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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
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
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.

69

qCaffe: ¢asno i necasno liderstvo
Darko Cesar, Marko Luci¢, Daniela Miljan, Ivan Miljan,
Mirna Radosevi¢, Boris Trupcevic, Igor Zlatevski
Na drugom gCaffeu razgovarali smo o samoj sustini liderstva pokusavaju¢i odgovoriti o ¢emu
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 i menadZment: ima li 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 upravijanja 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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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 otoci¢ Sv. Nikola gdje je, uz osiguran prijevoz,
smjestena 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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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 pro$irenom paletom usluga,
uklju¢ujudi 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 sve¢anih
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















Uvodnik

Marko Ludié

P ostovani Citatelji, gLife 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 Pea
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 i 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
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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,

Marko Luéi¢, Qrantum21.net i gLife

urednik i ¢lan‘uprave

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.
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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,
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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
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~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 studjje i 1930-ih kada je Lewin zapoceo 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.
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KULINARIJAT, RESTORAN NOVIH | DRUGACUIH OKUSA.

Jedinstveno ureden restoran u centru grada Zagreba
na Opatovini 35, idealan za poslovne ruckove i vecere
KULINARIJAT  teobiteljskivikend ruéak.

ViSe informacija na www.kulinarijat.hr ili nas pratite na Facebook stranici www.facebook.com/Kulinarijat



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 cesSce

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

qLife
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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. 33

organizational learning

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

i primijenjene psihologije.









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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Davno smo ustanovili da su ljudi

najproduktivniji kada su okupljeni

u manjim timovima, ograniceni

budzetom i ¢vrstim rokovima te

slobodni da sami osmisle rjeSenja.

34 qLife

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 razlika 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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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, www.increatus.hr

@ increatus

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 ‘S;Z:I/

organizational learning

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

Organizational 1earning.

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

ljudi u povijesti menadzmenta".



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

—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!






leoria sustava za
profesore | menadzere

Russell Ackoff, Edwards Deming

R ussell Ackoff (1919. - 2009.), profesor emeritus na Wharton Schooln, 3a Fivota postao je jednin od
najuglednijib teoreticara menadZmenta i organizacije. Najvedi doprinos Ackoff je ostvario na podrucju
operacijskih istragivanja i sustavnog razmishianja. U svojim radovima ustrajno je nkazivao na probleme
koje analiticki nacin razmisljanja posljednjib 400 godina potite u zapadnjackoj civilizaciji. Kljucna obiljedja
analitickog pristupa su:

o djjeljenje kompleksnih 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 moge - a lesto to i &ni - razoriti sustav. 13, tog razloga zalagao se a usvajanje sustavinog
pristupa sljedecih obiljesja:
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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 kotiste 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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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

Strucni 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 industrije 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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26. PREDSJEDNISKI FORUM
IEDC-POSLOVNE SKOLE BLED:

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 ¢e 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
omogudili 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
uglavhom sastavnica nacionalnih  gospodarstva.
Druga krajnost je Svijet 2.0 koji predvida raspadanje
nacionalnih drzava i potpuno brisanje granica izmedu

zemalja

Svijet 3.0 je, neka vrsta ‘srednje’ situacije
koja uvazava vaznost medudrzavnih granica, a da
istodobno ne zanemaruje vaznost prekograni¢nih

tokova. Po misljenju dr. Ghemawata, upravo se treca

pak,

opcija najvisSe 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 ¢vrsto ukorijenjene u
nacionalnoj kulturi. “Kao primjer, spomenut ¢u BMW.
Kompanija je naime dugo vremena odbijala u svoje
automobile namijenjene americkom 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.

Jeste li znali da:

© 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?

2013 UNICREDIT AAA NAGRADE

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

skole

odgovornom ponasanju i doprinosu razvoju skole.
Diplomanti IEDC-Poslovne 3kole Bled ukljuceni su
u 15 alumni klubova Sirom svijeta medu kojima
hrvatski [EDC 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 3$kole Bled,

po zavrietku 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 stoll 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. J

© 85% prijatelja na Facebooku ¢ine sunarodnjaci? J

Vise informacije i foto galerija: www.iedc.si
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Casno i hecasho

liderstvo

Gledano kroz, povijest, nove ideje uglavnom 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 Marko Luci¢
predsjednik uprave, Quantum21.net 1 gLife
Baster osiguranje Zagreb urednik i ¢lan uprave

Mirna Rado$evic  Boris Trupcevic¢

direktorica Sakveo CEE direktor za Hrvatsku,
za Hrvatsku, Bosnu i Styria Media International
Hercegovinu, Stbiju,

Crnu Goru i Poljsku

Daniela Miljan

Executive Mentor &
Coach, i Organizational
Development Specialist

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
Catipovic
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

° 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 skromnost.

. O sobno bih lidet-

° stvo vise vezao

uz vizin, jasnu sliku o

tome gdje zelis 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 ~ “znanja”.
Postoje osobe koje su
definitivho  sposobne

pokrenuti ljude, a da
poslije ne znaju $to bi s time ucinile. Sastoji
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.

. P okusat ¢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

“dobar” 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 definitivno u mnogo vecem
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-

e dao  potpuni

kaos, ojacao je radika-

lizam i rasplamsao se

medunarodni  terori-

zam, a prema svemu

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

: konstatacijom. Od-

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.

. I< ada  govorimo
* 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?

. aravno da mo-

* N 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.

. prilog tezi da je

° tije¢ o urodenoj

predispoziciji  navest

¢u primjer Maje, male

curice koja ide u vrtic.

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.

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
mora postojati neko

si zakljucio

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.

. Vratio bih se na
y trenutak na me-
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.

. 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.

. 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 uce 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?

o mene to buni od

* A pocetka. Ne vidim

liderstvo bez menad-

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-

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.

0 N ase organizacije
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:

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 nelasnika.

Anamarija Catipovié, specijalist za razvoj

ljudskih potencijala, Podravka d.d.









| 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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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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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

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

Abraham Zaleznik (1924. - 2011.), profesor
emeritus 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:

Rediscovering 1 eadership in Business.
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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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Provedena istrazivanja ukazuju na

sve vecu raznolikost snaga, teznji |

vrednota djelatnika.

112 gLife

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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create a vision

Lokacija programa:

Marija Bistrica,
Hotel Kaj****

Alan Zepec
Hazel Valentine
(London, UK)

Svi se moduli
odrzavaju na
hrvatskom jeziku
osim tredeg
na engleskom,
za koji je osiguran
prijevod.

mail za prijavu na program:
kontakt@l-q.hr

www.l-q.hr
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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 postoji.

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

Copyright © 2013. IEDC - Bled School of Management

Stoga ¢e zadatak znferpretacije novih poda-
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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