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Tema broja: Klasici
Marko Lucic¢

13
Eksperimenti u socioloskoj domeni

Kurt Lewin
lako je prije svega bio izvanredan znanstvenik, Kurt Lewin unaprijedio je praksu
menadZmenta, organizacijskog razvoja i poslovnog savjetovanja kao malo tko drugi.
Pamtimo ga kao genijalca u koncipiranju i implementiranju eksperimenata u sociolo3koj
domeni kojima je nedvojbeno pokazao da stil liderstva i drustveno ozracje
presudno utje¢u na produktivnost grupe.

27 )
Metanoicke organizacije ‘l
Charles F. Kiefer, Peter M. Senge !
U ovom tekstu po prvi puta u povijesti razradena je koncepcija metanoje, odnosno '|
duboke preobrazbe uma i nacina razmisljanja (metanoia je grcka rijec za "obracenje”, “
odnosno potpuni preokret i posvemasnju transformaciju misli, rijeci i djela) u kontekstu
liderstva i menadzmenta. U trenutku objave, predlozene ideje poput vizije,
stanjivanja hijerarhijskih razina, osnaZivanja zaposlenika, sustavnog razmisjjanja i
decentralizacije bile su i viSe nego avangardne. ;
51 !
Teorija sustava za profesore i menadzere -
Russell Ackoff, Edwards Deming 4
Tijekom razgovora, dvojica velikana pojasnjavaju potrebu da lideri, menadzeri i ::
druge osobe koje upravljaju sustavima, odbace konvencionalni menadzerski pristup [
utemeljen na analiticko-mehanicistickom nacinu razmisljanja i prihvate sustavni pristup. {
Bududi da obrazovni sustav presudno utjece na sposobnost radne snage, neobicno je \ '!‘
vazno poduciti mlade ljude drugacijim mentalnim obrascima. vl
69 '
qCaffe: ¢asno i necasno liderstvo |
Darko Cesar, Marko Luci¢, Daniela Miljan, Ivan Miljan, y
Mirna Radosevi¢, Boris Trupcevic, Igor Zlatevski
Na drugom gCaffeu razgovarali smo o samoj sustini liderstva pokusavaju¢i odgovoriti o ¢emu e

se tu zapravo radi, zasto se o tom fenomenu toliko prica, te je li rije¢ o urodenoj sposobnosti -
ako liderstvo uopce jest "sposobnost” - ili o sposobnosti koja se tijekom Zivota razvija?

87

Liderstvo | menadzment: ima |i razlike?
Abraham Zaleznik

U vrijeme kada je napisan ovaj tekst, znanost menadzmenta uglavnom se bavila
tradicionalnim temama organizacijske strukture i procesa, fokusirana na kompetencije,
kontrolu i odgovarajucu ravnotezu mocdi. Zeletnik je za to doba napravio radikalni iskorak
naglasivsi kako takvo poimanje upravljanja iskljucuje klju¢ne elemente liderstva poput
inspiracije, vizije i ljudske strasti - kategorija koje odlucujuce utjecu na poslovni uspjeh.

107
Nova uloga HR menadzera
Edgar H. Schein

Autor u tekstu pojasnjava osnovne uzroke znacajnih promjena HR funkcije koji se po njemu
ocituju u globalizaciji, jacanju tehnoloske kompleksnosti i sve vecoj kulturoloskoj raznolikosti.
PredlaZe i nove razvojne smjerove HR struke koja bi prema njemu prije svega morala osmisliti
kvalitetnije metode, pristupe i alate kako bi ucinkovitije promovirala i razvijala lidere.
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HOTELS & RESORTS
NAJBOLJI PARTNER ZA
ODMOR NA JADRANU

Valamar Hotels & Resorts je najveca hrvatska turisticka

kompanija koja upravlja s ¢ak 39 objekata duz Jadranske obale, a u svom
bogatom portfelju nudi odli¢an izbor hotela od 3 do 5 zvjezdica, apartmanskih

naselja, svjetionika i vila te visokokvalitetnih kampova. Smjesteni u
poznatim hrvatskim turistickim odredistima Porec¢u, Rapcu, Dubrovniku i na otoku Krku, svi objekti pod
njihovim vodstvom pozicionirani su uz more te nude besprijekoran spoj vrhunskih lokacija, gastronomskih
uzitaka, kulturne bastine i medunarodnih standarda usluge, stvarajudi tako idealan turisticki proizvod za sve

prigode i svako doba godine.

Ako vas Zzelja za odmorom odvede u Pore¢, obvezno posjetite
Valamar Riviera Hotel 4* - dobitnik priznanja World Travel
Awards u kategoriji vodecega hrvatskog boutique hotela. Smjesten
na poreckoj rivi uz povijesnu jezgru grada, ovaj elegantni hotel
idealan je izbor za odmor sa stilom. Prostrane i otmjene sobe
gledaju na Sumoviti otocic¢ Sv. Nikola gdje je, uz osiguran prijevoz,
smje$tena plaza za goste hotela. Uz pazljivo birane delicije koje se
nude u a la carte-restoranu, Valamar Riviera Hotel 4* uz obliznje
elegantne sobe Valamar Ville Parentino i ekskluzivnu vilu za
poslovna dogadanja i svecanosti, Villu Polesini, pruza idealno
mjesto za vjencanja i posebne prigode.

U Dubrovniku, nedaleko od starog grada, povijesnih zidina i uvijek
uzbudljivog Straduna, nalazi se zelena oaza mira, poluotok Babin
kuk s kojeg pucaju panoramske vizure Elafitskih otoka.
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VALAMAR

HOTELS & RESORTS

AN

Upravo na Babinom kuku smjestile su se perjanice hotelske ponude
Valamara - Valamar Dubrovnik President Hotel 5* i Valamar
Lacroma Dubrovnik Hotel 4*. Tek preuredeni Valamar Dubrovnik
President Hotel 5* odlikuje se nezaboravnom lokacijom na samom
vrhu poluotoka, ¢ime osigurava prekrasan pogled na more i Elafitske
otoke iz svih prostorija, a svojom novom i progirenom paletom usluga,
uklju¢ujuci prostrane i luksuzno uredene sobe s terasama, unutarnji i
vanjski bazen, vrhunske restorane i wellness-centar, nudi pravu
ravnoteZu privatnosti, mira i luksuza. Valamar Dubrovnik President
takoder pruza idealne uvjete za organizaciju vjencanja i svecanih
dogadanja na prekrasnoj terasi s pogledom na more.

Valamar Lacroma Dubrovnik Hotel 4% takoder smjesten na
Babinom kuku, nudi najvi$u razinu usluga i sadrzaja za one koji ne
pristaju na kompromise. Vrhunsku kvalitetu ove je godine potvrdi-
la i struka priznanjem World Travel Awards u kategoriji vodecega
hrvatskog hotela. Okruzen netaknutim plazama, hotel nudi vrhun-
ski SPA i wellness-dozivljaj unutar svog Ragusa Spa centra,
najmodernije kongresne kapacitete za sve poslovne i privatne
proslave i sastanke, dok Langusto restoran ve¢ godinama slovi kao
nezaobilazno odrediste za prave sladokusce i gurmane.

Informacije i rezervacije:
T +385 52 465 000 E reservations@valamar.com

www.valamar.com
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Villa Polesini, Potre¢

......

Valamar Lacroma Dubrovnik Hotel 4*, Dubrovnik
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N Ficass | 136.000.

NOVI CITROEN C4 PICASSO | CITROEN GRAND C4 PICASSO
TECHNOSPACE

Movi Citroén C4 Picasso i Grand C4 Picasso predstayl

NaAZl u

CREATIVE TECHNOLOGIE

* Slika avtomobila je simbolicna. Ponuda vripeds kod swib ovlastensh distributera koji sudpeluju u akeiji koja traje do 31.12.2013 Ht'pl('mrl'.dlwrllpllll'\]&l ponude PSA Financial d.o.o. [Citroén Financial Serices] za kupaju
novog Caroen Cd Piasso | Grand Cd Picasso na kredit u EUR, rok otplate 60 mjesec), wtesde 2.!5.»odj|vrl1‘-\l'l'\vf.la.ll vozila, kamatou :tup.J 4% FIKSNU, trosak obrade kredita 3,99% od iznosa kredita, efektiviu kamatau
stopu od 5,61%: C4 Picasso za iznos financiranja 102.000kn, mjesecnu ratu od 1.953 kn, ukupan iznos koji potrosad treba platit 151 206|mluk||ux.uj|. ueeide], cijenavorila za gotovinu 136,000 kn, Grand C4 Picasso
za lznos finan 112.500 kn, mjesecnu atuod 2.155kn, ukup.:n iznos kojl potrosad treba platitl 166,772 kn luk||udu||. utesde), cljena vazila za gotesinu 150,000 kn. Citroen C4 Picassa patrosnja 1/ 100 km) u
izvangradskoj, mjesovitoj i gradsko) votnjiod 3,5 do 8,5, Emisija CO, od 98 do 142, Citroen Grand C4 Picasso potrosnja (1,100 km| u izvangradskey, mpesovitoj | gradskoj voznjiod 3,8 do 6, 3. Emisja CO, od #8do 145,
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Uvodnik

Marko Ludié

I ) ostovani €itatelji, gL7fe u vasim rukama poseban je iz najmanje dva razloga. Naime, prvi

put nismo se odlucili obraditi neku specificnu temu kao, primjerice, Organizacijski razvo),

Duthovnost u poslovanju ili Promjene, da nabrojim samo neke, ve¢ smo tekstove uglednih svjetskih
autora okupili pod nazivom Klasici. Zasto smo se odlucili za to?

lako kolege s fakulteta kazu da se posljed-
njih godina situacija malo poboljsala, medu-
sobno cesto razgovaramo o tome kako se
do zanimanja menadger u Hrvatskoj dolazi
interesantnim putem; obic¢no tako da diplo-
mirate na ekonomskom fakultetu, na kojem
je menadzment tek jedan od dvadesetak
kolegija. Sljedeca ¢injenica koja zapanjuje -
promislite li dublje o tome - odnosi se na
obaveznu literaturu koju studenti moraju
usvojiti kako bi uspjesno apsolvirali nave-
deni kolegij. Rije¢ je, doslovece, o jednom
autoru - Marinu Bubleu, profesoru na Eko-
nomskom fakultetu u Splitu i njegova dva
naslova MenadZment 1 Osnove menadiymenta.
Uz duzno postovanje uvazenom profesoru,
iz vlastitog iskustva mogu potvrditi kako
navedene publikacije u najboljem slucaju
samo nagovjestavaju $to je to menadzment
te o cemu se tu zapravo radi, ne ulazedi pri-
tom previse u dubinu spomenutih tema.

I to je to. Dolazite li u svijet menadzmenta
iz neke druge struke, primjerice, iz medicine
ili prava, ne trebate procitati ¢ak ni to. Poka-
zete li se iole sposobnijim u obavljanju spe-
cijalistickih zadataka, prije ili poslije netko ¢e
vam dodijeliti nekoliko ljudi koje ¢ete voditi

nakon cega - tako barem izgleda - imate sva
prava sebe nazivati menadzerom!

Nitko vas nece pitati o tome jeste li ikada
c¢itali Druckera, Sengea, Lewina, Ackoffa,
Deminga, Scheina, McGregora, Argyrisa ili
Wilbera. Nitko vas nece pitati o tome $to
mislite o idejama koje su stvorile znanost
menadzmenta u djelima kao $to su Peta
disciplina, Principles of  Scientific Management,
Post-Capitalist Society, Management Challenges
Sor 21st Century, The New Economics 1t Out of
The Crists.

Takva situacija, barem nama u gLifen, ¢ini
se apsurdnom. Stovise, mi je direktno
povezujemo s aktualnim jadnim stanjem
hrvatske javne politike 1 gospodarstva.
A kako bismo provjerili jesmo li mozda
ipak ludi, nedavno smo proveli mali ek-
speriment obrativsi se prijateljima koji
djeluju na drugim podrucjima i u drugim
disciplinama. Rezultati su se ipak pokazali
ocekivanima; ne moram posebno opisivati
uzas 1 zaprepastenje u o¢ima akademskih
slikara kada smo ih upitali: "Zna$ li ti i$ta o
Rembrandtu, Rubensu, Picassu, Velazque-
zu, Beuysu, Duchampu i Warholu? Znas

qLife
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i mozda kako izgledaju slike Nodna straza,
Masakr nevinih, Gospodice iz Avignona ili Las
Meninas?" Niti s filozofima nije bilo druga-
cije; kada smo ih upitali jesu li dublje pro-
ucavali Platona, Aristotela ili Kanta, mislili
su da se salimo.

Dakle, upravo zbog toga $to znamo da
hrvatski menadzeri - ¢ast izuzecima - nisu
imali prilike susresti se s klasi¢nim djelima
znanosti liderstva i menadZmenta, odludili
smo jedan broj godisnje posvetiti must read
tekstovima koje, zelite li se doista sustavno
baviti ovim podruc¢jem, morate poznavati.
Barem u osnovnim crtama.

Druga posebnost ovog broja ocituje se u
provokativnoj naslovnici koja nas je izno-
va podsjetila koliko su obrasci o kojima
u casopisu pisemo i na koje kontinuirano
upozoravamo ispod praga sviesnosti, koli-
ko smo zapravo uronjeni u njih te u kojoj
mjeri upravljaju nasim ponasanjem, cak i
onda kada vjerujemo da smo ih prevladali.
Sto se dakle dogodilo?

U redovnoj proceduri pripreme novog
broja Tomislav Curkovi¢, osoba koja vodi
brigu o izgledu ¢l ifea, poslao mi je naslov-
nicu koja me, bit ¢u iskren, Sokirala. Buduéi
da obavljam duznost glavnog urednika, od
mene se ocekuje da kazem "moze, idemo"
$to sam do sada uredno i c¢inio. Medutim,

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net i gLife

prvi put nisam imao hrabrosti potvrditi
njegov prijedlog,

* Znas, Tomo, mosgda ipak nije primjereno obja-
viti ovu slikn?

* Zasto?

* Pa.. zato $to je Sokantna i zato sto ljudi ne
oleknjn tako nesto.

* Ne razumijem, Sto je tu Sokantno? Klasika
koju sisu pijavice modernog doba. A to sto [udi
ne olekuju... nismo li ato ovdje da im ponndino
nesto novo, ixvan okvira olekivanog i poxnatog?

Debata se ubrzo prosirila medu ¢lanovima
gLife grupe dovevsi do podijeljenosti: jedni
su naslovnicu smatrali "genijalnom", a drugi
"straSnom, uzasnom i mra¢nom". Sre¢om,
svi zajedno ubrzo smo osvijestili kako smo
se nasli uhvaceni u tradicionalnom me-
nadzerskom obrascu koji u brojnim orga-
nizacijama redom unistava kreativnost. Mi,
koji smo prije svega ckonomisti, pravnici i
inzenjeri, dali smo si za pravo procjenjivati
djelo umjetnika sudeéi o njemu kao o "do-
brom" ili "losem". Tako bi gI#f¢ - kad bismo
mi predlagali - izgledao poput mora drugih
bezli¢nih publikacija, svejedno smo si uzeli
za pravo autotitativno prosudivati o tome je
li vizija drugog strucnjaka "ispravna" ili nije.
Na trenutak smo se ponijeli poput brojnih
drugih lidera i menadZera koji "s visine" od-
bacuju ili prihvacaju vizije suradnika iako ih
najcesce uopce ne razumiju.




INNOVATIVE
CURRICULUM,

THAT ENRICHES

YOUR

CURRICULUM

VITAE.

Inovativni kurikulum koji osnaZuje vas Zivotopis.

*Obrazovni program odrZava se na engleskom jeziku.

Medunarodni studij Executive MBA

Pozivamo vas da nam se pridruzite na medunarodno prizna-
tom jednogodisnjem ili dvogodisnjem poslijediplomskom
Executive MBA ili trogodisnjem Presidents’ MBA studiju,
kako biusavrsiliposlovne vjestineiprosirili poslovnui zivotnu
perspektivu. Inovativnim pristupom poducavanju prenosi-
mo najsuvremenija svjetska znanja i vjeStine menadzmenta
koje vec sutra mozete primijeniti u praksi. Sva tri programa
rasporedena su na vise modula na kojima ucite od uglednih
svjetskih predavaca i uspjesnih lidera i pripremate se na zah-
tjevne sadasnje i buduce izazove.

Za vise informacija posjetite web stranicu www.iedc.si/mba

Accredited by
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BOLOGNA MASTER ACCREDITED

BY SLOVENIA'S MINISTRY OF HIGHER EDUCATION
SCIENCE AND TECHNOLOGY (120 ECTS)

A School with a View

IEDC - Poslovna skola Bled, Presernova cesta 33, 4260 Bled, Slovenija






~ksperiment
U soclolosko
domen

Kurt Lewin

I ako je prije svega bio izvanredan nanstvenik, Kurt Lewin je praksu menadzmenta, organizacijskog
razvoja i poslovnog savjetovanja unaprijedio kao malo thko drugi, osignravsi si time posebno myjesto u po-
vijesti navedenih disciplina. U smistu znanstvenih postignuéa, Lewina pamtimo kao genijalca n koncipiranju
7 implementiranju eksperimenata n domenti dyustvenib znanosti kojima je nedvojbeno pokazao da stil lider-
Stva i drustveno ogralje znalajno ntjecu na produktivnost i emocionalno stanje grupe. U razdoblin izmedn
1920-ih kada se provedene Hawthorne studije i 1930-ih kada je Lewin gapoceo sa svojim eksperimentima
otkriveni su brojni dokazi koji su isli u prilog hipotezi da participacija i osnagivanje pogitivno utjecu na
produktiviost i moral grupe. (Hawthorne studije mjerenja produktivnosti radnika u Western Electric Co.
u pogonima n Hawthornen, SAD, provedene su u ragdoblin od 1924. do 1932. godine. Eksperiment je
osmisljen tako da gnanstvenici mijenjaju jacinu osvjetljenja i neke druge izvanjske cimbenike kako bi utjecali
na nyjete rada. Istragivanje je na kraju pokazalo da produktivnost radnika mnogo manje ovisi o izvanjskin
Cimbenicima ntjecaja, a mnogo vise o razini nkljucenosts, mogninosti utjecaja na rad i radne procese te o brizi
i pagnji koju je radnicima posvetio menadZment, op. prev.) Svojim eksperimentima Lewin je jasno nkazao
na disfunkcionalne aspekte autokratskog stila liderstva, ocitavsi liderima i menadgerima lekcijn koju do
danas nisu Zaboravils.

qLife 13
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Zasto bi liders, menadseri i konzultanti morali procitati ovaj danak?

Kao prvo zato da osjete tn povijesnu dimenziju i shvate da problemi liderstva, menadémenta i organizacij-
skog razvoja s kojima se danas susrecemo nisu novi; Stovise, tijekom protelib pedesetak godina o njima se
poprilicno cesto i Festoko raspravijalo.

Rao drugo, kvalitetno provedena istrazivanja nvijek su prakticno npotrebljiva: dogadaje iz djecjib igraonica
koje je Lewin prouncavao jednostavno je povezati s problemima liderstva n nasim organizacijama.

Rao trece, svi gajedno morali bi se dublje zamisliti nad Lewinovom konstatacijom kako se “a razliku
od antokracije koja se mosge nametnuti, demokracija treba uliti”. Moramo se duboko zamisliti nad ovom
spoznajom, posebno kada pokusavamo poticati participaciju i osnagivanje djelatnika odraslih i sazrelih u
antokratskim sredinana.

Lewinov nevjerojatan doprinos znanosti i praksi liderstva, menadsmenta i konzaltinga opisao sam u jednon:
od tekstova, objavijenom u MIT Sloan Management Reviewn, un kojem sam posebno naglasio kako nam
Je Lewin po tho zna koji put nkazao na Ginjenicn da su kvalitetna istragivanja gotovo uvijek motivirana
stvarnim problemima. Akcijska istragivanja (engl. action research), akcifsko néenje odnosno uienje krog
djelovanje (engl. action learning), akcijska nanost (engl. action science), klinitka istragivanja i mnostvo
drugih metoda i pristupa koje se i danas Roriste nastali su i3 iskonske spognaje o tome da sustav ne moze-
mo ragumjeti sve dok ga ne pocnemo mijenjati. Osim toga, Lewin je viastitim primjerom pokazao koliko
praktiari, konzultanti i Znanstvenici mogu nauliti jedni od drugih kada se oknpe kako bi stekli nova i
primjenjiva znanja i vjestine. - Edgar H. Schein

Uvjeren sam da je i u sociologiji moguce
eksperimentirati te da se takvi pokusi s pra-
vom mogu nazvati znanstvenim eksperi-
mentima poput onih u fizici, kemiji ili dru-
gim prirodnim znanostima. Uvjeren sam
da postoji svojevrsni socioloski prostor ili soci-
oloska (drustvena) domena koja ima sve odlike
stvarnog empirijskog prostora te zasluzuje
istu vrstu paznje koju studenti matemati-
ke i fizike posvecuju fizickom prostoru,
iako ona mje fizicki prostor. Percepcija
‘socioloskog prostora’ te eksperimentalna
i konceptualna istrazivanja dinamike i za-
konitosti odredenih procesa u njemu od
fundamentalnog je teoretskog i prakticnog
znacaja za znanost menadzmenta.

Bududi da sam psiholog, mozda bih se tre-
bao ispricati kolegama sociolozima zbog
toga sto prelazim granicu svojeg znanstve-
nog podrudja i ulazim u njihovo. Opravda-
nje za to pronalazim u nasusnoj potrebi da
se neke stvari pokrenu, a za propust §to to
nije do sada ucinjeno djelomi¢no krivim
same sociologe. No, nije bas sve do sada
bilo lose i pogresno. Sociologija je ipak
uspjela obraniti stav o tome da ljudska bica
nisu tek puki bioloski odnosno psiholoski
subjekti. Uspjela je odbaciti uvjerenje po
kojem su samo fizioloske ili bioloske ci-
njenice stvarne, te po kojem su drustvene
zakonitosti tek puka apstrakcija. No ipak,
u tom procesu neki su sociolozi zastupali



stav da su samo drustvene grupe realnost

dok su pojedinca - opisanog tek grupom
kojoj pripada - ostavili apstraktnim.

Bez obzira na to koju od navedenih tvrdnji
smatrate ispravnom, slozit cete se kako je
psihologija prepoznala - poglavito u po-
sljednjem desetljecu - znacaj i ulogu drus-
tvenih ¢imbenika u raznim vrstama i tipo-
vima ponasanja. Istina je da dijete, jos od
prvog dana svoga zivota, postaje ¢lanom
neke grupe te da bi zasigurno umtlo bez
odgovarajuce podrske i njege grupe. Ek-
sperimenti koji su istrazivali uspjesnost ili
neuspjesnost, razinu aspiracija, inteligen-
ciju, frustraciju i druga obiljezja osobnosti
uvjetljivo su dokazali da su ciljevi pojedin-
ca pod snaznim - moglo bi se ¢ak recii pre-
sudnim - utjecajem drustvenih standarda
grupe kojoj pripadaju ili zele pripadati.

Danasnja psihologija razumije kako su za
razvoj djeteta u mladoj dobi i kasnije u
adolescenciji izuzetno vazni procesi koji-
ma usvaja ili odbacuje odredenu ideologiju,
prevladavajudi stil Zivota u okruzenju i dru-
ge ¢imbenike koji determiniraju njegovu
pripadnost grupi, njegov drustveni status i
sigurnost unutar odredene zajednice.

Istinsko nastojanje da eksperimentiramo s
navedenim pitanjima, primjerice, s drustve-
nim statusom ili stilom liderstva, podrazu-
mijeva okupljanje razli¢itith grupa na koje
se potom utjece razli¢itim drustvenim ¢im-
benicima koji mogu promijeniti relevantni
status. Stoga se znanstvenik, socijalni psi-
holog, prije pokretanja eksperimenta mora
upoznati s pristupom formiranju ekspe-
rimentalnih grupa, drustvene klime i stila
zivota. Njegova znanja i vjestine mogle bi
se potom pokazati izuzetno korisnima i na
podru¢ju same sociologije. Stovise, praksa
pokazuje da su istrazivanja u rubnim pro-
storima Cesto poticajna za obje znanosti.

Danas je opcepoznato kako

svaka dinamicka cjelina u sebi

sadrzi posebna individualna

svojstva I kvalitete.

Razmotrimo, primjerice, koncepciju drus-
tvene grupe. Do sada se mnogo raspravlja-
lo o tome kako i na koji nacin definirati
grupu. Cesto se napominje kako je grupa
“vise od pukog zbroja pojedinaca” te da
se radi o nekom “boljem i uzvisenijem”
entitetu. Tako je stvoren pojam grupnog
misljenja koje neki smatraju pukom meta-
fizikom podrzavajudi stav kako grupa ipak
nije nista drugo doli zbroj pojedinaca koji
je sacinjavaju.

S druge strane 1 u tom kontekstu moramo
spomenuti razvoj koncepcije organizima, cje-
lovitosti ili gestalta u psihologiji. U pocetku
stvaranja gestalt teorije, u doba Ehrenfelsa,
odredenoj psiholoskoj cjelini poput melo-
dije pripisivala se takozvana gestalt kvalite-
ta - kada cjelina postaje novim entitetom u
odnosu na zbroj pojedinacnih komponenti.

Danas je pak opcéepoznato kako svaka di-
namicka cjelina u sebi sadrzi posebna in-
dividualna svojstva i kvalitete pa im zbog
toga ne moramo vise pridodavati misticne
gestalt kvalitete. Danas znamo da cjelina
moze biti simetricna, unato¢ tome $to su
joj dijelovi asimetri¢ni. Takoder znamo da
se moze pokazati nestabilnom, unato¢ sta-
bilnosti dijelova.
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Grupe su socioloske cjeline;

Jedinstvo tih socioloskih cjelina

operativno se moZze definirati kao

jedinstvo bilo koje druge dinamicke

cjeline, dakle, kroz meduovisnost |

interakciju dijelova.
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Cini mi se kako rasprave “grupa u odnosu
na pojedinca” na podrucju sociologije slije-
de slican trend. Grupe jesu socioloske cjeli-
ne; jedinstvo tih socioloskih cjelina opera-
tivno se moze definirati kao jedinstvo bilo
koje druge dinamicke cjeline, dakle, kroz
meduovisnost i interakciju dijelova. Takvom
definicijom uklanja se misticnost iz koncep-
ta ‘grupe’, a problem spusta na empirijsku
1 eksperimentalnu razinu. Medutim, defini-
cijom se istovremeno podrazumijeva da se
svojstva drustvenih grupa u smislu njithove
organizacije, stabilnosti i ciljeva mogu razli-
kovati od organizacije, stabilnosti i ciljeva
pojedinaca koji doticnu grupu cine.

Na koji ¢emo nacin onda opisati grupu?
Promotrimo u nastavku ucinke demokrat-
ske, autokratske 1 /aissez faire atmosfere na
eksperimentalne grupe R. Lippitta i R
Whitea u istrazivackom centru lowa Child
Welfare Research Station koje su c¢inili petero
¢lanova i petero promatraca. Najjednostav-
niji pristup bio je po jednog promatraca
dodijjeliti svakom c¢lanu grupe. Medutim,
dobiveni rezultati u najboljem bi slucaju
tada reprezentirali pet paralelnih mikro-bi-
ografija petero pojedinaca. Tako postavlje-
nim eksperimentom ne bi dobili zadovo-
ljavajuce informacije ni o najosnovnijim

obiljezjima grupe kao $to je primjerice
njezina organizacija, stvaranje podgrupa ili
odnos lidera i ostalih ¢lanova, a da ne go-
vorimo o posebno vaznom obiljezju poput
prevladavajuce atmosfere.

Stoga su R. Lippitt i RK. White postupili
drugacije: umjesto da svakom clanu grupe
dodijele promatraca, svakog su promatraca
obucili da promatra te iz minute u minutu
biljezi na koji nacin funkcionira organizaci-
ja grupe, kako nastaju podgrupe, drustvene
interakcije 1 druga obiljeZja. Rijecju, umjesto
da se prate karakteristike pojedinaca, pratile
su se karakteristike grupe kao cjeline.

Psihologija bi mogla unaprijediti sociolo-
giju i u nekim drugim bitnim postavkama
kao Sto je, primjerice, postavka o tome
da ponasanje pojedinaca ili grupe ovisi o
specificnoj situaciji te o specificnom po-
zicioniranju pojedinaca ili grupe u okviru
te situacije. Mislim da je psihologija u po-
sljednjem desetljecu pokazala da je moguce
jasno, detaljno i znanstveno opisati speci-
ficne strukture konkretne situacije i njezinu
dinamiku. Primjerice, izvrstan alat za osvje-
Stavanje zivotnih obrazaca te za utvrdivanje
relativhog polozaja raznih aktivnosti, osoba
ili grupa unutar tih obrazaca pronalazimo u
mladoj disciplini geometrije nazvanoj fgpo-
logija koja omogucava da se svakodnevne
izjave kao $to su primjerice “priblizio se ci-
lju da postane prvoklasni lijecnik”, “promi-
jenio je smjer svojih aktivnosti”, “pridruzio
se grupi” matematicki izraze.

Drugim rijecima receno, moguce je geo-
metrijski precizno odrediti polozaj, smjer
i udaljenost unutar prostora zivota, ¢ak i
u onim slucajevima kada polozaj osobe i
smjer njezinih aktivnosti nisu fizicke, nego
drustvene prirode. Imajudi to na umu, vra-

timo se socioloskom eksperimentu na lowa
Child Welfare Research Stationn.




Dobro je poznato da uspjeh uciteljice ne

ovisi iskljucivo o njezinim zjestinama, nego
1 o atmosferi koju potice 1 stvara u razre-
du. Spomenuta atmosfera nematerijalne
je prirode; rije¢ je o cjelovitom obiljezju
drustvene situacije koja se moze znan-
stveno mjeriti. Stoga je Lippitt na pocetku
istrazivanja usporedio demokratsku i auto-
kratsku atmosferu kako bi bolje razumio
temeljnu dinamiku u korijenima grupnog
funkcioniranja.

Za sudjelovanje u eksperimentu pomo-
¢u tzv. Moreno testa odabrani su djeca-
ci i djevojcice u dobi od deset i jedanaest
godina, podjednakih liderskih kvaliteta i

DEMOKRATSKO LIDERSTVO

. Sve politike koje se ti¢u funkcioniranja
grupe utvrduje grupa. Lider potice
osmisljavanje politika, moderira i pomaze u
zakljucivanju.

2. Na prvom su sastanku tijekom razgovora
iznesena okvirna pojasnjenja i plan aktivnosti
o tome kako ce se koristiti kalupi za glinu,
plastelin, kolaz-papir i drugi materijali za
izradu maski. Kada bi djeca zatrazila tehnicki
savjet, lider bi iznio dva ili tri atternativna
rjesenja ostavljajudi djeci na volju da
odaberu ono koje im se najvise svida.

3. Clanovi grupe slobodno su birali partnere
za suradnju. Zadaci unutar grupe takoder
su se slobodno dijelili.

4. Lider se u razgovorima prisno ponasao,
kao da je tek jedan od ¢lanova, iako nije
sudjelovao u realizaciji cilja. Uzimao si je
pravo da hvali i kritizira, ali uvijek na osnovu
objektivnih kriterija.

interpersonalnih sposobnosti koji su potom
razmijesteni u dvije grupe. Odrzano je jeda-
naest grupnih sastanaka s time da se “de-
mokratska grupa”, koja je posve slobodno
birala aktivnosti kojima ¢e se bavit, uvijek
sastajala dva dana prije autokratske. Nakon
$to bi “demokrati” odabrali, u nastojanju da
se ujednace aktivnosti grupa, “autokratima”
bi se naredilo da cine isto. Rije¢ju, izuzev
prevladavajuce atmosfere druga su obiljezja
bila jednaka u obje grupe.

Takoder, obje grupe vodio je isti stariji stu-
dent koji je u razli¢itim grupama poticao
stvaranje razli¢ite atmosfere koristeéi se
sljede¢im tehnikama:

AUTORITARNO LIDERSTVO

[. O svemu odlucuje lider, najutjecajnija
osoba u grupi.

2. Tehnike i korake ostvarivanja cilja (izrade
maski) diktira autoritet, i to na nacin da u
svakoj fazi objavljuje samo jednu informaciju
¢ime ostavlja grupu u neznanju o tome
kako ce izgledati sliededi korak.

3. Autoritarni lider odredivao je Sto e tko
raditi te s kim ce to raditi.

4. Lider je kritizirao i hvalio, a da pritom nije
objasnjavao zasto to ¢ini odnosno zasto
nekoga kritizira, a nekoga hvali. Osim
toga, drzao se po strani i nije sudjelovao
u aktivnostima grupe. Manifestirao je
hladnocu i distanciranost trudeci se
odrzavati balans izmedu neprijateljske i
prijateljske naklonjenosti kako je zahtijevao
eksperiment.
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Tijekom grupnih sastanaka promatraci su
registrirali zanimljive dogadaje i aktivnosti.
Primjerice, primijeceno je da autokratski li-
der uistom periodu vremena izdaje dvostru-
ko vise uputa i direktiva u odnosu na demo-
kratskog lidera. Autokratski lider takoder je
mnogo ces¢e manifestirao superiornost prema
podredenima u odnosu na demokratskog
lidera. U kontekstu submisivnosts, situacija je
bila obrnuta; iako se rijetko pojavljivala u
obje grupe, demokratski lider ipak se ¢esce
nasao u toj poziciji. Slican se omjer javio i u
slucaju konkretnosti 1 objektivnosti koje je de-
mokratski lider takoder cesée manifestirao.

Gledano u cjelini, autokratski lider snaznije
je utjecao na grupu od demokratskog te se
pritom cesée oslanjao na woc 1 naredivange, a
rjede na objektivne kriterije.

U pokusaju da odgovorimo na pitanje o
tome “kako usporediti lidera s obi¢nim cla-
nom grupe u autokraciji i demokraciji?”,
moramo se referirati na idealnog prosjecnog
clana koji predstavlja statisticku interpretaci-
ju situacije u kojoj bi se sve aktivnosti ravno-
mjerno distribuirale medu ¢lanovima grupe
ukljucivo i vodu. Lippittov eksperiment ja-
sno je ukazao na dvije ¢injenice:

1. U obje grupe lideri su doista vodili. Au-
tokratski lider manifestirao je superiornost
118% cesce od prosjecnog idealnog clana,
a demokratski lider 41% cesce.

2. U oba slucaja lideri su rjede manifestirali
submisivnost od prosjecnog ¢lana; autokrat-
ski lider 78% rjede, a demokratski 53% rjede.
Zanimljivo je primijetiti da su se oba lidera
cesce upustala u konkretno-objektivne aktiv-
nosti od prosje¢nog idealnog ¢lana grupe.

Medutim, razlike izmedu obi¢nih clanova
i lidera bile su manje izrazene u demokra-
ciji, nego u autokraciji kako u kontekstu

Gledano u djelini, autokratski lider

snaznije je utjecao na grupu od

demokratskog te se pritom ces

7

ce

oslanjao na moc'i naredivanje, a

riede na objektivne kriterije.

superiornog tako 1 u kontekstu submisiv-
nog ponasanja. Osim toga, demokratski
lider isticao se svojom objektivnoséu.

Sto nam sve te brojke govore o situaciji u
kojoj su se nasli ¢lanovi obje gruper Vazno
je spomenuti sljedece aspekte:

1. U autokratskoj grupi lider namece politi-
ke. Primjerice, dijete kaze: “Bududi da nam
ove nisu bas najbolje ispale, mislio sam da
¢emo raditi novu seriju maski.” Lider mu
na to odgovara: “Ne, zadnji put sam odlu-
¢io da je ova serija ipak dovoljno dobra.”
Dakle, dijete pokazuje da bi samo moglo
dodi do svojeg cilja, a lider mu pritom podi-
ze barijere sprecavajuci njegovu inicijativu.
Potom mu namece novi drugaciji cilj kojim
ga prisiljava krenuti u drugom smjeru. Ta-
kve silom nametnute ciljeve nazivamo zndu-
ciranin cifjevima.

2. Istovjetan primjer u demokratskoj bi gru-
pi mogao ovako izgledati: dijete pita o tome
“koliko velika treba biti maska? Hocemo li
je napraviti od gline ili neceg drugog?” Li-
der odgovara: “Zeli§ li da ti pomognem...
s nekom okvirnom idejom o tome kako bi
maska mogla izgledati?” Dakle, umjesto da
ogranicava dijete u samostalnom trazenju
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rjesenja, lider demokratske grupe pomaze
mu generiranjem ideja i smjerova, ostavlja-
juci djetetu konacni izbor.

3. U demokratskoj grupi djeci su na ras-
polaganju imala mnogostruka rjesenja;
u autokratskoj samo jedno - ono koje je
odredio lider. U autokraciji lider definira
ne samo vrstu aktivnosti nego i suradnike s
kojima ¢e se aktivnost obavljati. U proma-
tranoj eksperimentalnoj demokraciji forme

Na koji su nacin razli¢ite atmosfere utjeca-
le na zivote djece u grupi? Prema nalazima
promatraca medusobni odnos djece u gru-
pama poprili¢no se razlikovao. Primjerice,
manifestacije neprijateljsko-dominantnog po-
nasanja bile su cak trideset puta ucestalije u
autokratskoj grupi, nego u demokratskoj.
Takoder, u autokratskoj grupi potreba za
paznjom 1 neprijateljsko kritiziranje bili
su znacajno izrazeniji nego u demokrat-
skoj. S druge strane, u demokratskoj grupi

U autokratskoj grupi potreba za
paznjom I neprijateljsko kritiziranje
bili su znacajno izraZeniji nego u

demokratskoj.
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suradnje spontano su nastajale dok su se
djeca spajala u podgrupe prema vlastitom
intuitivnom nahodenju. U autokraciji li-
der je odredio tredinu grupnih aktivnosti
(32%), u odnosu na 0% aktivnosti koje je
odredio demokratski lider.

U konacnici mozemo zakljuciti da auto-
kratski lider snaznije i agresivnije dominira
ogranicavajudéi slobodu clanovima slabedi
time njihovo utjecajno polje.

prevladavala je atmosfera suradnje i uvaza-
vanja, konstruktivne sugestije cesée su se
javljale nego u autokratskoj grupi, isto kao
objektivno i submisivno ponasanje ¢lano-
va grupe.

Interpretacijom ovih podataka zakljucu-
jemo da “stil Zivota i nac¢in razmisljanja”
lidera presudno utjece na odnose medu
djecom. U autokraciji umjesto suradnje
prevladavalo je neprijateljstvo, nepovjere-
nje 1 agresivni individualisticki stavovi §to
se najbolje vidjelo prilikom analize iska-
zivanja osjecaja zajedniStva unutar grupe,
tzv. mi-stavova koji su se u demokratskoj
grupi javljali dvostruko cesée nego u au-
tokratskoj u kojoj su prevladavali tzv. ja-
stavovi.

Sto se ti¢e odnosa ¢lanova grupe prema
lideru, statisticke analize autokratske gru-
pe, koja je inace bila manje submisivna u
medusobnim odnosima, ukazale su na
dvostruko vecu submisivnost prema lide-
ru u odnosu na demokratsku grupu. U de-
mokratskoj grupi djeca su se mnogo rjede
obracala lideru nego u autokratskoj u kojoj




su uglavnom odgovarala na upite ili zapo-
vijedi. Nacin obracanja lideru u autokraciji
bio je uglavnom submisivan.

