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Tema broja: Suradnja
Marko Lucic¢

Pravila i metode suradnje

Russ Linden
Vremena u kojima zivimo zahtijevaju od nas novo razumijevanje starih pojmova. Posebno se
to odnosi na pojam “lider” razumijevanje kojega se mora znacajno redefinirati.

23
Nadilazenje obrambenih navika na radnom mjestu
William R. Noonan

Svaki puta kada u kontekstu nekog problema Cujete frazu “Uh, opet ista prica”
vrlo ste vjerojatno naili na odredeni obrazac, odnosno uzorak ponasanja.
Iskusnim sustavnim misliocima navedena je fraza poziv na dubinsko istraZivanje sustava
i potragu za organizacijskim strukturama koje takvo ponasanje uzrokuju.

41
Sinergija za Kreativna RjeSenja i Trece Alternative
Stephen R. Covey

Autor govori o svom videnju suradnje koju on naziva Stvaranje sinergije.
Zalaze se za pronalazenje tzv. Trece alternative, odnosno “win-win” rjesenja do kojeg niti
jedna strana ne moze samostalno doci.

47
Moc i ljubav: SloZeni problemi u praksi
Adam Kahane

Ugledni poslovni savjetnik Adam Kahane u tekstu iznosi viastita iskustva, uspjehe i neuspjehe,
stecene u radu Sirom svijeta, na projektima rjeSavanja tzv."'slozenih problema’.

63
Intervju: Dragan Filipovi¢
Daniela Perkovi¢, Ivan Miljan

Predsjednik uprave tvrtke Delta Maxi prenosi nam svoj osebujni
nacin razmisljanja o znanosti i umjetnosti liderstva. .

75
Iskustva o ulozi dijaloga u stvaralackim promjenama

Bettye Pruit
Autorica u tekstu opisuje Vlastita iskustva u vodenju zajednice The Generative Change
Community, poticanju stvaralackih promjena te znacaju dijaloga u tom procesu.

83
O stanju i perspektivama hrvatskog gospodarstva
Miljenko Cimesa
Predsjednik Drustva za organizacijsko ucenje Hrvatske iznosi svoj pogled, iz posve nove
perspektive sistemskog mislioca, na aktualne gospodarske probleme u zemlji.

93
Podrzavanje adaptibilnosti i inovativnosti
putem spontano formiranih mreza

Tracy Huston
Koncepcija Spontano formiranih mreza sve se vise istrazuje u okviru moderne
znanosti liderstva. Primjeri kriznih situacija nastoje se u zasticenim
uvjetima oziviti unutar kompanija kako bi se unaprijedila sposobnost suradnje.
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Uvodnik

Marko Lucdié

P ocetkom rujna Nacionalno vijece za konkurentnost Hrvatske u Zagrebu je predstavilo rezul-
tate “Izvjeséa o globalnoj konkurentnosti 2009. - 2010.” World Economic Fornma prema
kojem je Hrvatska zabiljezila najlosiji rezultat u posljednjih osam godina koliko je prisutna
u istrazivanju. U odnosu na proslu godinu kada smo bili rangirani na 61. mjestu, ove smo
godine pali za 11 mjesta - na 72. poziciju. Darko Marinac, predsjednik NI’K, okupljenima je
porucio da nam “...i dalje najvedi teret predstavljaju problemi na koje domaci gospodarstve-
nici ve¢ godinama upozoravaju: neucinkovita javna uprava, neproduktivni javni rashodi, ko-
rupcija, zabrinjavajuca povezanost placa i produktivnosti, neuskladenost obrazovanja radne
snage s potrebama gospodarstva... Tome treba pridodati i nase zaostajanje u inovativnosti.”
Na njegove rijeci se nadovezala clanica vijeca, dr. Slavica Singer rekavsi kako “...je glavni
uzrok ovakvog stanja, prema njezinom misljenju, nerazvijenost kapaciteta 3a suradnju vecine
dionika u hrvatskom drustvu.”

