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No, znajući također da se ljudi najčešće 
plaše onoga što ne poznaju, takvo nam je 
ponašanje dodatno ojačalo uvjerenje da je 
riječ o temi o kojoj qLife mora nešto reći. 
Kod lidera i menadžera posebno, ali i u ši-
rem društvu, toliko je mnogo iracionalnih 
strahova, predrasuda, neznanja i pogrešnih 
uvjerenja povezanih s duhovnošću da smo 
smatrali neodgovornim o tome ne prozbo-
riti ni riječi. 

Dakle, zašto je tome tako? Prije svega zbog 
snažnog utjecaja prevladavajućeg zapad-
njačkog znanstveno-materijalističkog svje-
tonazora u kojem živimo i koji u mnogo-
me još uvijek određuje naše razmišljanje 
i ponašanje. Prije nekih tri stotine godina 
znanost je polako počela zamjenjivati Boga 
na pijedestalu vrhovnog autoriteta nudeći 
odgovore na suštinska pitanja o svijetu i 
prirodi. Znanost je obećala - prije ili poslije 

- riješiti sve naše probleme analizirajući i 
sintetizirajući informacije prikupljene po-
moću pet osjetila: vida, sluha, opipa, nju-
ha i okusa. Osim toga, rekla nam je da sve 
ono što dolazi izvan dosega osjetila nije vri-
jedno spomena te da, u nekom ozbiljnom 
smislu, zapravo i ne postoji. 

Znanost menadžmenta savršeno se uklapa 
u opisanu paradigmu. Sazdana na brojnim 
"ozbiljnim" matematičko-statističkim teori-
jama, godinama je pružala osjećaje ugode i 
lažne kontrole. Sjetite se samo fakulteta na 
kojem su govorili, a još uvijek to čine, kako 
će nam razne formule i modeli pomoći da 
postanemo uspješni poduzetnici, lideri i 
upravljači. Potom su nas za vjerovanje na-
gradili titulama diplomiranih ekonomista, 
magistara i doktora, doktora, magistara i di-
plomiranih ekonomista, mudro nas učinivši 
čuvarima "velike obmane" kojoj je duhovnost, 

Duhovnost u poslovanju
Marko Lučić

Uvodnik

P ripremajući novi broj qLifea, kontaktirali smo, kao i uvijek, s našim parterima, čitateljima 
i oglašivačima te pritom zapazili jednu zanimljivost koju bih želio podijeliti s vama. Nai-

me, s jedne strane su čitatelji, zaštićeni paravanom anonimnosti, "jedva čekali novi broj", a s 
druge smo kod oglašivača primijetili neuobičajeni strah i skepticizam. Na pitanje o tome koja 
je tema broja? i naš odgovor Duhovnost u poslovanju, nelagoda bi postala opipljivom. S obzirom 
na to da tišina ponekad govori više od tisuću riječi, nismo inzistirali na objašnjenju znajući 
da temom ulazimo na "sklizak teren" koji će mnogi, razumljivo, kako si ne bi natovarili ne-
potrebne probleme, radije elegantno izbjeći. 
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sa svojim "šestim čulom" koje se ne može 
steći tek tako, smrtni neprijatelj. Treba li se 
onda čuditi podsmjesima, strahu i skepticiz-
mu institucija na spomen tog tabu pojma? 
Duhovnost, sa svojom svjesnošću, vizijom, 
istinom, hrabrošću, dharmom (ispravnim djelo-
vanjem), ljubavi, mirom i drugim apstraktnim 
kategorijama izvan je kontrole i domašaja 
osjetila i racionalnog uma, što tradicionalne 
lidere još uvijek plaši. Zbog svega toga oni 
i dalje neumorno ustrajavaju na apsurdnoj i 
uzaludnoj vježbi pokušavajući iz dana u dan 
ključne kategorije liderstva i menadžmenta 
dokučiti umom i akademskim znanjem. A 
to je kao da slijepac razmišlja o svjetlosti - o 
čemu on uopće može razmišljati? On može 
biti veliki genij, veliki logičar, veliki akade-
mik. On može imati sve titule ovoga svije-
ta; sve to neće mu previše pomoći kada je 
u pitanju svjetlost. Zato slijepcu ne treba 
logika, ne treba mu genijalnost - slijepcu 
treba primjereni organ percepcije - riječju, 
trebaju mu oči! 

Na isti način na koji slijepci trebaju oči, li-
deri trebaju svjesnost. Na isti način na koji se 
svjetlost ne misli, nego vidi, najvažniji ele-
menti liderstva poput istine i dharme (isprav-
nog djelovanja) ne mogu se misliti, već samo 
spoznati osvještavanjem vlastite nutrine. Li-
derstvo stoga ne ovisi o umu jer je razmi-
šljanje kružni proces kojim se misao vrti u 

krugu i nikada ne dospijeva do točke kada 
će se pretočiti u iskustvo. Zvuči čudnovato, 
ali istinsko liderstvo traži da sve svoje talen-
te žrtvujemo u ime iskrene želje da se osvije-
stimo, da spoznamo te na kraju budemo.

Želimo li promijeniti ovu našu zemlju, lju-
de i gospodarstvo, moramo konačno shva-
titi da nam manje trebaju lideri stručnjaci, a 
više lideri duhovnjaci koji nisu samo veliki 
intelektualci, već radije svojevrsni posrednici 
u nastanku kreacije. A da bi za to bili spo-
sobni, potrebno im je stanovito stanje svije-
sti. Dok se drugi bave intelektualnim pre-
pucavanjima i umnim nadmetanjima, lideri 
duhovnjaci zaokupljaju se evolucijom svijesti 
kako bi se nepogrešivo povezali s "poljem" 
koje će ih potom usmjeravati. 

Stoga slobodno možemo zaključiti kako 
"duhovnost u poslovanju" i nije baš naj-
sretnije sročeni termin. Ne postoje tu dva 
entiteta - "duhovnost" i "poslovanje" - gdje 
onaj prvi nešto čini drugome. Duhovnost 
zapravo jest poslovanje i obrnuto. Lider-
stvo i menadžment nije ništa drugo doli 
duhovnost manifestirana u praksi. Nije li 
"menadžment" zapravo vjera, inspiracija, 
komunikacija, osvještavanje, vrijednosti i 
integritet u poslovnom kontekstu? Ima li u 
tom našem "menadžmentu" išta doista bit-
no, a da ne dolazi iz duhovnih sfera?

Marko Lučić, Quantum21.net i qLife
urednik i član uprave
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SQ: temelj duhovno 
inteligentnog 
liderstva 
Danah Zohar

Početkom dvadesetog stoljeća naveliko se 
počelo govoriti o IQ-u. Naša intelektualna 
ili racionalna inteligencija pomaže nam ri-
ješiti logičke i strategijske probleme. Psiho-
lozi su osmislili testove za njezino mjerenje 
pa se tako ljude počelo svrstavati prema 
razvijenosti te vrste inteligencije, a mjerna 
jedinica nazvana je kvocijent inteligencije ili IQ. 
Prema toj teoriji, osoba je to inteligentnija 
što ima veći IQ. 

Sredinom 1990-ih, Daniel Goleman popu-
larizirao je istraživanja različitih neuropsi-
hijatara i psihologa koja su pokazala da je 

emocionalna inteligencija - skraćeno EQ - isto 
tako važna. EQ nas čini svjesnima vlasti-
tih i tuđih osjećaja. Omogućava nam da se 
uživimo u probleme drugih, suosjećamo, 
da se motiviramo te da na odgovarajući na-
čin reagiramo na bol ili zadovoljstvo. Kako 
je Goleman istaknuo, EQ je preduvjet za 
pravilno korištenje IQ-a. Ako su oštećeni 
oni dijelovi mozga kojima osjećamo, naše će 
razmišljanje biti manje izoštreno. 

Sada, na početku novog tisućljeća, cijeli niz 
najnovijih te za sada još uvijek nedovoljno 
obrađenih znanstvenih podataka ukazuje 

Uvod u SQ 
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Vjerujem da globalnom biznisu ne manjka 
moći i novca za promjene problematičnog 
suvremenog svijeta, za promjene kojima 
će pomoći sebi i drugima. Zamišljam bi-
znis koji gleda dalje od fi nancijskih rezul-
tata. Zamišljam biznis kao poziv, sličan 
drugim uzvišenim profesijama. Vjerujem 
da se u biznis mora utkati više morala te 

da ga moramo snažnije okrenuti služenju i 
vrijednostima ukidajući zamišljene barijere 
koje dijele privatno i javno. Zamišljam bi-
znis koji je odgovoran za zajednicu iz koje 
crpi bogatstvo. Zamišljam sebe kao lidera 
koji istinski služi - ne samo dioničare, kolege 
i djelatnike već i zajednicu, planet, čovje-
čanstvo, budućnost i sam život.

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

Translated and reprinted by permission of Jossey Bass, 2008., all rights reserved. This article was originally published 
under the English title: Spiritually Intelligent Leadership in Leader-to-Leader Journal. 

Danah Zohar, stručnjak je na području fi lozofi je i fi zike, 
predavač liderstva i ugledni publicist. Autorica je tri svjetska 
bestselera, knjiga The Quantum Self, The Quantum Society i 
ReWiring the Corporate Brain. Njezine spoznaje, posebice 
na području asimilacije načela kvantne fi zike u novo 
razumijevanje društvene svijesti, psihologije i organizacije 
društva rezultirale su revolucionarnom knjigom 
SQ: Duhovna inteligencija - Suštinska inteligencija.