U konacnici mozemo ustvrditi kako je pre-
vladavajuca atmosfera unutar grupe pre-
sudno utjecala na odnose djeca-djeca te na
odnose lider-djeca. U autokratskoj grupi
djeca su bila manje objektivna, manje sklo-
na suradnji i manje susretljiva prema drugoj
djeci te znacajno submisivna prema lideru.

Takva razlika u ponasaju uzrokovana je
vedim brojem ¢imbenika. Kao prvo, auto-
kratska atmosfera bila je “napetija” od de-
mokratske. Kao drugo, dinamicke struktu-
re grupa poprili¢no su se razlikovale.

U autokratskoj grupi egzistirale su dvije
jasno izdvojene razine drustvenog statu-
sa: lider je jedini imao povlasten status, a
svi drugi bili su na jednakoj, ali nizoj razini
u odnosu na lidera, suoceni s barijerama
koje je on nametao kako bi sprijecio dru-
ge clanove da osnaze svoj status i dostignu
njegovu poziciju. S druge strane, u demo-
kratskoj atmosferi nema izrazenih razlika u
drustvenom statusu ni barijera za statusno
napredovanje.

Poprilicno je jasno na koji su nacin opisani
uvijeti utjecali na manifestaciju individual-
nosti. Tijekom eksperimenta, djeca su u de-
mokraciji snaznije iskazivala individualnost
te se nisu htjela odreci dijela vlastite osob-
nosti, usprkos vecoj razini zajednistva i pre-
vladavajuceg “mi” osjecaja - ili mozda bas
zbog toga. Suprotno tome, u autokratskoj
grupi prevladavala je niska razina individu-
alnosti popracena niskim statusom. Tako-
der, osjecaj zajednistva medu djecom rijet-
ko se javljao isto kao $to su se djeca rijetko
spontano udruzivala u podgrupe. Kada bi
zadatak zahtijevao formiranje podgrupe,
lider bi aklamacijom odredio tko ¢e u njoj

U autokratskoj grupi djeca su
bila manje objektivna, manje
sklona suradnji i manje susretljiva
prema drugoj djeci te znacajno

submisivna prema lideru.

sudjelovati. U demokratskoj atmosferi gru-
pe su se spontano udruzivale odrzavajuéi
svoju koherentnost dvostruko duze nego
$to je to bio slucaj u autokratskoj atmosferi.
Prepustene same sebi, takve jedinice mno-
go su se brze raspadale u autokraciji.

Autokratske grupne strukture prozete ten-
zijama u Lippittovim eksperimentima stva-
rale su tzv. obrazac Zzrtvenog jarca (engl.
scapegoat situation, izdvajanje osobe ili grupe,
uobicajeno najslabije u $iroj zajednici, kako
bi se potom neopravdano optuzile ili po-
sramile, op. ur.) U autokratskoj grupi djeca

Djeca su u demokraciji snaznije
iskazivala individualnost te se nisu

htjela odredi dijela vlastite osobnosti.
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Pod autokratskim vodstvom, pokusa

unapredenja drustvenog statusa

liderstvom promptno je blokiran.
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se nisu udruzivala da bi zajednicki napala
lidera, ve¢ zato da bi napali jednog slabog
1 krhkog pojedinca prema kojem su se to-
liko lose odnosili da je djecak odustao od
daljnjeg sudjelovanja na radionici. Isto se
dogodilo s jo§ jednim djetetom tijekom
dvanaest radionica.

Pod autokratskim vodstvom, pokusaj una-
predenja drustvenog statusa liderstvom
promptno je blokiran. Time je svako dijete
postalo potencijalnim neprijateljem drugoj
djeci. Umjesto da polja utjecaja jacaju kroz
suradnju, pod autokratskim vodstvom dje-
ca su slabila jedan drugoga.

Osim toga, ¢lanovi koji inace ne bi bili spo-
sobni unaprijediti svoj druStveni status, u
okviru autokracije uspijevali su to posti¢i
maltretiranjem 1 agresivnim napadanjem nejakih.

Pitanje koje se ovdje namece, logicno je:
“Nisu li rezultati jednostavno posljedica
individualnih razli¢itosti pojedinca?” Mno-
gobrojni ¢imbenici iskljucuju moguénost
takvog pojasnjenja, iako individualne ra-
zlicitosti, u nekoj mjeri, zacijelo utjecu na
rezultate eksperimenta u kojem je posebno
zanimljiv bio prelazak djece iz autokrat-
ske u demokratsku grupu i obrnuto. Prije

prelaska, razlika medu djecom nalikovala je
razlici medu grupama.

Dakle, dijete iz autokratske grupe u odno-
su na dijete iz demokratske grupe radije je
manifestiralo dominaciju nego prijateljstvo
i objektivnost. Medutim, nakon prelaska,
ponasanje se znacajno promijenilo ucinivsi
dijete iz autokratske grupe manje dominan-
tnim 1 viSe prijateljski nastrojenim. Rijec je
dakle o tome da se u ponasanju djeteta vtlo
brzo pocela zrcaliti atmosfera grupe kojoj
je pripadalo.

Kasnije su Lippitt i White prosirili istra-
zivanje na cetiri grupe s novim liderima.
Ukljucili su i tredi tip atmosfere - laisseg fai-
re, izloziv$i potom razlicite skupine razlici-
tim tipovima atmosfere. Ukupno gledajudi,
rezultati su nalikovali prvobitnima.

Vazno je naglasiti da je uocena znacajna
razlika izmedu /laissez faire i demokratske
atmosfere, s mnogim prednostima na stra-
ni demokracije. Osim toga, uocena su dva
partikularna tipa reakcije u autokratskoj
grupi: agresija i apatija.

Gledano u cjelini, smatram da su eksperi-
menti iznjedrili brojne dokaze koji neos-
porno potvrduju da razlike u ponasanju u
autokratskim, demokratskim 1 /laissez faire
grupama ne proizlaze iz individualnih ra-
zlicitosti. Posebno impresivnima smatram
intenzivne promjene gestikulacije lica djece
kada su se po prvi puta susreli s autokraci-
jom. Do tada prijateljska, otvorena i koo-
perativna grupa puna zivota u kratkih pola
sata pretvorila se u poprilicno apaticnu
skupinu bez inicijative. U slucaju prelaska
iz autokracije u demokraciju promjene bi
vidljivima postajale tek nakon duzeg vre-
mena. Autokracija se namece pojedincu.
Demokracija se ne moze nametnuti; demo-
kracija se mora nauciti!




Opisani eksperiment potvrduje nalaze kul-

turalne antropologije i podudara se s nalazi-
ma drugih eksperimenata slicne svrhe koji
su izucavali utjecaj odredenog tipa situacije
na grupu i pojedinca. Shodno tome, ne mo-
zemo drugo nego zakljuciti da je drustvena
klima u kojoj dijete odrasta za njega jednako
vazna kao zrak koji udise. Grupa kojoj dije-
te pripada njegov je kamen temeljac. Djete-
tov odnos prema grupi i status koji u njoj
uziva najvazniji su ¢imbenici koji presudno
utjecu na njegov osjecaj sigurnosti. Stoga
nimalo ne ¢udi da grupa kojoj pojedinac
pripada kao i kultura u kojoj zivi u velikoj
mjeri odreduje njegovo ponasanje i karak-
ter. Navedeni drustveni ¢imbenici odreduju
i njegov zivotni prostor, slobodu kretanja
unutar toga prostora i perspektivu buduc-
nosti. Rijecju, navedeni drustveni ¢imbenici
u velikoj mjeri odreduju njegov s#/ Fivota te
smjer i produktivnost planiranja.

Mnogi svjetski problemi i situacija u ko-
joj se svijet danas nalazi Cesto se dovode
u vezu s diskrepancijom izmedu ¢ovijekove
sposobnosti da upravlja fizickom materi-
jom i nesposobnosti da se uhvati u kostac
s drustvenim silama. A stvaranje tog jaza,
barem tako tvrde struc¢njaci, potaknuto je
snaznijim razvojem prirodnih u odnosu na
drustvene znanosti.

Nema sumnje da razlika u razvijenosti do-
ista postoji; ona je imala 1 jo§ uvijek ima
znacajan utjecaj na praksu. Medutim, ¢ini
mi se da je takvo misljenje samo djelomic-
no to¢no te da bi svakako vrijedilo cuti 1
“drugu stranu price”. Pretpostavimo da se
nekom magijom razina razvijenosti drus-
tvenih znanosti u trenu izravna s prirodni-
ma. Nazalost, ¢ak i da se tako nesto dogodi
malo je vijerojatno da bi se svijet pretvorio u

sigurnije i toplije mjesto. Zasto? Prvenstve-
no zbog toga sto se otkric¢a jednog i drugog
znanstvenog podruc¢ja mogu iskoristiti za
pogresne ciljeve - mogu ih prisvojiti lopovi
ili lijecnici, mogu se iskoristiti za rat ili za
mir, u dobrom ili losem politickom sustavu.

Globalno gledano, ¢ovjecanstvo jos uvijek
zivi u anarhiji nalik onoj koja je carevala
srednjim vijekom kada su se odnosi uglav-
nom rjesavali macem. Sve dok ne osvane
dan i pojavi se neka nova, internacionalna
agencija sposobna i voljna provoditi medu-
narodne zakone, nacionalne grupe i dalje
¢e slobodno birati hoce li se prikloniti me-
dunarodnom gangsterizmu ili ¢e se braniti
od njega.

Drzavama poput SAD-a, koje godinama
zive u tradiciji demokracije, prirodnim se
¢ini vjerovati kako ¢e znanstveno dokaza-
ne sadrzaje javnost u konacnici prihvatiti.
Medutim, povijest nam pokazuje, a ekspe-
rimenti poput opisanog to samo potvrduju,
kako vjera u razum kao osnovnu drustvenu
vrednotu nije univerzalna, vec je i ona po-
sljedica prevladavajuce drustvene atmosfere.

Ne mozemo drugo nego zakljuditi

da je drustvena klima u kojoj dijete

odrasta za njega jednako vazna kao

zrak koji udise.
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Vijerovati u razum podrazumijeva da vjeru-
jemo u demokraciju koja je garantom jedna-
kosti razumnih partnera. Stoga ne cudi $to
je s usponom demokracije nakon americke
i francuske revolucije na tronu modernog
drustva ustolicena bozica Razuma. Takoder
nije slu¢ajno da su prve aktivnosti modet-
nog fasistickog rezima prije svega nastojale
detronizirati razum uvodedi emocije mrznje
i poslusnosti — od vrti¢a sve do smirti.

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

@ increatus

Struini prijevodi

Uvjeren sam da znanstvena sociologija i
socijalna psihologija - posebice kad su za-
snovane na pravom omjeru ecksperimenta
i empirijske teorije - u stvaranju boljeg i
humanijeg svijeta mogu napraviti isto sto
su napravile prirodne znanosti, ako ne i
vise. Medutim, razvoj takve realne, demi-
stificirane drustvene znanosti kao 1 njezina
uspjesna primjena pretpostavljaju da drus-
tvo vjeruje u razum.

Translated and reprinted by permission of Sol, Society for Organizational Learning, 1997., all rights reserved. This
article was originally published under the English title: Experiments in Social Space in American Psychological Association

Journal.

society for S. o.'..L

organizational learning

i primijenjene psihologije.

Kurt Lewin (1890. - 1947.), njemacko-americki
psiholog, osniva¢ podrucja socijalne, organizacijske
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Metanoicke
organizaclje

Charles F. Kiefer, Peter M. Senge

I < ada smo pisali ovaj ¢lanak, tocno prije dvadeset godina, ideje koje smo u njemu razradi-

li ¢inile su nam se neobi¢no vaznim i aktualnim. Stvorene na temelju godina izucavanja
teorije 1 prakse, desetljeca savjetnickog angazmana i brojnih radionica s upravama te visim
i srednjim menadzmentom raznih kompanija sirom svijeta, u trenutku objave - moramo to
priznati - ¢inile su se u najmanju ruku avangardnim, “na rubu” prevladavajuce teorije i prakse
menadzmenta. Gledajudi iz danasnje perspektive unatrag, i sami smo zacudeni koliko su se
ideje poput vizie, stanjivanja bijerarbijskib razina, osnagivanja aposlenika, sustavnog razmisljanja i
decentralizacije proéirile svijetom uhvativsi plodno tlo u brojnim organizacijama.

Medutim, unato¢ tome daleko smo od toga
da koncepciju metangje, odnosno duboke
preobrazbe uma i nacina razmisljanja (weta-
noia je greka rije¢ za “obracenje” odnosno
potpuni preokret, posvemasnju transfor-
maciju misli, rijeci i djela, op. ur.) mozemo
smatrati u cijelosti shvacenom, a kamoli
prihvacenom. Stovise, kako smo se zbliza-
vali s njome, tijekom konverzacije ¢esto bi
se dogodilo da izgubimo najvaznije sadrza-
je u vidu suptilnog dubljeg znacenja i smisla u
njihovoj pozadini.

Ljudi, naime, ¢esto misle da to $to kori-
stimo nove termine u govoru automatski
podrazumijeva da iste i razumijemo te -
jos 1 gore - da znamo kako ¢emo ih kori-
stiti u praksi. Primjerice, iako danas mnogi
lamentiraju o ‘viziji’, rijetki pojedinci doi-
sta promisljaju o tome kako ¢e je sustavno
koristiti. Rijetki doista razumiju poveza-
nost vizije i svrhovitosti. Tek se poneki
doista propituju o tome kako bi organiza-
cije izgledale i §to bi to znacilo za drustvo
1 gospodarstvo kada bi svaki pojedinac
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djelovao na temelju dubljeg smisla i svrhe?
Sli¢no tome, u posljednje vtijeme osnagiva-
nje djelatnika postalo je vrlo popularnom
frazom. Medutim, iako se o tome cesto

raspravlja, tek su poneki shvatili osnovne
pretpostavke koje stoje u pozadini - o pri-
rodi ¢ovjeka, o odnosu lidera i menadzera
prema ljudima te o tome da se komplek-
snim zivim sustavima ne moze upravljati
pristupom ‘odozgo-prema-dolje’. Slicnu
popularnost dozivio je i koncept sustavnog
razmisljanja, ostavljajuci otvorenim isto pi-
tanje: koje se to organizacije istinski trude
razviti nove sposobnosti kako bi doista
povezale prostorno i vremenski udaljene
uzroke i posljedice? Koje se to organizaci-
je istinski nastoje rijesiti ovisnosti primje-
ne quick fix rjesenja koja - praksa nam na
to redovno ukazuje - u duzem roku vise
Stete nego koriste?

Gledamo li na tekst iz danasnje perspektive,
uocavamo 1 neke pogreske ucrtane na sliku
prije dvadeset godina. Primjerice, danas
smo vise nego sigurni da smo se prema-
lo bavili procesom ulenja kojim se pozitivno

U ovom trenutku dva razli¢ita dugoroc¢na
trenda spajaju se u jedno ¢ime nastaju jedin-
stveni preduvjeti za drustvene promjene:

* prvi trend odnosi se na zivotni ciklus in-
dustrijskog rasta

e drugi trend odnosi se na Kondratijev
ciklus (tzv. dugi ekonomski ciklus u traja-
nju od pedesetak godina u kojima svjetsko
gospodarstvo prolazi kroz regularne faze
snaznijeg 1 slabijeg sektorskog rasta, op. ur.)

utjece na kvalitetu lokalnog odlucivanja i
na uskladivanje lokalnih aktivnosti u veli-
kim organizacijama. Odsustvo spomenu-
tog procesa u mnogim se (ne)prilikama
pokazalo pogubnim kada su kreativni lideri
zeljeli 1 nastojali osnaziti djelatnike i decen-
tralizirati tvrtke. U to vrijeme nismo imali
previse iskustva s neuobicajenim osobnim,
politickim i kulturalnim izazovima s kojima
se neminovno susreCete kada nastojite re-
distribuirati mo¢ u velikim organizacijama.
U tekstu smo uglavnom govorili o mladim
1 manjim organizacijama, zanemarivsi pri-
tom vazna pitanja o tome kako provesti
opsezne promjene u tradicionalnijim insti-
tucijama... o ¢emu smo mnogo naucili po-
sljednjih godina.

Sve u svemu, ponovno iscitavanje davno
zabiljezenih spoznaja i ideja pobudilo je u
nama osjecaj ponosa zbog hrabrog uranja-
nja u nesto novo, ¢ime smo ohrabrili sebe
i druge u traganju za inovativnim rjesenji-
ma. Sljedecih dvadeset godina zasigurno e
iznjedriti nove dramati¢ne promjene slicne
onima u proteklih dvadeset.

Zivotni ciklus jednokratna je pojava uteme-
ljena na iscrpljivanju ogranicenih prirodnih
resursa poput zemlje, nafte, prirodnog pli-
na ili vode te na moguénostima za disipa-
ciju zagadenja. Dugo vremena svjedocili
smo nevidenom industrijskom rastu koji
se oslanjao upravo na prirodne resurse, na-
bavljene ispod realne cijene, te na nikakvoj
brizi o tome kako ¢e se sve to odraziti na
prirodno okruzenje.



Tranzicijom iz industrijskog u postindu-
strijsko drustvo jasnim je postalo da su
svjetski gospodarski sustav i priroda iteka-
ko povezani pa se su, shodno tome, stavovi
i vrijednosti javnosti polako poceli mijenja-
ti. Knjiga Granice rasta (The Limits to Growth)
autora Donelle H. Meadows, Dennisa L.
Meadowsa, Jorgena Randersa i Williama W.
Behrensa 111 kao i kasniji radovi koji se na-
dovezuju na nju, prvi put u povijesti upu-
stila se u propitivanje stavova, vrijednosti i
ocekivanja cjelokupne industrijske ere.

Pitirim Sorokin, osnivac katedre sociologije
na Harvard Universityju, prije pola stoljec¢a
predvidio je da ¢e se industrijsko drustvo
razocarati u materijalistickim ciljevima,
glavnom objektu svojih teznji te da ¢e zbog
toga neminovno dozivjeti pad te se potom,
mozda, iznova izdignuti promijenjeno pod
utjecajem zutegralne kulture koja e uravnote-
ziti materijalne i duhovne vrijednosti.

Temeljem dvadesetogodisnjeg istrazivanja
Daniel Yankelovich ustvrdio je kako se
spomenuta “znacajna promjena” odvija
upravo sada. U svojim djelima zakljucuje
kako se instrumentalizam, koji u materi-
jalistickom posjedovanju pronalazi instru-
ment za generiranje zadovoljstva, postu-
pno nadomjesta duhovnom perspektivom
koja traga za intrinzi¢nim vrijednostima
ljudskog iskustva u obitelji i na radnom
mjestu.

Prema misljenju uglednika, prijelaz u po-
stindustrijsko gospodarstvo mogao bi tra-
jati 30 do 50 godina, a 1980-e postale su
razdobljem posebno dubokih i brzih pro-
mjena upravo zato $to su se nasle na vrhu
‘dugog ekonomskog vala’ ili tzv. Kondrati-
jeva vala. Povijesno gledano, rije¢ je o pe-
riodu ekonomske stagnacije koji nalikuje
razdoblju velikih depresija 1830-ih, 1880-ih
ili velike krize 1930. Medutim, gledano iz

Pitirim Sorokin, osnivac katedre

sociologije na Harvard Universityju,

prije pola stoljeca predvidio je da ce

se industrijsko drustvo razocarati u

materijalistickim ciljevima.

drugog kuta, rije¢ je o razdoblju eksperi-
mentiranja i velikih inovacija. Ekonomski
rast koji je uslijedio po zavrsetku Drugog
svjetskog rata primarno je potaknut cijelim
nizom izvanrednih inovacija kao §to su,
primjerice, televizija, mlazni pogon i digi-
talno racunalo, osmisljenih upravo 1930-ih
1 1940-ih godina tijekom posljednje Kon-
dratijeve tranzicije.

Sto se tice same Kondratijeve tranzicije,
manjim privatnim tvrtkama tada je izu-
zetno teSko poslovati. Stecajevi postaju
uobicajeni, posebno u starijim tradicional-
nim industrijama. Stalni pritisci u smislu
nuznog smanjenja troskova i povecavanja
fleksibilnosti ugrozavaju tromu birokraciju
naviklu na stabilan rast. Ekstremno gospo-
darsko okruzenje favorizira otporne tvrtke
koje se uspijevaju prilagoditi kompleksnim
tehnoloskim i trzi$nim promjenama.

Navedene fundamentalne promjene okru-
zenja uzrokuje upravo konvergencija ci-
klusa industrijskog razvoja 1 Kondratijeva
dugog ekonomskog vala. Ciklus industrij-
skog razvoja dovodi do fundamental-
nih promjena stavova 1 vrijednosti ljudi,
a Kondratijev val uzrok je ekstremnoga
gospodarskog stresa.
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Iz takvih uvjeta iznice relativno malen, no
ipak znacajan broj korporacija, svojevrsnih
prototipova novih organizacijskih formi
koje nazivamo metanoicke organizacije (engl.
metanoic organigations) prema grckoj rijeci mze-
tanoia $to znaci ‘fundamentalna promjena
nacina razmisljanja i djelovanja’. Isti pojam
koristio se i u ranom kr$c¢anstvu za opisi-
vanje budenja intuicije 1 vizije. Metanoicke
organizacije istinski vieruju da same mogu
oblikovati svoju sudbinu nastoje¢i ¢im bo-
lje razumjeti $ire drustvene sustave unutar

Pojam  metanoicka  organizacija  koristimo
da bismo opisali ujedinjavajuca nacela u
osnovama $iroke lepeze suvremenih orga-
nizacijskih inovacija: prije svega nacelo da
posveceni pojedinci angazirani na realizaci-
ji zajednicke vizije mogu znacajno utjecati
na svijet. Prete¢e metanoickih organizacija
pronalazimo u teoriji menadzmenta Dou-
glasa McGregora i u radovima teoretic¢ara
sustavnog razmisljanja Jaya Forrestera, a

Pojam metanoicka organizacija
koristimo da bismo opisali
ujedinjavajuca nacela u osnovama
Siroke lepeze suvremenih

organizacijskih inovacija.

kojih djeluju. U tranziciji prema odrzivom
drustvu pokazuju se vaznima bududi da u
sebi nose jedinstveni osjecaj korporativ-
ne odgovornosti. Za razliku od brojnih
defanzivnih, usko orijentiranih programa
drustvene odgovornosti koje sustecemo
u brojnim tvrtkama, aktivhosti metanoic-
kih organizacija uvijek su usmjerene u dva
pravea:

* na uspjesno dugorocno poslovanje

* na vitalnost Sireg drustvenog sustava
unutar kojeg djeluju.

pojedine komponente koncepcije, kao pri-
mjerice sloboda i samoodredenje, utkane
su u ustav SAD-a. U metanoi¢kim orga-
nizacijama specificna uvjerenja tvore ko-
herentnu filozofiju koju treba razmatrati u
cetiri osnovne razine:

1. duboka posveéenost viziji i svrsishodnosti
2. okupljanje oko vizije 1 suradnja na njezi-
nu ostvarenju

3. usredotocenost na sustavno organizacij-
sko oblikovanje

4. ravnoteza razuma i intuicije.

U srcu svake metanoicke organizacije du-
boki je osjecaj svrsishodnosti i jasna vizi-
ja buducnosti koja se moze i apstraktno
izraziti kao primijerice zzursnost, uslnznost ili
kreativnost. U jednoj kompaniji ljudi su tako
stalno govorili o “nebeskim dijamantima”
simbolizirajuéi tom sintagmom izvrsnost
koju su nastojali doseéi. Takvom vizijom
takoder su ukazali na vjerovanje da su ljudi
najkreativniji onda kada su slobodni te kada
se od njih ocekuje odgovornost. Medutim, vi-
zija moze biti i konkretna. Primjerice, jedna



je tvrtka svoju viziju opisala rijecima da ce

“proizvoditi racunala koja se nikada nece
pokvariti”. Druga tvrtka iz iste industri-
je u svojoj je viziji naglasila da ¢e jednom
“proizvesti najvece i najsnaznije racunalo
na svijetu”.

lako se vizija od tvrtke do tvrtke razlikuje,
suradnja i uskladivanje djelatnika na njezi-
nu ostvarenju bitno je obiljeZje svake me-
tanoicke organizacije. Kada kazemo wskla-
divanje, tada mislimo na atmosferu medu
¢lanovima grupe kada oni osjecaju da su
dio sire, integrirane cjeline te im potom
taj osjecaj povezanosti i pripadanja poma-
ze ostvariti sjajne timske performanse na
koje, primjerice, nailazimo u pobjednickim
sportskim timovima, kazali$nim grupama
ili glazbenim orkestrima.

U takvim posebnim uvjetima visoke ko-
herencije tima usmjerenog vizijom, medu-
sobni odnosi, a ponekad i samo poimanje
vlastitog sebstva, stubokom se mijenjaju.

U knjizi Ewupsychian Management Abraham
Maslow primjecuje kako u istinski usklade-
nih timova “cilj nije odvojen od sebstva. ..
nije odvojen od osobe niti je drugaciji od
nje. Prije bi se moglo reéi da su clanovi
tima toliko identificirani s ciljem da se nji-
hovo sebstvo vise ne moze ispravno opisati
ako u opis ne uklju¢imo i sam cilj”.

Uskladivanje i1 suradnja vazni su iz dva
razloga. Prvo, povezuju grupu razlicitih
pojedinaca u jedno zajednicko tijelo na na-
¢in da svatko osjeca da je njegov ili njezin
doprinos vazan. Drugo, uskladena surad-
nja omogucava timovima da ostvare neza-
mislive performanse. Kao $to je americki
hokejaski tim na Olimpijskim igrama 1980.
godine $okirao javnost pobijedivsi u polu-
finalu i finalu favorizirane Fince i Ruse, na
posebnu fluidnu sinergijn ponekad nailazimo

lako se vizija od tvrtke do

tvrtke razlikuje, suradnja i

uskladivanje djelatnika na njezinu

ostvarenju bitno je obiljeZje svake

metanoicke organizacije.

1 u poslovnom svijetu kada na svojim krili-
ma nosi timove do vrhunskih rezultata.

Trece vazno obiljezje metanoic¢kih or-
ganizacija ogleda se u njihovu poimanju
organizacija koje bezuvjetno smatraju or-
gansko-kompleksninm sustavima. Dok se u tra-
dicionalnim organizacijama paznja uglav-
nom usmjerava na izvanjske dogadaje i
osobnost, metanoicke organizacije primar-
no su okupirane osvijestavanjem obrazaca
koji presudno utjecu na poslovanje.

Primjerice, tragajudi za skrivenim obrasci-
ma koji upravljaju izvanjskim dogadajima
u kompleksnim sustavima, nerijetko naila-
zimo na posve neocekivanu realnost kada
poslovne politike, osmisljene i implementi-
rane radi unapredenja rezultata jedne kom-
ponente (sektora, podjedinice), izuzetno
stetno djeluju na druge komponente susta-
va (sektore, podjedinice) ili na sam sustav u
cjelini. Slicno tome, nerijetko nailazimo na
situacije kada poslovne politike, osmisljene
1 implementirane radi unapredenja kratko-
ro¢nih ciljeva, nevjerojatno uspjesno pot-
kopavaju dugorocnu profitabilnost tvrtke!

U nastavku teksta navest ¢emo primje-
re tvrtki koje su u nastojanju da umanje
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Kompleksnost nam traganje

za cjelovitim modelom dizajna

organizacije otezava do te mjere da

slobodno mozemo zakljuciti kako

isti zapravo ne postoji.

utjecaje negativnih obrazaca posegnule za
inovacijama u dizajnu strukture, uobicaje-
no u smjeru decentralizacije odlucivanja i
postupnog napustanja tradicionalnih hije-
rarhijskih modela. Osim toga, okrenule su
se sustavima nagradivanja kojima stimulira-
ju inicijativu, odgovornost 1 sudjelovanje u viasnis-
ton, a sve u cilju $to hitrijeg i mudrijeg osmi-
$ljavanja raznih politika i struktura kojima
¢e ostvariti zeljenu viziju.

Pa ipak, kompleksnost nam traganje za
cjelovitim modelom dizajna organizacije
otezava do te mjere da slobodno mozemo

U nosenju s kompleksnim izazovima

uspjesni timovi rijetko se oslanjaju

na racionalnost.
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zakljuciti kako isti zapravo ne postoji. Po-
sljedi¢no, zele i lideri i menadzeri doista
razumjeti internu dinamiku tvrtke 1 dina-
miku odnosa s okruzenjem, osim na raci-
onalnost, s povjerenjem se moraju osloniti
na ntuicgju.

Ugledni znanstvenik futurist Willis Harman
u jednom je tekstu napisao kako u samom
srcu duhovnih tradicija svijeta lezi uvijek
isti ‘osobni plan zivota’ do kojeg mozemo
dosegnuti jedino pazljivim osluskivanjem
kreativnog ‘unutarnjeg glasa’. “Uspijem li
prepoznati taj ‘osobni plan zivota’ te se po-
tom uskladiti s njime, tada mogu ocekivati
da ¢e moje aktivnosti biti u harmoniji s ulti-
mativnhom dobrobiti svih dionika u mojem
okruzenju.

Utemeljitelji ove nacije davno su se izjasnili
o tome jasno preporucivsi da se odluciva-
nje i upravljanje njezinim interesima mora
temeljiti na pazljivom osluskivanju intuitiv-
nog pulsiranja naroda.”

U noSenju s kompleksnim izazovima
uspjesni timovi rijetko se oslanjaju na ra-
cionalnost. U knjizi Second Wind: Memoirs
of an Opinionated Man koSarka$ Bill Russell,
nekadasnja zvijezda NBA lige, pokusava
opisati tu intuitivhu komponentu usklade-
nog djelovanja osvréudi se na neke utakmi-
ce koje su bile:

...viSe od fizickog il mentalnog napora.... pone-
kad bi se pretvorile u pravn maggju. .. Na trenut-
ke se Gnilo kao da igramo na usporenoj snipici.
U tim magicnim trenncima kao da sam predosje-
lao sljedece poteze i pogiciin s Roje Ce se pucati na
kos.... Taj intuitivni predosjecaj cesto bi se poka-
zao tocnim Sto bi potom u meni stvorilo interesan-
tno iskustvo. Naime, (nilo mi se ne sano da u
dusu poznajem svoje suigrace veé i suparnike fe da
oni (suigraci i suparnici) - u istoj mjeri i na ist
nacin - poxnaju mene.



Metanoicka organizacija ideal je kome mno-

gl streme. U nastavku teksta osvrnut ¢emo
se na Cetiri tvrtke koje smo odabrali po tome
§to su se, prema nasem misljenju, najvise
priblizile idealu pokazujuéi svojim primje-
rom da se prethodno spomenuta nacela doi-
sta mogu ugraditi u strukturu i kulturu.

Kollmorgen Corporation

Kollmorgen — Corporation  diverzificirana  je
tvrtka sa sjedistem u Stamfordu u drza-
vi Conneticut koja se bavi proizvodnjom
elektronicke i opticke opreme te specijalnih
elektromotora. Ukupni prihodi tvrtke 1981.
godine dosegnuli su 230 milijuna USY, a
sljedecih desetak godina udvostrucavali su
se otprilike svake Cetiri godine. Organizira-
na u trinaest autonomnih poslovnih jedini-
ca, kompanija se temelji na filozofiji decen-
tralizacije small is beantiful koja poslovnim
jedinicama ostavlja veliku slobodu.

Direktori poslovnih jedinica odgovaraju
posebnom kolegiju koji ¢ine najvise petero
ili Sestero drugih direktora poslovnih jedi-
nica na nacin koji nalikuje uobicajenom od-
nosu glavnog izvrsnog direktora i uprave
neke tvrtke. Vazno je naglasiti kako sustav
upravljanja Kollmorgen Corporationa znacajne
odluke o kapitalnim ulaganjima, investicija-
ma u istrazivanje i razvoj te o zaposljavanju
ili promoviranju viseg menadzmenta ostav-
lja upravi autonomne jedinice. Stovise, jedi-
no u cemu ona nema “odrijesene ruke” jesu
odluke o veli¢ini i dizajnu strukture bududi
da je internim dokumentima uredeno kako
svaka autonomna poslovna jedinica ne
smije zaposljavati vise od 500 djelatnika niti
prihodovati vise od 50 milijuna US$ zbog
toga $to se “svaki djelatnik mora osjecati

kao dio obitelji... svjestan cinjenice da je
njegov osobni doprinos izuzetno vazan”.
Kada poslovne jedinice izadu iz utvrdenih
gabarita, dolazi do tzv. figze ili cijepanja te se
ista dijeli u dva nova autonomna segmenta.
Jos jedna neobi¢nost Kollmorgena ocituje se
u impresivhom podatku da potrebe 4.500
proizvodnih djelatnika opsluzuje admini-
stracija od 25 ljudi.

Opisani pristup strukturiranju namjerno je
odabran kako bi se svakog djelatnika izlozi-
lo nagradama i pritiscima trzista. Primjeri-
ce, djelatnici aktivno sudjeluju u raspodjeli
ostvarene dobiti autonomnog segmenta
prenoseci pritom autonomnost jos i dalje,
sve do razine proizvodnog tima koji, unatoc¢
tome $to s drugim timovima dijeli opremu
1 potporne sluzbe, samostalno odlucuje o
cijenama, kolicinama, prodajnim ciljevima i
rasporedu proizvodnje. Stoga ne treba po-
sebno naglasavati kako rast 1 napredak pro-
izlaze upravo s razina autonomnih timova
koiji se svojski trude dati najbolje od sebe.

Inovacije su nedavno proSirene na uprav-
ljanje korporacijom pa se tako direktori

Metanoicka organizacija ideal

je kome mnogi streme.
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Davno smo ustanovili da su ljudi

najproduktivniji kada su okupljeni

u manjim timovima, ograniceni

budzetom i ¢vrstim rokovima te

slobodni da sami osmisle rjeSenja.
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autonomnih poslovnih jedinica okupljaju u
tzv. grupi partnera kako bi vrednote slobode
1 jednakosti dodatno prozele svaku poslov-
nu politiku tvrtke. Unutar grupe partnera
odluke se donose konsenzusom, a svaki par-
tner raspolaze pravom veta ¢ime se stvara
zahtjevna atmosfera koja od sudionika za-
htijeva apsolutno postenje 1 povjerenje.

Cray Research

Za razliku od Kollmorgena, tvrtka Cray Re-
search proizvodi razli¢ite verzije istovijetnog
proizvoda, najmocnijeg racunala na svijetu
naziva Cray 1 koje se koristi za obradu ve-
likih koli¢ina podataka u kratkom vremen-
skom roku, primjerice za prognozu vreme-
na ili simulaciju funkcioniranja nuklearne
elektrane. Godine 1981. tvrtka je ostvarila
ukupne prihode u iznosu od 100 milijuna
US$ te je posljednjih desetak godina ra-
sla po stopi od 50% do 100% godisnje. U
ovom trenutku zaposljavaju 1.100 djelat-
nika, uglavnom iz Minneapolis-St. Paula,
gdje je tvrtka 1 osnovana 1972. godine.

lako se zbog ogranicenog asortimana ne
koriste dizajnom autonomnih poslovnih
jedinica, Cray Research posvecen je istim

nacelima: slobodi, postenju i odgovornosti. Nji-
hova se posebnost ogleda u malim i ne-
zavisnim timovima za razvoj proizvoda i
marketing, John Rollwagen, predsjednik
uprave, o tome kaze: “Davno smo usta-
novili da su ljudi najproduktivniji kada su
okupljeni u manjim timovima, ograniceni
budZetom i ¢vrstim rokovima te slobodni
da sami osmisle rjesenja.”

Osim toga, specificnost Cray Researcha oci-
tuje se u posebnom stanju duha djelatnika
angaziranih na tehnicki i menadzerski za-
htjevnom, vaznom i smionom zadatku iz-
gradnje “najsnaznijeg i najpouzdanijeg ra-
cunala na svijetu”. Predsjednik Rollwagen
upravo tu posvecenost “odvaznom cilju”
drzi klju¢nom komponentom organizacij-
ske kulture Craya.

Stovise, smatra kako je organizaciji jedno-
stavnije realizirati uzvisene ciljeve negoli se
baviti svjetovnim zaduzenjima: “Uzvisena
vizija generator je uzbudljivog okruzenja
koje odvodi ljude onkraj dosadnih, svakod-
nevnih problema. lako se pristup mozda
¢ini rizicnim, u stvarnosti nije tako. Ljudi
su usmjereni na jedan jedini cilj znajuci da
nema rezervnih varijanti.” Prema njegovu
misljenju, posvecenost vigzji najvaznija je kom-
ponenta upravljanja tvrtkom: “Kada bismo
zaboravili na sveprozimajucu svrhu, sve
drugo $to bismo ¢inili ne bi nam garanti-
ralo uspjeh.”

Dayton-Hudson Corporation

Dayton-Hudson Corporation velika je malo-
prodajna kompanija sa sjedisStem u Minnea-
polisu, osnovana ne tako davne 1969. godi-
ne spajanjem dvaju velikih lanaca robnih
kuca u kojoj 88.000 djelatnika, rasporede-
nih u vise autonomnih divizija, ostvaruje
godisnje prihode od 5 milijardi US$. S time
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Posebno je intrigantan podatak

da administrativno osoblje na

razini korporacije broji tek 250

judi cime su omjer proizvodnog |

neproizvodnog osoblja podigli na

nevjerojatnih 400: 1.
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u vezi posebno je intrigantan podatak da
administrativho osoblje na razini korpora-
cije broji tek 250 ljudi ¢ime su omjer pro-
izvodnog i neproizvodnog osoblja podigli
na nevjerojatnih 400:1.

U poslovnom svijetu uobicajeni je prioritet
poslovanja zgrtanje bogatstva dionicarima.
Medutim, distinktivno obiljezje Dayton-
koje se po znacaju poslozili ovim redoslije-
dom: kupci, djelatnici, dionicari, zajednica
u kojoj djeluju.

U kompaniji, naime, vjeruju kako upravo
ovim redoslijedom prioriteta - primarno se
baveci potrebama kupaca i djelatnika - naj-
bolje odgovaraju na potrebe dionicara.

Sebe vide “agentima koji umjesno nabav-
ljaju robu za svoje potrosace”. Skrb o dje-
latnicima uoc¢avamo u kulturi koja nagla-
$ava potrebu za decentralizacijom ovlasti
te odlucivanja konsenzusom. Primjerice,
Cetiri ¢lana uprave isklju¢ivo konsenzusom
odlucuju o klju¢nim pitanjima poslovanja.
Participacija djelatnika u poslovanju auto-
nomnih divizija izuzetno je visoka te su po
tome jedinstveni u industriji reaila. Primje-
rice, lanac robnih kuc¢a Marvyn’s koji posluje

na zapadnoj obali SAD-a u posljednjih je
desetak godina rastao po stopi od 50% pri-
je svega zahvaljujudi filozofiji sudjelovanja
djelatnika u upravljanju tvrtkom.

Dayton-Hudson istice se i po drustvenom an-
gazmanu. Osnivaci su jedinstvenog Minne-
sota Five Percent Cluba koji okuplja tvrtke
voljne donirati 5% svoje neto dobiti za su-
financiranje lokalnih socijalnih programa.

