nasljedivanja i upravljanje talentima po-
trebni su dodatni alati za prepoznavanje i
razvoj talenata, poput assessment metode,
metode 360°, planiranja karijere i slicno, a
koji su - prema rezultatima - slabije prisut-
ni u hrvatskoj praksi upravljanja ljudskim
resursima.

Jesmo li zaboravili vaznost
angaZiranosti djelatnika?

Brojna istrazivanja upucuju na povezanost
trziSne krize, uspjesnosti tvrtke i angazira-
nosti djelatnika. Aon Hewitt (Talent Survey,
2011.) utvrduje pad angaziranosti djelatni-
ka zbog trzisne krize (vise od 50% djelatni-
ka je pasivno ili aktivno neangazirano, 40%
djelatnika je pod stresom, a cak 64% je is-
crpljeno nakon povratka s posla).
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Ujedno, sva globalna istrazivanja pokazuju
da su programi angaziranosti medu prva
3 kljucna HR procesa. Nazalost, rezultati
istrazivanja u Hrvatskoj ne potvrduju svjet-
ske trendove, stavljajuci programe angazi-
ranosti i upravljanje promjenama u katego-
tiju nedovoljno prepoznate vaznosti.

Kao zakljucak istrazivanja mozemo navesti
da zbog trzisnih okolnosti tvrtke smanjuju
zaposljavanje novih djelatnika i povezane
HR aktivnosti. Ujedno se javlja i potreba za
dodatnim smanjenjem troskova te, suklad-
no tome, dolazi i do pada vaznosti (mo-
gucénosti) financijskog nagradivanja. Shod-
no svjetskim trendovima, i u Hrvatskoj se
javlja trend povecanja interesa za procese
razvoja, ali ne u dovoljnoj mjeri za nado-
knadu smanjenja financijskih benefita. Vid-
ljivi su i razliciti prioriteti HR strucnjaka i
menadzera; dok je menadzerima prije pet
godina prioritetni bio proces reorganiza-
cija i restrukturiranje, HR strucnjacima se

Barbara RuZi¢, profesorica
psihologije, vlasnica tvrtke
Aprtis Rei, uskoro puni desetu
godisnjicu uspjesnog rada kao
HR konzultant i trener.

Gordana Matkovi¢, vlasnica
Educamix - centra za razvoj

| _!I ' ljudskih resursa, NLP

1'* s prakticari coach.

nalazi na 6. mjestu. Danas, HR strucnjaci-
ma reorganizacija i restrukturiranje postaje
kljucni proces, a menadzerima se nalazi na
3. mjestu.

Stoga se namecu pitanja: koracaju li HR
strucnjaci u sjeni menadzera? Jesu li HR
strucnjaci osposobljeni za vaznu funkci-
ju koju provode? Ispunjavaju li postojeca
znanja i vjestine trenutne i buduce izazove?

HR struka modéi ¢e u cijelosti pridonijeti
strateSkom razvoju i rezultatima tvrtke samo
kada poc¢ne primjenjivati holisticki i integti-
rani pristup upravljanju ljudskim resursima.
Do tada, modi ¢e samo pokusavati kupiti
mjesto u prvom redu strateskih pozicija.

Vise o rezultatima istrazivanja i gorucim
pitanjima upravljanja ljudskim resursima
saznajte na HR paneln koji ¢e se odrzati
16. listopada 2014. godine u prostorijama
HUP-a, Zagteb.




ArtofChange

HR panel

Kakvo je stanje HR-a u RH?

radionice - panel diskusije - okrugli stolovi

* Znate li kako Uprava dozivljava HR menadzere?

« Jeste li sigurni da svi na isti nacin percipirate vas medusobni odnos?

* Vjerujete li da postojeci odnos HR-a i Uprave koristi svoj puni potencijal?
+ Kakva su iskustva drugih?

Ocekuje Vas predstavljanje rezultata on-line istraZivanja o stanju HR-a u RH.

Odgovore na goruca pitanja upravljanja ljudskim resursima dobit ¢emo na dinami¢nim
panel diskusijama kompetentnih uesnika okruglih stolova i radionicama fokusiranim na
kriticna podrucja HR-a.

ViSe o HR panelu: http://www.educamix.hr/hr_panel.html

@
duca:

centar za razvoj ljudskih potencijala

Pokrovitelj Medijski pokrovitelji

HRVATSKA ! . .
. UDRUGA % Poslovni dnevnik
POSLODAVACA







[iranija grupe
| fenomen

sam)

Jerry B. Harvey

rotiv svih'

bog veli¢anja individualnosti u modernom drustvu, utjecaj grupe na pojedinca nerijetko
promatramo iz negativne perspektive. Posebice se to odnosi na brojna znanstvena istra-
zivanja 1 teorije kojima se potice uvjerenje da je intelektualni i moralni integritet pojedinca u
sukobu s iracionalnim, tiranskim pritiskom grupe kojoj se u konacnici uvijek mora podrediti.

Primjerice, u knjizi Totem i tabn Sigmund
Freud opisuje dinamiku pritiska grupe
koja c¢lanove primitivnih zajednica pri-
siljava na aktivnosti protivne njihovim
uvjerenjima 1 vrijednostima. Nadalje, ek-
sperimenti Solomona Ascha sugeriraju
da se pojedinci u odredenim situacija-
ma prilagodavaju zahtjevima grupe cak i
kada isti prkose zdravom razumu te kada
se ocigledno kose s njithovom osobnom

percepcijom. Bionovo stajaliSte o nesvje-
snom mentalnom stanju grupe 1 Janisove
teorije o grupnom razmisljanju takoder
podupiru ideju o nevidljivim silama po-
mocu kojih grupa tjera pojedince na dje-
lovanje protivno vlastitim uvjerenjima.
Bududi da sam i sam vjerovao u opisanu
doktrinu, moja doktorska disertacija tako-
der je pridonijela veli¢anju snage grupnog
konformizma i tiranije grupe.
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Medutim, tijekom vremena promijenio
sam uvjerenja. Danas, naime, smatram da
je tiranija grupe relativno rijedak i izolirani
fenomen koji ni priblizno nije rasprostra-
njen u mjeri u kojoj nam tradicionalna
drustvena znanost sugerira. Stovise, rekao
bih da je u vedini slucajeva rije¢ o opce-
prihvacenoj negativnoj predodzbi koju u
okvirima prevladavajuce kulture podrzava-
ju brojni bihevioralni znanstvenici i teoreti-
¢ari menadzmenta.

Razlog tome jednostavan je: prebaciti
krivnju na drugoga kako bismo opravdali
vlastito neodgovorno ponasanje i gubitak
integriteta. Do navedenog zakljucka dosao
sam na dva nacina.

Prvo, niz godina proucavao sam fenomen
koji sam potom nazvao abilenskim paradofk-
som. Ukratko, zaklju¢io sam da dinamika
straha pokretana negativnim predodzba-
ma, egzistencijalnim rizicima i strahom
od odbacivanja vrlo cesto potice grupu
da na kolektivnoj razini prihvati aktivhosti
s kojima se ¢lanovi grupe - na individual-
noj razini - uopce ne slazu. Naime, pisuci
o abilenskom paradoksu, shvatio sam da
konformizam zapravo cesto zamjenjuje-
mo “putovanjem u Abilene”, kada c¢lanovi

Smatram da je tiranija grupe
relativno rijedak i izolirani fenomen
koji ni priblizno nije rasprostranjen
u mjeri u kojoj nam tradicionalna

drustvena znanost sugerira.
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grupe misle da se moraju prikloniti mi-
$ljenju vedine, iako se ono kosi s njihovim
osobnim Zeljama.

Drugo, osvijesteni obrazac abilenskog pa-
radoksa potom sam aplicirao na brojne
clanke o psiholoskim eksperimentima, koji
navodno pokazuju da #ranija grupe 1 grupni
konformizam doista postoje.

Citajuéi ih iznova, u novom svijetlu, zaklju-
¢io sam da spomenuti znanstveni radovi ni
na koji nac¢in ne potvrduju postojanje priti-
ska grupe na pojedinca, nakon cega su ljudi
prisiljeni na konformizam.

Klasi¢ni Aschov eksperiment jedan je od ta-
kvih primjera i pravi prototip psiholoskog
istrazivanja koje navodno demonstrira ne-
gativan utjecaj grupe na pojedinca. Neki od
vas vierojatno Ce se brzo prisjetiti pokusa
koji se bavio ljudskom percepcijom te je u
svthu istrazivanja kotistio sedam ispitani-
ka. Poredani ispred voditelja eksperimenta,
ispitanici su trebali pazljivo promatrati dva-
naest parova slika, po dvije u isto vrijeme
(vidi sliku 1.) kako bi usporedili tri linije na
prvoj slici sa standardnom linijom na dru-
goj slici. Zadatak je prividno jednostavan:
odgovoriti koja od tri linije za usporedbu
najbolje odgovara standardnoj. Naime, si-
tuacija je toliko ocigledna da bi jedino slije-
pac mogao pogrijesiti.

Medutim, naglasavam rije¢ “prividno” jer
je od sedmero sudionika u eksperimentu
njih Sestero (tzv. instruirani subjekti) bilo u
dosluhu s voditeljem s kojim su tajno su-
radivali, a tek nad jednim (tzv. &fucnim su-
bjektom) provodilo se istinsko ispitivanje.
Dakle, voditeljevi suradnici odgovarali su
prema prethodno dobivenim instrukcija-
ma, a klju¢ni subjekt uvijek je odgovarao
posljednji, nakon $to je ¢uo odgovore dru-
gih ispitanika.




Slika 1: Aschov eksperiment - ogledni primjerak

Otprilike u pola slucajeva instruirani su-
bjekti tocno bi odgovorili na pitanje, pri-
mjerice: “Standardna crta jednaka je crti br.
2 na usporednoj slict.” Medutim, kljuc¢ni
subjekt nije znao da su u ostalim slucaje-
vima instruirani subjekti namjerno grijesili
odgovarajuci na pitanje voditelja, primjeri-
ce: “Standardna crta jednaka je crti br. 17,
iznenada ga suocivsi s opre¢nim informaci-
jama: ono sto je vidio vlastitim oc¢ima kosi-
lo se s onim $to su govorili drugi ispitanici.
lako mu je vlastita percepcija kazivala da
standardna crta odgovara crti br. 2, ostali
ispitanici tvrdili su da odgovara crti br. 1.
Kljuc¢ni subjekt nasao bi se u dilemi: priklo-
niti se vlastitim o¢ima ili usima?

Eksperiment se potom ponavljao s razli-
¢itim kljuénim 1 instruiranim subjektima.
Rezultati su pokazali kako se otprilike tre-
¢ina klju¢nih subjekata povela za onim §to
je cula od drugih, iako su im vlastite oci
govorile suprotno. Stoga su Asch 1 drugi
znanstvenici eksperiment proglasili znan-
stvenim dokazom o postojanju generickog
procesa pod ¢ijim utjecajem pojedinci gube
intelektualni 1 emocionalni integritet te ka-
pituliraju pod pritiskom grupe.

Medutim, ako pazljivo promotrimo Aschov
1 druge eksperimente koji su poslije prove-
deni po istom modelu, uoc¢avamo da real-
nog pritiska instruirane grupe ispitanika za-
pravo i nema. Sestero tajnih suradnika nisu
plasili, ismijavali, ponizavali, proganjali, pri-
jetlli niti na bilo koji drugi nacin prisiljavali
klju¢nog subjekta. Rijecju, nisu vrsili priti-
sak - u bilo kojem obliku - $tovise, mozemo
re¢i da su “uklanjali unutarnji strah od od-
vajanja klju¢nog subjekta” koji proizlazi iz
covjekove instinktivne i egzistencijalne Zelje
za povezivanjem kako bi se izbjegli bol 1 de-
presija. Medutim, manifestacije unutarnjeg
urodenog straha cesto se tumace kao pri-
mjeri pritiska grupe na neposlusne clanove
koji se opiru konformizmu.

Izvan laboratorija, pogresna interpretacija
rezultata eksperimenta nasiroko se koristila
za objasnjenje razli¢itih pojava, od pritiska
kolega (engl. peer pressure), do maloljetnic-
ke delikvencije (“rije¢ je o divnoj djeci...
banku su opljackali zbog pritiska grupe”)
pa sve do vojno-politickih operacija, pri-
mjerice, americkog debakla u Zaljevu svi-
nja (jedna od najtezih americkih ratnih
katastrofa koja se dogodila pri pokusaju
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rusenja Castrova rezima, op. ur.). Naime,
americki fijasko u Zaljevu svinja prouzro-
¢en je propustima u planiranju akcije do
kojih je doslo zbog toga $to su se lideri
navodno nasli pod pritiskom kolega te su
zbog toga pokrenuli akciju, iako su to sma-
trali pogresnim.

Stoga klju¢no pitanje glasi: zasto ovakve
i slicne primjere svrstavamo pod tiraniju
grupe kada je rije¢ uglavnom o klasi¢cnom
strahu od odvajanja? Dogada li se mozda
da nas znanje o tom fenomenu, koje je

Prosjecan covjek, osim ako nije znanstve-
nik, uglavhom nije upoznat s teorijama
Freuda, Biona ili Asha. No, kako se onda
predodzba o neizbjeznom sukobu pojedi-
naca i grupe ipak prosirila u tolikoj mjeri?

