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"Ako neka osoba raste do razine vlasti koja prelazi njegove vrline,
svi }e patiti."
Guanzi

Sve brže i dublje promjene u okruženju (pr. tehnološki razvoj, 
globalizacija, klimatološke promjene, terorizam...) svakodnevno 
rezultiraju nastankom brojnih izazova. Stoga nije ~udno da 
Frances Hesselbein postavlja jedno od klju~nih pitanja - Kakvu 
vrstu lidera naši ljudi zaslužuju i trebaju u ovim zahtjevnim vremenima?

U svom odgovoru autorica navodi osam kvaliteta koje bi 
suvremeni lideri trebali posjedovati. Pažljivo prou~avanje te liste 
ukazuje na zna~ajna odstupanja od konvencionalnog, mainstream 
pristupa promišljanju liderstva. Rije~ju, kod konvencionalnog 
pristupa liderstvu u fokusu pozornosti nalazi se opis aktivnosti 
koje bi lideri trebali obavljati (nude}i odgovor na pitanja tipa: ŠTO 
lideri rade/trebaju raditi?). Za razliku od toga autorica u fokus 
pozornosti stavlja lidera po sebi (TKO je lider?) zaklju~uju}i kako je 
'kvaliteta i karakter lidera ono što odre|uje uspješnost i rezultate'. 

Ovaj novi pristup liderstvu zastupljen je u radovima Stephena R. 
1 2Covey-a (1989., 1990., 2004. ) , Debashis Chatterjee-a (1998.) , Kevina 

3 4Cashman-a (2000.) , W. Brian Arthura i dr. (2000) , te P. M. Senge-a i 
5dr. (2004.) . Jedna od najstarijih ideja o liderstvu jeste da sa mo}i 

mora do}i i mudrost. Za~eci takvog razmišljanja nalaze se u radovima 
gr~kih i kineskih filozofa (od prije 2500 godina). Poticaj takovom 
razmišljanju proizašao je iz spoznaje o rastu}oj mo}i društvenih 
institucija, kao i u strahu od zloupotreba te mo}i od strane onih 
koji se nalaze na njihovom ~elu. Da bi se izbjegla opasnost 
zloupotrebe mo}i institucija potreban je moralni razvoj, 
kultiviranje vo|a. Moralni razvoj vo|a proizlazi iz razvoja svijesti. 

6Prema Claus Otto Scharmeru (2000)  postoje ~etiri razine svijesti:

1. Preslikavanje mentalnih modela. To je uobi~ajena razina 
svijesti. Nju obilježava obnavljanje starih mentalnih modela (tj. 
misaonih konstrukcija o realnosti) i navika razmišljanja. Ovakav 
na~in razmišljanja posljedica je kako osobnih iskustava pojedinca, 
tako i utjecaja organizacijskog i societalnog konteksta (mentalno-
emocionalnog polja) u kojem on živi i radi. Primjerice, tijekom 
procesa obrazovanja ljudi usvajaju niz teorijskih i prakti~kih 
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znanja (tj. mentalnih modela) koje zatim koriste na 
svojim radnim mjestima. Uslijed brzog znanstveno-
tehnološkog razvoja mnoga od tih znanja 
zastarjevaju u roku od 7 godina! Izostanak 
obnavljanja znanja rezultira time da ljudi po~inju 
promatrati svijet oko sebe kroz prizmu zastarjelih 
mentalnih modela. Takva razina promatranja 
svijeta nužno rezultira pogrešnim procjenama i 
pogrešnim odlukama... Pa ipak, unato~ brojnim 
dokazima o promjenama i zastarjevanju mentalnih 
modela, ljudi i nadalje naj~eš}e ostaju na toj razini 
razmišljanja. Odgovor na ovaj paradoks nužno 
obuhva}a nekoliko dimenzija. S jedne strane 
sklonost ka korištenju poznatih rješenja proizlazi iz 
straha od nepoznatog. Rije~ je potrebi za 
sigurnoš}u i uobi~ajenim ponašanjem. S druge 
strane na takvo ponašanje utje~e kontekst u kojem 
ljudi žive i djeluju. Prema istraživanjima S. Covey-a 
(2004.) organizacijski kontekst u ve}ini suvremenih 
organizacija obilježen je: 

- nedostatkom zajedni~ke vizije i zajedni~kog 
vrijednosnog sistema; 

- neuskla|enoš}u (nepostojanjem zajedni~kih 
ciljeva); 

- razvlaš}ivanjem (centralizacija ovlaštenja s jedne, 
te autoritarni stil upravljanja s druge strane 
generiraju osje}aj straha širom organizacije); 

- nedostatak povjerenja. 

