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Revolucija korporativnih vrijednosti

R. Barrett
Vrijednosni sustav zapadnjacke civilizacije unistava Zemlju i osuduje stotine milijuna ljudi na
siromastvo. Zivimo u svijetu u kojem se prirodno okruZenje smatra gospodarskim resursom
koji treba iskoristiti i odbaciti, u kojem bioloske vrste odumiru brze nego ikada prije,

u kojem se razlike izmedu bogatih i siromasnih stalno povecavaju, u kojem se svaki dogovor
temelji na sebi¢nom pitanju: "5to ja time dobivam?" Pa ipak, neki ljudi jo§ uvijek argumentirano
vjeruju u svijetlu buducnost covjecanstva, a svoja uvjerenja temelje na cinjenici kako
nova svjesnost polako, ali sigurno sazrijeva u umovima ljudi diliem svijeta.
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Dusa tvrtke

R. Barrett
U sazetku knjige procitajte zanimljivu, poucnu i inspirativnu pricu o kompaniji ServiceMaster,
o njezinim liderima i menadzerima koji su s vremenom stvorili posebnu organizacijsku kultury,
prozetu posebnim vrijednostima, $to je na kraju rezultiralo nesluc¢enim trzisnim uspjehom.

49
Strategija se oslanja na pet klju¢nih odabira

Intervju s Rogerom Martinom

Lara Jelenc
U tekstu gLifea koji nije "klasik" prenosimo razgovor sa svjetskim ekspertom za strategiju,
profesorom Rogerom Martinom, uglednim svjetskim stru¢njakom i renomiranim misliocem
na podrudju liderstva i menadzmenta, tre¢im na listi Thinkers50, koji je krajem studenog
gostovao na Presidents' forumu IEDC - Bled School of Management,
redovitom godisnjem okupljanju vodecih strucnjaka i prakticara regije.
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Razgovor s Charlesom Handyjem

C. Otto Scharmer
Charles Handy spada u uski krug najpoznatijih svjetskih autora i predavaca na podrudju liderstva,
menadzmenta i organizacijskog razvoja, promjena u kapitalizmu te drustvenih promjena opcenito.
Tijekom razgovora s Ottom Scharmerom propituje klasicni zapadnjacki svjetonazor
otvarajuci pomalo neuobicajena pitanja o razlogu postojanja organizacija, njihovoj temeljnoj svrsi,
mjerenju uspjesnosti, pravima pojedinca, smjeru drustvenih promjena i drugim
bitnim komponentama prevladavajuce paradigme.
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Razvoj lidera

Marvin Bower
S obzirom na to da je neucinkovitost komandno-kontrolnog (engl. command-and-control) stila
upravljanja sve ociglednija, te da hijerarhijsko rangiranje - tako da nadredeni nareduju podredenima
$to da cine, a potonji bespogovorno izvrsavaju sve $to Sefovi Zele - ved (pre)dugo dominira
poslovnim i javnim organizacijama, autor u tekstu sugerira kako se autoritarnost hitno treba
zamijeniti istinskim liderstvom, objasnjavajuci pritom kako bi to "istinsko liderstvo" trebalo izgledati.
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Limiti racionalnosti i organizacijsko ucenje

Herbert A. Simon
Herbert A. Simon, dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju 1978. godine, izmedu
ostalog poznat je i po tome $to je knjigom Models of Man: Social and Rational u teoriju
menadzmenta uveo pojam "limitirane racionalnosti” koji je stubokom promijenio uvrijezeni nacin
promisljanja o "savrenoj racionalnosti" ljudskih bica u temeljima brojnih ekonomskih modela.
Simon, naime, tvrdi da ljudska bica nisu "savrSeno racionalna" ve¢ uglavnom iracionalna zato $to
racionalnost koriste tek posto umnogome pojednostave raspolozivi izbor rjesenja.
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Uvodnik

Marko Lucic

I < ada je 1957. godine objavljena knjiga Herberta Simona Models of Man: Social and Ra-

tional, pojam “limitirane racionalnosti” uveden je u znanost liderstva i menadzmenta
te je time stubokom promijenjen uvrijezeni nacin promisljanja o “savrSenoj racionalnosti”
ljudskih bi¢a (homewo economicns) u temeljima brojnih ekonomskih modela.

U knjizi autor dokazuje da ljudska bica
nisu “savrSeno racionalna”, kako se do
tada mislilo, ve¢ uglavnom iracionalna, jer
su prilikom formuliranja i rjesavanja kom-
pleksnih problema ogranicena kvalitetom
i opsegom informacija, kognitivnim ogra-
nic¢enjima uma i vremenom za odlucivanje.
S obzirom na to da nemaju sposobnost i
resurse za iznalazenje optimalnih rjesenja,
racionalnost kotiste tek posto umnogome
pojednostave stvarnost.

Pitate se kakve veze sve to ima s turobnom
domacom stvarnoséu. Vise je poveznica,
a jedna koja u posljednje vrijeme posebno
“bode u uci” odnosi se na prostor hrvatske
gospodarske arene u kojem se brojni ak-
teri ponasaju suprotno napucima Simonova
djela; poput kakvih savrSeno racionalnih i
pametnih jedinki koje na dnevnoj osnovi
nude pregrst “mudrih savjeta i rjesenja”
o hiperkompleksnom problemu izlaska iz
duboke ekonomske i drustvene krize.

Osvrnut ¢u se stoga na brojne sugestije po-
liticara, ekonomskih analiticara i makroe-
konomista, o tome $to se treba napraviti,
te $to bi - po njihovu misljenju - zasigurno
donijelo konkretne pozitivne rezultate. Nai-
me, gledamo li na njithova promisljanja kroz
prizmu Simonova modela, tada ne mozemo
drugo nego zakljuciti da je rijec o vise ili ma-
nje iracionalnim izjavama i prijedlozima do
kojih akteri dolaze nakon $to u svojim umo-
vima umnogome pojednostave realnost.

Iako ne raspolazu potpunim informacija-
ma, iako svojim umom ne mogu dokuciti
svu sloZenost situacije pa je stoga svode na
odnose tek dvije ili tri varijable, ne libe se
autoritativno, linearno 1 na precac zaklju-
c¢ivati o mjerama i politikama koje ¢e, na-
vodno, sigurno poluciti rezultate. Prema
Argyrisu 1 Schonu, uglednim struc¢njacima
menadzmenta, politicari 1 makroekonomi-
sti zapravo generiraju tek vise ili manje so-
fisticirane “teorije u uporabi” (engl. zheories
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in use) kojima se 1 inace - mozda u manje so-
fisticiranom obliku - ljudska bi¢a podsvje-
sno koriste prilikom planiranja aktivnosti
za dolazak do zamisljena cilja.

Za razliku od nas mikroekonomista, poli-
ticari 1 makroekonomisti zbog specificnog
posla nikada ne dozive da se tzv. “krug uce-
nja” (engl. learning loop, temeljni proces kojim
ljudska bica uce; krug koji zapocinje promi-
$ljanjem 1 odlucivanjem, nastavlja se aktiv-
nostima na realizaciji cilja, nakon cega slijedi
feedback i promisljanje o feedbacku, te ne te-
melju toga osmisljavanje korektivnih odluka
i poduzimanje novih aktivnosti na ostvare-
nju cilja) “zatvori pred njihovim ocima”, u
njihovu svjesnom prisustvu. Za razliku od
lidera i menadzera u organizacijama, koji su
sviesni bolne cinjenice da njihove pomno
osmidljene te naizgled sjajne i ucinkovite
“teotije u uporabi” u praksi rijetko kada za-
zive pa ih stoga prema potrebi kontinuirano
mijenjaju, prilagodavaju ili odbacuju, politi-
¢ari 1 makroekonomisti cijeli Zivot provedu
uvjereni u nepogresivost vlastitih ideja koje
se nikada nece testirati u praksi.

Dakle, zbog nemoguénosti da se u komplek-
snim sustavima osvijesti feedback (treca faza
“kruga ucenje”), uvijek ostaje dovoljno pro-
stora za predlaganje ili pak za posvemasnju
relativizaciju najrazlicitijih prijedloga i rjese-
nja. Upravo zbog te nedokucive trece faze

vjerojatno ¢emo i na samrtnic¢koj postelji

Marko Luéi¢, Qrantum21.net i gLife

urednik i ¢lan‘uprave

slusati o “ustavnim promjenama koje su te-
melj gospodarskog rasta”, “definiranju pla-
na i programa restrukturiranja i poboljsanja
ucinkovitosti drzavne uprave”, “fiskalnom i
parafiskalnom rastereenju poduzetnika” i
sli¢cnim mjerama koje ¢e jedni zestoko zago-
varati, a drugi sa smijeSkom odbacivati. Pri-
tom nitko od aktera neée moéi odgovoriti
na sustinski vazno pitanje: Jesu /i ugpée sve te
mjere povezane § gospodarskin rastom?

Mozda jesu, a mozda ipak nisu. Ako jesu,
mozda nisu u onoj mjeri i u onom intenzite-
tu kako se uobicajeno misli. Mozda gospo-
darski rast, kao zbroj ucinka stotina tisuca
manjih, srednjih i velikih poduzeca, mnogo
vise ovisi o granjima, umijecina, sposobnostina,
radnin navikama i kulturi lidera, menadzera i
djelatnika tvrtki koje u stvaranju iznimnih
proizvoda 1 usluga ucinkovito koriste krea-
tivne ljudske potencijale, nego o nekim po-
sebno pametnim makroekonomskim poli-
tikama ili sposobnostima vlade? Mozda je
vlada (ova ili bilo koja druga) samo sukrivac
u stvaranju problema? Mozda smo svi mi,
kao akteri u gospodatskoj areni, samo neta-
lentirani treceligaski igraci koji su si umislili
da mogu igrati za Bayern ili Barcelonu, pa se
sada tesko nosimo s istinom traze¢i u “vla-
di” krivca za vlastita razocarenja?

Kompleksni sustavi konstantno otvaraju
brojna pitanja. S vremena na vrijeme treba-
li bismo i o njima promisliti.
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Revolucia
<orporativnl

vrilednost

Richard Barrett

N a pocetku ovog teksta reci ¢u kako vjerujem da vrijednosni sustav zapadnjacke civiliza-
cije uniStava Zemlju i osuduje stotine milijuna ljudi na siromastvo. Zivimo u svijetu u
kojem se prirodno okruzenje smatra gospodarskim resursom koji treba iskoristiti i odbaciti,
u svijetu u kojem bioloske vrste odumiru brze negoli ikada prije u povijesti, u svijetu u kojem
se razlike izmedu bogatih i siromasnih stalno povecavaju, u svijetu u kojem se svaki dogovor
temelji na sebi¢nom pitanju: “Sto ja time dobivam?”

Medutim, unato¢ navedenim cinjenicama,
moja je prognoza za buduénost ¢ovjecan-
stva svijetla i ispunjena nadom koja se te-
melji na vjerovanju kako nova sujesnost po-
lako, ali sigurno sazrijeva u umovima ljudi
diljem svijeta. Time se stvaraju temelji za
tihu revoluciju, mnogo znacajniju od re-
formacije, revoluciju koja ¢e promijeniti

zapadnu civilizaciju i ublaziti mo¢ bogate
elite u politickom 1 poslovnom svijetu. Ri-
je¢ je, naime, o revoluciji koja se odnosi na
Ludske vrijednosti.

Proces promjene ljudskih vrijednosti na-
ziva se transformacija. Cesto joj prethodi
kriza; obi¢no je vtlo stresna i naporna. U

qLife
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drustvenom kontekstu uobic¢ajeno joj pret-
hodi nasilje; u organizacijskom kontekstu
uobicajeno ugrozava prezivljavanje; za po-
jedinca je uobi¢ajeno emotivno bolna. Pa
ipak, nasilje i bolne krize prirodni su predu-
vjeti transformacijskih odgovora kada sama
kriza postaje sila promjene, generirajuci
novu energiju koja motivira na promjenu
vrijednosti kako bi se stvotrio bolji svijet.
Dozvolite mi da ukratko opisem tri global-
ne krize koje pokrecu revoluciju vrijednosti.

Prva kriza, ekolosko-ambijentalno unistavanje
planeta. Polako pocinjemo shvacati da zaga-
denjem planeta zagadujemo 1 vlastita tijela.
Mi jesmo zrak koji disemo, voda koju pije-
mo, hrana koju jedemo. Ako zagadujemo
zrak, vodu i zemlju, ne unistavamo samo
sustav za odrzavanje zivota ve uniStava-
mo sebe. Prezivljavanje na planeti posta-
lo je veliki problem. Tim Wirth, zamjenik
tajnika Drzavnog ureda za vanjske poslove
u SAD-u, nedavno je na kongresu World
Bank izjavio:

Gospodarstvo je supsidijar n potpunom vlasnistvn
okolisa jer gospodarske aktivnosti u cijelosti ovise
0 0kolisu i privodnin resursima. U trenutku kada
prirodno okrugenje nasim svjesnim aktivnostima
zagadivanja, degradiranja i unistavanja dovedeno

Nasilje i bolne krize prirodni

su preduvjeti transformacijskih

odgovora.
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u ‘bankrot’, i nase le gospodarstvo neminovno
bankrotirati. NaZalost, svjesnost o ovoj jasnoj i
igravngj povexnici dvaju sustava jos uvijek je ne-
vjergjatno niska.

Druga kriza odnosi se na rastucu nejedna-
kost izmedn bogatih i siromasnib nacija, te na
rastucu nejednakost izmedu bogatih i si-
romasnih pojedinaca. Razlika u prihodima
izmedu bogatih i siromasnih sve se vise
povecava. Izmedu 1960. 1 1989. godine,
20 posto najbogatijih zemalja zaradivalo je
30 puta vise od 20 posto najsiromasnijih,
a u 1989. godine bogate zemlje zaradivale
su ¢ak 60 puta vise. Danas je ta razlika jo$
1 veca. U SAD-u, 40 posto nacionalnoga
bogatstva u vlasnistvu je svega jedan posto
gradana koji su svoj udio u cjelokupnom
nacionalnom bogatstvu udvostrucili za
manje od 20 godina. Direktori velikih ame-
rickih korporacija primaju place koje su do
225 puta veée od placa njihovih zaposle-
nika. Razlike u primanjima najizrazenije su
upravo u SAD-u, vise negoli u drugih 25
najrazvijenijih drzava svijeta. Prosle godi-
ne casopis Forbes napravio je listu 650 mi-
lijardera. Nevjerojatno zvuci podatak da ti
ljudi raspolazu neto prihodom koji je jed-
nak neto prihodu 65 posto najsiromasnijih
zemalja. Ne morate biti genijalac kako bi-
ste uocili da ovakvo stanje naprosto nije u
redu. Raspodjela svjetskog bogatstva veliki
je problem covjecanstva. Nedavna istrazi-
vanja pokazuju da povecanje nejednakosti
rezultira vecom drustvenom nesigurnoséu
1 nizim stopama ckonomskoga rasta.

Treca kriza odnosi se na rastudi val negaposte-
nosti. Ocekuje se kako ¢e se radna snaga u
razvijenom svijetu do 2015. povecati za 800
milijuna radno sposobnih muskaraca i Zena,
odnosno do brojke koja je mnogo veca
nego $to je 1990. sveukupno bilo radnika u
industrijaliziranom svijetu. U sljedecih tri-
deset godina, radna snaga Meksika, Srednje



Amerike i Kariba narast ¢e za 52 milijuna,
$to je dvostruko vedi broj od trenutacnog
broja radnika u Meksiku. Radna snaga u
Africi u sljedecih tridesetak godina povecat
¢e se za novih 323 milijuna radnika - vise od
cjelokupne trenutac¢ne radne snage u Euro-
pi. Kako ¢e ovi ljudi zaradivati za zivot? Paul
Hawken opisuje problem na sljededi nacin:

Posljednjib sto godina svojski smo se trudili kako
bismo sve mangi i manji broj ljudi néinili sve pro-
dnktivnijima, (me smo raguili sustave proigvod-
nje, distribucije i komunikacija Roji trose sve vise i
vise resursa. Sve to radimo u trenutku Rada ima-
M0 Sve manje i manje resursa, a sve vise i vise ljudi.