“Suradnja”, tema kojom se bavimo u no-
vom broju stru¢nog casopisa glLife, feno-
men je koji stoga apsolutno zasluzuje nasu
pozornost. Jos od davnih vremena kada je
osmisljena poslovica “slozna brac¢a kucu
grade, a neslozna je razgraduju” ljudi su
znali cijeniti vrijednosti suradnje i blago-
dati koje ona donosi. Bili mi svjesni toga
ili ne, suradnja zauzima sredi$nje mjesto u

svemu §to radimo: u porodici, organizaciji
ili drustvu u cjelini. Coviekova kreativnost i
produktivnost gotovo uvijek ovise “o dru-
gima”: bracnom partneru, kolegama 1 Sefu
na poslu, javnim sluzbenicima. Navedeno
je posebno istinito u danasnje doba visoke
razine medupovezanosti i meduovisnosti.
Cini se kako pojedinac, sam za sebe, ne
moze nista znacajno postici.

qLife
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Gotovi svi problemi s kojima se danas su-
sreCemo, a posebice se to odnosi na one
koje je spomenuo predsjednik NVK, spa-
daju u tzv. “zeske probleme’ (eng. tough pro-
blems). Njih obiljezava:

1. Postojanje velikog broja meduovisnih
varijabli, te medusobna odvojenost
uzroka i posljedice u prostoru i vremenu
$to iskljucuje mogucnost parcijalnih rje-

Senja (dio po dio),

2. Ukljucenost veceg broja dionika koji
uslijed razlika u interesima i vrednotama
isti problem interpretiraju na razlicite
nacine, pa stoga predlazu razlicita rjese-
nja (npr. sindikati i poslodavci),

3. Ponekad ih se uopce ne moze definirati,
bududi da se razvijaju na nov i nepred-
vidljiv nacin.

Moderna znanost i umjetnost liderstva veé
duze vrijeme ukazuje da se slogeni problemi
ne mogu rjesavati uz pomoc¢ tradicionalnog
mehanicistickog pristupa, toliko omiljenog

. Marko Luci¢, Quantum21.net
l L urednik i ¢lan uprave

-

a

svima nama, dakle aplikacijom gotovih teo-
rijskih modela i na njima zasnovanih “rjese-
nja”. Sposobnost analitickog promisljanja,
kao i posjedovanje znanja o relevantnim
znanstvenim ili tehnickim teorijama (npr.
makro-ekonomskim teorijama) sami po
sebi nisu dovoljni.

Nova znanost ve¢ duze vrijeme radi na
razvoju novih tehnologija, alata i metoda
suradnje, primjerenih danasnjim izazovima
i slozenim problemima s kojima se suste-
¢emo. lako treba naglasiti kako su one jos
uvijek krhke, istovremeno predstavljaju je-
dini put kojim valja krenuti.

Stoga u novom broju glife-a procitajte
vise o kolaborativnom liderstvn, izradi scenarija,
sistemskom razmislaniu, izvadi sistemskib mapa
(grafickih prikaza funkcioniranja nekog
sustava), metodi wkljucivanja svih dionika,
razvoju sposobnosti produktivne komunikacije i
razvoju stvaralaikib sposobnost.

Ugodno ¢itanje!
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Russ Linden

21. stolje¢u morati ¢emo osmisliti nova znacenja za stare pojmove. Na primjer, §to vam

prvo pada na pamet kada se susretnete s pojmom “lider”? Vjerojatno pomislite na “he-

roja na vrhu organizacijske piramide” (ili na celu tima) koji svojim “podredenima” odreduje

u kojem bi smjeru trebali iéi te ih zatim motivira da se upravo u tom smjeru i krecu. Takva

vrsta liderstva zasigurno ¢e nam uvijek biti potrebna, medutim, kako se sve vise priblizavamo

onome $to James Austin sa Sveulilista Harvard naziva “vremenima saveza”, nase se poimanje
fenomena liderstva mora znacajno redefinirati (vidi: Principles for Partership, James E. Austin,
casopis Leader-to-Leader, No. 18, Fall 2000.). Promislite sada o sljede¢im primjerima:

e Kemicar razvija ideju za proizvod koji
moze izlijeciti ozbiljno djecje oboljenje.
lako ga njegov nadredeni podupire, lijek
se ne moze razviti bez ukljucivanja drugih
odjela kompanije. Nazalost, njegov nadre-
deni ne moze utjecati na voditelje drugih
odjela.

o Tvrtke Federal Expressi U.S. Postal Service
odlucile su oformiti strateski savez u kojem
USPS dostavlja pakete FedEx-a na doma-
¢em trzistu, a FedEx dostavlja pakete pre-
mijske, ekspresne i prioritetne klase USPSa
sirom svijeta. Strateski savez sjajno kom-
binira njihove pojedinacne konkurentne
prednosti. No, od lidera i menadzera dva
inace zestoka konkurenta trazi razmjenu
informacija i razvoj visoke razine medu-
sobnog povjerenja.