Pritom takve donacije dozivljavaju “izni-
mno znacajnim investicijama” smatrajuci
da njihova dugoroc¢na profitabilnost di-
rektno ovisi o gospodarskom potencijalu i
drustvenom stanju zajednice.

Apnalog Devices Incorporated - ADI

Apnalog Devices Incorporated proizvodac je
analogno-digitalnih  pretvaraca i druge
opreme za racunalno mjerenje sa sjediStem
u Norwoodu u drzavi Massachusetts. Go-
dine 1981. kompanija je ostvarila ukupne
prihode u iznosu od 200 milijuna USS,
a posljednjih desetak godina rasli su po
prosjecnoj stopi od 35% godisnje i to pri-
marno zahvaljujuci - kako oni sami tvrde
- jedinstvenoj poslovnoj filozofiji koja na-
glaseno cijeni i vrednuje doprinose svakog
pojedinca.

Izjava o vrijednostima ADI-ja ne razlikuje
se bitno od mnogih drugih:

Corsto vjernjemo u postenje i odgovornost ljudi,
Crsto vjerujemo da ljndi ele da se drugi prema
njima odnose s postovanjem i respetonm.

Crsto vjernjemo da ljudi Sele ostvarits svoje najve-
Ce potencijale te da su spremni naporno raditi na
ostvarenju tog 1zagovnog cilja.

Crsto vjerujemo da ljndi Zele razumjets svrbu svo-
ga rada i ciljeve organizacije kojoj shuge.

Corsto vjernjemo da oiekujn snazno vodstvo u




odredivanju sto ée se i kako radits.

Corsto vjernjemo da Sele odgovarati za svoje rezul-
tate te da a svoja postignuia olekuju adekvatna
priznanja i nagrade.

I u ovom slucaju posvecenost pojedincu
najbolje se ocituje u politikama decentra-
lizacije i distribuiranog odlucivanja. Pred-
sjednik kompanije Ray Stata najvise se bavi
uklanjanjem tradicionalnog hijerarhijskog
mentaliteta i promoviranjem vaznosti za-
poslenika koji su po njegovu misljenju
“prvi na listi prioriteta”, a tek potom slije-
de kupci i drugi dionici. “Djelatnike stalno
podsje¢amo”, kaze Stata, “da je ljudska
procjena vaznija od pravila i procedura...
te da ¢emo se svim sredstvima boriti pro-
tiv ‘sindroma svemocnosti pravila® koji
ogranicava slobodu 1 kreativnost.”

Vrednota postivanja djelatnika zahtijeva
da se svaki pojedinac, bez obzira na po-
ziciju u organizaciji, tretira s respektom.
Naime, ljudi u ADI-ju ocito su ¢vrsto
odluciti stvoriti okruzenje u kojem moc¢ i
utjecaj izviru iz sposobnosti i zalaganja, a
ne iz polozaja. “Nije da pokusavamo uki-
nuti hijerarhiju”, kaze Stata, “nego vrijed-
nosni sustav u osnovama hijerarhijskog
sustava. Najveée ogranicenje tradicional-
nih organizacija pronalazim u tome $to se
ljude nisko pozicionirane na hijerarhijskoj
ljestvici nerijetko smatra manje vrijednim
bi¢ima od onih iznad njih”.

Drugi primyjeri

Mnoge druge kompanije krenule su slicnim
putem. Primjetice, Tandens Computer rela-
tivno je mlada, brzo rastuca tvrtka koja je
1981. godine ostvarila ukupne prihode od
200 milijuna US$ na temelju inovativne vizi-
je o “proizvodnji racunala koja se ne kvare”.
U njihovu slucaju nailazimo na jos jedno

vazno obiljezje metanoicke organizacije:
naglaseno ukidanje formalne organizacijske strufk-
ture i sustava upravljanja.

U kompaniji Tandem Computer strukture
radnih timova veoma su fluidne. U skladu
s time, izvjestaji i formalne procedure za-
obilaze se kad god je to moguce pa se ko-
munikacija uglavnom svodi na neposredne
usmene kontakte.

Predsjednik kompanije Jim Treybig o tome
kaze: “Tradicionalne organizacije prezasi-
¢ene su ‘upravljanjem’. Ljudima uglavnom
treba mnogo manje ‘menadzmenta’ nego
$to se uobicajeno misli.”

Steak and Ale uspjesna je divizija Pillsburyja
koja upravlja s 280 restorana. Njihov pri-
mijer pokazuje da vrednote slobode 1 indi-
vidualne odgovornosti jako dobro funkcioni-
raju u biznisu ugostiteljstva, na isti nacin
kao i u high-tech svijetu. Njegovanjem
kulture koja cijeni postenje, integritet,
moralnost i otvorenu komunikaciju, tvrt-
ka Steak and Ale uspjela je u nakani da se
djelatnici osjecaju izravno odgovornima
za zadovoljstvo potrosaca te da glavnina
organizacijskih promjena dolazi odozdo-
prema-gore.

Vrednota postivanja djelatnika

zahtijeva da se svaki pojedinac,

bez obzira na poziciju u

organizaciji, tretira s respektom.
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Temeljne pretpostavke

U nastojanjima da podrobnije istraze po
¢emu su uspjesne organizacije drugacije od
ostalih, strucnjaci organizacijskog razvoja
sve vise istrazuju podrucje “korporativne
kulture”. Edgar Schein, ugledni profesor
MIT-a, navodi da se korporativna kultura
treba razmatrati na najmanje tri distinktiv-
ne razine:

1. artefakti (jezik, pravila i procedure, orga-
nizacijska struktura)

2. vrijednosti (eksplicitni ciljevi i nacela za
njihovo postizanje)

3. temeljne pretpostavke.

Slika I: Scheinov model
organizacijske kulture

VRIJEDNOSTI

PRETPOSTAVKE

Schein naglasava kako ‘temeljne pretpo-
stavke’ predstavljaju tesko dokucivu, naj-
dublju te ujedno i najvazniju komponentu
organizacijske kulture koja se mora osvi-
jestiti zelimo li ispravno razumjeti na koji
nacin organizacija utjece na svoje clanove.

1. Ljndi su dobra, postena i odgovorna bica

U srcu metanoickih organizacija nailazimo
na pretpostavku po kojoj su ljudi u osnovi

postena 1 odgovorna bica koja iskreno Zele
pridonositi. Godisnje izvjes¢e Kollmorgena
12 1989. izrazava

presutno uyjerenje da su ljudi u osnovi dobri, da
svaki pojedinac predstavija osnovnu mjern vrijed-
nosti te da svatko, raded na ostvarenju vlastitog
dobra, radi za dobrobit sviju.

2. Ljudi su svrhovita bica

‘Teorija Y’ poznati je pristup menadzmentu
koji tvrdi da su ljudi “u osnovi dobri te da
zele pridonositi”. Metanoicki svjetonazor
pridodaje mu dodatnu, duhovnu i vizionar-
sku dimenziju koja se ocituje u izjavi Johna
Rollwagena, predsjednika Cray Researcha, u
kojoj navodi da je “izuzetno vazno podije-
liti duhovne koristi uspjeha sa svim ljudi-
ma u organizaciji”’. Ray Stata, predsjednik
ADI-ja, uskladenost osobne i organiza-
cijske svrhe drzi osnovnim preduvjetom
visoke radne ucinkovitosti: “Ne mogu se
istinski posvetiti nekom cilju, a da prije ne
sagledam u kojem su odnosu moje osobne
vrijednosti (do ¢ega je meni istinski stalo) i
vrijednosti za koje se zalaze organizacija.”

U kontekstu vizije, Stata vjeruje da se ona
mora odmaknuti od konkretnih planova
kako bi dosegnula osjecaj “uzvisene koz-
micke svrhovitosti” uskladene s najdubljim
aspiracijama ljudi.

Opisani  svjetonazor odrazava duboko
uvjerenje da osobno zadovoljstvo ne ovi-
si samo o materijalnim nagradama vec i o
prilikama da se aktivno sudjeluje u realiza-
ciji uzviSenih postignuca. Pa ipak, metano-
icke organizacije ne odbacuju materijalne
nagrade ni ulogu privatnog poduzetnistva




u stvaranju bogatstva, ve¢ instrumentalno

uvjerenje po kojem ljudi rade Zs&fucivo radi
novca. One, naime, smatraju kako neki in-
herentni sukob izmedu teznje za ostvativa-
njem plemenite vizije i financijskih koristi
zapravo ne postoji. Navedena pretpostavka
nigdje nije jasnije izrazena nego u izjavi o
misiji Kollmorgena:

Ispuniti svoju odgovornost prema dionicarima i
djelatnicima Kollmorgena podriavajuci izgradnjn
organizacije vitalnib i snaznib poslovnib jedinica n
kojima previadava dub slobode, jednakosts, nzaja-
mnog povjerenja, cak i ljnbavi; u kojima djelatnic
gajednicki streme ostvarenju uzbudljive vizije gos-
podarske, tebnicke i drustvene igvrsnost.

3. Svaki pojedinac pridonosi na svoj nacin

Tradicionalno se smatra kako su posebni
pojedinci jedini vazni te da je mo¢ pozicije
jedina relevantna. Stoga ljudi bez formal-
nog autoriteta ne mogu drugo nego se po-
koriti utjecaju mocnika.

U metanoickim organizacijama situacija je
posve drugacija; mo¢ polozaja sekundarna
je u odnosu na mo¢ koju James MacGregor
Burns i Warren Bennis nazivaju “transfor-
macijskom modci” koja nikada ne ovisi o
polozaju na hijerarhijskoj ljestvici, ve¢ izvi-
re iz jasne osobne vizije pojedinca 1 njego-
ve posvecenosti viziji organizacije.

Vaznost posvecenosti John Rollwagen opi-
suje navodedi primjer iz njihove tvrtke: “Ci-
lindricna matrica visine 150 cm, Sirine 30
cm i promjera 120 cm omotana sa 100 ki-
lometara tanke bakrene Zice klju¢na je kom-
ponenta racunala Cray 1. Njezino ozicenje
zahtijeva neprekidni rad cetiri covjeka u tri
smjene puna tri mjeseca. U posljednje dvije
godine, sav taj posao obavljen je bez jedne
jedine greske u vise od 100.000 instalacija!

Rije¢ je o ogromnom uspjechu, na ponos
ne samo timovima za ozicenje ve¢ i tvrtki
u gjelini. Kada se ovaj komplicirani proces
dovrsi na vrijeme i bez greske, a racunalo
uspjesno prode pomna testiranja, ponekad
ga isporuc¢imo i mjesec dana prije ugovo-
renog roka.

Tako tvrtka dvostruko profitira: prvi put
na ustedama jer nije bilo lomova, kvarova
i dodatnih popravaka, a drugi put na pove-
¢anim prihodima jer mjesecni najam racu-
nala Cray 1 iznosi 300.000 US$. Naravno,
koristi od uspjeha ravnopravno se dijele
svima u poduzecu jer su za uspjeh zasluzni
svi, svatko na svoj poseban nacin.”

4. Kompleksni problemi trage lokalna rjesenja

Dugo vremena smatralo se da komplek-
sni sustavni problemi zahtijevaju opsezna
institucionalna rjesenja. Navedena pret-
postavka dominirala je javnim sektorom
posljednjih godina, $to je rezultiralo sve
snaznijim 1 snaznijim ukljucivanjem jav-
nih institucija u borbu protiv komunalnih
problema, kriminala u gradovima, zagade-
nja okolisa i gospodarske stagnacije. Slicno
tome, uobicajeno se smatra kako se kljucni

Metanoicke organizacije ne

odbacuju materijalne nagrade ni

ulogu privatnog poduzetnistva

u stvaranju bogatstva, vec

instrumentalno uvjerenje po kojem

Jjudi rade iskljucivo radi novca.
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problemi organizacija, poput opadanja
produktivnosti, konkurentnosti ili trzisnog
udjela, moraju rjesavati pri vrhu piramide.

Suprotno tome, metanoicke organizacije
primjerom pokazuju da je lokalno odluci-
vanje djelotvornije od centraliziranog. Me-
tanoicke organizacije uspjele su osmisliti
inovativne pristupe koji i najmanjim jedi-
nicama u strukturi osiguravaju autonomiju
odlucivanja. Ray Stata o tome kaze:

Pokusavamo usvojiti organski pristup u upravija-
njn tortkom. Kontinnirano zagovaramo nacelo da se
lokalni problemi ryesavajn lokalnom kontrolom jer
oni na vrhu jednostavio ne mogu razumjeti lokalne
problense pa stoga ne mogn ponuditi najholja rjesenja.

Pokusavamo razdvojiti lokalno upravijanje od hije-
rarbijskog upravijanja. Hijerarbijski menadzment
daje smjernice, svjesnost i osjecaj o tome kako le se
dgra igrati te pritom mora imati na uni da e manje
grupe kvalitetno rjesavati vlastite probleme.

Rollwagen pridodaje: “Moramo se osloni-
ti na pojedince i male grupe. Oni, naime,
sami mogu prepoznati i otkloniti vlastite
greske. Kada informacija o pogresci stigne
do uprave, Cesto je prekasno za ucinkovite
ispravke.” Decentralizirano participativnho

Delotvorna decentralizacija
trazi da organizacija

istinski vjeruje u mudrost |
odgovornost svakog pojedinca

Sto i nije toliko uobicajeno.
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odlucivanje u Dayton-Hudsonu u praksi se
manifestiralo na redovitim tjednim “oku-
pljanjima promidzbe” na kojima bi ser-
chandising menadzeri iz cijele kompanije
obznanili tjedni plan aktivnosti. Spontani,
otvoreni susreti na kojima se potice argu-
mentirano suprotstavljanje bitno se razli-
kuju od tradicionalnih centralno planiranih
promidzbenih aktivnosti. U skladu s time
razlikovali su se 1 rezultati: novu reklamnu
kampanju zgotovili bi za tri tjedna dok se
prosjek konkurenata kretao negdje oko se-
snaest tjedana.

Dakle, delotvorna decentralizacija trazi da or-
ganizacija istinski vjeruje u mudrost i odgo-
vornost svakog pojedinca $to 1 nije toliko
uobicajeno. Medutim, kada smo direktora
poslovne jedinice Kollmorgena zatrazili da
nam pokaze prirucnik o procedurama,
odgovorio nam je: “Priru¢nik o procedu-
rama? Znate, mi nemamo tako nesto jer
vjerujemo ljudima.”

Drugi je sa smijeskom komentirao: “Pri-
rucnik o pravilima i procedurama trebao bi
u sebi sadrzavati elemente Povelje o ljud-
skim pravima, Biblije, posebno dio o deset
Bozjih zapovijedi 1 na$ sustav nagradivanja.
Zasto tratiti vrijeme pisuéi nesto $to vel
postoji?”

5. Koncepeija liderstva

U tradicionalnim organizacijama, a u tu gru-
pu zasigurno spadaju i vlade drzava, uvrije-
zeno je misliti da ljudi na vrhu kontroliraju
sustav. Suprotno tome, lideri u metanoickim
organizacijama zaduzeni su za podrzava-
nje vizije, uskladivanje na svim razinama i
evoluciju dizajna strukture. Sebe cesto vide
uditelima, a nikada kontrolorima. Stovise,
uglavnom niti ne misle da je uopée moguce
djelotvorno kontrolirati sustav s vrha.




U proslosti su vode i vodeni ¢inili odvoje-
ne, moglo bi se reéi suprotstavljene klase, a
najvise ih je odvajala pretpostavka da lideri
bolje razumiju i kvalitetnije interpretiraju
situacije 1 procese. S time u vezi, Ray Stata
primjecuje: “Tradicionalno promisljanje na
koje u velikoj mjeri jos uvijek nailazimo u
organizacijama proisteklo je iz Katolicke
crkve i rimske vojske, institucija uteme-
ljienih na ideji da osoba na vrhu raspolaze
informacijama i utjecajem koje nisu drugi-
ma dostupne.” U nastojanju da nadvladaju
spomenute mentalne modele, lideri u meta-
noickim organizacijama redom se posvecu-
ju poducavanju kako bi djelatnike uputili u
samu sustinu poslovanja.

Jim Treybig, predsjednik Tandens Computera,
o tome kaze: “Svaka osoba u organizaciji
mora razumjeti sustinu poslovanja. Osim
toga, sustav upravljanja mora se temeljiti
na vrednoti otvorenosti kako bi se dokinuo
bilo koji oblik informacijskog monopola -
kako bi svatko sve znao.

Jednostavno receno, ne zelimo bilo kakve
tajne. Zivot i poslovanje drzimo ‘otvore-
nom’, a ne “zatvorenom’ knjigom. Ne Ze-
limo da se ljudi osjecaju posebnima samo
zato $to raspolazu nekom informacijom.”

Medutim, uklanjanje barijera medu razina-
ma nije uvijek pozdravljeno. Posebno mu
se opiru menadzeri, ali 1 drugi djelatnici,
koiji su silom (ne)prilika iskusili autokraciju.
Swigett o tome kaze: “Mnogi ljudi odgo-
jem su stekli uvjerenje da ne mogu funk-
cionirati ako im netko ne kaze sto treba-
ju ciniti. Stoga se u sjeni autoriteta mnogi
osjecaju komotnije. Stovise, mnogi su na
tom obrascu izgradili svoje zivote.” U me-
tanoickim organizacijama lideri se nepre-
stano suprotstavljaju autoritarnom menta-
litetu jer je on u koliziji s duhom jednakosti
1 odgovornosti kojem oni teze.

U proslosti su vode i vodeni

Cinili odvojene, moglo bi se redi

suprotstavljene klase.

6. Ja i ti’ naspram ja ili t’

Gledano iz tradicionalne perspektive, ¢ini se
kako u dubokoj pozadini svih dogadaja u ot-
ganizaciji zivi pretpostavka o odvjenosti 1 kon-
kurenciji medu djelatnicima koja se dodatno
ojacava time $to srediste svakodnevne paznje
uobicajeno zauzimaju konflikti 1 suprotstav-
liene potrebe, Zelje 1 aspiracije pojedinaca.

Cini se kako ljudi funkcioniraju prema ori-
jentaciji koju Buckminster Fuller naziva ja
il ti, natjecudi se za ogranicene resurse po-
put novea i priznanja.

Uklanjanje barijera medu razinama

nije uvijek pozdravijeno. Posebno

mu se opiru menadzeri, ali | drugi

djelatnici, koji su silom (ne)prilika

iskusili autokraciju.
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Metanoicke organizacije ne zaziru od
konkurencije; dapace, pozdravljaju je kao
dobrodoslu. Moze se reéi kako ih rizici i
potencijalne nagrade izazovne igre zapravo
inspiriraju. Dakle, od drugih se organizaci-
ja razlikuju po kontekstu koristenja pojma
konkurencije koji se u procesu ostvarivanja
zajednicke vizije, ugovaranja temeljnih pra-
vila igre 1 zagovaranja eti¢nosti 1 integriteta
sam po sebi transformira.

U metanoickim organizacijama ljudi inzi-
stiraju na fer i korektnoj igri te na jasnim
pravilima. Zele jasno znati tko su pobjed-
nici, a tko gubitnici. “Osigurate li ljudima
‘postenu igru’ u njihovim nastojanjima da
ostvare uzvisenu misiju”, tvrdi Swiggett,
“ne morate se vise brinuti o kreativnosti i
inovativnosti.” U takvom okruzenju, kon-
kurencija se promice u strategiju te prestaje

Mehanizmi stvaranja materijalnog blago-
stanja na slobodnom trzistu uglavnom
su poznati. Stoga se namece pitanje: koji
nam mehanizmi trebaju u stvaranju odrzi-
ve 1 slobodne zajednice? Neke bismo za-
cijelo mogli stvoriti redefinicijom znteresa
privatnih korporacija koji bi trebali obu-
hvatiti dugorotnn vitalnost drustvenih sustava u
kojima posluju. Naime, iako mnogi struc-
njaci tvrde kako su gospodarska i socijalna
stabilnost nuzni preduvjeti razvoja i pros-
periteta bilo kojeg biznisa te da se aktivno
ukljucivanje kompanija u stvaranje takvih
uvjeta ¢ini jedinom logi¢nim rjesenjem, u
praksi se cesto dogada suprotno; tvrtke
jednostavno odbacuju takvu logiku postu-
pajudi prema nekom svojem, drugacijem
nahodenju.

biti sama sebi cilj. lako ¢e se u takvim uvje-
tima pojaviti privremeni pobjednici 1 gubit-
nici, na dugi rok svi ¢e imati koristi.

Robert Galvin, predsjednik uprave Motoro-
Je, opisuje na koji naéin ja 7/7 # stav utjece na
odnose organizacije s dionicima:

Opéenito govoreds, u industrijskom drustvu svi smo
i istovremeno Rupel i dobavljaci. Bududi da ne
mogemo funkcionirati jedni bez drugib, trebalo
bi nam biti stalo do toga da onaj drugi prezivi.
Medutim, to ne znaii da ne trebamo konkurirats.
Stovise, n tome nam treba sva mognéa Sestina! Po-
vremeno e neki od nas biti malo bolji od drugib te
Cenno na tome profitirati. Drugi put netko drugi Ce
izvojevati pobjedu. Svaki konknrent vagan je za
tr¥iste, ali i za druge konkurente jer svijet ahti-
Jeva raznolikost. Zeli li biti dinamitno i snazno,
syjetsko gospodarstvo mora wjediniti Gim vise ideja.

Neispravno sagledavanje povezanosti odr-
zivosti 1 poslovnog rasta uglavhom pro-
izlazi iz njihove zarobljenosti u istim, na-
zovimo ih “neodrzivim”, kulturoloskim
uvjerenjima i pretpostavkama kojima robu-
je drustvo u cjelini. U casopisu Coevolution
Quarterly, Donella Meadows, koautorica
knjige Granice rasta, navodi klju¢ne zablude
koje jo$ uvijek znacajno utjecu na drustvo:
1. Nema dovoljno za sve. Netko mora iz-
gubiti da bi drugi dobio.

2. Krajnje granice prostorne i ekoloske iz-
drzivosti ni priblizno nisu dosegnute pa se
stoga slobodno mogu ignorirati.

3. Svaka osoba primarno se mora baviti so-
bom.

4. Buduc¢nost ¢e nalikovati proslosti, samo
$to ¢e biti mnogo ljepsa i bolja.
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Metanoicki sustavi u sebi

njeguju posebnu odgovornost

za Siru drustvenu zajednicu

unutar koje djeluju.
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Sjeme drugacijih medusobnih odnosa koz-
poracija i drustva pronalazimo u filozofiji
poslovanja metanoickih organizacija. Nai-
me, pretpostavke u korijenima njihove kul-
ture stubokom se razlikuju od prethodnih.
Jednostavno su drugacije, prozete svje-
tonazorom koji se moze opisati parolom
“ili ¢emo svi uspjeti ili nitko nece”. Dakle,
svatko moze pobijediti, svatko je vazan u
determiniranju kona¢nog ishoda. Stoga za-
kljucujemo kako metanoicki sustavi u sebi
njeguju posebnu odgovornost za Siru drus-
tvenu zajednicu unutar koje djeluju.

1. Sustavno razpmisijanje i odgovornost

Kada se ljudi okupe i usklade na ostvarenju
zajednicke vizije, §iri sustavi prirodno se
osvjestavaju. Navedeno se najbolje oslikava
primjerom glazbenika u orkestru koji znaju
da je njthov osobni uspjeh usko povezan s
uspjehom kolega.

Dosad opisani primjeri inovacija u diza-
jnu organizacije uglavnom pojasnjavaju
na koji nacin individualne aktivnosti utje-
¢u na kolektivne performanse. Primjerice,
Kollmorgenove poslovne jedinice dijele se na
manje segmente kada narastu do te mjere

da pojedinac “izgubi uvid u cjelinu poslo-
vanja”. Druge tvrtke koje smo spomenuli
takoder se temelje na malim, fleksibilnim
i samostalnim organizacijskim jedinicama,
bilo da je rije¢ o timovima za razvoj pro-
izvoda ili maloprodajnim timovima, ¢ime
apriori porucuju kako su im aktivnosti sva-
kog pojedinca vazne. Odbacujuéi formalna
pravila i procedure, metanoicke organiza-
cije pozivaju djelatnike na odgovornost za
rezultate, radije nego na slijepo slijedenje
pravila. Stovise, individualnu odgovornost
dodatno naglasavaju lideri odbacujudi tra-
dicionalnu ulogu svemogucéih i sveprisut-
nih kontrolora sudbine kompanije i njezi-
nih djelatnika te prihvacajuci ulogu ucitelja.

Odgovornost metanoickih  organizacija
prema siroj drustvenoj zajednici uocljiva
je u interakcijama korporacije i dionika,
kada inovativnim programima i projektima
drustveno odgovornog poslovanja teze du-
goroc¢noj dobrobiti drustva i regija u koji-
ma posluju. Za razliku od usko definiranih,
pomalo sebi¢nih drustvenih aktivnosti tra-
dicionalnih tvrtki kojima se primarno Stite
poslovni interesi, metanoicke organizacije
svoje interese definiraju u znatno Sirem
kontekstu sto se moze vidjeti na primjeru
Dayton-Hudsona 1 uloge koju je kompanija
odigrala u revitalizaciji Whittiera, predgra-
da Minneapolisa. Godine 1987. Dayton-
Hudson je investirao milijun US$ u osniva-
nje neprofitne udruge Whittier Alliance kako
bi okupili lokalno stanovnistvo i lokalnu
poslovnu zajednicu na sveopéu dobrobit.

Udruga Whittier Alliance od osnutka do da-
nas podrzala je 650 projekata popravaka
kuca, sanacije stambenih jedinica, uredenja
ulica, plocnika, trgova i drugih javnih pro-
stora, a poslove su uglavnom obavili sami
gradani i lokalni poslovni subjekt. Prema
unaprijed utvrdenom planu, godine 1991.
Dayton-Hudson izasao je iz udruge ostavivsi




iza sebe sposobnu organizaciju i educiranu

zajednicu koje su sada istinski vjerovale da u
partnerstvu mogu realizirati razne pothvate.
Prema planu, isti model sada se implemen-
tira u gradu Pontiacu, u drzavi Michigan, a
uskoro e se pokrenuti i u drugim mjestima.

Osim toga, Dayton-Hudson potice druge
organizacije da postanu drustveno anga-
zirane. Godine 1976. potaknuli su osniva-
nje Minnesota Five Percent Cluba, poslovnog
udruzenja koje okuplja organizacije ¢lanice
voljne donirati 5% dobiti prije oporeziva-
nja za razne projekte od javnog interesa.
Osnivackoj sjednici prisustvovale su 23 ot-
ganizacije sa sjedistem u Minnesoti, a udru-
ga je u meduvremenu narasla na 50 ¢lanica.
(U trenutku objave ovog teksta Minnesota
Five Percent Club okuplja 193 organizacije
clanice koje su se nametnule kao kljucni
subjekt javno-privatnog partnerstva u toj
americkoj drzavi, op. ur.)

2. Natela sustavnog razmisljanja

Medutim, sustavna osvijestenost 1 odgovornost
same po sebi nisu dovoljne za tranziciju u
odrzivo drustvo. Svako napredno drustvo
koje se Zeli uravnoteziti s okruzenjem mora
kvalitetnije razumjeti pravu prirodu 1 nacin
funkcioniranja kompleksnih sustava. Neo-
drzivost danasnjeg drustva Donella Mea-
dows vidi upravo u tome $to ljudi ne uspi-
jevaju proniknuti u kompleksnost sustava:

Swijet je kompleksan, medusobno povezan, kona-
can, ekolosko-socijalno-psiholosko-gospodarski su-
stav. Nagalost, mi ga tretiramo kao da takav nije,
kao da je djeljiv, odvojiv, jednostavan i beskona-
can... lako nitko ne Zeli, niti itko svjesno radi na
Stvaranju gladi, siromastva, agadenja ili elimina-
cije vrsta, iako tek malobrojni podrZavaju utrku u
naoruzganju, terorizam, alkoholizam ili inflaciju,
navedene pojave ne napustaju [udsku ajednicn.

Unatol mnogin myjerama i naporima poduzetim
da ih se suzbije, vidjjivih pomaka nema jer u stva-
ranju ovih pojava sudjeluje sustay kao ¢elina.

Jedno od obiljezja kompleksnih sustava na
koje se Meadows Cesto poziva mogli bismo
nazvati rezistentnost na promyene. Rijec je, na-
ime, o tendenciji opiranja intervencijama
kojima se nastoji promijeniti ponasanje
(funkcioniranje) sustava. Primjerice, aktu-
alni gospodarski problemi poput stagflaci-
je, pada produktivnosti ili pada investicija
ustrajavaju unatoc¢ stalnim nastojanjima da
se u tom smislu nesto pozitivno promijeni.
Nazalost, intervencije kojima se pokusava
rijesiti opisani tip problema uglavnom su
usmijerene na /jelenje simploma umjesto na
duboke uzroke pa se nerijetko dogada da
na duge staze dodatno pogorsaju stanje.

O problemu rezistentnosti kompleksnih su-
stava teoreticari organizacijskog razvoja
pisu ve¢ godinama. Nazalost, njihovi uvidi
nisu nasli put do umova svjetskih lidera pa
onda ni do javnih politika. Stovise, postoje-
¢ mehanizmi odlucivanja - u velikoj mjeri
- 1 dalje ne uspijevaju odgovoriti na izazove
dugorocnih sustavnih problema. Stoga na-
stavljamo s beskorisnom praksom pukog
bacanja sve vecih i vecih koli¢ina novca i

Jedno od obiljiezja kompleksnih

sustava na koje se Meadows

Cesto poziva mogli bismo nazvati

rezistentnost na promjene.
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Drugo tipicno obiljezje sustava

mogli bismo nazvati poboljsanje

prije pogorsanja kada intervencijama

postizemo kratkorocna poboljSanja

koja potom dugorocno uzrokuju

daljnja pogorsanja.
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drugih resursa na otklanjanje simptoma, a
da se pritom malo bavimo razumijevanjem
dubljih uzroka. Unato¢ drugacijoj retorici,
1 dalje mislimo kako se klju¢ni problemi
drustva 1 organizacija moraju rjesavati u
smjeru odozgo-prema-dolje. A s obzirom
na vremenski horizont kojim drzavni duz-
nosnici raspolazu za rjesavanje gorucih
problema, usmjerenost na simptome ne
moze drugo nego se dodatno pojacavati.

Zelimo li ipak nesto uciniti po pitanju nje-
govanja sustavnog razmisljanja, tada je na-
bolje da se okrenemo manjim subjektima
zdravog okruzenja koji podupiru inovaci-
je razlicitog tipa 1 vrste. Primjerice, meta-
noicke organizacije - radikalna alternativa
dosadasnjem poimanju upravljanja kom-
pleksnim sustavima - osiguravaju bas takvo
okruzenje u kojem se kontrola odozgo-
prema-dolje zamjenjuje decentraliziranim
odlucivanjem, pravila i procedure uskla-
divanjem oko zajednicke vizije, a tradicio-
nalno autoritarno liderstvo zamjenjuje se
mentorstvom koje katalizira odgovornost i
intuitivnost. Upravo u toj domeni trebamo
tragati za konkretnim primjerima postu-
pnog usvajanja sustavnih nacela koje struc-
na javnost drzi neophodnima u stvaranju
odrzivog drustva.

Osim otpora promjenama, drugo tipi¢no
obiljezje sustava mogli bismo nazvati po-
boljsanje prije pogorsanja kada intervencijama
postizemo kratkoro¢na poboljsanja koja
potom dugoro¢no uzrokuju daljnja pogor-
sanja. Navedeno nacelo potaknulo je lidere
metanoickih organizacija da se o$tro su-
protstave pojedinim zakonima iako bi im
isti vjerojatno donijeli kratkoro¢nu korist.
Primjerice, u doba kada su njome uprav-
ljali Swigett i Rollwagen, AEA odnosno
American Electronics Association suprotstavila
se namjeri Reaganove administracije koja
je uvodenjem ubrzane amortizacije htjela
pogodovati domacim proizvodacima jer su
smatrali da ¢e predlozena mjera ograniciti
djelovanje trzisnih mehanizama te onda,
nakon $to se kratkoro¢ni pozitivni efekti
poniste, jo§ jace ugroziti konkurentnost
americkih proizvodaca.

Trecée nacelo sustavnog promisljanja odno-
si se na potrebu uskladivanja politika sa si-
lama sustava umjesto da ih se okrece protiv
njih. U tom kontekstu Buckminster Fuller
cesto je optuzivao ekonomiste da ne razmi-
sljaju sustavno te da pokusavaju “izmisliti
buduénost” umjesto da se pozabave istin-
skim uzrocima promjena. Prilikom obraca-
nje dionicarima Ko/morgena 1982. godine,
Swiggett je kritizirao Reaganov gospodar-
ski program prvenstveno zato Sto “nije
uspio prepoznati dugorocne sile i trendove
koji poti¢u gospodarsku stagnaciju”.

Unato¢ podrsci Reaganovoj namjeri da
ogranici uplitanje drzave u poslovanje pri-
vatnih tvrtki, Swiggett je okupljenima po-
rucio: “Najavljujudi kako ¢emo se u sljede-
¢e tri ili Cetiri godine izvudi iz krize te kako
¢emo uvesti brojne promjene, predsjednik
Reagan potice velika ocekivanja zaborav-
ljajudi na rizike koje takva obecanja sa so-
bom povlace. Naime, ne bih se ¢udio kada
bi predsjednik, na valu velikog razocaranja




nacije, zbog toga morao napustiti ured.”

U nastavku govora okupljenima je prenio
spoznaje sustavnih mislilaca koji su po-
mnim istrazivanjima zakljucili da se gos-
podarstvo u tom trenutku nalazi usred tzv.
Kondratijeve tranzicije dugog vala te da se
kre¢e prema novoj kombinaciji dominan-
tnih tehnologija i industrija $to je trazilo
aktivou makroekonomsku potporu.

Cetvrto nacelo sustavnog promisljanja po-
pularno se naziva prenosenje tereta (na osobu
koja intervenira), a odnosi se na tendenciju

U konacnici se moze zakljuciti kako se naj-
vedi doprinos metanoickih organizacija vje-
rojatno ocituje u njihovoj nepokolebljivoj
vjeri u kreativne sposobnosti uskladenih
ljudi. Brojne organizacije Sirom svijeta ne
funkcioniraju onako kako bismo mi htje-
li. Pritom se razocaranost, nezadovoljstvo,
pomanjkanje motivacije, zajednickog anga-
zmana i neiskoristenost ljudskih potencija-
la uzimaju pod normalno: “Kod nas nista
ne funkcionira onako kako bi trebalo. Na-
zalost, iako sam nezadovoljan, jednostavno
nista ne mogu promijeniti. Zrvanj koji me
svakodnevno melje prevelik je, neosjetljiv i
suvise kompleksan da bih mogao na njega
znacajnije utjecati.” Navedena perspektiva
toliko je rasirena da je mnogi drze “apso-
lutnom istinom” 1 samoispunjavaju¢im
prorocanstvom. Prisutna u brojnim orga-
nizacijama i institucijama, golemi je izvor
nemodi i frustracija.

Sustinu  metanoickog svjetonazora cini
spoznaja O nevjerojatnoj snazi grupe po-
sveéene zajednickoj viziji. U metanoickim

pojedinog segmenta sustava da atrofira u
prisustvu vanjske pomodi sto nadalje stva-
ra ovisnost o daljnjim intervencijama i po-
modi. Primjerice, navedeno nacelo poma-
ze nam razumijeti spiralu drzavne pomoci
kada pojedini subjekti, nakon $to se prvi
put oslone na drzavnu pomoé, tijekom vre-
mena postaju sve ovisniji o njoj. (Primjer
navedenog pronalazimo u hrvatskoj bro-
dogradnji. Jednom oslonjena na drzavu,
domaca je brodogradnja tijekom godina
trebala sve vecu i ve¢u pomo¢ umjesto da
bude obrnuto, op. ur.)

organizacijama ljudi sebe ne smatraju bes-
pomocénima, ve¢ su okrenuti vijeri u mo¢
vizije i pojedinca da samostalno utje¢e na
vlastitu sudbinu. Dobro znaju da ¢e odgo-
vornim angazmanom osnaziti prvenstveno
jedni druge, a potom institucije i drustvo
utjecudi tako na smislenost i svrsishodnost
zivota.

Na ovom mjestu namece se jos$ jedno vazno
pitanje: mogu li takve organizacije postati
svojevrsni katalizatori Sirenja i prihvacanja
metanoje u cijelom drustvu? Mi vierujemo
da mogu. Tvrtke poput Kolimorgena, Craya,
Dayton-Hudsona 1 Analog Devicesa potvrdu-
ju nase uvjerenje. Posebno treba naglasiti
kako one sebe ne vide izumiteljima neke
nove filozofije, ve¢ radije ¢uvarima drevne
vizije prilagodene realnosti sadasnjeg tre-
nutka.

Medutim, realnost sadasnjeg trenutka je
takva da se funkcioniranje drustvene za-
jednice u velikoj mjeri temelji na uvjere-
nju da je pojedinac prepusten na milost
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i nemilost ogromnim, nevjerojatno kom-
pleksnim i neosjetljivim sustavima. Sre-
¢om, uvjerenja se mogu promijeniti, a
kada se tako nesto dogodi, promijenit e
se i sve drugo: percepcija stvarnosti pa cak
i fizicko okruzenje. Willis Harman o tome
kaze:

Vasa nyjerenja odreduju na koji nacin percipirate
Stvarnost.

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

@ increatus

Struini prijevodi

Vasa uvjerenja odreduju sve sto mislite da mosete
poduzeti n vezi toga.

Vasa nyjerenja odreduju veselje i radost koju vam
Zivot dae.

Neka od njib zdrava su; druga to definitivno
nisu. (Na Zivotnom putu [judi se nakupe brojnib
nexdravih nyjerenja.)

Vasa nyjerenja mogn se promijentt.

Mijenjajuci viastita nvjerenja, mijenjate svjetona-
zor drustva.

Translated and reprinted by permission of Sol, Society for Organizational Learning, 2004., all rights reserved. This

article was originally published under the English title: Mezanoic Organizations in the Transition to a Sustainable Society

in Technological Forecasting & Social Change

society for S '3;'.°IJ

organizational learning

Organizational 1earning.

ljudi u povijesti menadzmenta".

Charles F. Kiefer, osnivac i predsjednik
Innovation Associates, ¢lan uprave Sol, Society for

Peter M. Senge, predsjednik i osniva¢ Sol-a,
Society for Organizational Iearning, redoviti profesor
na MIT Sloan School of Management. Autor je
kapitalnog djela The Fifth Discipline (Peta disciplina,
Mozaik knjiga, Zagreb, 2003.), osoba koju stru¢na
javnost smatra "jednim od petorice najutjecajnijih
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—Razmazite sel

Jesen je pravo vrijeme da pobjegnete iz svakodnevne rutine i priustite si vrijeme za
sebe. Pobudite sva osjetila uz vrhunsku hotelsku uslugu u Istri i Dubrovniku te bogate
sadrzaje spa i wellness programa u Valamar wellness centrima. Topao bazen, sauna,
masaza, peeling.... Vase tijelo jednostavno zudi za odmorom. Obogatite Ii ga lokalnim
gastronomskim specijalitetima upotpunjenima vrhunskim vinima, nezaboravan
opustajuci dozivljaj je zagarantiran.