Nezaposlenost je veliki svjetski problem.
Bez temeljitih promjena vrijednosti i pra-
vednije raspodjele bogatstva i modi, dozivijet
¢emo slom drustvenog sustava i sustava za
odrzanje zivota. Nazalost, sve to ve¢ se po-
¢elo dogadati. U Mexico Cityju zrak je toliko
zagaden da se roditeljima s malom djecom
savjetuje da se presele na selo. U Rio de

Pravu vrijednost izucavanja povijesti ne
trebamo traziti isklju¢ivo u tzv. povijesnim
dogadajima, jer su oni tek simbolicki pri-
kazi neceg mnogo vaznijeg: ofisaka koje je
evolucija ljudske svijesti ostavila svijetn. U poza-
dini svakog povijesnog dogadaja nastanak
je novih drustvenih vrijednosti. Osvrnimo
se na neke od njih.

Prisjetimo se, primjerice, francuske 1 ruske
revolucije koje su pokrenute zbog neprav-
di prema obi¢cnom puku, koje su postale
toliko nepodnosljive da su ljudi, jedan po

Nezaposlenost je veliki svjetski

problem. Bez temeljitih promjena

vrijednosti | pravednije raspodjele

bogatstva i modi, dozivjet cemo

slom drustvenog sustava.

Janeiru svakoga je sata jedna osoba ubijena.
Zrtve su uglavnom mlade osobe uvuéene
u trgovinu droge kojom zaraduju za zivot.
Kako stanje u drustvu i s okoliSem postaje
sve gore, promjena svijesti koja ée dovesti do
novih drustvenih vrijednosti sve je neop-
hodnija. Sre¢om, povijest nas uci kako se taj
proces tisuclje¢ima kontinuirano odigrava.

jedan, poceli prihvacati vrijednosti skbode 1
Jednakosti. Sa sve veéim brojem ljudi koji su
prihvacali novu svijest postupno je rasla i
kriticna masa, da bi se u jednom trenutku
dogodila provala novih vrijednosti. Sli¢ni
pomaci u svijesti ljudi, ne tako davno, do-
godili su se u Rusiji kada su ljudi odbaci-
li komunizam i u Juznoafrickoj Republici
kada su odbacili aparthejd. Kada se povi-
jest promatra iz ove perspektive, jasno se
uocava pojava uvijek novih vrijednosti koje
u odredenom trenutku uzrokuju pomak u
evoluciji ljudske svijesti.

qLife
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Poslovni je svijet ostao

posljednje utociste pojedinaca

koji svoje osobne strahove

nastoje nadvladati pohlepom.

16 qLife

Primjerice, sve do kraja 18. stolje¢a zemlja-
ma su upravljali kraljevi i kraljice. Pa ipak,
autokracija je do danasnjih dana gotovo
i$¢ezla iz modernih sustava upravljanja. Zi-
vimo u vrijeme demokracije i ljudskih pra-
va u kojima se sloboda, jednakost i pravda sve
vide sire. Posvuda, osim u poslovanju.

Poslovni je svijet ostao posljednje utociste
pojedinaca koji svoje osobne strahove na-
stoje nadvladati pohlepom. U poslovnom
svijetu, kao ni u nasim klju¢nim instituci-
jama, demokracije jednostavno nema. Po-
slovni lideri 1 javni sluzbenici jo§ uvijek se
ponasaju poput tiranskih vladara. Medu-
tim, ¢ini se da je kraj tiranije sve blizi.

Kao sto kraljevi, carevi i drugi monarsi nisu
mogli zaustaviti demokraciju prije dvjesto 1
tristo godina, tako ni poslovni svijet nece
modi zaustaviti promjene. Stoviée, vjeru-
jem da ce se sve to dogoditi vilo brzo, u
sljedec¢ih pedesetak godina.

Zasto to tvrdim? Zbog toga jer demokraci-
ju i promjenu vrijednosti sa “sto ja ovime
dobivam?” na “$to je najbolje za sver” po-
drzavaju prirodne sile Univerzuma koje je
nemoguce zaustaviti, ma koliko ljudi danas
bili pohlepni, zlocesti, tupi i sebi¢ni.

U svojoj knjizi The Global Brain Peter Ru-
ssell naglasava da se evolucija svijesti doga-
da vec tisuclje¢ima:

Velikim praskom nastala je proobitna energija i3
koje se atim razvio novi Fivoni poredak - materi-
Ja. Iz materije su nastali organizmi, a i Zivib or-
ganizama se Fatim ravila samoreflefesivna svijest.
Pojavom samoreflekesivne svijesti teziste evolucie je
pomaknuto sa Zivota na svjesnost, koja je tako po-
stala predvodnica evolucije. Unutarnja revolucija
svijesti posebna je faza evolucije krog koju trenu-
tatno prolazino.

Russell nije jedini koji je uocio vaznost evo-
lucije svijesti za poslovni svijet. Kanadski
psihoterapeut Richard Manrice Bucke na pri-
jelazu stolje¢a proucavao je zivote poseb-
nih ljudi koje je smatrao izuzetno osvije-
$tenim pojedincima. Njegov je zakljucak
bio jednostavan. Broj ljudi na visoj razini
svijesti, koje je identificirao kroz njihove
vrijednosti, kontinuirano raste:

Na isti nacin na koji se samosvijest. ... prije mnogo
vremena pojavila u najboljib primjeraka nase vrste
na vrhuncu njibova postojanja i polagano postajala
sve prisutnija u sve ranjoj dobi... tako e i kogpmit-
ka sujesnost postajati sve rasirenija i pojavijivati se
u sve vecem broju pojedinaca, sve dok (itava vrsta
ne bude evoluirala na novu, trenutalno nezamisl-
i razini.

Bucke je ovakvo stanje svijesti opisao kao
“svjesnost, zivotnost i uredenost kozmo-
sa, intelektualno prosvjetljenje, moralno
stanje ushicenosti, razumijevanje vaznosti
opceg dobra”. Rije¢ju, ne samo kao osob-
ne vrijednosti i integritet, ve¢ kao vrijed-
nosti koje se odnose na opce dobro razvoj
kojih automatski vodi prema transcenden-
tnom pojmu jedinstva - osjecaju jednote i
povezanosti svih ljudi 1 ostalih Zivih bica.
Na koji nac¢in mozemo objasniti opisanu
evoluciju?



Abraham Maslow i transcendentalni po-
kret nudi nam model koji pomaze pojasni-
ti tekuca zbivanja. Maslowljeva hijerarhija
opisuje progresiju potreba koje pocinju
sa sigurnoséu i prezivljavanjem, razvijaju
se prema pripadanju i samopostovanju, te
zavrsavaju sa samoostvarenjem. Svaka od
navedenih potreba u stvarnosti se odnosi
na stanovito stanje svijesti.

Nasa moderna civilizacija i njezine tekovi-
ne, poput obaveznog zaposlenja i sveopéeg
blagostanja, omogucile su veem broju
ljudi da se pomaknu s nizih razina svijesti
(sigurnost i prezivljavanje) do razine samo-
ostvarenja. Zbog toga sve vedi broj ljudi
kre¢e na put osobnog razvoja, nastojeci
osobno otkriti i iskusiti najdublje duhovne
tajne. Samoostvarenje Maslow opisuje kao
“stanje u kojem osoba postaje ego-tran-
scendentna i neovisna o potrebama nize
razine (materijalnim i psiholoskim)”.

Maslow je takoder naglasio:

Osnovne potrebe previadavajn nad meta-potrebama
(samo-transcendentnim potrebama). 1z, toga zaklju-
Cufemo da se takozvani dubovni $ivot odvija u iston
kontinunmn kao i tielesni Zivot. Duhovni $ivot dio
Je naseg bioloskog Zivota i njegov najazniji dio.

Maslow nije pokusao docarati visa stanja
svijesti duhovnoga zivota, pa njihove opise
pronalazimo u duhovnoj literaturi. Prema
transcendentalnom pokretu, u pozadini
samoostvarenja lezi svijesnost duse, a iza
nje leze kozmicka svijest, bozanska svijest i
svijest o jedinstvu. Kada se Maslowljeva hi-
jerarhija spoji s transcendentalnom hijerar-
hijom, dobivaju se dva trokuta, jedan iznad
drugoga, koiji prikazuju potpunu hijerarhiju
evolucije svijesti.

Na nizim razinama svjesnosti prevladava
sebicnost, a na visim opée dobro. Na granici

izmedu nizih i visih vrijednosti dogada se
samoostvarenje (transcendencija). Jung je
ovaj proces nazivao individualizacijom.
Kod nizih razina svijesti nase su vrijednosti
narusene strahovima, dok Zivotom na vi-
$im razinama svijesti prevladavaju vrijed-
nosti utemeljene u ljubavi. Strah uvijek vodi
do sebi¢nosti i odvajanja, a ljubav do opéeg
dobra i zajednistva. U ovom posebnom
povijesnom vremenu, svjedo¢imo dosad
nezabiljezenom razvoju ljudske svjesnosti
koja stvara kritichu masu ljudi neophodnu
za pokretanje nove reformacije. Dee Hock,
osnivatelj 7se International tvrdi:

Morali bismo biti glubi, glupi i slijepi da ne vidi-
7m0 kako globalne institucije propadaju. Drustvo je
uslo u srediste milenijske promjene koja ée asjeni-
1 industrijskn revoluciju.

Drustvo ¢e u bliskoj buduénosti prihvatiti
novi svjetonazor, utemeljen na drugacijem
gledanju na svijet. Shvatit ¢emo da smo svi
zajedno medusobno povezani i da je nas
planet dragocjeni sustav za odrzavanje Zi-
vota. Prihvatit ¢emo postovanje, jednakost, od-
govornost za gelinu 1 bezuvjetnu skrb. Globalni
problemi s kojima se susteemo zahtijevat
¢e od nas da odbacimo sebicnost 1 posvetimo
se aplent dobru.

Na niZzim razinama svjesnosti

prevladava sebicnost, a na viSim

opce dobro.
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U tom kontekstu namece se pitanje: na koji
¢e nacin opisani procesi utjecati na korpo-
racije 1 institucije? Sigurno je da Ce wrijed-
nosti sve vise dobivati na znacaju, te da Ce
se preoblikovati osnovna uloga korporacije
od zgrtanja novca dionicarima prema slu-
zenju opéim potrebama drustva. Zapocet
¢e demokratizacija radnih mjesta, a briga i
skrb za zaposlenike kontinuirano ce rasti.

U svojoj knjizi The 100 Best Companies to
Work for in America Robert Levering 1 Mil-
ton Moskowitz opisuju zasto su odabrana
poduzeca zasluzila priznanje. Tvrtke su
ocijenjene na osnovi pet kategorija:

Place i ostala primanja

Moguénosti i sigurnost zaposlenja
Ponos na vlastiti posao i tvrtku
Otvorenost i pravicnost

RANESE ol e

Kolegijalnost i prijateljska atmosfera

Proucavali su poduzeca u rasponu od 430
do 380.000 zaposlenika, te su ih procjenji-
vali u kontekstu:

1. Brige prema zaposlenicima, njihovim
obiteljima i cijeloj zajednici

Brige o djeci

Brige za rekreaciju i zdrav Zivot
Integriteta i sigurnosti radnog mjesta

ARl ol

Pravednosti u plac¢ama i ostalim prima-
njima

Podjele profita

Nacina rjesavanja viska radne snage
Mirovina

RO

Porodiljnih dopusta i zdravstvenog osi-
guranja
10. Moguénosti za osobni rast 1 napredak

Rezultat: pokazalo se da poduzeca koja naj-
kvalitetnije ispunjavaju postavljene kriterije
ujedno i najbolje posluju! Mnoga od njih

1 dalje provode politiku po kojoj je otpu-
stanje radnika neprihvatljivo, ¢ak i u ovim
nemirnim i nesigurnim vremenima.

Usporedbom vrijednosti usvojenih unutar
“100 najboljih”, shvatio sam da se radi o
istim vrijednostima koje vode do jedinstva
svijestl. Rije¢ju, radi se o vrijednostima koje
odbacuju odvojenost i stvaraju povezanost:
Odgovornost za cjelinu

Vaznost opceg dobra

Jednakost

Postivanje svih oblika zivota
Bezuvijetna skrb

A e

Odgovornost za ¢elinn. Jedinstvo dostizemo
Sirenjem vlastitog identiteta. Ako se covjek
s necime poistovjecuje tada se o tome 1 bri-
ne. Ako se poistovjecuje s clanovima svoje
obitelji, tada ih podrzava. Ako se poisto-
viecuje s domom 1 vrtom, tada se za njih
1 brine. Ako se poistoviecuje s okolisem,
tada ga $titi 1 njeguje. Ako se pak poistovje-
¢uje s organizacijom u kojoj radi, tada daje
najbolje od sebe. Ovaj Siri osjecaj identite-
ta vodi ka vecoj odgovornosti. Dobrobit

Sigurno je da ce vrijednosti sve

vise dobivati na znacaju, te da ce

se preoblikovati osnovna uloga
korporacije od zgrtanja novca

dionicarima prema sluzenju

opcim potrebama drustva.
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organizacije postaje usko povezana s do-
brobiti pojedinca koji se time manje kon-
centrira na primanje, a viSe na davanje. Na
opisani nac¢in mijenjamo smjer protoka
energije koja sada teCe prema van, prema
drugima, a ne prema nama samima.

Stvaranje ovakvih stavova prema organiza-
ciji moguce je samo kada se osoba osjeca
istinski zbrinuta. Leveringovo i Moskowit-
zovo istrazivanje pokazuje da najnize stope
fluktuacije i najsretnije ljude imaju one tvrt-
ke koje se istinski brinu: za svoje djelatnike,
njihove obitelji i zajednicu. Stoga ne ¢udi
da upravo iz te grupe organizacija dolaze
one najproduktivnije i najprofitabilnije.

Vagnost opéeg dobra. Liderstvo koje promo-
vira opée dobro naustrb sebi¢nih interesa
pojedinaca ili grupa, potice pozitivne osje-
¢aje vlasni$tva i odgovornosti medu djelat-
nicima, a najbolje se manifestira uvodenjem
mijera poput podjele profita i udjela n viasnistvu
poduzeia. Naime, djelatnici koji sudjeluju u
vlasnistvu poduzeca obi¢no su produktiv-
niji od onih koji nemaju udjele u vlasnistvu.
Vise vremena provode na radnome mjestu
te kontinuirano traze i pronalaze inovativ-
ne metode i pristupe za smanjenje troskova

Leveringovo i Moskowitzovo
Istrazivanje pokazuje da najnize
stope fluktuacije i najsretnije
jude imaju one tvrtke koje se
istinski brinu: za svoje djelatnike,

njihove obitelji i zajednicu.

i poboljsanje kvalitete. S podjelom profita
1 vlasni$tva djelatnici na nizim pozicijama
takoder mogu mirno c¢ekati mirovinu.

Praksa je pokazala kako su na trzistima
u opadanju najbolje prolazile tvrtke koje
uopce nisu razmisljale o otpustanjima, od-
nosno one koje su napravile sve da ne bi
doslo do takvih “rjesenja”. Rezanjem placa
menadzera i parcijalnim rezanjem ostalih
placa zajedni¢kim naporima svih djelatnika
gotovo uvijek bi se izvukli iz krize.