Kredo vitezova poslovnog svijeta
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Liderstvo 
je duhovnost 
u praksi 
Margaret Wheatley

U ovim turbulentnim vremenima preselje-
nje navedenih pitanja iz sfere duhovnosti u 
sferu liderstva ne smatram slučajnim, već, 
štoviše, neizbježnim procesom. S jačanjem 
kaotičnosti i nepredvidljivosti, u poslov-
nom svijetu prisiljeni smo baviti se pitanji-
ma koja su oduvijek bila temom rasprava 
duhovnih tradicija i fi lozofskih sustava: 

• Na koji način živjeti u neizvjesnosti, liše-
ni spoznaja o budućnosti? 

• Kako održati vrijednosti, unatoč obilju 
svjetovnih iskušenja? 

• Koji je smisao života? 
• Zašto smo sada ovdje? 
• Iz kojih prostora crpimo hrabrost i vjeru 

koje nas drže na zacrtanom putu?

Z ašto je duhovnost u tolikoj mjeri ovladala našom strukom i organizacijama? Posljednjih 
godina duhovnost i posao često se povezuju, budeći intrigantna pitanja: je li posao 

duhovni pothvat? Javlja li se u našem poslu osjećaj stanovitog poziva odnosno poslanja? 
Možemo li unijeti cijeloga sebe, svoje tijelo, um i dušu u svakodnevne radne zadatke? Je li 
uopće prihvatljivo postavljati takva pitanja? Vjeruju li lideri u postojanje “više sile”? Crpe 
li snagu iz svojih uvjerenja? Trebaju li, poput Isusa i drugih duhovnih učitelja, djelovati po 
načelu lidera koji služi?
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Kao ljudska bića zasigurno ste iskusili snage, 
strahove i radosti koje sam netom opisala. Na 
kraju vam još jednom poručujem: povezi-
vanje s vlastitom mudrošću jedini je put do 
mira, stabilnosti i unutarnje sreće. Nemojte 
zaboraviti: život je dosljedan učitelj. Lekcije 
ćete morati svladati. Ne svladate li njego-
ve lekcije, neće vas pustiti dalje. Promje-
ne su takve kave jesu. Mirnoća ne ovisi o 

okolnostima. Motivirani smo svrhom i smi-
slom. Ljubav izražavamo služenjem. Prije ili 
poslije moramo shvatiti da smo puki igrači 
u široj igri koju ego ne može razumjeti. 

Tek pošto u svoju svjesnost integriramo 
navedene ideje, možemo se nadati lider-
stvu koje će isijavati mirom, hrabrošću te 
na koncu i učinkovitošću.

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

Translated and reprinted by permission of  Margaret Wheatley, 2007., all rights reserved. This article was originally 
published under the English title: Leadership is spiritual.

Margaret J. Wheatley predsjednica je The Berkana 
Institute. Dugogodišnja je profesorica, poslovna savjetnica 
i publicistkinja koja piše i predaje o radikalno novim 
praksama organiziranja i vođenja u kaotičnim vremenima u 
kojima danas živimo. Njezina knjiga Leadership and the New 
Science proglašena je 2002. godine "knjigom godine" u svijetu 
na području znanosti i umjetnosti liderstva i menadžmenta. 
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J ack Hawley vitalni je osamdesetogodišnjak koji je diplomirao organizacijsko ponašanje na Sveučilištu 
Cornell, a doktorirao na Sveučilištu Columbia Pacifi c. Prije negoli je počeo savjetovati lidere i menadžere 

vodećih svjetskih korporacija, Hawley je desetak godina obavljao dužnost izvršnog direktora u turizmu i IT 
industriji (Hotel Corporation of  America, TRW Space Technology Labs.) Osnivač je konzorcija poslovnih 
savjetnika Team Climate Associates, predavač na Cornell Universityju i University of  California te autor 
više knjiga i stručnih članaka. U zajednici lidera i menadžera posebno je poznat po značajnom djelu The 
Power od Dharmic Management (Snaga dharmičkog menadžmenta, SSO, Zagreb, 2003.) koja je postala 
svjetskim bestselerom dosegavši milijunsku nakladu. Krajem 70-ih godina Hawley se u potrazi za novim 
pristupima osobnoj i organizacijskoj transformaciji uputio u Indiju koja ga je posve očarala pa se planira-
no jednomjesečno studijsko putovanje pretvorilo u cjeloživotnu povezanost s istočnjačkom mudrošću. Jack 
Hawley posebno je omiljen u našoj redakciji gdje ga doživljavamo ‘’nonićem qLifea’’ budući da je na jedan 
čudesan način, kroz niz nevjerojatnih sinkroniciteta opisanih u broju ‘’Vizija i misija’’, presudno utjecao 
na pokretanje portala i časopisa. 

Istina je najvažnija
Intervju s Jackom Hawleyjem
Marko Lučić
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Marko Lučić: U knjizi The Power of  Dharmic 
Management (Snaga dharmičkog menadžmenta) 
koja je postala svjetskom uspješnicom, pojam duhov-
nost koristiš u kontekstu liderstva, menadžmenta 
i organizacijskog razvoja. Možeš li nam ukratko 
pojasniti njegovo značenje?

Jack Hawley: Duhovnost je jedna od onih 
često korištenih riječi s mnogo značenja. 
Iako je tek rijetki ispravno razumiju, mnogi 
je spominju. U kontekstu liderstva i menad-
žmenta duhovnost se odnosi na kategorije koje 
su svakom čovjeku bitne: sreću, mirnoću uma, 
svrhu, smisao i obzirnost prema drugima uzdignu-
te na razinu dubokog poštovanja. Duhovnost se 
također odnosi na dharmu, sanskrtsku isto-
značnicu za integritet, ispravnost i karakternost 
- moćnu ideju koja nam poručuje da je živje-
ti usklađeno s unutarnjom istinom itekako 
moguće - čak i na radnom mjestu!

Duhovnost podrazumijeva istinsku okupira-
nost nesvjetovnom dimenzijom života; po-
svećenost - čak i na poslu - značajnim tema-
ma onkraj materijalnog koje se tiču suosjećajnog, 
poštenog, skladnog i ispravnog života. Slobodno 
se može reći da ‘’produhovljena osoba’’, tko 
god to bio, u dubini svoga bića teži za nečim 
višim, za bivstvovanjem u kojem ima više ra-
zumijevanja, ljubavi, istine i milosrđa.

Zato je ulog toliko velik. Veliko je pitanje 
može li se kolektivna svijest čovječanstva 
produhoviti? Odgovor će - gotovo u pot-
punosti - odrediti punoću ili prazninu naših 
života od danas pa nadalje.

ML: Što duhovnost znači tebi osobno?

JH: Duhovnost donosi cjelovitost, integritet. 
Osoba koja nije svjesna duhovne dimenzije 
vlastitoga bića zakinuta je za nešto važno. 
Osjeća se pomaknuto izvan ravnoteže; osje-
ća da nešto vrlo bitno ostaje izvan njezina 
dosega. Svi se mi odrastanjem navikavamo 
na tu neravnotežu te je postupno, tijekom 
vremena, više ne opažamo. No, taj something 
is missing osjećaj i dalje ostaje pa se stoga 
okrećemo duhovnosti - koja u naš osobni 
svijet ulazi kroz odškrinuta vrata svijesti - 
u nadi da ćemo pronaći ispunjenje. Dakle, 
svijest o duhovnom čini naše postojanje bo-
gatijim, širim, fascinantnijim i ispunjenijim. 
Duhovnost čini naše živote potpunijima i 
istinitijima, što nas na koncu čini sretnijima.

U tom smislu nimalo se ne razlikujem od 
drugih ljudi. Snažan osjećaj da mi u životu 
nešto ključno nedostaje nagnao me na istra-
živanje fantastičnog novog svijeta koji me 
posve očarao. Imao sam veliku sreću doži-
vjeti iskustva koja su temeljito promijenila 
moje stavove o ljudskom postojanju učinivši 
mi život ležernijim, sretnijim i radosnijim.

Osim toga, volio bih naglasiti da duhovnost 
u mnogome povezujem sa znanošću. Cje-
lokupni indijski fi lozofski sustav temelji se 
na Vedama, odnosno na ‘’vedskoj znanosti’. 
Duhovni učitelji neprestano naglašavaju da 
duhovnost nikada nije bila i nikada ne smije 
postati istoznačnica za “slijepo vjerovanje” 
u bilo čije riječi jer “samo budale vjeruju, 
a da ne iskuse”. Dakle, duhovna znanost 
iznosi načela funkcioniranja nevidljivog i 

Duhovnost podrazumijeva istinsku 

okupiranost nesvjetovnom 

dimenzijom života; posvećenost - 

čak i na poslu - značajnim temama 

onkraj materijalnog.
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neopipljivog iz kojeg sve nastaje, a traga-
ocima ostavlja zadatak da načela primijene 
u svojim životima budno pazeći što će se 
potom događati. Duhovna načela ili funk-
cioniraju ili ne funkcioniraju. Ne ostaje tu 
previše mjesta za vjerovanje. 

ML: Možeš li malo pojasniti ovu posljednju misao? 

