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Znanost i umjetnost vodenja

Veljaca, 2009.
Tema mjeseca: Drevna ulenja o liderston

M.L. Chibber, doktor znanosti, nmirovljeni
general indijske vojske, predavac na Indijskej
vojnoj akademifi i Stogernom koledzu ga obukn
obrambenib snaga, osnivac' 1 ojnog instituta 3a
nacionalnu integraciju, savjetnik a obranu te
dugogodisnyi direktor Instituta za ragvej
menadgmenta u New Delbiju.

Doktor Chibber je dobitnik nacionalne nagrade
"Padmabhushan" koja se n Indiji dodjeljuje 3a
iguzetne aslnge.

Drevna ucenja o liderstvu — 4. dio
M.L. Chibber

7. Prakti¢ni savjeti za ophodenje s ljudima

Operativna sposobnost liderstva proizlazi iz vjestog ophodenja s
ljudima tako da ih potice da oni pruze sve $to je u njihovoj moci
za uspjesno izvrienje postavljenog zadatka. Ova kvaliteta ovisi o
snazi i uskladenosti liderovog "BITI" - o njegovoj "univerzalnoj
unutarnjoj strukturi" koja se uvijek moze transformirati ako se
lider iskreno i s velikom snagom volje posveti toj preobrazbi.

Savjeti o kojima ¢emo raspravljati u nastavku teksta vecinom se
temelje na prakticnim iskustvima lidera u razli¢itim podrucjima
Zivota, a odnose se na ophodenje s ljudima koji rade za lidera,
njegove suradnike na poslu i njegove nadredene. Pravi lider
nikada na ljude koji rade za njega ne gleda kao na "podredene";
uvijek ih smatra ¢lanovima tima. Klju¢na vrlina za kvalitetno
ophodenje s ljudima je nesebitha [ubay, poput majcinske ljubavi,
koja ¢ak i kad tuce radi to s namjerom da ispravi, a ne da kazni.

7.1. Ophodenge s ljudima koji rade za lidera
7.1.1. Samokontrola

Kapetan bilo koje momcadi ne moze nadzirati i poticati svoj tim
ako ne nauci nadzirati i kontrolirati samoga sebe. Iako navedeno
predstavlja tezak i zahtjevan zadatak, bez njega je mala
vjerojatnost da Ce isti postati uspjesni lider. Samokontrola
zahtijeva stanoviti filozofski odmak 1 dozu skromnosti, koji se
cesto povezuju s aristokratima i svecima. Samokontrola je u isto
vrijeme izvor velike srece.

7.1.2. Uspjeh 1 poraz

U ljudskoj je prirodi da uspjehe pripisujemo sebi, a za poraze
okrivljujemo sustav. S druge strane, pravi lider svojim ljudima
odaje priznanje za njihov doprinos u svakoj pobjedi, dok na
sebe preuzima odgovornost za neuspjeh.
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7.1.3. Postavljanje ciljeva

Korisno je dopustiti pojedincima da sami
postave ciljeve koje Ce ostvariti svojim radom.
Na taj ¢e ih nacin ne samo ostvariti, nego i
nadici.

7.1.4. Ispravljanje pogresaka

Lider mora ¢esto ispravljati ljude koji oklijevaju
ili pokazuju znakove slabosti. Pri tome je uvijek
bolje biti pazljiv i koristiti se npr. rije¢ima: "Ovo
nije ono sto se ocekuje od osobe tvojih
mogucnosti i sposobnosti", nego biti grub i
koristiti se izjavama poput: "Sto bi se moglo
drugo i ocekivati od glupana kao $to si til"

Prvi pristup ojacava covjekov osjecaj
samopostovanja, ¢ak i u neuspjehu. Drugi
pristup ¢e vam sigurno stvoriti jednog
neprijatelja vise na svijetu.

7.1.5. Mi, a ne Ja

Pravi lider sebe uvijek prikazuje kao dio tima i
izrazava tije¢ima "M7", a ne "Ja".

7.1.6. Dostupnost

Lider obavezno mora osigurati dostupnost do
sebe. Svakako bi trebao odrediti vrijeme 1 mjesto
kada ¢e biti na raspolaganju ¢lanovima svoga
tima. U ljudskom su zivotu tragedije i problemi
cesta pojava. Pravi lider uvijek pronalazi
vremena porazgovarati s ljudima o njihovim
Zivotima.