Zrtvovanje koje pridonosi opéem dobru
nevjerojatno osnazuje dub tvrtke. Primje-
rice, u nekim tvrtkama djelatnici dio svo-
ga radnog vremena provode na raznim
drustvenim projektima s obzirom na to
da doprinos boljitku Sire zajednice potice
pozitivihe osjecaje te primjerom pokazuje
koliko je briga o drugima vazna.

Jednakost. Jednakost raspoznajemo u sobodi
igragavanja 1 jednakim pravima svih djelatni-
ka. Sloboda nam omogucava da se potpu-
no izrazimo i da se nau¢imo odgovornosti.
Jednakost i ukljucenost vrijednosti su koje
zaposlenici drze vaznima za osnazivanje za-
jednistva. U tvrtkama koje promoviraju jed-
nakost parkirna mjesta za upravu i odvojeni
restorani ne postoje. Zaposlenici se druze
s menadzerima za vrijeme rucka, ¢ime se
potice otvorena komunikacija. Mnogim se
zaposlenicima svida ideja da svog direktora
mogu vidjeti svaki put kad to pozele, a di-
rektori se osjecaju povezani s poslom kada
su u stalnom i otvorenom kontaktu s dje-
latnicima. U tvrtkama koje poti¢u jednakost
nema spolnih niti rasnih sukoba. Svi znaju
da se uzdizanjem u odnosu na druge ljude
samo prikrivaju vlastiti nedostaci. U podu-
ze¢ima koja promoviraju jednakost svi su
zaposlenici zapravo suradnici, ¢ime se ukida
podjela na upravu i “one druge”.



Postivanje svib oblika Zvota. Zivot se postuje
brigom 1 paznjom o svim zivim bi¢ima u
okruzenju. Ljudska bi¢a imaju sposobnost i
mo¢ unistiti ili ocuvati prirodni okolis u ko-
jem zive, a njegovom kontinuiranom degra-
dacijom pokazujemo da jos uvijek ne vje-
rujemo u jedinstvo. Mnoge tvrtke sime, na
dobrovoljnoj osnovi, ispituju okolis 1 prate
zagadenje. Neke od njih dio svog profita
usmjeravaju “zelenima”, a u nekima sami
djelatnici zajednicki odluc¢uju u koje ¢e se
projekte usmjeriti sredstva. Svjesnost o vaz-
nosti zastite okolisa utjece na ponos ljudi
koji osjecaju da pridonose svojoj zajednici i
time utjecu na stvaranje boljeg svijeta.

Bezuvjetna skrb. Bezuvjetnu ljubav izraza-
vamo sluzenjem. Kada covjek spozna je-
dinstvo svega $to postoji, tada se davanje
izjednacava s primanjem. Kada snazne tje-
lesne stanice pomazu slabima, snaga cita-
voga organizma se poveca. Zelimo li ojaca-
ti snagu cjeline moramo se brinuti za slabe,
klonule i nesposobne.

Pojedine tvrtke s liste “100 najboljih™ pri-
mijenile su ovu filozofiju u praksi, prevo-
zenjem clanova obitelji djelatnika avionima
tvrtke na udaljene lokacije kako bi im osi-
gurali lijecenje u specijaliziranim bolnica-
ma. Osim toga, osigurali su im slobodne
dane kako bi mogli njegovati svoje bliznje
u trenucima prijeke potrebe, ¢ime su osna-
zili osjecaje pripadnosti organizaciji. Svje-
doci tvrde da su se osjecali nevijerojatno
ponosni $to imaju prilike raditi za organi-
zaciju koja pokazuje toliku sucut.

Obiteljsko okruzenje jedna je od vrijed-
nosti koju ljudi najvise cijene u svojim or-
ganizacijama. Ljudi zele iskusiti obiteljske
vrijednosti na radnome mjestu, zele doci na
posao ispunjeni, zele se zabaviti 1 u isto vri-
jeme pridonositi razvoju. Rijecju, zele raditi

Obiteljsko okruzenje jedna je od

vrijednosti koju ljudi najvise cijene

U svojim organizacijama.

u organizaciji u kojoj vladaju zajednistvo i
pripadanje jer je potreba za pripadanjem
usadena u svakog covjeka. Rijeci “zajedni-
ca” 1 “jedinstvo” potjecu iz istoga korije-
na; kroz jedinstvo uzivamo u zajednici te
stvaramo povezanost i odnose. Scott Peck
o tome kaze: “Stvorite li istinsko jedinstvo
u vasem poduzecu, automatski ste stvorili 1
eticki integritet,” te nastavlja, “mislim da je
liderstvo zapravo duhovni poziv.”

Ukljucite li djelatnike u aktivnosti tvrtke,
stvorite li prostor u kojemu mogu nesme-
tano zivjeti svoju unutarnju motivaciju,
budite sigurni da cete zadobiti njihovo
postivanje i povijerenje. A u istinskom pri-
sustvu osjecaja pripadanja, automatski se
javlja 1 briga za uspjeh organizacije. Stav
“Sto ja time dobivam?” napusta se kako bi
se zamijenio drugacijim: “Sto je najbolje za
opce dobror” Napusta se stari mentalitet
kako bi se prihvatila misija, a prihvac¢anjem
1 zivljenjem misije potice se intuitivnost i
kreativnost djelatnika, $to pozitivho utjece
na konacne rezultate poslovanja.

Opstanak u 21. stolje¢u trazi od orga-
nizacije da vecu paznju posvetl unutar-
njim potrebama radne snage. Pozornost
se posljednjih desetlje¢a usmjeravala na
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materijalno blagostanje i nagrade, a u slje-
decem ce stoljecu biti preusmjerena na vr-
Jednosti 1 dubovno blagostanje. Ljudi Ce traziti
organizacije koje ¢e im omoguditi da unose
vlastite vrijednosti u posao, priliku da na-
prave pozitivhe promjene u svijetu te da

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

® in creatus

truéni prijevodi

postanu ono §to zele biti - da u potpunosti
realiziraju vlastite potencijale. Organizacije
koje uspjesno oslobode vlastite duhovne
potencijale sigurno ¢e nadmasiti konkuren-
te koji poslovanje jos uvijek temelje na sta-
roj, komandno-kontrolnoj paradigmi.

Translated and reprinted by permission of Richard Barrett. All rights reserved.

Richard Barrett predsjednik je Odjela za
institucionalne promjene i strategiju pri
World Bank u Washingtonu. Poznati je
svjetski predavac i autor tekstova o osobnoj

transformaciji i transformaciji poduzeca.
Godine 1993. g. osnovao je Spiritual Unfoldment

Society. Clan je World Business Academy.
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C. William Pollard

\ / jerojatno se pitate §to odvjetnik poput mene uopce ima za reci o “dusi tvrtke”? Mogu
li profesorsko iskustvo, te iskustvo iz biznisa - koje sam takoder stekao - pridonijeti

kvaliteti odgovora? Za pocetak, mogu tek re¢i da su mi poslovi u kojima nema ljudi dosadni
i isprazni jer samo ljudi donose Zivotnost, vitalnost 1 svjesnost, oblikuju¢i na koncu jedin-

stvenu “dusu tvrtke”.

Za ServiceMaster, kompaniju u kojoj radim,
slobodno mozemo reéi kako “ima dusu”.
lako smo poput drugih organizacija po-
sveCeni profitu, prema rije¢ima Petera
Druckera, oca modernog menadzmenta,
razlikujemo se po tome $to “napredak te-
meljimo na osobnom razvoju ljudi”. Una-
to¢ tome $to vrijeme uglavnom provodimo
u svjetovnim zadacima sluzedi klijente, har-
vardski profesor Jim Hesketta opisao nas je
kao organizaciju koja je “za razliku od dru-
gih... uspjela redizajnirati nacin na koji se
posao obavlja, vthunski educirati djelatnike
te im tako omogucditi da iskuse dosad ne-
videnu razinu ponosa i samopostovanja”.

U cemu je tajna uspjeha ServiceMastera? U
¢emu se krije posebnost nase organizacij-
ske kulture? Moze li se ona kopirati i im-
plementirati u neka druga okruzenja? Je li
takva kultura dugoroc¢no odrziva?

Dvadesetak godina ranije, poput mnogih
medu vama, 1 sdm sam se propitivao na isti
nacin, postavljajuci u svojoj nutrini ista pita-
nja, u nadi da ¢u pronaéi odgovore kako bih
za sebe pronasao pravi put u buduénost jer
sam se, nekako bas u to vrijeme, suocavao s
velikim promjenama u privatnom i poslov-
nom zivotu. Naime, nakon pet godina pre-
davanja na fakultetu, planirao sam povratak
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7\ FranklinCovev
(T Foveeycams Yy

Jeste li spremni za nove poslovne izazove?

Tvrtka FranklinCovey osnovana je 1997. godine i globalni je lider koji pomaze profesionalcima i organizaci-
jama u mjerljivom povecanju ucinkovitosti pri provedbi njihovih strateskih ciljeva te u produktivnosti i komu-
nikaciji. Kompanija posluje u preko 140 zemalja sirom svijeta. Nasi klijenti ukljucuju 91 od Fortune 100 kom-
panija, ali i tisuce malih i srednjih tvrtki.

U Hrvatskoj trazimo konzultantsku kompaniju koja bi imala
ekskluzivno zastupstvo za nase treninge:

P 4 discipline provedbe
P> Helping Client Succeed

4 discipline provedbe ima za cilj postici izvrsnost u postizanju ciljeva kompanije kroz jasno definiranje Sto
treba raditi, kako treba raditi , $to je uspjeh i stvaranje odgovornosti svih ukljucenih u proces.

Helping Clients Succeed je filozofija prodaje koja uci kako izgraditi odnos s nasim klijentima i postati partner
od povjerenja koji ¢e zajedno s njima definirati win-win strategiju za obje strane.

Vise informacija moZete naci na:

www.franklincovey.com/tc/solutions/business-execution-solutions

salesperformance.franklincovey.com/helping-clients-succeed

Ukoliko se zelite pridruziti nasem timu molimo vas da se javite na:

gentis(@gentis.ht




bez zajednistva jednako je besmislena kao
kada brasno, Secer, vodu, jaja i prasak za
pecivo na tanjuru nazivamo kolacem. Iako
su svi sastojci na broju, nitko nije u potpu-
nosti siguran $to bi s njima napravio.

U knjizi Beyond Race and Gender Thomas Ro-
osevelt mladi podsjeca nas kako se kljuc-
ni izazov po pitanju raznolikosti ogleda u
pribvacanju, a ne u asimilaciji. Medutim, pu-
kim prihvac¢anjem razli¢itosti u organizaciji
ne¢emo poluciti zeljene rezultate ve¢ na-
protiv, zbunjenost, razjedinjenost i gubitak
usmjerenja.

Tek kada pribvacanje uskladimo sa zajednic-
kom svrhom, moci ¢emo racunati na homo-
genost 1 heterogenost ljudskih potencijala.
Tek tada se tvrtka moze slobodno osloniti
na energiju i kreativnost raznolikosti, kako
bi materijalizirala konkretne poslovne re-
zultate.

Pa ipak, mislim da je jo§ vazno reéi kako
u ServiceMastern ljude placamo iskljucivo
prema kvaliteti izvedbe, a unapredujemo
prema njihovu potencijalu. Misljenja smo
da koristenjem bilo kojih drugih kriterija,
bilo da je rijec¢ o spolnoj, vjerskoj ili rasnoj
ravnopravnosti, skreCemo u pogresnom
smjeru.

Mi, naime, smatramo kako je forsiranje
nekog unaprijed postavljenog balansa ra-
znolikosti, u smislu odredenog broja zena,
afroamerikanaca, latinoamerikanaca ili po-
jedine vjerske skupine u strukturama tvrt-
ke, a priori pogresno jer je ultimativni trzis-
ni test uvijek u izvedbi, a ne u nekoj opisnoj
klasifikaciji.

Norm Goldenberg, jedan od nasih pot-
predsjednika, o tome misli ovako: “Placate
li ljude na temelju nekih unaprijed stvore-
nih planova, osudujete tvrtku na propast.

A vrijeme potrebno za konac¢nu propast
izravno je proporcionalno mjeri u kojoj
krsite nacelo placanja prema izvedbi. Ako
ljude nagradujete prema performansama
izvedbe, integritet cjelokupnog procesa
osnazuje njihov dignitet 1 osobnu vrijed-
nost. Kad popujemo kako bismo ispali ‘do-
bri i posteni’, omalovazavamo zajednicu i
unistavamo njezine jedinstvene potencijale.
U Zelji da ispadnemo dobri 1 korektni, ne
¢inimo ono §to bismo trebali”.

VRIJEDNOSTI SERVICEMASTERA:
|. Maksimalna posvecenost istini

2. Svatko treba obaviti svoj posao
najbolje sto moze

3. Nitko ne bi smio profitirati na
tudi racun

4. Svaku osobu tretiramo s
dignitetom i poStovanjem

5. Nasi su napori jednako usmjereni
dobrobiti viasnika, klijenata i
djelatnika, a nimalo dobrobiti
neke druge, specifine grupe

6. Potpuna posvecenost sluzenju

Tek kada prihvacanje uskladimo

sa zajednickom svrhom, modi

¢emo racunati na homogenost |

heterogenost ljudskih potencijala.
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Zelite li razvijati svoj liderski i menadZzerski talent?
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POCETAK 16.04.2015.
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jungian coaching
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materijalne proizvodnje ili kao objekte rada,
javljaju se nepravde kapitalizma.

Naravno, price i mitovi o radu te o njegovu
utjecaju na ljude nisu ogranicene na religij-
ske izvore. U svom kapitalnom djelu Bogaz-
stvo naroda, Adam Smith uocava znacaj po-
djele rada koja posao ¢ini produktivnijim, a
proizvod rada radnika vrjednijim. Stoga je
zakljucio da produktivni rad uvijek rezultira
opipljivim u¢incima koji imaju vrijednost. S
druge strane, usluzni rad je smatrao bezvri-
jednim jer se usluznim radom nije stvarao
konkretan proizvod. Dakle, Smith je o¢ito
previdio egzistenciju modernih usluznih
kompanija poput ServiceMastera.

Veliki Karl Marx takoder je prepoznao vaz-
nost produktivnog rada, sugerirajuci da nas
upravo rad odvaja od, kako je on kazao,
“ostalih Zivotinja”. Na kraju je zakljucio
kako su viskovi takvoga rada, odnosno ono
$to danas nazivamo profitom, klju¢ni su-
bjekt eksploatacije u kapitalistickom drus-
tvu. Dakle, niti Marx nije mogao zamisliti
postojanje kompanije poput ServiceMastera,
u kojoj stvaratelji profita sudjeluju u vla-
snistvu nad istim.

Ove kratke povijesne primjere naveo sam
kako bih pokazao da je pitanja rada mnogo
kompleksnije 1 vaznije od pukog “izvrsenja
zadatka”. Rad je dio nas, onoga $to mi ui-
stinu jesmo ili barem onoga $to bismo tre-

bali biti.

Nakon svega, namece se pitanje o tome
koja je uloga rada danas, na pocetku 21.
stoljeca. Jesu li ideje proslosti primjenjive
na danasnje moderno iskustvo, u svijetu
brzih i kontinuiranih promjena i gotovo
beskonac¢nih izbora? Jesu li ideje proslosti
primjenjive u situaciji sveprisutnog slobod-
nog trzista kada se radno okruzenje gotovo
svakodnevno mijenja?

Danas razgovaramo o kultur

krugovima kvalitete i timskom

radu, dok pojmovi poput kontrole,

supervizije | nadgledanja polako

nestaju iz liderskog vokabulara.