U SAD-u, a vjerojatno i Sire u zapadnoj
civilizaciji, za $irenje spomenutog uvje-
renja ponajvise je zasluzan fenomen koji

Romani, filmovi, televizijske |
radiodrame utemeljeni na mitovima
o hrabrom pojedincu, u sukobu s
razuzdanom grupom, neizbjezno

su utjecali na milijune ljudi.

danas nasiroko prihvaceno, zapravo oslo-
bada odgovornosti za vlastita djela ¢ime se,
barem privtemeno, rjesavamo egzistenci-
jalnog straha?

Pojednostavljeno receno, sve dok moze-
mo uvjeriti sebe 1 druge da su nas “mrac-
ne sile” unutar grupe sprijecile da otvore-
no iznesemo vlastita uvjerenja i stavove o
kontroverznim pitanjima, do tada mozemo
izbjegavati odgovornost za vlastite postup-
ke. Prema tome, uvijek je netko drugi kriv
za nase grijehe 1 prijestupe.

nazivam sam protiv svih (engl. Gunsmoke
Phenomenon,, prema poznatoj western seriji
U dimn baruta, op. prev.). Romani, filmovi,
televizijske i radiodrame utemeljeni na mi-
tovima o hrabrom pojedincu, u sukobu s
razuzdanom grupom, neizbjezno su utje-
cali na milijune ljudi. Shodno tome, ve¢ od
najranije dobi izloZeni smo porukama o
tome kako je odricanje od intelektualnog i
moralnog integriteta nuzno za opstanak u
svijetu te da prezivljavanje zahtijeva prila-
godbu diktatu grupe.

U nastavku navodim arhetipski primjer
funkcioniranja fenomena sam protiv svib.
Vjerujem da ste barem jednom pogledali
legendarni film “U dimu baruta”, kada siro-
masni farmer putuje kroz preriju na konju
kako bi u Dodge Cityju nabavio namirnice
za trudnu zenu i desetero djece. Nadomak
grada, na neutabanoj stazi, kopito konja
upada u rupu, a konj se pritom ranjava.
Istovremeno, u Dodge Cityju Frickerto-
va banda pljacka banku te u pljacki ubija




bankovnog ¢inovnika. Nakon toga okre¢u
se kradi konja koje vode sa sobom kako bi
usporili potjeru. Bjezedi iz grada, bandi-
ti nailaze na farmera koji je ¢ekao da mu
netko pomogne, bududi da ozlijedena Zi-
votinja nije mogla nastaviti dalje. Ugledavsi
Frickerta, farmer ga zamoli da mu proda
jednog konja, §to ovaj i ucini. Potom far-
mer sretan uzjase i uputi se u Dodge City.

Cim je stigao, Serif Dillon shvatio je da jase
otudenu zivotinju te je nesretnog farmera
odmah strpao u zatvor optuzivsi ga za vi-
Sestruki zlo¢in: kradu, ubojstvo i pljacku
banke - $to nisu ba$ sitna kriminalna djela
- iako je ovaj vikao da je nevin. Negdje u
sebi Dillon je farmeru vjerovao na rijec jer
su ga u okrugu poznavali kao postenog i
cestitog covjeka te se nadao da ¢e ga porota
u konacnici osloboditi krivnje.

No, na nesrecu, sudac je upravo otisao iz
grada. Slijedi scena u kojoj se Serif obra-
¢a optuzeniku objasnjavajuéi mu da mora
ostati u zatvoru sve dok se sudac ne vrati:
“Ako doista nisi kriv, a ja vjerujem da nisi,
porota Ce te sigurno osloboditi. Nemoj se
brinuti. U postenom si gradu u kojem se
zakon postuje. Govori$ li istinu, sve ¢e do-
bro zavrsiti.”

Ubrzo se nad gradom spustila no¢, a uz-
budeni mjestani poceli su se okupljati u
lokalnom salunu. Naravno, uz pice, polako
su postajali sve hrabriji i hrabriji. Stoga nije
dugo trebalo da netko uzvikne: “Objesimo
zlocincal Nema smisla cekati taj cirkus od
sudenja 1 suca koji tko zna kuda luta. Uhva-
tili smo ga u nedjelu; stavimo mu uze oko
vrata i zavrsimo s time!”

Bez puno razmisljanja, gomila je krenula
u potragu za uzetom. U ovakvim trenuci-
ma uobicajena je neka emotivna scena pa
je tako bilo 1 ovdje: iz gomile razjarenih

Negdje u sebi Dillon je farmeru
vjerovao na rijec jer su ga u okrugu
poznavali kao postenog i Cestitog
Covjeka te se nadao da ¢e ga porota

u konacnici osloboditi krivnje.

gradana izdvojio se kauboj i galopirao pre-

ma kudi. Pred kucom se naglo zaustavi,

te, kliznuvsi iz sedla, poc¢ne dozivati zenu:

“Ann, reci mi gdje je moje uzer”

- “Sto ¢e ti sada uZe, John? Jesu li mozda u
pitanju goveda iz stadar”

- Zeno, ne pitaj previse. Samo mi reci gdje
je uzer”

- “Johne, necu ti nista rec¢i dok mi ne obja-
sni§ za §to ti treba uze u gluho doba
nocir”

- “Koniji su na svojem mjestu, ali tvoja gla-
va nece biti ako ne prestanes zanovijetati.
Pomogni mi pronadi uze i zasutil”

Potom zeni sine $to se dogada te ga poku-
$a zaustaviti: “Johne, necete valjda objesiti
covjeka? Molim te, ne cinite to. Covjek, ma
kakav on bio, zasluzuje da mu se pravedno
sudi. Sjeti se djece, John. Kako ¢es im sutra
pogledati u oci. Desetero djece 1 jedanaesto
na putu ostat ¢e bez oca. Preklinjem te da
ne ucinis takvo zlo...”

No, prije negoli je zavrsila, John odgurne
zenu u stranu, zgrabi uze koje mu je sve
vrijeme visjelo pred nosom, sjedne na ko-
nja i pojuri natrag prema gradu, mrmljajudi
usput u bradu: “Zapravo, ne zelim to ucini-
ti... Ali $to ¢u, kad su drugi navalili?”
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Situaciju interpretiramo kao ‘sukob

pojedinca s gomilom'’ ¢ime na

nekoj razini prihvacamo negativne

predodzbe o tiraniji grupe.
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Dok se slicne scene odigravaju na raznim
lokacijama oko Dodge Cityja, svjetina se
nastavlja okupljati u salunu. U jednom tre-
nutku s upaljenim bakljama uputise se pre-
ma zatvoru.

Serif je slutio da se nesto dogada pa je kroz
poluzatvorene kapke prednjih prozora pro-
virivao na ulicu. Kad je bio posve siguran
§to se sprema, okrenuo se pomocniku: “Fe-
stuse, svjetina je krenula prema nama. Uzmi
u ruke sa¢maricu, moramo ih odbiti priblize
li se odvise vratima. Ti ostani ovdje, a ja ¢u
izaci van. Sve ¢u pokusati da ih smirim.”

U tom trenutku svi mi, kao gledatelji mit-
skog dogadaja na T'V-u, neizbjezno se upi-
tamo: “Sto je, pobogu, ovo? Jedan covijek,
sam protiv svih, u sukobu s nerazumnom go-
milom. Sve to podsje¢a me na firmu. Hoce
li Serif izdrzati?”

Postavljeno pitanje sasvim je u redu. Na-
ime, bili mi svjesni toga ili ne, situaciju
interpretiramo kao ‘sukob pojedinca s go-
milom’ ¢ime na nekoj razini prihva¢amo
negativne predodzbe o tiraniji grupe. A $to
je ona uvjerljivija, to je izglednije da ¢emo
pritisak grupe iskoristiti kao 7zgovor, kada
nase djelovanje ne bude uskladeno s nasim

moralnim integritetom. I tako, dok nastav-
ljamo pratiti dogadaje s malog ekrana, Se-
rif Dillon polako izlazi na prednja vrata.
Uvijek iznova fasciniran sam tom scenom
1 dogadajima koji slijede. Pred zatvorom na
glavnoj ulici okupilo se petstotinjak kr$nih
momaka, naoruzanih do zuba bakljama, pi-
$toljima, puskama i nozevima. Zene i dje-
ca skrivaju se iza prozora i vrata obliznjih
kuca, pomno prateci $to se to na ulici zbiva.

Usred kaosa, Serif Dillon istupa te mirnim
1 nonsalantnim glasom kaze: “Dobra vecer,
ljudil”

Netko iz svjetine odgovara: “Dobra vecer,
serife. Lijepa no¢, zar ner” (Ovaj dio bismo
mogli nazvati “uvodno otvaranje pregovo-
ra”, koje predstavlja neophodan preludij
drugoj fazi ritualnog susreta nakon cega
slijedi eskalacija sukoba.)

- “Serife, znate za§to smo ovdje?”

- “Znam zasto ste ovdje”, odgovori Dillon.
“Medutim, veceras nece biti vjeSanjal
Ova zvijezda (rukom pokazuje na svje-
tlucavu metalnu zvijezdu iznad lijevog
dzepa kosulje) svakom stanovniku grada
jamci pravedno sudenje. Vratite se picu,
kartanju i zenama. Vidimo se u sudnici.”

Opet iznova, mi gledatelji pomisljamo:
“Kakve li tiranije?! Rijec je o pritisku gru-
pe u najgorem obliku! Usamljeni ¢ovjek u
sukobu s nerazumnom gomilom. Hoce i
Dillon izdtrzati?”

Potom netko iz gomile uzvikne: “Serife, ni-
smo se dosli prepirati s vama. Objesit ¢emo
gada i gotovo!”

“Ni ja se ne zelim prepirati s vama. Pa ipak,
jo$ jednom lijepo ponavljam da veceras
nitko od vas nece prijeéi preko zatvorskog

praga.”




Na Serifove rijeci odgovori neugledan i
neobrijan ¢ovjek, s crnim, prasnjavim Sesi-
rom na glavi: “To §to zelis, to ¢e$ i dobiti.
Mici se u stranu. Mi ulazimo!”

Iznenada, gomila se pokrenula prema napri-
jed. Mi gledatelji, udobno smjesteni ispred
malih ekrana, pocinjemo misliti da je Serif
zapao u ozbiljne teskoce. Gomila ¢e ga za-
cijelo srediti. Medutim, nakon samo nekoli-
ko koraka, hrabri Serif progovori: “Stanite!
Momci, vidite li ovu liniju na zemlji?”” Pe-
tom c¢izme Serif u prasini povuce crtu.

“Naravno da vidimo. I $to s tim?”

“Prvi koiji je prekoraci sudarit ¢e se s met-

1’

kom iz mojeg pistolja
Uslijedila je podulja tisina. Netko iz gomile
konacno na glas progovori: “Pa... ako je ve¢

tako...” Vjerovali ili ne, gomila se potom
polako poce razilaziti.

A mi, pasivni promatraci, zavidno primje-
¢ujemo: “Kakav heroj! Osamljeni pojedinac
naspram grube svijetine. O¢i u odi s tiranjjom
grupe, a nije ni trepnuo. Kakva hrabrost!”

Dillon je doista pokazao hrabrost, ali ne
pod “prijetnjom grupe” jer stvarni pritisak
nije bio veéi od pritiska u Aschovu ekspe-
rimentu. Cinjenica je da se izlozio riziku
kako bi gomili pomogao da neokaljanog
obraza napuste situaciju u koju su se sami
bespotrebno doveli. Metaforicki receno,
pomogao im je da izbjegnu “putovanje u

Crvljiva jabuka neznanja iz Rajskog vrta
uvijek nas navodi da ovakve i sli¢ne situa-
cije interpretiramo kao tiraniju grupe. Za-
sto? Osobno smatram da je tako zato §to
nas interpretacija koja se temelji na sukobu
1 tiraniji zapravo oslobada ogromnog tizi-
ka koji je Dillon na sebe preuzeo. Jednako
tako, kada se suocavamo s problemima u
obitelji, na poslu, ili bilo kojoj organizaciji,
cesto prihvacamo ovakvo tumacenje.

Drugim rije¢ima, poput Adama i Eve, ne
zelimo uzivati u svjezim jabukama sa stabla
znanja koje sugeriraju da je tiranija grupe
prava rijetkost. Plasimo se spoznaje da gru-
pe svojim clanovim uglavnom pruzaju po-
drsku i slobodn, ako ih prihvatimo kada nam
se nude. Plasimo se jabuke jer nas stavlja
pred tezak i opasan izbor moralnih rjesenja
- izbor koji bismo radije izbjegli.

Primjerice, jednom kada okusimo jabuku
znanja, isprike tipa “vrsnjaci su me natjerali
na kradu” postat ¢e neprihvatljive i smijes-
ne. Lideri i menadZeri takoder e izgubiti
alibi na koji se oslanjaju tvrdeci da se moraju
“prikloniti misljenju vecine”. A kada ratnog
zlo¢inca upitaju: “Zasto ste sudjelovali u
holokaustu nad Zidovima?” pozivanju na ti-
raniju grupe sudstvo nece pridodati paznju.