JH: Primjerice, u duhovnosti se često go-
vori o tome da “ako čvrsto vjeruješ, to će 
se i dogoditi” te da “nemoguće ne postoji”. 
Kada bih ja tebi rekao isto, što bi ti imao 
od toga da tek tako vjeruješ mojim lijepim 
riječima? Baš ništa. Dakle, moraš iskusiti da 
je sve to o čemu ja govorim doista istina. 
Da sve to doista funkcionira. Da se zapra-
vo radi o ‘’duhovnoj znanosti’’ jer imamo 
obrazac koji se ponavlja. Nema mjesta za 
slučajnost. Razumiješ?

ML: Naravno. Jasno mi je o čemu govoriš. Jednom 
se dogodilo da mi mudrac kaže nešto što mi se učini-
lo “nemogućim”. Bio sam tada dovoljno mlad i lud 
da ga poslušam i posve se posvetim ideji koju sam 
istovremeno proživljavao na dvije razine: na jednoj 
uopće nisam vjerovao, štoviše, kao da sam samo 
čekao da sve propadne pa da pobjedonosno mogu 
reći: “Eto! Naravno da se nešto što je ‘nemoguće’ 
ne može ostvariti. Sve su to priče za malu djecu.” 
Dakle, na jednoj razini sam zapravo želio da se 
moje staro, racionalno, znanstveno uvjerenje potvrdi 
i da sve propadne. Usporedo s time, na drugoj sam 
razini u sebi svjedočio jasnim vizijama. Intuicija me 
snažno vodila u točno određenom smjeru. Nekako 
sam odlučio slijediti taj unutarnji glas istovremeno 
“navijajući” protiv njega. Srećom, s vremenom se po-
kazalo da su unutarnji glas i mudrac bili u pravu. 

JH: Eto vidiš. Blago tebi... (smijeh)! Po 
ovome što govoriš jasno se vidi da si pri-
likom spoznaje koristio duhovnost kao 
znanost. Nisi mu vjerovao na riječ, ali si 

ipak bio toliko mudar da se upustiš u pro-
ces. Svjedočio si. Bio si budan. Prva razina 
koju navodiš je razina uma i racionalnog. To 
je razina koja ne vjeruje, koja se boji i koja 
pati. Druga razina koju navodiš je razina 
čiste svjesnosti koja je svjedočila uživajući u 
igri i ispunjenju istine. Savjetovano ti je da 
slijediš svoju intuiciju, svoj unutarnji po-
ziv pa će se onda “svijet uskladiti s time”. 
Svjedočio si igri svijesti spoznavši na kraju 
da se istina prije ili poslije uvijek mora ma-
nifestirati. 

Implikacije navedenog veoma su važne za 
liderstvo i menadžment. Promatramo li 
pozorno proces odlučivanja kojim se lideri 
koriste u ostvarivanju ciljeva, uviđamo da 
tu nema baš previše mjesta za racionalno. 
Naravno, ponekad nam tablice, analize, is-
pitivanja javnog mnijenja i tržišta mogu ne-
što malo pomoći prilikom donošenja prave 
odluke. Međutim, sve je to od minornog 
značaja. Vjerovati da nam ekonomija može 
pomoći nije baš pametno...

ML: Kako to misliš? 

JH: Bezbroj puta svjedočio sam situacijama 
kada bi grupu vrlo pametnih menadžera, 

Promatramo li pozorno proces 

odlučivanja kojim se lideri koriste 

u ostvarivanju ciljeva, uviđamo da 

tu nema baš previše mjesta za 

racionalno. 
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obrazovanih na najboljim poslovnim ško-
lama, uronili u isti kontekst. Proživljavali 
su iste izvanjske okolnosti, koristili se istim 
podacima. Usprkos tome, donosili su posve 
različite odluke koje bi ih potom odvodile 
u posve različitim smjerovima. Neki od tih 
smjerova pokazali bi se ispravnima, a neki 
posve pogrešnima. Molim te lijepo, gdje je 
tu racionalno? Gdje je tu znanost? Kada bi 
se doista mogli osloniti na tako nešto kao 
što je ekonomska znanost, svi bi oni slično 
odlučivali, zar ne? U fi zici, inženjeri će više-
manje isto projektirati zrakoplov ili most da 
se on ne sruši. Međutim, u liderstvu i me-
nadžmentu toga nema. Ostaje nam samo 
intuicija, unutarnja istina koju osluškujemo 
nadajući se da će nas dovesti do cilja.

U tome pronalazim ključnu dimenziju du-
hovnosti u poslovanju. Lideri koji bolje 
osjećaju svoj ‘’unutarnji kompas’’, koji su 
razvili takav odnos s njime da mu potpuno 
vjeruju, na tržištu pobjeđuju. Nema dileme 
da je tome tako. Nema drugih čimbenika 
koji više utječu na njihovu učinkovitost. 

ML: U tome često nailazim na problem. Naime, 
kako prisustvo duhovnosti u organizacijama sve 
više jača, odjednom su mnogi lideri počeli “slijediti 

svoj unutarnji glas” slijepo mu vjerujući iako ih to 
često odvodi u pravu katastrofu. 

JH: Odlično si to primijetio. Sada smo doš-
li do ključnog momenta! Upravo se u tome 
krije razlika između uspješnih i neuspješnih 
lidera. Prvi znaju razlikovati intuiciju od ega 
koji se skriva od svijesti prikazujući se in-
tuicijom iako to zapravo nije. Drugi to ne 
znaju pa stoga bivaju uhvaćeni u zamku. 
Vjeruju da slijede svoj unutarnji glas posta-
jući tako žrtvom svoga uma. 

Dakle, kvaliteta svijesti lidera, a ne intelektu-
alno poznavanje marketinga, strategije ili 
fi nancija određuje uspješnost tvrtke zbog 
toga što visoka kvaliteta svijesti prepoznaje 
i odbacuje igre ega. To je bit znanosti i um-
jetnosti liderstva... 

ML: Budući da smo došli do biti, trebali bismo 
malo zastati, odmoriti se te potom promijeniti 
smjer ovog dijaloga.

JH: Slažem se. Nastavi kada budeš spreman. 

ML: Kako si dugi niz godina radio kao poslovni 
savjetnik, možeš li nam pojasniti na koji se još 
način duhovnost manifestira u poslovnom svijetu?

JH: Primarno se manifestira u temeljnim 
ljudskim vrijednostima koje neka orga-
nizacija zastupa (ili zanemaruje). Ljudske 
vrijednosti ključni su sastojak svake or-
ganizacijske kulture koja potom određuje 
“osobnost” pojedine organizacije. Postoji 
pet temeljnih ljudskih vrijednosti: 
• istina
• ispravno ponašanje (dharma) 
• mir (unutarnja mirnoća)
• ljubav (uvažavanje i duboko poštovanje 

svih živih bića)
• nenasilje (prema bilo komu ili bilo čemu).

Lideri koji bolje osjećaju svoj 

‘’unutarnji kompas’’, koji su razvili 

takav odnos s njime da mu potpuno 

vjeruju, na tržištu pobjeđuju.
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Ovdje dolazimo do još jednog važnog mo-
menta koji uvijek iznova posebno naglaša-
vam liderima i menadžerima: implementaci-
jom navedenih vrijednosti u kulturu i poslovanje 
tvrtke doći ćete do profi ta! 

U slučaju da vas ništa drugo ne zanima 
osim povećanja profi ta, duhovnost opet 
mora biti glavnim sastojkom vaše korpo-
rativne kulture. U današnje vrijeme, nema 
boljeg načina da se poveća učinkovitost 
od implementacije duhovnosti - u najši-
rem smislu toga pojma - u svakodnevno 
poslovanje. 

ML: Možeš li nam dodatno pojasniti ovu misao?

JH: Nakon godina provedenih u poslov-
nom svijetu žalostan sam kada vidim da 
ljudi “ne vide”. Lideri i menadžeri jedno-
stavno “ne vide” da unapređenje perfor-
mansi moraju tražiti u domeni nematerijalnog 
i neopipljivog. Nažalost, oni su i dalje zalu-
đeni Excel tablicama i fi nancijama. Što se 
doista događa u fi nancijama? 

U fi nancijama se manifestiraju mentalni 
modeli i na njima poduzete aktivnosti koji-
ma smo se bavili unatrag godinu, dvije pa i 
više dana, zar ne? Takve informacije nima-
lo nam ne pomažu nositi se s promjenama 
koje se događaju sada i ovdje.

Nažalost, dotrajala mehanicistička paradi-
gma lidere i menadžere još uvijek drži u 
čvrstom zagrljaju. Klasični materijalizam 
kategorije poput istine, ljubavi i dubokog po-
štovanja još uvijek smatra neznanstvenima 
pa im zbog toga ne pridaje pažnju. Radije 
se bavi brojevima i matematičko-statistič-
kim modelima koji odaju dojam znanstve-
nosti iako, naravno, više-manje ne koriste 
ničemu osim elementarno-operativnim se-
gmentima poslovanja. 

ML: Na koji način, primjerice, uvođenje istine i 
dubokog poštovanja u kulturu neke organizacije 
može unaprijediti performanse?

JH: Zamisli organizaciju u kojoj su me-
đuljudski odnosi na niskoj razini. Ljudi u 
upravi i menadžerskom timu ne poštuju i 
teško podnose jedni druge. U realnom svi-
jetu u kojem organizacija egzistira dogodi 
se neka promjena. 