Rad i radni procesi danas se svakodnev-
no “restrukturiraju”. Tvrtke se “stanjuju’.
Uc¢imo o tome kako moramo kontinuirano
unaprijedivati produktivnost naseg rada te
da moramo produktivno koristiti informa-
cije koje utjecu na na$ posao. Tehnologija
danasnjice posao dovodi radniku umjesto
da se radnik dovodi poslu, kako je nekoé¢
bilo. Danas razgovaramo o kulturi, krugovi-
ma kvalitete 1 timskom radu, dok pojmovi po-
put kontrole, supervizije 1 nadgledanja polako
nestaju iz liderskog vokabulara. Osim toga,
nekima je dostupnost interneta postala jedi-
ni preduvjet za radno mjesto. A na tom rad-
nome mjestu danas ne kombiniramo samo
vijestine 1 talente, vec 1 razlicite kulture, rase
1 spolove. Stoga su brojni strucnjaci najavili
zalazak klasicnog radnog mijesta - specific-
no definiranog zadatka - koji gotovo da vise
nije vazan te je nadzivio svoju svrhu.

U jednom trenutku smatrali smo da ¢e na
prijelazu stoljeca veéina poslovnog svijeta
funkcionirati na principu 30-satnog radnog
tjedna, te da ¢emo visak slobodnog vremena
koristiti za odmor i dokolicu. Medutim, da-
nas vidimo da nije tako. Danas mnogo vje-
rojatnijim izgleda scenarij prema kojemu ne-
kolicina funkcionira na principu 60-satnog
radnog tjedna, dok su ostali nezaposleni.
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klijentom, to bolje razumije njegove potrebe
pa mu se stoga i bolje prilagodava. S druge
strane gledano, proporcionalno s visinom
pozicije osobe u organizacijskoj piramidi
opada njezino poznavanje klijentovih po-
treba 1 zelja. Zasto se onda nastavljamo
tako ¢udno ponasati, povezujuéi izravno
uspjeh (titule, bonusi, status) s udaljeno-
$¢u osobe od “prve linije fronte”? Zasto
ustrajno ocekujemo od lidera, osoba koje
su najudaljenije od klijenta, da pokrecu i
vode promjene?

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

@ increatus

Struéni prijevodi

Sazetak knjige The Soul of the Firm.

Kljuéni razlog propadanju ili stagnaciji
brojnih tvrtki Sirom svijeta - gubitku njiho-
ve duse - upravo su nemusti odgovori na
prethodna pitanja. Jack Welch, bivsi pred-
sjednik Uprave General Electrica, o tome je
rekao:

U danasnjem bespostednom natjecateljskom svije-
tu, velicina i obujam nisu vise jaki aduti kao sto
su nekol bili. Novi cilf svakog lidera i menadgera
ogleda se u budenju duse male tortke pod okriljen
struktura velikib firmi.

Translated and reprinted by permission of Delta One, Leadership Institute, 2009., all rights reserved.

William Pollard predsjednik uprave i

izvrsni direktor poduzeca ServiceMaster
Company. Istrazivanja uglednih tiskovine

kao npt. Fortuna i The Wall Street Journala
pokazala su da je ServiceMaster Company jedna
od najcjenjenijih svjetskih tvrtki. Autor je

bestselera The Soul of the Firm.

Uredio:

Ante Serventi¢, predsjednik Uprave, Adria Grupa
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Samoposluzni aparati / 150 lokacija
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ZASTITA I SIGURNOST
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Izrada procjena opasnosti, planova
evakuacije i dr.

Nasih 1400 uposlenika u ovom
trenutku sudjeluje u radu u preko
500 tvrtki i institucija na podrucju
Hrvatske i Slovenije i na taj im nacin
omogucuju potpunu posvecenost
osnovnoj djelatnosti.

TRANSPORT

Organizacija i distribucija roba u
medunarodnom i domacem
cestovnom prijevozu

Kondicionirani uvjeti prijevoza, selidbe

CISCENJE

Cigcenje svih unutarnjih i vanjskih povrsina
Impregnacija fasada i pranje staklenih povrsina
Dezinfekcija, dezinsekcija, deratizacija i fumigacija
Hortikultura

PRIVREMENO ZAPOSLJAVANJE
Sezonske potrebe za radnicima
Posrednistvo u zaposljavanju
Recepcija, posta i dr.

Adria Grupa d.o.0. / Heinzelova 53a, Zagreb
tel 01 2359 999 / fax 01 2359 920
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Strategija se oslanja na
pet kljucnih odabira

Intervju s Rogerom Martinom

Lara Jelenc

P ovodom gostovanja na Presidents’ fornmu IEDC - Bled School of Management, koji se krajem
studenog 2014. godine odriao na Bledu u Slovenijs, raggovarali smo s ekspertom za strategiju, prof.
Rogerom Martinom, nglednin svjetskim struinjakom i renonziranim misliocens, trecim na listi Thinkers50
koja na svjetskoj ragini rangira struchjake liderstva i menadzmenta. Roger Martin bivsi je dekan Rotman
School of Management, najbolje kanadske poslovne Skole prema casopisu Financial Times. Objavio je ne-
koliko knjiga, The Opposable Mind: Winning Through Integrative Thinking (2009.), Rotman on Design:
The Best on Design Thinking from Rotman Magazine (2013.) i The Design of Business (2009.) Pa ipak,
razgovor za qlife usmyjerili smo prema osnovnim idejama ignesenima u njegovej najnovijoj knjizi Playing
to Win koja je nastala u koantorstvn s A.G. Lafleyom, bivsim predsjednikon uprave Procter & Gamble.

qLife

49



Lara Jelenc: Predavanje ste zapoceli pre-
zentacijom strategije za koju bismo mogli
reci sve samo ne da je uobicajena. ReKkli ste,
naime, da stvaranje strategije ipak moze
biti jednostavna, zabavna i atraktivna ak-
tivnost. Rijetko nailazimo na lidere i me-
nadzere koji s vama dijele isto misljenje.
Kako to objasnjavate?

Roger Martin: Na izradu strategije uobica-
jeno gledamo kao na kompleksnu i mucnu
aktivnost kojom se nitko ne bavi iz zado-
voljstva. Tijekom suradnje s kompanijom
P&G na kreiranju njihove strategije, usta-
novili smo da se ljudi ukljuceni u proces ne-
vijerojatno iscrpljuju, a da nitko nije poseb-
no zadovoljan rezultatima niti uocava neku
posebnu vrijednost u razgovorima i uvjera-
vanjima o tome kakva ée se strategija obli-
kovati te koje ¢e stavke uéi u godisnji plan.
Pritom ljudi misle kako druga strana - lideri
i menadZeri - svijesna dodane vrijednosti
uziva u tome pa zbog toga postuju pro-
ceduru i zrtvuju se. No, lideri 1 menadzeri
imaju slicno misljenje kao i drugi ljudi: ne
vide neke posebne koristi u procesu.

LJ: Po vasemu misljenju, u cemu lezi su-
Stina strategije? Kako ¢emo znati jesmo li
pravilno oblikovali strateski odabir?

Za mene je bit strategije

u odabiru.
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Roger Martin: Osobno, za mene je bit stra-
tegije u odabiru. Pred nama je uvijek mnostvo
moguénosti koje nam se nude, a mi mora-
mo svjesno odabrati put te potom odabir
prezentirati dionicima. Dakle, nas odabir
svima treba biti kristalno jasan!

Odabir se prije svega odnosi na aktivnosti
koje ¢emo ¢initi i one koje smo odabrali da
neéemo ¢initi. Za bilo koju tvrtku neobi¢no
je vazno eksplicitno reci §7o eli, a $to ne $eli
¢initi. Poduzecu se ne bi smjelo dogadati da
se toliko prilagodava trzistu i konkurenciji
da na koncu izgubi identitet. Naime, nikada
necete biti dovoljno uspjesni i bogati da na-
pravite sve $to smatrate potrebnim. Uvijek
je potrebno ostati fokusiran i odabrati ¢ime se
hocete, a ¢ime se necete baviti te kojim pu-
tem hocete ili necete i¢i. Upamtite, na kraju
“manje uvijek bude vise”.

Vrlo ¢esto ¢ujemo kako je neka organizaci-
ja napravila “strateski odabir” orijentirajuci
se na “kupca” ili na “ucinkovitost”. Medu-
tim, rije¢ je o pogreSnom odabiru ¢ija se
ispravnost jednostavno moze testirati po-
stavljanjem dijametralno suprotnog pita-
nja: “Zelite li biti organizacija koja e ori-
jentirana na kupca ili koja je neulinkovita®”
Naravno da ne zelite! Obrnuta pitanja po-
kazuju koliko su pojedini strateski odabiri
besmisleni. Zbog toga su “orijentacija na
kupca” ili “otijentacija na produktivnost”
aktivnosti koje se podrazumijevaju u poslo-
vanju, a ne neki posebni strateski odabiri
jer strateski odabiri uvijek imaju dvije gpeije,
a obje su prihvatljive i realne.

Primjerice, kazete li da Zelite izaéi na trziste
jedne ili druge zemlje, tada pretpostavljate
da su strateske opcije prihvatljive, realne i
ostvarive. Vas izbor tada postaje vas stra-
teski odabir koji ¢e se u buducnosti po-
kazati kao dobra ili losa strateska odluka.
Ako dijametralno suprotna mogucnost nije



prihvatljiva ili je poslovno neracionalna, tada
uopce niste napravili strateski odabir. Sma-
tram da suStina strategije lezi u slobodnim
smislenim odabirima kojima svjesno usmje-
ravamo poslovanje. Naravno, uz odabir na
sebe moramo preuzeti rizik i odgovornost.

LJ: U knjizi predstavljate jednostavni mo-
del od pet pitanja na koje bi svaka strategija
trebala odgovoriti. Kako ste dosli bas do
pet pitanja? Nije li to premalo za tako kom-
pleksnu i vaznu aktivnost?

Roger Martin: Knjiga je zapravo rezul-
tat dugogodi$nje suradnje mog prijatelja
Lafleyja, bivseg predsjednika uprave P&G-
a, 1 mene, profesora strategije i bivseg de-
kana Rotman School of Business. Naime, niz
godina - ¢ini mi da je rije¢ o devet godina
- razvijali smo strategiju P&G-a, a iskustva
koja smo stekli u kompleksnoj djelatnosti i
kompleksnoj organizaciji pozeljeli smo po-
dijeliti s drugima.

Za nas, strategija_je skup odabira kojim ¢emo
organizaciju uciniti jedinstvenom u indu-
strijskoj grani, stvoriti odrzivu konkurent-
sku prednost i vecu dodanu vrijednost od

konkurencije. U knjizi je predstavljen mo-
del od pet koraka odnosno pitanja koje bi si
svaka organizacija trebala postaviti tijekom
izrade strategije (vidljivo u prikazu 1):

1) Koja je nasa pobjednicka aspiracija/teinja/
Selja/ misija (engl. aspiration).

Rijec je o definiranju poslanstva/svrhe/mi-
sije poduzeca.

2) Gdje éemo poslovati/ igrati?

Industrijska grana, geografsko podruc-
je, strateska grupa u kojoj ¢emo poslovati
kako bismo ostvarili misiju.

3) Kako éemo postovati/ igrati?
Na koji ¢emo nacin pobijediti.

4) Koje sposobnosti moramo imati?
Sposobnosti su potrebne kako bismo po-
bijedili na odabrani nacin. U ovoj fazi su-
ocavamo se s testom realnosti. Imamo li
dovoljno resursa, snage, vremena, ljudi da
ostvarimo planirano?

5) Koji su menadserski sustavi potrebni?
Sustavi i mjere potrebni da se sposobnosti
implementiraju u realnu strategiju.

Prikaz |: Pet kljucnih pitanja o strategiji poduzeca

Koje su nase pobjednicke teznje?

Gdje ¢emo poslovati?

Kako ¢emo poslovati?

lzvor: Lafley, A.G,, Martin, RL. (2013.)
Playing to Win, Harvard Business Review Press

Koje sposobnosti nam trebaju?

Koje menadzerske sustave trebamo?
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Pa ipak, pukim odgovaranjem na pet pita-
nja ne¢emo dobiti uc¢inkovitu strategiju; bilo
bi to suvise jednostavno. Sustina ucinkovite
strategije lezi u medusobnom uskladivanju
pet komponenti te u njihovu medusobnom
podupiranju. To je dio procesa koji strategi-
ju ¢ini zahtjevnom. Zbog toga se ne moze
tek tako odgovoriti na jedno pitanje, pa po-
tom jednostavno krenuti na drugo. Stvar je
u tome da se kontinuirano vratamo na pret-
hodna pitanja, uskladujemo ih i korigiramo.

lako je misija vazna, nije bas§ mudro trositi
previse vremena na nju. Svakako da misiji
treba posvetiti paznju, medutim, nakon toga
u daljnjim koracima treba osvijestiti i kori-
girati eventualne nerealne dijelove, odnosno
nadopuniti misiju ukoliko se ukaze potreba.

Strategija u pet koraka ne znaci da Cete ih
samo jednom definirati pa onda tek tako
prepustiti implementaciji. Koraci se moraju
redovito revidirati, korigirati i prilagodavati
situaciji pred kojom se nalazite. Strategija
sigurno nije dokument koji se izradi jed-
nom u pet godina. Sasvim suprotno, strate-
gija je dokument koji se revidira prema po-
trebi, u kojem se koraci trebaju konstantno
uskladivati prilikom oblikovanja te kasnije
tijeckom implementacije. Ukoliko imamo

Sustina ucinkovite strategije lezi

u medusobnom uskladivanju

pet komponenti te u njihovu

medusobnom podupiranju.
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savrseno definiranu misiju, ali istu ne Zivi-
mo - tada nasa strategija nije dobra. Dakle,
bilo koji element sam za sebe nema nikakvu
vrijednost. Vrijednost postoji samo ako se
od pocetka do kraja implementacije svi ele-
menti povezu u jednu skladnu, koherentnu
cjelinu. Dobro osmisljena strategija mora
davati rezultate. Ako nema rezultata, onda
ne mozemo govoriti o “dobroj” strategiji.

LJ: Gledano iz vaseg iskustva, na koje gres-
ke najcesce nailazite prilikom oblikovanja
strategije?

Roger Martin: Jedna od cesc¢ih pogresaka
je nac¢in primjene SWOT analize. SWOT je,
naime, jedan od najcescih pristupa strates-
koj analizi. Svi poznaju SWOT analizu 1 svi
je rade. Vilo cesto SWOT analiza provodi
se u samom zacetku strateskog procesa,
kako bi se osvijestila trenutacna situacija
poduzeca. No, takav pristup smatram po-
gresnim. Cesto gledam kako se energija i
vrijeme ulozeno u SWOT analizu uzalud
trodi jer su rezultati presiroki, prepovrini te
posve neupotrebljivi za daljnje korake.

Stoga volim kazati kako je rije¢ o analizi
koja pokazuje &ilometar Sirine i milimetar dubi-
ne problema koji se analizira, pa radije suge-
riram kori$tenje model strateskih odabira koji
je pojasnjen u knjizi (Playing to Win, op. a.),
a SWOT analizu u kasnijim fazama kada
se mozemo fokusirano usmjeriti na speci-
ficne strateske probleme. Tek tada SWOT
analiza moze iznjedriti kvalitetne, korisne i
upotrebljive rezultate do kojih se ne moze
dodi ako je koristimo na samom pocetku
strateSkog procesa. Slikovito receno, tada
se analizita milimetar Sirine i Filometar dubine,
$to je zapravo vrlo ucinkovito.

Osim toga, uoCavam da perfekcionizam u
izrady strategije takoder Cesto unistava uspjes-
nost poduzeca. Sama po sebi, strategija



predstavlja tek puki zapis o buduénosti, a
kako nam se buduénost priblizava i mije-
nja, tako bi se trebala mijenjati i strategija.

