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Tema broja: Liderstvo sluZzenjem
Marko Lugi¢

9
Od lidera heroja do lidera koji sluzi

Ann McGee Cooper, Duane Trammell
Autori ukazuju na procese dubokih promjena u okruzenju te zakljucuju
kako ce istinski heroji novog milenija biti lideri koji sluze, koji rade u tisini,
izvan pozornice, ali unato¢ tome, mijenjaju nas svijet.

29
Liderstvo sluzenjem: vodenje zajednice u 2I. stoljecu
Margaret Wheatley

U tekstu se razraduje teza o tome kako je liderstvo sluzenjem zapravo
potpuno prirodno budud¢i da proizlazi iz istine, iz spoznaje da ljudska
bi¢a ustvari nisu sebi¢na, pohlepna, bijesna ili cini¢na. Takvo ponasanje

ljudi posljedica je tradicionalne, represivne prakse liderstva.

39
Obiljezja liderstva sluzenjem:
Razvoj prakti¢nog modela
Gregory A. Stone

U tekstu se preispituje literatura koja obraduje koncepciju liderstva
sluZenjem, te razvija model njegove prakti¢ne primjene.

55
O liderstvu sluzenjem
Stephen R. Covey

Suvremene organizacije su primorane s manje resursa proizvoditi vise i
brze nego ikada ranije. Osnazivanje ljudi jedina je metoda koja osigurava
da se to doista i napravi. A kultura visokog povjerenja u kojoj se Sefovi
pretvaraju u sluge i ucitelje jedini je jamac da ¢e se osnaZivanje doista
provesti.

59
Sinkronicitet: Unutarnji put liderstva
Joseph Jaworski
Autor opisuje dogadaje i osobna promisljanja koji su ga doveli do odluke
da se upusti u avanturu Zivota: da napusti lagodan posao i poloZaj
uglednog odvjetnika i pokrene proces osnivanja American Leadership

Foruma. Tijekom tog procesa Autor je koristio pristup liderstva
sluzenjem.

73
Sto je to Strategija?
Michael E. Porter
U tekstu se ukazuje na razliku izmedu operativne djelotvornosti i
strategije. Dok se operativna djelotvornost odnosi na efikasnije
obavljanje aktivnosti od konkurenata, stratesko pozicioniranje se odnosi
na obavljanje drugacijih aktivnosti u odnosu na rivala ili pak na obavljanje
sli¢nih aktivnosti na razlicite nacine. Usmjeravanje pozornosti i
organizacijskih resursa isklju¢ivo na unapredenje operativne
djelotvornosti rezultira nastankom kompetitivne konvergencije, te
hiperkonkurencije. Stoga se Autor zalaZe za reafirmaciju strategije.
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Uvodnik

| iderstvo
sluzeniem

Marko Ludié

P ostovani Citatelji, kao $to smo Vam i obecali, u 9. godinu tre¢eg milenija kre¢emo s
prvim brojem casopisa glife. Bududi da je glife strucni casopis za liderstvo i
organizacijski razvoj, uredivacki odbor je odlucio da u prvom broju piSemo o koncepciji
liderstvo sluzenjem (eng. Servant leadership). Pristup kojeg je osmislio Robert Greenleaf na
temelju drevnih istina opisanih u tekstovima velikih mudraca posebno je omiljen i prihvaéen
u strucnoj javnosti, a tijekom posljednjeg desetlje¢a prometnuo se u kljucnu koncepciju
liderstva. Nazalost, budu¢i da smo odgojeni i obrazovani da o fenomenu liderstva
razmisljamo na tradicionalan nacin, prva misao pri susretu s njome vjerojatno je sljedeca:
"Sto je ovo? Lider je ¢oviek koji 'zna §to treba raditi', ¢oviek koji korist mo¢... Kakvo sada
sluzenje?"

U nekim ranijim tekstovima ve¢ sam opisivao iskustvo koje mi se dogodilo prije nekih Sest ili
sedam godina kada sam se kao mladi menadzer, tada ve¢ relativno iskusan u vodenju velikih
sustava, prijavio na natjecaj za posao. Buduéi da primjer sjajno pokazuje u kojoj mjeri pratimo
aktualna svjetska znanja iz menadzmenta, ponovit ¢u gaiu ovom uvodniku.

U tim je danima jedna vilo ugledna hrvatska tvrtka trazila osobu koja bi se prikljucila
njihovom menadzerskom timu. IKKako sam bio odabran u najuzi krug "sretnika" dosao sam na
uobicajeni intervju. Bilo je to vrijeme kada sam intenzivno radio na magisteriju i
svakodnevno proucavao stru¢ne publikacije o liderstvu. Jedna od njih, za koju sam saznao da
predstavlja "obavezno $tivo" na uglednim sveucilistima i poslovnim $kolama, posebno me se
dojmila. Bila je to knjiga "Servant leadership" Roberta Greenleafa u kojoj autor detaljno opisuje
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pristup koji naglasava da bi svaki lider na prvo mjesto trebao stavljati potrebe svojih
podredenih, a tek onda misliti na sebe.

