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OECD defi nira konkurentnost kao “spo-
sobnost zemlje da u slobodnim i ravno-
pravnim tržišnim uvjetima proizvede robu 
i usluge koje prolaze test međunarodnog 
tržišta uz istovremeno zadržavanje i du-
goročno povećanje realnog dohotka sta-
novništva”. Međunarodna konkurentnost 
gospodarstva sve do nedavno pojašnja-
vala se teorijom međunarodne razmjene 
koja potječe još od Adama Smitha. No, 
danas više nije tako. U svom klasičnom 
djelu The Competitive Advantage of  Nations 
harvardski profesor Michael Porter pred-
laže novu teoriju konkurentnosti prema 
kojoj nacionalno blagostanje nije nasljed-
no već se ono stvara ispravnim strateš-
kim izborima. “Dok se u prošlosti razvi-
tak zemlje zasnivao na komparativnim 
prednostima, poput jeftine radne snage 
i prirodnih resursa, danas se osnovom 
za ekonomski razvitak smatraju napred-
ni faktorski uvjeti zasnovani na znanju, 

razvijenoj infrastrukturi, visokoj tehnolo-
giji i inovacijama,” tvrdi Porter. 

Priča o konkurentnosti, naravno, ovdje tek po-
činje. U tekstu Upravljajte prvo sobom ugledni 
svjetski intelektualac, “otac menadžmenta”, 
Peter F. Drucker jasno i izričito kazuje: “...
osobno smatram kako ne možemo govoriti 
o postojanju bilo kakvih prilika za pojedine 
zemlje, već samo o prilikama za pojedine 
tvrtke. Državna makroekonomska politika 
biznisu ponekad pomaže a ponekad odma-
že. No, ako se radi o zdravoj kompaniji vo-
đenoj od strane mudrih i sposobnih lidera 
tada je uspjeh zajamčen, bez obzira na ‘ma-
kroekonomiju’,” čime težište i primarnu od-
govornost za stvaranje bogatstva prebacuje 
na mikroekonomsku razinu gospodarstva. 

Proučavanjem radova ovih velikana ne mo-
žemo se oteti dojmu kako obojica zapravo 
misle isto: u samim temeljima konkurentnosti 

Izvori 
konkurentnosti
Marko Lučić

Uvodnik

P ojam konkurentnost često susrećemo u medijima; političari i gospodarstvenici svakodnev-
no se nadmeću u raspravama o tome kako “Hrvatska što skorije mora unaprijediti svoju 

konkurentnost” čime se ova iznimno važna kategorija pretvara u svojevrsnu poštapalicu. 
Usprkos tome, konkurentnost neosporno zauzima središnje mjesto u gospodarskim promišlja-
njima kako razvijenih tako i zemalja u razvoju pa smo stoga navedenom fenomenu odlučili 
posvetiti poseban broj qLifea.   



8

uvijek pronalaze čovjeka i njegovu spre-
mnost na učenje i suradnju s drugima na ra-
zini pojedinca ili na institucionalnoj razini, 
dajući mu počasno mjesto ključnog čimbe-
nika razvoja. 

Kako bi shvatili da je doista tako moramo 
na tren dublje zaroniti pod površinu fl osku-
la u kojima se svakodnevno utapamo: “...
moramo otvarati nova radna mjesta i osi-
gurati održivi rast, moramo smanjiti neza-
poslenost, povećati produktivnost, ojačati 
konkurentske prednosti pojedinih sektora”. 
Naravno da je sve to potrebno ostvariti. Pi-
tanje je samo tko će i kako sve to postići? 

A o tome se već mnogo manje govori. Za-
pravo, praćenjem medija i intelektualnih 
strujanja u javnosti stiče se utisak kako je 
“neprijatelj uvijek negdje vani”, manifesti-
ran u obliku “neadekvatne makroekonom-
ske politike” koja će nas, jednom kada se 
promijeni, učiniti sretnima i bogatima ili 
pak u nedostatku fi nancijskih sredstava 
(kredita) koja će nam, jednom kada budu 
dostupna, sama od sebe donositi sjajne 
profi te. U toj priči zadovoljno prihvaćamo 
ulogu “žrtve” žaleći se protiv neprijateljski 
nastrojenog svijeta dok smo mi, naravno, 
napravili sve što je u našoj moći. Nitko 
ne spominje da možda ipak nije tako, da 
svi zajedno, kao nacija, nismo baš previše 
kompetentni (posebice u području druš-
tvenih znanosti i društvenih odnosa) te da 
bismo radi toga trebali mnogo više učiti.    