Analiticko - kvantitativni mentalni model
poslovanja utje¢e na to da se informacije
neprestano analiziraju i kalkuliraju, te da se
potom rade projekcije 1 predvidanja kako
bi se otklonio rizik poslovanja. No, rije¢ je
ipak o nerealnim ocekivanjima. Rizik uvijek
postoji pa ga stoga treba prihvatiti. Strate-
gija ne moze odgovoriti na sva pitanja, ve¢
samo na pet najvaznijih. No, ¢ak 1 nakon
$to mudro odgovorimo na tih pet medu-
sobno povezanih pitanja i dalje moramo
“oci 1 usi drzati otvorenima”. Promjene su
konstanta. To se treba uzeti u obzir. Neka-
kva “perfektno precizna” strategija u pravi-
lu nije uc¢inkovita, a kamoli provediva.

Na predavanjima u raznim krajevima svije-
ta lidere 1 menadzere obicno pitam o tome
$to im nedostaje u njihovim organizacijama.
Odgovor gotovo uvijek bude isti: tvrde kako
im nedostaju inovacije. U menadzmentu, pogo-
tovo strateskome menadzmentu, prevladava
analiticki pristup informacijama i upravljanju
pa ukoliko ne mozete argumentirati vasu
inovativnu ideju u okvirima prihvatljive razi-
ne ROI-a, tada se predlozena inovacija uo-
bi¢ajeno odbacuje. Koliko ih samo neslavno
zavrsi na takav nacin? Sustina inovacija ogle-
da se u tome da su one zntuitivne 1 organske te
da su oblikovane prema stranome mentalno-
me modelu koji ne prevladava u poduzecu.

Kad se djelatnik obrati menadzeru, ovaj u
pravilu prihvaca samo one ideje koje anali-
ticki dokazuju vrijednost inovacije. Tada se
djelatnik susrece s dvije opcije:

* odustati,

e razraditi i prilagoditi inovaciju kako bi
se postigla racionalno-logicko-matematic-
ka prihvatljivost, ¢ime inovacija neumitno
gubi na vrijednosti.

Analiticko - kvantitativni mentalni

model poslovanja utjece na to da se

informacije neprestano analiziraju

| kalkuliraju, te da se potom rade

projekcije | predvidanja kako bi se

otklonio rizik poslovanja.

LJ: Postoji li neko uspjesno poduzece koje
ne zna, ne zeli ili ne moze odgovoriti na
ovih pet pitanja? Je li strategija bas uvijek
potrebna?

Roger Martin: Strategija se oslanja na pet
klju¢nih odabira za koje biste se trebali odlu-
¢iti. Ako to ne ucinite i dalje mozete uspjeti,
ali ¢e se taj uspjeh temeljiti na sretnim okol-
nostima te e zasigurno biti kratkorocan.
Gledano na duze staze, necete stvotiti odt-
zivu konkurentsku prednost pred svojim
takmacima. Ako vi ne ucinite pet klju¢nih
odabira, vasi konkurenti vjerojatno hoce
pa cete time vrlo brzo izgubiti prednost.
Konkurentsku prednost ne mozete stvoriti
radedi iste stvari na isti nacin kao konkurencija,
u nadi da ¢e se nesto ¢udesno dogoditi, a vi
cete isplivati kao bolji 1 uspjesniji od drugih.

Strategiju percipiram kao sustavni pristup
dostizanju dugoro¢nog uspjeha. Naravno
da mozete funkcionirati 1 bez strategije, ali
tada morate znati da je rije¢ o sreci, slu-
¢ajnosti ili povoljnim okolnostima. Tada
morate sami procijeniti koliko dugo c¢e
vam sreca, okolnosti ili slucajnosti biti na-
klonjeni. Zelite li se posvetiti dugoroénom
uspjehu, koji nece biti sporadican, tada vas
pozivam da poradite na strategiji.
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Navest ¢u, primjerice, slucaj Tennis Canada,
kanadskog nacionalnog teniskog saveza
koji se u jednom trenutku - zbog losih re-
zultata kanadskih tenisacica i tenisaca - od-
lucio na opsezne promjene.

Unatoc¢ tome $to Kanada nikada nije imala
predstavnika medu deset najboljih na svije-
tu, strateski su se opredijelili za uspjeh na
svjetskoj sceni profesionalnog tenisa.

Nisu htjeli preslikati poslovne modele
francuskog ili americkog saveza, ve¢ su
strateski odabrali svoj jedinstveni poslovni
model: okrenuti se klincima najveceg po-
tencijala 1 omoguditi im da treniraju s naj-
boljim svjetskim trenerima, na lokacijama
izvan Kanade. Naime, klima i nepostojeca
infrastruktura prijecile su da se u Kanadi
vrhunski trenira pa je odlu¢eno da se svi
resursi usmjere na veoma mlade igracke
koji ¢e viezbati na Floridi i u Spanjolskoj,
s ciljem uvodenja Kanade u vrh svjetskog
profesionalnog tenisa.

LJ: Razumijem. Medutim, §to je s uspjes-
nim poduzetnicima koji ne citaju knjige
o strategiji ve¢ tocno naslucuju sto treba
napraviti pa to i naprave? Kako tumacite
njthov uspjeh?

Roger Martin: Ako ne razvijete specificnu
strategiju, rezultati ¢e uvijek biti varijabilni i
neujednaceni. Slazem se s vama o tome da
mnogi poduzetnici formalno ne posvecu-
ju paznju strategiji. No, ako pazljivo pro-
motrite $to oni zapravo cine, shvatit Cete
da slijede ovih pet koraka iako na svjesnoj
razini ne znaju za njih. Dakle, iako podu-
zetnici koriste neki svoj, intuitivni pristup,
u strukturi strateskih odabira oni slijede
model pet klju¢nih odabira.

LJ: Trebaju li u procesu stvaranje strategije
sudjelovati svi djelatnici?

Roger Martin: Vrlo cesto me pitaju o
tome kako oblikovati strategiju. Moj odgo-
vor glasi da strategija zahtijeva kombinirani
pristup. Dakle, moj odgovor je potvrdan;
treba angazirati sve djelatnike, kako niZze ra-
zine tako i sam vrh menadzmenta. Pritom
smjer razmjene informacija mora biti dvo-
smjeran. Odlu¢no tvrdim kako u razvoju
strategije moraju svi sudjelovati.

LJ: Rekli ste kako je klju¢no donijeti stra-
teSke odabire. No, kako osmisliti razlicite
alternative eventualnih odabira?

Roger Martin: U jednoj od knjiga (The
Opposable Mind, op. a.) pojasnjavam kako
je bitno izbjedi pristup “dvije opcije” koji
sa sobom povlaci odluc¢ivanje “ili-ili” te da
je izmedu dviju opcija potrebno primijetiti
¢itav niz drugih opcija na koje se mozete
odluciti prilikom vaseg jedinstvenog stra-
teskog odabira. Dakle, savjetujem vam da:

* prositite perspektive gledanja na stvarnost,
* povecate broj mentalnih modela s kojima
se sluzite,

* povecate broj perspektiva gledanja na svijet.

Prema mojemu misljenju, postoje dva os-
novna nacina strateskog odabiranja. Prvi
je na snazi kada uprava prihvaca uvjete iz

Ako ne razvijete specifi¢nu

strategiju, rezultati ce uvijek biti

varijabilni I neujednaceni.
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okruzenja, postuje politicke, ekonomske i
drustvene silnice te na njih reagira. Smatra
da je poduzeée preslabo, previse ranjivo,
premalo, nestabilno i financijski osjetljivo
da bi na trzistu napravilo razliku. U tom
slucaju organizacija pristaje na to da je
okruzenje oblikuje. Rije¢ je o tvrtkama koje
su bile i koje ¢e zauvijek ostati mediokriteti.

U drugom slucaju organizacija je svjesna
¢injenice da moze mijenjati svoje okruze-
nje iako nema potrebne resurse pa se stoga
fokusira, strateski promisfja, stvara inovativne po-
slovne modele, suraduje, nocava moguinosti, stvara
dodanu vrijednost te shodno tome, vtlo Cesto
uspijeva. U tom slucaju ona aktivno sudje-
luje u preoblikovanju svijeta, odnosno u
stvaranju drugacije poslovne realnosti. Ri-
je¢ je organizacijama koja pokrecu promje-
ne i o kojima se pri¢a. Svaka organizacija
samostalno odabire zeli 1i biti u jednoj ili
drugoj skupini. Pritom trenutacni polozaj
nije bitan.

LJ: Na koji nacin lidere i menadzere po-
duciti proaktivnosti i strateSkom promislja-
nju? Je li to uopée moguce?

Roger Martin: Ukoliko “razina 0 pred-
stavlja poduzece u kojem lideri i menadzeri

Postoje brojni lideri |

menadzeri koji nisu tako

sigurni u ono Sto cine.
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ovise iskljucivo o okruzenju, a “razina 100”
poduzece u kojem lideri i menadzeri ovise
isklju¢ivo o sebi, tada smatram da svako
poduzede treningom i u¢enjem moze podi-
¢i razinu kvalitete strateskog promisljanja i
to, primjerice, s “razine 10” na “razinu 25”
ili s “razine 70” na “razinu 85”.

Tesko da ce se netko razviti s “razine 10”
na “razinu 85”. Dakle, razne tehnike, meto-
de i pitanja prilikom oblikovanja strategije
zasigurno pomazu.

Poduzetnici ¢e reéi kako njima ne trebaju
tehnike te da oni sami mogu kreirati stra-
teske odabire i odlucivati kako ¢ée i gdje
poslovati. Super za njih! No, postoje brojni
lideri i menadzeri koji - svjesni vlastitog ne-
znanja o Sirokoj lepezi koraka koje mogu
koristiti u odredenim poslovnim situacija-
ma - nisu tako sigurni u ono §to ¢ine.

Slikovit je primjer valcera: ako ne znate
kako se taj ples plese, vjerojatno necete
pucati od samopouzdanja kada vas partner
pozove na podij. No, ukoliko se odlucite
na kratki plesni tecaj na kojem Cete uciti o
tempu, koracima i polozaju tijela, zacijelo
c¢ete se bolje osjecati. Iako ostajete svjesni
¢injenice da niste plesni ekspert, ipak se
odlucujete zaplesati na podiju.

Vjerujem da ljudi rade i vjeruju u stvari koje
smatraju dugoro¢no korisnima. Ako u ne-
¢emu percipiraju samo kratkoroc¢ne koristi,
tada se tome nece posvetiti, nece vjerovati i
nece biti motivirani.

Ljudima trebate osvijestiti dugoroc¢ni put,
jedino ih tako mozete voditi. Potom im tre-
bate pokazati tehnike i alate koje ¢e koristiti
na tom putu kako biste zajednicki krenuli
u realizaciju strategije. Cvrsto vijerujem da
svatko moze osnaziti vlastite sposobnosti
ucenjem i koristenjem navedenih tehnika.



LJ: U podnaslovu ¢asopisa ¢life stoji “zna-
nost i umjetnost liderstva”. Mislite li da je li-
derstvo vise “znanost” ili vise “umjetnost’?

Roger Martin: Vjerujem da je liderstvo
mnogo vise #mjetnost nego gnanost. No, ovisi
o tome na koji nacin definirate umjetnost.
Znanost je za mene kada se nesto dogada
prema algoritmu, a umjetnost kada tog al-
goritma nema, pa uvijek postoji nedoumica
oko krajnjih rezultata. Ako zamislimo da se
ispred nas nalazi prazno platno, tada je za
umjetnost vazan beuristicki pristup, nacin na
koji razmisljate o praznom platnu i kako
pristupate tom platnu.

Liderstvo nije znanost, u smislu da nika-
da necete ispuniti sve predvidene kriterije
kako biste bili uspjesni. U liderstvu nema
algoritma, nema nekog jedinstvenog pri-
stupa kojim cete pobijediti konkurenciju.
Zato liderstvo nije 1 ne moze biti “znanost”
u klasicnom smislu tog pojma. Poslovna
umjesnost uglavnom proizlazi iz imaginacije
i stvaranja novih ideja kojima ¢emo zadovoljiti
potrebe kupaca.

MBA studenti inzistiraju na formulama i
brojevima trazeéi od nas profesora da ih
poduc¢imo pravilima odredene struke, po-
mocu razlicitih teorema i teorija, kako bi se
na kraju prometnuli u kompetentne struc-
njake. Medutim, svaki student s MBA di-
plomom upoznat je s istim teoremom kao
i drugi pa to “znanje” ne moze biti izvor
konkurentske prednosti. Podrucje u kojem
se pojedinci isti¢u u odnosu na druge upra-
vo je taj “umjetnicki” dio liderstva u kojem
oblikujete specifi¢nost i jedinstvenost.

Kolegica Hillary Osten govori o dvije gru-
pe sposobnosti koje su potrebne u mo-
dernom drustvu: prva se odnosi na mwani-
puliranje Rvantitativnim podacima, primijerice,
zbrajanje, mnozenje ili optimiziranje, a

Vijerujem da je liderstvo mnogo

vise umjetnost nego znanost.

druga na kwvalitativno progienjivanje. S poto-
njima ne mozete manipulirati, ve¢ ih samo
mozete procjenjivati (primjerice, svida li
vam se ovaj uzorak?). Moderni covjek ula-
zi u muzej i odusevljava se s 345 kvadrata
slika impresionista. Medutim, u kontekstu
slika kvadrati nisu vazni ve¢ nesto sasvim
drugo: $to cijenim na slikama, koje osjecaje
1 iskustvo u meni te slike pobuduju?

LJ: Sto mislite, u kojem ée se smieru lider-
stvo razvijati?

Roger Martin: Taj razvoj nekako vidim
u obliku piramide. U bazi piramide nalaze
se kvantitativna nanja koja morate svladati
kako ne biste kasnije imali problema. Pri-
mjerice, ukoliko ne razumijete bilancu tesko
da ¢ete moci napredovati. Baza piramide je
siroka, ali nije visoka. Nakon odredene razi-
ne, dominaciju preuzima valitativna domena
liderstva. Pa ipak, duz cijele piramide uvijek
postoji jedan, doduse vrlo uzak, segment
razvoja fokusiranih 1 sofisticiranih kvantita-
tivnih metoda. No, rijec je o vtlo uskom se-
gmentu kojeg rijetki pojedinci mogu pratiti.

Prema vrhu se piramida suzava pa kad
dodete do samog vrha, na svijetu ostaje
dvadesetak ljudi do ¢ijeg misljenja vam je
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doista stalo. Stoga smatram da je uspjes-
nost lidera uvjetovana solidnim posje-
dovanjem kvantitativnih znanja, te ot-
gansko-intuitivnim  vjestim  koriStenjem
kvalitativne domene liderstva. Primjerice,
mene je oduvijek inspirirao Eliot Eisner,
profesor sa Stanforda, koji je zastupao
ideju da ocjene nisu i ne mogu biti mjera
predavaceve kvalitete, vec¢ kvaliteta odnosa
profesora i studenta, §to je sjajno opisao u
knjizi Enlightened eye.

Danasnje liderstvo 1 edukacija lidera u pot-
punosti su usmjereni na kvantitativou do-
menu. Situaciju ¢emo tesko preokrenuti jer

je sustav postavljen tako da trazi brojeve i
analize. Doista su rijetki profesori koji mi-
sle drugacije. Primjerice, kolegica Jeanne
Liedtka (Metoda dizajna, qlife, Ljeto 2012.,
op. a.) studente redovito vodi na izlozbu
Gaudija u Spanjolsku te ih tako poduca-
va strateSkom promisljanju. Iako je rijec¢ o
ogromnom izazovu, prije ili kasnije morat
¢emo krenuti u tom smjeru.

LJ: Profesore Martin, hvala na razgovoru.
Roger Martin: Hvala i vama. Doista sam

uzivao u intrigantnim pitanjima. Vidi se da
ne dolazite iz “normalnih” medjja!