Informacija o toj promjeni prenosi se po-
tom kroz strukturu organizacije od najnižih 
hijerarhijskih razina prema gore. Međutim, 
u tom procesu ubrzo se počinju događati 
svakojake čudne stvari: iznenada, mnogo 
manje važnim postaje sadržaj, “što je reče-
no”, a mnogo više “tko je što rekao”, kakav 
je status osobe koja prenosi informaciju, s 
kim je dobra, a s kim nije. Uslijed političkih 
igara sadržaj se po putu izvitoperi, a vrlo 
često i potpuno izgubi. Slijedom toga, pra-
vovremena reakcija izostaje. A kada nema 
pravovremene reakcije, prije ili poslije doći 
će do problema. 

U kontekstu navedenog zaključujem da je 
istina ključna kategorija za opstojnost sva-
kog sustava, mnogo važnija od kapitala, 
rada, strategije i bilo čega drugoga. Kad je 

U današnje vrijeme, nema boljeg 

načina da se poveća učinkovitost 

od implementacije duhovnosti - 

u najširem smislu toga pojma - 

u svakodnevno poslovanje. 
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sustav u istini, sve drugo rješava se samo od 
sebe, prirodnim putem. Svaka odluka auto-
matski je optimalna u određenoj situaciji i 
vremenskom trenutku. 

Međutim, do istinske istine ne dolazi se lako. 
Ona se obično jako dobro skriva pod pla-
števima uvjetovanog razmišljanja, subjek-
tivnih mentalnih modela i ljudskog ega. 
Kao što smo to prije rekli, uvjetovana je 
liderovom kvalitetom svijesti. 

Stoga bi lideri i menadžeri većinu svoga 
vremena trebali posvetiti traganju za isti-
nom pomoću iskrenog dijaloga na svim ra-
zinama organizacijske strukture. A to nije 
jednostavno činiti. Mnogo je lakše baviti se 
nekakvim tablicama i potom se hvaliti ne-
bitnim zaključcima. 

Primjerice, zamisli situaciju u kojoj svi 
“vide” nešto što predsjednik uprave ne vidi 
ili ne želi vidjeti. Tko će mu reći istinu u 
lice? Tko je taj koji će reći: “Čovječe, ne 
radimo dobro. Nastavimo li ovim putem, 
idemo u propast!” Može li predsjednik pri-
miti negativni feedback? Kako će njegov 
ego reagirati na istinu? To su ključna pita-
nje, a ne fi nancije i računovodstvo’! 

Međutim, nikada ne smijemo zaboraviti da 
se do istinske istine, jedne i nepromjenjive, 
uvijek dolazi razmatranjem pojedinačnih su-
bjektivnih istina, pa u skladu s time navede-
ni obrazac možemo promatrati i iz druge 
perspektive. Možda predsjednik uprave 
jedini “vidi” ispravno? Možda vidi nešto 
što drugi ne vide? Možda se baš treba 
oduprijeti uvjetovanim perspektivama po-
dređenih kako bi odveo sustav u pravom 
smjeru? 

Dakle, osobno smatram da bi traganje za 
istinskom istinom putem iskrenog dijaloga u 
kojem se razmatraju pojedinačne uvjetovane 
istine trebalo prometnuti u temeljnu aktiv-
nost lidera i menadžera. Sve ostalo je se-
kundarno. Točka. Nema dalje. 

ML: Slažem se u potpunosti. Kada bi sva izda-
nja qLifea trebalo svesti na jednu jedinu rečenicu, 
nema sumnje da bismo se odlučili za ovu: “Tra-
ganje za istinom u organizaciji putem iskrenog 
dijaloga temeljna je djelatnost lidera i menadžera!”

JH: Srce me boli što se i dalje susrećem s 
nerazumijevanjem. I to veoma često. Istina, 
kao temeljna ljudska vrijednost i duhovna 
kategorija, nevjerojatno je važna! 

ML: Možeš li nam ispričati neki konkretni pri-
mjer s istinom i dubokim poštovanjem u organiza-
cijskom kontekstu?

JH: Naravno. Bezbroj je primjera koji 
opisuju navedeni obrazac. Primjerice, ne-
davno sam surađivao s tvrtkom koja se 
iznenada našla u problemima iako su dugi 
niz godina uspješno poslovali. Prije negoli 
počnem s nekim surađivati uvijek napra-
vim istraživanje; raspitam se o organizaci-
ji među dionicima kako bih stvorio neku 
preliminarnu sliku. 

Do istinske istine ne dolazi se 

lako. Ona se obično jako dobro 

skriva pod plaštevima uvjetovanog 
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Nakon početnih razgovora stekao se dojam 
da je problem u novom marketinškom pri-
stupu tvrtke. Nakon prvih dijaloških radio-
nica koje uvijek započinjem istim pitanjem: 
“Koja je naša istina?” te nakon individualnih 
razgovora s članovima uprave, početni je 
dojam dodatno ojačao. Iako su svi znali u 
čemu je problem, nisu to mogli jasno i gla-
sno kazati jer bi time optužili direktoricu za 
marketing i prodaju koja je bila divna žena, 
sposobna, pametna, dobroćudna i uspješna 
u prošlosti. Upravo zbog tih kvaliteta, a po-
sebno zbog uspjeha u prošlosti, predsjednik 
uprave nije prihvaćao istinu koja je kazivala 
da novi pristup tržištu uzrokuje probleme. 

Trebalo je mnogo vremena i napora da isti-
na, kroz iskrene dijaloge, ispliva na površinu. 
Direktorica marketinga teško je prihvaćala 
mogućnost pogreške, a predsjednik se loše 
osjećao kad god bi se poteglo to pitanje mi-
sleći da će je time iznevjeriti budući da ju je 
smatrao najzaslužnijom za uspjehe tvrtke u 
prošlosti. U trenutku kada su oboje teškom 
mukom prihvatili istinu, sve se razriješilo. 
Bilo je doista fenomenalno! Sjećam se koli-
ko su bili sretni i zadovoljni kada su shvatili 
da prihvaćanjem ništa ne gube, već posve 
suprotno, nevjerojatno mnogo dobivaju. 
Direktorici smo objasnili da svatko ima 
pravo na pogrešnu procjenu nakon mno-
gih ispravnih kojima je presudno utjecala 
na tržišni uspjeh tvrtke u prošlosti te da sve 
to i nije tako velika drama. Pomogli smo 
joj prihvatiti činjenicu da nije bezgrešna, 
kao u ostalom ni itko drugi. U suradnji s 
kolegama iz uprave hitro je potom “preslo-
žila” strategiju i ubrzo uživala u pozitivnim 
promjenama.

ML: Poput alkoholičara, narkomana i zlostav-
ljača, organizacije si moraju priznati istinu o vla-
stitim patologijama. Nema napretka bez prihva-
ćanja istine. 

JH: Točno. Sada ću ti kazati jednu neobič-
no važno istinu: “Organizacija u kojoj nema 
patologija jednostavno ne postoji.” Čitajući 
ovaj tekst, ne sumnjam da će mnogi pomi-
sliti kako se navedeno na njih ne odnosi te 
da njihova tvrtka “nema takvih problema”. 
Budu li tako mislili, na krivom su putu. Na 
nekoj razini blokirali su protok istine... 

ML: Dharma, sljedeća temeljna ljudska vrijed-
nost koju si spomenuo, oslanja se na istinu?

JH: Dharma je pojam kojem vedska fi lo-
zofi ja posvećuje posebnu pažnju. “Biti u 
dharmi” znači živjeti usklađeno sa svojom 
unutarnjom istinom. Dakle, opet je istina 
u prvom planu, a dharma, kao fi lozofska 
koncepcija, naglasak stavlja na djelovanje. 

U kontekstu dharme treba naglasiti kako 
se ne radi o tome da netko, primjerice li-
der - a svi smo mi na neki način lideri bilo 
u organizacijama ili svojim privatnim ži-
votima - bude dobar i da ga svi vole, već 
da ima snage i hrabrosti ispravno postupati, 
onako kako okolnosti nalažu. Ponekad je 
to sućutno i milosrdno, a ponekad čvrsto 
i beskompromisno. Biti u dharmi ponekad 
zahtijeva bolne odluke.

Organizacija u kojoj nema 

patologija jednostavno ne postoji.
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ML: Neki primjer? 

JH: Kada me zamole da navedem neki 
konkretan primjer dharmičkog ponašanja 
u kontekstu liderstva, volim se osvrnuti na 
slučaj iz II. svjetskog rata kada je njemački 
razarač pogodio američku fregatu koja je 
zbog toga potonula. 

U blizini udesa našla se američka podmor-
nica koja je pohitala spasiti kolege iz lede-
nog mora. Izronili su na površinu i započeli 
skupljati ljude koji su bespomoćno plutali 
površinom. Ubrzo zatim, primijetivši da se 
njemački razarač vraća na mjesto zločina, 
kapetan podmornice naredio je zaranjanje. 

Posada nije mogla vjerovati da kapetan uz-
miče. Znali su da njihove suborce, koji su 
ostali u hladnoj vodi, čeka polagana i teška 
smrt. Zbog toga su jednostavno poludjeli. 
Međutim, iako ih je kapetanova odluka pre-
stravila, morali su poslušati zapovijed.
 