7.1.7. Ljutnja

Pravi lider nikada "ne gubi zivce". Medutim,
ispravna ljutnja nesto je sasvim drugo od
nekontroliranog bijesa te ju lider ne bi trebao
potiskivati. Pri tome je vazno o¢uvanje
postovanja i ¢asti osobe na koju se lider, iz
opravdanog razloga, ljuti.

7.2. Priznanja i pohvale

Pravi lideri mudro koriste ljudsku potrebu za
priznanjem kako bi motivirali i unaprijedili veze s
ljudima. Pazljivo koriste nacelo "hvali u javnosti,
koti u privatnosti" kako bi izgradili organizacijsku
kulturu u kojoj ljudi rade "iznad osjeéaja duznosti".
Iskrena briga 1 nesebi¢na ljubav stvarni su temelji na
kojima lider u ljudima izgraduje osjecaj junastva.
Neki od naputaka s kojima se koriste su sljedeéi:

- Uvijek se smijesite 1 pozdravljajte ljude spominjuéi
njihova imena.

- Uvijek nastojte uociti kada neko kvalitetno radi te
ga obavezno pohvalite.

- Osobno se zanimajte za razvoj ljudi 1 njihovo
napredovanje u poslu.

- Povremeno se pridruzite svojim ljudima i rucajte u
njithovom drustvu.

- Pozovite ih na ¢aj ili veceru u vas dom.

- Predstavite ljude visim liderima ili posjetiteljima
isticu¢i njihove odlike 1 postignuca.

- Po zavrsetku projekta ili posebnog zadatka,
napisite pisamce svakom clanu radne skupine u
kojem ¢ete mu zahvaliti za njegov doprinos.

7.3. Ophodenje sa suradnicima

Sa suradnicima je ponekad tesko izaéi na kraj.
Natjecanje, zavist 1 osobno isticanje precesto
dovode do problema u odnosima. Medutim, postoji
nekoliko korisnih savjeta u svezi s time:

- Budite timski igra¢, uvijek pomazite svojim
suradnicima u ostvarivanju njihovih zadataka i
projekata. Dobar timski igra¢ uvijek je rado viden
gost. "Cini drugima ono $to zeli§ da drugi ¢ine tebi”
nacin je ophodenja koji uvijek funkcionira.

- Trazite li nezasluzenu prednost vtlo je vjerojatno
da ¢ée vas kolege proglasiti "karijeristom" i
neprijateljem.
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7.4. Ophodenje s pretpostavijenima

Uspjesni lider sposoban je odrzavati kvalitetne
odnose sa svojim pretpostavljenima. Pri tome je
vazno:

- Upoznati svog pretpostavljenog. Otkuda
dolazi, kako je napredovao u struci, koje su mu
navike, nacin rada, njegove teznje, ono §to voli i
§to ne voli. Na taj nacin mozete predvidjeti
njegova raspolozenja i zelje, sto je vrlina koja se
uvijek cijeni.

- Budite pouzdani. Kada prihvatite neki zadatak,
tada morate uciniti sve sto mozete da ga
uspjesno i dovrsite. Svaki Sef zeli biti siguran u
izvrSenje zadatka. Pri tome su pogreske do kojih
dolazi usprkos iskrenom zalaganju prihvatljive, a
nepouzdanost je neprihvatljiva. Naidete li na
nepremostive prepreke u izvrsavanju zadatka,
najbolje je da o tome sami izvijestite svog
pretpostavljenog, a ne da on za njih sazna iz
drugih izvora.

- Pazljivo slusajte svog pretpostavljenog.
Gledajte ga u oci kako biste usredotocili svoju
paznju na ono $to vam govori. Prestanite u umu
oblikovati odgovore za koje smatrate da ¢e mu
se dopasti; jer to odvlaci paznju od pozornog
slusanja. Citajte govor njegovog tijela kako biste
razumjeli ne samo ono s§to govori, ve¢ i ono §to
pod tim podrazumijeva. Zastanite malo ptije no
$to odgovorite kako biste u potpunosti usvojili i
razumjeli §to vam je bilo receno.

- Izrazavajte se kratko i jasno, naglasite bitno,
tako da na najbolji moguéi nacin iskoristite
vrijeme koje vam stoji na raspolaganju za
razgovor s pretpostavljenim. Dobro se
pripremite.