Roger Martin, visegodisnji dekan Rozman School of Management.
Godine 2013. zauzeo je 3. mjesto na listi Thinkers50
najutjecajnijih svjetskih mislioca na podrucju liderstva i
menadzmenta. Roger Martin gostovao je na 27. President's

Forumu IEDC - Poslovne skole Bled.

Lara Jelenc, doktorica znanosti, predavacica na kolegiju Strateski
menadzment i Upravljanje kvalitetom na Ekonomskom fakultetn

u Rijeci. Dobitnica JEDP stipendije za mlade nastavnike na
Sveucilistu George Washington, Washington DC, SAD. Voditeljica
znanstvenog projekta Sveucilista u Rijeci na temu ,,Potencijal

strateskog promisljanja“ i voditeljica poslijediplomskog

specijalistickog studija ,,Upravljanje poslovnim uspjehom®.



NIJE SVAKI MBA
STUDIJ RELEVANTAN
IZABERITE ONOGA
KOJI JE

IEDC EXECUTIVE MBA

" Pripremite se da postanete bolji rukovoditelj
" Upoznajte prave ljude i prosirite svoj network

" Poboljsajte svoju karijeru

Osposobite se za ulogu uspjesSnoga
rukovoditelja i pridruzite se skupini
vise od 1000 MBA-diplomnata
IEDC-a iz viSe od 50 zemalja, koji
su danas na vaznim rukovoditeljskim
polozajima Sirom svijeta.

Nezaboravno iskustvo u€enja dozivjet Cete:

= u kreativnom okruzZenju Bleda koje
motivira i nadahnjuje,

= s medunarodno afirmiranim
profesorima,

= medu polaznicima iz brojnih zemalja

= i uz mogucnost tri razliCite dinamike
pohadanja modularnog MBA-studija.

IEDC-Poslovna Skola Bled, Fakulteta za podiplomski studij menadzementa,
Presernova cesta 33, 4260 Bled, Slovenija,







Razgovor s
Charlesom Handyjem

C. Otto Scharmer

harles Handy dio je uskog kruga najpognatijib svjetskib antora i predavaca na podrucju liderstva,

menadgmenta i organizacijskog ragvoja, promjena u kapitalizmu te drustvenih promyjena opéenito.
Natkon korporativne karijere koju je okoncao na funkciji izvrinog direktora 3a marketing Shell Interna-
tional Petrolenm Company, te kratkog, jednogodisnjeg djelovanja u nlozi ekonomskog savjetnika, predavao
Je na MIT-u te potom na London Business Schooln, postavsi ubrzo predsjednikon Royal Society of Arts.
lako ga u javnosti Cesto nazivaju ‘gurnom menadsmenta’, 3a njega bismo prije mogli redi da je filozof Cije se
knjige Sirom svijeta prodaju u miljjunima primjeraka. U jednoj od njib, naslova The Hungry Spirit (izdaval
Broadway Books), Handy istrazuje pitanja koja su dotaknuta u ovon intervjun.
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koncepcija subsidijarnosti, a druga je hori-
zontalna u cijem kontekstu se zalazete za
diferencijaciju razlic¢itth funkcija kao sto su
pravni aspekti, pitanja igvrsne vlasti i funkcija
kontrole. Mene posebno zanima horizontal-
na komponenta jer je smatram klju¢nom,
te smatram da nije dobro postavljena u da-
nasnjim institucijama.

Charles Handy: Da, ona doista jest vrlo
vazna. Za koncepciju federalizma ravnote-
za modi izmedu sredi$njice i konstitutivnih
dijelova uvijek je posebno vazna. Pritom se
klju¢no pitanje odnosi na prenosenje odre-
denih ovlasti s dijelova na sredisnje tijelo,
koje potom za njih odraduje dogovorene
poslove (funkcije). Vilo je vazno da se te
funkcije transparentno utvrde, prihvate 1
odvoje. Primjerice, u biznisu bi tijelo koje
odlucuje o poslovnim politikama uvijek
trebalo obuhvati predstavnike svih konsti-
tutivnih dijelova.

Naravno, nacrt politike pod paskom je iz-
visnog direktora za odredeno podrudje.
Medutim, konac¢nu odluku o tome kako ce
politike u konacnici izgledati donosi tijelo
u kojem participiraju svi predstavnici. Pri-
tom ne smijemo zaboraviti da predstavnici
konstitutivnih dijelova zastupaju dijelove
(sektore) organizacije, a ne dionicare. Da-
kle, ovdje ne govorimo o upravi; uprava je
nesto drugo.

COS: Onda je tu zapravo rije¢ o sasvim
novoj institucionalnoj formi?

Charles Handy: Pa, u nekim slucajevima
ona ve¢ postoji u menadzerskim timovi-
ma, ako oni obuhvacaju voditelje glavnih
operativnih jedinica. Ponekad se doista radi
o novoj formi, ali u mnogim slucajevima
ona ve¢ postoji 1 funkcionira kao nefor-
malni ustroj. Jednom godisnje kompanije
sazivaju sastanke ili radionice na kojima se

raspravlja o poslovnoj strategiji za sljedece
razdoblje. Na takve radionice obi¢no dolazi
tristotinjak klju¢nih direktora koji predlazu
i “bruse” ideje 1 strateske smjernice. Dakle,
nije tije¢ o formalnom tijelu ili organizacij-
skom obliku.

Medutim, osobno smatram da bi takvo
tijelo trebalo formalizirati jer je neobi¢no
vazno - zbog psiholoskog osjecaja - da svi
poslovni sektori i jedinice sudjeluju u utve-
divanju poslovne politike. Samo u takvim
slucajevima pojedini izvr$ni direktori mogu
efektivno voditi organizaciju jer su aktivno
sudjelovali u kreiranju strateskih smjernica.
Tada nemamo tzv. nametnutn strategijn kada
uprava namece smjernice konstitutivnim
dijelovima - §to je danas Cest slucaj - pa
se takvim pristupom izbjegavaju nezeljene
posljedice koje obi¢no slijede.

Zatim je tu i kontrolna funkcija; mogli bi-
smo je nazvati ispektoratom. Pretpostavimo
da je rije¢ o ljudima koji prate i kontroliraju
aktivnosti, kako bi se stvari odvijale ona-
ko kako je zacrtano. Znadi, ako tvrdimo
da korporacija eticno posluje, onda netko
mora provjeravati je li zaista tako. Ako tvi-
di da njeguju odredene vrijednosti ili kva-
litete, onda to mora potvrditi u praksi. Ili,

Za koncepciju federalizma

ravnoteza modi izmedu sredisnjice

| konstitutivnih dijelova uvijek je

posebno vazna.
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tvrtkama Cesto mi znaju reéi: “Organizaci-
ja je vtlo ucinkovita, ali nema dusu. Ljudi
rade iskljuc¢ivo zbog novca.”

Dakle, trenutacno sam okupiran time da
otkrijem zasto. Istrazujem, citam, promi-

sljam. Zelimo li otkriti kako stvarati izni-
mne organizacije, tada moramo odgovoriti

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

@ n creatus

na navedena pitanja. Ti su odgovori, pre-
ma mojem osobnom sudu, ¢ak i vazniji od
koncepcije organizacijskog ucenja.

COS: Hvala vam puno na razgovoru.

Charles Handy: Hvala i vama. Bilo mi je
zadovoljstvo.

Translated and reprinted by permission of Sol, Society for Organizational Iearning, 2007., all rights reserved.

This article was originally published in Reflections Journal.

society for S L

organizational learning

Charles Handy, nakon karijere u She/lu, niz godina
predavao je na London Business School. Njegov ogroman
doprinos znanosti menadzmenta lijepo opisuju rijeci
Worrena Bennisa: "...ako je Drucker zasiugan 3a stvaranje
znanosti menadimenta, a Tom Peters za njezinn popularizaciju...
tada je Handy zaslnzan za pridodavange filozofske profinjenosti
7 rjecitosti koja je nedostajala na tom podrujn..."

Otto Scharmer, redoviti profesor na MIT Sloan
School of Management i izvanredni profesor pri Center
Jor Innovation and Knowledge Reserch Helsinki. Suosnivac
Sol ~a i EILLAS-a, programa za razvoj liderstva

pri UN Global Compact. Autor je kapitalnog djela
Theory-U: Leading from the Emerging Future.









MBA Croatia

Network of opportunities
- come and get It

Aco Momcilovi¢, Kresimir Profaca

T renutno ekonomsko stanje u zemlji ne¢emo previse analizirati jer se o tome svakod-
nevno dosta pise. Ono $to je nama kao udruzi vazno istaknuti je to da upravo u teskim
prilikama trebamo dodatno uloziti u svoje znanje i povezivanje kako bi svojim aktivhostima
postigli bolje rezultate. Mnogi autori primjecuju kako u Hrvatskoj ljudi uglavnom prigovara-
juiizrazavaju svoje nezadovoljstvo. Medutim, prava akcija, usmjerena prema nekim konkret-
nim pozitivnim ciljevima zapravo izostaje. Zbog toga je udruga i usvojila cilj: MBA Croatia:
Network of opportunities - come and get it! kojim poticemo proaktivnost nasih ¢lanova u promjeni
osobnog stanja na bolje, te posljedicno tome, promjeni opceg stanja drustva na bolje. Nasa
se misija ogleda u tome da poticemo visokoobrazovane poslovne ljude u Hrvatskoj na “zbi-

janje redova” kako bi se iskoristili skriveni potencijali.

VazZnost povezivanja

Ovaj mjesec slavimo 5. godinu osnivanja
udruge koju je pokrenula generacija MBA
studenata s Ekonomskog fakulteta v Zagre-
bu. Nedugo nakon osnutka pridruzili su
nam se i alumniji drugih domacih i stranih
MBA programa. S obzirom da nase po-
slovne skole malo rade malo za svoje alu-
mnije, odlucili smo stvoriti centar u koji ¢e
svi MBA studenti, a onda 1 ostali poslovni
ljudi, s razlogom dolaziti kako bi kontinui-
rano ucili 1 razvijali se, te kako bi se umre-
zavali s drugim struc¢njacima. Za razliku od
najboljih poslovnih fakulteta u svijetu, nase

skole nemaju djelatnike posvecene iskljuci-
vo suradnji i brizi za bivse studente, dok
su inozemne skole jednostavno predaleko
da bi alumni koji zive u Hrvatskoj od njih
imali kontinuiranu podrsku.

Aktivnosti

Aktivnosti udruge brojne su, a donekle
ovise o razini volonterskog angazmana cla-
nova uprave i nadzornog odbora. Od ¢lan-
stva u udruzi alumni imaju niz koristi. S ob-
zirom da je nasa vizija nastavak ¢elogivotnog
obrazovanja, godi$nje organiziramo desetak
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predavanja na kojima sudjeluju vodeci do-
madi i svjetski strucnjaci i prakticari, iz po-
jedinih domena struke i poslovanja, kako
bi s nama podijelili svoje bogato iskustvo.
U skladu s time, suradujemo i s drugim
poslovnim udrugama te su nasi clanovi
pozvani na sudjelovanje i na drugim pre-
davanjima i poslovnim eventima, primjeri-
ce, organiziranima od strane AmChama ili
HAPK-a. Posebno smo ponosni $§to smo
nasim clanovima osigurali besplatnu godis-
nju pretplatu na strucni casopis glife, bez
sumnje najkvalitetniju poslovnu tiskovinu
u regiji.

Nadalje, nasi c¢lanovi dobivaju besplatne
karte za razne konferencije i druge doga-
daje. Nekoliko puta godisnje organiziramo
i predavanja zatvorenog tipa, iskljucivo za
clanove udruge, kako bi se jos bolje upo-
znali 1 podijjelili iskustva u manjem krugu.

Pokrenuli smo i program posjete perspek-
tivnim tvrtkama u Hrvatskoj, pa smo tako
u proljece ove godine posjetili tvrtku Riwac
antomobili. Tijekom godine organiziramo i
dva velika MBA Croatia partyja u nekom od
prestiznih zagrebackih klubova, kako bi se
nadi ¢lanovi i prijatelji udruge druzili i u
neformalnoj atmosferi.

Pa ipak, najveca korist i razlog radi koje bi
nam se netko trebao prikljuciti jesu velike
mogucnosti zetworkinga, te upoznavanje i
druzenje s brojnim ljudima. Nakon svakog
predavanja susret nastavljamo u opustenoj
atmosferi druzenja i razgovora uz ¢asu pica
nasih brojnih sponzora.

Suradnja sa medijima i organizacijama
Na mjesecnoj razini suradujemo s raznim

medijima. Informacije o predavanjima pre-
nose najc¢esée poslovni mediji, ovisno o

temi i predavacu. Neki mediji rade i najavu
i follow up samih predavanja. Za neka pre-
davanja interes su pokazale 1 dnevne novi-
ne, pa je tako Jutarnji list napravio intervju s
nasim predavacem o njegovim iskustvima
u suradnji s NASA-om. S portalima tako-
der suradujemo. S obzirom na to da nam
je cilj dijeljenje znanja i networking, na
nase susrete pozivamo clanove vise drugih
udruga: Hrvatski Akademsko Poslovni Kilub,
Young Crew Croatia, Pametna $pica, Woman in
Adria 1 druge. Opcenito smatramo kako bi
mediji u vecoj mjeri trebali afirmirati ova-
kve i slicne pozitivne aktivnosti. Naime,
bilo bi lijepo vidjeti da se medijski prostor
manje koristi za jednokratne dnevne afere,
a viSe za promicanje dugotrajnih pozitivnih
vrednota.

Teme koje su izazvale najviSe interesa

Razlicite teme pobuduju interes razliCite
publike. Prema nasim statistikama, interes
veci od uobicajenog kod publike pobudila
su ova predavanja:
1. Eli Mohamad:
Sto sam vidio @ Signlarity University?
2. Daniele Divjanovi¢:
Koji ée nam £¥%* HR odjeli?
3. Agacevi¢, Runje, Bagatin:
Internet Marfketing
4. Dragos Bratasanu:
NASA - Failure is not an option
5. Vlahovic, Horvatic:
Ubecaj iza zavjese, istina o lobiranjn
6. Hrvoje Prpi¢, Kristina Ercegovic:
Start-up 101

Clanstvo udruge
S obzirom na nabrojane koristi, godisnja

clanarina od 400 kn zapravo je simboli¢na.
MBA Croatia je neprofitna udruga pa sva



stedstva koja prikupimo kroz ¢lanarine ili
donacije ulazemo u pogodnosti za clanove.
Procjenjujemo da je susrete u nasoj organi-
zaciji u ovih pet godina posjetilo oko 700
ljudi. Naravno, mnogi od njih nisu nikada
bili ¢lanovi ve¢ su nas posjetili zaintrigirani
programom. Osim toga, prisutni smo na
drustvenim mrezama na kojima nas aktiv-
no prati vise od 5.000 ljudi, uglavnom tri-
desetogodisnjaka iz Hrvatske i Zagreba.

Uprava udruge na neki nacin odrazava i
strukturu clanstva pa smo njome podjed-
nako obuhvatili ljude s razlicitth MBA
programa i poslovnih skola: IEDC - Bled
School of Management, Cotrugli Business Scho-
ol, BEZG, ZSEM, INSEAD, RIT i Webster.
Uvijek smo u potrazi za novim ¢lanovima
udruge kao i za predstavnicima drugih sko-
la i fakulteta. Molimo sve zainteresirane da
nam se direktno jave.