Na intervjuu za posao kandidati su ulazili u sobu jedan po jedan, te se u njoj zadrzavali nekih
tridesetak minuta. Napokon je dosao red i na mene. Sjedoh na stolicu, ispred mene HR
menadzer iljudi iz uprave. Nakon §to su procitali CV, jedan od njih me upitao: "Gospodine
Marko, koje su po Vama karakteristike dobrog menadzera?" "Pa... Rekao bih da je sluzenje
najvaznija kvaliteta od svih!", odgovotio sam bez mnogo razmisljanja.

Jos se danas sjecam lica tih ljudi koji su sjedili nasuprot mene. Stovise, mislim da ih nikada
necu zaboraviti. Gospodin koji je postavio pitanje, vidljivo zbunjen, ponovo je upitao: "Kako
to mislite? Vi ste $ef isluzite vase podredene?" "Da, upravo tako", odgovorio sam mu znajudi
da sam krenuo krivim putem. Nakon toga nitko vise nije nista pitao. Vjerojatno su mislili da
sam potpuno poludio, da sam pod velikim stresom te da pricam besmislice. Iz sobe sam
izasao nakon tocno pet minuta, a kada su me ostali kandidati ugledali na vratima, prasnuli su u
smijeh.

Stoga u prvom broju gLife-a, kroz tekstove vodecih svjetskih stru¢njaka, donosimo liderima i
menadzerima strucnu podlogu koja ¢e im pomodi da transformiraju svoje svakodnevno
djelovanje te da se bez straha od osude kolega i javnosti prepuste prirodnom porivu kojeg
nalazimo u svakom covjeku, porivu da siuge. Jer, o koncepciji liderstvo siugenjens jos su od
davnina govorili veliki mudraci. Tako je jos Chanakya, poznati indijski strateg, tri stotine
godina prije Krista u svojoj knjizi_Arthashastraukazao na istinske kvalitete lidera:

"Kralj (lider) u proom redu mora misliti o tome sto zadovoljava njegove sljedbenike, a tek potom na sebe. Kralj
(lider) je ustvari placeni sluga koji nziva driavne resurse Zajedno s drugim ljudima koji Zive n kraljevstvn.”

O koncepcijt fiderstvo slugenjens mozemo Citatl 1 u nauku Isusa Krista, u evandelju Svetog
Marka:

"Dobro znate da su vladari pogana umisljens, da viadajn nad njima. No ne i nad vama. Za razlikn od
takvih viadara, tho god medu vama seli postati velik, mora biti vas sluga, a tko god Feli biti prvi mora biti rob
sviju. Jer éak ni Sin Bogji nije dosao na ovay svijet da bi ga sinzili, ve da on slugi druge, odrekne se svog Zivota
za iskup mnogih dusa."

Marko Luci¢, Quantum?21.net
urednik i ¢lan uprave
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Liderstvo

Od lidera

neroja do
idera koji sluzi

Ann McGee-Cooper, Duane Trammell

M ozemo redi sa sigurnoséu da se u sadasnjem trenutku, svugdje u svijetu, dogada
organizacijsko i duhovno budenje. U novom mileniju sve veci broj ljudi traga ne
samo za financijskim nagradama i prestizem, ve¢ i za dubljim smislom u svom radu. Taj novi
poriv zeli promjene, viziju koja je dostojna podrske svih ljudi u organizaciji, zeli da ostavimo
planetu bududim generacijama u boljem stanju nego $to je bila kad smo ju naslijedili.
Mijenjaju se 1 nadiizbori o tome koga ¢emo slijediti, na koji na¢in ¢emo voditi i ujediniti nase
snage kako bismo se zajedno suocili sa sve ve¢im promjenama.

Organizacije tim promjenama moraju posvetiti punu pozornost, i to iz vise razloga od kojih
su najznacajniji radikalno smanjenje raspolozivih kvalificiranih radnika te ulazak na trziste
rada nove generacije zaposlenika s potpuno razli¢itim vrijednostima i oéekivanjima. Zele li
kompanije privudiizadrzati talente, stari nacini zaposljavanja, nagradivanja i vodenja nece im
mnogo pomodi. Buduénostjednostavno zahtijeva drugaciju vrstu liderstva.