- Budite diplomat. Ponudite razli¢ite moguénosti
u rjesavanju problema uz jasno navodenje svih
dobrih i losih strana rjeSenja. Vrlo je vjerojatno
da ée pretpostavljeni odabrati tjesenje koje vi
smatrate najboljim. Nikada nemojte odmah
odbacivati ono $to on predlozi. Svoje primjedbe

izrazite u obliku pitanja - "Nece li to poremetiti
raspored?”, ili "Imamo li dovoljno ljudi za tako
zahtjevan pristup?" itd.

- Biti diplomat ne znaci da treba dopustiti
pretpostavljenom da vuce krive poteze.
Nenametljivo ukazite na opasnosti koje su s time
povezane. Mnogo je bolje biti iskren. Dugoro¢no
gledajudi takva ¢e iskrenost izboriti vise postovanja
kod pretpostavljenog od pukog laskanja.

- Mudro je dopustiti da se pretpostavljeni prikazuje
u dobrom svijetlu. Istaknite drugima njegove
sposobnosti. Prije sastanka pruzite mu unaprijed sve
potrebne informacije i pustite ga da govori. Za
vrijeme sastanka nemoijte iznositi nikakve nove
informacije, osim ako ih on sam ne zatrazi. Ne zalite
se ako on dobije priznanje za vase ideje. Dugorocno
gledajudi, to ¢e koristiti vasim odnosima.

- Budite timski igrac. Dok govorite o vasim
suradnicima, istaknite njihove dobre osobine, a
nemojte govoriti o njihovim slabostima. Na taj ¢ete
nacin stedi iskreno postovanje.

- Rjesavajte svoje probleme. Podredeni koji sami
rjesavaju probleme mnogo su omiljeniji od onih koji
se stalno zale.

U krajnjoj liniji, ophodenje s ljudima stvar je stava i
pristupa. Izuzetne rezultate mozemo ocekivati samo
ako na sebe preuzmemo brigu o ljudima. Za to je
potrebno da lider kreira atmosferu otvorenosti i
slobodne komunikacije. Toleriranje zabuSanata i
parazita u ime "humanosti" potpuno je pogresni
pristup. Stecom da je takvih ljudi malo...

O liderstvu i odnosima lidera s ljudima koje vodi,
najbolje je napisao Sun Tzu, prije vise od dvije tisuce
godina:

"General koji u napredovanju ne trazi svoju osobnu
slavu, a u povlacenju se ne brine o tome kako izbjeci
kaznu - bududi da je njegov jedini cilj zastititi ljude i
osigurati interese svog vladara - dragocjeni je dragulj
svoje drzave. Takav se general odnosi prema svojim
ljudima kao prema svojim voljenim sinovima, pa su
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oni voljni uz njega i poginuti. Ako voli svoje
ljude na takav nacin, zadobit ¢e od njih svu
njihovu snagu."

8. Jacanje BITI: Promijenite se i postanite
gospodari svoje sudbine

"Pazite na svoje misli. Tada ¢e vasa djela brinuti
sama o sebi. A iz djela nastaju sklonosti. Iz
sklonosti nastaju navike. Iz navika nastaje
karakter. A karakter stvara sudbinu. Prema tome
vasa je sudbina u vasim rukama.”

Na ovom mjestu dolazimo do klju¢nog pitanja.
Na koji nac¢in mozemo unaprijediti liderske
sposobnosti nekog pojedinca?

Do sada smo razmatrali $to to, holisticki i
prakticno gledano, smatramo liderstvom: $to
podrazumijevamo pod procesom liderstva, koje
su funkcije i univerzalne komponente liderstva.
Naucili smo da je znanje prijeko potrebni
¢imbenik kvalitetnog liderstva te da ga je
potrebno stalno obnavljati kroz stru¢ne knjige 1
¢asopise, obuku i seminare.

Medutim, takoder smo rekli da su
istraZivanja pokazala kako znanje o
odredenom podrucju, iako vaZno, u ukupnoj
uspjesnosti lidera sudjeluje samo s 12%.
Karakter je daleko najvazniji ¢imbenik
liderstva. Upravo se u ovom segmentu javljaju
stvarne poteskoce u zelji da se unaprijedi
kvaliteta liderstva. Nazalost, tradicionalni
obrazovni programi do danas se nisu pokazali
ucinkovitima u preobrazbi ljudi u karakterne
individue, ¢ija smo obiljezja naveli ranije u
tekstu:

- "Posten ¢ovjek";

- covjek s osjecajem duznosti i obveze koju nosi
njegov polozaj, ma kakav on bio;

- ¢ovjek koji govori istinu;

- ¢ovjek koji priznaje drugima ono §to ih
pripada;

- ¢ovjek koji je obziran prema slabima;

- covjek koji ima izgradena nacela kojih se pridrzava
(walking the talk);

- covjek kojega sreca ne baca u zanos, a nesreca u
depresiju;

- ¢covjek koji je lojalan;

- ¢ovjek kojem se moze vjerovati."