Projekti

Clanovi udruge takoder se bave istraziva-
njima tema od posebnog interesa. Upravo
ptipremamo seriju intervjua s MBA alu-
mnijima, a potpredsjednik udruge Kresimir
Profaca zavtsio je znanstveno istrazivanje o
znacajnim razlikama u percepciji i aktivno-
stima alumnija u Hrvatskoj i SAD-u, u ko-
jima djeluju brojne elitne $kole poput Har-
varda, MIT-a, Stanforda, Whartona 1 drugih.
Osim osvjestavanja o znacaju MBA titule te
znacaja te vrste edukacije, sve clanove aktiv-
no poticemo na sudjelovanje u projektima
u podrucju njihovog interesa. Svrha udru-
ge ogleda se upravo u stvaranju konteksta,
svojevrsne platforme za stvaranje i dijelje-
nje znanja, koja je svima dostupna kako bi
je iskoristili na najbolji nacin. Kao primjer
uspjesne suradnje navodimo i suorganiza-
ciju velike konferencije Startup Croatia koja
je odrzana u svibnju ove godine s ciljem

poticanja klime inovativnosti i poduzetnis-
tva, a na kojoj su gostovali brojni domaci i
svjetski predavaci koji su svoja znanja 1 isku-
stva podijelili s hrvatskom publikom.

Srednjorocni planovi

Kao i do sada, planiramo ostati jednom od
najvecih, te istovremeno najkonstatnijih
neprofitnih poslovnih udruga u Hrvatskoj.
Planiramo povecati clanstvo, kao 1 koristi
clanovima; unaprijediti suradnju sa slicnim
udrugama iz zemlje 1 inozemstva kako bi
jo$ bolje umrezili MBA studente 1 alumni-
je u regiji. Neki koraci u tom smjeru vec
su napravljeni; komunikacija s kolegama iz
Slovenije, BiH i Strbije sve je jaceg inten-
ziteta, kao i suradnja s poslovnim $kolama
u Hrvatskoj 1 u inozemstvu. Takoder na-
mjeravamo dodatno vrijeme uloziti u nove
projekte, posebice u podrucju znanstvenih
istrazivanja. Ekonomija i poduzetnistvo za-
nimljive su i vrlo relevantne teme, pa stoga
1 na taj nacin zelimo pridonijeti zajednici.
Jedan od projekata koji je ve¢ pokrenut, a
kojem ¢emo se takoder posebno posvetiti
je suradnja s headbunting agencijama na pro-
jektima trazenja visoko stru¢nih kadrova.
U suradnji s tvrtkama ili agencijama koje
ciljaju nase ¢lanove, nekoliko puta godisnje
objavljujemo oglase za posao kako bi ¢la-
novima udruge i nasoj publici pomogli da
unaprijede svoje karijere.

Motivacija i ciljevi

Uprava ve¢ godinama radi u udruzi radi
toga $to vjeruje da se moze puno napra-
viti za svakog clana pojedinacno, a zatim i
za poslovnu zajednicu u cjelini. Vierujemo
u Hrvatskoj postoje ogromni neiskoriste-
ni ljudski potencijali koje treba probuditi
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kako bi stvorili bolju buduénost za sve nas,
za nasu djecu i unuke. Primjerice, Slovenci
su u tom smislu miljama ispred nas; mo-
tivacija im je na mnogo visoj razini, kao i
kapacitet za suradnju. Bududi da ne stitimo
parcijalne interese bilo kojeg subjekta, veé
iskljucivo interese studenata MBA progra-
ma i poslovnih ljudi, stvorili smo odlicnu
podlogu za ujedinjavanja i ukljuc¢ivanje u
rad udruge razlicitih ljudi.

Ogromni motiv pronalazimo u suradnji i
druzenju, kako medusobnoj tako i s dru-
gim izuzetnim pojedincima unutar i izvan
udruge koja nam je omogudila da se pri-
vatno sprijateljimo, te da jednostavnije

Aco Momcilovi¢, HR savjetnik,

predsjednik MBA Croatia

ukljuc¢ujemo nove ljude. Naime, tesko da
¢ete naii na slicno mjesto s tolikom bro-
jem pametnih i sposobnih ljudi, dokazanih
u podrucju vlastite ekspertize. Primjerice,
samo u posljednjih mjesec dana dva ¢lana
uprave udruge dobila su visoka priznanja:
Ivan Slade posebno priznanje japanske
Vlade za promicanje odnosa Hrvatske i Ja-
pana, a prvi predsjednik udruge Matija Zulj
0svojio je prvo mjesto na svjetskom natje-
canju Startup Nations Summit $to dovoljno
govori o kakvom je timu rijec. Stoga vas
jo$ jednom pozivamo da nam se slobodno
javite. Potrazite nas na mreznim stranicama
www.mba-croatia.com, na MBA Croatia Facebo-
ok stranici i Linkedin grapi.

Kresimir Profaca, predsjednik Uprave, Kozzzo,

potpredsjednik udruge MBA Croatia



MBA

Croatia

Network of opportunities —
come and get it!

Pridruzi se predavanjima
vrhunskih strucnjaka, posjetima
tvornica i poduzeca uz dobar

networking i party.

Pridruzi se Udruzi MBA Croatia!

www.mba-croatia.com
www.facebook.com/mbacroatia






Marvin Bower

cucinkovitost komandno-kontrolnog (engl. command-and-control) stila upravljanja sve je
N ociglednija. Hijerarhijsko rangiranje - tako da nadredeni nareduju podredenima sto da
¢ine, a potonji bespogovorno izvrsavaju sve §to Sefovi zele - ve¢ dugo dominira poslovnim
i javnim svijetom organizacija. S obzirom na to da svjesnost o losim stranama takvog stila
upravljanja iz dana u dan ja¢a, mnoge ga kompanije preispituju trazeéi ucinkovitija rjesenja.
U svojim nastojanjima da dostignu nove razine fleksibilnosti i inovativnosti, shvacaju da
moraju nesto promijeniti kako bi se prilagodile konkurenciji i uvjetima poslovanja koji se

kontinuirano i brzo mijenjaju.

Shodno tome, uvjeren sam da se prevlada-
vajud¢i komandno-kontrolni model uprav-
ljanja treba $to prije napustiti. Kozmeticke
promjene, naime, nisu dovoljne. Misljenja
sam da autoritarnost treba zamijeniti istin-
skim liderstvom. Pritom ne mislim na jed-
nog istinskog lidera, ve¢ na mreu lidera

pozicioniranih na kljuénim mjestima sirom
organizacije. A sve to govorim iz vlastitog
iskustva, buduéi da sam nebrojeno puta
osobno svjedocio tome koliko su timovi
lidera usmjereni na ostvarenje zajednickog
cilja produktivniji od hijerarhijskih, koman-
dno-kontrolnih upravljackih struktura.
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Arogancija, bahatost i egoizam pogubni su
za liderstvo. S druge strane, lideri takoder
ne bi trebali biti licemjerno skromni. Ako
su pristupacni 1 nisu uobrazeni, odnosi u
organizaciji bit ¢e sasvim drugaciji. Osim
toga, treba istaknuti da je pristupac¢nost
vtlo vazna forma ponasanja u svakoj orga-
nizaciji koja se moze nauciti.

Robert K. Greenleaf, nekadasnji direktor
istrazivanja u AT&T-u, skovao je sjajan ter-
min za obzirno 1 nepretenciozno liderstvo:
tzv. liderstvo slugenjem. U jednom od tekstova,
te kasnije u knjizi Servant Leadership, Gre-
enleaf se referira na staru njemacku pripo-
vijest o skupini vaznih ljudi koji su krenuli
na zahtjevno putovanje u divljinu u pratnji
jednog sluge. Na putu su se izgubili zapavsi
u velike nevolje. U teskim situacijama sluga
im je bio od velike pomod¢i te su se iskljucivo
zahvaljujudi njegovoj mudrosti 1 snalaZljivo-
sti izbavili iz poteskoca pa su ga radi toga,
potom, prihvatili kao vodu grupe. Tako su
gospodari stekli veliko povjerenje u slugu jer
je iskazao posebne sposobnosti i vrline koje
su im pomogle u nevolji. Na koncu, sluga je
postao voda, a gospodati sljedbenici.

Robert K. Greenleaf, nekadasnji
direktor istrazivanja u AT&T-u,
skovao je sjajan termin za obzirno
| nepretenciozno liderstvo:

tzv. liderstvo sluzenjem.
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Svjetonazor siugenja pomaze liderima da
se fokusiraju na rezultate i potrebe svo-
jih sljedbenika, umjesto na osobni uspjeh
i imidz. Istinski lideri ljubazni su i pristu-
pacni ljudima iz okruzenja; takav je njihov
karakter. Lezernost i neformalnost Cesto
iskazuju odijevanjem i komunikacijom ko-
jom oblikuju specifi¢cnu kulturu. Primjeri-
ce, u nekim uspjesnim tehnoloskim kom-
panijama ljudi se neformalno odijevaju i
ponasaju, ¢ime znacajno oblikuju korpo-
rativnu kulturu.

Dopustite mi da navedem jos neke primjere:
* Nepretenciozni lideri iznenadit ¢e posje-
titelje i zaposlenike tvrtke svojim uredom:
ugodan, funkcionalan, ali posve nepreten-
ciozan po velicini i uredenju. Uz to, kada
im dode stranka, oni se dizu od pisaéeg sto-
la kako bi sjeli s gostima.

* Generalu Normanu Schwarzkopfu, zapo-
viedniku vojne operacije Pustinjska oluja,
Saudijci su nudili vilu za stanovanje koju je
on odbio zamijenivsi je za sobu pokraj ure-
da u kojem je tijekom operacije uglavhom
boravio.

¢ Poznajem mnoge visoko pozicionirane
lidere koje pozicija ne prijeci da ¢ekaju red
u restoranu tvrtke, te da se pridruze djelat-
nicima za nekim od stolova nakon $to na
traci pokupe jelo.

* McKinseyjevo istrazivanje o izvrsnim kom-
panijama iz kojeg je nastala knjiga In Search
of Exvellence otkrilo je da nepretenciozni di-
rektori i predsjednici uprava ne odrzavaju
uvijek sastanke u svom uredu, ve¢ su spre-
mni na sastanak otic¢i u sobu suradnika.

Kada je ponasanje lidera neke tvrtke ne-
pretenciozno, uz lezernost i neformalnost
koje s time dolaze, ljudi se lakse uklapaju u
prevladavajuéu kulturu.



50 GODINA
PUTUJEMO S VAMA

Putovanje od 1000 kilometara zapocinje punim spremnikom.

Ve¢ pola stolje¢a pomic¢emo granice u naftnom i plinskom poslovanju kako
bismo vam osigurali najbolju kvalitetu i najugodnije iskustvo kupovine.
Uz vas smo i u drugim segmentima zZivota, kroz podrsku koju dajemo

raznim ekoloskim, kulturnim, sportskim i obrazovnim projektima.
Vasa vjernost gorivo je koje pokrece nase poslovanje. i mn

www.ina.hr




Zeleno svjetlo
za vase investicije

OTP indeksni 1 OTP Meridian 20 fond

bez ulazne naknade od 01. listopada — 31. prosinca 2014.

. OTP Meridian 20 fond
Ulaganje imovine Fonda u regionalna dionicka trzista

. OTP indeksni fond
najniza upravljacka naknada 0,85% Fond ulaze imovinu u dionice
25 najvecih i najlikvidnijih dionica na Zagrebackoj burzi

Vise informacija mozete pronaci na www.otpinvest.hr ili pozivom na telefon 072 201 092



Problemi u poslovanju gotovo uvijek uzro-
kovani su losim prosudbama. Primjerice,
americki menadzeri lose su procijenili da
¢e preslikavanjem japanskog modela pro-
izvodnje u americka postrojenja, povecati
produktivnost $to se nije pokazalo ucinko-
vitim rjesenjima zbog razlika u kulturi.

Drugi primjeri losih prosudbi brojne su
akvizicije kada se tvrtke u nastojanju da
osnaze slabe prihode temeljnih djelatnosti,
okrecu kupnji novih biznisa ¢ime ¢esto do-
datno pogorsaju situaciju.

Misljenja sam da se ispravno prosudivanje
mnogo rjede javlja u komandno-kontrol-
nom okruzenju nego u okruzenju istin-
skog, podijeljenog, mreznog liderstva,

U mojoj glavi $irokogrudnost poistoviecu-
jem s “tolerantno$¢u prema razlicitim per-
spektivama” te sa “sklono$c¢u prihvacanja
manjih devijacija” od konvencionalnog
ponasanja.

Opvaj atribut usko je povezan s otvorenoséu
uma, prilagodljivoscu i fleksibilnoscu.

Sirokogrudnost se odnosi na toleranciju
i na sposobnost da se zazmiri na manje
greske. U ovom kontekstu valja spomenuti
i smisao za humor.

lako ne mozemo reci da je rijec¢ o atributu
liderstva, humorom se utjece na pozitiv-
no ozracje u timu. Lideri s izrazenim smi-
slom za humor utje¢u na stvaranje boljih,

jednostavno zato $to u potonjem djelatni-
ci znaju da su njihovi lideri ljudi otvorena
uma koji ¢e ih spremno saslusati pa su zbog
toga spremni iskreno izreéi vlastita razmi-
$ljanja 1 stavove.

Dakle, u okruzenju jednakosti u kojem
nema strogih hijerarhijskih podjela kvalite-
ta odlucivanja znacajno Ce rasti radi snazni-
je ukljucenosti ljudi.

Pojedinci dokazane sposobnosti ispravnog
prosudivanja neprocjenjiva su vrijednost
svake tvrtke. Stoga bi ih svaka organizaci-
ja trebala potraziti u svojoj liderskoj mrezi.
No, pritom ne mislim samo na lidere ve¢ i
na sve druge djelatnike ¢ije prosudbe zna-
¢ajno doprinose uspjehu tvrtke.

opustenijih 1 kvalitetnijih odnosa medu lju-
dima, pa bi stoga trebali njegovati tu osobi-
nu i biti sretni $to je imaju.

Sirokogrudnost poistovjecujem s

“tolerantnoscu prema razlicitim

perspektivama’ te sa “sklonoscu

prihvacanja manjih devijacija” od

konvencionalnog ponasanja.
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Zelite i poboljsati komandno-kontrolni
sustav, obratite pozornost na vrzjeme odno-
sno na #brzavanje poslovnih procesa: lansi-
ranje novih proizvoda u $to kra¢em roku
ili pak promptnu isporuku narucenih proi-
zvoda, a sve kako biste u konacnici bili brzi
od konkurencije. Rije¢ je, naime, o korisnoj
strategiji, pogotovo ako se pritom ne ugro-
zi kvaliteta.

Na pocetku karijere u McKinseyju, primijetio

sam kako su aktivnosti uspjesnih i dobro
vodenih tvrtki prozete osjecajem hitnosti

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

@ increatus

Struéni prijevodi

po ¢emu su se razlikovale od sporih i tro-
mih organizacija koje su dugo lutale trazeci
rjesenja.

Isto tako sam se uvjetio da lideri odreduju
ritam, te da ih djelatnici u tome slijede.

Prosirimo li organizacijom osjecaj hitnosti,
zacijelo ¢emo znacajno utjecati na izved-
bu. Stoga osjecaj hitnosti moramo smatra-
ti vaznim i korisnim elementom liderske
kulture koji pokrece aktivnosti kako bi se
“stvari dogadale” gdje i kada treba.

Translated and reprinted by permission of McKinsey & Company. This article was originally published under the
English title Developing I eaders in Business, Marvin Bower, McKinsey Quarterly, November 1997. Copyright ©2014.
by McKinsey; all rights reserved. This translation, Copyright © 2014. by McKinsey.

McKinsey&Company

Marvin Bower, glavni izvrsni direktor

McKinsey & Company u razdoblju od 1950. do
1967. godine i partner u istoj tvrtki sve do
umirovljenja 1992. U stru¢noj zajednici smatraju

ga ,,ocem modernog poslovnog savjetovanja".
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Najbolji dar ove godine

Odaberite evotv i ustedite 1583 kn. Uz evotv dobivate sve programske
bukete 6 mjeseci za 1 kn mjesecno:

» Dokumentarci i vijesti » Sport
» Film i djeca » Regija
P Zabava i glazba » HD

Uz to vam darujemo i buket HBO i Cinemax na godinu dana.