Dillon je doista pokazao hrabrost,

Abilene” jer gradani Dodge Cityja zapravo aline pOd “Prijetnjom grupe” jer

1 nisu htjeli objesiti zatvorenika. Osim toga, stvarni pritisak nije bio vedi od
on kao Serif nije zelio da se tako nesto do-
godi, §to zbog prakti¢nih razloga, $to zbog pritiska u Aschovu eksperimentu.
postivanja pravde. Zamislite samo brdo
birokratskih problema i raznih izvjestaja s
kojima bi se susreo da je u konacnici doslo

do linca.
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(Godine 1960., petnaest godina po zavrsetku
Drugog svjetskog rata, izraelska tajna sluzba
Mosad identificirala je u Buenos Airesu biv-
Seg zapovjednika zloglasne SS divizije Adola
Eichmanna. U strahu da ga Argentina nece
htjeti izrucit, Mosad se odlu¢io na otmicu
koja je uspjesno izvedena. Sudenje u Izraclu
poznato je po tome §to je Eichmann upor-
no odbijao priznati odgovornost za zlodjela,
branedi se rijecima: “Nisam kriv. Izvrsavao
sam naredenja nadredenih”, op. ur.)

Ako tiranija grupe nije toliko radirena kao
§to se uobicajeno misli, ostaje je li onda Se-
rif Dillon jednako hrabar? Je li suocavanje
sa strahom od odvajanja manje hrabar ¢in
od odvracanja bijesne gomile?

Promotrimo sada scenu iz filma U dimu baru-
ta 1z drugacije perspektive i razmotrimo dru-
gaciji scenarij. Iznova se susre¢emo s farme-
rom koji jase prema gradu kako bi nabavio

Upravo zbog toga Sto se teSko
odricemo jeftinih isprika, i dalje
c¢emo znanstvenike, romanopisce i
filmske scenariste poticati da nastave
stvarati teorije koje zamagljuju

zdravu pamet | anesteziraju moral.

Nazalost, upravo zbog toga $to se tesko
odricemo jeftinih isprika, i dalje ¢emo
znanstvenike, romanopisce i filmske sce-
nariste poticati da nastave stvarati teorije
koje zamagljuju zdravu pamet i anestezi-
raju moral.

I dalje Zudimo za jabukama jednoumnog
pokoravanja vjerovanju da su konformi-
zam, tiranije grupe i pravilo gomile nei-
zbjezni fenomeni u danasnjem drustvu.

namirnice za trudnu zenu i desetoro djece.
Na istom mjestu, na istoj zapustenoj stazi,
kopito njegova konja upada u rupu.

Frickertova banda napada banku, ubija
bankovnog ¢inovnika i krade konje po gra-
du kako bi usporili potjeru.

I u ovom scenariju banda se krece istim
putem na kojem susrecu farmera, koji sto-
ji uz sepavog konja cekajuci pomoé. Kao i
u prvom slucaju, banditi farmeru prodaju
ukradenog konja na kojem on uskoro do-
lazi u Dodge.

Sukladno pravilima, Serif ga hapsi i zatvara
uz obavijest da je lokalni sudac na sluzbe-
nom putu. Zbog toga ¢e drugi sudac u pe-
tak preuzeti njegov slucaj, a Dillon i Kitty
potom ¢ée doktora Adamsa pozvati da mu
porodi zenu.

No¢ je polako stigla, gomila se okupljala
u salunu, a Dillon kroz kapke na prednjim
prozorima zatvora pomno prati §to se vani




dogada, upozoravajuéi svog pomoénika:
“Festus, opet se nesto gadno kuha u salu-
nu. Uzmi u ruke sa¢maricu, a ja ¢u izadi na
ulicu kako bih odrzao uobicajeni govor i
prekinuo tu glupost. Onda ¢emo Kitty, ti i
ja otiéi na pivo.”

v

Serif izlazi na ulicu i obraca se gomili.

- “Dobra vecer, momci! Drago mi je $to
vas ponovo vidim.”

- “Dobra vecer, Serife! Znate zasto smo
ovdjer”

- “Znam zasto ste ovdje. 1 zato vam ka-
zem, najbolje bi bilo da se odmah vratite
odakle ste dosli.”

- “Serife, ne zelimo se prepirati s vama.”

- “Ni ja se ne zelim prepirati s vama. Po-
navljam, vratite se odakle ste dosli.”

- “Serife, ovaj put zaista ulazimo.”

- “Mislim da neéete.”

- “O da, ho¢emo!”

- “Ova mi zvijezda govori da neée tako
bit.”

- “Serife, rekli smo jednom. Rekli smo
drugi put. Necemo vise ponavljati. Mi
ulazimo, preko tebe Zivog ili mrtvog.”

- “Rekao sam vam jednom, rekao sam
drugi put i necu vise ponavljati. Dok sam
ziv, nitko od vas neée udi u zatvor.”

Billy Bob, jednooka brkata nistarija, masuci
revolverom pristupi: “Serife, mi ulazimo,”
na $to mu Dillon uzvrati: “Stani! Vidis li
ovu crtu na zemlji?” Sasvim mirno, petom
¢izme Serif oznaci liniju u prasini ulice.

- “Vidim. I $to s im?”

- “Prvi koje prijede ovu liniju...” Kako je to
izrekao, metak ga odnekuda pogodi u tr-
buh. Krvava lokva progiri se ulicom. Se-
rif se stroposta na zemlju, a Kitty potrca
prema njemu. Dillon ju pogleda i jedva
¢ujno izusti: “Krivo sam procijenio nji-

(k&

hove egzistencijalne strahove

O(cito je kako je odvajanje,
pa tako i kona¢no odvajanje
u obliku smrti, samo jedan od

egzistencijalnih strahova.

Ocito je kako je odvajanje, pa tako 1 ko-
nacno odvajanje u obliku smrti, samo jedan
od egzistencijalnih strahova. LiSen mita
o tiraniji grupe, Serif Dillon jos uvijek je
imao hrabrosti suociti se s egzistencijalnim
strahom vjerujuéi pritom da su zajednice
1 grupe puno cesée obiljezene povezanosiu,
pravdom, dravim razumom 1 ljubavlu, a ne
otudenjem, nepravdom i mrznjom.

Prije negoli je moralno i razumno odlucio,
serif Dillon jedino je trebao ispravno pro-
cijeniti vjerojatnost da ¢e mu netko doista
prosvirati trbuh.

Prije negoli je moralno | razumno
odlucio, Serif Dillon jedino je trebao
Ispravno procijeniti vjerojatnost da

¢e mu netko doista prosvirati trbuh.
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Vjerovati u novi mit o hrabrom Serifu koji
spremno prihvaca egzistencijalne rizike po-
drazumijeva da vjerujemo kako svi mi ima-
mo izbora prilikom odgovora na tiraniju
grupe. Uzimajuéi u obzir ¢injenicu da izbor
uvijek postoji, ali da je povezan s odrede-
nim rizicima, zakljucio sam da bih odgovo-
rom na neka klju¢na pitanja pomogao lide-
rima, menadzerima i drugim djelatnicima
da donose odluke prema vlastitom izboru.

Prvo pitanje stoga glasi: U kgje biste se aktiv-
nosti doista hyjeli upustiti?

Kada lideri, menadzeri i drugi djelatnicima
spontano odgovore, uobic¢ajeno navode mu-
dra i senzibilna djela. Primjerice, Serif bi mo-
gao redi nesto poput: “Definirati crtu koju
nitko ne smije prijeéi i prijetiti smréu prvom
koji je prijede.” Sindikalni lider mogao bi na-
pisati: “Predloziti ¢lanstvu da se menadzeri-
ma ponudi opcija skra¢ivanja radnog vreme-
na umjesto otpustanja ili generalni Strajk usu-
de li se otpustiti preostale starije zaposlenike.”

Drugo logi¢no pitanje glasi: $70 vas prijeci da
10 ucinite?

Svi mi imamo izbora prilikom

odgovora na tiraniju grupe.
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Ovim pitanjem osvjestavamo eventualne
negativne predodzbe o moguéim posljedi-
cama koje nas prijece u poduzimanju zdra-
vorazumskih aktivnosti. Tijekom godina su-
radnje s brojnim liderima i menadzZerima, na
osam gusto ispisanih stranica zapisao sam
razne “strahote” koje su im se navodno mo-
gle dogoditi upuste li se u Zeljene aktivnosti.

Sljede¢im pitanjem usmjeravamo se na 7aj-
bolji 1 najgori mogudi ishod ako se pokusa
realizirati zeljeno rjesenje. Takoder, isto pi-
tanje ostaje valjano i u slucaju da se takvo
rjesenje ze provede. Pritom uvijek treba
imati na umu jo$ jedno pitanje: “Koja je
vjerojatnost da Ce se neki od Cetiri scena-
rija ostvariti?” lako se mozda isprva tako
ne ¢ini, u kasnijim istrazivanjima ustanovio
sam da ispitanici uglavnom ispravno pred-
vidaju potencijalne opasnosti.

Primjerice, jednom prilikom intervjuirao
sam djelatnika americke vlade koji je namje-
ravao svoju inovativau, tizicnu ideju iskusati
u praksi. Medutim, plasio se upustiti u reali-
zaciju plana “...zbog drustvenog pritiska koji
je zahtijevao konformiranje te zbog ustraja-
nja na tradicionalnom nacinu rada. Pokusam
li nesto novo, lako bih mogao dobiti otkaz.”

- “Mozes li procijeniti stvarnu mogucnost
otkaza?” upitao sam.

- “Pa... rekao bih da otprilike iznosi 50%.”

- “Zar doista vjeruje$ u tako veliku vjero-
jatnost?”

- “Hm... mozda si samo umisljam da je
tako. Mozda je ipak mnogo manja... reci-
mo negdje oko 1%.”

Prema podacima federalne Civic Service
Commission iz 1997. godine, samo dvjesto
od ukupno 2,5 milijuna ugovora o radu




drzavnih zaposlenika otkazano je zbog
povrede radnih obveza, $to upucuje na
c¢injenicu da je druga procjena mog sugo-
vornika bila blize istini nego prva. Zapravo,
opasnost od gubitka zaposlenja za njega je
bila mnogo blize nuli nego 50% kako je on
sam u pocetku procjenjivao.

Ako ne mozete prihvatiti moguénost - ma
koliko ona mala bila - da ¢ete razumnim
ponasanjem aktivirati najgori scenarij, tada
¢ete se neizbjezno nadi pod razornim dje-
lovanjem tiranije grupe. Stovise, morat cete
je podnositi ¢ak 1 onda kada je njezina pri-
sutnost isklju¢ivo mitske prirode. U kon-
tekstu metafore usamljenog Serifa, ako ne
mozete prihvatiti rizik da ¢e netko pucati
u vas, tada morate Sirom otvoriti zatvorska
vrata, pridruziti se gomili u lincu nevine
zrtve te za sve to okriviti tiraniju grupe na-
dajudi se da ¢e porota u prilog vasoj obrani
iskoristiti Aschov eksperiment.

Stoga na ovom mjestu sve lidere, menadze-
re 1 druge ljude koji odluc¢uju otvoreno
pitam: “Koja vam vrsta potpore treba od
drugih ljudi da se opredijelite za razum i
moralnost?” Cinjenica je kako bez emotiv-
ne podrske nitko ne zeli krenuti u riskan-
tnu avanturu jer nitko nije imun na strah od
odbacivanja i depresiju povezanu s time, pa
c¢ak ni Serif; herojstvo u liku Johna Waynea
postoji samo u nasoj masti. Naime, svi
“Serifi” ovoga svijeta povezuju se s nekim
izvorom radi podrske iz koje crpe hrabrost
i snagu za borbu sa strahom.

Stoga za lidere 1 menadzere konac¢no pita-
nje glasi: S0 dete poduzeti n vezi s time?

Navedeno pitanje pretpostavlja da svaka
konkretna aktivnost, pa Cak 1 nedjelovange, u
kontekstu tiranije grupe sa sobom povlaci
stanovite rizike. Nista u zivotu ne mozemo
sa sigurnoscu predvidjeti; mirno Zivjeti u

U kontekstu metafore usamljenog

Serifa, ako ne mozete prihvatiti rizik

da ce netko pucati u vas, tada morate

Sirom otvoriti zatvorska vrata, pridruziti

se gomili u lincu nevine zrtve te za

sve to okriviti tiraniju grupe.

okvirima ogranicenih realiteta 1 prihvacati
slijed dogadaja koje nam Zivot donosi jedi-
no je §to mozemo ciniti.

Navedeni pristup problemima ne ulijeva
bas veliki optimizam. Koja bi onda bila
konacna svrha spoznaje o tome jesu li sile
grupne tiranije stvarne ili izmisljene?

Osobno smatram da ovim pitanjem ula-
zimo u sferu duhovnosti i duhovne tran-
scendentnosti. Preciznije receno, postavlja
se pitanje o tome moze li se sekularni svijet
transcendirati kako bi se borbi s pritiskom
kolega, konformizmom i tiranijom grupe
pridodalo duhovno znacenje? Ili, jos i vaz-
nije, mozemo li se suocitl s alternativama
koje podrazumijevaju neovisnost 1 slobodu?

Na ova ¢emo pitanja odgovoriti kada odlu-
¢imo na koji ¢emo se nacin nositi s prijet-
njom odvajanja, psiholoskim obrascem u
korijenima fenomena koji nazivamo tirani-
jom grupe. Prije ili poslije, shvatit ¢emo da
odgovore treba potraziti u sferama religije,
duhovnosti 1 teologije, umjesto u sferama
statistike, sociologije ili psihologije. Jer, no-
siti se s tiranijom grupe, stvarnom ili pret-
postavljenom, uvijek je duhovno pitanje.
Oduvijek je tako bilo 1 uvijek ¢e tako biti,
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bilo da je rije¢ o glupim poslovnim ideja-
ma, mladenac¢kim nepodopstinama ili hra-
brom istupu prema gomili koja se namjerila
na liné.

