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ING LIVE GLOBALISATION!

~In a global world, even local companies
need a global strateqy; in a global world, the
relative weight of multinational companies
will diminish.”

Prof. Joe Santos, INSEAD, France
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“ledno od najvecih iskustava u mojoj ;
edukacijsko] | razvojnoj putanji.”

PROF.DR.SC. JASMIN HOSD
REGIONALNI DIREKTOR, WIENERBERGER

"Skupina nevjerojatnih pojedinaca razligitih
karijera i osobina, koji pridonose
zajednickom i osobnom razvoju.”

PROF.DR.SC. VLATKD CVRILA
REKTOR SVELEUCILISTA VERN'
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NEW LEADERSHIP CULTURE

Academy of Executive Coaching je najcjenjenija organizacija za obrazovanje i certifikaciju Executive
Coach-eva na svijetu, priznata od strane dviju najvecih svjetskih udruga: ICF-a (International Coaching
Federation) i EMCC-a (European Mentoring and Counching Council). Sjediste Akademije je u Londonu, a
suradnja s LQ-om, sluzbenim partnerom za Hrvatsku, traje ve¢ dugi niz godina.




Alan Premuzak
CEO, Dalekovod d.d.

Sjajno iskustvo. Cak iako

ne mislim da éu se u blizoj
bududnosti profesionalno

baviti coachingom, coaching
alati mogu biti izvanredni u
svakodnevnom poslu. Mislim da
je coaching jako dobra nado-
gradnja za svakog lidera.

Coach

ACEC

ng = Consulting = Training

Viadan Buha

Director Talent and Development,
NIS Gazprom Neft

"Prepoucdujem program kao izuzetno

profesionalno iskustvo koje gradi

coaching expertizu na temeljima

globalnih executive coaching stan-

darda. Vrhunski treneri, sadrzaj i mix

efektivnih metodologija, intenzivna

praksa ¢ine ovaj program idealnim

za razvoj coaching vestina.

Hrvojka Kutle
HR Director, NovaTV

"Program Coaching akademije
je odli¢an razvojni program
koji daje uvide u osobni razvoj
i otvara vrata za dalje. Odli¢ni
treneri, super polaznici, sjajno
iskustvo. Hvalal.
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~Mentoring ima fokus na pomaganje ljudima da naprave znacajne
promjene u svojim Zivotima, u nalinu razmisljanja, poslu i karijeri.”
Prof. David Clutterbuck
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Tema broja: Mentorstvo i coaching
Marko Lucic

17

Vaznost mentorstva u konkurentnom svijetu
Thomas Delong, John Gabarro

Procitajte vise o rezultatima sedmogodisnjeg istrazivanja uloge mentorstva u tridesetak velikih i malih
profesionalnih usluznih tvrtki u koje spadaju odvjetnicke, konzultantske i ra¢unovodstvene tvrtke,
investicijske banke, marketinske agencije, bolnice, sveucilista i slicne organizacije.

35

Mentorstvo za predsjednike i izvr$ne direktore
Suzanne de Janasz, Maury Peiperl
U tekstu se propituje fenomen koji posljednjih godina sve vise ulazi u mainstream poslovanja: visoko
pozicionirani lideri i menadzeri posezu za savjetima vrhunskih lidera - veterana izvan kompanije kako bi
brze i efikasnije ucili.
47
Mentorstvo za milenijsku generacij

Jeanne C. Meister, Karie Willyerd
Struktura globalnog sustava radne snage dramati¢no se mijenja pa ce tzv. milenijci - odnosno
. GeneracijaY" kako ih neki zovu - za nekoliko godina ¢initi gotovo polovicu svih zaposlenika u svijetu.

59

In memoriam: Sir John Whitmore

Marko Lucic¢
Razgovor s Johnom Whitmoreom dogovorili smo za kraj ljeta ove godine, neposredno pred izlazak
glLifea. Medutim, na nasu veliku zalost nismo docekali taj trenutak. Pocetkom svibnja doznali smo tuznu
vijest koja nas je duboko potresla: John Whitmore je umro.

73

Mentorstvo i coaching: Odakle dolazimo? Kuda idemo?

John Whitmore
Prica iz ,,prve ruke" o tome kako je nastao coaching koji ¢e prema misljenju autora uskoro postati
sastavni dio obrazovnih programa na svim razinama skolovanja te ce se koristiti na svim razinama
menadzmenta u biznisu, zdravstvu, politici, diplomaciji i drugim podrudjima.

85
Buducnost coachinga: jacanje negativnih trendova
Rey Carr

Autor navodi Sest trendova koji negativno utjecu na struc¢nu javnost i klijente te osnazuju cinizam i
kriticko sagledavanje prakse slabeci ugled coachinga stecen proteklih godina.

103

Implementacija coaching kulture
Douglas Riddle

Brojni lideri Sirom svijeta sve viSe shvacaju da je coaching mnogo vise od pukog skupa ucinkovitih
tehnika. Shodno tomu, sve ¢esce se susre¢emo s njihovim nastojanjima da stvore/izgrade organizacijsku
kulturu koja ¢e odrazavati posebni coaching mindset.

123

Opasnosti executive coachinga

Steven Berglas
U tekstu se razraduje hipoteza o tome da brojni executive coachevi - koji nisu prosli rigoroznu
psiholosku obuku - klijentima (pre)éesto nanose vise Stete nego koristi.
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Uvodnik

Marko Lucic

»Mentorstvu i coachingu® kao o posebnom broju glifea razmisljali smo duze vrijeme,
prvenstveno radi toga sto je rijec o vrlo popularnim metodama osobnog razvoja koje su
se posljednjih desetak godina toliko prosirile svijetom liderstva, menadzmenta i organizacij-
skog razvoja da gotovo i nema ozbiljnije tvrtke koja u programima razvoja djelatnika ne koristi
- ili barem ozbiljno ne razmislja o tome da koristi - usluge mentora, coacha ili psihoterapeuta.

Sto je, dakle, mentorstvo? Moze se kazati da
mentorstvo potjece iz gréke mitologije, odno-
sno iz Homerove ,,Odiseje. Nakon §to je
Odisej, kralj Itake, krenuo u rat protiv Troje,
malodobnog sina Telemaha i suprugu Pene-
lopu ostavio je u rukama velikog prijatelja
Mentora uciniv$i ga odgovornim za djeca-
kovo obrazovange, izgradnju karaktera, mudrost
odluiivanja 1 osvjestavanje Zivotne svrbe. Mentor
je bio ucitelj koji je na svoga ucenika pre-
nosio iskustva, znanja 1 mudrosti kako bi ga
pripremio na izazove buduénosti u procesu
koji je po njemu kasnije nazvan mentorstvo.

U nastavku djela Homer daje do znanja
kako se u liku Mentora uvijek iznova utje-
lovljuje bozZica Atena - posebno u kriticnim
situacijama za Telemaha i Penelopu - pruza-
juci im ,,mudre savjete, razboritost 1 prak-
ticne uvide™ ¢ime uloga Mentora, te s njo-
me povezano mentorstvo, poprima dodatnu
duhovnu dimenziju koja nadilazi puku pra-
gmati¢nu kontribuciju uc¢enikovoj dobrobiti.
Prisutnost Atene u formi Mentora simbolic-
ki oznacava da su Telemah i Penelope zapra-
vo primili ,,...dar s neba..od bogova...u formi
meduljudskog odnosa s Mentorom* kako bi
sazrijeli 1 izrasli u istinska ljudska bica.

Prema tome, zakljucuje se kako mentorstvo
predstavlja izrazito duboku transformacij-
sku formu osobnog razvoja koja nadilazi
puko svladavanje neke ,,poslovne vjestine®
ili stjecanje ,,specificnih liderskih ili me-
nadzerskih znanja®.

Poslovni  coaching, kao posebna grana
coachinga kojom se ¢gLife bavi, svoje korije-
ne vuce iz bihevioralne psihologije koja se
od Freudove psihoanalize sustinski razliku-
je po tome $to se ne bavi problemima psihe
klijenta ve¢ se primarno oslanja na wisljenje i
ponasanje kako bi osnazila covjekove najve-
¢e potencijale 1 ucinila ga uspjesnijim. Za-
cetnikom poslovnog coachinga smatra se
Sir John Whitmore koji je tijekom osamde-
setih godina proslog stolje¢a prenio zamisli
klju¢nih bihevioralnih psihologa u Europu
primijenivsi ih prvo na zanimanje trenera u
sportu, a potom 1 u poslovhom kontekstu.
Whitmore je tada napisao knjigu Coaching
Jfor Performance te je tako nastao Performance
Coaching, preteca danasnjeg executive coachin-
ga, koji bismo mogli definirati kao ,,pro-
ces unaprjedenja performansi i sveopéeg
blagostanja pojedinca ili grupe, pomocu
jasno definiranih ciljeva, propitivanjem
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vrijednosti 1 uvjerenja te na koncu osmi-
$ljenim planom djelovanja®. Pritom je vaz-
no kazati kako se u procesu coachinga nista
od navedenog ne postize ,,savjetovanjem*
klijenta od strane coacha vec iskljucivo stu-
dioznim i koherentnim propitivanjem kako
bi se utjecalo na samosvijest klijenta.

Osnovne razlike su, dakle, u tome da je
mentorstvo prvenstveno usmjereno na od-
nos, a coaching na konkretne ciljeve. Men-
torstvo se prvenstveno bavi transforma-
cijom osobnosti, a coaching promjenom
ponasanja. Mentorstvo je radi toga prven-
stveno dugorocno orijentirano, dok je vre-
menski horizont coachinga obicno kradi.
Mentorstvo je dvosmjerni proces primarno
usmjeren na razvoj, a coaching jednosmjer-
ni proces okrenut postizanju rezultata.

Na kraju treba biti iskren i re¢i da na men-
torstvo 1 coaching ne treba gledati kao na
panaceju koja tek tako rjesava osobni ra-
zvoj. Stovise, u tom segmentu - kao i u dru-
gim segmentima znanosti liderstva i menad-
zmenta - zbog slozenosti tematike postoje
brojne nedoumice i problemi. Primjerice,
osim ako vam mentor nije bozica Atena,
u procesu mentorstva neminovno cete na-
ilaziti na dobronamjerne savjete mentora
obojane njegovim zivotnim iskustvom, koji
su se uspjesni pokazali na njegovom zivotnom
putu $to nije garancija da e se isto dogoditi
vama. Cine se, zapravo, da je istina drugaci-
ja: brojni uspjesni ljudi do uspjeha su dos-
i okretanjem wlastito) istini koja se ostatku

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

svijeta, pa onda i njihovim dobronamjer-
nim mentorima, u presudnim trenucima
¢inila posve ludom 1 ,,pogresnom®.

Osnovni problem cwachinga ogleda se u
tehnici izvedbe koja isklju¢ivo propitiva-
njem odvodi klijenta na nove razine svje-
snosti kako bi kona¢no ,,uvidio® sadrzaje
koji su dotad bili izvan domasaja njegova
svjesnog uma. Osim ako vam coach nije
Sokrat - koji je neuke gradane Atene kon-
ciznim ispitivanjem vodio do kompleksnih
rjesenja - nakon pocetnih fantasti¢nih re-
zultata vjerojatno Cete se ,,zavrtjeti” u kru-
gu sliénih pitanja i slicnih odgovora koji
vam nece previse pomoci da se pomaknete
s mjesta. Jer, u temeljima coachinga krije
se nikad dokazana te, po mojem osobnom
sudu, neistinita premisa: ,,iscjeljenje Ce se
sigurno dogoditi jednom kada se problem
mentalno osvijesti“. Ponekad hoce, ali naj-
cesce nece; pogotovo u slucaju transforma-
cije dubokih psiholoskih struktura lidera i
menadzera koji presudno utjecu na njihove
poslovne performanse.

Pa ipak, ne dajte se obeshrabriti. Odlucite li
se na kretanje u krugu izmedu kvalitetnog
mentorstva, coachinga 1 psihoterapije - 1 drugih
metoda koje se u posljednje vrijeme jav-
ljaju na sceni - sigurno ¢ete osobno rasti.
Ponekad ¢e taj razvoj biti brz i konkretan,
a ponekad Cete se razocarati. To je normal-
no i sasvim u redu jer razli¢itim osobama
u razlic¢itim Zivotnim periodima odgovaraju
razliciti pristupi i metode. Bitno je ne stati.
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GAIN CONFIDENCE IN TAKING LEADERSHIP RESPONSIBILITIES

65% of GMP graduates assumed greater management and leadership
responsibilities.

GLOBALIZE YOUR & YOUR COMPANY’S NETWORK

66% of GMP graduates received international promotion or assignments.