Umjesto kazne kojoj se posada nadala, po 
završetku rata dotični je kapetan odlikovan 
najvišim ordenom US Navy za liderstvo 
u II. svjetskom ratu uz sljedeće objašnje-
nje: “Unatoč zahtjevnoj emotivnoj situa-
ciji i razumljivoj ljudskoj želji da ostane i 
pomogne unesrećenima, kapetan je donio 
jedinu ispravnu odluku da napusti bojišnicu i 
ustukne pred njemačkim razaračem čime je 
spasio podmornicu, posadu i dio unesreće-
nih od sigurne smrti.”

Dakle, ‘’biti u dharmi’’ znači ispravno po-
stupati čak i onda kada nas nagoni i emoci-
je tjeraju da učinimo drugačije. 

Od čovjeka traži karakter, odnosno kvalite-
tu da postupa onako kako treba postupiti, 
bez obzira na to kakve će posljedice takvo 
postupanje imati po njega osobno ili ljude 
na koje se odluka odnosi. 

ML: Vratimo se malo na knjigu koja je širom 
svijeta dostigla milijunsku nakladu i kultni sta-
tus i u kojoj pozivaš čitatelje da razmotre potrebu 
buđenja duhovnosti u poslovanju. Meni osobno po-
sebno se sviđa dio u kojem promišljaš o profi tu na 
jedan novi način.

JH: Slažem se s činjenicom da poslov-
ni svijet mora zarađivati novac. Cijeli sam 
život proveo u svijetu biznisa, stoga vrlo 
dobro znam u kojoj mjeri profi t utječe na 
kvalitetu života. Ključno je što ljudi zabo-
ravljaju da profi t možda jest primarni cilj 
poslovanja, ali da nije jedini. 

Dharma od čovjeka traži karakter, 

odnosno kvalitetu da postupa onako 

kako treba postupiti.

Biti u dharmi znači ispravno 

postupati čak i onda kada nas 

nagoni i emocije tjeraju da 

učinimo drugačije. 
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Da stvar bude još i gora, zbog te pogrešne 
postavke ponašaju se kao da druge vred-
note ne postoje. Pretvaraju se u “prljave 
igrače” zaboravljajući brinuti se o drugima. 
Želja za profi tom - polako ali sigurno - 
pretvara se u nezasitnu pohlepu. Nažalost, 
neki dionici - primjerice dioničari i članovi 
nadzornih odbora - dodatno ojačavaju tu 
pogrešnu koncepciju zahtijevajući od lide-
ra kvartalne profi te pa stoga zarađivanje 
novca postaje isključivim razlogom posto-
janja tvrtke. Zaboravljaju na poštenje, istinu, 
ljubaznost i ispravno postupanje. Život im se 
pretvara u bezobzirno i ružno “guranje”, 
a sve radi zarade, stjecanja imovine, moći 
i prestiža. Ironija se sastoji u tome da se 
mnogi od njih, nakon što ostvare svoje ci-
ljeve, počinju pitati o tome zašto im je život 
prazan i neuravnotežen.

Istraživanja su jasno pokazala da ovakav 
suženi pristup ne daje dobre rezultate. Ne 
govorim samo o vlastitim istraživanjima 
i iskustvu, već o istraživanjima mnogih 
uglednih znanstvenika. Riječju, jasno poka-
zuju kako su menadžeri koji vode računa o 
ljudima uspješniji od menadžera koji to ne 
čine. Osim toga, istraživanja jasno ukazuju 
da su organizacije koje su u svoju kulturu 
usadile elemente “duhovne prirode” (npr. 

zadovoljstvo potrošača, zaposlenika i dionika) 
daleko uspješnije od konkurenata kojima 
su fi nancijski pokazatelji na prvom mjestu. 

ML: Kod nas u Hrvatskoj prevladava mišljenje 
da su duhovnost i biznis dvije različite, nespojive 
sfere ljudskog života. Nije li to tako?

JH: Premda možda tako izgleda, one nisu, 
apsolutno nisu, odvojene sfere. Problem je 
u tome što mi mislimo da jesu. Bez obzira 
na to koliko smo kreativni u odvajanju od 
vlastite duhovnosti, to nam jednostavno 
ne polazi od ruke. Život jest duh. Poslovni 
život nije odvojen od životne sile - duha. 
Kako možemo odvojiti sebe od svog živo-
ta? Pa ipak, ma koliko to suludo zvučalo, 
uporno nastavljamo gurati u tom smjeru. 
Rečeno je da se smisao života nalazi na mje-
stu susreta svjetovnog i duhovnog. Upravo 
naše pseudoodvajanje od ove istine čini naš 
život besmislenim. To je kao da smo nešto 
važno, nešto do čega nam je doista stalo, 
sami stavili izvan dohvata.

ML: Razumijem. Što misliš, koji je razlog ta-
kvom ponašanju ljudi? Zašto je duh nestao iz na-
ših organizacija?

JH: Nije nestao! Duh je tu, oduvijek je tu 
i bio, obavljajući iz sjene svoju dužnost. 
Zapamti, duh je ono što nadahnjuje, in-spi-
rira život. Duh je ono što mi jesmo, naša 
istinska priroda. Duh nije nestao, nestala 
je naša svijest o duhu. Svojski se trudimo 
da ga gušimo, potiskujemo, udaljavajući se 
od njega. Nastojimo ga zaboraviti - u čemu 
često i uspijevamo. No, sva ta nesvjesnost 
ne znači da je duhovnost nestala. Organi-
zacije i ljudi koji pokušavaju marginalizirati 
važnost duhovnih kategorija u poslovnom 
svijetu plaćaju danak u nižoj produktiv-
nosti, nedostatku posvećenosti, visokoj 

Istraživanja jasno ukazuju da su 

organizacije koje su u svoju kulturu 

usadile elemente “duhovne prirode” 

daleko uspješnije od konkurenata.
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fl uktuaciji zaposlenika, višim troškovima 
rada, apsentizmu te, kao rezultat navede-
nog, nižoj prodaji i profi tu.

ML: Na početku razgovora zaključili smo da su 
kategorije svijest i svjesnost ključni pojmovi lider-
stva. Možemo li ih na još koji način integrirati u 
temu duhovnosti? 

JH: Riječ je zapravo o istom jer duhovnost 
jest svjesnost. Promijenite li svijest ljudi u 
organizaciji, mijenjate njezino gledište i po-
mažete u stvaranju novog duha. U većini 
slučajeva upravo je to potrebno napraviti. 
Ako pokušavate transformirati kompleksni 
ljudski sustav, ne biste se trebali ograniča-
vati samo na promjenu njegova svjetovnog 
promišljanja. Morate se posvetiti i njegovoj 
duhovnoj svijesti.

ML: Lideri i menadžeri konstantno pokušavaju 
transformirati organizacije. U kojim prostorima 
pronalaziš poluge za uspješnu organizacijsku 
transformaciju (OT)?

JH: Ključnu polugu uspjeha pronalazim 
u iskrenom uključivanju zaposlenika u pla-
niranje i provođenje transformacije. Osim 
toga, kvalitetna OT zahtijeva karakterne li-
dere visokog integriteta s istančanim osjeća-
jem za ljude, spremne u svakom trenutku 
prihvatiti duhovno. Univerzalno načelo 
uključivanja, najvažnije pravilo za uspješnu 
transformaciju, kaže: “Posvećenost je jed-
naka uključenosti, odnosno P=U”. Marga-
ret Wheatley lijepo je artikulirala tu ideju 
kada je rekla da su “ljudi istinski posvećeni 
samo onim projektima u čijem stvaranju 
sudjeluju”.

Ako široko uključivanje kojim se stvara 
novi duh organizacije izostane, transfor-
macija neće uspjeti. Uspjeh uprave ogleda 

se i ovisi o pridobivanju zaposlenika koji 
moraju prihvatiti i usvojiti novi duh. Una-
toč tome, pristup odozgo-prema-dolje kojemu 
uvijek nedostaje vitalnosti neophodne za 
istinsku transformaciju i dalje se nastavlja 
koristiti. Uprava osmišljava plan koji potom 
ljudi provode. Nažalost, takav pristup doka-
zano ne funkcionira jer se ne bavi sviješću 
organizacije, njezinim duhovnim srcem. 

ML: Zašto je tome tako? Zašto su istinske tran-
sformacije prava rijetkost? 

JH: Razlozi su više-manje uvijek isti: po-
manjkanje duha, karaktera, razumijevanja, 
iskrene brige za ljude, istinskog uključiva-
nja; riječju, pomanjkanje svijesti. Pomanjkanje 
hrabrosti, posebice kod ljudi na vrhu, tako-
đer se često uočava. Zatim oklijevanje gle-
de hrabrog iskoraka u novim smjerovima, 
pomanjkanje temeljnog integriteta, istinske 
posvećenosti i podrške top-menadžmenta. 
Pomanjkanje svijesti o nužnosti uključiva-
nja duhovnog. Mentalni model oklijevanja, 
nespremnost ili nesposobnost za promi-
šljanje o višim sferama života. Jednostavno 
rečeno, ljudi ne razmišljaju o tome! Kreću 
se u zoni poznatog. Ideje izvan te zone jed-
nostavno ne registriraju.

Promijenite li svijest ljudi u 

organizaciji, mijenjate njezino gledište 

i pomažete u stvaranju novog duha. 
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Iako su svjesni potrebe unapređenja, preza-
posleni menadžeri samo prosljeđuju gotove 
programe nadajući se najboljem. Iako su li-
jepo dizajnirani i izgledaju dobro, nisu iskre-
ni. Ljudi istog trena osjete neiskrene progra-
me pa zbog toga odbijaju - javno ili tajno 
- sudjelovati u njihovoj implementaciji. 