Obnovite duh i tijelo, nagradite se nasim najboljim paketima za pravi jesenski odmor!
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leoria sustava za
profesore | menadzere

Russell Ackoff, Edwards Deming

R ussell Ackoff (1919. - 2009.), profesor emeritus na Wharton Schoolu, a Zivota postao je jednim od
najuglednijih teoreticara menadgmenta i organizacije. Najveci doprinos Ackoff je ostvario na podrudju
operacijskib istragivanja i sustavnog ragmislhjanja. U svojim radovima ustrajno je nkazivao na probleme
koje analiticki nacin ragmisljanja posijednjib 400 godina potice n apadnjackoy civilizaciji. Kljucna obiljesja
analitickog pristupa su:

* dijeljenje kompleksnib sustava na sastavne dijelove

o istragivanje, proncavanje i analiza dijelova

* pokusaj da se zasebno upravija pojedinin dijelovima.

Prema zagovornicima analitickog pristupa, kada bi se navedeni koraci redom ispravno provels, celina bi
trebala kvalitetno funkcionirati. Medutim, u svojim radovima Ackoff nebrojeno puta dokazuje da nna-
predenje dijelova moze - a lesto to i ini - ragoriti sustav. 13 tog ragloga galagao se za usvajanje sustavnog
pristupa shjedecib obiljezja:
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o Sirenje perspektive kako bi se sagledao Siri sustay
o Sirenje perspektive kako bi se ispravno razumjela nloga podsustava

o sinteza u smisht sagledavanja interakcija dijelova kako bi se razumyjela gelina.

Na temelju njegovib radova o sustavnom razmislanju pokrenut je novi val u praksi menadsmenta kada je
suradnja u organizaciji te s dionicima unmnogome dobila na znacajn.

dwards Deming (1900. -1993.), osoba kgja je svgjim inovativnim pristupom i filogofijom menad-
Smenta snagno uijecala na poskijeratni razvoj japanske industrije. Stovise, iako sve do svoje smrti nije
bio toliko pognat i popularan u SAD-n, n Japanu su ga smatrali nacionalnim herojem asluznim a ino-
vativnost i kvalitetu japanske industrije koja je osamdesetib godina proslog stoljeéa harala svijetom. Kljuine
poruke njegove filozofije upravijanja jesu:
* unapredenjem kvalitete tortka snigava troskove, povelava produktiviost i triisni udjel,
* 94% problema u vidu defekinih proizvoda ili uslnga proizlazi i3 sustava, a ne od nemarnih radnika i/
ili gresaka u opremi,
* pogreske u poslovanju prilika su a unapredenge,
o menadseri koji upravljaju sustavima ivor su svib problema i sveg napretka.

Primjena sustavnog nacina razmislianja navela je i jednog domaceg autora da naglasi znacaj suradnje. Rijel
Je, naime, o Miljenkn Cimesi koji u tekstn “Od ‘reforme radnog zakonodavstva’ prema ‘transformaciji
trista rada’ (http:/ [ soleroatia.org/ wp-content/ uploads/ Od-reforme-radnog-zakonodavstva.pdf) zastupa
tezu Ratko je suradnja predstavnika dravnib institucija, poslodavaca i sindikata Rljucni preduyjet izlaska

Hrvatske iz sadasnje duboke socijalno-ekonomsko-politicke krize.

Pitanje: Za pocetak razgovora zamolio bibh vas
da pojasnite gasto su po vama sustavi i sustavno
razmisljanje toliko bitni? Zasto je znanje o susta-
vu dobilo na gnacaju poshednjih godina?

Ackoff: Stvaranje koncepcije sustavnog rag-
misfjanja revolucionarni je zaokret u odnosu
na tradicionalni mehanicisticki nacin raz-
misljanja, s nizom veoma vaznih posljedi-
ca koje iz tog zaokreta proizlaze. Sustavni
pristup temelji se na ¢injenici da je sustav
cjelina, pa se kao takav ne moze dijeliti na
neovisne komponente. lako svaka kompo-
nenta sustava moze utjecati na ponasanje
cjeline, niti jedna nema neovisan utjecaj na
nju - zato $to je svaki dio pod utjecajem i
cjeline i drugih dijelova.

Upravo zbog toga na ucinak cjeline ne bi-
smo trebali gledati kao na puki zbroj uci-
naka odvojenih komponenti, ve¢ kao na
produkt njihovih interakcija. Dakle, iz na-
vedenog slijedi poruka menadzerima: efek-
tivno upravljanje sustavom zahtijeva da se
ispravno razumiju interakcije komponenti,
radije nego da se razumije njthovo ponasa-
nje promatrano odvojeno - samo za sebe.

Tipi¢ni tradicionalni pristup upravljanju i
obrazovanju menadzera u zapadnom svi-
jetu temelji se na fragmentacyji: kompleksni
sustav dijelimo na dijelove, a nakon toga
pokusavamo ¢im bolje upravljati fragmen-
tima. Nastavljamo pretpostavljati kako
¢e umjesnim upravljanjem fragmentima



sustav u ¢jelini napredovati. Medutim, rije¢
je o pogresnoj ideji jer je u stvarnosti mo-
guce da se funkcioniranje zasebnog dijela
unaprijedi, a da se istovremeno razoti cjeli-
na sustava. Rijec je naime o dokazanoj tezi,
bilo u kontekstu obrazovanja ili poslovanja.

U prilog tome navest ¢u jedan jednostavni
primjer: zamislite situaciju kada bismo na
jednom mjestu okupili sve modele automo-
bila na trzistu i najbolje svjetske inzenjere
koji bi dobili zadatak da odrede koji auto
ima najbolji motor, koji ima najbolji mje-
njac, ovjes, sasiju ili alternator. Nakon toga
inzenjeri bi dobili upute da najbolje dijelo-
ve izvade iz automobila kako bi ih potom
spojili u novu cjelinu, svojevrsni superauto.
Medutim, jasno je da se iz takvog pokusa
ne bi rodio superauto, ve¢ puka hrpa ze-
ljeza, unato¢ nesumnjivoj kvaliteti dijelova.
Dakle, znacaj suradnje i sklada komponen-
ti, kao suprotnost separatnom djelovanju,
najvazniji je doprinos sustavnog promislja-
nja menadzmentu.

Deming: Iako se ¢ini logi¢nim i razumlji-
vim, interesantno je da ljudi o tome toliko
malo znaju. ..

Ackoff: Umijece upravljanja interakci-
jama doista se bitno razlikuje od uprav-
ljanja aktivnostima. Procjenjuje se kako
pocetkom 20. stolje¢a 90% djelatnika u
industriji nije moglo obavljati posao jed-
nako kvalitetno kao Sef, zato $to su se na
menadzerske pozicije promovirali najbo-
lji djelatnici, koji su svoj posao obavljali
vidno bolje od drugih. Medutim, danasnje
procjene govore kako 90% djelatnika svoj
posao obavlja bolje od Sefa.

Spomenuta situacija zahtijeva temeljitu pro-
mjenu koncepcije upravljanja koja se vise
ne bi trebala temeljiti na ontroli 1 superviziji,
veC na Jderstyn. Nazalost, Sefovi su nastavili

U stvarnosti je moguce da se
funkcioniranje zasebnog dijela

unaprijedi, a da se istovremeno

razori cjelina sustava.

“kontrolirati” unato¢ tome $to 90% podre-
denih vise zna o poslu od njih. Naravno da
je frustracija neminovna. Sefovi nikako da
shvate kako se njihova uloga stubokom pro-
mijenila; prije svega drugoga danas moraju
pridobiti ljude u procesu uskladivanja i su-
radnje na realizaciji zeljenih ciljeva. Dakle,
uloga menadzera je da pojasni ishod, prije
nego nacin kako ce se on ostvariti.

Pitanje: Kako sustavnu koncepciju primijeniti n
obrazovanju?

Ackoff: Aplikacija sustavnog promisljanja
u obrazovanju zahtijevala bi njegovu fun-
damentalnu transformaciju. Nazalost, tre-
nutno se raspravlja tek o promjenama poje-
dinih aspekata sustava umjesto o promjeni
sustine. Probleme obrazovanja prije svega
vidim u zdravo za gotovo uzetim pretpo-
stavkama koje se uopce ne propituju. Pri-
mjerice, pretpostavlja se kako ljudi nova
znanja najbolje usvajaju na predavanjima.
Nitko ne propituje je li to stvarno tako?
Mogu odmah reci da nije. To su gluposti. Je
li itko naucio materinji jezik u ucionici, na
predavanjima, tako sto ga je netko “podu-
¢avao? Jeste li profesionalno znanje stekli
na posluy, tijekom godina iskustva i akcije,
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Sadrzaji koje Skole nesmiljeno

“natacu’ u umove daka i studenata

uglavnom su zastarjeli ili pogresni.
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ili u skoli? Sadrzaji koje skole nesmiljeno
“natacu” u umove daka i studenata uglav-
nom su zastarjeli ili pogresni. S druge stra-
ne, svatko tko je imao prilike predavati i
poducavati zna koliko je naucio u tom pro-
cesu. Tako dolazimo do novog zakljucka:
ako zelimo da ljudi doista nesto uce, treba-
mo ih navesti na poducavanje.

Osim toga, treba ukazati na razlike u kvali-
teti sadrzaja covjekova uma o kojoj sustav
obrazovanja ne vodi brigu. Mislim na di-
stinkciju podataka, informacija, 3nanja, razu-
mijevanja 1 mudrosti. Obrazovni sustav ne
razlikuje ih kao takve. Shodno tome, djeca
potrose godine na skolovanje da bi na kra-
ju raspolagala s mnostvom informacija, s
vtlo malo znanja, mrvicom razumijevanja
te s nimalo mudrosti. U tom smislu morali
bismo odgovoriti na klju¢no pitanje: kako
¢emo organizirati sustav koji ¢e se ravno-
mjernije baviti razlicitim sadrzajima covje-
kova umar

Deming: Slazem se. Djeca nam polazu
ispite pukim memoriranjem informacija.
Um im je prepun vise-manje beskorisnih
informacija koje nemaju veze sa znanjem, a
kamoli s ispravnim razumijevanjem ili mu-
droscu.

Ackoff: Apsolutno nemaju. Promotrite
uc¢inke obrazovanja na kreativnost. Jos u
najranijoj dobi djeca usvoje problematic-
ni obrazac. Kada im u $koli ucitelj posta-
vi pitanje, prije nego odgovore, u sebi se
upitaju koji odgovor ucitelj ocekuje? Rijec
je o formuli za uspjesno kretanje sustavom
obrazovanja - odgovori onako kako se od
tebe ocekuje. Naravno, takvi odgovori ne
mogu biti kreativni, ve¢ iskljucivo pognati.

Poticati kreativnost znaci omoguditi djeci
da na pitanja odgovaraju inventivno, a ne
onako kako mi o¢ekujemo. Skola ¢ini su-
protno. Skole su ubojice kreativnosti. Veé
godinama uspjesno rekreiraju povijest
ugradujudi u ljudska bi¢a uvijek iste men-
talne modele umjesto da poticu novo razu-
mijevanje 1 nove perspektive.

Deming: Skole se koriste testovima: za-
okruzi ispravni odgovor A, B ili C. Po-
tom studenti odgonetavaju koji je od njih
najbolji. I opet, ovdje nije rije¢ o znanju,
nego o pukom memoriranju informacija.
Primjerice, bilo bi mi mnogo draze kada
bi ucenik rekao u kojim okolnostima je A
ispravan odgovor, a u kojim je okolnostima
takav odgovor pogresan.

lako, razmidljati u kontekstu “ispravnih”
1 “neispravnih” odgovora takoder nije
ispravno. Ponekad - a to nije rijetkost -
ispravni odgovori jednostavno ne postoje.
Primjerice, u $koli nas uce da je dva plus tri
jednako pet. To je tocno ako se koristimo
aritmetickim mjerilom. Medutim, priroda
umnogome funkcionira po logaritamskim
mjerilima gdje dva plus tri daje Sest.

Ackoff: U doba renesanse, kada je poceo
sustavno istrazivati prirodu i okruzenje, ¢o-
vjek je prekopirao nacin razmisljanja djece.
Ako pazljivo pratite kako se dijete odnosi
prema predmetu koji prije nije vidjelo, uocit
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¢ete proces ucenja koji se odvija u tri kora-
ka. Prvi korak koji dijete poduzima rastav-
ljanje je predmeta na dijelove. U drugom
koraku pokusava razumjeti kako se svaki
dio ponasa. U trecem koraku razumijeva-
nje dijelova nastoji prenijeti na razumijeva-
nje cjeline. To se zove analiza. Posljednjih
400 godina analiza dominira zapadnjackim
na¢inom razmisljanja. Stovise, u svakod-
nevnom govoru pojmove ‘analiziranje’ i
‘razmisljanje’ gotovo da izjednacavamo i
koristimo kao sinonime. Rastavi komplek-
san problem, pokusaj shvatiti pojedine di-
jelove pa ih nakon toga spoji u cjelinu. Na
isti nacin pristupamo upravljanju odnosno
menadzmentu.

Poslovnu organizaciju ili obrazovni pro-
gram rastavljamo na odjele ili discipline,
potom tako dobivene komponente nasto-
jimo umjesno voditi kako bismo ih zatim
opet spojili u cjelinu. Sre¢om, posljednjih
godina znanost je otkrila i dokazala ne-
dostatke takvog nacina razmisljanja. Jed-
nostavno, sustav se ne moze rastaviti na
komponente, a da se pritom ne izgube
esencijalna obiljezja cjeline bududi da su-
stav obiljezavaju interakcije dijelova, mno-
go vise nego dijelovi uzeti sami za sebe.
Primjerice, kada kazemo ‘automobil’, tada

U svakodnevnom govoru pojmove

‘analiziranje’ i ‘razmisljanje’ gotovo

da iziednacavamo i koristimo kao

sinonime.
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ne mislimo na hrpu dijelova. Hrpa dijelo-
va je hrpa dijelova, to nije ‘automobil’. Tek
kada se upusti u smislene interakcije, ‘hrpa
dijelova’ postaje ‘automobilom’.

Dakle, kada se upustamo u analizu sustava
lomedi ga na dijelove, nepovratno gubimo
sustinska obiljeZja cjeline. Stoga nam ana-
liza malo pomaze u pokusajima da shva-
timo ponasanje sustava. lako analizom
mozemo saznati o strukturi sustava te po-
nekad i o tome kako sustav funkcionira,
odgovoru na klju¢no pitanje zas?o sustav
bas tako funkcionira ne trebamo se nadati.
Primjerice, Englezi voze lijevom stranom
ulice. U njihovim automobilima upravlja¢
je s desne strane, a u nasima s lijeve. Nije-
dan inZenjer na svijetu nece vam objasniti
zasto je to tako...

Deming: Tako je. Sustav ne mosge ragumyeti
sam sebe. Objasnjenje o sustavu nikada ne-
¢emo pronaci unutar sustava, vec iskljucivo
izvan sustava.

Ackoff: U kontekstu prethodno zapoce-
tog primjera o tome zasto su volan i ruci-
ca mjenjaca smjesteni negdje na lijevoj, a
negdje na desnoj strani, moramo se obratiti
Sirem sustavu vracajudi se u povijest.

U srednjem vijeku, vitez je uvijek bio opre-
zan kada bi mu na putu ususret dolazio ne-
poznati putnik. Bududi da je bio desnjak,
jahao bi lijevom stranom ceste da u slucaju
potrebe desnom rukom lakse posegne za
macem. Kada su americki inzenjeri dizaj-
nirali automobile, zacijelo nisu razmisljali
o vitezovima. Medutim, zasigurno su imali
na umu da su ljudi uglavnom desnjaci pa su
im prilagodili sucelje. Dakle, kao i u ovom
primjeru, objasnjenje sustava dolazi nam
izvana, a ne iznutra.

Deming: Vilo interesantno zapazanje.



Ackoff: Za razliku od analize, u prvom

koraku sinteze sadrzaj koji zelimo razumjeti
promatramo u kontekstu Sireg sustava.

U drugom koraku analize pojasnjavamo
ponasanje svakog dijela odvojeno. U dru-
gom koraku sinteze objasnjavamo ponasa-
nje cjeline. Dakle, ako pokusamo objasniti
§to je to ‘sveuciliste’, tada prvo moramo
objasniti ‘obrazovni sustav’ kao siru cjelinu
koje je sveuciliste samo jedan dio.

U tre¢em koraku analize spajamo spoznaje
o ponasanju dijelova u koherentnu cjeline.
U tre¢em koraku sinteze razumijevanje cje-
line rasclanjujemo u razumijevanje dijelo-
va kako bismo prepoznali ulogu dijelova u
funkcioniranju cjeline.

Najbolji odgovor na pitanje o tome kako
potaknuti ljude da sustavno razmisljaju po-
nudio je davnih 1950-ih predsjednik kom-
panije Bell Telephone Laboratories, osmislivsi
proceduru koja je poslije nazvana idealizi-
rani redizajn. Prema njegovim rijecima “...o
sustavu mozemo kreativno razmisljati jedi-
no ako zamislimo da ga vise nema, da je
iznenada uniSten, sravnjen sa zemljom.”

Tehnikom ‘idealiziranog redizajna’ rekre-
irate cjelinu sustava, pridodajuéi potom
dijelovima obiljezja cjeline $to je suprot-
no analitickom pristupu koji nas navodi
da shvatimo cjelinu proucavajudi dijelove.
U tekstovima o unapredenju kvalitete ce-
sto isticete kako se osnovni zadatak me-
nadzera ocituje u ispravnom postavljanju
sustava te da je taj zadak mnogo vazni-
ji od pitanja kvalitete dijelova. Zasebno
unapredenje kvalitete separatnih dijelova
nece nuzno unaprijediti kvalitetu sustava
u cjelini.

Deming: Istina. Rije¢ je o centralnoj poru-
ci mojih radova.

Za razliku od analize, u prvom

koraku sinteze sadrzaj koji Zelimo

razumjeti promatramo u kontekstu

Sireg sustava.

Ackoff: Osim toga, vaznim drzim $to
kontinuirano upozoravate kako u kontek-
stu sustavne koncepcije “izbjeci ono §to
ne zelimo” ne znaci da ¢emo “dobiti ono
$to zelimo”. Savjet menadzerima: poku-
Sajte posti¢i ono §to zelite jer vam izbje-
gavanje nezeljenih posljedica nece previse
pomodi.

Primjerice, kada smo se pomocu Volstea-
dova zakona (zabrana prodaje i tocenja al-
kohola u vrijeme prohibicije) pokusali rije-
siti alkoholizma, procvjetao je organizirani
kriminal. Kada smo pokusali iskorijeniti

Tehnikom ‘idealiziranog redizajna’
rekreirate cjelinu sustava, pridodajuci
potom dijelovima obiljeZja cjeline

$to je suprotno analitickom pristupu.
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Menadzeri bi se trebali baviti

efektivnoscuy, 1. trebali bi nastojati

‘Ciniti prave stvari’ umjesto da se,

kao sada, svojski trude ucinkovito

obavljati krive stvari.

58 qLife

kriminal masovnim zatvaranjem krimina-
laca, pokazalo se da su zatvori “obrazov-
no-odgojne ustanove” za poticanje Novog
kriminala bududi da su zatvorenici po od-
sluzenju kazne redovito ponavljali nedjela.
Dakle, sve dok intervencijama ne pokusa-
mo stvoriti ono $to zelimo, vrlo ¢emo vje-
rojatno ugroziti performanse sustava. Sto
vi mislite, koliko znacajnu ulogu igra dizajn
u kvaliteti?

Deming: Rijec je o “nultoj fazi” koja je za-
pravo najvaznija. U tu fazu trebali bismo
uloziti najvise napora i novca.

Ackoff: Tako je. ‘Redizajn’ je klju¢ni po-
jam, a ne ‘unapredenje’. U bilo kojoj sferi
drustvenog zivota, tesko se odlucujemo
na temeljiti redizajn iako je funkcionalnost
proizvoda koje koristimo nezadovoljavaju-
¢a. ‘Unapredenje kvalitete’, o kojem se toli-
ko razgovara, nedovoljno je.

Deming: O time pisem u novoj knjizi. Ite-
kako je moguce potpuno ukloniti kvarove,
lomove i druge defekte kvalitete, a da tvrt-
ka potom zavrsi u stecaju.

Ackoff: Peter Drucker o tome je rekao:
“Menadzeri glavninu vremena posvecuju

nastojanjima da ‘poprave stvari’ umjesto da
razmisljaju o tome bave li se ‘pravim stva-
rima”. Rije¢ je o fundamentalnoj razlici.
Prvi dio Druckerove poruke odnosi se na
uéinkovitost, a drugl na efektivnost. Menadzeri
bi se trebali baviti efektivnoscu, tj. trebali bi
nastojati ‘Ciniti prave stvari’ umjesto da se,
kao sada, svojski trude uc¢inkovito obavljati
krive stvari.

Deming: Izvrsna misao.

Ackoff: Gledamo li na korporaciju kao cje-
linu, uocavamo dvije osnovne djelatnosti:
trosenje resursa i podrzavanje nove po-
trosnje putem proizvodnje dobara i usluga.
Kada matematickim putem od potrosnje
koju je kompanija omoguéila oduzmemo
utrosene resurse, dobijemo razliku koja se
naziva novostvorena vrijednost i novostvoreno
bogatstvo. Dakle, s drustvene tocke gledista
uloga korporacije dvojaka je, a jedna od tih
uloga - stvaranje nove vrijednosti - poznata
je 1 svima razumljiva. Medutim, do sada se
malo vodilo rac¢una o drugoj, jednako vaz-
noj ulozi: raspodjeli bogatstva putem produk-
tivnog rada.

U tom smislu mozemo slobodno zakljuciti
da korporacije nisu ozbiljno shvatile drugu
drustvenu ulogu koja se ocituje u odgovor-
noj distribuciji bogatstva. U to se mozemo
uvjeriti svakoga dana jer su novine prepune
vijesti o otpustanjima. Dakle, umjesto da
maksimaliziraju produktivhu zaposlenost,
one cine suprotno. Ne ¢ini li vam se da se
Japanci vise brinu o svojim djelatnicima na-
stojeci im osigurati produktivno zaposlenje
od Amerikanaca?

Deming: Daleko vise. Cini se kako je ta ob-
veza utkana u kulturu isto¢njackog drustva.

Ackoff: Nije li interesantno da se ROI - po-
vrat na investicije (engl. rezurn on investment)




- prometnuo u najcesé¢e koristenu mjeru
za vrednovanje poslovnih performansi?
Nijje li interesantno da investicije mjerimo
iskljucivo noveem ili materijalnom imovi-
nom? Pritom treba reci kako novac mno-
go ucinkovitije koristimo nego ljudski rad.
Najoptimisti¢nije procjene govore o tome
da sustavi uspijevaju koristiti tek trecinu
sveukupnih sposobnosti djelatnika. Kada
bismo druge resurse koristili na slican na-
¢in, tvrtka bi brzo propala.

Sto bi se, primjerice, dogodilo kada bi or-
ganizacije - bududi da je rad najvredniji
resurs - kao osnovnu mjeru performanse
uzele ROL, povrat na uloZeni rad (engl.
return on labor), umjesto ROI-jar Imate li
novac, a nemate ljude - malo toga mozete
uciniti. Medutim, ako imate ljude, a nemate
novac - mogucnosti ostaju otvorene.

U c¢emu se, prema vasem misljenju, razlikuje
japanski i americki pristup menadzmentu?

Deming: Mislim da japanski menadzeri na
sustav gledaju iz win - win perspektive koja
promovira suradnju.

Ackoff: Dakle, menadzeri i radnici nisu u
konfliktur Ne vide se protivnicima?

Deming: Ne. U Japanu nije tako. Sto se
dogada kada japanska tvrtka upadne u ne-
volje? Prvo se smanjuju, a potom se pre-
staju isplacivati dividende. Potom uprava
i visokopozicionirani menadzment sam
sebi umanjuje place. Nakon toga se svaki
iznad prosjecno placeni djelatnik - a to su
uglavnom menadzeri - svodi na prosjek.
Posljednji korak, ako prethodni nisu rezul-
tirali poboljsanjem, odnosi se na djelatnike:
umirovljenje starijih te na kraju smanjiva-
nje placa. Osim toga, visina najvise i najni-
ze place u Japanu se krece u omjeru Cetiri
naprema jedan.

Ackoff: Neki dan u The Wall Street Journaln
objavljen je ¢lanak o predsjedniku Coca Cole
kojem je navodno isplacen bonus u dionica-
ma vrijednim 81 milijun US$! U Japanu je
nezamislivo da se tako nesto dogodi, zar ne?

Deming: Toc¢no. To se tamo ne moze do-
goditi.

Ackoff: Mislite li da su poslovne skole kri-
ve za takvu praksu?

Deming: Koja je svrha poslovnih skola
uopce? Umjesto da studente poducavaju
transformaciji, poslovne skole se bave opi-
sivanjem poslovnog okruzenja, a da pritom
rijetko kada poniru u sustinu. Osim toga,
tko ¢e studente poduciti o transformaciji?
Tko zna kako se ona provodi?

Ackoff: Izgleda mi da su aktivnosti poslov-
nih skola usmjerene u dva osnovna smjera.
Prvi se ocituje se u poducavanju struc¢nim
terminima koje studenti potom autoritativ-
no koriste u raspravama o temama koje ne
razumiju. Druga djelatnost ogleda se u pri-
premanju studenata na umje$no prikriva-
nje argumenata kada im isti ne idu u prilog.
Tako “educirani” studenti potom odlaze u
svijet i ponavljaju greske prethodnika.

Japanski menadZeri na sustav

gledaju iz win - win perspektive

koja promovira suradnju.
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SLOBODNA ZIVOTNA ENERGIJA

Ono sto se ne moze kupiti novcem... Mozete uciniti za sebe...

Poklanjamo Vam radioncu:

Ucinkovito ususret zdravlju!

Fitness Centar Lovorka
Rujevica 6, Rijeka

www.fitnesslovorka.hr

8. sijecanj 2014.

Yoga, Tai Chi, Bioenergija, Meditacija, tehnike disanja,

ples, muzika, opustanje, puno smijeha, ¢eka vas na

Cetverodnevnoj radionici posveéenoj vasem zdravlju.

Radionica traje Cetri uzastopna dana.
Cetvrtak i petak od 16:30 do 19:00 sati
subotu i nedjelju od 15:00 do 17:30 sati

Sada je vrijeme da najbolje iskoristite
Trenutak, posvetite sebi paznju za cjelovit
uravnotezen rast.

Jednog su mudraca pitali:
Koje su tri stvari najbitnije u zZivotu, a na koje mozes
utjecati?

On je odgovorio:
Vitalnost, Dugovijecnost, Mir u dusi

Za vitalnost je potrebno zdravo tijelo, gipko, razgiba-
no, opusteno, izdrzljivo, pokretno bez energetskih
blokova.

Dugovijecnost se postize unosom zivotne energije
(prana, chi, bioenergija,...). To ¢inimo putem disanja,
vodom, hranom, boravkom u prirodi, meditacijom i
ostalim tehnikama.

Otvoren um, mir u dusi i zdravo razmisljanje
najucinkovitije dostizemo meditacijom.

rezervacije kod bioterapeuta
na tel: 091/893 19 72



Predsjednik Honda Motor Companyja jed-
nom je prilikom rekao kako se “ne plasi

konkurencije... sve dok americko gospo-
darstvo regrutira vodece menadzere na tzv.

‘poslovnim skolama™.

Deming: U Japanu ne gledaju s nekim
prevelikim postovanjem na koncepciju ‘po-
slovnih skola’. ..

Ackoff: Povezemo li ideje koje smo dosad
spomenuli u smislenu ¢jelinu, shvacamo
kako je najveci grijeh pocinjen jos u doba
renesanse kada smo prvi put u povijesti
proanalizirali ¢ovjekove aktivnosti podije-
livsi ih u tri osnovne kategorije: rad, igru
i ucenje. Potom smo svaku od navedenih
aktivnosti institucionalizirali u zasebnim
ustanova. Tako smo dobili skole u kojima
se ne smijemo zabavljati niti bilo $to drugo
¢initi osim uciti. Za zabavu nam sluze mje-
sta poput nogometnog stadiona na kojima
se iskljucivo zabavljamo 1 nista ne ucimo.
Na kraju smo stvorili tzv. radna mjesta na
kojima se ne smijemo zabavljati niti uci-
ti, ve¢ iskljucivo proizvoditi (proizvode ili
usluge).

Stvorili smo tri razlicita tipa institucija koje
ne mogu suradivati. Polako postajemo svje-
sni da ne mozemo posti¢i ucinkovitost u
bilo kojoj od navedenih domena ako ne ko-
ristimo integralni pristup. Dakle, nasusno
nam je potrebna reintegracija posla, zabave
1 ucenja.

S time u vezi dogodilo se nesto interesan-
tno. Naime, prosle godine prvi put u po-
vijesti iznos koji su americke kompanije
potrosile na edukaciju nadmasio je izdatke
drzave za sve americke univerzitete 1 sred-
njoskolske ustanove zajedno. Cinjenica
je da su korporacije postale najvaznijom
obrazovnom institucijom u zemlji, bilo to
dobro ili lose.

U Japanu ne gledaju s nekim

prevelikim postovanjem na

koncepciju ‘poslovnih skola'.

Deming: Salju li kompanije svoje ljude na
fakultete?

Ackoff: Ne. Iznosi koje spominjem odno-
se se na /2 house edukaciju. Primjerice, neke
korporacije, poput IBM-a, navodno inve-
stiraju i do 20% budzeta osobnih dohoda-
ka u edukaciju ¢cime posao prestaje biti od-
vojen od ucenja. S druge strane pokret za
unapredenje kvalitete radnog zivota nastoji
ukloniti odvojenost izmedu posla i zabave.

Jos jedan aspekt opisanog cijepanja zivota u
tri razlicite kategorije ocituje se u daljnjem
cijepanju kategorija na nove podkategorije.
Tako nastaje jedan od najstetnijih mitova
obrazovanja o postojanju tzv. fizikalnih
problema, bioloskih problema, politickih
problema, ekonomskih problema i sli¢no.
Medutim, u stvarnosti tako nije. Prefiksi
koje pridodajemo rijeci “problem” ne go-
vore nam apsolutno nista o problemu, veé
iskljuc¢ivo o stajalistu (mentalnom modelu)
osobe koja se doticnim problemom bavi.

Prije nekog vremena dozivio sam intere-
santno iskustvo. Ne znam je li ti poznato
da ve¢ niz godina sudjelujem u radu grupe
koja nastoji unaprijediti kvalitetu zivota ct-
nackog geta Mantua u Philadelphiji.
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Nasusno nam je potrebna

reintegracija posla, zabave | ucenja.

U mojem uredu redovito se sastajemo s li-
derima lokalne zajednice, s time da nam se
obi¢no pridruzuju predstavnici akademske
zajednice 1 lokalni poduzetnici. Tijekom
jednog od tih sastanka, u ured je usla uzne-
mirena zena i prenijela nam tuznu vijest o
iznenadnoj smrti istaknute osamdeset tro-
godisnje drustvene aktivistice zasluzne za
osnivanje kluba umirovljenika i izgradnju
vrtica za djecu samohranih majki.

U sobi je zavladala tisina. Sjededi za sto-
lom, razmisljali smo o tome jesmo li pro-
pustili nesto napraviti, jesmo li joj - mozda

ProSle godine prvi put u povijesti
iznos koji su americke kompanije
potrosile na edukaciju nadmasio

je izdatke drzave za sve americke
univerzitete i srednjoskolske

ustanove zajedno.

62 qLife

indirektno - ipak mogli pomodi. Prije dva-
deset godina, kada smo zapoceli s aktiv-
nostima, cetvrt nije imala lije¢nicku skrb.
Uocivsi problem, vrlo brzo nagovorili smo
vodece ljude obliznje gradske bolnice da
u Mantuu otvore polikliniku kako bi se
stanovnicima osigurala medicinska skrb.
S obzirom na to da je Zzena o kojoj govo-
rim imala bolesno srce, toga jutra posjetila
je kliniku radi redovne mjese¢ne kontrole.
Lijecnici su konstatirali da je sve u redu pa
se stoga sretna vracala kudi na cetvrti kat
vremesne 1 dotrajale zgrade. Nazalost, dok
se uspinjala stepenicama, srce je popustilo
pa je nesretna zena pala na pod i ostala na
mjestu mrtva.

U uredu, nakon izvjesnog vremena prvi je
progovorio profesor medicine: “Stalno na
to upozoravam. Imamo premalo lijecnikal
Da smo promptno reagirali i doveli veci
broj lijecnika na kliniku, ovako nesto ne bi
se nikada dogodilo. Organizirali bismo re-
dovne kucne posjete pa zena ne bi morala
toliko hodati.” Uredom je opet zavladala
tisina.

Potom se oglasio ekonomist koji je sjedio
do mene: “Nije stvar u lije¢nicima. .. ima ih
i previse. Problem je u tome $to su pretez-
no privatnici. Stvar je jednostavna; zena si
nije mogla priustiti kvalitetnu pomo¢. Pro-
blem leZi u nerazvijenosti sustava socijalne
i medicinske skrbi.” Uredom je opet zavla-
dala tisina.

Tada je rije¢ uzeo mladi profesor arhitek-
ture: “Zasto u zgrade nismo ugradili lifto-
ve?” Potom se javila profesorica socijalne
skrbi: “Steta $to tako malo znate o toj Zeni.
Primjerice, ne znate da ima sina, uspjesnog
1 bogatog pravnika, partnera u jednoj od
vodecih drzavnih odvjetnickih tvrtki. Oze-
njen je, ima dvoje djece i zivi u prekrasnoj
kuci. Da se nije otudila od sina, umjesto u




nepreglednim stepenicama, danas bi uziva-
la u blagostanju.”

Dakle, postavlja se pitanje: na koji nacin
definirati navedeni problem? Je li on eko-
nomski, medicinski, arhitektonski ili pak
problem koji spada u podrucdje socijalne
skrbi? Na isti nacin poducavamo djecu:
prije svega drugoga, svrstaj problem u
neku kategoriju!l Takav pristup mogli bi-
smo slobodno nazvati “anti-sustavnim”.
U organizacijama ne postoji iSta nalik
“marketinskim”, “proizvodnim” ili “fi-
nancijskim” problemima. Rijec je iskljuci-
vo o perspektivi.

Uvijek moramo imati na umu da bilo koji
“problem” na koji nailazimo u poslovanju
uvijek izvire iz interakcija pa ga zato mora-
mo sagledati u cjelini.

Deming: Utvrdi li direktor proizvodnje da
se u pogonu smanjila produktivnost, situa-
ciju ¢e nazvati “problemom proizvodnje”
te se potom svojski truditi da navedeni
problem rijesi intervencijama pod njego-
vom kontrolom. Medutim, pravo rjesenje
problema vtlo vjerojatno nalazi se negdje

drugdje.

Ackoff: Tako je. Upravo ste opisali najve-
¢i problem menadzerske prakse s kojim se
svakodnevno susre¢em. Kada ¢e ljudi ve¢
jednom shvatiti? Sustav je sustav, kompo-
nenta je komponenta. Kada bismo ucesta-
la nastojanja koja se bave popravljanjem
simptoma u komponentama zamijenili
$irom sustavnom perspektivom, osobna
ucinkovitost dramati¢no bi im poraslal

Deming: Sjecate se da smo pocetkom dva-
desetog stoljeca jos uvijek slijepo vjerovali
u Newtonov svjetonazor prema kojem uni-
verzum nije bio drugo doli ogroman i hla-
dan stroj. Prema Newtonovoj koncepciji,

U organizacijama ne postoji ista

nalik “marketinskim”,"“proizvodnim”

ili “financijskim” problemima. Rije¢ je

iIskljucivo o perspektivi.

svemir je nalikovao satnom mehanizmu
koji je Bog stvorio da ga koristi radi ostva-
renja svoje volje.

U trenutku kada smo se poceli baviti me-
nadzmentom, na organizacije smo primi-
jenili isti svijetonazor; organizacije su bile
strojevi koje su stvorili Bogovi (vlasnici),
koji su se njima koristili radi ostvarenja
svoje volje, prema vlastitoj zamisli. Pritom
radnici nisu bili vise od puke zamjenjive
komponente.

Stoga je vlasnik vladao gotovo bez ikakvih
ogranicenja, drzave ili nekog treceg entiteta.
Zaposljavao je prema svojoj volji, otpustao
je prema svojoj volji i placao je doslovce
prema svojoj volji. Medutim, po zavrsetku
Prvog svjetskog rata opisana koncepcija
radikalno se promijenila zbog jednog vtlo
vaznog razloga.

Temeljni problem s kojim su se suocava-
li americki poduzetnici dvadesetih godina
proslog stolje¢a mogao bi se svesti na pita-
nje: je li pametnije ograniciti rast i zadrzati
kontrolu ili poticati rast naustrb kontrole?
Rijecju, kljucno je bilo odgovoriti na pita-
nje o tome je li pametnije ostati u privat-
nom vlasnistvu ili izadi na burzu?
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Na nastanak novog fenomena

menadZmenta prvi je upozorio

Drucker odmah ga izjednacivsi

s nastankom svecenstva koje je

po odlasku Isusa Krista preuzelo

komunikaciju izmedu Covjeka i Boga.
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Sto se tada dogodilo? Iznenada, nestao
je Bog, a to je - slozit ¢e$ se sa mnom -
vtlo bitna promjena. Gotovo preko noci
i8¢ezlo je Bozje prisustvo 1 mo¢ koji su se
transformirali u amorfnu apstraktnu formu
‘korporativnog dionicarstva’ - dvjesto pe-
deset tisuca ljudi razbacanih po cijeloj ze-
mlji. O¢itim je tada bilo da ¢e se pojaviti
komunikacijski problemi na relaciji radnici
- amorfna apstraktna forma.

Tako je nastao menadzment, kao nova in-
stitucija koja je trebala unaprijediti komu-
nikaciju medu novostvorenim interesnim
grupama. Na nastanak novog fenomena
menadgmenta prvi je upozorio Drucker od-
mah ga izjednacivsi s nastankom svecen-
stva koje je po odlasku Isusa Krista preu-
zelo komunikaciju izmedu covjeka i Boga.
Menadzment je aklamacijom nametnuo da
poznaje Bozju volju (vlasnika, dionicara)
na isti nacin na koji su to uradili svecenici
nametnuvsi vjerovanje kako je samo njima
dano da komuniciraju s uzvisenim bi¢em.

Malo-pomalo, navedene promjene promi-
jenile su nacin razmisljanja o organizaci-
jama koji je postao vise organski, a manje
mehanicisticki; s obzitom na to da su sada
bile “Ziva bica”, organizacije su iznenada

dobile svrhu: pregivljavange 1 rast. Na profit
se u korporacijama, kako je to lijepo Druc-
ker zapazio, pocelo gledati “kao na kisik
u ljudskom bi¢u”. Dakle, poput kisika u
ljudskom tijelu, profit vise nije bio “razlog
postojanja”, vec vise “neophodni ¢imbenik
zivota”.