Ako ste krscanske vijeroispovijesti, ohra-
brenje i uporiste pronadi éete u Isusovim
rije¢cima koje je izrekao ucenicima nakon
uskrsnuca (Matej 28:20): “Ja sam s vama u
sve dane - do svrsetka svijeta.”

Pripadate 1i Zidovskoj vjeroispovijesti,
ohrabrenje pred egzistencijalnim strahom
pronadéi Cete u psalmima: “Gospodin je
moje svjetlo 1 moj spas; koga se imam bo-
jati? Gospodin je tvrdava mog Zivota; od
koga da strahujem?”

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

@ increatus

Struéni prijevodi

Za one koji $tuju istoc¢njacke religije, mu-
drost Lao Tzua svojom drevnim istinama
pomaze suociti se sa stvarnoscu: “Sreca se
rada iz nestrece, a nesreca se skrive u grudi-
ma srece. Tko zna sto nam donosi sutra?”

Konac¢no, ako ste Einsteinov pobornik te
dijelite s njime “opijenost Bogom i kozmo-
som”, mozda Cete razviti vlastiti kozmicki
pogled na bozansko koji ¢e vasem svijetu
osigurati smisao kako biste sretno zivijeli u
njemu.

Dakle, u skladu s vlastitim iskustvom mogu
zakljuditi da se tiranija grupe, stvarna i pret-
postavljena, raspada i nestaje u prisustvu
transcendentalnog izvora duhovne podrske.

Translated and reprinted by permission of Jerry B. Harvey. All rights reserved.

kojem je snimljen edukativni film.

Jerry B. Harvey, predavac, publicist i poslovni
savjetnik, profesor emeritus menadzmenta

na Sveucilistu George Washington i autor
legendarnog clanka The Abilene Paradox po
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Sanja Jevdenijevi¢, Delhaize Europe, VP of Human Resources and Organizational
Development for Serbia, Bosnia & Herzegovina, Montenegro

qLife jedan je od retkih ¢asopisa na ovim prostorima koji daje jedinstven prikaz liderstva,
prateci trendove i edukujui ¢itaoce o savremenom rukovodiocu u svetu koji se menja iz
trenutka u trenutak. Re¢i ovog ¢asopisa uzburkavaju vodu i otkrivaju novu strast svakodnev-
nog rukovodenja. U velikim korporacijama kao sto je nasa, pravo je osvezenje Citati i deliti
sadrZaj ove iznad svega zanimljive publikacije. Izuzetno mi je drago da je qLife dostupan i u
Srbiji te da se Cita u sve Sirim krugovima. »

Boris Popovi¢, Alarm automatika d.o.o., suvlasnik i predsjednik Uprave

Kod qLifea posebno mi se svida Sto je organiziran oko velikih i znacajnih tema koje se ne
mogu zaobi¢i u stvarnom Zivotu. Rijec je o mojim ,0sobnim favoritima®: organizacijskom
ucenju, promjenama, inovacijama, kompleksnosti, konkurentnosti... da ne nabrajam dalje.
Nacin na koji su teme obradene i opremljene, Sirina i dubina obuhvata, vrhunski autori,
aktualnost, zanimljivost, strucnost ali i Zivotnost, qLife ¢ine mojim prvim izborom kada su u
pitanju strucni Casopisi o liderstvu i menadzmentu. Sve brojeve gLifea cuvam i uvijek nosim sa
sobom na svom iPadu te im se Cesto vratam, posebno kada osjetim pomanjkanje inspiracije u
upravljackoj svakodnevnici. ) )

Marc Luyckx Ghisi, ¢lan World Business Academy, World Academy of Arts and
Science, Club of Rome i bivsi dekan Cotrugli Business School

For me, qLife is best business review in the East of Europe because it proposes different visions
about the future of the business. Instead of concentrating exclusively on the actual industrial
model, qLife is trying to offer to its readership alternative voices on economic management
trying honestly to work for a sustainable future of humanity. Congratulations! b))

Peter M. Senge, predsjednik SoL-a i predava¢ na MIT-u, autor kapitalnog djela
"Peta disciplina”, jedan od vode¢ih svjetskih autoriteta na podrué¢ju menadzmenta

It is important to popularize and encourage activities of qLife because creating a knowledge
culture and understanding importance of ethical and moral norms acquisition is extremely
significant for finding answers to challenges and problems brought to our society by conse-
quences of irresponsible human behaviour. ) )

Zoltan Aldott, predsjednik Uprave Ine

Biti lider izuzetno je kompleksan zadatak ¢ak i u “mirnim vremenima”, a kada su vremena
izazovna kao danas, tada to nije samo sloZen, ve¢ i vrlo odgovoran zadatak. To u INI osjecamo
svaki dan. Nas cilj je pretvoriti INU u jednu od najuglednijih kompanija u regiji na koju ce
Hrvatska biti ponosna. A da bi u tome uspjeli, nije dovoljno samo brzo donositi dobre odluke,
vec je potrebno stvoriti zajednicku viziju i primjerenu kulturu unutar tvrtke. Magazin qLife, kao
publikacija za liderstvo i organizacijski razvoj, jedan je od oslonaca u tom procesu. Koristan je
izvor novih ideja i razmisljanja primjenjivih u svakodnevnoj praksi. by

Mirna Radosevi¢, Salveo, predsjednica Uprave

Kada sam prvi puta prije nekoliko godina dosla do qLifea znala sam da je ispred vremena.
Casopis qLife je inspiracija kako za moj osobni razvoj tako i za razvoj organizacije koju
vodim. Potice me da izadem izvan okvira starog nacina razmisljanja i u ovim turbulentnim
vremenima me kontinuirano podsjeca koliko je vazno pripremiti se za dinamicne izazove
poslovnog okruzenja. Inspirativne teme jednostavno “zovu” da ih prigrlim i prakticiram. »






Organizacije
kao farme zaba

Jerry B. Harvey

edavno mi se javio dragi prijatelj Hank, HR menadzer jedne velike korporacije, uzbu-

deno me obavijestivsi:

1>

- “Jerry, upravo sam dobio otkaz

- “Dobio si otkaz?! Hoces reéi da si ostao
bez poslar”

- “Ne bas”, odgovorio je. “Vise nisam di-
rektor. Ustvari, smijenjen sam s direktor-
ske funkcije i premjesten na neki bezvezni
posao u odjelu za plaée. Sto da ti pricam,
potpuno glup posao. Cista nula u odnosu
na ljudske potencijale. Jedino $to radim je
obracun placa.”

- “Hank, zasto si smijenjen?”

- “Da ti pravo kazem, ni sam ne znam. Ni-
sam uspio saznati pravi razlog. Izgleda da
je Sef moga Sefa potegnuo to pitanje i za-
trazio moju smjenu. Izgleda da je izdao
nalog mojem Sefu da me smijeni.”

- “Zasto je naredio tvojem Sefu da te makne?”

- “Moj sef se nije bas potrudio da mi obja-
sni. Rec¢enice su mu bile vtlo nejasne. Re-
kao mi je da ‘veliki $ef” misli da nemam
dovoljno jaku osobnost za obavljanje tog
posla.”

- “A §to je rekao Sef tvojeg Sefa kada si ga ti
upitao za razlog?”

- “S njime nisam razgovarao.”

- “Zasto nisi?”

- “Time bih narusio zapovjedni lanac. U
nasoj firmi to se ne radi.”

- “Zasto se to kod vas ne ¢inir”

- ““Zato $to se zbog toga dobiva otkaz.”

- “Ali, Hank... pa ti ve¢ jesi dobio otkaz!”

- “Oh, dal”
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Nakon toga, mozda samo zato $to sam ne-
posredno prije poziva djeci citao pricu o
Princezi i abi, odgovorio sam dragom pri-
jatelju: “Hank, Sef tvojeg Sefa je u pravu.
Doista nisi dovoljno snazne osobnosti za
posao direktora. Coviek te je u svakom po-
gledu pretvorio u zabu. Skoro da te mogu
zamisliti kako sjedis u velikoj bati, podno
Sefa svojeg Sefa koji si, udobno smjesten na

Nakon $to sam s Hankom poduze razgo-
varao o zivotu u bati te nakon netom pro-
citane price o Princezi i Zabi, zivot 1 rad u
danasnjim organizacijama instinktivno sam
poceo metaforicki povezivati s farmama za
uzgoj zaba, misleci prije svega na njihovu
veliku sposobnost 1 izrazenu karakteristiku
da pametne i sjajne ljude pretvaraju u - Fabe.
Prihvatimo li, naime, metaforu da su orga-
nizacije uzgajalista zaba, onda koncepciju
OD-a - organizacijskog razvoja - mozemo
usporediti s isusivanjem mocvare. Shodno
tome, gradedi dalje pri¢u na istoj metafori,

Zivot i rad u danasnjim
organizacijama instinktivno sam
poceo metaforicki povezivati s

farmama za uzgoj zaba.

trulom panju, mrmlja u bradu: ‘Mislim da
¢u starog Hanka pretovoriti u zabu.” Potom
je zamahnuo Carobnim $tapi¢em izrekavsi
neke misti¢ne poruke i zavrsio: ‘Hank, od
sada si zabal””

Na drugoj strani zice nastao je tajac. Zatim
je uslijedio kratak, bolan i jedak odgovor:
“Kreee.”

u nastavku tekstu izlazem neke hipoteze i
generalizacije te predoc¢avam tipi¢ne oblike
upravljanja koji obiljezavaju zivot u mocva-
ri. Postavke koje slijede nisu navedene pre-
ma nekom odredenom redu:

1. Svaka organizacija ima dpjje vazne svr-
he. Jedna je da proizvodi odredena dobra i
pruza odredene usluge. Druga je da pretva-
ra ljude u Zabe. U brojnim organizacijama
“pretvarati ljude u zabe” vaznije je od pro-
izvodnje ili pruzanja usluge. Primjerice, u
brojnim organizacijama drzati se zapovijed-
nog lanca puno je vaznije od razumnog,
zrelog 1 odgovornog ponasanja.

2. U tekstu namjerno piSem phrog (zaba)
umjesto frog, ¢cime zelim naglasiti kako Zzabe
ne vole da se zna da su zabe, ve¢ tu ¢inje-
nicu nastoje prikriti od sebe i od drugih.
Razumljivo. Za nekoga tko je jednom bio
ljudsko bice, velika je to degradacija.

3. Zabe se obi¢no povlace u sebe zivedi u
mocvari samotnim zivotom. Jedna od njih
sjetno je opisala: “Samotan je Zivot na lo-
pocu.” Osim toga, medu sobom se Zestoko
natjecu u hvatanju insekata te za $to bolju




poziciju za skakanje u baru. Prati ih se i ocje-
njuje, prije svega po tome $to rade i kako
se ponasaju u svojim blatnjavim kucicama.
Nadalje, za slozno pjevanje u zboru nikada
ih se pravedno ne nagraduje. S obzirom na
sve to, ne ¢udi da prosjecne zabe presutno
prihvacaju maksimu: “Iskreno druzenje s
drugim Zabama u mocvari nije bas mogu-
¢e... bududi da je preuzimanje njihova lo-
pocevog lista u pozadini svake aktivnosti.”

4. Medusobno zabe komuniciraju jedno-
stavnim kreketanjem, odnosno jezikom koji
se svodi na jednu jedinu rije¢. Medutim,
iako nesnosno buce, ne znaci da kvalitetno
komuniciraju ili da kvalitetno razmjenju-
ju informacije, unato¢ tome $to je tocnost
informacija presudno vazna za opstanak
mocvare. Stovise, kada se u moévari pojavi
netko novi, brzo ga uvjere da je kreketanje
jedini oblik komunikacije. Upravo zbog toga
govor zaba ljudima je poprilicno nerazu-
mljiv pa ih stoga zaobilaze u $irokom luku.

5. Umjesto da se bave isusivanjem mocva-
re, svoje vrijeme zabe uglavnom posvecuju
hvatanju muha u magli. Cini se da je tome
tako jer je doslo do svojevrsnog zatvaranja
kruga. Naime, kada bi se iskrenije posve-
tile isusivanju mocvare, negativno bi utje-
cale na brojnost populacije muha. Shodno
tome, negativno bi utjecale i na vlastitu op-
stojnost jer im je formula “manje muha =
manje zaba” ¢vrsto usadena u podsvijest.
Upravo zbog toga zabama je puno vaznije
odrzavati negoli isusivati mocvaru.

0. Na farmama zaba Zive tzv. bikoZabe koje
obi¢no predsjedaju zajednicom. Rijecju,
$to je zaba spremnija podnositi samotnost
lopoceva lista, $to je viestija u kreketanju i
sposobnija u hvatanju muha, time vjestije
osvaja tude lopocevo lis¢e pa shodno tome
raste i njezina sposobnosti da odrzava mo-
¢varu takvom kakva jeste. Zbog navedenih

Na farmama Zaba Zive tzv. bikoZabe

koje obi¢no predsjedaju zajednicom.

sposobnosti zajednica je rado izabire za
predsjednika.