Tradicionalni modeliliderstva

Kakvo nas je to liderstvo dovelo do toc¢ke organizacijskog razvoja u kojoj se danas nalazimo?
U doba industrijske revolucije hijerarhijska je struktura predstavljala standardni nacin
organiziranja. U to su vrijeme organizacije uglavnom ovisile o efikasnom izvrsavanju

qLife 9
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ponavljaju¢ih zadataka. Sukladno tome, tvornice, zeljeznice, rudnici i druge vrste
organizacija su primjenjivale strogo hijerarhijski nac¢in vodenja usmjeren "odozgo prema
dolje", pri ¢emu su ljudi na vrhu prikupljali informacije, donosili odluke i kontrolirali
izvtsenje. Ljudi na dnu hijerarhijske ljestvice, "unajmljena radna snaga" nagradivala se za
pokornost i neupitnu poslusnost. Pored toga, promjene u poslovnom svijetu bile su mnogo
uzeg opsega i mnogo sporije nego je to danas.

1z opisanih korijena tijekom proteklih 50 godina proizasao je danasniji pristup edukaciji novih
lidera. Njihovo osposobljavanje na MBA studijima uglavnhom se temelji na metodi studija
slucajeva posredstvom kojih studenti izucavaju obrasce rjesavanja poslovnih problema. U
osnovi tog pristupa je postavka koja nam govori da "educirani lidet", osposobljen za
kvalitetno vodenje, sve zna o tim uspjesnim studijama slucajeva, te ih koristi kako bi nove
izazove usporedio s iskustvima iz proslosti te na taj nacin dosao do rjesenja za danasnje
probleme.

No, promjene se danas sve vise ubtzavaju. Zivimo u vremenima kada mnoge kompanije ne
drze mnogo do tradicionalnog obrazovanja, ne ohrabruju svoje djelatnike na pohadanje
MBA studija jer smatraju da se studenti moraju oduciti od oslanjanja na proslost kako bi mogli
raspoznavati nove, slozene obrasce u nastajanju. Pojedini promatraci dodatno napominju
kako je opisana promjena preokrenula piramidu modi u drustvu.

"Liderstvo sluZzenjem"
- poceci

"Liderstvo sluzenjem" je model koji nam moze mnogo pomodi pri radikalnoj promjeni
tradicionalnog poimanja liderstva i organizacijske strukture. Robert K. Greenleaf prvi je
skovao termin "liderstvo sluzenjem" nakon ¢itanja knjige Hermanna Hessea "Putovanje na
Istok". Glavnilik u toj knjizi je Leo, vedrii pazljivi sluga koji pomaze grupi putnika na dugom i
teskom putovanju. Njegov neumorni duh odrzava moral grupe, $to u teskim trenucima
pomaze grupi da ostvari svoje ciljeve. No, jednoga dana Leo netragom nestaje. Ubrzo nakon
toga grupa se raspada, a ¢lanovi odlaze svaki na svoju stranu. Godinama nakon tog dogadaja
pripovjeda¢ dolazi do jednog duhovnog reda gdje otkriva kako je Leo zapravo njihov vrlo
uvazeni lider. Leo je sluzio putnike, umjesto da ih je pokusao voditi. Stalno ih je ohrabrivao da
njeguju osjecaj zajednicke posvecenosti §to im je pomoglo da prezive u kriticnim uvjetima.
Ovaje pricainspirirala Greenleafa potaknuvsi ga na razmisljanje o novoj percepciji liderstva.

Greenleaf je svoje ideje ocito crpio iz knjige Hermanna Hessea kada je 1970-ih godina
pomagao sveuciliStu u rjesavanju velikih studentskih nemira. Kako bi $to bolje shvatio
poziciju studenata te razloge zbog kojih je doslo do sukoba, Greenleaf je dane provodio u



Tablica 1: Nova vrsta liderstva

Tradicionalni Sef

Motiviran osobnom teznjom za
postignucem.

Vrlo kompetitivan, neovisnog
svjetonazora, tezi za dobivanjem
osobnih priznanja za postignuca.

Razumije politicke igre i
koristi ih za osobne

pobjede.

Fokusiran na brze akcije. Zali se na
dugacke sastanke i na druge ljude koje
smatra "sporima.

Oslanja se na ¢injenice,
logiku, dokaze.

Kontrolira informacije
kako bi zadtzao moc.

Vise vremena trosi na naredivanje. Slusanje
1 coaching Cesto smatra neucinkovitim.

Smatra kako osobna vrijednost
proizlazi iz individualnog talenta.

Mrezu sljedbenika smatra temeljem modi,
a titule i zaradu kao signale drugima.

Zeljan govoriti prvi, osjeca kako su
njegove/njene ideje vaznije; cesto
dominira ili zastrasuje oponente.

Koristi osobnu moc i

zastrasivanje kako bi ostvario
ono sto zeli.