8.1. Da li se lideri radaju ili stvaraju?

Pitanje koje se samo od sebe namece je sljedece: na
koji se nacin trebamo mijenjati kako bismo postali
dostojni naziva "karakterna osoba'? Je li to uopée
moguce posti¢i? Navedena nedoumica nas navodi
na vjecnu raspravu o tome da li se lideri radaju ili
stvaraju.

Najbolji odgovor mozemo dobiti postavljanjem
slicnog pitanja: "Da li se olimpijski pobjednici radaju
ili stvaraju?" Jasno je kako se olimpijskim
pobjednikom ne postaje bez urodenog talenta i
prirodnih predispozicija. No, uz te predispozicije
samo vjezbanje, potpuna predanost i ustrajnost
mogu doista stvoriti olimpijskog pobjednika. Isto je
i s liderstvom. Vjezbanje moze vecini ljudi pomoéi
da postanu kvalitetniji lideri. No, ¢injenica je da ¢e
"olimpijskih pobjednika" uvijek biti malo.

8.2. Jacanje liderskih sposobnosti

Bududi da je um (koji se odrazava u karakteru)
veoma znacajan za liderstvo, treba ga stalno
uvijezbavati kako bi se razvile kvalitete koje ¢e
povecati ukupnu sposobnost nekog pojedinca za
liderstvo. Kako na zapadu ne postoji neki cjeloviti
pristup liderstvu, iz tog izvora ne¢emo mnogo
dobiti. Postoji medutim jedna efikasna tehnika koja
potice zelju za vlastitim usavrSavanjem, a to je
citanje zivotopisa izuzetnih lidera. Psiholozi o tome
govore:

"Ljudi koji zele postati lideti moraju matljivo
proucavati fenomen liderstva citanjem knjiga i
¢asopisa na tu temu. Zatim trebaju preispitati sebe i
svoje osobine te ih stalno usporedivati i uskladivati s
kvalitetama izuzetnih lidera, prvo u pogledu
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ponasanja, a s vremenom i u vidu stjecanja
ispravnih stavova. Nema sumnje da mudrost,
povezana sa zeljom da se nauci, moze snazno
utjecati na sposobnost liderstva."

Prema tome, prva se tehnika za razvijanje
liderskih sposobnosti odnosi na ¢itanje i
proucavanje raspolozivih materijala o liderstvu, s
naglaskom na izucavanje zivota izuzetnih lidera
u povijesti. Indijski Institut za razvoj menadmenta
upravo provodi istrazivanje o kvalitetama
izuzetnih lidera u tamosnjim poduzeéima.
Istrazivanje je obuhvatilo i Rusi Modjja, bivseg
predsjednika Tata Iron and Steel Company (TISCO
- celicana) bududi da je to jedno od najbolje
vodenih poduzeca u toj zemlji. Rusi je vise
godina uzastopce ocijenjen najboljim indijskim
predsjednikom uprave, a i jednim od najboljih u
svijetu.

Rusi spada u grupu onih koji ¢vrsto vjeruju da se
pravi lideri radaju. Svoje je stavove na tu temu
iznio u intervjuu na nacionalnoj televiziji. Na
kraju razgovora, novinar ga je zamolio da
ljudima prenese neke preporuke koje ¢e im
pomodi u njihovom osobnom razvoju. Zastao je
na trenutak kako bi bolje razmislio. Tada se
iznenada prisjetio Skolskih dana kada je kao
djecak gutao knjige o liderima poput Bismarcka ili
Napoleona koje su ve¢ tada utjecale na njegovo
ponasanje. Prisjetio se trenutaka kada ga je
njegov otac kaznjavao: zbog toga §to se ponasao
kao Napoleon! Na kraju je pred auditorijem
ptiznao kako nema sumnje da su ga zivoti
velikana nadahnuli.

Rusijevo je iskustvo vrlo sli¢no iskustvu velikog
broja drugih lidera koji su svjesno ili podsvjesno
bili pod utjecajem prica o zivotima velikih judi.
Svaki pojedinac koji nastoji unaprijediti svoj
osobni razvoj trebao bi ¢itati o zivotima
izuzetnih ljudi - narocito s podrucja svojeg
strucnog rada. Biografije velikana odlicno su
ulaganje Zelimo li postati boljim liderima.