ML: Možeš li objasniti kako ta promjena stava 
utječe na organizaciju i djelatnike?

JH: Govorim o nečem višem od puke 
promjene stava. Govorim o fi noj, gotovo 

misterioznoj promjeni svijesti. Lideri i me-
nadžeri postupno se okreću od svjetovnog 
prema duhovnom. Njihova svjesnost raste, 
što pozitivno djeluje na ljude koji spremno 
prihvaćaju nove načine postojanja, samo 
kad ih diraju u srce. Postaju li menadže-
ri iznenada nekakvi sveci? Pojavljuje li se 
odjednom na licima svih zaposlenika or-
ganizacije smiješak? Naravno da ne. No, 
menadžeri i zaposlenici sve više postaju 
autentični. 

Postupno se razvija novi, iskreniji karakter 
organizacije. To je taj novi duh. Te promje-
ne obično nisu odmah vidljive. 

Nakon nekog vremena ljudi počnu primje-
ćivati kako je sada prihvatljivo razgovarati o 
temama koje smatraju važnima, o temama 
kao što su humanost, briga i uvažavanje. Znači 
li to da se utopija pojavila iz vedra neba? 
Ne. Takvo što ne postoji. No, organizacija 
je postala ugodno mjesto za život i rad.

ML: Koje bi po tebi trebale biti kvalitete lidera u 
21. stoljeću?

JH: Svoje bih savjete modernim liderima 
sažeo u devet točaka: 

1. Pretežno se bavite izgradnjom vlastite 
perspektive organizacijske stvarnosti, a ne 
samo njezinim ciljevima. Imajte na umu 
da ste vi interpretator, osoba koja razumije 
i prenosi drugima cjelokupnu koncepciju 
organizacije - njezinu svrhu i smisao, od-
nosno razloge njezina postojanja.

2. Pretežno se bavite integritetom i dhar-
mom (život usklađen s unutarnjom isti-
nom). Imajte na umu da ste vi moralni ar-
hitekt, karakterni lider, osoba koja stvara 
okruženje integriteta živeći u skladu s unu-
tarnjom istinom.

Lideri i menadžeri postupno 

se okreću od svjetovnog 

prema duhovnom. 

Ljudi istog trena osjete neiskrene 

programe pa zbog toga odbijaju - 

javno ili tajno - sudjelovati u njihovoj 

implementaciji. 
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3. Pretežno se bavite promoviranjem ljud-
skih vrijednosti i temeljnih ljudskih vrli-
na, umjesto pukog određivanja prioriteta. 
Imajte na umu da ste vi poslužitelj organiza-
cijskih vrijednosti, osoba koja stvara uvjete 
za širenje integriteta i koja ih kontinuirano 
nadzire.

4. Pretežno se bavite vlastitim unutarnjim 
mirom, a ne samo planovima i strategija-
ma. Imajte na umu da ste vi učitelj liderstva, 
osoba koja smiruje i odlučujuće utječe na 
svjesnost kolektiva. 

5. Pretežno se bavite načelom davanja, a ne 
samo primanja (svog dijela nečega). Imajte 
na umu da ste vi sluga, osoba koja dobro ra-
zumije univerzalni zakon davanja po kojem 
svatko dobiva onoliko koliko daje.

6. Pretežno se bavite energijom, srcem i du-
hom organizacije, a ne samo njezinim učin-
kom. Imajte na umu da ste vi duhovni vodič, 
osoba koja oslobađa najbolje u ljudima.

7. Pretežno se bavite organizacijskom kul-
turom, temeljnom “osobnošću” organiza-
cije - a ne samo strukturom i funkcioni-
ranjem. Imajte na umu da ste vi stvaratelj 
cjeline, svjesna osoba upućena u temeljno 
jedinstvo svih bića koja potiče stvaranje 
jedinstva.

8. Posvetite se iskazivanju zahvalnosti i pri-
znanja za uspjehe, a ne samo ispravljanju 
pogrešaka. Imajte na umu da ste vi optimist, 
osoba koja neprekidno prepoznaje dopri-
nose suradnika unoseći u organizaciju ra-
dosni optimizam.

9. Posvetite se stvaranju ozračja uvjerenosti 
i samopouzdanja, umjesto pukog rješavanja 
problema. Imajte na umu da ste vi duhovni 
ratnik, uvijek svjestan unutarnje istine, oso-
ba koja u drugima potiče samopouzdanje. 

ML: Sve što si do sada rekao veoma je intere-
santno. No, kako sve to povezati s obrazovanjem 
i obukom lidera? Po mojim saznanjima teme o 
kojima smo govorili gotovo da su zabranjene na 
klasičnim sveučilištima. S druge strane, ne samo 
ti nego i drugi vodeći svjetski stručnjaci ne prestaju 
naglašavati kako se upravo u tim temama krije bit 
kvalitetnog liderstva? 

JH: Na kvalitete koje smo spominjali tije-
kom ovog intervjua ne treba gledati kao na 
“još jednu novost”, popularni menadžer-
ski pristup koji se tek tako može naučiti i 
koji će već sutra izaći iz mode. Ne smiju 
se shvatiti “još jednom ulogom višeg me-
nadžmenta” budući da se odnose na nove 
načine bivstvovanja - i za lidera i za orga-
nizaciju. Zahtijevaju napor, kontinuirano 
promišljanje i propitivanje kako bi se usvo-
jile. Riječ je o ključnom procesu: razvoju svi-
jesti lidera i organizacije!

U svemu tome dobro je što istina ne dolazi 
izvana, iz koncepcija kojima nas podučava 
netko drugi. Istina uvijek dolazi iznutra. Ne 
postoji ništa što bi lider trebao znati, naučiti 
ili izumiti. Svi elementi istine već su tu. Po-
sao lidera, koji nije lagan, sastoji se u postu-
pnom otkrivanju njegove (ili njezine) istine. 
Za edukaciju lidera stoga mogu reći sljedeće:

Istina uvijek dolazi iznutra. 

Ne postoji ništa što bi lider trebao 

znati, naučiti ili izumiti. Svi elementi 

istine već su tu. 
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• duhovnost je od presudnog značaja za 
obrazovanje lidera

• uvođenje duhovnosti u edukaciju lidera 
izvrsna je i bolno potrebna ideja

• upoznavanje s duhovnim kategorijama 
širi liderovu svjesnost

• uvođenje duhovnih komponenti uravno-
težuje cjelokupni obrazovni proces čine-
ći ga cjelovitim (istinski holističkim). 

Problem koji si spomenuo opći je pro-
blem promjene paradigme koja se događa u 

svijetu. Obrazovne institucije, koje bi pro-
mjenu trebale predvoditi, u stvari kaskaju za 
njom. Istina je, ono što je bitno vrlo često 
biva ispušteno iz kurikuluma. 

ML: Jack, hvala ti na ugodnom i zanimljivom 
razgovoru.

JH: Hvala tebi, Marko. Puno uspjeha u 
daljnjem radu i puno pozdrava svim čitate-
ljima Quantum21.net portala i qLifea!

Jack Hawley, doktor znanosti, poslovni savjetnik, 
utemeljitelj udruge poslovnih savjetnika Team Climate 
Associates, predavač na Cornell University i UCLA u SAD-u 
te na Sri Sathya Sai Institute of  Higher Learning u Indiji. 
Autor je bestselera Snaga Dharmičkog Menadžmenta.

Marko Lučić, Quantum21.net i qLife
urednik i član uprave
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Ljudska 
svrha i polje 
budućnosti
Peter Senge, C.Otto Scharmer, 
Joseph Jaworski, Betty Sue Flowers

Prilikom reaktivnog djelovanja, naše se akci-
je gotovo uvijek temelje na starim navi-
kama kojima učvršćujemo stare mentalne 
modele. A kada tako funkcioniramo, u 

najboljem slučaju poboljšavamo tradicio-
nalni način rada, ostajući sigurni u čahuri 
vlastitog svjetonazora i izolirani od šireg 
svijeta.

N a početku ovog teksta pozivam vas da se prisjetite neke situacije kojom su domini-
rali strah ili zabrinutost. U takvim trenucima, naše su reakcije pretežno instinktivne 

prirode. Ponašanje nam se svodi na reakciju borba ili bijeg, koja se temelji na tzv. reptilskim 
obilježjima uma. Slično je i s reakcijama ljudskih grupa i timova. U situacijama kada se uvjeti 
i okolnosti dramatično promijene, organizacije obično nastavljaju reagirati kao i uvijek do 
tada, vođene reaktivnim preslikavanjem ustaljenog načina razmišljanja (mentalnih modela, 
op. ur.), sagledavajući svijet iz poznate perspektive i u poznatim okvirima unutar kojih se 
udobno osjećaju. Njihovo djelovanje primarno je usmjereno na obranu vlastitih interesa. 
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Želimo li stvarnost “vidjeti novim očima” 
potrebno je zaustaviti uobičajeni način raz-
mišljanja i poimanja. Prema znanstveniku 
Franciscu Vareli, uglednom kognitivnom 
psihologu, sposobnost da se zaustavimo 
na ovakav način ogleda se u “udaljavanju 
od uobičajenog toka misli”. Za Varelu je to 
prvi i temeljni korak u razvoju svijesti. Fi-
zičar David Bohm običavao je govoriti “...
naravno, naše misli upravljaju nama, umje-
sto da mi upravljamo njima”. 