Odgovornost se cesto odnosi
na to koga optuziti.

Koristi humot za
kontrolu drugih.

Lider koji sluzi
Motiviran teznjom da sluzi drugima.

Vrlo kooperativan i meduovisan; darezljiv
u davanju priznanja drugima.

Osjetljiv prema motivima drugih,
ohrabruje ljude na pobjedu pomocu
zajednickih ciljeva i vizije.

Fokusiran na ostvarivanje
razumijevanja, inpute i
pridobivanje svih dionika.

Koristi intuiciju i predvidanja kao
ravnotezu cinjenicama, logici, dokazima.

Darezljivo dijeli informacije o cjelini
(velikoj slici).

Pazljivo i s uvazavanjem slusa druge,
posebno ljude s kojima se ne slaze.

Smatra kako osobna vrijednost proizlazi
iz mentorstva i suradnje s drugima.

Razvija povjerenje sirom mreze dionika;
razbija hijerarhiju.

Obi¢no prvo slusa,
uvazava doprinose

drugih.

Koristi osobno povjerenje i uvazavanje
kako bi gradio mostove i radio ono $to
je najbolje za 'cjelinu'.

Odgovornost se odnosi na stvaranje
psiholoske sigurnosti za ucenje iz gresaka.

Koristi humor kako bi podigao druge i
stvorio sigurnost za ucenje na greskama.

njthovom drustvu nastojeci razumjeti njihove interese 1 htijenja. Iz tog je procesa nastao

termin "liderstvo sluzenjem" ¢ime je zapocela transformacija tradicionalnog poimanja

liderstva.
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"Liderstvo slugenjen" radikalna je suprotnost tipi¢noj americkoj definiciji koja na lidera gleda
kao na usamljenog heroja, obi¢no bijelca i muskarca. Kao rezultat te pogresne slike i
definicije lidera, svi mi, svjesno ili podsvjesno, slavimo i nagradujemo pogresne kvalitete.
Tako primjerice u filmovima svi volimo vidjeti kako "dobti momci" pobjeduju "lose
mombke". Veliki filmski hit "Smrtonosno oruzje" oslanja se upravo na ovaj mit i predstavlja
metaforu za mnoge od danasnjih organizacija. Nasi filmski "heroji" (ili lideri) brzi su i
odlucni, ruse sve pred sobom. Premda uvijek pobjeduju lose mombke, iza njih uvijek ostaju
tragovi krviimiris palezi.

Opisana sklonost prema dramaticnim situacijama

moze nas zavarati i uvjeriti kako ustvari ovisimo o
LI e v . .. . .. .
Liderstvo jednom ili dva "nad¢ovieka" koji su jedini sposobni
sluZenjem" je model f]esava.u f)rgamzag]skf 1.<r1ze. Cak i u primjetima

impresivnih organizacijskih zaokreta obi¢no tragamo
koji nam mozZe za Herojem koiji je sam, bez i¢ije pomodi "spasio stvar".

. . Moo . . . . v " . . " e,

mnogo pomodi pri Cm]emca. je da svi mi te“z1mo za spasnel]e.m k(?]l Ce
posptemiti nered u dijem smo stvaranju svi mi
radikalnoj promjeni sudjelovali. No, ovaj nas mit navodi da zaboravljamo
sve one vazne ljude u pozadini dogadanja koji su

tradicionalno
° usamljenom heroju osigurali neprocjenjivu podrsku.

poimanja liderstva

Pogled na lidera kao na osobu koja sluzi visim ciljevima
naglasava izrazito drugacije kvalitete (v. tablicu "Nova
vesta liderstva"). "Liderstvo slugenjews" u prvi plan ne
stavlja traganje za modi, prestizem ili materijalnim
nagradama. Umjesto toga, liderstvo je istinski

motivirano sluzenjem drugima. Umjesto kontrole ili gomilanja modi, "/ider kgji siui" radi na

izgradnji ¢vrstih temelja dogovorenih zajednickih ciljevai to tako da:

1. pazljivo slusa kako bi razumio potrebe i brige drugih ljudi,

2. promisljeno djeluje na stvaranju kreativnog konsenzusa,

3. vodi racuna o paradoksu suprotstavljenih strana te radi na stvaranju "trecih ispravnih

odgovora" koji nadilaze kompromise pregovaranja s pozicija "mi/oni".

"Liderstvo sluzenjem" je usmjereno na podjelu informacija, izgradnju zajednicke vizije,
samo-upravljanje, visoku razinu meduovisnosti, ucenje iz pogresaka, poticanje kreativnog
doprinosa svakog ¢lana tima, te na kontinuirano propitivanje sadasnjih postavki i mentalnih
modela.
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