Tijekom Drugog svijetskog rata dogodila
se nova promjena svjetonazora: organiza-
cije smo iznenada poceli poistovjecivati s
drustvenim sustavima te je stoga polako doslo
do promjene razumijevanja temeljnih no-
sitelja svrhe - prezivljavanja i rasta. Naime,
osnovna svrha drustvenih sustava, koja do
danas nije ispravno shvacena, ocituje se u
razvoju, a ne u rastu. Primjerice, razvijati se
mozete Cak 1 onda kada nema rasta, a tako-
der mozete rasti kada nema razvoja. lako
raste, za hrpu smeca ne mozemo reéi da
se razvija.

Dakle, §to je to razve? Cini mi se da je rijec
o najvaznijoj koncepciji koju zapadni svi-
jet nikako da shvati. Rast mjerimo poveca-
njem ili smanjenjem zivotnog standarda, a
razvoj povecanjem ili smanjenjem kvalitete
zivota. Razvoj se odituje u uvecanim spo-
sobnostima zadovoljenja ne samo vlastitih
vec¢ i potreba drugih.

Izgleda da zapadnjacki svijet prolazi kroz
fazu budenja te da je kona¢no spoznao
kako kontinuirano povecanje zivotnog
standarda cesto podrazumijeva kontinuira-
ni pad kvalitete Zivota.

U tom kontekstu jo$ je vazno naglasiti da
je rast primarno ekonomska koncepcija, a
da razvoj nije ekonomska, nego estetska
koncepcija. Zapadnjacko drustvo konacno
se pocelo baviti estetskom dimenzijom Zi-
vota koja je posve zanemarena u odnosu
na znanstvenu i gospodarsku te manje na
eticku dimenziju zivota.




Situaciju mozemo usporediti s konjskom
zapregom u kojoj tri konja (znanost, gos-
podarstvo i etika) trce, a Cetvrti (estetika)
stoji na mjestu.

Zelimo li u ljudskoj zajednici doista pota-
knuti razvoj, tada vise paznje moramo po-
svetiti estetskim aspektima zivota naustrb
znanosti 1 ekonomije, $to ne znaci da bismo
trebali prekinuti znanstveni i ekonomski
razvoj, ve¢ da bismo ga trebali uravnoteziti
s etickim 1 estetskim. Nasa kultura uglav-
nom je fokusirana na znanost i ekonomiju.

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

@ increatus

Struéni prijevadi

Ackoff: Posebno je zalosno sto se toliko
bavimo “ekonomijom”, iako je zapravo tijec
o pseudoznanosti, a ne o pravoj, istinskoj
znanstvenoj disciplini. Meni ona vise naliku-
je na politiku koja se prerusila u novo ruho.
Rije¢ je o posve apstraktnom sustavu koji ni
po ¢emu nije povezan s realnos¢u. Unatoc
tome, u medijima svakodnevno svjedoc¢imo
brojnim bespredmetnim raspravama u ko-
jima ekonomisti diskutiraju o “ekonomiji”
koja zapravo ne postoji. Rije¢ je tek o jed-
nom aspektu sustava koji ne moze postojati
ni funkcionirati neovisno od drugih.

Translated and reprinted by permission of The W. Edwards Deming Institute, 2013., all rights reserved.

The W. EDWARDS
Deming
Institute

Russell Ackoff (1919. - 2009.), profesor emeritus na Wharton
Schooln, jedan od najpoznatijih teoreticara menadzmenta i
organizacije koji je najveci doprinos ostvario na podrucju
operacijskih istrazivanja i sustavnog razmisljanja. Autor je

dvadeset i tri knjige od kojih su najpoznatije Redesigning the Future,
The Art of Problem Solving i Creating the Corporate Future.

Edwards Deming (1900. - 1993.), ugledni profesor i jos ugledniji
poslovni savjetnik koji je presudno utjecao na spektakularni
gospodarski razvoj Japana nakon zavrsetka Drugog svjetskog
rata, te na obnovu americke automobilske industtije u kasnim
osamdesetim proslog stoljeca. Pojedini strucnjaci njegove
revolucionarne ideje usporeduju s onima Kopernika, Darwina i
Frojda smatrajuci ga "ocem trece faze industrijske revolucije”.
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Svijet nije umrezen u mjeri u kojoj
mi mislimo da jeste

Stotinjak uglednih lidera iz politike i gospodarstva Cetrnaest zemalja okupilo se sredinom
studenog na 26. Predsjednickom forumu IEDC-Poslovne Skole Bled. Forum je otvorio g. Borut
Pahor, predsjednik Republike Slovenije, istaknuvsi u uvodnom govoru (na fotografiji gore uz
dr. Danicu Purg, IEDC): ,,Globalno svjetsko gospodarstvo posljednjih 50 godina uvecalo se pet
puta, a procjene govore kako ce se uz jednake stope rasta do 2100. godine uvecati jos 80 puta.
Medutim, vjerujem da globalizacija ne predstavlja prijetnju za Sloveniju ve¢ naprotiv, priliku da
upotrijebimo svoj um, odnosno svoje znanje. Pritom vise moramo slusati mlade kako bismo im
omogucili da nam predstave svoje ideje jer samo tako mozemo promijeniti svijet. Ne sumnjam da
¢e godine pred nama iznjedriti nove, genijalne tehnoloske inovacije koje ¢e stubokom izmijeniti
sadasnji nacin rada i ekonomski model privredivanja.”

Potom je dr. Pankaj Ghemawat, profesor na poslovnoj
Skoli IESE u Spanjolskoj i glavni predava¢ foruma, iznio
klju¢ne zakljucke knjige World 3.0 (Svijet 3.0) za koju
je nedavno primio nagradu Thinkers50 Best Business
Book Award. U Svijetu 1.0 razmjeri medunarodne
suradnje zanemarivi su, a svjetsko je gospodarstvo
nacionalnih

sastavnica gospodarstva.

uglavnom
Druga krajnost je Svijet 2.0 koji predvida raspadanje
nacionalnih drzava i potpuno brisanje granica izmedu

zemalja.

Svijet 3.0 je, neka vrsta situacije

koja uvazava vaznost medudrzavnih granica, a da

pak, ‘srednje’
istodobno ne zanemaruje vaznost prekograni¢nih
tokova. Po misljenju dr. Ghemawata, upravo se treca
opcija najviSe priblizila stvarnosti jer svijet ni izbliza
“Predodzbe
0 umrezenom svijetu ne temelje se na relevantnim

nije umrezen koliko mi mislimo da jeste.

podacima. Situacije je posve drugacija. Primjerice, na
listi Fortune Global 500 tek je 0,1% multinacionalnih
kompanija, manje od 5% izvoznih kompanija, a samo
14 posto predsjednika uprava dolazi izvan zemalja u
kojima njihova tvrtka ima sjediste.”



Dr. Pankaj Ghemawat: Hrvatska se nalazi na 57. mjestu prema
stupnju globaliziranosti medu 140 zemalja svijeta.

Dr. Ghemawat, koji se na Harvard upisao u 16.
godini Zivota i doktorirao u 24. postavsi najmladim
profesorom u povijesti te ustanove, istaknuo je kako
su i visoko globalizirane tvrtke cvrsto ukorijenjene u
nacionalnoj kulturi. “Kao primjer, spomenut ¢u BMW.
Kompanija je naime dugo vremena odbijala u svoje
automobile namijenjene ameri¢ckom trzistu ugraditi
drzace za 3alicu kave, premda su dobro znali kako ih
americkikupcidrze 'nuznom opremom’ u automobilu.”

“Ukupnu globalizaciju svijeta procjenjujem na razini
od 10 do 25 posto,” kaze dr. Ghemawat, oslanjajuci
se na podatke svoje analize DHL-ov indeksa globalne
povezanosti koja dubinski prati razmjere trgovinske
razmjene, te razmjene kapitala, informacijailjudi u 140
zemalja. Sveobuhvatna analiza procesa globalizacije
koja je ukljucila milijun podatkovnih mjesta u razdoblju
od 2005. do 2012. godine pokazuje kako se nismo bas
previse priblizili ‘svijetu bez granica’. Navedena analiza
pokazala je da se Hrvatska nalazi na 57. mjestu prema
stupnju globaliziranosti medu 140 zemalja svijeta.

90% svjetskog stanovnistva nikada nece napustiti
svoju rodnu zemlju?

2% sveukupnih telefonskih razgovora odnosi se na
medunarodne pozive?

95% novosti koje dopiru do ljudi proizlazi iz domacih
izvora ?

1% postanskih posiljaka prelazi drzavne granice?

85% prijatelja na Facebooku ¢ine sunarodnjaci?

UNICREDIT AAA nagrade javno su priznanje
[EDC-Poslovne
Bled za dostignuca u karijeri, liderstvu, drustveno

uspjesnim diplomantima skole
odgovornom ponasanju i doprinosu razvoju skole.
Diplomanti IEDC-Poslovne Skole Bled ukljuceni su
u 15 alumni klubova Sirom svijeta medu kojima
hrvatski IEDC Alumni klub - osnovan prije dvadeset

i jednu godinu - predvodi po tradiciji.

Dr. Danica Purg, direktorica i dekanica IEDC-
na UNICREDIT Alumni
Achievement Award Forumu koji je bio netom

Poslovne Skole Bled,

po zavrsetku Predsjedni¢kog foruma, dodijelila je
nagradu za 2013. godinu Miroslavu Klepacu,
¢lanu Uprave Podravke (Hrvatska), koji je na
Executive MBA studiju IEDC-a diplomirao 2000.
godine. Ostali dobitnicu su Dimitrije Knjeginjic,
Lafarge Srbija (Srbija), Aleksander Zalaznik,
Danfoss Trata (Slovenija), Hakif Gashi, Meridian
Iztok Seljak, Hidria

Corporation (Kosovo) i

(Slovenija).

Na fotografiji gore: Miroslav Klepa¢, Podravka (na
fotografiji sa prof. Danicom Purg): Moje osobno geslo
glasi: Stavimo slona na stol! Naime, u zahtjevnim
izazovnim situacijama, kada svi znaju da nesto nije u redu
te misle kako ¢e to samo od sebe proci, ‘staviti karte na
stol’ i otvoreno igrati najbolji je izbor.

Vise informacije i foto galerija: www.iedc.si






Casno i hecasho
liderstvo

Gledano kroz, povijest, nove ideje nglavnom su nastajale u neformalnin razgovorima u gostionicama, barovi-
ma, crkvama i na slicnim mjestima. Pokretali velikih promjena lesto bi gnali redi: ""Sve se pokrenulo s mrtve
tocke kada smo poceli medusobno razgovarati”. U tu svrhu siugi nam i gCaffe. Na kavi s domading i stranim
liderima, poduzetnicima, Inanstvenicima i drugim interesantnin ljudima razgovarat éeno o ragnim temana
§ podrudja liderstva, menadimenta, organizacijskog ragvoja pa cak i sire. Na drugom qCalffen nasli su se:

Darko Cesar

predsjednik uprave,
Baster osiguranje Zagreb

Mirna Radosevi¢
direktotica Sakveo CEE
za Hrvatsku, Bosnu i
Hercegovinu, Stbiju,
Crnu Goru i Poljsku

Marko Lucdi¢

Quantum21.net 1 gLife
urednik i ¢lan uprave

Boris Trupcevi¢
direktor za Hrvatsku,
Styria Media International

Daniela Miljan

Executive Mentor &
Coach, i Organizational
Development Specialist

v
_

Igor Zlatevski

direktor u Sektoru
za strategiju Grupe
i poslovne inovacije,

Hirvatski Telekom d.d.

Ivan Miljan

poslovni savjetnik,
programski direktor
ISOD - Integral School of
Organization Develgpment

Anamarija

Catipovié

specijalist za razvoj
ljudskih potencijala,
Podravka d.d.
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Danijela Miljan: Na drugom ¢Caffen ze-
lieli bismo razgovarati o samoj sustini li-
derstva; o ¢emu se tu zapravo radi, zasto
se o tom fenomenu toliko prica, je li rije¢
o urodenoj sposobnosti - ako liderstvo
uopce jest “sposobnost” - ili o sposobnosti
koja se tijekom zivota razvija? Dakle, po-
kusajmo za pocetak razgovarati o tome $to
je to liderstvo.

. Z a mene, tije¢ je o
i toliko komplek-
snom fenomenu da ga
se rijeima ne moze
opisati. Sto god da ka-
ze$ o toj temi, nekako
se ¢ini povrsnim. Prije
gCaffea surfala sam malo internetom u po-
trazi za nekom primjerenom definicijom.
Moram priznati da nisam naisla na neku
koja me je dirnula, iza koje mogu stati i reci
“to je to”. Za mene je liderstvo “umijece
upravljanja ljudima”. Medutim, nakon §to
sam to izrekla, definicija mi se opet ¢ini
manjkavom. Liderstvo zasigurno nije puka
“vjestina” koju mozemo tek tako usvojiti.
Upravo u tome pronalazim razloge za broj-
ne debate na tu temu. Promotrimo li pazlji-
vije situaciju u danasnjem turbulentnom,
dinamicnom 1 nepredvidivom drustvu,
nasusna potreba za kvalitetnim liderstvom
ocita je. Kako drugi gledaju na to?

(19 Za mene, rijec je o toliko
kompleksnom fenomenu da
ga se rije¢ima ne moZe opisati.
Sto god da kaZes o toj temi,
nekako se ¢ini povrsnim.

66 95% uspjesnosti svake
organizacije proizlazi iz
kvalitete liderstval

P itanje liderstva ne
smatram  samo
“bitnim” ve¢ “‘sveo-
dreduju¢im”.  Kada
bih rekao da je lider-
stvo “vazno”, stavio
bih ga u isti kontekst
s drugim brojnim “vaznim” stvarima u
zivotu te bih mu time zapravo oduzeo na
znacaju. Rijec je o sveprozimajucem feno-
menu koji u konacnici presudno utjece na
sve segmente zivota: osim u politici i gos-
podarstvu, susrecemo ga u obitelji, sportu,
kulturi, duhovnim zajednicama te na kraju i
u tome na koji nac¢in netko vodi svoj vlastiti
zivot. U liderstvo smo uronjeni... isto kao
ribe u vodu. Vjerojatno se zbog toga o toj
temi toliko razgovara.

Kada govorim o znacaju liderstva, volim se
pozvati na Sengeovu izjavu o tome kako
95% uspjesnost svake organizacije proizlazi iy
kualitete liderstval Prelaskom iz industrijskog
u postindustrijsko drustvo znanja vaznost
novca, rada i kapitala nevjerojatnom brzi-
nom opada, dok znacaj liderstva nevjero-
jatno raste. Nebrojeno puta dokazano je
da su uspjesni lideri, tj. osobe koje u svom
sebstvu nose taj kompleksni fenomen, spo-
sobnost, umijece - nazovimo to kako bilo
- vjestim kombiniranjem resursa, strategija
1 taktika koje se ne mogu podvesti pod ne-
kakav konacni model sposobne ni iz cega
napraviti nesto.



Boris Trupcevi¢: U kratko, liderstvo je
sposobnost stvaranja i umijece upravljanja.
Upravo zato §to to moze zvucati pomalo
umjetnicki i aristokratski, izvrsno liderstvo
svakako mora ukljucivati i skrommnost.

| . O sobno bih lidet-
| ° stvo vise vezao
, | uz vy, jasnu sliku o
i il tome gdje Zeli§ biti, sli-
“" |  ku koja se tebi ukazuje
| jasnije nego drugima.
| U tome vidim i razliku
u odnosu na menad-
zment: jasna vizija zahtijeva da je netko rea-
lizira, a to ¢ine menadzeri. Prema procjena-
ma strucnjaka, svaka istinska transformacija
sastoji se 70%-90% od liderstva, a 10%-30%
od menadzmenta. Dakle, ¢ini se oc¢itim da
promjena prije svega trazi da znamo Aanw
¢emo idi, zasto ¢emo tamo ici (liderstvo) te
kako cemo tamo sti¢i (menadzment).

66 Postoje osobe koje su
definitivno sposobne
pokrenuti ljude, a da poslije
ne znaju Sto bi s time
ucinile.

islim da u tom

kontekstu  tre-
bamo naglasiti i znacaj
specificnih
Postoje osobe koje su
definitivho  sposobne
pokrenuti ljude, a da
poslije ne znaju $to bi s time ucinile. Sastoji

“znanja”.

li se “znanje” lidera i u tome da su sposobni
angazirati prave menadzere koji ¢e materija-
lizirati njihove vizije?

06 Osobno bih liderstvo vize
Vezao Uz viziju, jasnu sliku
o tome gdje zelis biti, sliku
koja se tebi ukazuje jasnije
nego drugima. U tome
vidim i razliku u odnosu
na menadZment:

Mirna RadoSevi¢: Daniela, smatram da
je to izuzetno vazan aspekt liderstva. Da
bi organizacija isla u korak s vremenom i
ispred vremena, lider je odgovoran okupi-
tl pravi tim, nadahnuti i motivirati ljude te
ih povesti prema ostvarenju vizije i misije.
Lider odgovara za svoj rad i rad svoje ot-
ganizacije.

Darko Cesar: Mene takoder zanima $to
mislite o tome jesu li i mali poduzetnici li-
deri, primjerice u Austriji i Svicarskoj gdje
¢ine veéinu u poslovnoj zajednici, te u kraj-
njoj liniji i kod nas? Osnovali su i razvili
tvrtke koje su rasle od jednog do stotinu
ili dvije stotine djelatnika. Odredili su $to
¢e se proizvoditi, kako ¢e se proizvoditi i
kome ¢e se sve to prodavati, neovisno o
bilo kome. Jesu li oni lideri? Ako jesu, onda
su Austrija i Svicarska, te u nekoj mjeri ¢ak
i Hrvatska, prepune lidera. Je li onda svaki
poduzetnik lider? Na to mozemo gledati iz
jo$ jedne perspektive: ako na vrijeme ispla-
¢uju place radnicima, razvijaju organizaci-
ju i brinu se o drustvenoj dobrobiti, tada
mozemo zakljuciti da se radi o liderima. S
druge strane, ako je tije¢ o beskrupuloznim
i sebi¢nim otimacima, tada se ne moze go-
voriti o liderimar

Ivan Miljan: Sigurno je da su ljudi o ko-
jima govori§ poduzetnici. Upustili su se u
neki projekt prije bilo koga drugoga ili su
to ucinili na jedinstveni nacin, u namjeri da
ostvare neku svoju zamisao i nesto stvore.
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66 Povijest pamti brojne "lose"
lidere koji su pokrenuli
mase, samo u pogresnom,
neeti¢cnom smjeru. Medutim,
unatoc tome, i dalje ih
moramo zvati liderima.

Jesu li lideri? Ako su oko sebe okupili dru-
ge ljude, koji su im se svojom voljom od-
lucili pridruziti 1 graditi organizaciju, tada
mozemo ustvrditi da jesu. Poveli su ljude
voljne slijediti ih. No, jesu li kao takvi dobri
ili losi lideri, je li njihov pristup dobar ili
los, manipulativan ili eti¢an, to je potpuno
novo pitanje.

Cini mi se da smo stigli do tocke u kojoj
mozemo ustvrditi postojanje dva kljucna
pitanja: “Je li netko lider?” te “kakvo je nje-
govo liderstvo?” Moze li se, barem u etic-
kim kategorijama, njegovo liderstvo oka-
rakterizirati kao dobro ili kao /lose?”

Primjerice, osvrnimo se na recentni pri-
mjer NadanaVidosevica. Za mnoge ljude
Vidosevi¢ je donedavno predstavljao pri-
mjer uzornog lidera. Uspjesan menadzer,
u javnom prostoru dokazano vijest retori-
car, osoba sposobna sustavno razmisljati
o razvoju organizacija 1 drustva. Medutim,
nedavno je javna slika o njegovu djelova-
nju upotpunjena sumornim detaljima o
necasnom djelovanju. Ivo Sanader takoder
je mnogima predstavljao model uzornog li-
dera: obrazovan, rjecit, markantan, odlucan
i siguran u sebe, ostavljao je dojam - prema
opisu mnogih europarlamentaraca - “drzav-
nika europskog kova”. Medutim, sve dobro
§to je napravio, kao i u slucaju Vidosevica,
nepovratno su zasjenila njegova nedjela. U
slucaju obojice, smatram da je neupitno da
je rije¢ o liderima. Isto tako, u slucaju obo-
jice, smatram da se radi o neeticnon liderstvn.

ko netko beskru-
pulozno pokrene
kriminalnu hobotnicu s
iskljucivim ciljem krade
radi stjecanja osobnog
bogatstva, mozemo li

tada i dalje govoriti o
liderstvu? Cini se da moZemo. Samo bi
istome trebalo dodati prefiks “lose” lider-
stvo. Dakle, u razmatranje uvodimo pitanje
eticnosti postupanja. Povijest pamti brojne
“lose” lidere koji su pokrenuli mase, samo
u pogresnom, neetichom smjeru. Medu-
tim, unato¢ tome, i dalje ih moramo zvati
liderima.

66 U kontekstu njihovih
funkcija i Sire drustvene
odgovornosti, oni su
nevjerojatne Stetocine
koje su aktivno zavile
jedan narod u crninu.

o T Sanader i Vidose-
vi¢ bili su uspjesni,
svaki na svoj nacin.
Uspjeli su u svojem
naumu. Mozemo cak
reéi da su bili impre-
sivno uspjesni. Medu-
tim, jedan je osudeni kriminalac, a drugi

je na najboljem putu da to postane. To je
posebna kategorija. U kontekstu njihovih
funkcija i Sire drustvene odgovornosti, oni
su nevjerojatne stetocine koje su aktivho
zavile jedan narod u crninu. Jesu li lideri?
Tehnicki gledano, jesu. No, prije svega su
kriminalci.



Marko Lucic¢: Interesantno mi je u kojem
smjeru se ovaj dijalog razvija. Liderstvom
se aktivno bavim posljednjih petnaestak
godina. O sebi bih rekao kako mi je tema
vrlo bliska. Pa ipak, nakon $to smo zajed-
nicki uronili u to podrudje, u samo pola sata
naisli smo na vise pitanja na koja nemam
siguran odgovor. Dijalog me potaknuo da
se iznova duboko zamislim o tome §to li-
derstvo uistinu jest. ..

66 U pokutaju da ljude
klasificiramo prema
tome jesu li lideri ili nisu,
prefiks "dobar" ili "los"
ne igra ulogu.

T P okus$at ¢u rezimi-
‘ rati. U pokusaju
da ljude Klasificiramo
prema tome jesu li li-
deri ili nisu, prefiks
“dobar” ili “los” ne
igra  ulogu. Unatoc
tome Sto neki lideri pokrecu ljude prema
boljitku zajednice, a drugi radi vlastitih se-
bic¢nih interesa na svijet donose bol i patnju,
1jedne i druge trebamo smatrati liderima.

ako je. Medutim,
mislim da je vaz-
no istaknuti da prefiksi
“dobat” ili “los” nisu

apsolutne kategorije,

ved su umnogome su-
bjektivne i relativne.
Za pocetak, one ovise o povijesnom i kul-
turnom kontekstu. Muammar Gaddafi je
bio lider, kao i Saddam Hussein ili Pervez

Musharraf. Sadam je s jedne strane bio ne-
milosrdni diktator, ali s druge pragmatican,
religiiom neopterecen antikomunist. U
odredenom povijesnom, kulturnom i geo-
politickom kontekstu za mnoge je bio po-
zeljan lider Iraka. Dugo je imao i simpatije
1 podrsku Washingtona, americkim je pe-
trodolarima kupovao oruzje kakvom inace
ne bi imao pristup i tim je oruzjem konso-
lidirao svoju vladavinu u Iraku. Televizijska
kuca BBC u nedavnoj setiji reportaza izno-
va se osvrnula na pitanje: je li svrgavanje
Huseinova rezima bio mudar potez koali-
cije SAD-a i Velike Britanije? Sto se time
postiglo 1 po koju cijenu?

Amerika upravo izlazi iz Iraka ostavljajuci
iza sebe drustvo kojim vladaju radikalizam
i fundamentalizam, a ne demokracija. I
SAD i Velika Britanija suoceni su s nizom
utemeljenih kritika, od onih za nepostoja-
nje izlazne strategije iz Iraka, preko onih
da je invazija i okupacija bila pogreska, do
onih da se radilo o zloc¢inackom pothvatu.
Irak je danas definitivho u mnogo ve¢em
kaosu nego za vrijeme Sadamova rezima.
Samo u ratnoj kampanji poginulo je vise
od 100 tisuca Iracana. Lancet, jedan od naj-
starijih svjetskih znanstvenih medicinskih
casopisa objavio je dvije studije utjecaja na
ukupni mortalitet u Iraku, koje svjedoce
o zastrasujucoj brojci od gotovo milijun
ljudi umtlih uslijed izravnih i neizravnih

66 Mislim da je vaZzno istaknuti
da prefiksi "dobar" ili "los"
nisu apsolutne kategorije,
ved su umnogome
subjektivne i relativne.
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posljedica okupacije. Koalicijska okupacija
rasplamsala je gradanski rat koji je vise od
cetiri milijuna ljudi pretvorio u izbjeglice,
a oko pola njih jos uvijek se nije vratilo
svojim domovima. Busheva administracija
tvrdila je da e svrgavanje Huseina s vlasti
dovesti do demokratizacije Bliskog istoka i
znacajno pridonijeti sveukupnom smanje-
nju terorizma. U praksi, dogodilo se upra-
vo suprotno!

Marko Luci¢: Jo§ jedan sjajan primjer
“nepredvidenih posljedica” intervencije u
kompleksni sustav. Americka administraci-
ja, poput mnogih lidera i menadzera u bilo
kojem iole ve¢em sustavu, nakon interven-
cije ocekivala je jedne rezultate, a dobila sa-
svim druge, posve suprotne. O tome govo-
rim kada slusamo kolege makroekonomiste
kako samouvjereno predlazu “rjesenja” za
oporavak gospodarstva. Jednostavno, ne
mozes$ znati dok ne probas.

. Iraku je zavla-
g dao  potpuni
kaos, ojacao je radika-
lizam i rasplamsao se
medunarodni terorti-

zam, a prema svemu
o sudeéi proci ce jos
puno vremena prije no $to u zemlji zapoc-
ne izgradnja demokratskog drustva. Zbog
svega toga, sve cesce se postavlja pitanje:
je i moguce da je Huseinovo liderstvo

66 Smatram da u procjeni

primjerenosti liderstva moramo
biti jako oprezni. Opcenito,

kad govorimo o eti¢nosti u
kontekstu vodenja, opreza |
mudrosti nikad dovoljno.

“zeljeznom rukom”, kojim je susprezao
pse rata imanentne drustvu na toj razini
razvoja, bilo primjereno? Je li diktatorska
vladavina koja je osiguravala kakav-takav
civilni poredak bila primjerena povijesnom
kontekstu 1 drustvenoj zrelosti? Neupitno
je da bi diktatura prije ili poslije prerasla
u zreliji oblik drustvenog ustroja, no sa-
svim je valjano, gledajudi cijenu invazije,
postaviti pitanje: nije li Koalicija djelovala
ishitreno, naivno i destruktivno, uklanjajuci
prijevremeno lidera Huseina. Smatram da
u procjeni primjerenosti liderstva moramo
biti jako oprezni. Opcéenito, kad govorimo
o eti¢nosti u kontekstu vodenja, opreza i
mudrosti nikad dovoljno.

66 Jedni su htjeli ostro
kazniti kapetana, a
drugi su ga za isto
djelo nagradili!

o O svrnut ¢u se na
° o o . v
primjer iz pros-

log broja gl.ifea, koji
lijepo oslikava zasto je
bitna opreznost prili-
kom procjene eti¢nosti
liderstva. U Drugom
svjetskom ratu njemacki je razara¢ pogo-
dio americku fregatu koja je potonula. U
blizini udesa nasla se americka podmorni-
ca koja je pohitala spasiti kolege iz ledenog
mora. Izronili su na povrsinu i zapoceli
skupljati ljude koji su bespomocno plutali
povisinom. Ubrzo zatim, primijetivsi da se
njemacki razara¢ vraca na mjesto zlocina,
kapetan podmornice naredio je zaranjanje.
Posada nije mogla vjerovati da kapetan uz-
mice. Znali su da njihove suborce, koji su



ostali u hladnoj vodi, ceka polagana i teska
smrt. Zbog toga su jednostavno poludje-
li. Medutim, iako ih je kapetanova odluka
prestravila, morali su poslusati zapovijed.

Umjesto ostre kazne koju je posada pod-
mornice zagovarala, po zavrsetku rata dotic-
ni je kapetan odlikovan najvisim ordenom
US Navy za liderstvo u 1II. svjetskom ratu
uz sljedece objasnjenje: “Unatoc¢ zahtjevnoj
emotivnoj situaciji i razumljivoj ljudskoj Zelji
da ostane i pomogne unesrecenima, kapetan
je donio jedinu ispravin odluku da napusti bo-
jisnicu i ustukne pred njemackim razaracem
¢ime je spasio podmornicu, posadu i dio
unesrecenih od sigurne smrti.”

Dakle, jedni su ga htjeli ostro kazniti, a
drugi su kapetana za isto djelo nagradili!

| . lazem se s ovom
L] ..

‘ \ konstatacijom. Od-

52 = luku o tome je li nesto

eticno ili nije uvijek
| donosimo na temelju
partikularnog, te stoga
subjektivnog,  vrijed-
nosnog sustava. Amerikanci su u tome ne-

nadmasni. U nametanju vlastitog svjetona-
zora na svjetske probleme nevjerojatno su
uspjesni. Ne mozemo zanijekati ¢injenicu
da se svjetska situacija i svjetski problemi
procjenjuju iz americke perspektive. Primje-
rice, arapsko proljeée. Prica se ponavljala u
slicnim zemljama sli¢ne razine drustvenog

66 Odluku o tome je i
nesto eti¢no ili nije
uvijek donosimo na
temelju partikularnog,
te stoga subjektivnog
vrijednosnog sustava.

razvoja, u drustvima kojima je vladala sta-
novita diktatura. Medutim, diktatura je
drzala drustva na okupu kontrolirajuéi
ekstremizam. Razvoj dogadaja pokazao je
kako te zemlje jednostavno nisu zrele za
demokraciju do koje se trebalo doéi pri-
rodnom evolucijom i nenasilnim putem.

66 Kada govorimo o ratovima,
ne mozemo govoriti
o plemenitim idejama
"pomaganja” ugnjetavanom
narodu svrgavanjem diktatora,
rezima, sustava prikladnog
njihovoj kulturi i razini razvoja.
Ratovi su borba za resurse.

l. I< ada  govorimo
K o0 ratovima, ne

mozemo govotiti o

plemenitim  idejama
“pomaganja”  ugnje-
tavanom narodu svt-
diktatora,

rezima, sustava prikladnog njihovoj kulturi

gavanjem

1 razini razvoja. Ratovi su borba za resur-
se. Nista vise ili manje od toga. Nema tu
pogreske ili plana koji je krivo postavljen
jer motivi uopce nisu bili “uvoz-izvoz de-
mokracije”. Zapadni mediji vjesti su u tom
propagandistickom  propitkivanju lazno
postavljene eticke dvojbe, a pritom vjesto
zaobilaze jedinu bitnu temu - borbu za
preraspodjelu i kontrolu resursa i medu-
narodnih odnosa, bez pravnog i moralnog
utemeljenja. Gledajudi ishod za one kojima
se “pomaze”, stvari su matematicki jasne -
zna se koliko je ljudi pobio Sadam, a koliko
je poginulo zbog “uvoza demokracije”.
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Z animljivo. Upra-
vo u broju u ko-
jem ¢emo objaviti ovaj
gCaffe bit ¢e objavljen
1 legendarni tekst Kur-
ta Lewina u kojem se

cksperimentima  po-
krepljuje hipoteza kako se “autokracija i
diktatura mogu nametnuti, a demokracija
ne moze... demokracija se mora nauciti!”
Svjetski establisment zaboravlja na Lewina
pokusavajuc¢i nametnuti demokraciju za-
jednicama koje nisu za nju spremne.

Daniela Miljan: Vratimo se na sustinu li-
derstva. Koje bi onda bile univerzalne ka-
rakteristike prema kojima mozemo procije-
niti je li netko lider ili nije?

Marko Luci¢: Margaret Wheatley kaze da
je “...lider svaka osoba koja prepozna neki
problem i pokrene inicijativu za njegovo
rjesavanje”. U svjetlu te definicije ogranici-
ti liderstvo na predsjednika uprave, clanove
uprave ili druge visokopozicionirane dje-
latnike ogromna je pogreska. Stovise, Peter
Drucker u svojim djelima nije prestao na-
glasavati znacaj “distribuiranog liderstva”
kojim se vodstvo distribuira na nize razine
hijerarhije kako bi se dinamizirala cjeloku-
pna struktura.

66 Povucimo paralelu
s umjetnicima |
sportasima - nakon
Sto se talent otkrije,
nemilosrdno se "brusi".

66 Kurt Lewin eksperimentima
pokrepljuje hipotezu kako se
"autokracija i diktatura mogu
nametnuti, a demokracija
ne moze... demokracija se
mora naudciti!"

Igor Zlatevski: Uocavam jos jednu dis-
tinkciju. Je li lider onda primarno pokreta¢
promjena ili je pokretanje promjena kom-
ponenta liderstva?

Ivan Miljan: Uzmemo li sustinu pojma,
rije¢ lider znaci “onaj koji vodi”. Prije smo
zakljucili da smjer i pobude tog vodstva
nisu bitne za odredivanje je li netko lider
ili nije. Dakle, univerzalne vrijednosti po
kojima se lideri razlikuju od drugih ljudi su
neosporno vodstvo u nekom smjeru te neos-
porno postojanje sjedbenika.

a to bih nado-
dao postojanje
vizgje i ideje kojom us-
\ ' pijevaju pokrenuti lju-

de u zeljenom smjeru.
| Mislim da se trebamo
usuglasiti oko nekih
osnovnih stvari kao
npr. smatramo li da zemlja moze imati
samo jednog ili nekoliko lidera (to praktic-
ki vodi idealiziranju takve osobe) ili smo,
kao §to sam rekao prije, zapravo “prepuni’”’
lidera, nositelja promjena koje bismo onda
trebali prepoznati i s njima raditi. Povuci-
mo paralelu s umjetnicima i sportasima -
nakon §to se talent otkrije, nemilosrdno se
“brusi”. Zamislite koliki je zapravo razvoj-
ni potencijal jednog lidera.




66 Uvjerljivom idejom ili
vizijom lider pokrece
jude jer oni zele znati
kamo idu, zele znati gdje
je odrediste njihova
djelovanja.To je ono sto
ih motivira.

Lider
niposto ne moze
biti izgubljen ili luta-

lazem se.

lica. Uvjerljivom ide-
jom ili vizijom lider
pokrece ljude jer oni

zele znati kamo idu,
zele znati gdje je odrediste njihova djelo-
vanja. To je ono sto ih motivira. Tek na-
kon $to su povjerovali u ostvarivost vizi-
je, ljudi su spremni dati maksimum svog
potencijala, sudjelovati aktivho u ostva-
rivanju zacrtane ideje. I tada pitaju Auda
idu, kojim ¢e putem ili smjerom krenuti
prema ostvarenju ciljeva. Oni zele biti dio
uspjeha. Lideri su oni ljudi koji sljedbeni-
cima daju sadrzaj u koji mogu vjerovati.
Pritom, kada kazem vjerovanje, govorim
o razlicitim ponasanjima: od zaraznog
entuzijazma, optimizma, do vjere u ideju
ili vodstvo koja je u biti gotovo istovjet-
na organiziranim religijama. Sve ovo sto
sam rekao opet mozemo povezati s lider-
stvom u politici. Barack Obama kaze: [ am
a screen on which people project their visions and
their hopes. Americki biraci i simpatizeri $i-
rom svijeta u gotovo religijskom zanosu
ocekivali su biblijsko spasenje, no danas
Obaminu vladavinu vide malo drugacije.
Time zapravo zelim malo zagrebati u sa-
drzaj vizije i rok trajanja tog sadrzaja koji
moze biti vtlo konkretan i mjetljiv, uzak, a
moze biti i vtlo otvoren, sirok ili opcenit,
$to politicari osobito vole. Ili oboje.

Daniela Miljan: Tko onda moze biti lide-
rom? Mozemo li decke iz kvarta, Armadu,
Torcidu ili Bad Blue Boyse koji veliku gru-
pu ljudi dignu na noge, nazvati liderima?

P l aravno da mo-
zemo. To doi-
sta jesu lideri jer od-

govaraju  prethodno
utvrdenim kriterijima:

neosporno je da vode
(grupu ljudi), neospot-
no je da ih drugi slijede, neosporno je da
imaju ideju (zapaliti i demolirati stadion).
Medutim, naglasila bih da to ne moze svat-
ko uraditi jer liderstvo zahtijeva predispozi-
cije, prirodno urodene kvalitete s kojima se
ljudi radaju. Dakle, ili imas ili nemas. Ako
nemas, tesko ¢es ikada postati liderom.

66 Liderstvo zahtijeva
predispozicije, prirodno
urodene kvalitete s kojima
se ljudi radaju. Dakle, ili ima$
il nemas. Ako nemas, tesko
ces ikada postati liderom.

Darko Cesar: Urodene kvalitete o kojima
Mirna govori uocavaju se vec u ranoj dobi,
u vrticu, osnovnoj ili srednjoj skoli, sport-
skoj ekipi. Netko se uvijek nametne, netko
uvijek vodi. Medutim, jo$ uvijek ne moze-
mo precizno pristupiti izvorima te sposob-
nosti. Koja su to obiljezja i kvalitete koje
nekoj osobi omogucéavaju da se nametne
u grupi? Tko je kompetentan da to ocje-
njuje? Kojoj se to osobi, kojih kvaliteta i
karakteristika, mogu povjeriti lideri u svrhu
daljnjeg razvoja? Na koji ¢e nacin ta osoba
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utjecati na lidera? Treba li lider takvu slo-

bodu razvoja - bez dirigiranog i planskog
utjecaja - da bi se dalje razvijao?

Boris Trupcevic: Pa, medu muskom dje-
com i navijacima to obi¢no budu obiljezja
alfa muzjaka koji zele biti na vrhu piramide
drustvene skupine. Medu zenama to bude
poriv da dobiju ono sto Zzele. I jedno i drugo
povezao bih sa seksualnoscu. lako je danas
nepopularno govoriti o razlikama medu
spolovima jer, eto, nije politicki korektno,
ne mozemo dokuciti ni liderstvo ne uvrsti-
mo li i tu varijablu u cjelokupnu jednadzbu.
Te razlike vide se i u liderstvu, kao sto je u
njemu prisutna i seksualnost. Smatram da su
ta obiljezja i kvalitete o kojima govotimo na
odreden nacin povezane i s najja¢im od svih
prirodnih nagona - reprodukcijom i proslje-
divanjem genetskog materijala.