Potraga za sustavnim pristupom transformiranja
ljudi dovela je pisca ovih redaka do zlatnih

rudnika indijske duhovne bastine 1 posebnih
iskustava reprogramiranja ljudskog karaktera.
Koncepcija sadhane (koja podrazumijeva ustrajno
nastojanje da se postignu odredeni rezultati) koristi
se vec tisu¢ama godina s ciljem unapredenja
ljudskog bica iskorjenjivanjem slabosti i poroka te
usadivanjem ispravnih ljudskih vtijednosti u
karakter covjeka. Savjet koji nam ona nudji, za mene
pravo otkrice, jest sljedece:

"Vi piSete na poseban nacin - uspravnim slovima.
To je prarabdha (naslijedeno stanje, situacija ili
sklonost). To se moze promijeniti tako da pisete
slova ukoso. To je purusartha (osnovni ¢oviekov cilj,
nastojanje). Vodite brigu o svojim mislima. Tada ¢e
vasa djela brinuti sama o sebi. A iz djela nastaju
sklonosti. Iz sklonosti nastaju navike. Iz navika
nastaje karakter. A karakter stvara sudbinu. Prema
tome vasa je sudbina u vasim rukama."

Ova drevna poruka nam govori da se karakter moze
unaprijediti samo ako je osoba spremna upustiti se u
osmisljeni program izmjene navika. Zanimljivo je
kako je legendarni Peter Drucker dosao do potpuno
istog zakljucka: "samo-razvoj efikasnih rukovoditelja
od najvece je vaznosti u razvoju organizacije, bez
obzira da li je rije¢ o poduzecu, drzavnoj ustanovi,
istrazivackom laboratoriju, bolnici ili vojnoj
postrojbi. Usporedo s povecanjem efektivnosti i
efikasnosti lidera, povecava se i djelotvornost cijele
organizacije. Ako lideri podizu kriterije, to zatim
cine i svi drugi ljudi."

Nazalost, liderstvo, a narocito njegova najznacajnija
sastavnica "BITI", nikada ne predstavlja rezultat
poducavanja. Liderstvo je umijece koje se stice
iskljucivo vlastitim naporom. Ono predstavlja
funkciju medusobnih odnosa, radije negoli polozaj u
organizaciji. Stoga Drucker odlu¢no naglasava kako
se ucinkovitost moze i mora nauciti pa kaze:
"U¢inkovitost je, drugim rijecima, navika - splet
prakticnih postupaka. A njih je uvijek moguce
nauciti. Prakticne postupke je moguée nauciti ako ih
se uvjezbava, uvjezbava i uvijek iznova uvjezbava."

U svom plodonosnom radu "7 navika uspjesnib fjudi"
autor Stephen Covey se usmjerava na "promjenu
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navika ljudi koji zele postati pravim liderima".
Istice kako je relativno lako uvjezbavati glazbu,
glumu, razlicite sportove itd., jer se poboljsanje i
napredovanje moze pokazati i pratiti. Ali na koji
nacin uvjezbati nesto sto je "neopipljivo" -
odlike nasega karaktera? Upravo ovdje pomaze
koncept sadhane osmisljen radi preobrazbe
ljudskog uma i karaktera. Duhovni sljedbenici se
poticu da vode dnevnik. Iskustvo s tom
tehnikom govori da svaki pojedinac koji posteno
i dosljedno provodi ovu disciplinu postize
"nepogresiv uspjeh". Tehnika ukljucuje svjesnu
odluku da se identificiraju slabosti koje Zelimo
iskorijeniti, 1 vrline ili navike koje bismo zeljeli
usvojiti. Kada to u¢inimo, po¢nemo voditi
osobni dnevnik u kojem ¢emo biljeziti
svakodnevna nastojanja uloZena u postizanje
zeljenog cilja. Svake veceri bismo trebali provesti
nekoliko minuta u prisjeanju na dogadanja
tijekom dana i nastojanja koja smo ucinili kako
bismo postigli postavljene ciljeve.

Nakon toga, pribiljezimo nase napore na
odgovarajuci nacin. Pocetno polaziste za
dnevnik je "spoznaja samoga sebe" kao $to je
veé pojasnjeno ranije u tekstu. Nakon $to
uocimo slabosti kojih se Zelimo rijesiti i vtline
koje zelimo usaditi, tada vodenje dnevnika
postaje relativno jednostavno.
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