7. BikoFabe su u moévari vrlo cijenjene. Sto-
vise, druge ih Zzabe smatraju ¢arobnjacima
jer ljude konstantno pretvaraju u zabe. Da-
kle, gledano iz jedne perspektive, mozda je
takvo postovanje sasvim u redu jer je oci-
to da bikozabe pozivno utjecu na brojnost
zablje populacije. Pa ipak, u svemu tome
ostaje ¢udnim zasto ljudi olako dopustaju
da ih se pretvara u zabe?

8. Magi¢ne mo¢i bikozaba manifestiraju se
samo zato $to ljudi u njih vjeruju. Upamti-
te, tiranija bikozaba ne proizlazi iz njihove
stvarne modi, ve¢ iz ljudskog vjerovanja u
mit o njthovoj snazi. Upravo iz tog uvje-
renja ljudi ne preuzimaju odgovornost za
blato, maglu i plijesan u mocvari.

9. Brojne bikozabe, a medu njima se to po-
sebno odnosi na predsjednike, ¢esto navo-
de kako se osjecaju zarobljenima u mocva-
ri. Tako i jest. Klopka zarobljenosti mnoge
od njih na kraju doista unisti.

10. Jedna od osebujnosti mocvare ogleda
se u tome $to masa zbog istih osobina isto-
vremeno Stuje i svrgava bikozabe.
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11. Jo$ jedna neobi¢na osobina mocvare
ogleda se u tome da kravoZabe rijetko kada
postaju predsjednicima. O¢ito je da se one
ne mogu mjeriti s bikozabama jer nema-
ju sposobnost Zivota u osami, kreketanja,
hvatanja muha i zdusnog odrzavanja mo-
¢vare poput njih. Ako se kojim slucajem
dogodi ¢udo pa neka od njih i razvije nave-
dene cijenjene osobine, ubrzo ée se zaodje-
nuti plastem bikozabe, a kreketanje ce joj
postati sve dublje 1 dublje.

12. Proces proizvodnje zaba ne zasniva se
na seksu - ve¢ na magiji - te se po tome
sustinski razlikuje od razmnozavanja ljud-
skih bica. Dakle, ljudi nastaju u procesu
prozetom ljubavlju, radoséu, sre¢om i za-
dovoljstvom. Zabe nastaju u procesu obi-
ljezenom suprotnim osjecajima.

13. Unapredenje liderstva i menadzmenta
u mocvari uobicajeno se temelji na carob-
nom, neskodljivom i platonskom dijeljenju
poljubaca zabama obuhvacenim progra-
mom. U nedostatku ozbiljnih mjera za
isusivanje mocvare lideri i menadzeri rado
se upustaju u kozmeticke zahvate poput
procjene ponasanja zaba, usavi$avanja
zbornog pjevanja ili rjesavanja konflikata u
sukobima za prevlast nad lopoc¢ima.

14. Frederick Herzberg u jednom je tekstu
napisao kako je gore biti zaveden nego si-
lovan jer kada smo zavedeni, na neki nacin
sami sudjelujemo u vlastitom padu. Prene-
seno u kontekst nase metafore, reformatori
iz reda liderstva i menadzmenta Cesto biva-
ju zavedeni zabljim poljupcima, aktivhoséu
koja ¢esée uzrokuje kraste na licu zaboljup-
ca negoli pravu, istinsku ljubaw.

15. Brojni ¢lanovi organizacije udruzuju se
u razne mreze i drustva za o¢uvanje mocva-
re svrha kojih se ogleda u tome da se sastaju
1 razmjenjuju informacije o samoj prirodi

magle. Bududi da na sastancima prevladava
kreketanje, medusobnom razmjenom in-
formacija rijetko kada uspijevaju osvijestiti
razli¢ita obiljezja pojedinih moévara.

16. U posljednje vrijeme medu zabama se
prosirio mit da je mogucée drugu zabu po-
ljupcem pretvoriti u princa. Smatram da to
jednostavno nije tocno te da zablji poljupci
uzrokuju kraste, prije nego transformaciju
u princa. Savjet onima koji se sa mnom ne
slazu: odlucite li se ipak poljubiti zabu, vo-
dite racuna o tome da vas magla u mocvari
prijeci da ispravno vidite gdje joj je lice, a
gdje drugi kraj.

17. Postavljanje klopki navodnim “kolega-
ma i prijateljima” omiljena je aktivnost u
zabljem svijetu.

18. Kako se tehnika postavljanja klopki ne bi
s vremenom izgubila, poslovne $kole anga-
ziraju profesore, inace strucnjake za uprav-
ljanje mocvarama, kako bi o toj cijenjenoj
vjestini poducavali studente. Potom se pro-
fesori trude odraditi svoj posao najbolje sto
mogu, vodedi se pritom istaknutom patro-
lom koju studenti rado vjesaju iznad vlasti-
tog lopocevog lista: “Ako punoglavac nista
ne naudi, profesor ga je lose poducavao.”

Frederick Herzberg u jednom je
tekstu napisao kako je gore biti
zaveden nego silovan jer kada
smo zavedeni, na neki nacin sami

sudjelujemo u vlastitom padu.
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Bikozabe rijetko uvidaju

apsurdnost svojih mocvarnih

Zivota. lako se rijetko smiju, vrio

Cesto ozbiljno krekecu.

108 qLife

Podvrgnemo li prethodnu izjavu pomnijoj
analizi, uocit ¢emo koliko je neobi¢na. Na-
ime, izjava tvrdi da je profesor odgovoran
za stjecanje znanja punoglavaca. Dakle, kada
punoglavac ne zeli uciti i raditi na sebi ($to
je, vjerujte mi, klju¢no prirodno obiljezje
punoglavca) krivca treba potraziti u profe-
soru koji nije pronasao nacin da ga otvori za
novo. Primjenjujudi istu logiku na obrazac,
zakljucujemo da je zasluga profesora ako
punoglavac uéi. Stoga proizlazi da punogla-
vac uopce nije vazan, da je on neka poluzi-
va 1 pasivna individua u kojoj se odrazava
eventualna profesorova sposobnost. Bududi
da ovakav pristup poducavanju podrazu-
mijeva da su studenti liSeni duse i osobno-
sti, ne ¢udi §to se diplomanti MMA studija
(MMA - Master of Mocvara Adpinistration, op.
ur.) tako sjajno uklapaju u samotni moc¢varni
svijet. Nije li ¢udno da netko prihvaca od-
govornost za obrazovanje drugih? Do kada
¢emo edukaciju svoditi na puko pripremanje
punoglavaca za zivot u mocvari?

19. U mocvari vrijedi izreka: “Ovlasti se
mogu delegirati. Odgovornost ne moze.”
U prijevodu to znadi sljedece: “Ako su
podredeni ucinkoviti, zasluge su na vama.
Ako nisu, zasluge su takoder na vama”.
Kao 1 u slu¢aju ucenja, podredeni postoje
tek kao produzena ruka nadredenih, kao

puki objekti kojima se manipulira u najbo-
ljem interesu mocvare.

20. Bikozabe rijetko uvidaju apsurdnost
svojih mocvarnih zivota. lako se rijetko
smiju, vtlo ¢esto ozbiljno krekecu.

22. Sjediste americke vlade smjesteno je u
Washington DC-ju, gradu podignutom na
mocvarnom podrucjukoje nekiod milja zovu
Foggy Bottom: (Maglovita udolina, op. prev).
Predlazem da ga pod hitno preimenujemo
u Phroggy Bottom (Zablja udolina, op. prev)).

23. U knijizi Making Waves in Foggy Bottom
Alfred Marrow opisuje neuspjele napore
da se birokracija State Departmenta dove-
de u red. Ako je pazljivo procitate, shvatit
cete da se falasanje (u nekoj organizaciji) po-
sve razlikuje od isusivanja mocvare.

24. Moc¢vara o kojoj govorim kontinuirano
raste; uskoro Ce cijeli svijet preplaviti zabe.
Zagadenje zraka minoran je problem u us-
poredbi sa zabljim zagadenjem. Moc¢vara je
veliko zlo.

25. Odrzavanje i modernizacija mocvare -
a ne njezino isusivanje - kljucni je zadatak
mocvarnih lidera i menadzera. Kao sto je
rekao Winston Churchill: “Nisam postao
ministrom mocvare da bih je potom isusio.”

26. U o¢ima mocvarnih menadzera konzul-
tanti se ne bi trebali baviti isusivanjem bare,
ve¢ poboljsanjem ucinkovitosti moc¢varnog
Zivota.

27. Umjesto da se bavi barustinom, struc-
na literatura iz podrudja liderstva i menad-
zmenta uglavnom je okrenuta upravljanju
mocvarom.

28. Iako svjesni da su im duse ukaljane bla-
tom, uzgajivaci na farmama Zzaba stoicki se
nose s time. Neka im Bog pomogne!




Samotan zivot na lopocu doista nije jedno-
stavan. Stoga je u redu da se zapitamo: koje
su moguce alternative? Zabe tesko preziv-
ljavaju izvan mocvare. Medutim, menadze-
11 u ljudskom obliku u stanju su isusiti mo-
¢varu ako se ponasaju na ovakav nacin:

1. Zaposlenike nagraduju za njthov dopri-
nos u timu ili organizacijskoj jedinici, a ne
kao pojedince. Kada dvoje ili vise pojedi-
naca nagradimo za zajednicki doprinos,
tada postaju zainteresirani da jedni drugi-
ma pomazu u postizanju boljih rezultata.

2. lzbjegavaju klimu u kojoj prevladava
koncept nulte sume kada je tije¢ o napredova-
nju, otpustanju, nagradivanju, ocjenjivanju
ili razvrstavanju u platne razrede: ljudi koji
zive prema konceptu nulte sume vieruju da
je krajnji rezultat interpersonalne suradnje
uvijek nula. U praksi to znaci da u situaciji
kada je netko nagraden nekim iznosom plus
jedan, onda se nekom drugom uzima taj je-
dan pa je u konacnici rezultat uvijek nula;
ako netko dobije, drugi mora izgubiti. Ljudi
koji se oslanjaju na drugaciju zivotnu filozo-
fiju vieruju da konacan rezultat interperso-
nalne suradnje moze biti i nesto drugo osim
nule: vieruju da je moguce ostvariti win-win
situaciju kada obje strane dobivaju te da u
odredenim uvjetima jedan plus jedan nije
dva, ve¢ sinergijskim djelovanjem jedan
plus jedan postaje tri. Primjerice, u teskim
vremenima zabe otpustaju po kriteriju zi-
votne dobi ili staza. Ljudi tako ne rade, ze
otpustaju, veé nekim drugim mjerama poku-
$avaju pronadi izlaz kao, primjerice, propor-
cionalnim smanjivanjem placa uceci tako da
se oslanjaju jedni na druge u dobru i u zlu.

3. Prihvacaju osobnu odgovornoest za vlastito
djelovanje u organizaciji. Primjerice, zabe
zahtijevaju da bikozabe preuzmu punu

odgovornost za zivot u mocvari. Ljudi ne
bi trebali dopustati drugima da im oduzmu
njihov dio odgovornosti za habitat u kojem
zive 1 djeluju.

4. Razvijaju medusobno povjerenje i oslanjanje
jednih na druge u raznim situacijama. Zabe
nikome ne vjeruju. Bikozabe posezu za ra-
znim sredstvima kontrole: instaliraju ure-
daje za kontrolu dolaska 1 odlaska s posla,
traze lijecnicke potvrde jer ne vjeruju kada
netko kaze da je bolestan. Medutim, u isto
vrijeme rasko$no si ureduju urede koje pri-
tom pazljivo $tite od izvanjskih “ociju i usi-
ju” kako se ne bi vidjelo na $to trose svoje
radno vrijeme. Od podanika traze preciznu
evidenciju i pravdanje troskova jer svi jako
dobro znaju da su “neki zapci prodavaci
spremni orobiti mocvaru ako ih bikozabe
ne pripaze”. Osim toga, vole voditi tajne
dosjee o drugim zabama kako bi podat-
ke iskoristiti u skakljivim situacijama kada
treba “zastititi vlastita leda”. Za razliku od
toga, ljudi se ne oslanjaju na pravila i proce-
dure da bi ocijenili postenje drugih. Polaze
od postavke da se ljudima moze vjerovati,
ali i saznanja da je zivot takav da se u ne-
kom okolnostima povjerenje moze izigrati.

U teskim vremenima Zabe otpustaju

po kriteriju Zivotne dobi ili staza.

Ludi tako ne rade, ne otpustau,

vec nekim drugim mjerama

pokusavaju pronadi izlaz.
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5. Odnositi se prema ljudima kao prema
subjektima, a ne objektima: R. D. Laing na-
pisao je kako je najbolji nacin da nekoga
ucinimo mentalnim bolesnikom taj da ga
tretiramo poput depersonaliziranog objek-
ta ili stvari, a ne poput osobe. Bikozabe
imaju tendenciju da oko sebe vide same
objekte. Nastoje objektivno mjeriti ucin-
ke drugih, nastoje biti nepristrani tako $to
uklanjaju osjecaje prema drugima. No, nisu
svjesni da se preuzimanjem uloge objektiv-
nog promatraca lisenog bilo kakvih osje-
¢aja odricu vlastite ljudskosti i tako sami
postaju objektima. Upravo se tako stva-
raju bikozabe. Ljudi se ne odnose prema

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

@ n creatus

drugima na takav nacin. Umjesto toga,
radije se trude izgraditi radno okruzenje u
kojem su njihovi kolege subjekti te su kao

takvi sastavni dio habitata usmjerenog na
efektivno rjesavanja problema.