66 Rijec je o "x faktoru" koji
imas ili nemas u sebi.

| T . U prilog tezi da je

l & tije¢ o urodenoj
‘2 - predispoziciji

¢u primjer Maje, male

. | curice koja ide u vrtié.
l Jednoga dana Maja je

" prijateljima u grupi po-
rucila kako zeli dinosaura. Kada mi je njezi-
na majka, koja je za Majin “pothvat’” sazna-
la poslije, rekla da se Maja vratila iz vrtica s
dvanaest dinosaurusa te da je s njom u grupi

dvanaestoro djece, nisam mogao vjerovati.
To je taj “x faktor” koji imas$ ili nemas u sebi.

navest

i

U istom kontekstu spomenuo bih vrhun-
ske sportase. Ako nemaju urodeni talent,
tesko da ce postati vrhunski u svome spot-
tu. Tek se napornim radom koji se nastav-
lja na talent mogu ocekivati veliki rezultati.
S druge strane ako imas talent, a ne radis
naporno na tome da ga unaprijedis, rezul-
tat nece biti znacajno bolji. Upravo u tome
pronalazim i veliki problem liderstva i me-
nadzmenta u Hrvatskoj. Mi doista imamo
talentiranih ljudi, ali ne volimo ba$ raditi
na sebi, ne volimo uciti. Dio nasih lidera i
menadzera misli kako “sve znaju”, kako su
Bogom dani te da im stoga knjige, trenin-
zi, radionice i slicne “gluposti” ne trebaju.
Kao sto se, primjerice, Luka Modri¢ ne bi
mogao nositi s protivnicima da svakodnev-
no ne trenira, hrvatski se lideri ne mogu
nositi s konkurencijom koja mnogo ulaze
u osobni razvoj.

Kada sam ve¢ skrenuo na edukaciju, spo-
menut ¢u jednu radionicu u Austriji koju
sam organizirao za svoj tim na temu lider-
stva - kada su nas odveli u staje s konjima.
Zadatak je bio jednostavan, povesti konja
za sobom i time pokazati/dokazati liderski
potencijal. Fasciniralo me u kojoj mjeri te
zivotinje nepogresivo znaju koga ce slijediti,
a koga nece. Uglavnom, ljudi za koje sam
procijenio da imaju liderski potencijal i prije
smatrao liderima poveli bi konja za sobom,
dok drugima nikako nije polazilo za rukom
uciniti isto. Po povratku u Hrvatsku, kada
sam entuzijasticno prepricavao iskustvo,
ljudi su uglavnom odmahivali rukom. Da-
kle, konj nepogresivo osjeti znas li ti §to ho-
¢es. Osjeti li da ne zna$, preuzet ¢e vodstvo.
Trenutni odgovor - odmah vidi$ jesi li lider
ili nisi, ima$ li taj “x faktor” ili nemas.

Mirna RadoSevi¢: O tome ti teorija niSta
ne moze reci. Sve dok se netko ne okusa u
praksi, ne moze se znati o kakvom je lide-
ru rijec. U skladu s time, paradoksalno je
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da na izborima biramo ljude koji se nikada

i ni¢cim nisu dokazali u praksi. Na kljucna
mjesta, na koja bi trebao postaviti doka-
zano najsposobnije pojedince, po samoj
prirodi stvari narod bira “macka u vreéi”.
Tijekom kampanje, politicki lideri nas za-
sipaju porukama tipa “ja znam, ja mogu”,
a da nitko, pa ni oni sami, ne zna kakvim
ce se pokazati u praksi. Vratim li se na me-
taforiku sporta, kao da biramo izbornika
nogometne reprezentacije za kojeg nitko
sa sigurno ne moze reci zna li on uopée o
kakvoj je igri rijec!

Boris Trupcevic: U politici, ponavljam,
najcesce govorimo o opcenitim idejama
koje politicari komuniciraju, koristeéi vtlo
neiskreno sve dostupne metode propa-
gande i manipulacije. Na zalost, tako je
postavljen sustav 1 sva prateca masinerija.
Politika je u §iroj javnosti, izuzev u vrlo zre-
lim drustvima, liSena pravog sadrzaja. Ona
je kao show business ili lansiranje nekog
novog FMCG proizvoda. 1za te maske su
stvarni interesi odnosno borba za resurse.
Tako postavljen sustav lako klizne u feno-
men negativne selekcije, $to smo mogli vi-
djeti i u drzavama koje su mnogo ozbiljnije
od Hrvatske. Lideri sami dolaze na vrh, ali
primijenjene metode liderstva lako mogu,
uz podrsku masinerije, na vrh dovesti pot-
pune bezveznjake.

Zadaca programa upravljanja
talentima u organizacijama
(engl. talent management) je da
utvrdi postojanje tog sjemena
kod pojedinaca, koliko je veliko,
jako, izrazeno ili neizrazeno da
bi se od njega uopée moglo
nesto napraviti.

Ivan Miljan: Jeste li ¢itali Pigmaliona? Ri-
jec je o komediji Georgea Bernarda Shawa
u kojoj profesor fonetike za okladu nastoji
priprostu cvjecaricu s trznice pretvoriti u
profinjenu damu. Udi je pravilnom govo-
ru, lijepom drzanju i ponasanju koje ¢e joj
priskrbiti ugledan drustveni status. Slican
motiv obraduju i knjige, igrokazi i filmo-
vi na temu kneginje Anastazije Nikola-
jevne, najmlade kéeri posljednjeg ruskog
cara Nikolaja II. Aleksandrovica. lako se
pretpostavljalo da su je zajedno s obitelji
ubili boljsevici, neprekidno su kruzile gla-
sine o tome da je uspela pobjeci. Nekoliko
zena tvrdilo je da su one Anastazija, od
kojih je najpoznatija bila Ana Anderson.
Tu su pricu sjajno u filmu docarali Ingrid
Bergman i Yul Brynner, prikazavsi kako se
napornim treningom upravljanja emocija-
ma, govorom tijela, dikcijom i sli¢no bilo
koja osoba moze izgraditi u karizmatic-
nu drustvenu figuru. Dakle, uspjeli su ih
istrenirati. ..

Darko Cesar: ...do te razine da su mogle
funkcionirati u visokom drustvu.

gore, ¢ini mi se da
kako
neko

si zakljucio
mora postojati
sjeme talenta, koje
se onda brusi i treni-
ra. Zadaca programa
upravljanja  talenti-

ma u organizacijama

(engl. zalent management) je da utvrdi posto-
janje tog sjemena kod pojedinaca, koliko je
veliko, jako, izrazeno ili neizrazeno da bi se
od njega uopée moglo nesto napraviti. Da-
kle, prvo pitanje falent menadimenta je: kako
¢emo otkriti taj bazi¢ni talent? Medutim,
malo koja organizacija kod nas, a posebno
one manje 1 srednje, ima Zfalent menadZment
program. Vecina ljudi koji su lideri u orga-
nizacijama na te su pozicije dosli spontano,
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uglavnom zato §to su prepoznati kao ek-
sperti u svome poslu, a ne zato $to je netko
strucno identificirao i izmjerio njihov lidet-
ski potencijal. Nadalje, ako su imali srece,
a malo je takvih, bili su u situaciji da ih se
trenira i sustavno razvija. Imali su mentore
koji su ih mogli poduciti na koji ¢e nacin
voditi ljude. Ako nisu, snalazili su se sami.
Udili su kroz vlastite pokusaje i pogreske.
Opet, malo tvrtki kod nas ima programe men-
torstva lidera. Posebno se to odnosi na male i
srednje organizacije.

| |. ‘ T ratio bih se na
‘ |° trenutak na me-
ﬁz o taforu treninga: osta-

jem pri tome da se dio
umije¢a moze nauciti,

| ali da vrhunska ostva-

renju, kako u sportu

tako 1 u liderstvu, traze od osobe da nosi
“ono nesto” u sebi.

Ivan Miljan: Slazem se i ja da je tako.
Samo osvjestavam probleme povezane s
takvim poimanjem razvoja lidera.

5 jase slazem s vama.

* A Vrhunska ostvare-
nja rezultat su prirod-
nih predispozicija na-
dogradenih napornim
radom. Jednostavno,
¢ini mi se da jedno bez
drugog ne ide.

(19 Vrhunska ostvarenja rezultat
su prirodnih predispozicija
nadogradenih napornim
radom. Jednostavno, ¢ini mi se
da jedno bez drugog ne ide.

‘G Vrhunska ostvarenju,
kako u sportu tako i
u liderstvu, traze od
osobe da nosi "ono
nesto" u sebi.

Boris Trupcevi¢: Smatram da je dvojba
oko talenta i truda zapravo lagna dvojba. Z.a-
pravo, nervira me kada se vtlo cesto pove-
de Zustra diskusija na temu rada li se lider ili
se liderom postaje ucenjem i svladavanjem
odgovaraju¢ih vjestina. Razdvajati to na
“crno” ili “bijelo”, promaseno je. Vrhun-
skom lideru potrebno je i jedno i drugo. U
bilo kojem omjeru. Osoba s izvanrednim
talentima mozda ¢e morati uloziti nesto
manje truda za ucenje, a osoba s manje ta-
lenta morat ¢e mnogo “nadoknaditi” uce-
njem i vjezbanjem. I jedna i druga mogu
postati vtlo dobar lider, u to sam ¢vrsto
uvjeren. No, niti jedna nece postati vrthun-
ski lider bez kontinuiranog ucenja i velikih
odricanja. To jednostavno nije moguce. U
zustrim diskusijama oko toga vidim pro-
jekcije. Oni koji misle da su talentirani bra-
ne svoje “pravo” da ne uce i da se postede
odricanja. Brane svoju aristokratsku ek-
skluzivnost jer su oni, eto, “takvi rodeni”.
Oni koji su mnogo ulagali u sebe, marljivo
radili 1 odricali se, brane pak dostojanstvo
svojeg rada, ¢esto nesigurni oko toga ima-
ju li “ono nesto”. Ta lazna dvojba nervira
me i zato $to liderstvo reducira na preusku,
gotovo priprostu razinu. Iskljucuju se drugi
vazni elementi liderstva: osobnost, duhov-
nost, seksualnost, emocije, razlicite vrste
opcih i specijalistickih znanja...



66 Mi nemamo, kao npr.
SAD iliVelika Britanija,
sustav Skolovanja lidera.

Ivan Miljan: Nedavno sam na tu temu ¢uo
zanimljivu pricu o tome kako je Tiger Wo-
ods postao vrhunski sportas. Navodno je
Tigerov otac bio strastveni igra¢ golfa koji
mu je kupio, ¢ak i ptije negoli je ovaj pro-
hodao, opremu za igru. Palica za golf bila
je prva igracka kojom se Tiger igrao. Na-
kon sto je malo stasao, otac ga je poticao
da iznimno naporno trenira. Dakle, pitanje
je sada u kojoj je mjeri Woods junior imao
intrinziéni talent za golf, a u kojoj su mjeri
njegova postignuca rezultat enormnog rada
i truda, te srece $to je Woods senior bio toli-
ko pasionirani mentor. Slican primjer su nasi
Kosteli¢i, koje je otac Ante tjerao na drugi-
ma nezamisliva odricanja i napore. U kojoj
se mjeri kod Ivice i Janice radi o urodenom
talentu, a u kojoj o neumornom vjezbanju
koje je potaknuo gotovo fanatican trener?

Mirna Radosevi¢: Ivane, mislim da je sje-
me talenta o kojem razgovaramo blisko po-
vezano s napornim radom. Nedavno sam
bila na seminaru u jednoj Svicarskoj po-
slovnoj skoli gdje smo razgovarali o lider-
stvu. Interesantno je da talent predstavlja
mali postotak, neki izvori tvrde cak samo
5%, a sve ostalo pripada razvoju i preda-
nom radu. Naporno vjezbanje trazi preda-
nost, a predanost drzim jednom od kljucnih
obiljezja lidera.

R aravno. Nije
: N uopée  upitno
zahtijevaju li vrhunska
postignuc¢a podlogu u
talentu. Medutim, pod
pretpostavkom da su
organizacije  koliko-
toliko vjeste u identificiranju potencijala
ili talenata - a mislim da jesu - postavlja se
vaznije pitanje: kako potom pretvaraju te
“potencijalne lidere” u “dokazane lidere”?

Identificirati osobe koje imaju kakvog-ta-
kvog afiniteta prema vodenju ljudi ili koji
barem nemaju u tom smislu neke znacajni-
je hendikepe, za organizacije je vtlo vazna
sposobnost. No, jednako vazna, dapace,
vagnija, po meni je sposobnost da onda taj
sirovi materijal, tu neobradenu glinu, pre-
tvore u umjetnicko djelo.

Ve¢ se dugo bavim tim pitanjem, s obzirom
na to da sam u hrvatskim organizacijama
prepoznao zastrasujuéi hendikep u tom
podrucju. Mi nismo imperijalisticka zemlja
sa stolje¢ima tradicije u osvajanju svijeta,
izgradnji 1 upravljanju drustvima, kao pri-
mjerice Velika Britanija. Britanci su, da bi
bili uspjesna imperijalna sila, morali razviti
sustav “proizvodnje lidera” namijenjenih
vodenju vojnih operacija, upravljanju cat-
stvom i kolonijama.

Jednaka je situacija i s drugim imperijalnim
zemljama, statijim ili mladim. Hrvatska se
nikad nije nalazila u tom drustvu.

Potrebe naseg drustva bile su za dobrim
radnicima, pa je i cjelokupni “sustav pro-
izvodnje kadra” u drzavi bio tako dizajni-
ran. Mi nemamo, kao npr. SAD ili Velika
Britanija, sustav skolovanja lidera.

Igor Zlatevski: Kakav bi to sustav bio, $to
oni rade?
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’ I 1akav sustav, koji
' uspje$no  izgra-

duje lidere, moze se
pronadi u vojnim $ko-
lama poput West Pointa
na sjeveru ili Citadela
na jugu SAD-a, ili pak
u britanskom Sandburstn. West Point prima
pitomce, klince koji bi htjeli postati vojni
zapovjednici i spremni su za to naporno ra-
diti, i zatim ih godinu po godinu sustavno
gradi u tom smjeru. Tijekom prve godine
poducavaju ih sljedbenistvu. Prve godine
samo uce slusati 1 slijediti zapovijedi, kako
bi na vlastitoj kozi stekli iskustvo u tome
$to znaci biti voden i kako izgleda dobro ili
lose liderstvo. Na drugoj godini dodjeljuju
im pitomce s prve godine, kako bi uvjez-
bali direktno liderstvo, liderstvo “licem u

lice”. Na trecoj godini, kada i ako do nje
stignu, West Point svoje kadete poducava
indirektnom liderstvu, koje podrazumijeva
“vodenje ljudi posredstvom drugih ljudi”.
Sada, kad vise nisu u izravnom doticaju s
ljudima koji provode njihove zapovijedi,
iskustveno se upoznaju s cijelim nizom
novih problema koji se pojavljuju prilikom
uspinjanja na zapovijednoj hijerarhiji - po-
put komunikacijske distorzije ili manjkave
povratne informacije, organizacijskih silosa
i ostalih kulturoloskih poteskoca. Konac-
no, na cetvrtoj godini vise ne uvjezbavaju
vodenje ljudi, nego uc¢e o menadzmentu:
kako upravljati resursima i sustavima. U
organizacijskom kontekstu, cetvrta godina
odnosila bi se na to kako upravljati zgrada-
ma, opremom, novcima i procesima.

Boris Trupcevi¢: To je to! Logican slijed
i logi¢ni koraci, a u konacnici - integracija
svih elemenata bez kojih nema lidera (na
celu organizacije).

Darko Cesar: Moraju li lideri znati uprav-
ljati sustavom 1 resursimar Nismo li prije

66 Sustay, koji uspjesno izgraduje
lidere, moze se pronadi u
vojnim $kolama poput West
Pointa na sjeveru ili Citadela
na jugu SAD-a, ili pak u
britanskom Sandhurstu.

zakljucili da ¢e lider angazirati sposobne
menadzere koji ée znalacki upravljati susta-
vom 1 resursima na raspolaganju?

-, ——

< -;e;u‘-}‘ ...“ T . mene to buni od
" pocetka. Ne vidim
liderstvo bez menad-
Y £ : zmenta. Ne vidim da
‘ \ bi se lider iskljucivo
\ trebao baviti vizijom i

' nadahnucem, a brigu o
sustavu 1 resursima prepustiti nekom dru-
gom. U redu, mozda se ne bi trebao baviti
tim poslovima svakodnevno, ali bi ih sva-

kako trebao imati “u malom prstu”. Sto-

gy

e

vise, ako toga nema, mislim da lider nece
imati autoriteta medu ljudima te bi ga vtlo
lako mogli izvrgnuti ruglu. Moras, naime,
poznavati, barem u strateskim okvirima,
¢ime ti se ljudi u sustavu bave. Primjerice,
kakav si ti to kapetan broda ako se isklju-
¢ivo bavi$ “vizijom” (navigacijom), a ljudi
znaju da ne zna$ vezati brod. Ne vjerujem
da ce$ ikada imati autoriteta.

66 Ne vidim liderstvo bez
menadZmenta. Ne vidim da
bi se lider iskljucivo trebao
baviti vizijom i nadahnucem,
a brigu o sustavu i resursima
prepustiti nekom drugom.



Darko Cesar: Osim toga, namece se jos
jedno pitanje: zelis li ti da casnik u vojsci
kojemu je dodijeljena desetina bude lider,
sa svojom vlastitom vizijom i filozofijom,
ili bi radije zelio da bude sljedbenik te da
hitro prenosi ideje?

Ivan Miljan: U praksi, zamislimo li dese-
tinu koja se nasla na prvoj liniji, u vrtlogu
bitke, ¢asnik je jedina osoba koja vodi. Iako
provodi zapovijedi nadredenih, izbor naci-
7na je njegov. On mora povesti i organizirati
ljude kako bi se akcija odvila u zacrtanom
smjeru. On nije robot koji bez preciznih
uputa ne funkcionira. Njegove se zapovije-
di odnose na Zeljene ishode, a na njemu je
da upregne vlastito i kolektivno znanje, vje-
stine 1 iskustvo kako bi se ti ishodi ostvarili.
Glavni stozer moze imati briljantu strate-
giju, ali bez inteligentnog zapovjednika na
terenu koji Ce je sa svojim timom ostvariti,
potpuno su nemocni. U organizacijskom
kontekstu, predsjednik uprave ne moze
ostvariti planove bez sposobnih lidera koji
¢e mu u tome pomodi. Ako im mora sve
sam crtati, ako se okruzi nemastovitim po-
slusnicima koji samo slijepo provode ono
$to im se kaze, ubrzo ce shvatiti da vodi
organizaciju koja je troma i nefleksibilna, te
$to je veca, to je neucinkovitija.

Boris Trupcevic: 1 opet, to je to. Vodedi
organizaciju, svjedoc¢io sam istinitosti svega
sto je Ivan naveo: opcenito pitanju izgradnje
lidera na “West Point nacin”, kao i vazno-
sti izgradnje lidera na svim organizacijskim
razinama, pogotovo u vedim sustavima.
Kompanija ne moze ovisiti o jednoj geni-
jalnoj ideji 1 viziji na vrhu, pogotovo ako je
kompleksna. Jer, ona se nece ostvariti sama
od sebe. Svi je moraju razumjeti, no i dalje je
bezvtijedna bez manjih, pa i najmanjih ideja
i vizija koje kreiraju lideri nize u organizaciji.
Postoje dalekosezne sustavne ideje, no po-
stoje ideje za jednu sezonu, jedan segment

poslovanja, jedan odjel, pa i za jedan dan.
Sve su vazne za uspjeh. Povrh toga, vrhun-
ski lider sposoban je izgraditi kulturu i su-
stav koji postaje tvornica dobrih 1 uspjesno
ostvarenih ideja, sam po sebi. E, to je dobat
posao! Dakle, govorim o sposobnosti da se
angazira puni potencijal organizacije, kako
bi se ucinila prilagodljivom i otpornom u
buduénosti. Takoder, govorim o liderskoj
sposobnosti da se ideje uspjesno pretoce
u djela. Previse je ljudi s briljantnim ideja-
ma, a bez sposobnosti da se one realiziraju
u stvarnosti. Sposobne organizacije, pak,
mogu i losu ideju pretvoriti u uspjeh.

66 Po meni, americka vojska
jedina toj vrsti edukacije
prilazi sistemati¢no: u
njihovim skolama nadi cete
brojne knjizice i upute
o tome Sto je eticno i
moralno, te koje je ponasanje
prihvatljivo, a koje nije.

o$ je nesto vazno

spomenuti, kad vec
promatramo  primjer
americke vojske. Po
meni, oni jedini toj
vrsti edukacije prilaze

sistematicno: u  nji-
hovim skolama naci ¢ete brojne knjizice i
upute o tome S$to je eticno i moralno, te
koje je ponasanje prihvatljivo, a koje nije.
U nasim organizacijama to nedostaje. Ne-
dostaju pisane upute koje bi ljudi mogli
procitati kako bi se izbjegle nejasnoce koje
potom netijetko dovode do sukoba.
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11 Nismo uspjeli
pravovremeno osvijestiti
kolika je vaznost
sustavnog razvoja
kvalitetnog liderstva.

I . D 1 ase organizacije

L]

| rasle su na po-
voljnim krilima eko-

nomske ekspanzije i
| nismo uspjeli pravo-

vremeno osvijestiti
kolika je vaznost su-
stavnog razvoja kvalitetnog liderstva koji
¢e u danasnje vrijeme sve veceg rizika, sve

ucestalijih kriza osmisliti i implementirati

Zapisala i nredila:

ljudskih potencijala, Podravka d.d.

kvalitetne odgovore i strategije. Kao sto
kaze Daniela, nuzno nam je potreban su-
stav i sustavni pristup.

Ivan Miljan: Potpuno se slazem s tobom.
Mislim da je znakovito da se vojni zapo-
vjednici kod nas nazivaju éasnicima. 1zvorna
rije¢, kojom se koriste brojne vojske svijeta
je oficir i ima latinski kotijen koji znaci “sluz-
benik” ili “duznosnik”. Na§ naziv snazno
odstupa od tog medunarodnog, ali suhog i
¢inovnickog naziva. Rijec “casnik” u svojem
korijenu ima dasz, koncept ¢asnog djelova-
nja. Zaokruzujuci ovaj nas razgovor, vratio
bih se na sam pocetak i temu lidera i etickog
liderstva te bih ustvrdio da je upravo ca-
snost djelovanja ono sto nedostaje brojnim
nasim liderima i menadZzerima - pocevsi od
bivseg premijera Sanadera, do Vidosevica i
mnogih jos neraskrinkanih necasnika.

Anamarija Catipovié, specijalist za razvoj



develgpment mastery







| iderstvo |
menadzment:
ma || razlike?

Abraham Zaleznik

U vrijeme kada je Abrabam Zaleznik napisao ovaj tekst, Znanost menadsmenta uglavnom se bavila
tradicionalnim temama organizacijske strukture i procesa, fokusirana na kompetencije, kontrolu i
odgovarajucn ravnotesu modi. Prema Zalexniku, takvo poimanje upravjjanja iskljuiuje kljucne elemente
liderstva poput inspiracije, vizije i ljudske strasti - Rategorija koje odlucujuce utjecu na postovni uspjeb.

ZLaleznik je tada pisao kako se lideri i menaderi nobicajeno razlikuju prema razumijevanju kaosa i reda.
Menadgeri se primarno bave procesima, tragajudi pritom za stabilnoséu i kontrolom, hitro rjesavajuii pro-
bleme s kojima se susretnn, cak i prije nego ith u potpunosti shvate. Suprotno tome, lideri spremmno tolerirajn
kaos i pomanjkanje (rste strukture, pagljivo istragujuci sve aspekte problema n nastojanju da dublje razu-
miju Sitnaciju, fak i onda kada 3bog toga morajn odgoditi odlucivange. Stoga lideri, prema svojim karakte-
ristikama, vise nalifujn umjetnicima, Inanstvenicima i drugim Rreativnim misliocima, nego menadgerima.
To nas navodi da zakljucimo - iako organizacije trebaju i jedne i druge - da je doslo vrijeme da se pagljivije
pristupi njibovu razvoju, prije svega tako da se usredotolenost na logiku i strategiju postupno smanjuje n
korist poticajne klime i kulture n kojoj cujetajn masta i kreativnost.
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da utjecu na sudbinu organizacija brinudi
se prvenstveno o kompetentnosti, kontroli
1 ravnotezi snaga u grupama prozetim riva-
litetom, menadzeri su zaboravili na mastu,

Svi odgovori slazu se u tome da kreativnost i eticnost.
je liderstvo “najdublje traganje za Nema sumnje kako upravljanje podrazumi-
svrhom, smislom, raspodjelom i jeva neku vrstu modi kojom se utjece na
misli i djela ljudi. A mo¢, kada je sadrzana
ispravnim koristenjem modi”. u rukama jedne osobe, povlaci za sobom

odredene rizike u formi patogenog ljud-

skog ponasanja:

1. rizik da se mo¢ izjednaci s prilikom
ostvarivanja brzih rezultata;

o o ) . 2. rizik da se ignoriraju razliciti pristupi koje
Koji je idealni pristup razvoju lidera? Sto je
to liderstvo? Gotovo u svakoj ljudskoj za-
jednici pronalazimo razli¢ite odgovore na
navedena pitanja. Pa ipak, svi odgovori sla-
zu se u tome da je rije¢ o “najdubljem tra-
ganju za svthom, smislom, raspodjelom i
ispravnim koristenjem modi”. Razjasnjenju
fenomena liderstva biznis je specifi¢no pri-
donio: stvorivsi novu “vrstu” ljudi poznatu
pod nazivom menaderi. Usporedo s time,
biznis je uspostavio novu etiku modi koja
favorizira kolektivno u odnosu na indivi-

ljudi prirodno koriste radi stjecanja modi;
3. rizik gubitka samokontrole zbog silne
zelje da se stekne jo§ vise modi.

Potreba da se navedeni rizici izbjegnu utje-
cala je na razvoj kolektivnog liderstva 1 eti-
ke menadzmenta. Shodno tome, u kulturi
velikih organizacija inherentno je prisutan
stanoviti konzervativizam koji u knjizi The
Second American Revolution John D. Roc-
kefeller III opisuje sljededim rijecima:

dualno, njegujudi kult grupe u odnosu na

g . .. o Organizacije su sustavi utemeljeni na tradiciji
individuu. Medutim, u svojim nastojanjima BemRacy 4 7

7 inerciji... koriste se nekom vlastitom logikom
Sfunkcioniranja. Uvijek Ce se prifloniti iskusanin
7 provjerenin rjesenjima te s indignacijom odbaciti
rizike i prediogene inovacie.

Upravo u tom kongervativizymm i inerciji pro-

U svojim nastojanjima da utjecu nalazimo razloge §to se na vodece uprav-
ljacke funkcije u brojnim organizacijama

na sudbinu organizacija menadzeri promoviraju menadzet, a ne lideti

su zaboravili na mastu, kreativnost
Ironi¢no je $to takav etos dodatno po-
I eticnost. spjesuje Sirenje birokratske kulture svije-
tom biznisa koji bi, navodno, trebao biti
posljednjim bastionom zastite drustva od
prekomjerne  birokratizacije drzavnih i
obrazovnih struktura.
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Naglasavanje racionalnosti i kontrole glavno je
obiljezje menadzerske kulture. Bez obzira

na to usmijeravaju li menadzeri pozornost
na realizaciju zadanih ciljeva, optimalno ko-
riStenje resursa, organizacijsku strukturu ili
ljudske potencijale, u svojoj biti prirodno su
otijentirani rjesavanju problema. Stoga ne cudi
da se uglavnom bave sljede¢im pitanjima:
* koji problem treba rijesiti?
* koji je optimalni pristup rjesavanju dotic-
nog problema?
Gledano iz menadzerske perspektive,
upravljanje sustavom nije nista drugo doli
prakticni napor da se poslovanje usmjeri u
pravcu ispunjenja njegova ili njezina zadat-
ka, koristeci se pritom vise ili manje ucin-
kovitim i produktivnim ljudima razlicitih
odgovornosti.

Dakle, u svojoj biti menadzment ne trazi
nikakvo herojstvo ili genijalnost, vec prije
kvalitete poput wpornosti, C(vrste volje, spre-
7mmosti na naporan rad, inteligencije, sposobnosti
analitickog promisijanja te, mozda najvaznije,
tolerancije i dobre volje.

No, postoji i drugacija koncepcija uprav-
ljanja koja vjeruje kako su tek rijetki poje-
dinci - kojima se pripisuju gotovo misticne
kvalitete - sposobni nositi se s dramati¢nim
igrama modi i politike.

Prema toj koncepciji fenomen liderstva svo-
jevrsna je psiholoska drama u kojoj bri-
ljantna 1 usamljena osoba prvo stjece kon-
trolu nad sobom da bi potom kontrolirala
druge. Navedena ocekivanja u ostroj su
suprotnosti s uobic¢ajenom i uvrijezenom
te ipak bitnom perspektivom koja lider-
stvo ne odvaja od “upravljanja aktivnosti-
ma drugih ljudi”.

U tom duhu nailazimo na tri vazna pitanja:

1. Odakle ta misticnost u liderstvu? Je li
mozda rije¢ o pukom recidivu djetinjstva
kojim se iznova povezujemo s osjecajem
ovisnosti 1 ¢eznje za roditeljima koje smo
smatrali herojima?

2. 1li je pak istina da menadzeri, ma koli-
ko kompetentni bili, tesko da ¢e se ikada
prometnuti u istinske lidere zbog vlastitih
ogranicenja u ozivotvorenju svrhe i vrijed-
nosti rada?

3. Moze li se onda zakljuciti da menadzeri,
poradi uskog razumijevanja svrhe, nespo-
sobni za vizualizaciju i prenosenje svojih
ideja drugima, perpetuiraju sukobe unutar
grupe umjesto da ih transformiraju u Sire
zelje i ciljeve?

Slozimo li se u tome da izazovni problemi
traze izvrsnost, tada odabiranje 1 razvija-
nje lidera temeljem proslih ostvarenja nije
drugo doli kockanje. Naime, neki provje-
reni pristup kojim se ulazi u trag “velikim
liderima” jednostavno ne postoji. Nadalje,

Naglasavanje racionalnosti i
kontrole glavno je obiljiezje

menadzerske kulture.
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onkraj stvari koje oc¢ito moramo prepustiti
slucaju, postoji tu i jedno dublje pitanje o
tome u kojem je odnosu potreba za kom-
petentnim menadzmentom i ¢eznja za in-
spirativnom liderstvom.

Metode kojima organizacije osiguravaju
adekvatan priljev kompetentnih pojedinaca
spremnih preuzeti odgovornost, nerijetko
inhibiraju razvoj inspirativnog liderstva. S
druge strane, inspirativno liderstvo neri-
jetko umanjuje znacaj kompetentnog me-
nadzmenta koji je pak uobi¢ajeno podozriv

Stav menadZera prema ciljevima uglavnom
je neosoban, ¢ak i pasivan, utemeljen prije
na potrebama negoli na zeljama i vizijama,
uobi¢ajeno ukorijenjen u organizacijskoj
povijesti i kulturi.

Frederic G. Donner, predsjednik General
Motorsa od 1958. do 1967. godine, navede-
no poimanje ciljeva iskazao je u GM-ovoj

prema “kreativnom neredu” liderstva. Sto-
ga bismo suvise lako mogli odbaciti potre-
bu za educiranim menadzerima, iako su
nam lideri novog kova nasu$no potrebni,
pukim zakljuckom o tome kako nam je u
“u jednoj osobi potrebno oboje”. Medu-
tim, bas kao $to se razlikuju menadzerska
i inventivho-poduzetnicka organizacijska
kultura koja je potaknuta istinskim lider-
stvom, mozemo ustvrditi da su lideri i
menadzeti poprilicno razlic¢it ljudi koji se
ponajprije razlikuju po osobnoj motivacii,
0sobnoj povijesti 1 nacinu na koji misle i djeluju.

politici razvoja proizvoda: “Zelimo li
uspjesno odgovoriti zahtjevima trzista, do-
voljno rano moramo prepoznati promjene
u potrebama i Zeljama nasih kupaca, kako
bismo plasirali prave proizvode, na pravo
mjesto, u pravo vrijeme i u pravoj koli¢ini.”

“Moramo mudro uravnoteziti nove pre-
ferencije potrosaca i mnostvo kompromi-
sa neophodnih za stvaranje pouzdanog i
lijepog finalnog proizvoda izvrsnih per-
formansi 1 konkurentne cijene koji ¢e se
proizvoditi u primjerenim koli¢inama. Nije

stvar u tome da napravimo automobil koji

Stav menadzZera prema ciljevima
¢e se nama svidati, ve¢ automobil koji ¢ée

uglavnom je neosoban, ¢ak kupci kupiti.”

| pasivan, Utemeljen prij€ na U njegovoj izjavi nigdje se ne spominje
potrebama negoli na Zeljama | kako ukusi i preferencije kupaca djelomic-
no nastaju iz aktivnosti proizvodaca. U
vizijama, uobicajeno ukorijenjen u stvarnosti - svi to jako dobro znamo - su-
e L . srecudi se s dizajnom proizvoda, reklamom
organizacijskoj povijesti i kulturi. . B . . .,

i promocijom proizvodaca, potrosaéi stva-
raju stavove koje potom smatraju “svojim

potrebama”. Primjerice, u vrijeme pojave
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polaroida, rijetki bi fotografiranje povezali
s trenutnim razvojem fotografije. Dakle, u
ovom i u brojnim drugim slucajevima ne
mozemo reéi da se radilo o “potrebama
potrosaca” te da je kompanija Polaroid razu-
mjela i odgovorila na njihove potrebe. Za
razliku od toga, ocito je kako je u potrazi za
novim, inventivhim proizvodom koji skra-
¢uje interval izmedu aktivnosti (fotografi-
ranje) 1 realizacije zadovoljstva (pregleda-
vanje gotovih fotografija) Polaroid ostvatio
veliki trzi$ni uspjeh. Umjesto da odgovori
na potrebe, Edwin Land (izumitelj) novu je

Menadzeri rad uobicajeno izjednacavaju sa
stvaranjem novih vrijednosti i to partiku-
larnim kombiniranjem ljudji, ideja, strategija
i odluka. Sebe vide osobama koje podupi-
ru glatko odvijanja procesa vodeéi racuna
o uravnotezenju suprotstavljenih interesa,
o kontroverznim trenucima te o reducira-
nju tenzija. U svrhu potpore procesu rada
spremno se koriste raznim fleksibilnim
tehnikama i alatima: s jedne strane pre-
govaraju, dogovaraju, trguju i kupuju, a s
druge nagraduju, kaznjavaju ili koriste neke
druge oblike prisile.

Postupci Alfreda Sloana iz General Motorsa
pokazuju nam kako se tipicni menadzer
ponasa u konfliktnim situacijama.

U ranim 1920-im tvrtka Ford Motor Company
dominirala je automobilskom industrijom
koristeci se, poput General Motorsa, konven-
cionalnim motorima s vodenim hladenjem.
Uz punu podrsku predsjednika GM-a,
Pierrea du Ponta, ugledni inZenjer Charles
Kettering posvetio se projektiranju sasvim

tehnologiju (polarizacija svjetla) ugradio u
proizvod kojim je prosirio i stimulirao zelje
potrosaca.

Primjer Edwina Landa i Polaroida sjajno
oslikava nacin razmisljanja lidera i njihov
proaktivni pristup ciljevima. Snazno djelu-
juci na raspolozenje u sustavu, evocirajuci
nove slike, ideje, zelje 1 vizije, lideri aktivno
utjecu na smjer poslovanja. Konacni rezul-
tat utjecaja ogleda se u promjeni mental-
nih modela ljudi koji sada drugacije misle o
tome $to je pogelino, moguée i neophodno.

drugacijeg motora na zracno hladenje koji
je trebao, u slucaju da se prototip pokaze
uspjesnim, u tehnickom 1 marketinskom
smislu znacajno pridonijeti repozicioniranju
GM-a na trzistu. lako je Kettering vierovao
u svoj proizvod, Sefovi proizvodnje ostro su
se suprotstavili inovaciji jer su smatrali da:

1. novi proizvod nije tehnicki pouzdan

2. se kompanije time izlaze prevelikom ri-
ziku bududi da vedinu resursa usmjerava u
nepouzdanu inovaciju umjesto da pazljivo
osluskuje pulsiranje trzista.

U ljeto 1923. godine nakon niza problema
1 odluke o povlacenju s trzista chevroleta s
motorom na zra¢no hladenje, menadzment
GM-a odlucio je napustiti projekt. Odluka
uprave Ketteringa je posve shrvala. Dubo-
ko razocaran, napisao je Sloanu pismo u
kojem mu je porucio kako bi projekt “za-
sigurno uspio... da protiv sebe nije imao
“organizirani otpor” te da ¢e “napustiti
kompaniju ako se u tom smislu nesto hitno
ne promijeni”.
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Sloanov problem mogli bismo

okarakterizirati kao viseslojno

uravnoteZenje odnosa.
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Svjestan Ketteringove uznemirenosti, Slo-
an je povijerovao da ¢e napustiti kompaniju
ako se nesto ne ucini po tom pitanju. Osim
toga, imao je na umu da Pierre du Pont,
predsjednik GM-a, podupire Ketteringa,
iako se menedzeri proizvodnje protive
njegovu motoru. Takoder je imao na umu
kako mu je on sam, u jednom obrac¢anju
unazad dvije godine, izrazio apsolutnu
podrsku. Dakle, Sloanov problem mogli
bismo okarakterizirati kao visesiojno uravno-
tegenje odnosa: morao je pronaci nacin da od-
luku o napustanju projekta ostavi na snazi,
da Ketteringa, kojeg je smatrao nevjerojat-
no vrijednim, zadrzi u kompaniji, da zbog
svoje odluke ne narusi odnose s Pierreom
du Pontom te da istovremeno ohrabri pro-
izvodnju u daljnjim eksperimentima s kon-
vencionalnim motorom.

Suocen s konfliktnom situacijom, Sloan je
svojim daljnjim potezima docarao na koji
nacin menadzeri funkcioniraju. U pokusaju
da ga umiri, prvo se obratio Ketteringu in-
sinuirajuci u pojasnjenju odluke kako je “ci-
jela uprava stala iz njega”, ali da se “jedno-
stavno nista nije moglo uciniti bududi da se
proizvodnja i dalje Zestoko opirala”. Dakle,
napustanje projekta prezentirao je kao pro-
blem meduljudskih odnosa, a ne problem

proizvoda. Nadalje, napustanje projekta
iskoristio je za reorganizaciju proizvodnje
1 osnivanje nove autonomne poslovne jedi-
nice koja je imala sve ovlasti u smislu diza-
jna, proizvodnje i marketinga novog moto-
ra na zracno hladenje. Naravno, navedeni
potez u istoj je mjeri bio dubiozan kao i
napori da udobrovolji Ketteringa.

Sloan je o tome pisao: “Namjera mi je bila
osnovati autonomnu poslovnu jedinicu
koja bi se bavila iskljuc¢ivo projektom no-
vog motora i to pod isklju¢ivim vodstvom
gospodina Ketteringa. Gospodinu Kette-
ringu ostavljeno je na volju da sam odabere
tim - od glavnog inzenjera do mehanica-
ra - s kojim ce rijesiti sve uocene tehnicke
probleme.”

Svijesno ili nesvjesno, Sloana uopce nisu
brinule prakticne implikacije novog rjese-
nja prema kojem je inzenjeru-inovatoru
preko nodi dodijeljena uloga glavnog me-
nadzera. Sloanu je najvaznije bilo da pro-
gura prijedlog koji ¢e zadovoljiti sve strane;
umiriti Ketteringa i ograniciti sukob s pred-
sjednikom.