* Nekoliko uglednih profesora s razlicitih
skola pozvano je na prestizno sveuciliste

kako bi sudjelovali u kreiraju nastavnog
plana i programa pod nazivom “Swart
Growth” (radi se o konceptu koji uravnote-
zuje potrebe biznisa, prirodnog okolisa te
porasta populacije i transporta). Suradnja
se pretvara u pravu borbu zbog njihovih
razlic¢itth znanja 1 zivotnih filozofija, nedo-
statka moderiranja, te nedostatka formal-
nog priznanja za sudjelovanje na takvom
interdisciplinarnom projektu.

* Upravitelj skolskog okruga se zalaze za
uvodenje inovativhog program edukacije
djece koja su navrsila pet godina starosti.
Uprava okruga ne zeli financirati program
osim ukoliko ga lideri $kola ne provode u
suradnji s podrucnim organizacijama za
osobni razvoj omladine. To znaci da traze
formiranje koalicije od 40-ak agencija vode-
nih od strane osoba kojima suradnja 1 zajed-
nicki rad nisu bas jaka kvaliteta, i koji se po-
red toga natjecu za iste izvore financiranja.

qLife
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U svim navedenim primjerima trazi se li-
derstvo, ali ne hijerarhijsko vec kolaborativio
liderstvo koje autor David Crislip opisuje
kao “vodstvo s pozicije ravnopravnosts, a ne nadre-
denosts.” Kolaborativno liderstvo predstavlja
umjetnost okupljanja ljudi iz razlic¢itih ot-
ganizacija ili razli¢itih sektora iste organiza-
cije u cilju ostvarivanja zadataka koji nitko
od njih ne bi mogao samostalno ostvariti.
Prema definiciji, “kolaborativni lideri” ne
posjeduju formalni autoritet nad osobama s
kojima suraduju ve¢ su s njima ravnopravni.
Stoga se u svome liderstvu moraju koristiti
uvjeravanjen, tehnickim sposobnostima, vjestina-
ma stvaranja kvalitetnib odnosa 1 politickim vje-
Stinama kako bi oformili i odrzali koaliciju te
tako ostvarili Zeljene ciljeve.

Kolaborativno liderstvo predstavija

umjetnost okupljanja ljudi iz

razlicitih organizacija ili sektora iste

organizacije kako bi se ostvarili ciljevi

koje nitko od njih ne bi mogao

samostalno ostvariti

14 qLife

Opisana vrsta liderstva tesko da predstav-
lja novost u organizacijskom smislu, na
globalnoj razini. No, svakoga dana ona
postaje sve vaznija iz dobro nam pozna-
tih razloga: pomak od hijerarhijskog pre-
ma horizontalnom pristupu organiziranju,

stanjivanje  organizacijskih  struktura,
informacijska tehnologija koja pomaze
ljudima da se lakse povezuju te opcenito
porast slozenosti problema s kojima se or-

ganizacije susrecu.

Znamo da su ovi i drugi trendovi u svijetu
biznisa doveli do prave eskalacije razlicitih
oblika partnerstva i zajednickih ulaganja
(eng, joint ventures - op.prev.). Takoder zna-
mo da su se u praksi takvi aranzmani ¢esto
pokazali neuspjesnima. U izvjescu tvrtke
Vantage Partners koja ve¢ dvadesetak godi-
na savjetuje kompanije u procesu izgradnje
partnerstva se navodi kako vise od 70% ra-
znih saveza propada ili postize samo prvo-
bitne ciljeve saveza.