Nakon $to procitate ove ideje 0 mogucéem
pristupu isusivanju mocvare i rjesavanju
problema ustajalih voda, netko ¢ée vijerojat-
no reéi: “Navedene ideje suvise su maglo-
vite, idealisti¢ne i neprakti¢ne.” Oni koji su
dobar dio vremena proveli u mocvati vije-
rojatno Ce ih odbaciti proglasivsi ih besko-
risnima. Osobno, duboko se nadam da se i
vi ne osjecate tako. Kreeeel+

Translated and reprinted by permission of Jerry B. Harvey. All rights reserved.

Jerry B. Harvey, predavac, publicist i poslovni
savjetnik, profesor emeritus menadzmenta

na Sveucilistu George Washington i autor
legendarnog clanka The Abilene Paradox po
kojem je snimljen edukativni film.
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Sustavnho
boticanie na
azl | prevare

Sherry Immediato

I < ao profesorica menadzmenta, dugo sam vjerovala kako se moja moralna obveza sastoji

u tome da poticem studente na lazi i prevare. (Posebno se to odnosi na studente koji
namjeravaju postati liderima i menadzerima, a razlozi tome uskoro ¢e i vama biti jasni). Na-
kon §to se moj sin prijavio na studij na Sveucilistu Virginia, uglednoj visokoskolskoj ustanovi
koja se dici svojim kodeksom casti, uvjerenje da je tome tako dodatno mi se uc¢vrstilo.

Proucavajuci s njime prijavou dokumen- nisu pruzali niti primali pomo¢.” “Prekrsi
taciju, izmedu ostalog, naisla sam i na ovu i netko navedeno jamstvo,” slijedi jasno
recenicu: “Prilikom izrade pismenih rado- upozorenje, “smatrat ¢emo da je pocinio
va na fakultetu studenti se moraju obvezati, akademsku prevaru i grubo prekrsio ko-
izric¢ito ili implicitno, da ¢e ‘svojom student- deks casti te e zbog toga biti izbacen s
skom c¢as¢u jamciti da prilikom izrade rada fakulteta.”
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lako druga sveucilista mozda nemaju for-
malne kodekse casti, na primanje ili pruza-
nje pomodi na ispitima takoder ne gledaju
blagonaklono pa takve i slicne aktivnosti
uobi¢ajeno nazivaju “varanjem”. Bilo kako
bilo, kazne za pocinitelje takvih nedjela po-
prilicne su.

No, ne ¢ini i vam se pomalo ¢udnim $to
brojne obrazovne institucije zapadnjacke
kulture, od vrti¢a, osnovnih i srednjih skola
pa sve do fakulteta, varanje definiraju kao
“pruzanje pomodi drugima ili primanje po-
modi od njih?”

Nijje i neobi¢no ¢in pomaganja ili prima-
nja pomodi izjednaciti s varanjem? Nije li
barem malo ¢udno §to manifestaciju altru-
izma poistovje¢ujemo s nemoralnim, ne-
postenim i necasnim ponasanjem? Nije li

Definiramo li varanje kao “pruzanje

I primanje pomodi”, automatski

stvaramo niz nezeljenih problema.
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bizarno $to, definirajudi varanje kao proces
pomaganja drugima, implicitno tvrdimo da
je ne pomagati, odnosno narcisoidno i sebic-
no ponasanje, prototip akademske doli¢-
nosti i ¢asti?

Meni je sve to jako ¢udno. Ustvari, nave-
denu definiciju varanja smatram neeticnom,
nemoralnom i u konacnici losom za edu-
kaciju, osim ako svrhu edukacije ne prona-
lazimo u poducavanju mladica i djevojaka
stavovima 1 vjestinama kojima ¢e unistiti
sebe i druge.

Namecemo li takvu definiciju bududim li-
derima, menadzerima i drugim djelatnici-
ma u poslovnom svijetu, trebamo li se onda
cuditi $to u nasim organizacijama manjka
zajednistva i timskog duba, toliko potrebnih za
opstanak na konkurentnom trzistu?

Definiramo li varanje kao “pruzanje i pri-
manje pomodi”’, automatski stvaramo niz
nezeljenih problema:

1. Stvara se pogresna ideja o stvarnoj prirodi rada

U legendarnom tekstu koji istrazuje nacin
na koji lideri i menadzeri koriste vrijeme,
Mintzberg je otkrio kako tipi¢ni menadzer
20% vremena provede u samodi, a ostalih
80% u komunikaciji s drugim ljudima, i to u
osobnom kontaktu, na grupnim sastanci-
ma ili pak na telefonu.




Promotrimo li neka druga zvanja, tesko da
¢emo ikada naiéi na slucaj da, primjerice,
kirurg ude u salu za operacije te sestrama,
pomocénicima i kolegama kaze: “Kodeks
¢asti mi ne dozvoljava da tijekom opera-
cije pruzam ili primam pomo¢.” Takoder
ne vjerujem da bi neki nogometas, zbog
moralnog imperativa, od suigraca zatrazio
da napuste igraliSte prije nego pristane za-
pucati na gol. Ili, kao $to je kolega Peter
Vaill jednom lijepo rekao: “U zivotu nisam
nai$ao na organizaciju - osim sveucilista -
koja novopridoslice upozorava kako ‘¢asno
ponasanje zahtijeva da nikada ne trazite niti
ocekujete pomo¢ od kolega i suradnika.”
(Mozda ¢e vas interesirati da je Peter, kada
sam ga nazvala kako bih provjerila navod,
odbio sa mnom razgovarati o tome jer je
smatrao da bi time prekssio kodeks ¢asti i
pocinio neeticki ¢in.)

Ljudi ¢e se uglavnom sloziti s konstataci-
jom da svijet u kojem Zivimo i radimo za-
htijeva suradnju, primange 1 pruganje pomodi,
a ne njihovo uskracivanje. Shodno tome,
sveucilisna definicija varanja pogodna je
samo za organizacije u kojima stvarni rad
nije vazan ili se pak aktivno obeshrabruje.

2. Ometa se sinergija

Trazedi od studenata menadzmenta da dje-
luju u samodi i izolaciji, liSavamo ih bla-
gotvornih ucinaka sinergije i timskog rada,
¢ime negiramo spoznaju do koje su ek-
sperti ve¢ davno dosli: kada ljudi suraduju,
stvaraju mogucénosti za vrhunske rezultate
koji znac¢ajno nadmasuju bilo koje pojedi-
nacno postignuce. Primjerice, analizirajuci
visoke performanse pojedinih organiza-
cijskih sustava, kolega Peter Vaill pozvao
se na ucinkovite bejzbol igrace za koje je
ustvrdio kako je njihova visoka ucinko-
vitost, iako rezultat pojedinca, zapravo

Ludi ce se uglavnom sloZiti s

konstatacijom da svijet u kojem

Zivimo | radimo zahtijeva suradnju,

primanje i pruzanje pomodi,

a ne njihovo uskracivanje.

posljedica timskog konteksta. Rije¢ju, po-
jedinci obi¢no pruzaju najbolje od sebe tek
posto se urone u kontekst suradnje. Shod-
no tome, sveucilisna definicija prevare po-
sve ignorira ono §to veé svi znamo i §to
- toboze - pokusavamo nauciti studente
poslovnih skola.

Kazem “toboze” jer na ispitima studenti-
ma menadzmenta Saljemo drugaciju po-
ruku: “Iako od vas zahtijevamo da ucite o
sinergijt, participaciji, suradnji 1 timskom radn,
iako ste na vjezbama mnogo puta iskusili
pozitivnu dinamiku takvog nacina rada, ne
zelimo da sve to iskusite u praksi. Mi profe-
sori zelimo samo da o tome ucite!”

Uvijek kada se ovako ponasamo, na vidjelo
izlaze ogromni disbalansi teorije 1 prakse
¢ime obrazovnoj hipokriziji dopustamo
da snazno utjece na kulturu, a posebno na
edukaciju poslovnih ljudi. Posebno me dira
ironija kojom pristupamo ispitima iz etike
u poslovanju, kada se demonstratori suljaju
ucionicom u namjeri da osujete eventual-
nu manifestaciju altruisticnog zajednistva.
Osvijestivsi sav taj cemer, konacno sam
shvatila bitnu razliku izmedu poducavanja
etike organizacijskog ponasanja i eticnog
poducavanja organizacijskog ponasanja.
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Altruizam

Je jedna od

najkonstruktivnijih manifestacija

duhovno-mentalnog zdravlja

pojedinca.
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Naime, duboko sam uvjerena kako upra-
vo svijesnost o tim razlikama, te potom
djelovanje u njoj utemeljeno, poducavanju
poslovne etike moze vratiti izgubljeni kre-
dibilitet.

3. Ometa se altruizam

Altruizam, koji Vaillant definira kao “kon-
struktivho 1 instinktivho ugodno djelo
koje ¢inimo za druge” te kao proces kojim
“dolazimo do zadovoljstva dajuci drugima
sve ono $to bismo sami htjeli primiti”, jed-
na je od najkonstruktivnijih manifestacija
duhovno-mentalnog zdravlja pojedinca.
Prema Vaillantu, altruizam nam omogucuje
da “integriramo stvarnost, interpersonalne
odnose 1 osobne osjecaje” te nam osigura-
va svojevrsni “zastitni filtar od najturobni-
jih emocija”. Omogucuje nam da iskazemo
empatiju i suosjecanje. Dakle, rije¢ je o
istinski elegantnoj prilagodbi Zivotu.

Hans Selye, ugledni austrijski znanstvenik
koiji je proucavao stres, i to vise iz fiziolos-
ke, a manje iz psiholoske perspektive, zago-
varao je tezu da nam tzv. altruistitni egoizan,
odnosno proces “pribavljanja” ljubavi iz
okoline, “omogucuje da na najbolji moguéi

nacin izrazimo svoje talente, a da pritom
osje¢amo sigurnost i dusevni mir”. Takva
vrsta altruizma, izrazena u kontekstu si-
nergije timskog rada, iskustvo stresa koristi
kako bi nas potakla “na fizicku ustrajnost i
snagu te na znacajni mentalni uzlet”.

Sociobiolog Edmund Wilson (sociobiolo-
gija je znanstvena disciplina nastala sredi-
nom sedamdesetih godina proslog stoljeca,
a bavi se znanstvenim proucavanjem bio-
loskih osnova socijalnog ponasanja razli-
¢itih organizama, ukljucujudi 1 covjeka, op.
ur.) sugerira da je altruizam, “¢in velikodus-
nosti lisen ocekivanja da nam se isti uzvra-
ti”, zapravo “transcendentna kvaliteta koja
ljude razlikuje od Zzivotinja. S generacije na
generaciju prenosi se genetski, a neopho-
dan je za opstanak bilo koje civilizacije”.

Ponavljam, posljedice sveucilisne definicije
varanja kao “davanja i primanja pomod¢i na
ispitima” goleme su jer njome u biti stu-
dentima sugeriramo da je altruizam, istinski
zdrav nacin prilagodbe Zivotu, zapravo ne-
moralan. Slijedom navedene logike, kao da
im porucujemo da je kulturoloska briga za
opstojnost zapravo necasna te da mi profe-
sofl zapravo sustavno prijecimo prenosenje
klju¢ne vijestine na buduée generacije.

4. Uzrokuje anaklitickn depresijn

Osim ozbiljnih posljedica na koje nailazimo
u svijetu rada, sveucilisna definicija varanja
uzrokuje tzv. anakliticku depresiju. (Osobu
koja se odlikuje anaklitickim osobinama
odlikuje poseban temeljni odnos s bliskim
osobama, kao i prevladavajuce strahovanje
da bi mogla biti napustena i/ili nevoljena.
Njezino psthicko funkcioniranje centrirano
je na ovisnost o drugima, kako bi udovolji-
la svojim emocionalnim potrebama izrazi-
to ovisnickog tipa. Primarno se razvija kao




posljedica “gubitka objekta” i najcesée nije
komplicirana osje¢anjem krivnje, op. ur.).

Stoga ne cudi $to anakliticka depresija su-
stavno uniStava duh i tijelo. Primjerice,
Spitz je otkrio da mala djeca, nakon §to
izgube emocionalnu podrsku, ne spavaju
vise uredno te postaju placljiva i letargicna,
odbijaju hranu i povlace se u sebe. Ukrat-
ko, u sebi razvijaju neki oblik anakliticke
depresije koja zahtijeva hitnu intervenciju
odrasle osobe kako bi se djetetu pruzila po-
mo¢ u vidu emocionalne topline. Proma-
trajudi bolest, Spitz je takoder ustanovio da
nakon eventualnog fizickog oporavka djeca
nastavljaju pokazivati simptome oStecenja
emocionalne stabilnosti. 1li, kako bi to re-
kao Catrl Jung, “njihove duse ostadose ne-
povratno ranjene’”.

Anakliticka depresija pogada i odrasle, a
ne samo djecu. U knjizi The Broken Heart:
The Medical Consequences of Loneliness autor
James Lynch uvjetljivo dokazuje kako je u
nasoj kulturi gsamljenost znacajni uzrocnik
preuranjene smrti od sr¢anih i niza drugih
oboljenja. Mi odrasli rije¢ ‘osamljenost’
zapravo cCesto koristimo kada opisujemo
osjecaj anakliticke depresije. Potraje li dulje
vrijeme, osamljenost uzrokuje brojna fizi-
oloska oboljenja, kako u odraslih, tako i u
djece. Primjerice, brojni kardiolozi vjeruju
da izraz ‘slomljeno srce’ nije tek puka stil-
ska figura pjesnickog izrazaja nekog poete.