Takav organizacijski kontekst dodatno poti~e 
obnavljanje starih mentalnih modela i navika 
ponašanja. Obnavljanje starih mentalnih modela i 
navika razmišljanja ima svoju cijenu. Kratkoro~no 
gledano ona se sastoji u nastanku sistemskog 

7arhetipa 'rješenja koja se osve}uju' . Rije~ je o tome da 
u uvjetima sve bržih i dubljih promjena u 
okruženju primjena poznatih i provjernih rješenja 
donosi privremeno ublažavanje simptoma 
problema, ali i izaziva neke nenamjeravane 
posljedice koje, nakon izvjesnog vremena, utje~u na 
ponovno pojavljivanje problema. Rije~ je zapravo o 
svojevrsnom paradoksu: u trenutku kada je 
najvažnije preispitivanje (kao i eventualno 
mijenjanje) postoje}ih mentalnih modela 
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uspostavljena struktura i dinamika sustava nas 
poti~e na njihovo ponovno korištenje. U~estalo 
korištenje 'rješenja koja se osve}uju', dugoro~no 
gledano, rezultira opadanjem djelotvornosti 

8organizacija. Prema Dee Hocku  rije~ je zapravo o 
'masovnom neuspjehu institucija', o tome da sve ve}i 
broj institucija nije sposoban ostvarivati svoju 
svrhu.

2. Reflektiranje i reinterpretiranje. Prema Albertu 
Einsteinu "Zna~ajni problemi s kojima smo suo~eni ne 
mogu biti riješeni na istoj razini razmišljanja koja ih je 
kreirala." Rije~ju, suo~avanje sa izazovima 
suvremenog svijeta zahtijeva razvoj sposobnosti 
reflektiranja (povezivanja razli~itih informacija, te 
preispitivanja svojih zaklju~aka i uvjerenja); 
sposobnosti suzdržavanja od nametanja poznatih 
interpretacija i gotovih rješenja; sposobnosti 
promatranja realnosti otvorena uma (i srca). U 
praksi to zna~i svjesno ulaganje napora ka 
(pr ivremenom)odr ican ju od kor i š t en ja  
raspoloživih instrumentalnih znanja u korist 
promatranja.

3. Imaginacija. Naredna razina svijesti, 
imaginacija, predmijeva preusmjeravanje 
pozornosti od objekta -izazova s kojima se 
organizacija suo~ava- prema izvoru, pokreta~kim 
silama koje ih generiraju. Prepoznavanje svih 
pokreta~kih sila zahtijeva holisti~ki pristup, 
sagledavanje cjeline. U tom trenutku nastaje nova 
promjena svijesti. Za razliku od prethodne faze, 
koju još uvijek obilježava dihotomija subjekt-
objekt, u ovoj fazi razvoja svijesti ona nestaje. 
Subjekt (promatra~) i objekt promatranja (sistem) 
postaju jedno. Problem više nije tamo vani. 
Promatra~ je dio sistema, a to zna~i i dio problema. 
Svojim dotadašnjim razmišljanjem i ponašanjem 
on je, zajedno s ostalim dijelovima sistema, su-
kreator problema. Spoznaja o našoj ulozi u 
kreiranju problema ima ogroman oslobodila~ki 
potencijal. Rije~ju, ako smo svi mi zajedno, svojim 
razmišljanjem i ponašanjem kreirali problem, tada 
ga mi (i jedino mi) možemo riješti! 
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4. Intuicija. Rije~ je o najdubljoj razini svijesti na 
kojoj se osoba povezuje sa 'primarnim 
razumijevanjem', sa svojim 'dubokim unutarnjim 
znanjem'. Premda se u stru~noj i znanstvenoj 
literaturi, do sada, nije toliko posve}ivala pozornost 
ovoj razini svijesti u kolektivnoj mudrosti naroda 
ona nije ostala nezabilježena. Svako od nas je, 
barem jednom u životu, imao priliku ~uti (ili izre}i) 
frazu "duboko u srcu ja znam da..." Intuicija 
obilježava spoznaju koja ide dublje i dalje od 
klasi~nog racionalisti~ko-analiti~kog pristupa. 

Poniranje u sve dublje razine svijesti popra}en je 
kako sve dubljim razumijevanjem cjeline, tako i sve 
ve}om spremnoš}u na djelovanje u korist te cjeline. 
I to je zapravo suština moralnog razvoja. Moralni 
razvoj vo|a ostvaruje se posredstvom 'unutarnjeg 
putovanja'. 