CONTRIBUTE TO YOUR COMPANY SUCCESS

Participants bring their particular management challenges to the classroom.
They apply their newly acquired skills and concepts under the supervision
of project mentors and develop a practical solution to the problem with a
concrete action plan - the GMP Project.
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Mmentorstva u
oOnkurentnom

Thomas DeLong, John Gabarro

akon deset godina ubrzanog rasta savjetnicka tvrtka srednje velicine Freedman-Miller

Consulting iz Seattlea nasla se u velikim problemima. Stopa fluktuacije mladih 1 starijih
suradnika (engl. associates, forma zaposljavanja popularna u SAD-u kada samozaposleni dje-
latnici, uobicajeno samostalnih djelatnosti, rade u firmama ,,rame-uz-rame® s djelatnicima
koji su stalno zaposleni u tvrtki, op.ur.) kontinuirano je rasla pa se tvrtka zestoko borila da
zadrzi dovoljan broj strucnjaka 1 odrzi suradnju s postojeéim klijentima. O stjecanju novih
klijenata, kao osnovnom pristupu izlaska iz krize, nije mogla ni sanjati.

Kultura lojalnosti i suradnje koja je prozi-
mala tvrtku prije nepunih pet godina ne-
tragom je nestala: mladi strucnjaci, koji pr-
venstveno funkcioniraju kao freelanceri, nisu
se zeljeli ugovorima vezivati za tvrtku te su
odlazili ¢im bi netko ponudio bolje uvjete.

Ostali, bilo da je rijec¢ o Zenama ili muskar-
cima, uglavnom su odlazili zbog toga $to
su htjeli o¢uvati ravnotezu izmedu karijere i
privatnog zivota $to im zbog kontinuiranog
povecanja obima posla u Freedman-Miller
Consultingn nije polazilo za rukom. Osim
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STO CINI MENTORA?

Kako biste mogli procijeniti viastite mentorske vjestine, prisjetite se karakteristika najboljeg
mentora s kojim ste ikada suradivali. Redom ih zapisite. Nasa istrazivanja i suradnja s uspje3nim
stru¢njacima nedvojbeno su pokazala da kvalitetan mentorski odnos nije obiljezen samo
napredovanjem u karijeri. Ispitanici, naime, uvijek iznova potvrduju da je dobar mentor:

* apsolutno vjerodostojna osoba, s integritetom koji nadilazi poruku - bilo pozitivnu ili

negativnu,

* govori vam o stvarima koje mozda ne Zelite cuti, te istovremeno ostavlja dojam da vas je

doista cuo,

* komunicira s vama na takav nacin da jednostavno zelite postati bolji,

* zbog njega se osjecate dovoljno sigurni da se upustite u rizike,

* osnazuje vam samopouzdanje kako biste se uzdignuli iznad viastitih sumnji i strahova,
* podrzava vas u nastojanjima da sami sebi postavite zahtjevne ciljeve,

* osvjeStava prilike i ukazuje na izazove koje sami vjerojatno ne biste primijetili.

vazne. Sam, voditelj grupe vjezbenika u
uredu Milbank, Tweed, Hadley & McCloy,
zelio je odati priznanje mladom vjezbeni-
ku trece godine za kojeg nije znao da se
sprema napustiti tvrtku. Sam ga je stoga
potapsao po ramenu kako bi ga pohvalio
za odlican posao na projektu te mu je tom
prilikom rekao: “Mladi ljudi poput tebe po-
ticu me da budem bolji lider u ovoj firmi”.

Nakon nekog vremena, mladi¢ se povijerio
prijateljima da je samo zbog toga “mjesec
dana lebdio metar iznad zemlje”. Tako je
Sam malim c¢inom podrske i pozitivhog
feedbacka — koiji je trajao ,,cijelu vje¢nost™
od jedne minute — uspio u firmi zadrzati
uspjesnog mladog, te istovremeno frustri-
ranog zaposlenika.

Dakle, partneri moraju pomno slusatz, infor-
mirati se 1 pokazivati interes za potrebe 1 ak-
tivnosti mladih strucnjaka. Odvazite se 1
upitajte ih o tome kakvim se poslom zele
baviti, $to ih interesira, u ¢emu su jaki, a
u ¢emu slabi? Ne ostavljajte taj dio posla
odjelima za ljudske potencijale kako bi se
oni ,,time bavili“ jer je, eto, to ,,njihov po-
sao za koji su na koncu placeni®.

Nazalost, partneri koji i sami trebaju po-
hvale i paznju na putu napredovanja vla-
stito vrijeme rijetko kada posvecuju nize
pozicioniranim suradnicima. A to ne bi
trebalo tako biti. Partneri, naime, zasigur-
no imaju dobrano razvijene meduljudske
vjestine koje koriste u odnosima s broj-
nim dionicima stoga se samo trebaju vise
okrenuti nize pozicioniranim djelatnicima.
Medutim, posveéivanje dodatne paznje po-
trebno je razborito provoditi, a ne da net-
ko pomisli kako se time manipulira. Ovo
posebno vrijedi za najuglednije PSF-ove
poput Merrill Lyncha ili HSBC-a koji zapo-
$ljavaju izuzetne mlade strucnjake, uglav-
nom najbolje pojedince u svojim skolskim
generacijama.

Unatoc¢ njithovoj uspjesnosti u doba obra-
zovanja, obi¢no je rije¢ o relativno nesi-
gurnim 1 izuzetno kompetitivnim osobama
koje na pocetku radnog vijeka traze snaznu
potporu. Stoga mentori osobito paze da
svoju paznju pravilno i posteno razdijele -
prema jasnim kriterijima i zaslugama - kako
se ne bi morali nositi s ,,revolucijom* koju
¢e im u suprotnom mladi stru¢njaci zasi-
gurno prirediti.

qLife
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kaoticnim dnevnim rasporedima kako bi
posvetili paznju svim suradnicima, a ne
samo onima koji su im iz bilo kojeg razloga
slicni. Jednostavno moraju cesce i sadrzaj-
nije uklju¢ivati mlade stru¢njake u vazne
projekte kako bi talenti ucili i razvijali se.
Ako se ipak dogodi da takve prilike izosta-
nu, moraju im ponuditi druge izazove.

Mladi talentirani strucnjaci sa svoje strane
moraju nauciti preuzeti odgovornost za vla-
stitu karijeru i traziti mentorstvo prvo medu
sobom, a onda od $efova. Partneri i djelat-
nici najboljih tvrtki ve¢ danas jako dobro
znaju o ¢emu pisemo u ovom tekstu. Ako
se vasa tvrtka namjerava natjecati s njima,
morat Cete 1 vi shvatiti o ¢emu se ovdje radi.

Translated and reprinted by permission of Harvard University Press. This article was originally published under the
English title Why Mentoring Matters in a Hypercompetitive World by Thomas Del.ong, John Gabarro, Robert Lees in
Harvard Business Review magazine, January 2008. Copyright ©2017 by Harvard University Press, all rights reserved.

Il Harvard
Il University Press

Thomas DeLong, profesor menadzmenta i
organizacijskog ponasanja na Harvard Business
School. Njegovu knjigu Flying Withount a Net urednici
Amazon Publishinga uvrstili su na listu ,,Najboljih
deset publikacija o liderstvu® u ovom stoljecu.

John Gabarro, profesor organizacijskog ponasanja
na Harvard Business School, koautor knjige Breaking
Through koja je 2001. dobila prestiznu nagradu
George Terry Academy of Management za posebni
doprinos praksi i znanosti liderstva i menadzmenta.
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Vjernih 23.000 ¢itatelja naseg ¢asopisa i portala govori da smo na pravom putu. Hvala.
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Mentorstvo za
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jec
zvrsne

direktore

nike

Suzanne de Janasz, Maury Peiperl

I < ada je David Nish s pozicije glavnog financijskog direktora (CFO) velikog osigurava-

juceg drustva Standard Life godine 2010. promoviran na funkciju predsjednika uprave
(CEO), bio je posve svjestan cijelog niza izazova s kojima se kompanija suoc¢avala. Nakon
185 godina postojanja, jedan od divova osiguravajuce industrije upravo se okrenuo opseznoj
preobrazbi koja ga je iz klasicnog pruzatelja usluga osiguranja trebala transformirati u inve-
sticijsku tvrtku koja se bavi dugoro¢nom $tednjom i ocuvanjem vrijednosti kapitala klijenata.

Nish je takoder znao da ¢e kao klju¢na osoba
u kompaniji morati osobno voditi promjene
te da ¢e se radi toga njegove odluke 1 lider-
stvo kontinuirano propitivati i provijeravati.
Osim toga, bio je posve svjestan ¢injenice da
¢e se u novoj ulozi susretati sa situacijama s

kojima se dotad jo$ nije suo¢avao. Zbog sve-
ga navedenog, Nish je vjerovao kako ¢e mu
u procesu transformacije tvrtke koristiti mi-
$ljenja i savjeti osobe koja je ve¢ prosla sli¢no
iskustvo pa se stoga obratio Niallu Fitzge-
raldu, bivéem predsjedniku uprave Unilevera.
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Odnos koji su potom njih dvojica usposta-
vili odli¢an je primjer mentorskog i savjeto-
davnog procesa koje smo proucavali u sklo-
pu dvogodisnjeg istrazivanja s ciljem boljeg
razumijevanja suradnje predsjednika uprava
i izvr$nih direktora s iskusnim mentorima
i savjetnicima radi unaptrjedenja osobnih i
organizacijskih performansi. Za potrebe
istrazivanja suradivali smo s desecima viso-
ko pozicioniranih lidera i menadzera koji su
posegnuli za savjetima izvan kompanije po-
trazivsi pomo¢ vrhunskih lidera - veterana
velikog znanja i iskustva - kako bi brze i efi-
kasnije ucili. S obzirom na to da smo htjeli
vie saznati o tom intrigantnom, te istovre-
meno slabo dokumentiranom i istrazenom
fenomenu koji posljednjih godina sve vise
ulazi u mainstream poslovanja, intervjuirali
smo petnaest mentora i dvadeset petoticu
predsjednika (CEO) i glavnih financijskih
direktora (CFO) koji su angazirali mentore.
Stoga ¢emo iskoristiti priliku kako bismo
im se zahvalili na suradnji, te kako bismo
zahvalili organizaciji Chairman Mentors Inter-
national koja nam je pomogla stupiti u kon-
takt s njima.

Na temelju svega $to smo od njih culi,
zakljucujemo da bi svaki predsjednik ili

U modernim kompanijama mentorstvo na
nizim hijerarhijskim razinama u posljednje
viijeme vilo je popularno. Mnoge tvrtke
implementirale su razli¢ite formalizira-
ne modele koje koriste kako bi potaknu-
le ,iskusne starce® da pomognu mladim i
manje iskusnim kolegama u brzem stje-
canju potrebitih znanja, brzem stapanju

izvrsni direktor trebao angazirati mento-

ra za pomo¢ u promisljanju poslovanja, te

da bi lideri i menadzeri - kao potencijalni
klijenti - trebali odbaciti kontraproduktiv-
no uvjerenje o tome da se trebaju osloniti

»isklju¢ivo na vlastite snage zbog toga $to

su ,,problemi poslovanja teret s kojim se

sami moraju nositi“. Takoder smo naisli na
razlicite suptilne aspekte takvih aranzmana
koji se u praksi pokazuju znatno slozeniji
nego u slucaju mentorstva na nizim ruko-

vodedim razinama. Naime, kako je rije¢ o

najvisoj poziciji u kompaniji, posebno se

treba voditi racuna o tome:

* odgovara i mentor kao osoba klijentu -
svojim vrlinama, znanjima i kompetenci-
jama,

* na koji nacin strukturirati mentorske se-
sije kako bi se ostvarili zeljeni rezultati,
kako odrediti prioritete da ne bi doslo do
nepotrebnog ,,zagusenja® sekundarnim
temama i informacijama.

Saznanja do kojih smo dosli istrazivanjem
vrlo su korisna i interesantna te ih stoga di-
jelimo s ¢itateljima nadajuéi se da time uti-
remo put opseznijoj implementaciji jednog
kvalitetnog 1 visoko ucinkovitog modela
ucenja i razvoja.

s prevladavajucom poslovnom kulturom,
brzem napredovanju u karijeri te brzem
osobnom razvoju 1 to tako da se ugledaju
na ,,model u vidu mentora s kojim sura-
duju. Navedeni odnosi umnogome naliku-
ju drevnom odnosu Segrta i majstora, kada
Segrt radi i uci pod nadzorom majstora, na
temelju majstorovih povratnih informacija,



postepeno preuzimajuéi majstorovo tacitno
znanje kako bi na kraju saim postao majstor.