Sustinski gledano, Sloanovo menadzersko
rjesenje limitiralo je opcije drugim dio-
nicima. Predlozena strukturalna solucija
suzila im je mogucnost izbora ogranicivsi
¢ak i prostor za emotivnu reakciju pa kljuc-
nim dionicima nije ostalo drugo nego da
se pokore. Medutim, u svojem obracanju
Pierreu du Pontu, Sloan je sve to vidio dru-
gacije: “Ujutro sam s gospodinom Kette-
ringom detaljno raspravio otvorena pita-
nja. Ne samo da se slozio s apsolutno svim
prijedlozima, ve¢ je tijekom razgovora u
viSe navrata iskazao entuzijasticnost glede
predloZzenih promjena.”

Opisanim manevrom Sloan je umirio vaz-
ne ljude u organizaciji s kojima se nasao u



potajnom sukobu ponudivsi im prividno

“rjeSenje” kojim je u stvarnosti limitirao
opcije. Zatim je hitro ovlastio direktora
proizvodnje, s kojim se unaprijed oko sve-
ga dogovorio, da se posveti razvoju motora
s vodenim hladenjem kako bi ih ¢im prije
isporucili trzistu.

Godinama kasnije, Sloanov osvrt na doga-
daje toga razdoblja ne mogu nazvati dru-
gacije nego ironi¢nim: “Zrakom hladeni
motor nikada vise nije bio aktualan u mjeri
u kojoj je tada bio; projekt se jednostavno
ugasio. Ni sam ne znam zasto?”

U nastojanju da pridobiju ljude da prihva-
te ponudena rjesenja, menadzeri moraju
kontinuirano koordinirati 1 balansirati pro-
turjecne stavove. Zanimljivo je da po tim
aktivnostima veoma nalikuju diplomatima
i medijjatorima medu kojima zasigurno
predvodi Henry Kissinger. Stoga se njihov
cilj primarno ogleda u tome da “progura-
ju” prihvatljivo rjesenje, obi¢no svojevrsni
kompromisni odabir medu sukobljenim
vrijednostima.

Lideri funkcioniraju drugacije; svoja nasto-
janja oni usmjeravaju u suprotnom smjeru.
Za razliku od menadzera u vjecitoj potra-
zi za kompromisima kojima suzuju opcije
podredenima, lideri na nov i svjez nacin
pristupaju dugotrajnim problema nastojeci
otvoriti prostor novim opcijama.

Osim toga, efektivno liderstvo od njih trazi
da ideje pretvore u intrigantne i uzbudljive
slike koje privlace sljedbenike, a tek onda
da se pozabave novim opcijama za ozivo-
tvorenje slika.

Kratki predsjednicki mandat Johna I
Kennedyja u sebi je sazeo mnoge snage i
slabosti povezane s nadahnuc¢em koje lideri
poticu u ljudskim dusama.

U svojem inauguracijskom  govoru
Kennedy je kazao: “Neka svaka nacija pri-
mi na znanje, bez obzira na to zeli i nam
dobro ili zlo, da smo spremni platiti bilo
koju cijenu, da smo spremni nositi se s bilo
kojim teretom i podnositi bilo kakve tesko-
¢e, da smo spremni bezrezervno podrzati
prijatelje 1 suprotstaviti se neprijateljima,
kako bismo obranili slobodu.”

Navedena, Cesto citirana izjava u mnogim
je judima izazvala burne emotivne reakcije
ponukavsi ih da se identificiraju s predsjed-
nikom 1 zajednickim idealima. Medutim,
nakon pomnije analize ne mozemo zaklju-
¢iti drugo nego da je Kennedyjeva poruka
gotovo apsurdna jer nudi obecanje koje bi
u realnim uvjetima - kada bi se doista pri-
hvatilo - vjerojatno prouzrocilo katastrofu
nalik Vijetnamskom ratu. Pa ipak, sve dok
se nova ocekivanja ne potaknu, pobude i
pokrenu, usprkos opasnostima i frustra-
cijama u pozadini uzvisenih ciljeva, novi
svjetonazor i novi izbori nikada nece ugle-
dati svijetlo dana.

Domena iz koje lideri djeluju vtlo je rizic-
na; odraz je njihova temperamenta prirod-
no sklonog opasnostima i rizicima u koje
se lak$e upustaju kada na obzoru primijete

Lideri na nov i svjez nacin pristupaju

dugotrajnim problema nastojeci

otvoriti prostor novim opcijama.
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Pomanjkanje pravih izazova lidere

Cini potiStenima pa se u takvom

duhovnom i emotivnom stanju

jednostavno ne uspijevaju posvetiti

uobicajenim svjetovnim aktivnostima.
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Menadzeri preferiraju suradnju s drugim
ljudima 1 izbjegavaju osamljenost koja u
njima pobuduje nesigurnost i tjeskobu.
Unatrag nekoliko godina, vodio sam istra-
zivacki projekt o psiholoskim aspektima
karijere. Rezultati su na kraju pokazali da
je menadzerima osobito vazno s kime ce
suradivati na poslu pa stoga traganje za
pravim suradnicima stavljaju na vrh liste
prioriteta. Primjerice, suoceni sa slikom
osamljenog lika (djecaka koji svira violinu
ili odrasle osobe u pozi promisljanja) na
temelju koje su morali napisati izmisljenu
pricu, istu bi ispunili likovima.

U nastavku navodim tekst inspiriran djeca-
kom i violinom:

Roditelji su primorali sina da se posveti glazbi
Zeleci da dijete ostvari karijern glazbenika te da
Jednog dana postane violinistom. 13 tog razloga
kupili su mn glagbalo. V'iolina je upravo dostav-
Yjena na vrata njibove kuce. Djecak je u sebi vagao

obecavajuce prilike. Vlastita mi zapazanja
govore kako je sklonost nekog pojedinca
riziku, a drugog konzervatizmu, prije rezul-
tat osobnosti negoli svjesnog izbora.

U menadzera uobi¢ajeno dominira -
stinkt pregivljavanja koji nadjacava rizik te
pojasnjava sklonost prihvacanju ponav-
ljaju¢ih operativnih zadataka. Lideri su
drugaciji. Pomanjkanje pravih izazova
¢ini ih potistenima pa se u takvom du-
hovnom i emotivhom stanju jednostavno
ne uspijevaju posvetiti uobicajenim svje-
tovnim aktivnostima.

alternative: aigrati nogomet s prijateljima na lo-
kalnom igralistu ili guditi po drvenoj kutiji. Nije
ot bilo jasno zasto roditelji misle da je bolje i 3a-
bavnije muzgicirati, nego abijati golove.

Nakon Cetiri mjeseca, djecakn je svega bilo do-
sta. Cyrsto je odiniio odustati! Otac je 3bog toga
bio izvan sebe, a ni majka nije bas bila sretna.
Medutim, postovala je sinovu Zeljn. lako je nogo-
metna sexona avrsila, djecak je bio vidno sretan
$to Ce sljedece proljece docekati n dresn omiljenog
tima.

Pri¢a ukazuje na dvije osnovne teme koje
najbolje oslikavaju stavove menadzera u
meduljudskim odnosima:

1. menadzeri gotovo uvijek traze aktiv-
nost u odnosima s drugim ljudima (u
ovom slucaju sudjelovanje u nogometnoj
momcadi),

2. u tim odnosima prisutna je niska razina
emocionalne involviranosti.




Nisku razinu emocionalne involviranosti
i¢itavamo iz pisceve uporabe konvencio-
nalnih metafora, moglo bi se ¢ak reci klisea,
te transformacije potencijalnih konflikata u
pomirljiva 1 harmonicna rjeSenja. U ovom
slucaju otac, majka 1 dijete jednostavno
dolaze do dogovora da se violina zamijeni
sportom.

Tako ¢e mozda izgledati paradoksalno,
koegzistencija dviju navedenih tema pot-
krepljuje tezu o tome na koji nacin me-
nadzeri funkcioniraju, ukazujuéi na nji-
hovu izrazenu sklonost kompromisima,
mirenju razli¢itosti i uspostavi ravnoteze
mo¢i. Nadalje, price ukazuju na evidentno
pomanjkanje empatije menadzera buduéi
da nisu sposobni intuitivno naslutiti misli
1 osjecaje ljudi u okruzenju. Promotrimo
sada drugaciju pricu koju je na istu temu
napisala osoba koju mnogi drze istinskim
liderom:

Lik djeiaka na slici ostavija dojam osobe koja je
iskreno odluiila postati umjetnikons, duboko dir-
nute violinom, odlnine ovladati glazbalom. Cini
se da je upravo zavrsio redovitn vjebun. Maliice
Je pokunjen jer nije uspio u potpunosti proizvesti
Zeljenu punocu vuka. 1zgleda mi kao da se zavje-
tuje da nece popustiti te da ce izvedbn nyjebavati
sve dok ne dostigne savrSenstvo, dajuli Zivotnost
dubokom i kvalitetnom vunku koji nosi u sebi.
Zahvaljyudi odlucnosti i napornom vjegbanju,
djecak le jednoga dana postati velikim violinistom.

Empatija se ne odnosi na paznju koja se
nekome posvecuje, ve¢ na sposobnost da
se uoce emocionalni signali kojima se po-
tom pridruzuje odredeno znacenje. Primje-
rice, opisati druge ljude rijecima “iskreno
odlucio”, “duboko dirnut”, “odlucan ovla-
dati” ili “kao da se zavjetuje da nece popu-
stiti” moze samo osoba razvijene unutarnje
perceptivnosti koju spremno koristi u od-
nosima s okruzenjem.

Menadzeri se prema ljudima odnose shod-
no ulozi koju imaju u slijedu dogadaja ili
procesu odlucivanja, dok su lideri vise
okupirani idejama, njegujuci u meduljud-
skim odnosima intuiciju i empatiju. Rije¢ju,
razlike proizlaze prije svega iz fokusira-
nja paznje koja je u menadzera primarno
usmjerena na to Rako obaviti zadatke, a u
lidera na to 70 dogadaji i odluke znace su-
dionicima.

Posljednjih godina menadzeri su iz teorije
igara (engl. gamse theory) usvojili promisljanje
po kojem proces odlucivanja uvijek rezul-
tira dvjema situacijama: win-lose (negativni
ishod u kojem jedna strana pobjeduje, a
druga gubi) i win-win (pozitivni ishod kada
svi pobjeduju).

U svojim nastojanjima da pomire razlike
medu ljudima i odrze ravnotezu modi u
grupi, menadzeri pokusavaju win-lose situ-
aciju transformirati u wiz-win. Kao primjer
navedenog mozemo promotriti odluku o
alokaciji kapitala u poslovnim divizijama
velike decentralizirane tvrtke. Naravno,
raspolozivi iznos sredstava za raspodjelu
u odredenom periodu ogranicen je. Stoga
je razumljivo pretpostaviti da vise kapita-
la dodijeljenog jednoj diviziji automatski

Price ukazuju na evidentno
pomanjkanje empatije

menadzera bududi da nisu

sposobni intuitivno naslutiti misli

| osjecaje ljudi u okruzenju.
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podrazumijeva da ¢e druga divizija ostati
“kratkih rukava”.

Na opisanu situaciju koja nerijetko utjece
na meduljudske odnose u organizaciji me-
nadzeri uobicajeno gledaju kao na pitanje
konvergije: na koji nacin transformirati ono
§to se C¢ini win-lose situacijom u win-win si-
tuaciju? U tom smislu namece se nekoliko
rjesenja.

Prvo, menadzeri nastoje skrenuti pozor-
nost sa sadrzaja na procedure. Sudionike
zaokupljaju problemom o tome £ako odlu-
¢ivati, umjesto da ih poticu da se bave time
koje ¢e odluke donijeti. A kada se grupa
okupi na rjesavanju naizgled veceg proble-
ma o tome kako odlucivati, na neki nacin
automatski prihvaca ishod zato sto su ¢la-
novi sami sudjelovali u formulaciji pravila.

Bududi da vjeruju u vlastita pravila, skloni
su prihvatiti danasnje smanjenje budzeta
vjerujudi u poveéanje u nekoj novoj rundi.

Drugo, menadzeri podredenima indirektno
prenose odluke, koristedi se “signalima”
umjesto jasnim i nedvosmislenim izjavama.
Signali su dvosmisleni, podlozni raznim
interpretacijama, a sastoje se od mnostva
implicitnih sadrzaja pa se prema potrebi
mogu reinterpretirati ako ljudi pokazu da
su nervozni ili ljuti.

Izjave su pak jasne i nedvosmislene te sa
sobom povlace izravne posljedice kojima
se pojedinci ponekad ne vesele. Po svojoj
prirodi izjava ojac¢ava emocionalnu reakciju
koja menadzere ponekad dovodi u nezgod-
nu situaciju. Dakle, signalima se pitanje o
tome tko pobjeduje, a tko gubi uspjesno
prikriva.

Trece, menadzeri vole kupovati vrijeme.
Svjesni su cinjenice kako, kupujudi vrijeme

Menadzeri nastoje skrenuti

pozornost sa sadrzaja na procedure.

Sudionike zaokupljaju problemom

o tome kako odlucivati, umjesto da

Ih poticu da se bave time koje ce

odluke donijeti.

1 odlazudi znacajne odluke, otupljuju ostri-
cu prijepora u situaciji win-lose. Mnogo je
taktickih poteza kojima se menadzeri kori-
ste ne bi li barem prividno stvorili situaci-
ju u kojoj naizgled svi dobivaju. Medutim,
sustina se krije u tome da se takvim taktizi-
ranjem nastavljaju vrtjeti oko odlucivanja,
podrudja svojeg najveceg interesa, po cemu
se razlikuju od istinskih lidera.

Nazalost, zbog politickih igara najvise is-
pastaju organizacije koje se pocinju baviti
intrigama i igrama mo¢i naustrb sustinskog
poslovanja i toplih ljudskih odnosa. Stoga
ne cudi da djelatnici menadzere cesto opi-
suju pridjevima nedokuciv, hladan, udaljen
1 sklon manipulaciji.

Suprotno tome, lidere se obi¢no opisuje ri-
jecima koje su nabijene emocijama te im se
pripisuju snazni osjecaji bilo identifikacije,
bilo suprotstavljanja. Dakle, s liderima uo-
bi¢ajeno nema sredine; ili je rijec¢ o ljubavi
ili je rije¢ o mrzniji.

Meduljudski odnosi u organizaciji koju
vodi lider cesto su intenzivni i turbulentni,
¢ime stvaraju posebnu atmosferu koja po-
nekad snazno utjece na motivaciju dovode-
¢i do neocekivanih ishoda.
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U knjizi The Varieties of Religions Experien-
ce William James opisuje dva osnovna tipa
osobnosti: “jednom rodeni” i “dvaput ro-
deni”. “Jednom rodeni” tip osobnosti pred-
stavlja ljude koji se pravocrtno prilagodavaju
zivotnim okolnostima i kojima je Zivot vi-
$e-manje mirno tekao od rodenja na dalje.
S druge strane, “dvaput rodenima” nije bilo
tako lako te se za njih ne moze kazati da su
prolazili jednostavan put. Njihovi su zivoti
obiljezeni stalnom borbom kako bi se do-
stigao stanoviti osjecaj reda. Za razliku od
“jednom rodenih”, oni niSta ne mogu uzeti
zdravo za gotovo. Dakle, ove dvije osobno-
sti u mnogome se razlikuju prema svjeto-
nazoru. Primjerice, kod “jednom rodenih”
osobnost koja ih vodi kroz zivot odredujuci
njihovo ponasanje i stavove izvire iz pripad-
nosti i sklada s okruzenjem, dok kod “dva-
put rodenih” osobnost proizlazi iz osjecaja
duboke podvojenosti.

Osjecajt pripadanja i odvojenosti imaju veliko

prakticno znacenje u kontekstu uloga koji
su lideri 1 menadzeri spremni uloZiti u svo-
je karijere. Menadzeri sebe smatraju cuva-
rima postojeceg poretka s kojim se obi¢no

Menadzeri sebe smatraju
Cuvarima postojeceg poretka
s kojim se obicno identificiraju

crpedi iz njega nagrade.
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identificiraju crpedi iz njega nagrade. Me-
nadzerov osjecaj vlastite vrijednosti uveca-
va se perpetuiranjem i jacanjem postojecih
institucija. Najuspjesniji su kada im je dje-
lovanje uskladeno s idealima duznosti i od-
govornosti. Prilikom definiranja “jednom
rodenog” tipa osobnosti, William James
imao je na umu upravo takvu vrstu har-
monije 1 osjecaja sebstva koje se s lakocom
kre¢e prema vanjskom svijetu i povratno
natrag iz njega.

Lidere uobicajeno svrstavamo u red “dva-
put rodenih osoba” koje prozima osjecaj
izdvojenosti iz okoline. lako rade u organi-
zaciji, nikada joj ne pripadaju. Njihov osjecaj
o tome #o su 1 kamo idu nikada ne ovisi o
clanstvu, ulogama ili bilo kojim drugim drus-
tvenim indikatorima identiteta. Upravo se ta
percepeija identiteta moze iskoristiti za stvaranje
teotijskih osnova kojima bi se pojasnili po-
rivi koji poticu neke pojedince da se konti-
nuirano izlazu promjenama. lako se metode
za implementaciju promjena razlikuju pa ih
mozemo svrstati u tehnoloske, politicke ili
ideoloske, njihov je cilj uvijek isti: potaknu-
ti nastajanje dubokih promjena drustvenih,
gospodarskih i politickih odnosal

Zelimo li pobliZe istraZiti proces razvoja li-
dera, zasigurno bismo trebali proanalizirati
dva razlicita tijeka Zivota:

1. razvoj kroz socijalizaciju, kojim se po-
jedinac priprema za vodenje institucija i
odrzavanje postojece ravnoteze drustvenih
odnosa;

2. osobni razvoj koji potice pojedinca da se
izboti za psiholosku i drustvenu promjenu.

Moze se zakljuciti kako drustvena zajed-
nica svoje menadzerske talente stvara na
prvoj liniji razvoja, a da istinski lideri pri-
rodno izranjaju iz druge.




Osobni razvoj svakog pojedinca zapocinje
u obitelji. Mnogi od nas iskusili su traumu

odvajanja od roditelja 1 bol koja ju je pratila.
Na slican nacin ljudi se suocavaju s potesko-
¢ama pokusavajuci ostvariti samodisciplinu
1 samokontrolu. Pa ipak, nekima - a vjero-
jatno je rije¢ o vecini - blagodati djetinjstva
osigurale su adekvatna iskustva i brojne pri-
like da pronadu nove izvore zadovoljstva
kojima zamjenjuju sigurnost, toplinu i na-
grade koje nakon odvajanja nestaju.

Takve osobe, tzv. jednom rodeni, umjere-
no se identificiraju sa svojim roditeljima i
uspjesno uskladuju vlastita ocekivanja s re-
alnim postignuc¢ima koja se mogu ostvariti.

Medutim, $to se dogada kada se bol odva-
janja u kombinaciji sa specificnim zahtje-
vima roditelja 1 neispunjenim osobnim
potrebama dodatno pojaca, do te mjere
da osjecaji izoliranosti, posebnosti ili tuge
pokidaju veze izmedu djece i roditelja ili
djece 1 nekih drugih autoriteta? S obzirom
na specificne okolnosti navedenih uvijeta,
¢ini se kako osoba sve dublje uranja u vla-
stiti unutarnji svijet naustrb interesa prema
izvanjskim dogadajima. U tom procesu
samopostovanje pojedinca odmice se od
ovisnosti o raznim vezanostima i realnim
nagradama, a vjera u samoga sebe povezuje
se s performansama i ocekivanjem posti-
gnuca te ponekad i sa zeljom da se ostavi
“trag u povijesti”.

Ovakva samopercepcija, u nedostatku
istinskog talenta i sposobnosti, lako se i ce-
sto pretvara u jedno veliko nista. Stovise,
¢ak 1 onda kada razmatramo slucajeve doi-
sta talentiranih 1 sposobnih ljudi, garancije
da e postici uspjeh prije nego neuspjeh i
dalje ne postoje. Naime, osim prirodnih

predispozicija i uvjeta u djetinjstvu, na ra-
zvoj utjecu mnogi drugi ¢imbenici. Primje-
rice, znano je da lideri, poput umjetnika i
drugih darovitih ljudi, ¢esto pate od neu-
roza i preosjetljivosti; njthova sposobnost
primjerenog funkcioniranja u realnom svi-
jetu u mnogome varira, ponekad i u krat-
kom roku, pa zbog toga mnogi od njih
gube Zivotnu bitku jo$ u zacetku.

Takoder valja spomenuti kako se lideri i
menadzeri u kasnijoj fazi razvoja uobicaje-
no nadu pod utjecajem drugih posebnih i
talentiranih ljudi te se u tom smislu opet ra-
zlikuju. Naime tipicni menadzeri najcesce
se povrsno vezuju za §iri krug ljudi s kojima
ostvaruju odnose niskog intenziteta, dok
se lideri ¢vrsto vezuju za mali broj osoba
stvarajudi intenzivne odnose koje ponekad
burno raskidaju.

Kada bismo kazali kako se ¢esto dogada da
se talentirani pojedinci pokazuju losim uce-
nicima i studentima, ne bismo rekli nista
novo. Primjerice, o Einsteinu, osrednjem
studentu, nitko ni u najludim snovima nije

Znano je da lideri, poput umjetnika

I drugih darovitih ljudi, Cesto pate

od neuroza i preosjetljivosti.
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Jedini nacin budenja iz sanjalackog

procesa i uronjenosti u vlastito

sebstvo lideri pronalaze u ¢vrsto;

povezanosti s velikim uciteljem.
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mogao pomisliti da ¢e u svojoj zrelosti
ostvariti fantasticna i dalekosezna posti-
gnuca. Razlog tome ne bi trebalo traziti u
pomanjkanju inteligencije 1 sposobnosti,
ve¢ prije u njihovoj uronjenosti u vlastite
misli 1 interese koja posebnim individuama
odvlaci paznju od obic¢nih, ponavljajucih
zadataka.

Jedini nacin budenja iz sanjalackog procesa
1 uronjenosti u vlastito sebstvo takvi ljudi
pronalaze u ¢vrstoj povezanosti s velikim
uciteljem ili nekom drugom osobom koja
ih doista razumije i s kojom mogu komu-
nicirati.

Hoce li daroviti pojedinci pronaéi to sto
traze u odnosu jedan na jedan s drugom
osobom, prije svega ovisi o dostupnosti
potencijalnog ucitelja, neke vrste surogata
roditeljske paznje koji je izrazito sposoban
probuditi talente ucenika. Sre¢om, iz susre-
ta razlicitih generacija i spontanih odabira
mnogo se moze nauciti o tome kako ra-
zvijati lidere te kako daroviti ljudi razlicitih
generacija utjecu jedni na druge.

lako se isprva c¢ine predodredeni za me-
diokritetske karijere, nakon S$to se upu-
ste u specificne jedan na jedan odnose

ucenik-ucitelj, pojedine osobe mogu zna-
¢ajno ubrzati osobni razvoj. Pritom njiho-
va psiholoska spremnost da iskoriste sve
prednosti tog posebnog odnosa ucenik-
ucitelj obicno ovisi o njihovu Zivotnom
iskustvu 1 o dogadajima koji su ih naveli da
se okrenu svome unutarnjem svijetu.

U zivotu i karijeri Dwighta Eisenhowera
pronalazimo odlican primjer za opisana
iskustva. Naime, po stupanju u americku
vojsku Hisenhower ni¢im nije dao naslutiti
da ¢e daleko dogurati.

Tijekom Prvog svjetskog rata, dok su nje-
govi kolege s West Pointa stjecali ratno isku-
stvo na francuskoj fronti, Eisenhower je
pisao da se osjeca “nepravedno ostavljenim
u sigurnosti americke baze... kako bi logi-
sticki 1 takticki podrzao ratne operacije. Za
mene je to bila nepodnosljiva kazna”.

Po zavrsetku Prvog svjetskog rata, mladi
casnik Eisenhower poprilicno je pesimi-
sticno gledao na svoju daljnju karijeru pa
je stoga zatrazio premjestaj u Panamu kako
bi se pridruzio trupama pod vodstvom ge-
nerala Foxa Connora kojeg je poznavao i
kojemu se iskreno divio.

No, nadlezni su odbili njegovu molbu i
time ga beskrajno razocarali. Situacija se
dodatno pogorsala kad je lkey, njegov pt-
vorodeni sin, podlegao gripi. Nakon tra-
gicnog dogadaja, zabrinut i odgovoran za
svog ¢lana, vojni mu je vrh ipak odobrio
zeljeni transfer.

U Panami se Eisenhower zatekao u cudnoj
situaciji preuzevsi ulogu izgubljenog sina
u odnosu s ocem kakvim je sam Zelio biti.
U toj naelektriziranoj situaciji okrenuo se
poslu i poceo uciti od ucitelja. General
Connor mu je ponudio, a Eisenhower je
sa zadovoljstvom prihvatio, sjajnu poduku




o vojnoj strategiji, taktici i1 irim pitanjima
zivota. lako se ucinak tog odnosa na Ei-
senhowerovu osobnost ne moze kvanti-

tativno izraziti, analiza daljnjeg Zivotnog
puta i karijere jasno pokazuje koliko je
presudan bio.

Godinama kasnije, Eisenhower je o
Connoru napisao sljedeée: “Zivjeti s gene-
ralom Connorom za mene je bilo posebno
iskustvo. Od covjeka bogatog znanja puno
sam naucio o vojnim vjestinama, a jos vise
o humanizmu. Nikada mu se ne¢u modi za-
hvaliti na primjeren nacin. Iako sam poslije
upoznao brojne jedinstvene osobe, general
Connor, kojem neizmjerno dugujem, zau-
vijek je osigurao posebno mjesto u mojem
zivotu.”

Po zavrsetku smjene i druzenja s genera-
lom Connorom, Eisenhowerova karijera
okrenula se drugim smjerom. Zapovjedeno
mu je da se uputi na dodatno skolovanje
na prestiznu vojnu akademiju Command and
General Staff School u Fort Leavenworthu.
Bududi da je i sam zudio za time, spremno
je prigrlio priliku nastojeéi iskoristiti sve
prednosti koje su mu neocekivano ponu-
dene. Za razliku od West Pointa, u novom
okruzenju postizao je izvrsne rezultate za-
vrsivsi skolovanje kao najbolji u klasi.

Psiholoski zivotopisi nadarenih ljudi ned-
vosmisleno ukazuju na odlucuju¢u ulogu
ucitelja koji presudno utjecu na razvoj po-
jedinca. Andrew Carnegie, americki “kralj
celika” u 19. stoljecu 1 veliki filantrop,
mnogo je dugovao Thomasu A. Scottu,
svom nadredenom u pocetku karijere.
Kao voditelj Western Division Pennsylvania
Railroada, Scott je prepoznao izraziti talent
i zelju za ucenjem u mladog telegrafista.
Postupno mu je davao sve vece ovlasti i
priliku da uci u bliskom kontaktu s njime,
¢ime je pozitivno utjecao na Carnegiejovo

Psiholoski Zivotopisi nadarenih

judi nedvosmisleno ukazuju na

odlucujucu ulogu ucitelja.

samopouzdanje 1 osjecaj postignuca. Scott
je 1 sam bio ¢vrste osobnosti pa se ni na
koji nacin nije plasio da bi ga Carnegie mo-
gao ugroziti. Stoga je iskreno ohrabrivao i
podrzavao mladog namjestenika.

Veliki ucitelji spremno pristaju na rizike
vjerujudi u talente mlade osobe u kojoj su
uocili potencijale. Osim toga spremno pri-
hvacaju emocionalnu izloZenost koja izvire
iz bliske suradnje s mladim nasljednikom.
lako se takvi rizici ponekad ne isplate,
samo spremnost ucitelja da ih ipak prihvate
¢ini se krucijalno vaznom za razvoj lidera.

Veliki ucitelji spremno pristaju na

rizike vjerujudi u talente mlade

osobe u kojoj su uodili potencijale.
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Mit koji se ¢ini sastavnicom americke kul-
ture i prema kojem ljudi najbolje uce od
uzora na slicnim pozicijama prisutan je i u
poslovnom svijetu. Stoga je obrazovanje i
trening visoko pozicioniranih lidera i me-
nadzera prilagodeno tome. Primjerice, po-
nekad se formiraju tzv. radne grupe (engl.
task force) za specificne zadatke koje uklju-
¢uju voditelje razlicitih poslovnih domena
(prodaje, marketinga, proizvodnje, istrazi-
vanja i razvoja, financija), $to se navodno
pokazalo dobrim rjesenjem jer se tako osla-
bljuje utjecaj autoriteta koji negativno utje-
¢u na suradnju 1 razmjenu ideja. Posljedice
takvog pristupa - barem tako teorija tvrdi
- ogledaju se u slobodnijem funkcioniranju
ljudi, objektivnijem pristupu poslu te kvali-
tetnijoj komunikaciji i ucenju koje znacajno
profitira u atmosferi zdrave razmjene.

Drugi pristup poticanju tzv. kolegijalnog
ucenja (engl. peer traning) odvija se kroz
poseban vid organizacije u korporacijama
poput Philipsa u Nizozemskoj kada se orga-
nizacijska struktura izgraduje na nacelima
zajednicke odgovornosti dvoje jednako po-
zicioniranih lidera, prvog odgovornog za

Predsjednik uprave spomenute
kompanije svjesno potice
konkurenciju medu direktorima,
nagradujuci pobjednike Sirim

ovlastima.

102 qLife

komercijalne, a drugog za tehnicke aktiv-
nosti. Formalno, oboje raspolazu jednakim
ovlastima po teritorijalnom principu ili po
principu odredenih grupa proizvoda. Iako
se u praksi pokazalo da se moze dogoditi
da jedno od njih preuzme dominaciju nad
upravljanjem, u biti je ipak rijec o interakci-
jama dvoje ravnopravnih ljudi.

Glavno pitanje koje se u ovom slucaju
namece je sljedece: stimulira li ovako po-
stavljena struktura menadzerski pristup
ometajuéi time neposredne (jedan na je-
dan) odnose izmedu uprave i potencijalnih
lidera? Svjesni negativnih ucinaka takvih
i slicnih organizacijskih rjesenja koja po-
nekad guse individualnu inicijativu, jedna
druga kompanija, mnogo manja od Philip-
sa, u svojim je poslovnim jedinicama uvela
model zajednickog upravljanja bitno razli-
¢it od prethodnog,

Predsjednik uprave spomenute kompanije
svjesno potice konkurenciju medu direk-
torima, nagradujuci pobjednike $irim ovla-
stima. Medutim, pokazalo se kako opisano
hibridno rjesenje ima i nezeljene nuspojave
koje bi mogle biti katastrofalne. Naime,
ograni¢iti rivalstvo nije jednostavno. Stovi-
Se, nezdrava atmosfera rivalstva lako se §iri
organizacijom poticudi intrige i stvarajuci
interesne klike.

Jedna velika, vertikalno integrirana naftna
kompanija uocila je koliko je vazno razvi-
jati lidere neposrednim utjecajem starijih
clanova uprave na mlade direktore. Sto-
ga predsjednik i izvrsni direktor redovito
odabiru po jednog najboljeg studenata s
fakulteta postavljajuci ga za svog osobnog
asistenta kako bi s njime suradivali godinu
dana. Nakon godine dana uske suradnje




mladi struénjaci spremno preuzimaju od-
govorne funkcije u nekoj poslovnoj jedini-
ci. Takvim neposrednim pristupom mladi
strucnjaci “uce iz prve ruke” stjecudi zna-
nje o tome kako na pravi nacin koristiti
mo¢ te kako koristiti uinkovitost 1 integritet
- protuotrove za ‘bolest mo¢i’. (‘Bolest moéi’
ili hubris, poremecaj osobnosts, dolazi od gréke ri-
Jeci hybris koja oxnacava ekstremmnu ponositost i
arogancijn, i3gubljent kontakt s realnosén i preci-
Jenjenost vlastitib kompetencija, postignuca i spo-
sobnosti. Posebno je lesta u osoba na pozicijama
m0ds, op. ur:)

Suradnja u odnosima jedan na jedan, kada
postoji formalna i priznata razlika u ovla-
stima 1 mod¢i sudionika, zahtijeva visoku
razinu tolerancije na razlic¢ite emocional-
ne reakcije. Pojava takvih reakcija, poradi
bliskog odnosa, neizbjezna je te je vtlo
vjerojatno razlogom zasto mnogi lideri i
menadzeri izbjegavaju ukljucit se u takve
aranzmane. Casopis Fortune objavio je in-
teresantnu pricu o tome kako je John W
Hanley, jedna od klju¢nih figura P&G-a,
napustio tvrtku kako bi se kao predsjednik
uprave pridruzio Monsantn. Prica kaze da
je tadasnji predsjednik P&G-a mimoisao
Hanleyja prilikom odabira nasljednika od-
lucivsi se za drugu osobu iako se Hanley
¢ini logi¢nim rjesenjem.

Medutim, predsjednik je o¢ito bio svjestan
¢injenice da ne moze i nece kvalitetno sura-
divati s Hanleyjem koji je sam za sebe znao
reéi da je agresivan, sklon eksperimentira-
nju i uvodenju novih metoda ¢ime je stalno
prkosio i izazivao nadredene. Iako je po-
sve prirodno da predsjednik samostalno
bira suradnike, u kontekstu ovog i drugih
slucaja vjerujem kako bi lideri 1 menadzeri
trebali razviti sposobnost toleriranja kom-
petitivnih poriva podredenih ta da bi time
znacajno pridonijeli sveukupnom zdrav-
lju kompanije. U najmanju ruku visim

‘Bolest modi'ili hubris, poremecaj

osobnosti koji oznacava ekstremnu

ponositost i aroganciju, izgubljeni

kontakt s realnoscu i precijenjenost

vlastitih kompetencija, postignuca

| sposobnosti. Posebno je Cesta u

osoba na pozicijama moci.

stupanjem tolerancije za visu razinu emo-
cionalne razmjene manje bi se favorizirao
menadzerski tip osobnosti naustrb lidera.

Moram priznati da nakon svih ovih godi-
na i dalje ostajem iznenaden menadzeri-
ma koji se osjecaju ugrozenima kada im
se netko protivi ili propituje njihove ideje.
Razlog tome prozai¢an je: njima se ¢ini da
ljudi propituju njihov autoritet, a ne ideje.
U jednom slucaju, predsjednika kompa-
nije toliko je frustrirala agresivnost vrlo
sposobnog potpredsjednika da se poceo
sluziti raznim metodama kako bi izbjegao

Moram priznati da nakon svih ovih

godina i dalje ostajem iznenaden

menadzerima koji se osjecaju

ugrozenima kada im se netko protivi

ili propituje njihove ideje.
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konfrontirati se s njime: primjerice, isklju-
¢ivo je sudjelovao na grupnim sastancima
na kojima je poticao okupljene na kon-
stantni dijalog. Kada sam mu savjetovao
da pokusa rijesiti problem razgovorom u
Cetiri oka, uznemirio se i naljutio. lako sam
mu savjetovao da bi izravna konfrontacija
obojici pomogla da bolje razumiju razli¢ite
mentalne modele te da bolje shvate i vred-
nuju razlike u poimanju autoriteta, nije me
htio poslusati.

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

@ increatus

Struéni prijevodi

Stoga na kraju teksta ukazujem na jo$ jed-
nu vaznu sposobnost: sposobnost konfrontacije
koja je istozna¢na sa sposobnoscu tolerira-
nja negativnih emocionalnih reakcija. Rije¢
je, naime, o vrlo vaznom umije¢u kojim se
eliminiraju dvosmislene odluke i odasilja-
nje nejasnih signala tipi¢nih za menadzer-
ski tip osobnosti. Istovremeno, sposobnost
konfrontacije potice dublje emocionalne
odnose koji su liderima nasusno potrebni
da bi opstali u njima surovom svijetu.

Translated and reprinted by permission of Harvard Business School Press. This article was originally published under
the English title, Managers and Leaders: Are they diferent?, Abraham Zaleznik, June 1977. Copyright ©2013. by the
Harvard Business School Publishing Corporation; all rights reserved. This translation, Copyright © 2013. by the

Harvard Business School Publishing Corporation.

HARVARD
$BUSINESS

PUBLISHING

Rediscovering 1 eadership in Business.

Abraham Zaleznik (1924. - 2011.), profesor
emetitus na Harvard Business School, zasluzan
za uvodenje psihologije i psihoanalize u
znanost liderstva i menadZmenta. Autor

je brojnih publikacija i Sesnaest knjiga od
kojih je najpoznatija The Managerial Mystigue:




Ne prodajemo price, ve¢ Vase proizvode!

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

potaknuli na ponovnu kupnju

iskazali im zahvalnost na povjerenju

nagradili za njihovu vjernost

probudili njihove emocije i VEZALI ih za sebe!
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Edgar H. Schein

Nova uloga
HR menadzera

odijelio bih danas s vama neka promisljanja o tome $to se dogada s funkcijom uprav-
ljanja ljudskim potencijalima u organizacijama Sirom svijeta te neke osobne zakljucke o
posljedicama navedenih kretanja na ulogu HR menadzera. Tri su osnovna uzroka znacajnim

promjenama kojima trenutno svijedocimo:
* globalizacija

* jacanje tehnoloske kompleksnosti

* kulturoloska raznolikost.

Globalizacija. Gledano u cjelini, svijet sve vise
postaje “globalno selo” u kojem bilo nacije
bilo organizacije sve vise i sve snaznije ovi-
se jedna o drugoj. Osnivanjem podruznica,
ulazenjem u joint venture odnose i razne druge

vrste strateskih partnerstva, kompanije sve
cesc¢e nastoje izaci izvan okvira nacional-
nih granica. Pritom je ekonomska ucinkovitost,
naravno, osnovni pokreta¢ njihovih stre-
mljenja. U nastojanju da ostanu ili postanu
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konkurentne, sve viSe organizacija otkriva
potrebu iskoraka izvan granica domicilnih
zemalja u potrazi za novim trzistima, jeftini-
jom radnom snagom i oskudnim resursima.

Jacanje tehnoloske kompleksnosti. Drugl zna-
¢ajni trend koji utjece na promjene ogleda
se u povecanju tehnoloske kompleksnosti
poslovnih funkcija. Osim u organizaciji i
tehnologiji proizvodnje koja je u danasnje
vrijeme sposobna proizvoditi vtlo sloze-
ne proizvode i u kojoj su ostvareni goto-
vo nevjerojatni tehnoloski pomaci, sli¢no
se dogada i u financijama, racunovodstvu,
prodaji i marketingu te posebno u znanosti
i umjetnosti liderstva.

Stoga bi danasnji lideri i menadzeri trebali
biti - iako nazalost uglavnom nisu - svestra-
ne osobe $irokih znanja, sposobne objedi-
niti i uskladiti razlicite poslovne funkcije od
kojih je svaka za sebe ve¢ odvec slozena da
bi je se u cijelosti razumielo.

Vrijedi i navedena tvrdnja i za poslovnu
funkciju upravljanja ljudskim potencijali-
mar Naravno! Radni odnosi pretvorili su
se u iznimno slozen proces politickog pre-
govaranja koji zahtijeva da se vodi racuna
o domadim zakonima i obi¢ajima. Sustavi

Danasnji lideri i menadzeri trebali
bi biti svestrane osobe Sirokih
znanja, sposobne objediniti i uskladiti

razlicite poslovne funkcije.

nagradivanja potanko su razradeni i teme-
lie se na slozenim formulama izracuna i
raspodjele bonusa. Na podrucju organiza-
cijskog razvoja pojavile su se posve nove
tebnologije meduljudskog odnosenja kojim je svi-
ha osmisljavanje i provedba timskih vjezbi
i simulacija kako bi se liderima i menadze-
rima osigurao nov, svjezi uvid u dinamiku
kompleksnih sustava $to organizacije neos-
porno jesu.