Medutim, anakliticka depresija ne javlja se
samo u pojedinaca nego i u brojnim organi-
zacijama i institucijama. U knjizi The Pursuit
of Loneliness: American Culture at the Breaking
Point, autor Philip Slater tvrdi da smo, Ze-
stoko se boredi za individualizam, tijekom
vremena izgradili institucije koje negativno
utjecu na nasu potrebu za zajedniStvom te
smo time kulturu doveli do kriticne toc-
ke. Rije¢ju, Slater nam zapravo porucuje

da smo postali pravi majstori u podizanju
organizacija i institucija koje stvaraju bez-
granicnu depresiju i druga oboljenja ¢ime
nepovratno unistavamo samu ljudsku hu-
manost, nuzno potrebnu za opstojnost
nase kulture. Tjeskoba “korporativnog
zivota” proizlazi iz beskrajnog natjecanja,
osamljenosti 1 otudenosti koje pojedinac Cesto
osjeca usred Sire grupe, iako je zadaca te
iste grupe - koje li ironije - “suradivati na
ostvarenju zajednickih ciljeva”.

Zbog svega navedenog, nimalo trivijalnim
ne smatram $to edukatori, a posebice pro-
fesori menadzmenta, definiraju varanje kao
“pruzanje 1 primanje pomodi”’. Ponasajuci
se na spomenuti nacin, zapravo sustavno
podupiremo depresiju u okruzenju ¢ime
ugrozavamo opstanak pojedinaca, organi-
zacija, institucija i kultura. Osim toga, stu-
dente lisavamo mogucénosti da ih se poduci
altruizmu - jednoj od najuzvisenijih formi
ljudskog ponasanja.

Uvidjevsi prethodno navedene posljedi-
ce sveucilisne definicije varanja, o temi
eticnosti iskreno sam porazgovarala s
tamnom stranom svoje duse, odnosno s
onim dijelom psihe koji Catl Jung naziva
“sjenom”.

Spitz je otkrio da mala djeca,

nakon Sto izgube emocionalnu
podrsku, ne spavaju vise uredno

te postaju placljiva i letargicna,

odbijaju hranu | povlace se u sebe.
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Evo kako je tekao taj razgovor:

Sjena: Koja je svrha simulacije menadzerske
prakse, vjezbanja o tome kako se postaviti
i $to uciniti u odredenim poslovnim situ-
acijama? Sto mi profesori nastojimo time
postici?

Ja: Studentima Zelim pomodéi da na svojoj
kozi osjete na koji nacin funkcioniraju pouje-
renje, participacija, suradnja, timski rad, sinergija
i druge slicne kategorije.

Sjena: 1zgleda mi da su kategorije koje na-
vodi$ povezane s vrijednostima. Smatras li
da navedene vtijednosti doista imaju neki
znacaj u stvarnome svijetu?

Ja: Naravno da vjerujem! Da ne mislim
tako, ne bih trosila toliku energiju nastoje-
¢i uvjeriti studente da shvate koliko su one
vazne za funkcioniranje i poslovanje orga-
nizacije.

Sjena: Ako zaista vjeruje$ da su spomenute
vrijednosti vazne i relevantne, pruzas li pri-
liku buduéim liderima i menadzerima da na
ispitima suraduju i jedni drugima pomazu
ostvarujudi time sinergijske ucinke?

Ja (pomalo neuvjerljivo): Na ispitima im ne
pruzam takvu Sansu. Medutim, toplo im
preporucujem da zajednicki uce i rade...
sve dp ispital

Sjena (sarkasticno se podsmjehuje): Razu-
mijem. Znadi, u presudnom trenutku po-
vlacis se i ¢ini$ isto kao i svi drugi. Za ra-
zliku od tebe, ja nisam licemjerna. Ja ¢inim
ono $to mislim i govorim.

Kako se sjena okrenula i otisla, shvatila sam
da je upravo odapela strijelu ravno u moju
Ahilovu petu, tesko me ranivsi. Shvatila

Vrijednosti su posebno vazne

za funkcioniranje i poslovanje

organizacije.

sam da je mgja sjena u meni vidjela isto $to
sam ja opazala kod lidera i menadzera, koji
u jednom trenu grlato glorificiraju surad-
nju i timski rad, a ve¢ u drugom najavljuju
uvodenje kompetitivnih bonusa na ostva-
rene rezultate kojima vlastite ljude uvlace u
medusobni konflikt.

Kad se susretnem s takvim licemjerjem,
bilo kod njih ili kod sebe, istodobno se ra-
zbjesnim i rastuzim. Tek kada sam poseb-
no dobre volje, sposobna sam u opisanoj
gluposti naslutiti ironiju i nasmijati joj se
od srca.

Lideri i menadzeri u jednom

trenu grlato glorificiraju suradnju

I timski rad, a vec u drugom

najavljuju uvodenje kompetitivnih

bonusa kojima vlastite ljude

uvlace u medusobni konflikt.
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Dakle, ako varanje definiramo kao “pruza-
nje i dobivanje pomoéi” u provedbi nekog
zadatka, neizostavno stupamo na eticki i
moralno klizav prostor.

Prihvacajuéi navedeni pristup, profesori i
coachevi liderskih i menadzerskih vjestina
zapravo zazivaju depresiju te moralnim i
eticnim proglasavaju ponasanje kojim se
blokira altruizam i sinergija, da ne kazem
da poducavaju o tome kako se pravi biznis
ne radi. Shodno tome, ispada da se nas po-
sao sastoji u rasplamsavanju dinamike bo-
lesnih stanja.

U stilu Orwellove “1984.” 1 “duplozofi-
je”, tvrdimo kako je nas$ posao da takav
bolestan princip nazivamo “zdravim”,
uvjeravajuéi sebe i druge u ucinkovitost
navedenog cufemizma, tvrdedi da izraza-
va Cast, pristojnost i disciplinu. Bududi da
¢vrsto vjerujem kako sveudilisna definicija
varanja odmaze integritetu i kredibilitetu

Ni studentima ni meni nije bilo lako funk-
cionirati na temelju pretpostavke da je va-
ranje zapravo odbijanje zatrazene pomodi.
Najblaze bi bilo reéi da se iznenada javilo
mnostvo najrazlicitijih problema koji su
me doveli do vaznih uvida proizaslih iz
“nehipokriticnog profesorovanja” kako
ga je nazvala “moja sjena”. Reakcije stu-
denata podjednako su bile izvorom uvida
i problema.

profesora, na svoju sam je ruku izmijeni-
la prezentiravsi je u pismu studentima na

prvom predavanju. Sroceno je na nacin da
se osvrée na moju moralnu odgovornost
profesorice koja ne Zeli poticati prevaru. U
pismu se navodi sljedeée:

Ispit mozete polagati sami, u paru, u timu ili
u bilo kojoj drugoj formaciji koja vam je draga.
Upamtite, ne odobravam varanje! Ustvari, ako
nekog ubvatim da vara, poludin od bijesa. Pritom
morate nati da je moja definicija varanja druga-
(ja te da pod varanjem podrazumijevam kada
uskratite pomoc osobi koja ju je atrazila. Na
ispitima se slobodno mozete slugiti biljeskama i
drugim materijalima koji su povezani s kolegijens.
Slobodni ste sa sobom povesti prijatelje, rodake ili
kolege te i pritom zamoliti za pomoé. Sa sobom
mozete ponijeti raiunala, glazbala, Sivaie masine,
Stednjake, kamere ili neka druga tebnicka poma-
gala. Medutin, ne smijete varati. Ako je moguce,
ugivajte. Ako nije, sasvim je u redu da budete
kompetentno jadni.

Reakcije studenata

Tijekom vremena, ugodno me iznenadila
c¢injenica da su studenti rado odabirali op-
ciju suradnje. Primjerice, nakon $to sam im
po prvi put ponudila takvu moguénost, u
najboljem slucaju ocekivala sam odaziv od
10%. Medutim, iako nisam vodila preci-
znu evidenciju, na koncu je oko 95% stu-
denata na mojem kolegiju ispitu pristupalo



u suradnji s barem jednom osobom. Do
trenutka pisanja ovog clanka, najveca gru-
pa koja se ikada okupila u mom kabinetu
brojila je dvadeset i jednog ¢lana. Stoga mi
se ocitim ¢ini da studenti, kao i druga nor-
malna ljudska bica, u sebi nose veliku Zelju
da pomognu drugima kao i da netko poma-
ze njima. Dakle, altruizam ipak postoji. Sve
$to mu treba je prilika da se legitimno izrazi.

Medutim, postoji i druga strana ove intri-
gantne price. Naime, nemalo sam se izne-
nadila intenzitetom kojim su pojedini stu-
denti odbacili ideju. Iako ih doduse nije bilo
mnogo, krasila ih je nevjerojatna odlu¢nost.
Vijerovali ili ne, prije nekog vremena Sesto-
rica su se obratila dekanu trazedi ukidanje
kolegija pod mojim vodstvom. U pismu
dekanu kao kljucni problem naveli su novu
definiciju prevare koja se kosila sa svime $to
su dotad naucili tijekom skolovanja kada su
uvijek morali samostalno funkcionirali.

Reakcije fakulteta

Na isti nacin na koji me je iznenadila lako-
¢a s kojom su studenti prihvatili moju ideju,
iznenadila me Zestina reakcije kolega. Nai-
me, osim nekoliko bliskih suradnika, ¢lano-
vi uprave fakulteta s gnusanjem su odbacili
ideju. Jacina reakcije varirala je od pasivnog,
dobrocudnog negiranja koje se moze us-
porediti s besciljnim mentalnim lutanjem
nekog ekscentri¢nog starca koji hrani ptice
(komentari u stilu: “Sherry, jako si mi draga.
Medutim, tvoje su ideje stupidne 1 beskori-
sne”), pa sve do zestokog odbijanja kao da je
rije¢ o sumnjivoj teroristkinji u posjedu cud-
nog paketa na letu za New York (komen-
tari u stilu: “Zaboga Sherry, sto pokusavas
dokazati tim nezdravim utjecajem na mlade
ljude? Cemu sluze takva nemoralna, komu-
nisticka rjesenja? Zbog toga sto ti zagovaras,
propalo je Rimsko Carstvol”)

S obzirom da sam i sama iskusila

strah prilikom oblikovanja i

promicanja nove ideje, nisam se

previse zacudila Sto kolege nisu

prihvatili novu definiciju.

S obzirom da sam i saima iskusila strah pri-
likom oblikovanja i promicanja nove ideje,
podjednako strane mojem kulturoloskom
nasljedu 1 obrazovanju, nisam se previse za-
cudila sto kolege nisu prihvatili novu defi-
niciju niti su je pokusali testirati. Mucilo me
nesto sasvim drugo; njihova ocita nespre-
mnost da mi se prikljuce u istrazivanju nje-
zinih moralnih 1 intelektualnih implikacija.

Stoga ¢u 1 vas Citatelje zamoliti da razmisli-
te na koji biste nacin reagirali da se nadete u
ulozi profesora ili profesorice te da vam na
ispitu student pride sa sljede¢im pitanjem:
“Profesorice, rekli ste da mogu zatraziti
pomod, od bilo koga, u bilo koje vrijeme.
Takoder ste rekli da je nemoralno odbiti
pomoc¢ koju drugi zatrazi. Mozete li onda
procitati $to sam napisao i pomoci mi da to
jo$ bolje ucinim?”’

Oprecnost Zelja studenata i stavova fakulteta

Tijekom vremena, osvijestila sam da po-
stoji ogroman jaz izmedu intrinzicne Zzelje
studenata da iskazuju altruizam 1 uvijerenja
profesora i predavaca da je njihova nepri-
kosnovena obveza - koju osobno smatram
odbojnom - natjerati studente u svojevrsnu
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izolaciju od kolega. Provodedi u djelo po-
gresnu ideju, misljenja sam da edukatori
nenamjerno poticu razornu depresiju koja
podjednako pogada njih i studente. Naime,
sveucilisna definicija varanja monstruozna
je kreacija; neeticna, nemoralna, destruk-
tivna i sama po sebi zla. Sigurna sam kako
gusenje altruizma u nama i drugima, samo
kako bi se povecala ili odrzala osobna mo¢,
prije ili poslije na vidjelo izvlaci tamnu stra-
nu duse. Stoga mi se ¢ini intrigantnim $to
profesori i predavaci odlicno uocavaju ta-
kve zlokobne manifestacije izvan granica
fakulteta te su obi¢no vrlo kritiéni prema
njima, a kada je rije¢ o otudenom obrazo-
vanju lidera i menadzZera, spremno pronala-
ze isprike. Zasto je tome tako? Zasto ljudi,
koji su zapravo odgojili danasnje direktore
i upravljace, zestoko kritiziraju nekadasnje
studente zbog grubog zanemarivanja pri-
rodne ljudske potrebe za povezivanjem 1 pri-
padnosén u organizacijama?