Ulaganje u opisani pristup ucenju i razvoju
¢ini se isplativo. Brojna istrazivanja prove-
dena na uzorku djelatnika s malim i sred-
njim radnim stazem zorno pokazuju kako
se u njihovu sluc¢aju mentorstvo pokazalo
izuzetno korisno jer im je osiguralo brze
napredovanje, veée place, veée zadovolj-
stvo na poslu te u zivotu opcenito. Pristup
se takoder pokazao korisnim za poslodavce
koji su na relativno jednostavan nacin zna-
¢ajno povecavali sveukupnu produktivnost
sustava, te privlacili i zadrzavali talente.

Veéina predsjednika velikih organizacija
iskusila je tijekom karijere koristi mentorstva
1 drugih oblika dodatnog liderskog obrazo-
vanja. No, jednom kada se nadu na samom
vrhu organizacijske strukture, mogucnosti
za primjerenu suradnju odjednom se su-
zavaju. Primjerice, Gavin Patterson - koji
je 2013. godine postao predsjednik teleko-
munikacijskog diva British Telecommunications
- ispricao nam je kako ga je tvrtka u jednom
trenutku namjeravala upisati na vrhunski li-
derski program Harvard Bussiness Schoola, ali
si on nije mogao dopustiti toliko izbivanje
s radnog mijesta: ,,Mogucnost da kao prvi
covjek 1 najodgovornija osoba kompanije

1€

odsustvujete tri mjeseca ravna je nuli

Medutim, unato¢ tome $to je Gavinovo
zapazanje posve tocno, predsjednici se po-
put drugih djelatnika tvrtke takoder trebaju
obrazovati kako bi nastavili proces kon-
tinuiranog razvoja te kako bi ucinkovito
vodili tvrtku. Stovise, oni pogotovo imaju
zadatak izgradnje kvalitetne platforme za
testiranje vlastitih ideja i promisljanja.

Sagledamo li pazljivije ¢ime se oni zapravo
bave, tada primjecujemo kako predsjedni-
ci i izvrdni direktori u hiperkompleksnom

Predsjednici se poput drugih

djelatnika takoder trebaju

obrazovati kako bi nastavili proces

kontinuiranog razvoja te kako bi

ucinkovito vodili tvrtku.

1 kontinuirano promjenjivom poslovhom
svijetu odlucuju o raznim pitanjima s koji-
ma se zapravo prvi puta susrecu. Primjerice,
kao predsjednici obi¢no se za svog manda-
ta prvi puta susrecu s preuzimanjem druge
tvrtke ili organizacijom obrane od nepri-
jateljskog preuzimanja. Cesto se prvi puta
susrecu s ozbiljnom krizom zbog ugrozene
reputacije tvrtke. Po prvi se puta susrecu s
neslogom 1 divergentnim stavovima mo¢énih
clanova tvrtke. Redom se, dakle, susrecu s
novim izazovima koji od njih traze sasvim
nove sposobnosti i talente. Prema rijecima
jednog uglednog coacha, koiji je suradivao s
brojnim vrhunskim liderima, u praksi stvari
stoje ovako: ,,Sposobnosti koje su vas do-
vele do ove pozicije neée vas automatski
voditi do novog Zeljenog cilja®.

Prema tome, moze se zakljuciti kako pred-
sjednicima kompanija - zbog visokih uloga
o kojima odlucuju - treba kvalitetno i mudro
mentorstvo koje se znacajno razlikuje od
coachinga. Iako, naime, iskusni coach moze
odli¢no propitivati lidere kako bi dosao do
kvalitetnih spoznaja i uvida, malo ih je koji
imaju osobno iskustvo u nosenju s funk-
cijom predsjednika uprave. Za razliku od
toga, mentorti su ,,prosli slicno iskustvo jer
su nekada radili taj posao® pa stoga mogu
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TRI GLAVE PAMETNIJE SU OD DVIJE

Sto bi nekom predsjedniku uprave moglo biti vrednije od iskusnog, provierenog i
povjerljivog mentora koji nije zaposlen u njegovoj tvrtki? Odgovor je jednostavan: dva takva
mentoral Kada je Paul Geddes 2009. godine postao predsjednik uprave sektora osiguranja
Royal Bank of Scotland, odmah je angazirao dvojicu bivsih predsjednika - koji su kroz tri i
Cetiri desetljeca vodili poslovanje velikih tvrtki — da mu budu mentori i savjetnici.

Sliéno tome, Gavin Patterson, koji je s mjesta direktora maloprodaje u rujnu 201 3. godine
preuzeo mjesto predsjednika uprave British Telecommunications, angazirao je dvojicu
mentora: Nialla Fitzgeralda (bivseg predsjednika uprave Unilevera) i Davida Simona (bivseg

predsjednika British Petroleuma).

lako ¢e povrsni promatraci isprva zakljuciti kako takvi angazmani mogu izazvati samo zbrku,
iskusni lideri svjesni su Cinjenice da svaki Covjek - pa tako i najbolji mentor i savjetnik - ima
neke svoje , slijepe tocke" percepcije (engl. blind spots of leadership) koje se ponekad
poklapaju s klijentovim. Stoga se istodobnom suradnjom s dvama mentorima znacajno
smanjuje mogucnost pogreske jer se povecava mogucnost provjere promisljanja (mentalnih
modela) medusobnim upotpunjavanjem znanja ljudi s velikim iskustvom koji su se ranije

suocili sa sli¢nim kompleksnim problemima.

Raznovrsniji i slozeniji izazovi lakse e se rijesiti kada imamo vise mentora. Predsjednik
uprave jednog velikog komunalnog poduzeca ovako je sazeo svoj stav o tome: ,,Model dvaju
mentora za mene je idealan. Nikada ga ne bih mijenjao za model po kojem bih provodio

dvostruko vise vremena s bilo kim od njih."

biti uzor. Mentori mogu osigurati pravovre-
meno i specifi¢no savjetovanje u odgovara-
juc¢em kontekstu koji im je poznat iz vlastita
iskustva. Klijentu takoder mogu ponuditi
vlastitu mudrost i mrezu poslovnih kon-
takta $to se nerijetko pokazuje presudno
vaznim u situacijama kada je potrebna kon-
kretna pomo¢ u rjesavanju konkretnih pro-
blema. Shodno tome, zakljucujemo kako
se mentorstvo visokopozicioniranih lidera
— predsjednika i izvrsnih direktora — razli-
kuje od formalnog mentorstva na nizim
razinama kompanije jer predsjednik uprave
samostalno odreduje program i dinamiku
rada prema vlastitim potrebama.

Istrazivanja su pokazala kako takav oblik
mentorstva bitno pridonosi performansa-
ma kako predsjednika tako 1 cijele tvrtke.

Primjerice, nakon provedene ankete kojom
je obuhvaceno 45 predsjednika uprava koji
su sklopili razlicite mentorske aranzma-
ne, 71 posto ispitanika odgovorilo je kako
su ,sigurni da su radi mentorstva ukupni
poslovni rezultati bolji*. Veéina njih (69
posto) potvrdila je da su radi mentorstva
kvalitetnije i svrsishodnije odlucivali, a vise
od dvije treéine ispitanika (76 posto) kazalo
je da su radi mentorstva ,,lakse udovoljavali
ocekivanjima raznih dionika®. No, vjerojat-
no najvaznije od svega je to da je cak 84
posto ispitanika priznalo da su im ,,mento-
ri pomogli izbjeci skupe pogreske® i , brze
svladati potrebne vjestine®. Nazvavsi ovaj
oblik mentorstva ,,vrlo prakti¢cnim i uéin-
kovitim modelom razvoja“, Patterson je u
jednoj recenici sazeo misljenje vecine ispi-
tanika s kojima smo razgovarali.



Ako opisani model mentorstva donosi kon-
kretnu i opipljivu korist te znacajno prido-
nosi razvoju predsjednikovih sposobnosti,
za$to praksa nije Sire rasprostranjenar Naj-
veci problem je u tome $to se adekvatne
mentore - koji ¢e u svim potrebnim aspek-
tima odgovarati klijentu - tesko pronalazi.

Stoga nije neuobicajeno da se u tome
procesu angazira predsjednik nadzornog
odbora tvrtke kako bi svojim kontaktima
1 iskustvom pomogao predsjedniku upra-
ve da pronade primjerenog mentora. Paul
Geddes je 2009. godine bio na celu sekto-
ra osiguranja u Royal/ Bank of Scotland te je
stoga bio potencijalni kandidat za mjesto
predsjednika uprave. Upravo u to vrijeme
Europska komisija donijela je nove propi-
se koji su nalagali da se osiguravajuca dje-
latnost izdvoji iz RBS-a, pa je Geddes u
kratkom vremenskom periodu morao pri-
premiti tvrtku za znacajno drugacije uvijete
poslovanja. Kasnije je jednom prilikom o
tome rekao: ,,U kratkom vremenskom
periodu morao sam mnogo toga napravi-
ti... rije¢ju, morao sam jako brzo uciti.“ U
svemu tome mnogo mu je pomogao pred-
sjednik nadzornog odbora koji mu je prvi
sugerirao angaziranje mentora te je kasnije
i sam postao dio mentorskog procesa.

Medutim, u poslovnom svijetu u posljed-
nje vrijeme primjetna je pojava zanimljive
alternative kolegama koji preko svojih ko-
nekcija predsjednike povezuju s mentori-
ma: ugledni vanjski savjetnici koji preuzi-
maju na sebe ulogu svojevrsnog posrednika.
Rije¢ je, naime, o profesionalnim ,;match-
makerima*® koji koriste vlastitu mrezu po-
slovnih kontakata te je uparuju s vlastitim
spoznajama o osobnim i stru¢nim karakte-
ristikama predsjednika kako bi im pronasli

primjerene mentore. Potom sudjeluju na
sastancima potencijalnog klijenta i mentora
kako bi osobno svjedocili susretu prateci
pritom detalje verbalne i neverbalne komunika-
czje koja se medu njima odvija. Nakon pr-
vog sastanka obicno slijedi niz razgovora
kako bi obje strane procijenile moze li nji-
hov odnos biti u¢inkovit te moze li poluciti
ocekivane rezultate. Prema tome, razlika u
odnosu na formalne mentorske programe
na nizim organizacijskim razinama - kada
se djelatnicima dodjeljuju raspolozivi men-
tori - ocita je na prvi pogled.

Svi mentori obuhvaceni nasim istraziva-
njem u karijeri su bili predsjednici uprave,
a kompanije za koje su nekada radili nisu
bile povezane s organizacijom klijenta $to
je posebno pogodan profil jer zadovoljava
tri vazna kriterija:

1. potrebu za relevantnim iskustvom,

2. $irinu perspektive,

3. povjerenje (jako vazno).

Pod relevantnin iskustvom obicno se podra-
zumijeva situacija kada je mentor odredeni
period vremena ,sjedio u vrucoj fotelji

Profesionalni ,,match-makeri*

koriste vlastitu mrezu poslovnih

kontakata te je uparuju s viastitim

spoznajama o osobnim i strucnim

karakteristikama predsjednika kako

bi im pronasli primjerene mentore.
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predsjednika uprave velikog, kompleksnog
poduzeca te da je pritom ostvario zavidan
uspjeh. Primjerice, Geddes je govorio o
mentotima koji su barem ,,10 do 15 godina
ispred svojih klijenata po godinama staza i
iskustvu®. Mnogi iskusni lideri iz naseg istra-
zivanja formalno su bili umirovljenici koji su
istovremeno c¢esto angazirani kao clanovi
nadzornih odbora nekih drugih tvrtki.

Pod Sirinom perspektive obi¢no se podrazu-
mijeva da mentori imaju sposobnost dru-
gacijeg promisljanja poslovanja, da imaju
sposobnost sagledavanja situacije iz razlici-
tth perspektiva te da razumiju kako kom-
paniju dozivljavaju razni dionici na trzistu.
Uzmimo za primjer Nokjju koja je u jednoj
fazi bila lider na trzistu mobilne telefoni-
je da bi se potom suocila s dramati¢nim
padom poslovnih rezultata pod naletima
Applea 1 Samsunga. Kako bi zaokretom u
poslovanju spasio tvrtku, nadzorni odbor
Nokije 2010. godine za predsjednika uprave
postavio je Stephena Elopa iz Microsofta.