Kulturoloska raznolikost. Treci znacajni trend
u izvjesnom je smislu izvedenica prvih dvi-
ju - rije¢ je naime o slozenosti koja izvire
iz kulturoloske raznolikosti. Kultura se u
prvom redu odnosi na temeljne stavove
grupe u svezi pitanja opstanka u vanjskom
okruzenju i pitanja unutarnjeg povezivanja.
Ne postoji li stanovita “povijest rjesava-
nja problema”, tada ni kultura ne postoji.
Sukladno tome, svaka svjetska nacija ima
svoju kulturu kao i svaka organizacija, a ta-
koder i svaka pojedina struka.

Primjerice, kada se ljudi iz prodaje - koje
krasi “prodajna kultura” - susretnu s inze-
njerima koje krasi “inzenjerska kultura” te
kada uz to dolaze iz razli¢itih zemalja i ra-
zlicitth mati¢nih organizacija, pravo je ¢udo
kada su uopée sposobni komunicirati, a ka-
moli zajednicki rjesavati probleme.

Kako bismo razumjeli na koji ¢e nacin na-
vedeni trendovi utjecati na funkciju uprav-
ljanja ljudskim potencijalima, potrebno je s
povijesnog aspekta razmotriti razlicite ulo-
ge HR menadzera kako bismo vidjeli koje
su od njih danas najvaznije. U tom smislu,
cetiri osnovne uloge mogu se razluciti:

* predstavnik zaposlenika

e referent za place i ugovore o radu

* strateski partner na razini uprave

* promicatelj strukovne i organizacijske
svjesnosti.




Prva uloga: Predstavnik zaposlenika

Ova uloga primarno se ogleda u:

* suosjecanju i poistovjecivanju sa zaposle-
nicima

* vjestom utjecanju navise razine hijerarhije

* utjecanju na vrijednosti zaposlenika
iskrenoj vjeri da se uvjeti rada zaposleni-
ka doista mogu poboljsati.

Prva i najvaznija uloga HR menadzera od-
nosi se na njegovu ili njezinu funkciju svo-
jevrsnog “glasnogovornika zaposlenih”.
lako jos uvijek nije zazivjela u svim tvrt-
kama, navedena uloga dobila je na znacaju
cetrdesetih 1 pedesetih godina proslog sto-
lje¢a kada je pokret ljudskih odnosa dose-
gnuo vrhunac te kada je zadaca da ukazu
liderima na ¢injenicu kako je radne uvijete,
place i beneficije zaposlenih potrebno una-
prijediti zapala upravo HR menadzere.

Ucinkovitost u opisanoj ulozi zahtijevala je
usvajanje novih stavova, vrijednosti 1 vje-
stina. HR menadzera - koji se u to vrijeme
nazivao kadrovskim direktorom - moralo je
krasiti suosjecanje prema zaposlenicima i
zelja da se njihova sudbina ucini ljepsom i
radosnijom ¢ak i po cijenu manjeg profita.
A da bi postigli svoje ciljeve, morali su vje-
$to utjecati na vise razine hijerarhije.

Druga uloga: Administrativni referent

Ova uloga primarno se ogleda u:

* ucinkovitosti i srodnim vrijednostima

* administrativnim vjestinama

* dobrom poznavanju sustava i procedura
* sposobnosti standardizacije radnih procesa.

U mnogim organizacijama to¢no i ucin-
kovito upravljanje sustavom nagradiva-
nja jo$ uvijek je osnovni zadatak sluzbe
upravljanja ljudskim potencijalima. Stoga

Prva i najvaznija uloga HR

menadZera odnosi se na njegovu
ili njezinu funkciju svojevrsnog

“glasnogovornika zaposlenih.

bi HR menadzeri morali odlicno poznava-
ti adekvatne sustave i procedure kako bi ih
potom standardizirali te na koncu uc¢inko-
vito koristili. Budu¢i da je domena radnih
odnosa organizacijama izuzetno vazna,
HR menadzeri moraju poznavati propise
iz domene radnog prava te vjesto prego-
varati ne bi li uspjesno zakljucili mnostvo
ugovora o radu.

Promisljaju¢i o pojedinim ulogama, za-
pazamo kako svaka iziskuje posve razlicit
skup vjestina i stavova, $to u osobi koja
obnasa duznost HR menadzera moze po-
taknuti tzv. sukob uloga. Tada se traganje
za odgovorom na pitanja o tome koju ulo-
gu smatrati najvaznijom i koji skup stavo-
va, vjestina i vrijednosti posebno njegovati
moze pokazati zahtjevnim.

Treca uloga: Strateski partner

Ova uloga primarno se ogleda u:

* suosjecanju i poistovjecivanju s liderima
i menadzerima

* sposobnosti sustavnog i strateskog raz-
misljanja

* holistickom razumijevanju poslovanja

* razumijevanju ekonomskih kategorija.
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HR menadzeri silom prilika
postaju svojevrsni “‘posrednici
u promjenama’ | “savjetnici za

procese”.

S porastom slozenosti organizacija i razu-

mijevanja da ljudi, a ne neki drugi poten-

cijali presudno utjecu na uspjeh, od HR

sluzbi pocelo se zahtijevati sudjelovanje u

procesu strateskog promisljanja:

¢ Koliko ¢e nam ljudi trebati?

¢ Koje odlike moraju imati?

e Kako ¢emo ih pronaéi?

* Kako ¢emo ih uklopiti u postojeéi sustav
te potom usavrsavati?

* Na koji ¢emo ih nacin promovirati kako
bismo osigurali adekvatne nasljednike za
kljucna radna mjesta?

Upravo u tom razdoblju, tijekom Sezdese-
tih i sedamdesetih godina proslog stoljeca,
u znak potvrde vaznosti ¢ovjeka za dugo-
roc¢nu opstojnost svake organizacije, funk-
cija kadrovskog direktora preimenovana je u
funkciju HR menadzZera odnosno menadge-
ra ga ljudske potencijale.

Medutim, slijedom toga u brojnim organiza-
cijama ubrzo su se pojavile poteskoce. Lideri
su, naime, od HR sluzbe poceli ocekivali po-
mo¢ u izradi strategije na $to HR menadzeri
nisu mogli odgovoriti jednostavno zato $to
za takve zadatke nisu obucavani. Jo$ i gore,
uobicajeno su se zauzimali za zaposlenike,
njihova prava i vrijednosti te su im zbog
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toga cCes¢e odmagali nego pomagali. Ideal-
nim HR menadZzerom lideri su tada smatrali
osobu koja je mogla osjetiti strateske izazove
s kojima se nosio predsjednik uprave, koja je
posjedovala vijestine strateskog i sustavnog
razmisljanja, razumjela poslovanje i $to je
najvaznije - dijelila duboko uvjerenje uprave
kako je uvecanje imovine vlasnika krajnji cilj
poslovanja. Dakle, proturje¢nost s prvom
ulogom vise je nego ocigledna.

Cetvrta uloga: Promicatelj strukovne i
organizacijske svjesnosti

Ova uloga primarno se ogleda u:

* poistovjecivanju sa strukom (a ne samo s
organizacijom)

* sposobnosti sagledavanja organizacije u
sirem drustvenom kontekstu

* vjestom upravljanju promjenama

* vjeri u kontinuirano usavrsavanje.

U clanku koji je 2009. objavljen u MIT Sloan
Management Reviewn posebno sam istaknuo
po meni najznacajniju promjenu kroz koju
prolazi funkcija upravljanja ljudskim poten-
cijalima. Napomenuo sam naime kako HR
menadzeri silom prilika postaju svojevrsni
“posrednici u promjenama” 1 “savjetnici za
procese”. Takva promjena uloge dijelom je
nastala kao posljedica “profesionalizacije”
njthova posla. Umjesto poistovjecivanja s
djelatnicima (1. uloga), obavljanja admini-
strativnih poslova (2. uloga) ili poistovjeciva-
nja s liderima i menadZzerima (3. uloga), HR
menadzeri poceli su se primarno poistovje-
¢ivati jedni s drugima i sa svojom strukom.

U kontekstu prve tri uloge, HR menadzer
ostaje “bi¢em organizacije”. No, u cetvrtoj
ulozi on je prije svega strucnjak specijalist
koji pripada grupi onkraj okvira organizaci-
je. Zahvaljujuéi toj promjeni identiteta, HR
menadzer polako je postao nositelj “savjesti”




1 “svijesti” organizacije te izvor novih spo-
znaja 1 stavova koje umje$no zagovara u
organizaciji i prezentira zaposlenicima. No,
da bi mogao ispuniti zadac¢u prenositelja
novih znanja i vjestina, ocitim se pokazalo
kako HR menadzera mora odlikovati nova
zahtjevna viestina #fjecanja 1 posredovanja u
promjeni. HR menadzer poglavito mora biti
sposoban siroko i sustavno sagledati organi-
zaciju te potom prenijeti takvu perspektivu
upravi tvrtke. Stoga u tom smislu nailazimo
na novu proturjecnost: angazirani u stra-
teskim dijalozima, HR menadzeri mogli bi
se naci u zahtjevnoj ulozi preusmjeravanja
rasprave u smjeru vlastite sustavne perspek-
tive o kojoj uprava mozda nece htjeti Cuti.

Kako bi se uspjesno nosile s navedenim
proturjecnostima i mozebitnim sukobima
koji iz njih proizlaze, organizacije bi katkada
morale podjjeliti ulogu HR menadzera na:

1. kadrovskog direktora (koji na sebe preu-
zima ulogu 1 i ulogu 2),

2. direktora OD-a (engl. organizational
development, op. ut.), odnosno direktora

Kako bi HR menadzeri razrijesili mozebitni
sukob uloga i preopterecenost ulogama koji
se naslucuju iz prethodne rasprave, pozelj-
no je da pomnije razmotre neke trendove u
okruzenju kao i nove alate osmisljene da im
pomognu temeljito preispitati vlastitu ulogu.

1. Trendovi koji le utjecati na funkciju upravija-
nja ljudskim potencijalima

e technoloski napredak koji ¢e poslovne
funkcije uciniti jos slozenijima

“organizacijskog razvoja” izravno odgo-
vornog predsjedniku uprave.

U nekim organizacijama osoba u toj ulozi
naziva se i direktorom ragvoja lidera te je odgo-
vorna direktno predsjedniku uprave. Struc-
njak na toj funkciji zaduzen je za razvoj sto-
tinjak lidera i menadzera na vrhu i pri vrhu
organizacijske piramide buduéi da se upravo
ta skupina ljudi nerijetko smatra kljucnim
fondom ljudskih potencijala organizacije.

Znakovito je da su organizacije pocele pre-
poznavati vaznost OD-a tek od 1975. go-
dine naovamo, a da je danas tesko pronadii
jednu uspjesnu i funkcionalnu organizaciju
koja u svom sustavu nema stalno zaposle-
nog OD stru¢njaka. Medutim, problem s
time je taj §to se OD nerijetko uzima zdra-
vo za gotovo te ga zato ne pronalazimo
bas u svim odjelima ljudskih potencijala.
Jos$ i gore, umjesto da se uloga promicatelja
organizacijske “svijesti” smjesti u centar,
nerijetko joj se dodjeljuje rubno mjesto u
strukturi organizacije.

e globalizacija i kulturoloska raznolikost

* kvalitetnije obrazovanje djelatnika

* promijenjena ocekivanja lidera

¢ drustvene promjene u svezi zaposljava-
nja i napredovanja u karijeri.

Dakle, globalizacija, tehnoloska komplek-
snost na svim podrucjima poslovanja i
rastu¢a kulturoloska raznolikost trendovi
su koji ve¢ danas snazno utjecu na funk-
ciju upravljanja ljudskim potencijalima. K
tome, ne treba smetnuti s uma kako se Si-
rom svijeta razina obrazovanosti polako ali
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Provedena istrazivanja ukazuju na

sve vecu raznolikost snaga, teznji |

vrednota djelatnika.
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sigurno podize, sto znaci da se organizacije
moraju nositi sa sve pametnijim, obrazova-
nijim i sofisticiranijim djelatnicima te sve
pametnijom, obrazovanijom i sofisticirani-
jom konkurencijom. Mijenjaju se 1 ocekiva-
nja uprave u kontekstu uloge koju bi sluzba
ljudskih potencijala trebala i morala prihva-
titi. Naime, pritisci u smislu prihvacanja i
kvalitetnog izvrsavanja 3. 1 4. uloge sve su
snazniji. Na kraju, neupitna je 1 promjena
drustvenih vrijednosti u odnosnu na vaznu
ravnotezu radnog i privatnog zivota.

2. Konkretna kretanja koja utjein na upravijanje
Judskim resursima

* promjene koje se odnose na pojam “ka-
rijere”

* veca pokretljivost i manja lojalnost radne
snage

* veca raznolikost “sidra u karijeri” (engl.
career anchors)

* veca potreba preispitivanja i tocnog opi-
sivanja radnih mjesta

e rastuce razumijevanje o klju¢nom utjeca-
ju kulture i drugih ne-tehnickih ¢imbeni-
ka na uspjesnost poslovanja

* povezivanje kvalitete —organizacijskog
ucenja s ljudskim kapitalom.

Sam pojam “karijere” polako se transformi-
ra. U zapadnom svijetu to se najjasnije oci-
tuje u jacanju pokretljivosti i slabljenju lojal-
nosti djelatnika, $to se velikim dijelom moze
propisati sve brojnijim “obiteljima s dvije
karijere” koje se moraju nositi s razvojem
dviju karijera u punom smislu tog pojma.

Osim toga, provedena istrazivanja ukazuju
na sve vecu raznolikost snaga, tenji 1 vred-
nota djelatnika. Nalazi istrazivanja “sidra
u karijeri” - koje sam osobno proveo i o
kojima ¢u kasnije nesto vise reci - pokazu-
ju da se organizacije moraju pripremiti na
¢itav niz novih 1 raznolikih potreba djelat-
nika, klone¢i se pritom “kao vrag tamjana”
predrasude da se ba$ svatko Zeli uspinjati
hijerarhijskom ljestvicom poduzeca.

Uz to 1 sam rad postaje sve kompleksniji.
Stoga HR menadzeri ve¢ danas moraju li-
nijskim menadzerima i voditeljima drugih
struc¢nih sluzbi pomagati u osmisljanju i
implementaciji kvalitetnih lokalnih strate-
gija, pristupa i alata koje ¢e potom kvalitet-
no priop¢iti djelatnicima. Proces “analize 1
planiranja radnih mjesta” jedan je od takvih
alata koji nadilaze okvire pojednostavlje-
nog opisa radnih mjesta na koji se jo$ uvi-
jek oslanjaju mnoge organizacije.

Nadalje, kulturoloska raznolikost sve vise
raste kao §to se Sire spoznaje upravljacke
garniture o svojstvima i obiljezjima kultu-
re. Iako su naime “kultura” i1 “supkultu-
ra” oduvijek s nama, spoznaja o njihovu
snaznom utjecaju na uspjesnost poslovanja
tvrtke poprilicno je nova. Stoga ne cudi $to
lideri i menadzeri uglavnom ne znaju kako
bi se nosili s tim i drugim apstraktnim poj-
movima tako da Ce taj zadatak - u to nimalo
ne sumnjam - zapasti HR menadzere.

Konac¢no, “ljudski resursi” polako pre-
staju biti “potrosno dobro” (izvorno se
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“Sidra u karijeri” temelje se na

radnom i zZivotnom iskustvu. U

njima se ogledaju percipirane snage

pojedinca na koje se on oslanja

prilikom donosenja vise ili manje

vaznih odluka.
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pojam resurs odnosi na sredstvo potrebno
za provodenje 1 dovrsavanje neke radnje
koje se u procesu uporabe trosi, a nakon
uporabe odbacuje, op. ur.) i trosak u bilan-
ci tvrtke te se polako pretvaraju u investi-
ciju koja se cijeni 1 njeguje. U tom smislu
iznova ¢e do izrazaja dodi “sidra u karije-
r1” jer se ljudski kapital javlja u mnogim
oblicima pa ¢e stoga organizacije morati
ispravno procijeniti koji im je oblik tog
kapitala potreban za realizaciju postavlje-
nih strateskih ciljeva.

3. Novi pristupi i pomagala u susretu s rastucom
kompleksnosti i raznolikosti

Tijekom visegodi$nje suradnje s brojnim
organizacijama S$irom svijeta i bavljenja
problematikom ljudskih potencijala naisao
sam na tri podrudja koja drzim osobito
vaznim:

e sidra u karijeri

* planiranje radnih mjesta

e analiza kulture.

Kako bih se mogao nositi sa sve ve¢om
raznoliko$¢u ljudskih potencijala u smislu
razlicitth motiva, talenata i vrednota, ko-
ristim se pojmom sidra u karijeri. U tom

smislu, u nastojanju da pomognem orga-
nizacijama, koristim se postupkom anali-
giranja i planiranja radnib mjesta. A kako bih
bolje razumio probleme poslovanja koji
proizlaze iz procesa globalizacije, spajanja
1 zajednickih ulaganja, sluzim se metodom
analize kulture. Svaki od navedenih pri-
stupa moze se gledati kao koncepcijsko i
metodolosko pomagalo u instrumentariju
HR menadzera.

Posvetimo se sada malo “sidrima u karije-
117, analizi radnih mjesta 1 analizi kulture.
“Sidra u karijeri” opisuju na koji nacin zrela
odrasla osoba percipira:

* svoje sposobnosti

* svoje motive

* svoje vrijednosti.

“Sidra u katijeri” temelje se na radnom i
zivotnom iskustvu. U njima se ogledaju
percipirane snage pojedinca na koje se on
oslanja prilikom donosenja vise ili manje
vaznih odluka. Pojam “sidra u karijeri”
proizasao je iz istrazivanja obavljenih Sez-
desetih godina 20. stolje¢a na MIT-u koja
su $irom svijeta nastavljena sve do danas.
Skupina diplomaca otkrila je tada da su “si-
dra u karijeri” predodzbe o samome sebi
koje su podlozne mijeni.

U procesu stjecanja iskustva spoznajemo u
¢emu smo dobri, $to oc¢ekujemo od svog
rada 1 karijere te koje su nase vrijednosti.
Stoga vec u tridesetim s poprilicnom sigur-
nos¢u mozemo prepoznati vlastite snage,
svojevrsna osobna “uporista” koja nam go-
vore o tome $to zelimo od svoje karijere te
od ¢ega ne bismo trebali odustajati.

Kako je istrazivanje napredovalo, na vidje-
lo je izasao niz razlicitih “sidra” koja obilje-
zavaju karijere ljudi:

* tehnicke/funkcijske sposobnosti

* opce upravljacke sposobnosti




* poduzetnicka kreativnost

* samostalnost
* sigurnost

* usluznost

e (istl izazov
e stil Zivota.

Ustanovili smo da su u svakoj struci zastu-
pljena sva nabrojena “sidra”, sto nam ka-
zuje da su predrasude o pojedinim struka-
ma uglavnom neutemeljene. U tom smislu
klju¢no je shvatiti kako su razlicita “sidra”
povezana:

* s razlicitim stavovima pojedinaca o tome

$to im je vazno u karijeri

* s razlicitim poticajima na koje ¢e reagirati
* s onim $to smatraju napretkom u karijeri
* s vrstom priznanja do kojeg im je stalo.

Primjerice, osobe u kojih je dijagnosticirano
tebnicko/ funkcijsko sidro mogli bismo nazvati
“suvremenim zanatlijama”. Ti su djelatnici
sretni 1 zadovoljni poslom kojim se bave,
zele upravo u tom poslu biti sve bolji 1 bo-
lji, izbjegavaju opcenita zaduzenja, zele biti
placeni u mjeri u kojoj izvanjsko trziste ci-
jeni njihove posebne vijestine i koji reagiraju
iskljucivo na priznanja struc¢njaka u svojoj
bransi koje osim toga i osobno cijene.

Cesto postaju zrtvama tzv. Peterova nacela
kada ih se zbog postignuéa u struci promi-
¢e na upravljacke pozicije na kojima uglav-
nom dozive neuspjeh.

S druge strane, u svakoj organizaciji i u
svakoj struci nailazimo na pojedince koji se
zele uspinjati hijerarhijom kako bi prihvatili
vi$u razinu odgovornosti, upravljali ve¢im
brojem ljudi i raspolagali veéim budzeti-
ma. Za razliku od “tehnicara” koji nastoje
napredovati u struci i biti bolji u odrede-
noj vjestini, pozornost upravljacki usidrenih
pojedinaca usmjerena je na objedinjavanje

vjestina drugih djelatnika. Spoznali smo

kako ova skupina, iz koje dolazi visi i visoki

menadzment, posjeduje jasnu viziju o vije-
$tinama potrebnim za uspjesno liderstvo:

* analiticka sposobnost (sposobnost odlu-
¢ivanja na osnovu nedostatnih i nerijetko
nepouzdanih podataka i informacija)

* sposobnost odrzavanja kvalitetnih od-
nosa (s pojedincima, grupama i drugim
sustavima)

* sposobnost emotivnog nosenja sa zada-
cima (prije svega sposobnost donose-
nja teskih odluka s kojima potom mogu
“mirno spavati” kao sto je, primjerice,
odluka da se otpuste stari i odani dje-
latnici ako okolnosti tako nalazu ili pak
vaznih strateskih odluka koje ¢e nesum-
njivo presudno utjecati na zivote stotina
ili tisuca ljudi).

Sa stanovista struke upravljanja ljudskim
potencijalima presudno je ¢im prije de-
tektirati o kojem se “sidru” kod pojedinog
djelatnika radi kako bi se primjereno pri-
stupilo razvoju, bududi da razlic¢ita “sidra”
iziskuju razlicite razvojne putanje. Takoder
je od presudne vaznosti da HR menadze-
ti upoznaju linijske menadzere s opisanim
razlicitostima bududi da linijski menadzeri
- koji uobi¢ajeno funkcioniraju na temelju

Pozornost upravljacki usidrenih

pojedinaca usmjerena je na

objedinjavanje vjestina drugih

djelatnika.
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Organizacije buducnosti sve vise
I vide ce ovisiti o ljudima koji
funkcioniraju na temelju tehnicko-

funkcijskog “sidra”.

opceg upravljackog “sidra” - nerijetko pro-
jiciraju na podredene predodzbe o samome
sebi stvarajudi tako poticajno okruzenje is-
kljuc¢ivo za ljude slicne sebi.

Medutim, ako smo se prije slozili da je
tehnoloska kompleksnost svih poslovnih
funkcija postala realnost, organizacije bu-
duénosti ¢e tada sve vise i viSe ovisiti o
ljudima koji funkcioniraju na temelju teh-
nicko-funkcijskog “sidra” pa e stoga biti
primorane osmisliti posebno za njih dru-
gacije razvojne putanje i katijere kako bi se
prilagodili njihovim potrebama.

Osobe koje su usidrene

U samostalnosti najradije
ostaju izvan organizacija kako
bi se bavile obrazovnim ili

savjetodavnim poslovima.
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Osim navedenih, istrazivanje je ukazalo na
postojanje drugih tipova osobnosti koje je
potrebno razmotriti. Tako je primjerice po-
trebno osvijestiti da se poduzetnitki usidreni
pojedinci hrane osobnim priznanjima pa
im je stoga neobicno vazno da se njihova
ostvarenja pripiSu samo njima i nikome
drugome te da oni budu iskljucivi vlasnici
- formalni 1 neformalni - inovacija, izuma i
patenata.

Takoder ih je potrebno podupirati, pose-
bice u pocetnoj fazi kada se uobicajeno
susreCu s neuspjesima. Predstavnici ove
skupine rijetko kada ostaju duze u nekoj
organizaciji ako im se ne ponudi suvlasnis-
tvo ili moguénost upravljanja sustavom.

Osobe koje su usidrene u samostalnosti naj-
radije ostaju izvan organizacija kako bi se
bavile obrazovnim ili savjetodavnim poslo-
vima. Medutim, nerijetko se dogada da or-
ganizacijama nasusno treba njihova struc-
na ekspertiza i iskustvo pa bi stoga za njih
trebale pripremiti posebne fleksibilne ugo-
vore, na neodredeno vtijeme, te im osigu-
rati da rade od kuce ili neke druge poticajne
uvjete kojima ¢e odgovoriti na njthovu po-
trebu za samostalnoscu.

Suprotno tome, djelatnici usidreni u sigur-
7057 1 stabilnosti voljni su nadzor nad karije-
rom posve prepustiti organizaciji u zamje-
nu za jamstvo stalnog zaposlenja. Premda
se na zapadu pripadnici ove skupne Cesto
smatraju neprobita¢nima, kada njih ne bi
bilo, veéina organizacija ne bi postojala bu-
dudi da moderne tvrtke i dalje trebaju lju-
de spremne obavljati jednoli¢ne i nerijetko
dosadne poslove tijekom duzeg vremen-
skog razdoblja.

Uslugno usidrenzm djelatnicima karijera se
uobicajeno krece oko neke vazne vrednote




kao sto je, primjerice, oc¢uvanje okolisa ili
unapredenje radnih uvjeta.

Kljuéni poticaji ovoj grupi djelatnika - bas
kao i tehnicko usidrenim tipovima - proi-
zlaze iz zadovoljenja njihove potrebe bav-
lienja aktivhostima koje pridonose njiho-
vim vrijednostima.

Sidro éistog izagova obuhvaca malu skupi-
nu djelatnika koji izazov pronalaze u su-
ocavanju s “nemoguéim” zadacima ili pak
natjecateljski nabijenim meduljudskim od-
nosima. Organizacije ih prvenstveno tre-
baju za rjesavanje izrazito teskih problema
koji zahtijevaju visoki stupanj motivacije i
zalaganja.

Sa stanovista upravljanja ljudskim poten-
cijalima najvaznija je skupina koja karije-
ru odreduje prema s#lu Fivota. Pripadnici
ove skupine uobi¢ajeno se susrecu s pro-
blemima “dvojne katijere”, osjetljivi su
na aktualna drustvena kretanja te naginju

* definiranje radnog mjesta kao sredista
mreze razlicitih uloga

e analiziranje sadasnjih i buduc¢ih ocekiva-
nja od razlic¢itih uloga

* sinkroniziranje vjestina, motiva i vrijed-
nosti kandidata s oc¢ekivanjima od uloge.

Tijekom dugogodisnjeg savjetovanja za-
klju¢io sam da su organizacije prilikom
zaposljavanja 1 promoviranja djelatnika
neobic¢no sputane vlastitom nesposobno-
$¢u da tocno opisu posao i zadatke novih

naglasavanju osobnih potreba. Krasi ih
pokretljivost pa Ce stoga svoje karijere
uglavnom graditi u gradskim srediStima
sposobnim osigurati prilike ne samo nji-
ma vec i njihovim partnerima. Poput sa-
mostalno i tehnicki usidrenih tipova zahti-
jevaju inovativnost i individualni pristup
prilikom sklapanja ugovora o radu kako bi
im se osigurali adekvatni poticaji i rjesenja
za uravnotezenje profesionalnog i privat-
nog zivota.

Iz prethodnog izlaganja nedvosmisleno
proizlazi da su organizacijama potrebni - a
u buducnosti ¢e to biti jos$ i vise - razli¢i-
to usidreni tipovi djelatnika. Stoga ¢e HR
menadzeri morati osmisliti razlicite sustave
poticaja 1 nagradivanja kako bi se prilagodili
potrebama pojedinog tipa i primjereno isko-
ristili njegove potencijale. Razumijemo li ga
na primjeren nacin, tada znamo da se ljud-
ski kapital javlja u razlicitim formama te da
svaka forma ima svoju specifi¢nu ulogu ne-
ophodnu za uspjesno funkcioniranje tvrtke.

djelatnika ili buduéih nositelja neke radne
uloge. Pritom se “opis radnog mjesta”,
kao najcesée koristeni dokument i glavno
pomagalo, pokazao krajnje manjkavim u
predocavanju bogatstva i slozenosti radne
situacije, osobito u opisivanju kulturolos-
kog konteksta u kojem radna mjesta ne-
umitno egzistiraju. Stoga jasnim postaje
kako nam je potreban neki novi, dinamic-
ni pristup opisivanju rada i radnih zadata-
ka u organizaciji i stalnih mijena kroz koje
rad prolazi.
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Kultura I supkultura

* kultura grupa i organizacija temelji se na
njthovim zajednickim iskustvima

e sustinu svake kulture cine zajednicke,
zdravo za gotovo uzete pretpostavke o
tome kako se primjereno ophoditi prema
vanjskim i unutarnjim dionicima.

Zelimo i ispravno razumijeti ulogu kulture
u upravljanju ljudskim potencijalima, mo-
ramo se koristiti istom ili barem slicnom
definicijom.

Osobno poimam kulturu kao “prikupljeno
znanje 1 iskustvo odredene grupe koje se
u proslosti pokazalo dovoljno dobrim da
grupi osigura kvalitetne unutarnje odnose
poradi prevladavanja izvanjskih izazova i
osiguranja opstanka”.

Tijekom vremena kultura se uvijek promet-
ne u najpostojaniju odrednicu identiteta
grupa te ju je stoga - javi li se za tim potre-
ba - najteze promijeniti.

O kulturi je najvaznije znati da se ona
ocituje u vidljivim normama tj. pravilima

Slika 1: Model
organizacijske kulture

VRIJEDNOSTI

PRETPOSTAVKE

ponasanja grupe iza kojih se kriju usvojeni
stavovi, vrednote i ideologija. Dakle, ispod
vise ili manje osvijestenih stremljenja gru-
pe nailazimo na samu sustinu kulture tj. na
zajednicke presutne pretpostavke formira-
ne tijekom duljeg vremenskog perioda koje
pogone svakodnevno ponasanje.

U tom kontekstu namece se krucijalno

pitanje: kojom se razinom kulture lideri,

menadzeri 1 njihovi savjetnici trebaju baviti

prilikom implementacije programa organi-

zacijskog razvoja?

¢ vidljivim normama ponasanja

* usvojenim vrednotama

* zajednickim, zdravo za gotovo uzetim
pretpostavkama?

Valja naglasiti da se kvalitetni OD programi
uvijek krec¢u u istome krugu: koriste “vid-
litvo” (ponasanje i artefakte) samo kako
bi otkrili “nevidljivo” (usvojene vrednote
1 zdravo za gotovo uzete pretpostavke) te
potom osvijestili “nevidljivo” radi njegove
promjene. A kada se na toj razini dogodi
istinska transformacija, ona se sama po
sebi vtlo skoro manifestira u domeni “vid-
ljivih” normi i pravila ponasanja.

Promjena kulture

U procesu svjesne promjene kulture odre-

dene grupe ili organizacije primarno se tre-

bamo orijentirati na novo Zeljeno ponasanje:

* potrebno je ustanoviti na koji ¢e nacin novo
ponasanje utjecati na poslovne probleme

* ako je zeljeno ponasanje uskladeno s pret-
postavkama, tada se kultura ne mijenja

* ako je zeljeno ponasanje ogranic¢eno sta-
rim stavovima i pretpostavkama, tada se
kultura mora mijenjati.

qLife
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Zajednicke presutne pretpostavke

- premda cine sustinu kulture -
ne mogu se izravno, ve¢ samo

neizravno mijenjati.

Kulturu mijenjamo u procesu koji se odvija

sljede¢im redoslijedom:

* definira se konkretno podrucje kulture

koje se zeli promijeniti

* definira se novi, pozeljni tip ponasanja
koiji se potom pazljivo implementira kon-
tinuiranim pojasnjavanjem novih pretpo-
stavki kako bi se ljude pridobilo na su-

djelovanje

* novo ponasanje podupire se odgovaraju-
¢im sustavima nagradivanja 1 stegovnih

mjera.

U svakoj organizaciji egzistiraju tri
vrste supkultura koje se moraju

medusobno uskladiti.
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U tom smislu vazno je napomenuti da se
zajednicke presutne pretpostavke - premda
upravo one cine sustinu kulture - ne mogu
izravno, ve¢ samo neizravno mijenjati.

Uloga supkultura

U svakoj organizaciji egzistiraju tri vrste
supkultura koje se moraju medusobno
uskladiti:

* operativna (linijska) supkultura

e inzenjerska (projektna) supkultura

e izvr$na (financijska) supkultura.

Tijekom vremena organizacije su otkrile
kako pored osnovne kulture unutar istog
entiteta uobicajeno egzistiraju 1 tri razlicite
supkulture (supkultura i potkultura je skup
normi, sustava vrijednosti i obrazaca po-
nasanja koje razlikuju jednu grupu ljudi od
kulture Sire zajednice kojoj pripadaju, op.
ur.) koje se uobicajeno formiraju i razvija-
ju u sklopu ili uokolo pojedinih poslovnih
funkcija poduzecéa. Tako se primjerice vri-
jednosti i norme ponasanja financijskog,
tehnickog, marketinskog, prodajnog i pro-
izvodnog odjela iste kompanije znaju u
mnogome razlikovati §to Cesto negativno
utjece na ucinkovitost poslovanja.

Medutim, u tom kontekstu pogresno bi

bilo preispitivati koja je supkultura “isprav-

na”, a koja nije zato $to su organizaciji sve

one potrebne, ali samo onda kada se me-

dusobno usklade. Uskladivanje supkultura

podrazumijeva:

e istinsko razumijevanje i prihvacanje ¢inje-
nice da su razlicite supkulture potrebne

* istinsko prihvacanje ¢injenice da je svaka
supkultura valjana i legitimna

* uspostavu kvalitetnog dijaloga medu
supkulturama kako bi se pomoglo djelat-
nicima da se medusobno bolje razumiju
i prihvate.




Prvo i osnovno, upravljanje ljudskim po-
tencijalima kao struka moralo bi osmisliti
kvalitetnije metode, pristupe i alate kojima
bi se koristilo u procesu promocije i ra-
zvoja lidera imajudi pritom uvijek na umu
kako razlicite supkulture zahtijevaju razli-
¢ito vodstvo te da “sidra karijere” znacaj-
no ogranicavaju stil liderstva. Tako ¢e se,
primjerice, promocija tehnic¢ko usidrene
osobe na neki tehnicko-menadzerski posao
vierojatno pokazati smislenim potezom,
dok ¢e promocija iste osobe na neku drugu
menadzersku poziciju zavrsiti katastrofom
za doticnu osobu 1 za organizaciju.

Vrijedi i obrnuto: promoviramo li osobu
sklonu generalnom menadzmentu na ¢elo
nekog tehnicki nastrojenog tima, suradnja
¢e vrlo vjerojatno zavrsiti katastrofom;
bududi da tehnicari ne postuju generaliste,
sukob ¢e biti neminovan. Stoga smatram
da ¢e se poslovna funkcija upravljanja
ljudskim potencijalima morati u budud-
nosti pazljivije pozabaviti osmisljavanjem
razlicitih putanja karijere kako bi se osigu-
ralo napredovanje, zadovoljstvo i procvat
svekolikog ljudskog kapitala tvrtke umje-
sto da se primarno udovoljava potrebama
djelatnika sklonim opéim upravljackim
poslovima.

Kao drugo, drzim da bi HR menadzeri
trebali unaprijediti struku kvalitetnijim
proucavanja same prirode posle i nacina
na koji se rad mijenja u okolnostima ra-
znih prethodno opisanih trendova. U tom
smislu neobi¢no je vazno voditi racuna
o sve brojnijim “dvojnim karijerama” te
o sve snaznijem utjecaju “sidra karijere”
povezanih s modernim stilom zivota koji
promovira uravnotezenost profesional-
nog i privatnog zivota.

Tre¢i smjer razvoja HR struke pronalazim
u osvjestavanju kulturalnih pitanja vaznih
za funkcioniranje i opstojnost tvrtke. Nai-
me, djelatnici organizacije kulturu zapravo
1 ne primjecuju na isti nacin na koji riba ne
primjecuje vodu u okruzenju.

Razne ankete i upitnici za istrazivanje kul-
ture pokazali su se od male pomoci jer ne
zadiru dovoljno duboko u problematiku
poslovanja te zato $to uobicajeno ne dovo-
de kulturu i konkretne poslovne probleme
u isti kontekst. Sto god da se njima navod-
no mijeri, to zasigurno nisu zajednicke pre-
Sutne pretpostavke koje ¢ine sustinu svake
kulture.

Na koncu, kao cetvrti pravac razvo-
ja naglasio bih vaznost stvaranja novog
identiteta poslovne funkcije upravljanja
ljudskim potencijalima koja bi trebala
osvijestiti 1 prihvatiti ¢injenicu da ¢e u bli-
skoj buducnosti upravo njoj zapasti pre-
sudna uloga oblikovanja organizacijskog
razvoja. Ma koliko lideri 1 menadzeri au-
tomatizirali, racionalizirali ili zemljopisno
razdvajali pojedine dijelove organizacija,

U bliskoj buducnosti HR funkciju

zapast ¢e presudna uloga

oblikovanja organizacijskog razvoja.

qLife

121



122 qLife

ljudi ¢e u konaénici uvijek biti klju¢nim
¢imbenikom uspjeha. Razlog tome jed-
nostavan je: inzenjerski i planski pristupi
koji bi mogao predvidjeti sveukupne neo-
¢ekivane okolnosti koje ¢e se neminovno
pojaviti u ovom dinami¢nom svijetu jed-
nostavno ne postoiji.

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

@ increatus
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taka i informacija proizaslih iz novih i ne-
strukturiranih problema uvijek zapasti lju-
de. Svidalo se to nama ili ne, znacaj covjeka
za organizaciju u buduénosti ¢e dodatno
jacati, a s time 1 znacaj HR funkcije koja ¢ce
se tim ljudima baviti.

Translated and printed by permission of TEDC, Bled School of Management, all rights reserved.

JEDC

Bled School of
Management

A School with a View

Edgar H. Schein, profesor emetitus, MIT Slan
School of Management, jedan od vodecih svjetskih
strucnjaka za organizacijsku kulturu i liderstvo,
gostujudi profesor na IEDC - Poslovnoj skoli Bled.
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Bled School of
Management

A School with a View

s Centar izvrsnosti u edukaciji lidera i menadzera
s Poslovno stjeciste srednje i istocne Europe
s Kreativno okruzenje za kreativno liderstvo
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DIPLOMSKI PROGRAMI

Doktor znanosti menadzmenta B Prilagodeni zahtjevima i potrebama klijenata
Medunarodni Executive MBA B Top Executive forumi
Predsjednicki MBA B General Management Program
M Seminari
B Program “Mladi menadzer” vise od 63.000 ¢lanova Alumni kluba
B Program “Otkrice menadZmenta” u 70 zemalja Sirom svijeta
edﬁm)v%
7 isiacton ‘1A’
Of MBAS %d ; SCIENCE AND TECH; 3Y (120 ECTS)
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IEDC-Poslovna skola Bled, Presernova 33, 4260 Bled, Slovenija e T:+386 4 57 92 500 e F: +386 4 57 92 501 e info@iedc.si e www.iedc.si



Quantum?21.net

Znanost i umjetnost vodenja







www.business.hr
www.iedc.si

www.quantum2l.net
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