Arie de Geus, bivši strateg kompanije Royal 
Dutch - Shell u kultnom tekstu naslova Pla-
nning as Learning objavljenom u stručnom 
časopisu Harvard Business Review naglaša-
va kako “jedini izvor stvarnih konkurentskih 
prednosti organizacija (pa tako i društva u 
cjelini - op. ur.) ogleda se u sposobnosti njiho-
vih lidera da uče brže od svojih konkurenata.” 
Riječju, opstanak i razvoj u novim gospo-
darskim uvjetima traže od nas da učinimo 
“prodore u ljudskom funkcioniranju” koji 
se javljaju samo onda kada nova rješenja 
dolaze izvan prostora tradicionalnog nači-
na razmišljanja i pretpostavki (mentalnih 
modela).  

Za Hrvatsku usvajanje tzv. učeće orijentacije 
presudno je važno. Svi dosadašnji pokušaji 
rješavanja duboke ekonomske i socijale kri-
ze u kojoj se nalazimo ostali su bezuspješni 
zbog postojanja iznenađujuće snažne anti-
intelektualne kulture u kojoj “svi sve znaju” 
pa radi toga, naravno, ne trebaju učiti te 
iznenađujuće snažne egocentrične kulture koja 
posve blokira dijalog i suradnju čak i onda 
kada izgledi da se timskim radom opleme-
ne kvalitetna fragmentirana znanja realno 
postoje.     

A da bi učenje konačno započelo svi zajed-
no, pojedinci i nacija u cjelini, moramo pro-
ći kroz bolno iskustvo i sami sebi poručiti: 
Znam(o) da ništa ne znam(o)! Ako je Sokrat u 
tome uspio možda ćemo i mi jednom uči-
niti isto. 

Marko Lučić, Quantum21.net
urednik i član uprave
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Ilustracije: Bobby Gombert

Nadmudriti 
vukove  
Učenje: trajni izvor 
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David Hutchens
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Prvo poglavlje
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Ovo je vuk.
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A ovo je ovca.
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Vukovi jedu ovce.
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Imate li kakvih pitanja u vezi s time?
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Kraj
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Nadmudreni 
vukovi: dublji 
uvid u priču 
David Hutchens

P rema vašem saznanju, koja se još ozbiljna poslovna publikacija koristi alegorijskim 
pričama i simpatičnim životinjicama kako bi svojim čitateljima približila ozbiljne po-

slovne teorije?!

Nažalost, malo njih! Kažem “nažalost” jer 
zabava može biti značajna komponenta 
učenja a metafore poput ovih u stripu mo-
ćan su medij za stjecanje novih spoznaja o 
svijetu u kojemu živimo.

Pored same duhovitosti, ovce u alegorij-
skoj priči prenose i značajne ideje koje 
bi vas trebale potaknuti na razmišljanje. 

Duboko vjerujem da one (ideje, a ne ovce!) 
već danas snažno utječu na poslovne lidere 
organizacija kako na globalnoj tako i na lo-
kalnoj razini. Također vjerujem da snažno 
utječu na obavljanje naših svakodnevnih 
poslovnih zadataka. 
Promotrimo detaljnije njihovo iskustvo 
kako bi neke lekcije uspješno prenijeli u 
vaše vlastito stado.
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Translated and reprinted by permission of  Pegasus Communications Inc., 2006., all rights reserved. This article 
was originally published under the English title: Outlearning the Wolves: Surviving and Thriving in a Learning Organization  
by David Hutchens, illustrated by Bobby Gombert

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

David Hutchens, poslovni savjetnik, stručnjak za organizacijski 
razvoj koji surađuje s mnogim velikim korporacijama poput 
The Coca-Cola Company, Wal-Mart, IBM, GE, Nike ili Bank of  
America kako bi im pomogao u implementaciji koncepcije 
Učeće organizacije. Autor je kultne serije stripova Learning Fables 
koja na duhovit i metaforički način čitateljima približava složene 
koncepcije organizacijske teorije.  

• Da li je vaša organizacija ikada jasno izra-
zila rezultate koje želi postići? Ako jeste, na 
koji se način željeni rezultati poklapaju s 
vašim vlastitim težnjama i očekivanjima?
 
• Ponovno razmotrite domenu aktivnosti 
budući da zorno prikazuje “organizacijsku 
arhitekturu” odnosno strukture koje ključ-
no utječu na funkcioniranje svake organi-
zacije. Koje to ideje vodilje prepoznajete u 
strukturi vaše organizacije? 

• Na koji način one utječu na teorije, meto-
de i alate koje organizacija koristi? Na koji 
način utječu na uspostavljenu infrastruktu-
ru? Razmislite sada o novim idejama vodi-
ljama i mogućnostima njihovog uvođenja 
u organizacijsku “arhitekturu” vaše tvrtke.