Za evotv ne treba vam ni internet ni telefon, treba vam samo prijamnik

koji od sada mozete i unajmiti za 19,99 kn mjesec¢no, sami prikljuciti na eVOtV
televizor i postojec¢u antenu i odmah gledati vise od 55 najpopularnijih

programa. TELEVIZIJA DOSTUPNA SVIMA

Vise informacija saznajte na www.evotv.hr, na besplatnom broju: 0800 0707 Donos vamw Hrvatska po§ta
ili od vaseg postara.
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Herbert A. Simon

erbert A. Simon, izmedn ostalog, poznat je i po tome sto je knjigom “Models of Man: Social and

Rational” u teoriju menadgmenta uveo pojam “limitirane racionalnosti” kgji je stubokom promijenio
uvrijesent nacin promisijanja o ‘savrsenoj racionalnosts” [udskib bica u temeljima brojnib ekonomstkih nodela.
Simon u knjizi tordi da [udska bica nisu “savrseno racionalna” kako se do tada mislilo, veé uglavnom iraci-
onalna jer su prilikom formuliranja i rjesavanja problema ogranicena informacijama Rojima u tom trenutkn
raspolazgu, Rognitivnim ogranicenjima uma i vremenom a odluiivanje. Bududi da nemaju sposobnost i resurse
za iZnalagenje optimalnib rjesenja, racionalnost koriste tek posto ummogome pojednostave raspologivi izbor
rjesenja, cime Zapravo naginju “Sadovoljavajucing’, a ne optimalnin rjesenjima. Dakle, koriste se heuristickin
pristupom jer nemajn sposobnost temeljitog analiziranja mnogobrojnib alternativa kompleksnib situacija, sto
gnaci da se prilikom odlucivanja oslanjajn na precace kojima nvijek dolage do suboptimalnib rjesenja.

Ovaj clanak prvi put je objavijen un posebnom
broju casopisa “Organization Science”. Ured-
nici Coben i Sproull tom prilikom napisali su:
“Povod za objavn posebnog broja lasopisa bila
Je konferencija na Carnagie Mellon University u
svibnju 1989. godine, na kojoj su prvi put pre-
gentirani pojedini radovi nvrsteni u ovaj broj.
Sama konferencija i izdanje pred vama prilika

su ga odavanje priznanja Jimn Marchn koji je
snagom briljantnog znanstvenickog uma i svojonm
Yudskostu promijenio nacin na koji poimano or-
ganizacije. Clanak Herberta Simona 3nacajno
Je pridonio temi ovog posebnog broja koji se bavi
“Gzvanrednim postignuéima, ali i promasajima
lidera suolenil s kompleksnim organizacijskin
problemima koji nadilaze racionalnost’.
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ljudi u organizacijskom okruzenju nego
samom organizacijom, a uobicajeno su te
primjedbe dolazile iz redova sociologa. S
razlogom.

Naime, organizacijska teorija nuzno nam
je potrebna jer je pojedine fenomene lak-
$e objasniti promatrajuéi organizaciju nego
promatrajuéi individualna ljudska bi¢a koja
djeluju u organizaciji. Navedeno nas ne bi
trebalo iznenaditi, kao $to nas na isti nacin
ne iznenaduje da se kemicari vise bave mo-
lekulama nego kvarkovima. Koristenje dis-
kursa vise razine slozenosti ne predstavlja
objavu filozofskog antiredukcionizma, ve¢
jednostavno priznanje da veéina prirodnih

U raspravi o organizacijskom ucenju, na
organizacije je najbolje gledati kao na su-
stave medusobno povezanih uloga. Stoga se na-
mece pitanje o tome kako definirati uloge,
a da koncept bude svrhovit u kontekstu
organizacijske teorije.

U raspravi o organizacijskom
ucenju, na organizacije je najbolje
gledati kao na sustave medusobno

povezanih uloga.
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sustava ima hijerarhijsku strukturu, te da je
ponekad lakse objasniti komponente vise
razine slozenosti tako sto ne¢emo ulaziti u
detalje procesa koji se odvijaju unutar tih
komponenti.

U tekstu koji slijedi manje ¢u govoriti o
mehanizmima individualnog ucenja, a vise
o tome na koji nacin organizacije dolaze
do informacija, kako se one pohranjuju
te kako se prenose iz jednog dijela orga-
nizacije u drugi. Bavit ¢u se onim §to na
organizacijskoj razini uobicajeno nazivamo
[fenomenom nastajanja, nadajuci se pritom da
¢e sociolozi u ovom tekstu otkriti vise “or-
ganizacijskog” nego u nasoj knjizi.

Unatoc¢ tome $to bi trebalo biti drugadije,
u socioloskoj literaturi nije dovoljno na-
glaseno da se pojam #lyge ne odnosi na su-
stav propisanog ponasanja nego na sustav
propisanih premisa odlu¢ivanja. Naime,
clanovi organizacije promisljaju i odlucuju
o problemima prema tome koju su ulogu
prihvatili.

Potom prema ulozi traze adekvatne i legi-
timne informacijske i ciljne premise, kao i
tehnike koje koriste prilikom procesiranja
tth premisa. Sama ¢injenica da se pona-
$anje strukturira u ulogama ne govori o
tome koliko je ono fleksibilno ili neflek-
sibilno.

Svaka uloga u organizaciji pretpostavlja od-
govarajucu uspostavu drugih uloga koje je
okruzuju 1 s kojima je u interakciji. Zato o
organizaciji govorimo kao o sustavu nloga.
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Prethodni primjer primarno se odnosi na or-
ganizacije koje nastoje zadrzati vlastiti iden-
titet u svijetu bezbrojnih tudih ideja, boreci
se pritom s prijetnjom povecanja entropije
koja prati primanje novih djelatnika. Drugi
dio problema odnosi se na asimiliranje ino-
vacija koje u organizaciju dolaze iz okruze-
nja ili na prenosenje inovacija s mjesta nasta-
janja u organizaciji na podrucja predvidena
za implementaciju. Kako bih pojasnio na sto
mislim, uzet ¢u za primjer proces istraziva-
nja i dizajna, opet u kontekstu fakulteta.

Istragivanje kao mehanizam nienja

Tzv. istragivacka svencilista uobicajeno navo-
de dualnost vlastite svrhe: generiranje no-
vog znanja te prenosenje istog studentima.
Nadalje, tvrde kako istrazivacki centri sve-
ucilista obavljaju prvu misiju, a obrazovni
centri drugu. Medutim, u stvarnosti su ti
obrasci daleko slozeniji. Kao prvo, iako se
na prvi pogled tako ne ¢ini, novostvoreno
znanje istrazivackih centara ne prenosi se
najprije studentima istog fakulteta, nego
drugim istrazivackim institucijama u svijetu,
uglavnom putem publikacija. Kao drugo,
glavnina znanja koje se prenosi studentima
na fakultetu nije proizvedena na tom fakul-
tetu ve¢ negdje izvan granica domicilne in-
stitucije. Postoji li uopée neki valjani razlog
za$to bi se dstragivanje (u svojoj sustini je to
ucenje) i podutavanje (druga vrsta ucenja) tre-
bali odvijati u jednoj te istoj instituciji?

Analiziramo li poblize istrazivacke proce-
se, vidjet ¢emo da se oni bitno razlikuju od
uobicajenih predodzbi mase. U bilo kojem
istrazivackom laboratoriju samo mali dje-
li¢i znanja nastaju aktivhostima doticnog
istrazivackog tima; vecina znanja stvara se

negdje drugdje, zato §to su znanstvenici
ljudi koji jednim okom promatraju majku
Prirodu, a drugim prate literaturu iz do-
mene interesa. Stoga slobodno mozemo
zahljuciti da se u bilo kojem laboratoriju na
svijetu do glavnine informacija dolazi za-
hvaljujuéi oku koje prati casopise, a mnogo
manje oku koje gleda u mikroskop.

Prema tome, mogli bismo zakljuciti da za-
tvaranjem niza laboratorija - u svakom po-
drucju istrazivanja - ne bi doslo do ozbilj-
nijeg smanjenja dostupnosti novog znanja.
Znaci li to da mnogi od takvih laboratorija
bez kojih se naoko moze (u smislu stva-
ranja novog znanja) nemaju ekonomsko
opravdanje? Ako se uzme u obzir da glavna
funkcija laboratorija nije u stvaranju nego u
asimiliranju nastalog znanja, onda je takav
zakljucak pogresan. Koristeci vojnu termi-
nologiju, mogli bismo reéi da su takvi la-
boratoriji mnogo vise éntelligence units negoli
“istrazivacki” u klasicnom smislu. Rijec je,
naime, o organizacijskim jedinicama speci-
jaliziranima za funkciju ucenja iz vanjskih
izvora koje samo ponekad same generiraju
izvorno novo znanje.

U bilo kojem istrazivackom
laboratoriju samo mali djelici

znanja nastaju aktivnostima

doticnog istrazivackog tima; vecina

znanja stvara se negdje drugdje.
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U ovome radu zelio sam pokazati na koji se
nacin koncepcije proizasle iz moderne ko-
gnitivne psihologije, koje se odnose na pro-
cese ucenja, rjesavanja problema i stru¢nog
znanja, mogu primijeniti u analizi organi-
zacijskog ucenja. Pri tome se nisam trudio
kompletno i sveobuhvatno analizirati pro-
blem, te sam se zadovoljio prezentiranjem
tipicnih primjera koji neke specifi¢ne situ-
acije u organizacijama stavljaju u kontekst
tih koncepcija.

Usput sam prokomentirao i strategiju istra-
zivanja. Istaknuo sam kako nam eksperi-
menti koriste u proucavanje mehanizama
ucenja te naglasio kako je za istrazivanje
organizacijskog ucenja vrlo vazno pomno

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

@ increatus

Struini prijevodi

odabrati studije slucajeva. Kada kazem
“pomno odabrati” tada mislim na studije
koje istrazuju vazne sadrzaje organizacijske
memorije, nac¢in na koji se tim sadrzaji-
ma pristupa prilikom odlucivanja, razloge
zbog kojih se ti sadrzaji ignoriraju prilikom
odlucivanja, nacin na koji ih organizacije
usvajaju te kako ih prenose iz jednog dijela
strukture u drugi.

U kontekstu sadrzaja organizacijske me-
morije, zasigurno najvaznije mjesto pripa-
da prikazu kojim organizacija opisuje samu
sebe 1 svoje ciljeve, jer je upravo taj prikaz
(ili vise njih ukoliko ne postoji jedinstvena
interpretacija u cijeloj organizaciji) temelj
definiranja uloga ¢lanova organizacije.

Translated and reprinted by permission of Sol., Society for Organizational Iearning, 1991., all rights reserved.

This article was originally published in Reflections Journal.

society for S L

organizational learning

Herbert Simon, dobitnik Nobelove nagrade

za ekonomijn 1978. godine, jedan od

najutjecajnijih znanstvenika stoljeca na

podrudju drustvenih znanosti.



John Kao

lanak Limiti racionalnosti i organizacijsko ucenje procitao sam za ovalnim stolom ureda Idea
Factory u San Franciscu koji je postao svojevrsni centar nove ekonomije.

Na prvi pogled ¢ini mi se kao da u ovom
dijelu svijeta nema “limitirane racionalno-
sti”. Ovdje su se smjestili =-Bay, Amazon i
Yahoo, a vrijednost njihovih dionica iz dana
u dan skace u nebesa. Grad naseljavaju
mladi poduzetnici u dvadesetim i tridese-
tim godinama zivota, sanjajuéi kako ¢e u
dot.com svijetu napraviti velike stvari.

Pa ipak, iako je Simonov clanak napisan
prije svitanja dot.com ere, sjajno oslikava
probleme s kojima se svakodnevno suste-
¢emo u ovom “hrabrom novom svijetu” u
kojem organizacije nose prizvuk privreme-
nosti, a ne dugotrajne opstojnosti. Naime,
sve vise mi se ¢ini kako postoje samo zato
da bi privremeno ugostile DNK neke veli-
ke ideje. Kako onda ocekivati od njih #cenje
1 fleksibilnost kojim nece samo nadvladati
puko prezivljavanje ve¢ uspjeti i pobijediti
na zahtjevhom trzistu?

Ako je sposobnost kontinuirane reinven-
cije vlastite konkurentske prednosti vas
jedini kapital, kao s$to je to slucaj s orga-
nizacijama nove ekonomije, sposobnost poti-
canja suradnje u kotijenima organizacijskog

ucenja - sposobnost kreiranja, prezentira-
nja i dijeljenja znanja - dolazi na vrh liste
prioriteta. U tom smislu pojava interneta
fundamentalno mijenja dostupnost znanja,
omogucujuci nam da ga doista apliciramo
“tamo gdje je najpotrebnije”, tj. na mjesti-
ma odlucivanja.

Istinskim talentima otvaraju se bezbrojne
mogucnosti kao nikada do sada. Stoga se
novi zadatak lidera u poslovhom svijetu,
sve snaznije obiljezenom borbom za ino-
vativne ljudske potencijale, ogleda u tome
da stvore okruzenje koje ¢e takvim ljudi-
ma pomodi u realizaciji vlastitih potencija-
la, okruzenje koje ¢e njegovati kolegijalnost,
interakcijn, ucenje 1 svrhovitost. Medutim, po-
stavlja se pitanje kako ¢e organizacije ustra-
jatl u traganju za svrthom kada prolaznost
postaje konstantom? Kako ¢e organizacije,
prema Simonovim rijecima, “usaditi svojim
clanovima znanja, uvjerenja i vrijednosti
potrebne za otkrivanje i realizaciju novih
ciljevar”

Nedavno su u jednom casopisu citirali
moju izjavu, kako u revolucijama nitko ne
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juriSa na batrikade zbog nekog odredenog
sluzbenog dokumenta. U vremenu u kojem
zivimo potrebne su nam price, vrijednosts,
drama 1 dizajn kako bi nasim organizacija-
ma stvorili svthu, §to se posebno odnosi
na nove generacije odrasle pod utjecajem
filmova, MTV-a i kompjutorskih igara.

Isto tako, u Simonovu tekstu posebno je
vazna tvrdnja kako “odluke temeljimo na
novim premisama samo ako na stvarnost
gledamo iz drugacije perspektive”. Strates-
ko predvidanje buduc¢nosti nije tek puka
intelektualna gimnastika: potrebne su broj-
ne price, ispletanje cijele drame kako bi se
izostrila percepcija i potaknule inovacije.

U danasnjim vremenima brzih promjena
“uvodenje novih ekspertiza te otpustanje
starih” naizgled se ¢ini brzim i uc¢inkovitim

rjesenjem. Medutim, kako ¢e se onda stva-
rati institucionalna memorija organizacija?
Na koji ¢emo nacin baratati znanjem kako
bi se ono nastavilo dijeliti i pamtiti? Odgo-
vore na ova pitanja mozemo pronaci u po-
drudju dizajna, bududi da se u toj disciplini
oduvijek znalo utjeloviti ideju tako da se
ona moze dalje dijeliti, preoblikovati i obra-
divati na neki drugi nacin u kontinuiranom
ciklusu osmisljavanja i prototipiranja.

Na kraju, doista me iznenaduje u kojoj su
mjeri Limiti racionalnosti i organizacijsko uienje
relevantni u danasnjem svijetu, aplicirani
na probleme nove ekonomije: utjecaj teh-
nologije na suradnju, potreba za integraci-
jom dizajna i strateskog promisljanja kako
bi se pospjesila inovativnost te iznalazenje
novih pristupa i metoda stvaranju, prezen-
taciji i podjeli znanja u organizacijama.

John Kao, strucnjak svjetskog glasa na podrucju

inovacija i kreativnost, osnivac The Idea Factory i

autor bestselera "Jamming'.
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