Primjerice, za vrijeme posljednje rece-
sije menadzment tvrtke Census Burean iz
Marylanda jednoglasno je odbio altruisti-
¢an prijedlog zaposlenika da se proporci-
onalno skrati radno vrijeme svih djelatnika
kako bi se kriza prebrodila bez otkaza. Me-
dutim, menadzeri su ocito vjerovali da je

Sveucilisna definicija varanja
monstruozna je kreacija; neeticna,
nemoralna, destruktivna i sama

po sebi zla.

njihovo sveto pravo otpustati ljude - dakle
poticati depresiju i druga oboljenja - kako
bi osigurali uc¢inkovito funkcioniranje tvrt-
ke. Nakon $to su objavljene “mjere za utvr-
divanje viskova” te potom posebne “liste
za odstrel”, djelatnici su podnijeli ¢ak 200
zalbi, §to je organizaciju navelo da resut-
se 1 energiju trosi na rjesavanje prituzbi
umjesto na produktivan rad. Upravo zbog
toga $to se energija rasipala, nedugo zatim
kompanija Census Burean doziviela je kla-
si¢ni stecaj. Pretpostavljam da ¢emo se svi
mi koji se bavimo organizacijskim razvo-
jem brzo sloziti da su lideri i menadzeri,
koji su osmislili i implementirali program
otpustanja, u najboljem slucaju neosjetljivi
i nekompetentni, a u najgorem slucaju nee-
ticni 1 nemoralni. Vijerujem da je odbijanje
uprave fakulteta da definira varanje kao od-
bijanje pomodi isto tako nekompetentan i
nemoralan ¢in sli¢nih poraznih ucinaka.

Drugim rije¢ima, nasa odluka da varanje
definiramo kao “davanje i primanje pomo-
¢i” brojne studente i osoblje fakulteta lisa-
va prilike za njegovanjem altruizma. Doista
me zalosti $to Celni judi fakulteta ne Zele
pomodi jedni drugima da dozive sjajno
iskustvo altruisticne sinergije koja bi se za-
cijelo dogodila kada bi se operativna defi-
nicija prevare promijenila. Naime, sigurna
sam da su im brojni birokratski menadzeri
svijeta zahvalni Sto upravo sveuciliSte osi-
gurava legitimitet njihovoj uvrnutoj psiho-
logiji i praksi.

Isto sam tako sigurna da menadzeri Census
Bureana, kao 1 profesori te predavaci me-
nadzmenta, nisu posve svjesni da depresi-
ja zahvaca i njih same. Probleme s kojima
se suocavaju mozda ne zovu ba$ tako, ve¢
drugim cudnim terminima (primjerice, “iz-
gorjeti”, “sagorijeti” 1 slicno) ne znajudi da
oni potjecu od wsamljenosti u kojoj svakod-
nevno prebivaju.




Toplo se nadam da ¢emo jednoga dana
ipak osmisliti nove pristupe i politike za
podrsku zajedni$tvu i suosjecanju prisut-
nom u vedine ljudi. Sigurna sam da ¢e lideri
1 menadzeri brojnih institucija i organizaci-
ja cijeniti taj potez. Naime, tijekom godina
naucila sam da oni ne osjecaju zadovoljstvo
nanoseci nepravdu drugima te da ne vole
kad se nepravda ucini njima.

Upravo zbog toga vjerujem da ¢e biti sretni
1 zadovoljni kada u obrazovnim institucija-
ma pronadu primjere legitimnog iskaziva-
nja altruizma.

Definiranje varanja kao odbijanja pomo-
¢i drugima nagnalo me da dublje istrazim
svrhu ispita i pravi smisao ocjenjivanja na
obrazovnim institucijama.

Prije koncipiranja nove definicije, nisam
imala zadovoljavaju¢e odgovore na vazna
pitanja: Koja je svrha ispita? Koji je smisao
ocjenjivanja? Danas je drugacije. Danas ipak
raspolazem poluzadovoljavaju¢im odgovo-
rom na prvo pitanje: ispit je odlicna prilika da
uinkovito sudjelujeno u poticajnom okruzenju kako
bisimo problemse rijesili na najbolji mognéi naiin.

Prema tome, ispit zapravo nalikuje snima-
nju filma 1 nestrpljivom iscekivanju kako ¢e
ga publika prihvatiti; pisanju romana i ot-
krivanju koliko je interesantan citateljima;
dizajniranju proizvoda i otkrivanju ima li na
trzistu kupaca koji ¢e ga kupiti. U konacni-
ci, rije¢ je o odli¢noj prilici da nau¢imo na
najbolji nacin primijeniti znanje i vijestine

Toplo se nadam da ¢emo jednoga

dana ipak osmisliti nove pristupe

| politike za podrSku zajednistvu |

suosjecanju prisutnom u vecine ljudi.

u rjesavanju specificnih ispitnih problema.
Misljenja sam kako ispiti nemaju druge svr-
he osim ove.

Nadalje, nikada nisam imala jasnu ideju o
tome koji je pravi smisao ocjena upisanih
u indeks. U svjetlu nove definicije, kada
pretpostavljamo da neka osoba suraduje s
drugima i sa mnom, ¢ini mi se da je moje
neznanje o smislu ocjenjivanja dodatno
produbljeno.

Primjerice, nakon $to je procitao rukopis
ovog ¢lanka, suprug me upitao: “Sto bi udi-
nila da se kojim sluc¢ajem iznenada razbo-
li§ pa da zavrsis na stolu lijecnika odlikasa
kojem su na ispitu iz anatomije pomagali
drugi studenti? Kako ¢e$ biti sigurna zna li
on uopce gdje se nalazi slijepo crijevo koje
namjerava izvaditi iz tvoje trbusne Supljine?
Sto ako lije¢nik ne zna razlikovati slijepo
crijevo od usne resice?”

qLife

123



Vijerojatno Cete primijetiti da moj suprug
nije strastveni pristalica moje ideje. Stoga
¢u prenijeti njegova sljedeca pitanja: “Sto
¢e se dogoditi ako klju¢na osoba, koja je
doista upucena u razlike izmedu slijepog
crijeva i usne resice, koja je zdusno poma-
gala tvom kirurgu na ispitu, ne bude tamo
kada operacija zapoc¢ne? Sto ako umjesto
slijepog crijeva izgubis uho? Bez njega, bit
¢es poprilicno smijesna. Bez uha, s naocala
¢es se morati prebaciti na lece! Sto bi tada
ucinila? Bili ti se svidjela takva situacijar”

Sada ¢u pokusati odgovoriti na sustinsko
pitanje: “Hoce li sustav utemeljen na novoj
definiciji bolje pripremiti studente za svijet
rada?” Dosla sam do nepobitnog zakljucka
da neée. Medutim, kao sto sam ranije spo-
menula, mislim da ¢e ih bolje pripremiti za
stvarni rad na terenu. Naime, znacajna je
razlika u poimanju ‘svijeta rada’ i ‘stvarnog
rada’ na terenu. Nakon diplome, mnogi od

Nakon diplome, mnogi od nas
postaju zaposlenici disfunkcionalnih
organizacija koje nas rijetko
primjereno nagraduju, bez obzira na

to “koliko dobro pjevali u zboru".

Posljedi¢no visegodisnjem koristenju de-
finicije koja Cast izjednacava s odbijanjem
pomodi drugima, brzopleto sam odgovo-
rila: “Naravno da mi se sve to ne bi previ-
Se svidjelo!” Medutim, tada sam iznenada
shvatila da su njegova zastrasujuca pitanja
utemeljena na pogresnim postavkama.
Njithovim redefiniranjem dolazimo do
drugacijeg pitanja: Kako bi se osjetala da te
operira kirurg sposoban efikasno rjesavati pro-
bleme cak i onda kada isti podrazumijevajn su-
radnju?

nas postaju zaposlenici disfunkcionalnih
organizacija koje nas rijetko primjereno
nagraduju, bez obzira na to “koliko dobro
pjevali u zboru” (J. B. Harvey, Organizacije
kao farme aba).

Kada stvari dublje analiziramo, moramo se
upitati je li zadatak profesora da ocjenom
potvrduju kompetentnost studenata me-
nadzmenta u daljnjem Sirenju depresije? 1li
bi ocjenom trebali potvrditi da su aktivho
poticali altruisticno okruzenje koje ih je
potom naucilo kako izgleda ‘stvarni rad’ na
terenu te kako e Zivjeti stvarne zivote na
najbolji mogudi nacin.

Navedeno pitanje sve je samo ne trivijal-
no. Primjerice, jedan kolega me upitao:
“Kada bi prihvatili tvoj prijedlog, $to bi
bilo s ocjenjivanjem i dodjelom diploma?
Jednim dijelom vrijednost edukacije sastoji
se i u tome da se nekim dokumentom po-
tvrde ste¢ena znanja i vjestine pojedinca.
Prema novim pravilima, proces provjere i




ocjenjivanja sveo bi se iskljucivo na procje-
nu kompetencija u privlacenju i izvlacenju
pomodi. Mogu li fakulteti zadrzati vjerodo-
stojnost jednom kada se sve to obznanir”

Mada smatram da bi “nova pravila” proces

ocjenjivanja 1 certificiranja znanja ucinila

jo$ kompliciranijim, sigurna sam da je ko-

lega postavio pravo pitanje jer su me takva
8 €]

pitanja istovremeno mucila i poticala.

Kao $to pretpostavljate, na neka sam odgo-
vorila sima sebi. Zakljucila sam, naime, da,
zelim li ostati eticna, ne mogu mehanicki
ponavljati stare obrasce, ve¢ moram ponu-
diti novi izbot, ¢ak i onda kada se on teme-
lji na uvijerenjima i vrijednostima koji nisu
u potpunosti provjerena u praksi. Drugim
rijecima, odaberemo li prihvatiti novu defi-
niciju varanja u §irim razmjerima, sumnjam
da ¢e sveucilista kakva poznajemo prezi-
vjeti u sadasnjem obliku. Medutim, prema
mojem dosadasnjem iskustvu, vjerujem da

lako ne primjecujem da profesori, preda-
vaci 1 treneri gore od zelje da klijentima
osiguraju priliku za takav izbor, na strani
studenata, koje oni toboze poducavaju, uo-
¢ila sam tracke nade.

Primjerice, nedavno je na Sveucilistu De-
laware objavljena studija koja je pokazala
da je najmanje trecina studenata dodiplom-
skog studija ukljuc¢ena u neku vrstu prevare,
u smislu davanja i primanja pomoc¢i. Studija
je takoder pokazala da su podaci prikuplje-
ni na toj instituciji vrlo sli¢ni podacima s

Odaberemo li prihvatiti novu

definiciju varanja u Sirim
razmjerima, sumnjam da ce

sveudilista kakva poznajemo

prezivieti u sadaSnjem obliku.

bi sveuciliSta kakva ne poznajemo vierodo-
stojnost podignula na jednu sasvim novu
razinu. Mislim da bi upravo takva istrazi-
vanja - onog sto ne pognajeno - otvorila bez-
brojne moguénosti za duhovni i intelektu-
alni razvoj drustva, sto bi nam u konacnici
stvorilo veliko olaksanje.

drugih fakulteta. Nadalje, izvjestaji navode
da se u zadnjih cetrdeset godina postotak
prevaranata medu studentima kontinuirano
povecava.

Stoga predlozenu redefiniciju ne smijemo
shvatiti kao pokusaj da se ozakoni neiskor-
jenjivi porok. Niti bismo je trebali proma-
trati kao cinicno prepustanje lopovlucima
1 lukavom podmetanju radi ostvarenja ko-
risti. Upravo suprotno - smatram da nova
definicija predstavlja razuman vapaj za eti-
kom u poslovanju. Svi oni koji podrzavaju
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sustav koji mlade ljude priblizava anaklitic-
koj depresiji, samotnom individualizmu te
drugim psihickim i fizickim oboljenjima, u
podacima sa Sveucilista Delaware prepo-
znat Ce znak za uzbunu. Oni drugi, koji se
zalazu za stjecanje vjestina davanja, 3ajednis-
tva 1 sinergije, u istim ¢e podacima pronadi
tracak nade za bolje sutra.

Sto se mene tice, ne uspijemo li njegovati

nadu, 1 dalje ¢emo nase studente usmjera-
vati na krivi put ¢ime ¢emo mene, vas, njih i

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

@ increatus

cijelu kulturu dovesti do kriticne tocke una-
to¢ tome $to nitko od nas to ne zeli. Uspi-
jemo li materijalizirati nasu moralnu i eticku
odgovornost, mozda ¢e jednog dana nasi
unuci potpisati neki novi eticki kodeks ko-
jim ¢e se obvezati i “svojom c¢ascu jamciti
da ¢e na ispitima pruzati i primati pomoc”.
Ako se to doista obistini, zahvaljujuci za-
laganju profesora, predavaca i trenera me-
nadzmenta, te ako se takve promjene doista
dogode, tada ¢emo se s pravom ponositi ve-
likom doprinosu razvoju i opstanku kulture.

Translated and reprinted by permission of Sol, Society for Organizational Iearning, 2010., all rights reserved. This

article was originally published in Reflections Journal.

society for S L

organizational learning

Sherry Immediato, suosnivacica, visegodisnja

potpredsjednica i izvrsna direktorica Sol-a,

Society for Organizational Iearning. Dugi niz

godina bila je glavna urednica stru¢nog casopisa

Reflections. Svojim je radovima doprinijela
realizaciji kapitalnog dijela Fifth Discipline

Fieldbook: The Dance of Change.
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