Na nagovor predsjednika nadzornog od-
bora, Elop je zapoceo mentorski odnos s
Peterom Sutherlandom, biv§im predsjedni-
kom British Petroleuma 1 Goldman Sachs Inter-
nationala. Sutherland je bio Elopov osobni
mentor i savjetnik te je iznimno pozitivno
utjecao na Elopa pa se njihova suradnja
vtemenom pokazala vtlo korisnom i pro-
duktivnom. Elop je Kanadanin te je kao
takav - usprkos velikom iskustvu u biznisu
- imao problema s poznavanjem europskih
propisa o korporativhom upravljanju pa
se Sutherlandova pomo¢ u tom i mnogim
drugim aspektima pokazala neprocjenji-
vom . Pored toga, Sutherland je mogao
objektivno procijeniti hoce li Elopova nova
strategija osigurati pozitivne pomake. (U
rujnu 2013. godine Nokia je prodala ,,.De-
vices and Services division Microsoftu ¢ime
su dionicari odli¢no zaradili.)

Povjerenje je najvaznija komponenta

odnosa klijent — mentor.

Na koncu treba istaknuti kako je poyjerenje
najvaznija komponenta odnosa klijent —
mentor koja potic¢e brojne predsjednike da
potraze savijete iskusnih stru¢njaka izvan
tvrtke. Glavni financijski direktor BAE
Systemrs o tome je rekao: ,,S mentorom
koji dolazi iz tvrtke moze se ograniceno
raspravljati o uskom broju tema.” Osim
toga, brojnim predsjednicima suvise je ri-
zi¢no otkrivati vlastite ,,rupe u znanju® ili
nedoumice drugim clanovima uprave.

Martine Verluyten, glavna financijska di-
rektorica Umicore SA, godinama je suradi-
vala s vrsnim mentorom te je ovim rijecima
ocijenila suradnju: ,,Najbolji efekti men-
torstva javljali su se kada smo otvoreno i
bez straha razgovarali o mojim snagama i
slabostima. Za razliku od toga, najmanje
sam ucila u situacijama kada sam prikrivala
pravo stanje stvari praveci se da sve znam.*

Govoredi o toj temi ,,s druge strane stola® -
sa stanovista mentora - Roger Carr (trenu-
ta¢no predsjednik BAE Syszems i jedan od
dvojice Geddesovih mentora) naglasio je
kako je vrlo vazno da klijenta ,,...diskretno
1 povjerljivo savjetuje osoba koja ni na koji
nacin nije povezana s drustvom... te sigur-
no nije na platnoj listi tvrtke.*
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Najuspjesniji mentorski odnosi dokazano
su utemeljeni na jasno utvrdenim pravilima
kojima se prije svega osigurava maksimalna
povjetljivost 1 tajnost podataka (engl. 7ofa/
confidentiality prema kojem, primjerice, ni
predsjednik nadzornog odbora - kao nadre-
deni predsjedniku uprave - ne moze dobiti
informacije od mentora o tome kako napre-
duje suradnja, op.ur.) jer se time klijent ohra-
bruje na otvaranje bez straha od reperkusija.
Unutar tih okvira dizajnira se cijeli proces sa
sredisnjim ciljem obiju strana: pomodi pred-
sjedniku uprave da brzo i efikasno uci kako
bi $to uspjesnije obavio posao.

Pravila mentorskog angazmana odrazavaju
ocekivanja da ¢e obje strane aktivno radi-
ti na tome da se utvrde prioriteti suradnje te
da ce se aktivno pripremati za sustete koje
utvrduje 1 organizira klijent, tj. predsjednik
uprave. Naime, iako svi znamo koliko je
tesko uvrstiti dodatne sadrzaje u prenatr-
pane predsjednicke rasporede, sastanci s
mentorom moraju se odvijati prema una-
prijed utvrdenom redu od kojeg se ne smi-
je tek tako odstupati. Osim toga, sastanci
bi se trebali odvijati prema formalnom dnev-
nom redu (koji se na vrijeme treba dostaviti
mentoru kako bi se kvalitetno i na vrijeme
pripremio) prethodno uskladenom s pred-
sjednikovim prioritetnim temama.

Nadalje, treba kazati kako mentorske sesije
ne moraju biti Ceste, ali se moraju odvija-
ti redovito prema planu s time da prema
potrebi mogu trajati duze od dogovorenog
kako bi se kvalitetno obradile predvidene
teme. Dakle, vazno je unaprijed definirati
datume 1 staviti ih u kalendar jer se tako
predsjedniku omogucava da ,,skakljiva pi-
tanja“ ostavi za razgovore s mentorom.
Robert Swannell, predsjednik nadzornog

odbora kompanije Marks & Spencer, pricao
nam je o tome zasto se kod novog pred-
sjednika uprave zalagao za mentora: ,,Ze-
ljeli smo da to bude sluzbeno, da svi znaju
kako tvrtka spremno placa troskove men-
torstva pa stoga ocekuje da se mentorstvu
ozbiljno pristupi.*

Na koncu treba kazati kako se unato¢ na-
izgled rigoroznoj strukturi razmjena znanja
izmedu mentora i klijenta odvija sponta-
no, prvenstveno kroz pricanje pric¢a (engl
storytelling). Veéina mentora kazala nam je
kako tijekom suradnje s klijentima uglav-
nom razgovaraju o prethodnim radnim i
zivotnim iskustvima mentora koja potom
zajednicki povezuju s razvojnim temama
klijenta. Pritom se ne razgovara samo o
uspjesnim potezima i odlukama ve¢ jed-
nako tako i o losim odlukama, negativnim
posljedicama, koje su lose odjeknule u me-
dijima ili su cak rezultirale otpustanjem
radnika te padom cijena dionica na burzi.

»Zajednic¢ka nit uspjesnih mentorskih od-
nosa prvenstveno se ogleda u iskrenom savje-
tovanju utemeljenom na realnom zivotnom
iskustvu®, izjavio je Carr, vrhunski struc-
njak s viSegodisnjim mentorskim isku-
stvom. ,,Vjerodostojnost prethodnih rijeci
proizlazi iz rezultata moje suradnje s klijen-
tima koji su konkretni, vidljivi 1 mjerljivi.

Nalazi istrazivanja takoder zorno pokazuju
koja je prava snaga takvih prica te u kojoj
mjeri one poticu ucenje i razvoj. Price, nai-
me, pobuduju emocije i empatiju te se mno-
go lakse pamte od drugih oblika dijeljenja
informacija ili ideja. Prezentiranje znacajnih
dogadaja kronoloskim slijedom, raznih od-
luka koje su pratile te dogadaje te posljedica
odlucivanja ureze se u pamcenje slusatelja



mnogo lakse od agresivnog nametanja lek-
cija. Osim toga, u pricama se uvijek radi
o nekom drugom, a ne o slusatelju, pa se
tako stvara sigurni prostor u kojem slusatelj
moze u sebi razmisljati o pri¢i koju je ¢uo i
propitivati se o tome ,,$to bih ja napravio u
slicnoj situaciji?* Tako se mentorska sesija
pretvara u ugodan i produktivan dijalog, a
ne u puko prenosenje osobnih perspektiva
mentora klijentu. Gavin Patterson ovako
je opisao vlastito iskustvo suradnje s men-
torom: ,,Mentorstvo je zapravo zajednicki
razvoj na licu mjesta u kojem nema previse
mjesta za pripreme. Ispred vas su stvarni
problemi koje dijelite s iskusnom osobom
¢ime se stvara istinska nova vrijednost.*

Kao znanstvenicima, nama je najzani-
prica te njihovo poticajno djelovanje na
predsjednike. David Nish o tome je rekao:

David Nish je siguran da je u mentorskom
odnosu s Niallom Fitzgeraldom znacajno
napredovao, te da je mentorstvo znacajno
pridonijelo trzisnom uspjehu Standard Li-
fea. Tvrdi kako bi samostalno tesko tran-
sformirao kompaniju — srusio ,,zidove®
krute hijerarhije, efikasno upravljao ucin-
kom, talentima, tro$kovima i investicija-
ma — da vlastite ideje nije provjeravao u
razgovorima s iskusnim liderom. Tijekom
Nishove suradnje s mentorom cijena dio-
nica Standard Lifea dosegla je rekordnu ra-
zinu. U roku od samo tri godine stvorena

,»Nacin na koji mi je mentor pricao o vla-
stitim iskustvima nadmasio je sva moja
ocekivanja. Jednostavno receno, vratio mi
je samopouzdanje i uvjerio me u neogra-
nicene mogucénosti. Njegovu mudrost da-
nas pokusavam prenijeti na svoje ljude...
prvenstveno mislim na vjeru kako je sve
moguce i dohvatljivo.*

Sli¢no misljenje izrazio je Chris Jones, pred-
sjednik kompanije Welsh Water, koji nam je
pricao o svojoj suradnji s mentorom te o
tome da mu je mentor prenosio primjere iz
njegova bogatog iskustva naglasavajuéi pri-
tom sli¢ne obrasce u problemima s kojima
se Jones susretao kako bi mu objasnio sto
¢e u njegovu slucaju dobro funkcionirati,
a $to nece dobro funkcionirati. ,,Kada o
vlastitim problemima razgovarate s nekim
tko ima iskustvo sli¢nih situacija i izazova,
lakse povjerujete da ste na pravom putu.

je nova vrijednost od 1,2 milijarde funti
dok je trzisna kapitalizacija tvrtka udvo-
strucena pa je kompanija postala lider u
industriji osiguranja. Ostali predsjednici
uprava i njihove organizacije zabiljezili su
slican uspjeh.

Pa ipak, unato¢ tome $to se uz pomoc¢ vi-
hunskih mentora evidentno lakse dolazi do
boljih rezultata, iz raznih razloga praksa se
ne $iri strelovitom brzinom. Stoga vas po-
zivamo da jos jednom razmislite o svemu
$to smo vam ovim tekstom pokusali reci.
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U ovom tekstu naveli smo niz koristi na koje predsjednici i izvrs$ni direktori mogu racunati
angaziraju li vrhunskog mentora. No, Sto angazman donosi mentorima, eminentnim
stru¢njacima koji svoje slobodno vrijeme mogu ispuniti drugim vaznim aktivnostima?
Dubinski intervjui petnaestorice mentora odgovaraju na ovo pitanje.

I. Utjecaj. Nase istrazivanje i intervjui klijenata i mentora pokazali su kako svaka strana u
tom odnosu traga za razlicitim elementima poklapanja. Predsjednici uprava brinu o reputaciji
mentora, relevantnim kompetencijama i kompatibilnosti Zivotnih vrijednosti. S druge strane
mentori procjenjuju otvorenost klijenta, spremnost na ucenje te sveukupni potencijal za
uspjeh. Mentori su spremni dijeliti mudrost s drugim ljudima, s time da tu istu mudrost ne
Zele tratiti na nezainteresirane pojedince. Drugim rijecima receno, mentori su motivirani
samo onda kada vide da se njihov trud isplati.

2. Osobno ucenje. Mentori takoder procjenjuju klijentove vjestine, znanje, sposobnosti
ucenja i osobnog razvoja svjesni da medu njima postoje odredene razlike: u poznavanju
industrije, karijeri, kulturi, geografskoj pripadnosti ili generacijskom iskustvu. Svejedno,
uzivaju u iskustvu povezivanja s liderima novih generacija. Niall Fitzgerald, bivsi predsjednik
Unilevera, tvrdi da ga mentorstvo ,,odrzava u kontaktu s najnovijim kretanjima i izazovima
danasnjice” tako da iz svega toga i on udi, prije svega o tome kako novo i staro promisljanje
povezati s novim problemima otvarajudi vrata novim moguénostima.

3. Naknada za mentorske usluge. U vecini sluc¢ajeva mentor prima ugovorenu naknadu

koja obi¢no predstavlja mali udjel u njegovom ili njezinom prihodu, pogotovo u neto iznosu.
Mnogi sudionici istrazivanja rekli su da bi nastavili s mentorstvom cak i u slu¢aju da nisu
placeni. Ugovorne odredbe fokusiraju se na reguliranje odnosa u kojem e obje strane
ostvariti svoje cilieve na najbolji moguci nacin.

Translated and reprinted by permission of Harvard University Press. This article was originally published under
the English title CEOs Need Mentors Too by Suzanne de Janasz, Maury Peiperl in Harvard Business Review magazine,
April 2015. Copyright ©2017 by Harvard University Press, all rights reserved.

Il Harvard
Il University Press

Suzanne de Janasz, predavacica, publicistkinja i
govornica, poslovna savjetnica s tridesetogodisnjim
iskustvom u karijeri tijekom koje je suradivala s
liderima brojnih tvrtki poput Alianza, Borealisa,
Deloittea, Nestléa, Novartisa, OMV-a i drugih.