U nastavku }e se, na primjeru Tex Gunninga, 
predsjednika Unilever Bestfood Asia, ukazati na 
ispravnost postavki autorice. 1995. godine Gunning 
je imenovan na mjesto predsjednika uprave 
tvornice Unox, srednje velike tvornice u vlasništvu 
kompanije Unilever suo~ene sa brojnim izazovima 
(od zastarjelog proizvodnog portfolija, do loše 

9kvalitete proizvoda) . Odmah po dolasku Gunning 
je po~eo s organizacijskim promjenama. Formirao 
je tim od 200 lidera, vodio ih na mnoge outdoor 
radionice, na tim radionicama otvorenoš}u pri 
iznošenju svoje životne pri~e utjecao na promjenu 

10organizacijske klime , zajedno sa mrežom vo|a 
kreirao viziju 'Takmi~enje za budu}nost', svake godine 
organizirao studijske konferencije na kojima su 
sudjelovali svi zaposlenici. Sukladno tome nisu 
izostali ni opipljivi rezultati: nekad stagnatna 
tvrtka postala je jednim od vode}ih igra~a u svojoj 
industriji. 

Nakon ~etiri godine, u samostanu Nabatean u jordanskoj 
pustinji Wad Rami, poslije ~etverodnevne outdoor 
radionice, obratio se prisutnima s rje~ima "To je to, ja sada 
odlazim. Vi to možete. No, morati }e te stalno raditi na 
osobnom razvoju". 200 vo|a okupljenih oko njega u 
polumraku samostana u tišini je plakalo...

Po dolasku na funkciju predsjednika Unilever 
Bestfood Asia (gdje se i danas nalazi) da bi razvio 
profitabilan i održiv biznis u Aziji, Gunning je 
tragao za novim na~inom kreiranja zajednice vo|a. 
Kao što je, tijekom jednog intervjua i sam izjavio 
"Zajednica je važna. Ona omogu}ava sigurno okruženje 
u kojem ljudi mogu dijeliti. Ako mi kao lideri po~nemo 
živjeti negiraju}i naše strahove, sumnje i brige, kao i 
razlike u mišljenjima me|u nama, nikada ne}emo posti}i 
konvergenciju; nikad ne}emo stvoriti osje}aj snažnog 
tima koji gura u pravom smjeru."

Da bi stvorio izvornu misiju, misiju koja }e 
odražavati osobne vrednote njenih vo|a, poveo je 

11250 vo|a na studijsko putovanje u Indiju (2004.g.) . 
Razbijeni u 27 grupa oni su proveli nekoliko dana 
na putu, kao i u lokalnim zajednicama. Odredišta 
su im bila mjesta poput Misionara milosr|a majke 
Tereze, samostan Dalaj Lame, Zlatni hram Sika, 
središnjica Brahma Kamarisa u Mt. Abu-u, 
zajednice predilja tkanina, Udruga samozaposlenih 
žena, kao i ashrami. Putnici su sudjelovali u 
brojnim pojedina~nim, timskim i kolektivnim 
aktivnostima. Sve to bilo je dopunjeno slobodnim 
vremenom za reflektiranje i dijalog o ste~enim 
iskustvima. Nakon nekoliko dana sve su se grupe 
okupile na jednom mjestu, razmjenjuju}i pri~e o 
ste~enim iskustvima i o njihovim poukama za 
vo|enje vlastitog biznisa. Nakon brojnih rasprava 
formulirali su izjavu o misiji:

Želimo biti odgovorni partneri sa ljudima Azije 
kako bi smo omogu}ili zdravlje, vitalnost i razvoj 
djece i obitelji posredstvom bolje ishrane i pi}a. 
Mi to možemo ostvariti stje~u}i povjerenje ljudi 
svuda posredstvom autenti~nih standarda. Mi to 
možemo ostvariti tako što }emo biti na ~elu 
razvoja znanosti i tehnologije o prehrani. 
Trebamo se aktivno uklju~iti u zajednice kako bi 
smo shvatili njihove potrebe, posebno potrebe 
ekonomski deprivilegiranih i djece. Moramo to 
~initi na skroman, istinit i autenti~an na~in. To 
zna~i da moramo izvršiti ono što obe}amo.
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U prosincu iste godine obalno podru~je Indijskog 
Oceana bilo je izloženo udaru tsunamija. Kao što je 
poznato u tom katastrofalnom doga|aju deseci 
tisu}a ljudi izgubili su živote, a stotine tisu}a su 
ostali bez krova nad glavom. Dva i pol mjeseca 
nakon tog doga|aja 208 lidera Unilever Asian 
Foods se, sukladno svojoj misiji, našlo na mjestu 

12tragi~nog doga|aja...

Nekoliko mjeseci nakon toga Gunning je u jednom 
intervjuu izjavio "...nisam imao izbora. Morali smo to 

13napraviti."
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