Distanciranje od bujice misli ne traži da 
se postojeći mentalni modeli o stvarnosti 
zanemare ili posve odbace - što ionako 
nije moguće napraviti. Umjesto toga, kaže 
Bohm, distanciranje od misli zahtijeva da 
“izvjesimo vlastite modele ispred sebe” 
budući da ih tada konačno počinjemo do-
življavati kao proizvode vlastitog uma. A u 
mjeri u kojoj ih osvijestimo, misli će slabije 
utjecati na sadržaje koje trenutno vidimo. 

Distanciranje od misli omogućuje nam 
“osvijestiti svoje viđenje”.

Ponekad je to lakše razumjeti tjelesno nego 
konceptualno. Jednostavna vježba može 
nam u tome mnogo pomoći: sjednite na 
stolicu te se potom čvrsto sa strane uhva-
tite za sjedalicu. Promatrajte kako vam ti-
jelo reagira; vjerojatno osjećate napetost u 
rukama, ramenima, leđima, trbuhu i vratu. 
Sada popustite stisak. Osjetit ćete kako se 
mišići opuštaju. Često se vrlo slično drži-
mo vlastitih misli. Distanciranje započinje 
kada “popustimo stisak” osvještavanjem 
vlastitih misli. Iako misli ne odlaze odmah, 
energija koja nas drži za njih polako poči-
nje jenjavati. 

Nakon što započnemo razvijati sposob-
nost da se distanciramo od misli, na scenu 
vrlo brzo stupaju “strah i sumnja... i razum 
koji se upliće i preispituje”. Michael Ray, 

Distanciranje od misli zahtijeva 

da “izvjesimo vlastite modele 

ispred sebe” budući da ih tada 

konačno počinjemo doživljavati kao 

proizvode vlastitog uma.

s liste Fortune 500 ne uspijeva nadživjeti 
nekoliko generacija menadžera; ne zato što 
se ne znaju nositi s problemom ograniče-
nih resursa, već zbog toga što ne uspijeva-
ju osvijestiti prijetnje koje se nalaze pred 
njima, ravno ispred nosa. Arie de Geus o 
tome kaže: “Uvijek se pojave nekakvi si-
gnali koji upućuju na prijetnje u okruže-
nju. Mnogi ih čak i prepoznaju. Međutim, 
problem je u tome što signali, nakon što su 
prepoznati, ne uspijevaju svladati imuno-
loški sustav korporacije koji žestoko odba-
cuje ‘strana tijela’ u vidu novih i nepoznatih 
informacija.” 

Distanciranje od misli
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Peter M. Senge, predsjednik i 
osnivač SoL-a, Society for
Organizational Learning, redoviti 
profesor na MIT Sloan
School of  Management. 

Kako beskrajno, živuće polje koje Eleanor 
opisuje polako “upoznaje samo sebe”, naša 
poistovjećenost s “malim, lokalnim ja” po-
lako jenjava. Riječju, mijenja se naš centar 
svjesnosti. 

Različiti ljudi i stručnjaci različito opisuju 
to proširenje ili “decentralizaciju” iskustva 
vlastitoga ja. Primjerice, Varela govori o 
“prividnom” ili “krhkom ja”. Ryosuke 
Ohashi, učenik vodećeg japanskog zen 

fi lozofa 20. stoljeća Kitare Nishide, upo-
trijebio je pak pojam strano ja kako bi opi-
sao ono što ostane kada malo, lokalizirano 
ja nestane: “Nešto što je meni prilično stra-
no omogućuje moje postojanje. A to ‘ne-
što’ istočne tradicije nazivaju ‘ništavilom’ 
koje omogućuje naše postojanje i odnose 
sa bilo čime. U kontekstu tradicionalne 
kršćanske terminologije, za to ‘apsolutno 
strano ja’ kažemo da je sam Bog koji obi-
tava u meni.”

Copyright © 2013. SoL Croatia. Sva prava pridržana.
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Marko Lučić

Quantum21.net i qLife
urednik i član uprave

Gledano kroz povijest, nove 
ideje uglavnom su nastajale 
u neformalnim razgovorima 
u gostionicama, barovima, 
crkvama i na sličnim mjestima. 
Pokretači velikih promjena 
često bi znali reći: "Sve se 
pokrenulo s mrtve točke 
kada smo počeli međusobno 
razgovarati". U tu svrhu 
služi nam i qCaffe. Na kavi s 
domaćim i stranim liderima, 
poduzetnicima, znanstvenicima 
i drugim interesantnim ljudima 
razgovarat ćemo o raznim 
temama s područja liderstva, 
menadžmenta, organizacijskog 
razvoja pa čak i šire. Na prvom 
qCaffeu našli su se:

Duhovnost 
u organizacijama
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S vako od ovih po-
dručja razvoja ima 

drugačije metode, ala-
te i trajanje. Znanja se 
najbrže usvajaju. Na-
kon njih slijede vješti-
ne za koje je potrebno 
nešto više vremena. 

Na osobnosti ljudi već puno manje rade. 
Promjene osobnosti iziskuju veliku preda-
nost i da bi se neki dijelovi osobnosti pro-
mijenili, potrebno je puno više vremena 
nego za usvajanje, primjerice, prezentacij-
skih vještina. Sklad uma i tijela postiže se 
otprilike jednako teško kao i promjena ele-
menata osobnosti - najmanje godinu dana 
potrebno je da bi se usvojila rutina vježba-
nja i u svakodnevnicu integrirale drugačije 
prehrambene navike. Duhovni razvoj je 
najzahtjevniji jer on zadire u samu suštinu 
onoga što mi mislimo da jesmo, načina na 
koji doživljavamo sebe i svijet. Uz to, me-
tode, tehnike i alati duhovnog razvoja slabo 
su poznati, nisu etablirani, pravi stručnjaci 
su rijetki i teško dostupni, a povrh svega tu 
je i strahovito puno nerazumijevanja, kao i 
oportunističkog svaštarenja. 
 
ML: Je li duhovni razvoj nešto što činiš... 
ili nešto što ti se "događa"?

IM: Duhovni razvoj je nešto što čovjek de-
fi nitivno aktivno čini. Moguće je doživjeti 
iznenadne kratkotrajne bljeskove uvida u 
širu stvarnost, no to je stanje koje spontano 
dolazi i brzo prolazi. Najčešće je potrebno 
raditi na sebi da bi se ta kratkotrajna stanja 
produljila, stabilizirala, da bismo ovladali 
načinom na koji u njih ulazimo, načinom 
na koji iz njih crpimo odgovore, inspiracije 
i spoznaje te da bismo ta iskustva kvalitet-
no integrirali u svoju svakodnevnicu. 

DM: Drugim riječima, ono što činimo, naš 
život i djela, najbolje pokazuju koliko smo 

odmakli u kontekstu duhovnog razvoja. 
Od konkretnih, praktičnih razloga zašto 
bi se menadžeri bavili duhovnim razvo-
jem naveo si jačanje intuicije, inspiracije i 
kreativnosti. Na taj način i vodeći mislioci 
modernog menadžmenta, kao što su Peter 
Senge ili Otto Scharmer izučavaju duhovne 
prakse i njihovu primjenu u liderstvu. No 
ako idemo korak dalje, dolazimo do prilič-
no populariziranog koncepta "prosvjetlje-
nja". Što je po vama prosvjetljenje? 

Koncept
prosvjetljenja
IM: Etimološki, "prosvjetljenje" dola-
zi od prožeto svjetlom, obasjano. Svjetlo 
je u ovom slučaju metafora za ono što u 
mnogim kulturama tisućljećima ima razli-
čita imena ali isto značenje: Svjetlo Svije-
sti, Apsolutno, Jedno, Brahman, Duh, Bog, 
Priroda Buddhe, Dharmakaya, Tathagatha, 
Sunyata, Nerođeni, Providnost, Bezvreme-
ni, Čisti Promatrač, Bezoblična Svjesnost, 
Praznina, Nedualno... Često se to "Svje-
tlo" naziva i "Veliki Ja", onaj "Ja" koji nije 

Duhovni razvoj je 
najzahtjevniji jer on 
zadire u samu suštinu 
onoga što mi mislimo 
da jesmo, načina na 
koji doživljavamo sebe 
i svijet.

”
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I z više razloga niti 
ne pokušavam me-

nadžment uvjeravati 
da im je važno investi-
rati u duhovni razvoj 
njihovih ljudi. Prije 
svega, tržište rada u 

Hrvatskoj na očajno je niskoj razini. Me-
nadžeri pokušavaju naći ljude s osnovnim 
strukovnim kompetencijama i kad ih nađu, 
onda investiraju u jačanje tih kompetenci-
ja i u izgradnju interpersonalnih vještina. 

To su prioritetna ulaganja za naše tvrtke, 
posebno u ovim vremenima. Rijetke su 
organizacije koje imaju kadar spreman za 
rad na vlastitoj osobnosti, odnosno ljude koji 
samoinicijativno promišljaju o sebi, svojem 
radu i razvoju, ljude koji se preispituju i 
koji bi bili pogodni za coaching. Tek oni 
najrjeđi, prilično realizirani u poslovnom 
smislu, kao što je potpredsjednica o kojoj 
je Ivan govorio, imaju solidne temelje za 
duhovni razvoj u okviru organizacije. Nji-
ma on može ubrizgati dodatnu motivaciju, 
dodatnu inspiraciju i kreativnost koju će 
znati konkretizirati, pretvoriti u nešto što 
obogaćuje organizaciju i društvo. 