Maury Peiperl, dekan George Mason School of
Business, ¢lan uprave Association of Executive Search
Consultants 1 bivsi profesor liderstva i organizacijskih

promjena na IMD-u u $vicarskoj Lausannei.
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Men';crsﬁvo
za Mmileniisku
seneraci|u

Jeanne C. Meister, Karie Willyerd

truktura globalnog sustava radne snage dramati¢no se mijenja: za cetiri godine ée -
lengjei - tzv. ,,Generacija Y, odnosno osobe rodene u razdoblju izmedu 1980. 1 2000.
godine - ¢initi gotovo polovinu svih zaposlenika u svijetu. U nekim kompanijama ve¢ danas

predstavljaju vecinu.

Spomenute promjene mogu zastrasujuce
zvucati menadzerima zaduzenima za or-
ganizaciju coachinga mladim djelatnicima
koje opéenito prati glas da zahtijevaju kon-
tinuiranu i bezgranicnu paznju. Medutim,

nase istrazivanje o o¢ekivanjima i potreba-
ma cCetiriju generacija zaposlenika omogu-
¢ilo nam je jasniji uvid u potrebe milenijaca
te u to kako dizajnirati u¢inkovite progra-
me mentorstva za tu skupinu djelatnika.
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a ponekad 1 izravno zahtijevati vecu flek-
sibilnost na radnome mjestu, od ,,tradicio-
nalista® (tzv. ,,tiha generacija“ koja zeli isto,
ali to ne iskazuje tako otvoreno i glasno) i
predstavnika ‘baby boom® generacije. Sto-
ga bismo mogli zakljuciti kako wilenijei jasno
7 glasno zabtijevaju promjene koje svi prigeljkuju.

Djelatnici svih starosnih skupina postavlja-
ju jedno te isto pitanje: ,,Uc¢im li dovoljno?

Hoce li mi stecena znanja i vjestine osigu-
rati napredovanje u karijeri? Stoga se kao
lider tvrtke prije ili kasnije morate upitati
o tome $to vasa organizacija ¢ini kako bi
odgovorila na prethodna pitanja.

Rijec je, naime, o vaznom segmentu poslo-
vanja koje ve¢ danas postaje klju¢an ¢imbe-
nik u stvaranju konkurentske prednosti na
turbulentnom trzistu.

Translated and reprinted by permission of Sol. — Socety for Organizational Learning. This article was originally
published under the English title Mentoring Millennials by Jeanne C. Meister, Karie Willyerd in Reflections magazine,
Fall 2014. Copyright ©2017. by SolL. - Society for Organizational I earning, all rights reserved.

society for S L

organizational learning

Jeanne C. Meister, osnivacica savjetnicke tvrtke Future
Workplace za razvoj ljudskih potencijala, unaprjedenje
ucenja i radnog okruzenja. Dobitnica je prestizne nagrade
Distinguished Contribution in Workplace 1earning Award
organizacije ATD - Association for Talent Development.

Karie Willyerd, starija potpredsjednica SAP-ove tvrtke Successbactors

koja se bavi proizvodnjom posebnih softvera za razvoj ljudskih

potencijala. U ulozi CLO-a, ,,Chief Learning Officera” tvrtke Sun
Microsystems dobitnica je brojnih nagrada za izvrsnost u izgradnji

inovativnih platformi za ucenje i razvoj djelatnika tvrtke. Autorica
je bestselera The 2020 Workplace: How Innovative Companies Attract,
Develop & Keep Tomorrow’s Employees Today
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IN memoriam:
Sir lohn Whitmore

(16.10.1937. - 28.04.2017.)

Marko Lucié

wMentorstvu i coachingn* kao o posebnom broju qlife lasopisa razmishali smo duse vrijense, a prosle

godine definitivno smo se odlucili za objavu u jesen 2017. godine. Od tada smo marljivo birali tekstove
koje Cemo uvrstiti u broj s time da smo od proog dana nali kako ée intervin s Johnom W hitmoreon: - ,,0cem
coachinga u poslovnon kontekstn - biti nosei tekst, prava ,,gvijezda broja. Preko nasih prijatelja i surad-
nika u svijetn stupili smo u kontakt s njime, objasnili mu thko smo i Gime se bavimo te ga amolili 3a eksklu-
ivni razgovor. VVrckay, otvoren, pristojan i dostupan kakav je bio odmal je pribvatio ponudenn suradnju:
O gnys... prepare yourself for long talk because when I begin to talke about philosophy of coaching I just
can't stop® . S obzirom na to da smo bjeli da intervjn odrazava istinski ,,dub trenutka", razgovor smo
dogovorili 3a period neposredno prije ilaska qlifea, dakle za kraj fjeta ove godine. Nagalost, nismo docekali
taj trenutak. Pocetkom svibnja doznali smo tuznu vijest koja nas je duboko potresia: John W hitmore je umro.
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EMCC Croatia

European Mentoring &

Coaching Council

Svrha Europskog savjeta za mentorstvo i coaching Hrvatska je promocija
najboljih praksi i najvisih svjetskih standarda u coachingu i mentorstvu.
Dio smo globalne organizacije European Mentoring and Coaching Council - EMCC
International, krovnog regulatornog tijela za profesije coachinga i mentorstva u
Europi i Sire.

Okupljamo sve dionike u procesima coachinga i mentorstva - coacheve, mentore,
edukatore, HR strucnjake, individualne korisnike i predstavnike kompanija klijenata.

Profesionalna izvrsnost, otvorenost za suradnju te uvazavanje razlicitosti
nase su vrijednosti.

Pridruzite nam se!

www.emcc-hrvatska.hr HR.administrator@emccouncil.org




izbora 1 odlucivanja te da sami odabire-
mo put kojim zelimo iéi izuzetno je vaz-
na za postizanje uspjeha.

3. Vjera u vlastite moguénosti i sposobno-
sti razvijanja potencijala znacajno poma-
zu u uklanjanju barijera.

Metoda Inner Game sugerira da su ciljevi
kojima posveéeni pojedinac tezi itekako
ostvarivi, da se tijekom cijelog procesa udi,
te da ostvarenje ciljeva pruza pojedincu

Istinska evolucija metode dogodila se na-
kon opseznije primjene na treninge lider-
skih timova jer osobnosti i medusobne
interakcije mnogo vise utjeCu na timove
nego na pojedince. Tako u timovima naila-
zimo na onoliko ,,Self 1° osobnosti koliko
ima clanova tima koji ponekad uskladeno
funkcioniraju, a ponekad se sukobljavaju.
Stoga se cilj treninga ogleda u postizanju i
dostizanju visoke razine uskladenosti kada
svi ¢lanovi tima koherentno participiraju u
realizaciji zajednickih ciljeva zanemaruju-
¢i pritom osobne razlike ¢ime se jaca tzv.
»oelf 2 potencijal® kada grupa ucinkovito
funkcionira uz minimalne smetnje.

Na treninzima se vjezba zajednicko odra-
divanje jednostavnih zadataka koji ne traze
autoritet ili nadzor ve¢ medusobno posto-
vanje kako bi svi ¢lanovi tima podjednako
snosili odgovornost za konacne perfor-
manse. ,,Svaki ¢lan tima je lider” osnovna
je premisa na kojima se treninzi temelje: u
jasnoj situaciji jednakih uloga otvara se put
svakom pojedincu za oslobadanje vlastitih

zadovoljstvo 1 posebnu ispunjenost. Stoga
se klju¢na uloga coacha ogleda u poticanju
»mobilnosti klijenta (pojedinca ili tima) u
smislu poducavanja o tome kako ostvariti
visu razinu svjesnosti, izbora i vjere.

Ukratko, coach treba nauciti klijenta kako
da osvijesti vlastite skrivene misli (iz kojih
potom proizlaze djela) kako bi eliminirao ili
barem umanjio nesvijesne barijere koje ome-
taju slobodan izbor i razvoj potencijala.

potencijala i pridonosenje rezultatima tima,
onako kako najbolje zna i moze. Clanovi
tima medusobno dijele kolektivni uspjeh
ili neuspjeh, s time da vremenom svima
postaje jasno kako konacni uspjeh najvi-
Se ovisi 0 samim sudionicima odnosno o
tome hoce i ili nece preuzeti na sebe in-
dividualnu odgovornost za performanse i
uskladenost tima.

Na treninzima se vjezba zajednicko

odradivanje jednostavnih zadataka

koji ne traze autoritet ili nadzor vec

medusobno postovanje kako bi

svi Clanovi tima podjednako snosili

odgovornost za konacne performanse.
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IJCO: Imate li neku porukn 3a kraj razgovora?

John Whitmore: Prema mojemu mislje-
nju, kljucni nalaz ovog razgovora doista je
dobra vijest koja govori o tome da se kao
ljudska bi¢a ne nalazimo na kraju evolucije,
vec negdje na pocetku. Navedeno saznanje
veoma je uzbudljivo te svakom pojedincu

urednik i ¢lan uprave

Marko Lu&i¢, Quantum?21.net i gLife

pruza priliku da dosegne neslucene vt-
hunce. Odgovori koje trazimo nalaze se u
nama $to predstavlja fantasticnu obecava-
ju moguénost. Sto vise u¢imo o sebi kao
ljudskim bi¢ima, to vise postujemo druga
ljudska bica s kojima dijelimo ovaj planet.
Jet, u konacnici svi mi idemo u istom smje-
ru - individnalne i kolektivne evolucije.
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Mentorstvo

| coaching:
Odakle dolazimo?
Kuda idemo!

John Whitmore

I< ada sam 1979. godine uz pomo¢ Tima Gallweyja i nekolicine kolega osnovao skolu
tenisa i skijanja u Londonu, nisam imao pojma u §to se upustam i kako ¢e se sve to
razvijati. Skolu smo nazvali The Inner Game jer smo nazivom Zzeljeli naglasiti nesto drugacije
metode rada kojima ¢emo se koristiti. Medutim, nasi pokusaji da se probijemo u etablirane
teniske 1 skijaske krugove nisu uspjeli (smatrali su nas ,,cudacima®).

Umjesto toga, pokrenuli smo uspjesne
tecejave za rekreativece u obje discipline.
IBM-ov direktor za edukaciju upisao se
na na$ tecaj tenisa te mu se isti jako svi-
dio. Ubrzo je otkrio — cak i prije nas - da

se pristup moze odlicno primijeniti u svi-
jetu biznisa, pa nas je pozvao da za poce-
tak vodimo ,,teniski dan® u tjednu ,,sporta
i druzenja“ IBM-ovih menadzera. Tako je
pocela nasa karijera.
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Coaching ce postati dio obrazovnih

programa na svim razinama

Skolovanja, koristit ¢e se na

svim razinama menadzmenta, u

zdravstvu, politici, diplomaciji |

drugim djelatnostima.

76 qLife

Moglo bi se reci kako ljudi iskreno Zele bas
takve promjene jer je vrijeme za novi pore-
dak ocito sazrijelo.

Pa ipak, istovremeno se javljaju snazni ot-
pori imanentni fazi koja prethodi konac-
nom slomu nakon kojeg nastupa izgradnja
novih odnosa. Covjeéanstvo se trenutacno
nalazi upravo u fazi snaznih otpora koji
prethode kona¢nom slomu.

Za coaching se moze kazati kako je nastao
na krilima tog novog trenda - u prijelomnoj
fazi evolucijskog razvoja - dijelom kao ne-
svjesna komponenta novog evolucijskog
trenda, a dijelom kao svjestan odgovor na
potrebu za drugacijim uslugama u novim
okolnostima. Dakle, sada smo tu, kao pi-
oniri industrije u nastajanju koja ¢e prije ili
kasnije narasti u mjeri o kojoj nismo mogli
sanjati. Coaching ¢e postati dio obrazovnih
programa na svim razinama s$kolovanja,
koristit ¢e se na svim razinama menad-
zmenta, u zdravstvu, politici, diplomaciji 1
drugim djelatnostima. Kruti religijski hije-
rarhijski sustavi polako ¢e slabjeti, ustupa-
juci mjesto novoj duhovnosti i samoodre-
denju kao sto se ve¢ danas vidi na brojnim
primjerima 1 u brojnim situacijama. A tome
je tako jer ljudi danas sve vise tragaju za

istinskom svrhom i smislenim ciljevima pa
se radi toga javlja snazna i hitna potreba za
primjerenim obrazovanjem strucnjaka koji
e se baviti coachingom kako bi se ojacale

transpersonalne sposobnosti.