Vise je razloga zbog kojih su rezultati ova-
ko losi, a onaj najvazniji se vjerojatno od-
nosi na izazove liderstva u pomanjkanju
formalnog autoriteta. Bilo da se radi o po-
duzetniku, moderatoru ili politicaru, kola-
borativni lideri neprestano moraju uravno-
tezavati skup konkurentnih i promjenjivih
zahtjeva medu partnerima saveza. Doista
je malo ljudi sposobnih da okupe i zadrze
vise strana unutar partnerstva, sklonih da se
podjednako bave odnosima unutar saveza i
krajnjim potrebama clanova. Sto znamo o
takvim ljudima i stilu njihovog liderstva?



Predstavljate li svoju organizaciju u nekom
partnerstvu ili savezu - unutar ili izvan gra-
nica organizacije - te u toj situaciji zelite
provoditi liderstvo na uzoriti nacin, vas
(nepisani) opis posla ¢e obuhvacati sljede-
¢e zadatke:

1. Artikuliranje svrhe projekta koja ce
motivirti suradnike. Kemicaru koji je do-
$ao na ideju da stvori novi lijek prijeko je
potrebna pomo¢ kolega kako bi ideju do-
veo do realizacije u praksi, ma koliko ona
briljantna bila. Jer, svaka ideja zapocinje
zivot kao “njegova”; da bi postala “njiho-
va” lider mora pronadi nac¢in da motivira i
inspirira druge ljude tako da se oni odreknu
nekih trenutnih prioriteta i uloze svoje na-
pore u realizaciju nove ideje.

2. Djelotvorno “okupljanje”. U ovome
vam mogu pomodi stariji i iskusniji lide-
ri. No ipak, na ljudima koji ¢ine osnovnu
upravljacku grupu saveza lezi zahtjevan
zadatak stvaranja poticajnog okruzenja
koje ¢e privlaciti i zadrzavati talentirane i
posveéene pojedince kako bi se zamisljena
koncepcija na kraju i ostvarila. Na primjeru
iz obrazovanja, razvoj novog edukacijskog
programa za djecu mlade dobi trazio je da
lideri okruznih $kola osmisle nacin uklju-
¢ivanja odgovaraju¢ih ljudi iz svake agen-
cije. Nakon §to je radna grupa oformljena,
morali su pomodi sudionicima da otvoreno
progovore o klju¢nim pitanjima:
- Zasto je ovaj projekt vazan njima i njiho-
vim klijentima?
- Na koji nac¢in svatko od njih moze
doprinijeti?
- Na koji se nacin moze najbolje iskoristiti
promisljanje svakog od partnera?

- Postoji li bilo sto unutar projekta $to bi
njima ili njthovoj interesnoj skupini mo-
glo predstavljati prijetnju?

Kolaborativni lideri pronalaze nacin da
otvore dijalog o svim vaznim pitanjima.

3. Pomaganje sudionicima da uvide za-
jednicke interese i koristi suradnje. U
nekim slucajevima koristi projekta su svi-
ma jasne; npt. dvije tvrtke iz IT sektora ula-
ze u partnerstvo koje angazira pojedinacne
konkurentne prednosti svake od njih kako
bi zajednicki krenuli u osvajanje novih trzi-
sta. S druge strane postoje brojni primjeri
kada prednosti saveza nisu bas tako jasne,
ve¢ se njihova realizacija ocekuje u nekom
kasnijem periodu vremena. Kada je grupa
uglednih profesora zapocela rad na projek-
tu Swmart Growth, nisu imali jasnu viziju o
tome hoée li on uopce i na kojt nacin po-
modi drustvu. Neformalni lideri morali su
pronadi nacin da odrze posvecenost grupe
na visokom nivou, unato¢ neprepoznatlji-
voj 1 nejasnoj koristi te visokim i stvarnim
troskovima (u ovom slucaju njihovo slo-
bodno vrijeme). Dakle, poprili¢an izazov!

4. Stvaranje povjerenja. Cak i kada su
koristi partnerstva jasne i opipljive, “po-
vjerenje” je gotovo uvijek problematicna
kategorija na koju ucesnici moraju obratiti
posebnu pozornost. A tako je zbog same
prirode suradnje. Kada ljudi suraduju, tada
proizvod suradnje vise nije “moj” ili “tvoj”,
vec on postaje “nas”. lako se FedEx1 USPS
nece spojiti u jednu organizaciju, saveznis-
tvo od njih trazi da proizvode drugoga tre-
tiraju kao svoje; kroz takvu manifestaciju
performansi moraju pridobiti medusobno
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