ML: Čovjek nikad nije prorok u vlasti-
tom selu, pa ljude redovito upućujem na 
međunarodne autore za detaljnija pojaš-
njenja. Primjerice, uputim ih da pročitaju 
tri knjige kojima je Otto Scharmer autor 
ili koautor: Prisustvo, Teorija U i Vođenje iz 
nastajuće budućnosti. U njima vodeći misli-
oci modernog menadžmenta majstorski 
prebacuju duhovne koncepte u organiza-
cijski rječnik i potkrepljuju ih konkretnim 
primjerima. 

T o je jedini način 
na koji, primjeri-

ce, metafora "Indrine 
mreže" prevedena u 
metaforu "ekonomije 
eko sustava" naspram 
"ekonomije ego susta-

va" odjednom može svakome biti jasna i 
logična. Međutim, samo netko tko ima osob-
no iskustvo uvida u suštinu stvarnosti, samo 
onaj tko je izravno spoznao u kojoj je mjeri 
sve povezano, može iz tog znanja i iskustva 
autentično voditi ljude prema "ekonomiji 
eko sustava", intuitivno kormilariti kroz 
kompleksnost, naslutiti i ostvariti potenci-
jale koji se tek pojavljuju kao budućnost.

Iz više razloga niti ne 
pokušavam menadžment 
uvjeravati da im je važno 
investirati u duhovni razvoj 
njihovih ljudi. 

”

Samo netko tko ima osobno 
iskustvo uvida u suštinu 
stvarnosti, samo onaj tko je 
izravno spoznao u kojoj je mjeri 
sve povezano, može iz tog znanja 
i iskustva autentično voditi ljude 
prema "ekonomiji eko sustava", 
intuitivno kormilariti kroz 
kompleksnost, naslutiti i ostvariti 
potencijale koji se tek pojavljuju 
kao budućnost.

”
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Duhovni 
sklad 
Borna Bebek, Ivan Gašpar

U dijalogu “Timej” Platon piše o ljepoti 
koja s vremenom ne blijedi i ljubavi koja 
nije ograničena žudnjom. Piše o skladu koji 
ujedinjuje. Immanuel Kant, drugi veliki fi -
lozof, “posudio” je od Platona inspiraciju 
i strahopoštovanje koji se bude dok pro-
matra planinske vrhove i jezera. Posuđuju-
ći od Boga čaroliju, promatrajući i upijajući 
ljepotu, ne nanosimo štetu prekrasnom 
krajoliku. “Najbolje što u ovom životu 
možemo činiti”, piše Platon, “promatra-
nje je sjena sjenki koje nas podsjećaju na 
vječnu ljepotu što izvire iznutra. Tek pošto 
neustrašivo zakoračimo u vodu, oči (širom 

zatvorene) konačno se otvaraju, a stvarnost 
se prikazuje u svjetlu vječnosti.”

“Upravo bi tako mogla nastati umjetnost 
- najbržeg i najdjelotvornijeg preobraćenja 
duše. Ne radi se o umjetnosti stvaranja vizi-
ja u duši, već o pretpostavci da vizije tamo 
već postoje samo nisu ispravno usmjerene 
odnosno ne gledaju tamo gdje bi trebale.” 
- Republika 518 d

Transformacijska iskustva češća su u dje-
tinjstvu, a kada nam se jave u zreloj dobi, 
poput svojevrsnog “povratnog trčanja” 

O duhovnom skladu ili duhovnoj harmoniji govorimo kada subjekt iskustveno osjeća jed-
notu tj. da je “jedno s okruženjem”, kako iznutra tako i izvana, afi rmativno prihvaćajući 

sve što mu jest, ali i sve što mu nije poznato. 



116

Izgradnju duhovnog sklada započinjemo 
polaganjem “kamena temeljaca” ljubavi, do-
bre volje, vjere i nade kako bismo učvrstili naš 
unutarnji hram, odnosno unutarnje duhov-
no stanje. Kako bi to ostvarili, stari Grci, 
kršćani i budisti koristili su četiri vrline. 

Pripadnik bilo koje vjeroispovijesti, bilo kao 
pojedinac, obitelj ili dio duhovne zajednice, 
utjelovljenjem vrlina postiže duhovni sklad. 
Živeći vrline, svatko može postići sklad s 
duhovnim ljudima širom svijeta zbog toga 
što je u harmoniji sa samim sobom.

Zaključak

pobuđenoj rezonanci prema nepoznatom 
subjektu kroz strukturirane frekvencije. 
Zahvalnost se odnosi na izražavanje dubo-
ke hvale i prihvaćanje svih životnih situaci-
ja s blagoslovom (na arapskom mashala). A 
prihvaćanje svih životnih situacija s isprav-
nim stavom čini izvjesnim da će se isprav-
no vratiti prema nama. 

Mir se u ovom kontekstu odnosi na sta-
bilnost izvora signala prema nepoznatom 
subjektu. Mir se odnosi na prihvaćanje ne 
samo poznatih već i nepoznatih ishoda. Bez 
obzira na to što se događa u izvanjskom 
svijetu, lider uvijek ostaje miran u sebi. Ne 
postoji izvanjski događaj, osoba ili situacija 
koji će poremetiti lidera i njegov mir. 

Copyright © 2013. Borna Bebek & Ivan Gašpar. Sva prava pridržana.

Ivan Gašpar, asistent na katedri za Organizaciju i 
menadžment, završio poslijediplomski specijalistički studij 
Vodstvo na temu "Sistemsko vodstvo". S prof. Bebeom 
sudjeluje u nastavi kolegija Vodstvo, Poslovna etika, Metodika 
projektiranja organizacije, Business Ethics i Methodology of  
Organizatiojnal Design. Trenutno završava doktorski studij.

Borna Bebek, doktor znanosti, direktor 
poslijediplomskog programa Vodstvo i profesor 
na Ekonomskom fakultetu Zagreb. Autor je više 
znanstvenih (The Third City, Reinventing the fi rm and the 
governement agency) i mistično-putopisnih knjiga (Santhana, 
te u koautorstvu sa Željkom Malnarom U potrazi za 
staklenim gradom). 







119

Duhovnost 
kao načelo 
organiziranja
Diana Whitney

U život organizacija duhovnost je ušla polagano, moglo bi se reći “na stražnja vrata”, a 
sada sjedi u “dnevnom boravku” očekujući primjerenu dobrodošlicu.

Živimo u vremenima kada se mnoge pred-
nosti, ali i ograničenja modernog svjetona-
zora otkrivaju pred nama. Dan za danom 
svjedočimo čudesnim otkrićima znano-
sti, ali i štetama nastalim zbog tih otkrića. 
Ogromni napredak u vidu neslućenog ra-
zvoja informatike, komunikacija i tehnolo-
gije općenito, pa zatim transporta, zdravstva 
i drugih industrija dolazi nam “u paketu” 
s degradacijom okoliša te s nestankom i 
uništavanjem prirodnog, autohtonog živo-
ta. Usmjerenost modernog društva na tzv. 
objektivnost te odvojenost znanosti od du-
hovnosti odvaja i ljude; jedne od drugih, od 
prirode i božanskog. Sve nas to navodi da 
kao ljudska bića prestanemo ignorirati poe-
ziju slijepo vjerujući analizi, da prestanemo 

ignorirati prirodu slijepo vjerujući sterilnim 
laboratorijima, da prestanemo zanemarivati 
glasove u sebi vjerujući pravilima, zakonima 
i procedurama koje su napisali neki drugi 
ljudi kako bi usmjeravali svoje živote, a ne 
naše. Moderna znanost u svom je procvatu 
začela razdoblje postmoderne, a s njom i tra-
ganje za duhovnošću, duhovnim odnosima, 
smislom i integracijom. 

Trenutačna promišljanja o duhovnosti u sfe-
ri poslovanja, rada i organizacijskog razvoja 
moguće je grupirati u četiri osnovne teme: 
• duh kao energija
• duh kao smisao
• duh kao sveto
• duh kao spoznaja.
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Duhovnost u sferi poslovanja i organizacij-
skog razvoja diskusija je na više razina. Tu 
nije riječ o pitanju je li duhovnost bitna za 
bolje razumijevanje i upravljanje organiza-
cijama, već je pitanje na koji je način bitna 
i u kojoj mjeri? 

Iako širom svijeta sve više ljudi prihvaća 
duhovna uvjerenja i praksu, organizacije još 
uvijek kaskaju za tim trendom pateći od po-
sljedica dugogodišnjeg duhovnog otuđenja. 

S buđenjem duhovnog života, stari načini 
odnošenja i forme organiziranja sve će teže 
opstajati. Prisutnost i prihvaćanje duhovno-
sti u poslovanju i organiziranju otvara mo-
gućnost rađanja nove realnosti koja će spojiti 
najbolje od moderne znanosti i tehnologije s 
najboljim u mistici i ljubavi. Stoga vjerujmo 
u čaroliju razgovora, stvarnost ljudskih od-
nosa i zajedničkog su-stvaranja kako bismo 
ih potom proširili dalje na sve drugo u pojav-
nom i onostranom svijetu. Mitakuye oyas’in!

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

Translated and reprinted by permission of  SoL, Society for Organizational Learning, 2004., all rights reserved. This 
article was originally published under the English title: Spirituality as an Organizing Principle. 
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