S neminovnim promjenama obrazovnih
programa coachinga, mijenjat e se i jezik
koji koristimo u ovoj disciplini. Metode
coachinga vremenom ¢e se toliko inte-
grirati u obrazovanje i menadzment da
¢e postati opceprihvacene norme pa Ce
pojam coachinga polako iscezavati. U tom
kontekstu posebno se trebamo pozabaviti
pitanjima jezika koji se koristi u podrucju
coachinga i mentoringa na koji ¢u se usre-
dotociti u nastavku.

Pitanja koja coach postavlja klijentu u pro-
cesu coachinga moraju biti posve jasna
i nedvosmislena pa se radi toga moraju
postavljati kratka i sageta pitanja. Broj-
ni coachevi vremenom su otkrili kako je
engleski jezik — odnosno nacin na koji se
koristi — u tom smislu vtlo nespretan i ne-
zahvalan. Osim toga, smatram da bi pitanje
»kako vam je sve to izgledalo trebalo za-
mijeniti mnogo jasnijom inacicom ,,to ste
osjecali kada se to dogodilor* - ne uvidate
li razliku, pozivam vas da uzmete slobodan
dan i dublje promislite o daljnjem bavljenju
ovim poslom.

Naime, kada se bavimo osjecajima, ¢esto ih

brkamo s promisljanjem: Primjerice, izjavom:

* osjecam da si bip... zapravo izrazavamo mi-
sljenje, a ne osjecaj,

* ogjecam tugu, srecu, bol....itd doista izrazava-
mo osjecaje.

Dakle, preporuka svim coachevima je da
pomno paze na preciznost izrazavanjal

Sada bih se vratio na veliku temu kako bih
na kraju s vama podijelio pet provokativnih



zakljucaka koji po mojemu misljenju odli¢-
no odrazavaju siroku sliku danasnjih mo-
dernih vremena. Pozivam vas da o njima
dobro promislite. Potom pokusajte proci-
jeniti kako te ideje utjecu na vase klijente
danas, te kako bi mogle utjecati na vasu bu-
ducu coaching praksu.

1. Glavna preokupacija gonzumerizma ogle-
da se u tome kako kupiti vise, dok se odrgi-
vost bavi time kako trositi manje. Navedena
dva trenda drustvenog razvoja nisu i nikada
nece biti kompatibilna.

2. Razvoj ,,znanja® (tehnologije) napreduje
brze od nase mudrosti da to znanje odgo-
vorno koristimo. Primjeri kao sto je utrka u
naoruzavanju ili Sirenje pornografije govo-
re u prilog tome.

3. Nasa opsesivnost kupnjom stvari, u vidu
gomilanja Kvantitete, dovela je do toga da
ne prepoznajemo, ne uvazavamo i zanema-
rujemo kvalitetu.

4. Pod utjecajem samoodgovornosti hije-
rarhijski sustav polako nestaje. Na vlastitim
greskama u¢imo o tome kako se ponasati
odgovorno jer se jedino tako mozemo uzdi-
gnuti nakon neizbjeznog raspada postoje-
¢ih drustvenih odnosa.

5. Coaching je jedino podrucje osobnog ra-
zvoja koje nije stigmatizirano (ili margina-
lizirano — na bilo koji nacin - poput psiho-
terapije ili raznih duhovnih ucenja), a da je
istovremeno posve orijentirano na jacanje
samoodgovornosti. Buduénost coachinga
ogranicena je isklju¢ivo nasim uvjerenjima.

Translated and reprinted by permission of The OCM Coach-Mentor Journal. Copyright ©2017. by OCM, all rights

reserved.

@CM

John Whitmore, automobilisticki as,

,»otac™ executive coachinga, autor svjetskog
bestselera Coaching for Performance: The
Principles and Practice of Coaching and 1 eadership
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Povjerenje, proaktivnost i izvrsnost vri-
jednosti su jedne od najvecih tvrtki u
Hrvatskoj, koja je ovo proljece donijela
svoju novu razvojnu strategiju

Svakog radnog dana gotovo dvije i pol ti-
suce postara 1 postarica urucuje vise od mi-
lijun posiljaka u sva kucanstva u Hrvatsko;.
Sto pjesice, a Sto na elektricnim biciklima
1 mopedima, u dostavnim kombijima i ka-
mionima svake godine prijedu 39 milijuna
kilometara diljem zemlje.

Bas kao i kolege postari, u 1016 postanskih
ureda oko 3000 djelatnika svakodnevno is-
punjava istu misiju: Hrvatska posta — gra-
danima na usluzi. Unato¢ specificnim ze-
mljopisnim obiljezjima, udaljenost nikada
nije bila prepreka, nego izazov koji svi po-
stari s lakocom prelaze. Upravo zbog toga
uzivaju povjerenje korisnika.

Hrvatska posta jedan je od najveéih po-
slodavaca u Hrvatskoj, a u kolovozu 2017.
dodijjeljeno joj je vrijedno priznanje za iz-
vrsnost u upravljanju ljudskim resursima -
Certifikat Poslodavac Partner. Zadovoljivsi
vilo stroge kriterije za dobivanje certifika-
ta, kao jedna od samo pet drzavnih tvrtki,
Hrvatska posta pokazuje visoku kvalitetu
upravljanja ljudskim resursima.

Kompanijska kultura i Akademija —
preduvijeti za razvoj

Da bi tvrtka bila uspjesna, treba imati visoku
svijest o svom temelju, a to su zaposlenici.
Zato je upravljanje ljudskim resursima jedan
od vaznijih dijelova razvojne Strategije Po-
$ta2022. Stalni razvoj znanja 1 kompetencija
zaposlenika kako bi tezili izvrsnosti bitan je
element stvaranja kompanijske kulture.

Ukljucivanje zaposlenika, njthova edukaci-
ja, lojalnost tvrtki, postignuca i proaktivna
odgovornost konkretni su ciljevi kojima se
svakodnevno tezi.

Hrvatska posta jedan je od najvecih
poslodavaca u Hrvatskoj, a u
kolovozu 2017. dodijeljeno joj je
vrijedno priznanje za izvrsnost u
upravijanju ljudskim resursima -

Certifikat Poslodavac Partner:
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Hrvatska posta sviesna je da poduzeca i
organizacije s razvijenom kulturom imaju
osiguranu snaznu konkurentsku prednost
jer rade na razvoju ,.kulture postizanja re-
zultata®. Provedba i prilagodba kompanij-
ske kulture temelj je uspjesnosti provedbe
strateskih ciljeva. Kako bi se ostvarili stra-
teski ciljevi, vazno je da kompanijska kultu-
ra zaposlenicima uz pomo¢ novih iskustava
stvori uvjerenja koja podrzavaju zacrtane
aktivnosti tvrtke i strateske smjernice.

Razvoj kompetencija zaposlenika strateska
je inicijativa kojoj je cilj kontinuirano una-
priedivanje znanja i vjestina, te je s tom svt-
hom pokrenuta Akademija Hrvatske poste.
Sastavljena od internih predavaca, Akademi-
ja, koja je zazivjela u listopadu 2017., ima za
cilj razvijanje znanja o svim procesima tvrtke
— i tehnoloskim vjestinama, i menadzerskim
vjestinama, 1 znanjima. Osim vrijednih zna-
nja i razumijevanja, ukljucivat ¢e i obvezno
certificiranje rukovodecega kadra tvrtke.

Kvaliteta, izvrsnost i nova trzista — tri
klju¢ne smjernice do 2022.

Razvoj izvrsnosti zaposlenika jedna je od tri-
juklju¢nih smjernica razvoja u petogodisnjoj

Strategiji Posta2022. Druge dvije smjernice
jesu razvoj poslovanja te razvoj u cilju izla-
ska na nova trzista. Nezaobilazno je da se
razvoj temelji na drustvenoj odgovornosti te
da odgovara izazovima i trendovima digital-
nog doba.

Digitalizacija

Digitalno doba nije daleka buduénost,
vec sadasnjost, a usto i filozofija Hrvatske
poste. U tom kontekstu vec je pokrenut i
jedan korisnicima vidljiv projekt — Digital-
ni postar. Osim istoimene aplikacije, ovaj
projekt podrazumijeva i nov nacin obav-
ljanja dostave u Hrvatskoj posti. Pilot-pro-
jekt trenutac¢no provodi tridesetak postara
opremljenih pametnim telefonima i malim
pisacima pomocu kojih prilikom dostave
posiljaka odmah ispisuju obavijesti o pris-
pijecu posiljke i racune, a korisnici potvi-
duju primitak posiljke digitalnim potpisom
na zaslonu uredaja. Nakon uspjesnog testi-
ranja u Varazdinu, Digitalni postar uskoro
¢e ubrzati i olaksati dostavu svih posiljaka
u Hrvatskoj.

Ulaganje u tehnologiju

Unatoc globalnom trendu smanjenja broja
pisama, Hrvatska posta i danas zivi od svog
temeljnog poslovanja. Tehnologija pomaze
da se brzo 1 uz minimalnu moguénost po-
greske pisma pripreme za dostavu. Nakon
prikupljanja stotina tisuca pisama dnevno,
ona se dovoze u sortirne centre gdje se, kao
$to im i naziv kaze, pisma sortiraju. Nasim
zaposlenicima tehnologija olaksava i ubrza-
va svakodnevne zadatke.

S prvim danima rujna 2017. u Splitu je
pocelo testiranje novog sustava automat-
skog sortiranja posiljaka (SASP). Razvijeni



algoritmi koji pokrecu stroj omogucavaju
prepoznavanje alternativnih naziva ulica,
§to je takoder specificnost Hrvatske. Ubt-
zo ¢e se koristiti novi strojevi i u Zagrebu.
Hrvatska posta investirat ¢e ukupno 62 mi-
lijuna kuna u Sest novih strojeva za sortira-
nje. Usto, zbog velikog rasta trzista paketa,
Hrvatska posta ulozit ¢e oko 50 milijuna
kuna u novi stroj za razradu paketa.

Najveca kapitalna investicija u povijesti
Hrvatske poste

Gradnja novog sortirnog centra najveca je
kapitalna investicija u povijesti Hrvatske
poste te je kao i razvojna Strategija Po-
§ta2022. zalog za buducnost cjelokupne
tvrtke. Ovaj projekt, ¢ije je planiranje po-
celo 2011, vrijedan je 345 milijuna kuna, a
realizirat ¢e se u dvije faze.

Polaganjem kamena temeljca u svibnju
2017. na parceli ukupne povrsine 70.200
cetvornih metara pocela je prva faza grad-
nje novog sortirnog centra. U prvoj fazi
gradnje, koja ée trajati 18 mjeseci, dovrsit
¢e se 32.000 cetvornih metara sortirnog
centra. Pocetna faza projekta vrijedna je
155 milijuna kuna, a podrazumijeva grad-
nju sortirnice s podrskom, visokoregalnog
skladista, podatkovnog centra, trafostani-
ce i kotlovnice, ukupne komunalne infra-
strukture, 540 parkirnih mjesta za osobna
i tehnoloska vozila, dijela upravne zgrade
i hortikulturnog uredenja 16.000 ¢etvornih
metara zelenih povrsina.

Parcela na kojoj ¢e nakon svih faza gradnje
biti kompleks povtsine 38.200 cetvornih
metara nalazi se na samom ulazu u Veliku
Goricu, u naselju Gradi¢i. Lokacija novog
sortirnog centra iznimno je vazna jer je
njezina prometna povezanost idealna za
tvrtku velikih logistickih potreba. Blizina

Zracne luke ,,Franjo Tudman®, autoceste,
brze gradske ceste i zeljeznice pomodi ¢e u
razvoju procesa.

Novi sottirni centar ima veliku vaznost za
razvoj logistickih kapaciteta Hrvatske po-
Ste te ¢e znatno utjecati i na cjelokupan
razvoj logistickog poslovanja u Hrvatsko;.
Takoder, gradnja novog sortirnog centra
omogudit ¢e brzu i kvalitetniju razradu i
dostavu posiljaka gradanima. Ovaj je pro-
jekt kapitalna investicija jer je temelj razvit-
ka i poboljsanja postanskog sustava, usluga
1 cijele organizacije.

Drustvena odgovornost

Drustveno odgovorno poslovanje sastavni
je dio poslovanja Hrvatske poste. A jedan
od dugogodisnjih temelja upravo je Zakla-
da ,,Vasa posta“, koja na specifican nacin
potpomaze postinstitucionalnu skrb o $ti-
¢enicima domova za nezbrinutu djecu —
posreduje izmedu sponzora i Sticenika — a
sve uz potporu dugogodisnjeg partnera,
Croatia osiguranja.

Oko 400 sticenika ve¢ je zbrinuto policama
zivotnog osiguranja. Iznos police isplacuje
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se Sticeniku u obliku rente u trenutku na-

pustanja doma i pocetka samostalnog zivo-
ta. Na taj nacin, u sljedece dvije-tri godine,
dok ne nade posao, Sticenik ima pokrive-
ne troskove osnovne egzistencije — stana-
rine i rezija. Naime, s obzirom na Zzivotne
okolnosti, mali postotak $ticenika djecjih
domova upisuje se na fakultet, $to im osi-
gurava daljnji smjestaj u domu. Tako veéina
sticenika s navrSenih 18 godina mora poceti
samostalan zivot, a to je bez pomodi drus-
tva i osiguranog zaposlenja velik izazov i
postavlja ih pred nemale teskoce. Uplace-
ne police pomazu Sticenicima da upravo u
tom, presudnom trenutku osamostaljenja

\\""

premoste egzistencijalne teskoée do nala-
ska prvog zaposlenja.

Uz brigu o zaposlenicima i zajednici tre-
ba spomenuti i brigu o okolisu. Kako bi
smanjila emisiju Stetnih plinova, Hrvatska
posta pobrinula se da 180 postara u radu
koristi elektricne bicikle umjesto mopeda.
Sredstva su osigurana uz pomo¢ Fonda za
zastitu okoli$a i energetsku ucinkovitost.

Da prica ne bi stala samo na biciklima, u
tijeku je nabava elektricnih vozila (na Cetiri
kotaca) kako bi se stopa onecisc¢enja dodat-
no smanjila prilikom obavljanja temeljne
djelatnosti.

Ocistimo Hrvatsku od olupina

Postari iz okolice Samobora ve¢ niz godina
pomazu Udruzi za prirodu, okoli$ 1 odrzivi
razvoj ,,Zelene stope® u akciji ,,O¢istimo
Hrvatsku od olupina — powered by Rena-
ult”. Tako su pomogli u nalazenju i uklanja-
nju tisuca automobilskih olupina. Udruga
»Zelene stope uklonila je u proteklih 13
godina iz nacionalnih parkova i parkova
prirode u Hrvatskoj vise od 15.000 autoo-
lupina. Hrvatska posta obiljezila je tu akciju
izdavanjem prigodne dopisnice.

Ured za korporativne komunikacije



Mi dostavljamo
na svaku adresu.

Vise od stolje¢a i po' na usluzi smo hrvatskim gradanima.
Posiljke dostavljamo na svaku adresu. Razvijamo usluge koje
su juCer bile nezamislive, stvaramo digitalni svijet vrhunske
tehnologije. Nase usluge neprekidno prilagodavamo vasim
potrebama. Cijenimo vase povjerenje i Zelimo biti najbolji.

posta.hr

N9 Hrvatska posta
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Buducnost
coachinga:
JaCanje negativn

trendaova

Rey Carr

jerujem kako dobronamjerni, inovativni i kompetentni pioniri ni u najludim snovima

nisu mogli predvidjeti trenutac¢ne trendove u coaching industriji. Iako ¢e neki od tih
trendova vjerojatno pozitivno utjecati na privla¢nost coachinga, drugi ¢e - a na njih ¢u se
posebno usredotociti u ovome tekstu - vilo vjerojatno odbiti ljude od ideje da se okrenu ovoj
jedinstvenoj metodi osobnog razvoja. S obzirom na to da ¢e spomenuti trendovi dramaticno
utjecati na buduénost coachinga, detaljno ¢u ih istraziti u nastavku teksta te ¢u predloziti
posebne pristupe kako bi se coaching tehnika oc¢uvala u mainstreamu osobnog razvoja ljudi.

Kao pisac ovog teksta nisam ni jedini niti 1. neprihvatljive marketinske prakse,

prvi koji je identificirao negativne trendove 2. tvrdnja kako je rijec¢ o ,.krajnjoj“ odno-
u coachingu. Primjerice, u Peer Bulletinu br. sno ,,ultimativnoj* praksi - svojevrsnoj
194 od 2. studenog 2010. godine autorica panaceji,

i coach Jan Newcomb identificirala je pet 3. upitna vjerodostojnost institucija koje se
»uznemirujuéih® trendova: bave certifikacijom i akreditacijom,
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U posljednje vrijeme marketinski struc-
njaci znacajno utjecu na coaching indu-
striju uvjeravajuéi coacheve da moraju
- pored ostalih trikova i metoda — razvi-
ti specificne strategije osobnog marketinga i
PR-a (engl. self impression management) te

Tesko da postoji bilo koji izazov s kojim
se kao ljudska bi¢a suocavamo, a da se net-
ko iz coaching industrije njime aktivho ne
bavi. Tako se danas susre¢emo s coachevi-
ma za ,radanje®, ,umiranje® i ,,tugovanje®,
coachevima za djecu i tinejdzere, coache-
vima za umirovljenike i starije osobe, te
coachevima za palijativou skrb 1 oporavak.
Postoje ¢ak 1 coachevi koji se bave Zivoti-
njama poput coacheva za konje, pse i mac-
ke. I dok pioniri coachinga cesto naglasa-
vaju da se znacajno razlikuju od sportskih

Posebno zabrinjava to Sto se

nekad zabranjeno podrugje klinicke
psihologije i psihijatrije - koje se bavi
judima ozbiljnih mentalnih poremecaja
- danas otvorilo raznim coachevima

nedovoljnog obrazovanja.

88 qLife

otvoriti nove trzisne niSe kako bi se ra-
zlikovali od kolega. Shodno tome, jedna
znanstvena studija identificirala je vise
od 60 razlic¢itih coaching nisa i praksu po
kojoj su pojedini coachevi aktivni na vise
razli¢itih podrudja.

coacheva, navedeno razlikovanje sve vise
nestaje u nastojanjima brojnih Zivotnih
i poslovnih coacheva (engl. /Zifec>business
coaches) koji u potrazi na novim prihodima
naviru u nisu za sportase.

Osim toga, posebno zabrinjava to $to se
nekad zabranjeno podrucje klinicke psi-
hologije i psihijatrije - koje se bavi [judima
ozbiljnih mentalnih poremecaja - danas
otvorilo raznim coachevima nedovoljnog
obrazovanja.

Neki coachevi odlaze jos$ i dalje nastojeci
istovremeno pokriti vise nisa. Citajudi nji-
hove mrezne stranice i Zivotopise na inter-
netu stje¢e se dojam kako ih najvise brine
to $to bi izostavljanjem pojedinih podruc-
ja mogli izgubiti potencijalne klijente pa se
radi toga odlucuju prosiriti spektar usluga.
Dakle, umjesto da suze svoje podrudje dje-
lovanja na odredeni prostor, oni prosiruju
vlastitu praksu kako bi obuhvatili vise po-
drugja istovremeno. Stoga vise nije neobic-
no pronadi coacha koji pored tradicionalnih
nisa “coach, konzultant, trener i mentor®
nudi usluge ,,psihoterapije i klinickog savje-
tovanja”. Takoder, vise nije tesko naiéi na
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biznis za coacheve”, te da ista osoba su-
perviziju coachinga opisuje kao “odlicnu
priliku MCC coachevima za razvoj vlastita
poslovanja”.

Pa ipak, osim male grupe iskusnih coache-
va koji pokusavaju uvjeriti ICF da promije-
ni pristup, navedenim pitanjima nitko se ne
bavi. Primjerice, nasiroko reklamirana kon-
ferencija o superviziji coacheva odrzana u
stpnju 2015. veoma je slabo posjecena sto
ukazuje na to da vedini coacheva Sjeverne
Amerike ICF-ova inicijativa za superviziju
coachinga nije previse vazna.

Profesijom pomaganja drugim ljudima ba-
vim se ve¢ punih 50 godina, a za to vrijeme
usko sam suradivao s brojnim pstholozima,
psihoterapeutima, socijalnim radnicima, li-
jecnicima, psihijatrima, profesionalcima na
podrudju skrbi za djecu i drugim praktica-
rima. Tijekom vremena izgradio sam s tim
ljudima prisne odnose tako da argumentira-
no mogu kazati kako struc¢na podrucja koje
sam prethodno naveo nikada nisu iskusila
toliku najezdu izvanjskih izvora koji nude
razne vrste usluga 1 proizvode u mjeri u ko-
joj se to dogada u coaching industriji. Ne
prode, naime, ni jedan jedini dan da kao
coach s odredenom reputacijom ne pri-
mim na desetke e-mail poruka u kojima mi
se nude ,Sesteroznamenkasta primanja‘,
,»novi izvori prihoda®, ,,marketinske tajne 1
trikovi®, ,,trikovi za pisanje blogova, ¢lana-
ka 1 knjiga®, naputci za poboljsanje vjesti-
na, alati za procjenu, metode za privlacenje
novih klijenata i niz drugih metoda, tehnika

Ne prode ni jedan jedini dan da kao

coach s odredenom reputacijom

ne primim na desetke promotivnih

e-mail poruka u kojima mi se nude

razne usluge sumnjiva sadrzaja.

1 alata za unaprjedenje prakse - samo ako
koristim uslugu posiljatelja.

Ovakve ponude uglavnom dolaze od ljudi
koji sebe nazivaju coachevima. Oni obic-
no nude pozitivna svjedocanstva i uvjer-
ljitve promotivne poruke kako bi druge
coacheve potaknuli da se prijave na njihove
programe. lako se bez sumnje u mnogim
slucajevima radi o legitimnom pristupu
prakticara koji znanje zele podijeliti s ko-
legama, gledano iz Sire perspektive rijec je
o aktivnostima koje ne izlaze iz sveopceg
trenda koji pociva na strahu od neuspjeha,
nedostatku iskustva, ranjivosti i obec¢anjima
kako “na kraju mora doci neka nagrada“.

Pojedini coachevi toliko su uznemireni
navedenim trendom da ljude koji im nude
ovakve i slicne programe nazivaju vampi-
rima, lesinarima, izrabljivacima i manipula-
torima. Pa ipak, rije¢ je o vrlo osjetljivom
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akreditacije. Takoder je pritisnuta nespre-
mnoséu udruga na medusobnu suradnju te
pati od proliferacije neuskladenih shema za
trening coacheva. Slijedom toga ne ¢udi $to
javnost postaje sve zbunjenija i zgranutija
coaching industrijom.

Svi trendovi identificirani u ovom clanku
dobronamjerni su i razumni, a navedeni su
s isklju¢ivom svrhom - pomodi prakticari-
ma koji se bave coachingom da predvide

trendove u industriji te tako prezive na
konkurentnom trzistu. Pa ipak, kada se sa-
gledaju iz Sire perspektive iznenada poci-
nju oblikovati novu cjelinu koja je veca od
zbroja dijelova. Umjesto da se osnazi pove-
zivanje s javnoscu te slavljenje coachinga i
coacheva kao konkretne metode za rjesava-
nje brojnih Zivotnih i poslovnih problema,
izgleda da naznaceni trendovi signaliziraju
nesto sasvim drugacije: turobnu buduénost
coachinga.

Translated and reprinted by permission of Rey Carr. Copyright ©2017. by Rey Carr, all rights reserved.

The Mentor News, The Peer News.

Rey Carr, poslovni savjetnik, mentor i coach,
osnivac tvrtke Peer Resources i glavni urednik

publikacija The Peer Bulletin, The Coaching News,
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Implementaciia

coachir
kulture

Douglas Riddle

B rojni lideri $irom svijeta - u javnom, profitnom i neprofitnom sektoru - sve vise shva-
¢aju da je coaching mnogo vise od pukog skupa ucinkovitih tehnika. Shodno tomu, sve
Cesce se susre¢emo s njihovim nastojanjima da stvore/izgrade organizacijsku kulturu u ko-
joj ¢e se odrazavati posebni coaching mindset (posebni nacin razmisljanja koji koriste izvrsni
coachevi) i posebno kvalitetni meduljudski odnosi.

S obzirom na to da su u danasnje vrijeme
brojni lideri iskusili coaching (na ovakav ili
onakav nacin; bilo od strane profesionalnih
coacheva ili mentora), privla¢nost pristupa
dramati¢no je ojacala, a s njome i potre-
ba za intervencijama koje mogu stvoriti

posebnu podrzavajuéu vrstu organizacijske
kulture. Stoga ¢emo u nastavku teksta pri-
bliziti ¢itateljima nasa iskustva u stvaranju i
izgradnji organizacijskih kultura koje odra-
zavaju implicitne vrijednosti specificnog
coaching odnosa.
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Navedene komponente mogu se imple-
mentirati bilo kojim redoslijedom s time da
se wuiinkovito mentorstvo ipak stavlja na prvo
mjesto radi njegova posebna znacaja u pro-
cesu implementacije coaching kulture. Na-
ime, mozete biti sigurni da mentorstvo vec
sada pozitivno djeluje na poslovanje vase
organizacije bez obzira na to podupirete li
ga formalno na bilo koji nacin.

Poznato je kako ljudi u svojem zivotu pod-
svijesno uvijek traze smjernice i vodstvo; u
slozenom i konfuznom okruzenju moder-
nih kompanija kvalitetho mentorstvo po-
kazuje se kao ocita potreba mladih lidera.
Medutim, veliki je problem u tome $to broj-
ni formalni mentorski programi ne podrza-
vaju stvaranje novih vrijednosti kvalitetnog
mentorstva. Dogada se, naime, da legitimna
zabrinutost zbog (pre)Ceste pojave usko-
grudnih prirodno-spontanih mentorskih
odnosa odvede lidere u pogresnom smjeru
izgradnje nepotrebnih umjetnih struktu-
ra koje uspjesno suzbijaju neke ekstremne
procese, a da pritom rijetko stvaraju kvali-
tetan kontekst za izvrsno mentorstvo. Dru-
gim rijecima, u praksi nerijetko nailazimo na
mentorske programe koji su primarno diza-
jnirani za izbjegavanje opisanog problema,
a da pritom nema jasne slike o tome kako
¢e program utjecati na klimu medusobne
podrske i suradnje. Kasnije u tekstu vratit
¢emo se na pitanja ucinkovitosti mentor-
skih programa. Za sada je dovoljno kazati
kako mentorstvo predstavlja prirodan nacin
sirenja coaching prakse od strane lidera.

Druga dva elementa koja povezujemo s
drugom fazom jesu:

1. ciljano usmjeravanje na ideje i zelje top
menadzmenta radi njthove mo¢i u obliko-
vanju organizacijske kulture,

2. dodatni treninzi unapriedenja coaching
vijestina za lidere 1 menadzere razlic¢itih ra-
zina u organizaciji.

Ucinkovito mentorstvo veoma je

vazno u procesu implementacije

coaching kulture.

Iskreno receno, iznenaduje koliko top me-
nadzera smatra kako moze delegirati ovla-
sti za ponasanje koje sami ne pokazuju. Jer,
prema nasemu iskustvu, upravo ponasanje
top menadgmenta postavlja gornju granicu
doprinosu razvoju ostalih djelatnika.

Primjerice, ako pripadnici top menadzmen-
ta vole naredivati 1 kontrolirati, vrlo vjero-
jatno vremenom ce stvoriti statusnu hije-
rarhijsku kulturu (engl. pecking order culture)
koju obiljezava prenosenje stresa hijerarhi-
jom sve do najnizih razina menadzmenta. U
tom slucaju, bilo kakva edukacija i treninzi

U sloZzenom i konfuznom okruzenju

modernih kompanija kvalitetno

mentorstvo pokazuje se kao ocita

potreba mladih lidera.
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i ispravnim prosudivanjem ukljucenih.
Pazljivo planiranje, sustavno ukljuciva-
nje dionika unutar i izvan organizacije te
dugoro¢na predanost najbolji su put za
izgradnju okruzenja u kojem e se kultu-
ra prilagoditi trzisnim potrebama kako bi

organizacija uspjesno poslovala. Sve to do-
ista je vrijedno cijene koju treba ,,platiti
ne podcjenjujudi pritom brojne zahtjevne
korake koje ¢e trebati poduzeti. Stoga vas
pozivamo da u suradnji s pravim partneti-
ma zapocnete ve¢ danas.

Translated and reprinted by permission of CCL — Center for Creative Leadership. This article was originally published
under the English title Truth and Conrage: Implementing a Coaching CultureMentoring. Copyright ©2017. by CCL —

Center for Creative Leadership, all rights reserved.

~

Douglas Riddle, doktor znanosti, poslovni
savjetnik, mentor i coach, visegodisnji direktor
CClL-ovog Center for Coachingd>Mentoring.
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DASNOSL

executive
coachinga

Steven Berglas

I ) osljednjih je petnaestak godina u poslovnom svijetu postalo popularno angazirati
coacheve predsjednicima uprava, izvr$nim direktorima te talentiranim liderima i me-

nadzerima predodredenim za napredovanje. lako neki coachevi dolaze s podrucja psiho-
logije, ve¢inom su to bivsi direktori, menadzeri, sportasi, odvjetnici, profesori ili poslovni
savjetnici. Rije¢ je o stru¢njacima koji u brojnim slu¢ajevima svojim klijentima nesumnjivo

pomazu unaprijediti ucinkovitost u mnogim podruéjima osobnog razvoja. Pa ipak, u ovom
tekstu nastojat ¢u ispricati drugaciju pricu kako bih osvijestio ,,drugu stranu medalje®.

Osobno, naime, vijerujem kako executive
coachevi koji nisu prodli rigoroznu psiho-
losku obuku (pre)cesto vise Stete nego §to
koriste klijentu. Zbog svojih iskustava, sta-
vova i uvjerenja stecenih tijekom zivota i

karijere jednostavno umanjuju ili, jos i gore,
ignoriraju duboko ukorijenjene psiholoske
probleme koje ne razumiju i s kojima se ne
znaju na adekvatan nacin nositi. Jo§ vise
zabrinjava to $to vrlo cesto — u slucajevima
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savjetnicke tvrtke specijalizirane za bihevi-
oralnu terapiju kako bi s njom suradivao.
Odmah na pocetku njihove suradnje coach
je pretpostavio da Jennifer treba nauciti
postaviti jasne granice, konstruktivno kri-
tizirati te izlaziti iz zamke loseg delegiranja
zbog koje je na sebe nepotrebno preuzima-
la posao drugih ljudi. Nakon dva mjeseca
»uspjesnih sesija“ - prema misljenju njezina
coacha - Jennifer Mansfield znatno je izgu-
bila na tezini, postala je vtlo razdrazljiva te
je pocela pokazivati znakove posvemasnje
iscrpljenosti. Upravo u to vrijeme dogodilo
se to da je jedan drugi executive coach su-
radivao s predsjednikom uprave koji ga je
— naslutivsi da nesto nije u redu s Jennifer
— zamolio da s njom poprica. Nije trebalo
dugo da drugi coach uvidi kako je trening
asertivnosti zapravo razotkrio jedan drugi,
mnogo dublji, problem kojeg je Jennifer
godinama uspijevala drzati u tajnosti.

Tvrtke $irom svijeta obi¢no obozavaju ra-
doholi¢are poput Jennifer. Rije¢ je, naime,
o pojedincima koji su spremni posve zrtvo-
vati drustveni zivot 1 hobije u korist posla
§to se u organizacijama — ne znam zasto
— posebno cijeni. Medutim, postujudi nji-
hovu iznadprosjec¢nu produktivnost zabo-
ravljaju da su ti ljudi u nekom trenutku, iz
nekih nezdravih razloga, sklopili faustov-
sku pogodbu sa samim sobom, ,,zZrtvujem
Zivot’ zbog uspjeha®, te da ¢e manifestacije
takve pogodbe prije ili kasnije iza¢i na vi-
djelo. Primjerice, Jennifer je postala rado-
holi¢arka zato $to je time prikrivala dubo-
ki strah od intimnosti. lako je bila mlada,
atraktivna 1 simpaticna djevojka, razvod
njenih roditelja i emotivne patnje njene
majke prouzrocene razvodom (majka joj je
stalno ponavljala kako su “svi muskarci ga-
dovi i prevaranti”) ostavili su je u strahu od
ulazenja u intimne odnose s muskarcima. A
izbjegavati odnose je bilo puno lakse nakon
§to se posve posvetila poslu angazirajuci se

minimalno 80 radnih sati tjedno. No, kao
visokopozicionirana menadzerica Jennifer
vi$e nije mogla postupati jednako; sada je
bila celnica tima jedanaestorice profesio-
nalaca od kojih su sedmorica bili muskarci.
Prvi puta u karijeri, muskarci su je obasipali
paznjom Sto je nju stra§no ometalo.

Nakon promaknuca, Jennifer zapravo nije
uspijevala razumjeti i nositi se s paznjom
okoline, posebice muske populacije u firmi.
Naime, dok bi veéina menadzera na ,,uli-
zivanje® 1 natjecanje za paznju svojih po-
dredenih gledala kao na uobicajene uredske
odnose u kojima bi mnogi uzivali, Jennifer
je na takve pokusaje dodvoravanja gledala
kao na svojevrsno ,,testiranje” koje bi po-
tom moglo dovesti do ozbiljnijeg upozna-
vanja i zblizavanja — ne samo u intimno-
emotivnom smislu nego i u smislu bliskih
prijateljskih odnosa. Iako je nitko nije sek-
sualno uznemiravao, Jennifer je normalni
tijek napredovanja meduljudskih odnosa
sagledavala kao prijetnju ,,zastienoj utvr-
di njezina emocionalnog stanja podignu-
tog spram osjecaja intimnosti. Sto je Jenni-
fer bolje vodila ljude svog odjela — te §to su
njene konstruktivne povratne informacije
vise unaprijedivale njihov rad — to je vise
rasla intimnost kao prirodan i pozeljan

Nakon dva mjeseca ,,uspjesnih

sesija” - prema misljienju njezina

coacha - Jennifer je znatno izgubila

na tezini, postala je vrlo razdrazljiva

te je pocela pokazivati znakove

posvemasnje iscrplienosti.
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Zele li doista pomodi liderima i menadze-
rima, organizacije se podjednako mora-
ju osloniti na psthoterapeute i executive
coacheve legitimnih kvalifikacija 1 iskustva.
U najmanju ruku, svaki lider ili menadzer
predviden za coaching obuku trebao bi
prvo pribaviti psiholosku procjenu struc-
njaka jer se time na vrijeme detektiraju dje-
latnici koji iz bilo kojeg razloga nisu psi-
holoski spremni ili predodredeni za proces
coachinga pa se njihovim izdvajanjem s li-
ste podjednako §titi organizacija i oni sami.
Osim toga, takoder je vazno da organiza-
cije angaziraju neovisne strucnjake kako bi
nadgledali coacheve i rezultate njihova rada
te kako bi se izbjegli veliki problemi u vidu
zanemarenih duboko ukotijenjenih psiho-
loskih poteskoca.

Pa ipak, psiholosku procjenu i psihoterapij-
sko lijecenje ni u kojem slucaju ne bi treba-
lo tretirati kao ,,éarobni $tapic* ili panaceju
s kojim ¢emo rijesiti sve probleme ucin-
kovitosti ljudskih potencijala. Primjerice,
executive coach koji suraduje s liderima i

menadzerima na unaprjedenju sposobnosti
strateskog promisljanja doista ne mora biti
psihoterapeut, psihijatar ili psiholog. Ono
$to ovim tekstom zelim kazati je to da se
ne bi trebalo pogresno pretpostaviti kako
svim direktorima koji iskazuju probleme
planiranja zapravo nedostaju neke vjestine.
Radije se upitajte: ometa i mozda neki psi-
holoski poremecaj razvoj poslovnog plana?

Nerijetko se, naime, dogada da brojni dis-
funkcionalni obrasci - duboko usadeni u
psihi ljudi — prijece poslovno napredovanje
negativno utjecuci na performanse tvrtke.
Primjerice, u danasnjem modernom svijetu
brojni ljudi pate od depresije koja dokaza-
no znacajno umanjuje sposobnost osobe
da se konstruktivno i usmjereno kreée pre-
ma cilju. Stoga bi radi dobrobiti organiza-
cije HR ditrektori trebali ozbiljno promisliti
o svojevrsnim zaStitnim mjerama koje ce
sprijeciti executive coacheve da suraduju s
ljudima koji ne pate od ,,nedostatnih vjesti-
na“ ve¢ od duboko ukorijenjenih, vecih ili
manjih psiholoskih problema.

Translated and reprinted by permission of Harvard University Press. This article was originally published under the
English title The 1Very Real Danger of Executive Coaching by Steven Berglas in Harvard Business Review magazine, June
2012. Copyright ©2017 by Harvard University Press, all rights reserved.

Il Harvard
Il University Press

Steven Berglas, doktor znanosti, poslovni savjetnik, executive
coach i psihoterapeut koji je dvadeset i pet godina radio na
psihijatrijskom odjelu Harvard Medical School. Suraduje s brojnim
predsjednicima i izvr$nim direktorima velikih kompanija, slavnim
osobama iz sporta i javnog Zivota te s uglednim poduzetnicima,
a magazin Fortune uvrstio je njegovu knjigu Reclainzing the Fire na
listu ,,75 najinteligentnijih poslovnih knjiga ikad izdanih®.
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