• Iznova razmotrite domenu promjene. Što 

to zapravo znači “uključiti ljude u ciklus 
dubokog učenja?” Na koji način vaša or-
ganizacija potiče djelatnike da se uključe u 
ciklus?

• Na koji način udružene discipline poma-
žu vašoj organizaciji u razvijanju novih vje-
ština i sposobnosti?

Zapamtite, učenje je putovanje. Učenje nije vje-
ština ni tehnika već trajna disciplina. Učenje 
predstavlja svjetonazor, način na koji gle-
damo na svijet. Sve u svemu, u kontekstu 
učenja na kraju se sve svodi na rast i otkrića. 

Ovce su se okupile kako bi stvorile miran 
i prosperitetan život uz tiho jezerce na ze-
lenoj livadi.

Kakvu stvarnost vi želite izgraditi za sebe?
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D ragan Salarić: Okolnosti u kojima se našlo hrvatsko gospodarstvo i društvo u cjelini odredile su 
početak ovog razgovora. Kao osoba iz uskog kruga najutjecajnijih gospodarstvenika i čelnik naše 

najveće banke, na koji način vidite i promišljate uzroke i posljedice krize koja je ozbiljno uzdrmala naše 
društvo?

Intervju: 
Franjo Luković 
Dragan Salarić

Franjo Luković: Čini se da u Hrvatskoj 
postoji samo jedan cilj prema kojem poli-
tički lideri vode ovu zemlju: ulazak u Eu-
ropsku uniju. Time se, barem se meni tako 
čini, ne adresiraju sveukupne potrebe gra-
đana. Pored toga, ne poznajemo odgovore 
na ključna pitanja: kako osigurati razvoj, 
prekinuti gospodarsku recesiju, zaustaviti 

kulturnu i moralnu devastaciju društva te 
na koji način, pored formalnog članstva 
u EU, napraviti da se osjećamo uspješnim 
ljudima sposobnim prosperirati i stvarati 
uvjete za perspektivnu budućnost genera-
cija koje dolaze. Dakle, nemamo odgovor 
na pitanje kako ćemo, kako se to danas 
kaže, osigurati održivost. Budući da nismo 
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FL: Ako je točno to što govorite (smi-
jeh) onda me to naravno veseli! Sasvim 
sigurno nikoga ne ograničavam niti iko-
me štetim. To držim posebno važnim: 
da nikome u životu nisam ograničenje ni 
prepreka, da ljudima oko sebe pomažem 
kako bi sami postali uspješni, kako bi se 
razvijali, disali svojim plućima... Jer, ako 
tako nije, prirodno se stvaraju raspolo-
ženja i osjećaji koji nikome ništa dobro 
ne čine. Svoju ulogu nastojim igrati tako 
da ostavim prostora za druge. Zapravo, 
baš to me posebno veseli, kada se njiho-
va i moja energija udruže pa onda zajed-
no napravimo više. A tu je i sport. Ovaj 
“sjedeći” stil život naprosto je grozan a 
kako starimo i veoma opasan. U stanju je 
onesposobiti čovjeka da normalno obav-
lja svoje radne zadatke. Zato redovito 
igram tenis kako bih kroz trčanje i kreta-
nje održavao temeljnu fi zičku kondiciju. I 
na samo to. Igra i natjecanje odvlače um 
od poslovnih problema pa pored fi zičke 
sport sjajno služi i za mentalnu higijenu 
čime cjelovito osvježava.  

DS: U kojoj mjeri uspijevate uskladiti profesio-
nalni i privatni život?

FL: Mislim da sam u tome dosta uspješan. 
U profesionalnom životu redovito se osla-
njam na kolege. Nastojim delegirati što je 
moguće više kako ne bih usporavao sustav. 
Moj zadatak je angažirati ljude a ne ih, na 
bilo koji način, ograničavati pa se zato ve-
oma trudim delegirati. Naravno, radim to s 
povjerenjem i pritom usmjeravam, savjetujem i 
nadzirem. Kada bih se doveo u situaciju pot-
pune iscrpljenosti teško bih mogao kvalitet-
no odrađivati svoju zadaću. Radi se o nekoj 
vrsti “liderske higijene”: paziti na svoje du-
ševno-fi zičko stanje kako zbog preoptere-
ćenosti ne bi došlo do “pucanja” i nervoze 
pa zatim i do loših odluka. 

Harmonija između obiteljskog i poslovnog 
života istinski je nužna. Iako predstavlja 
izazov, svatko je, bez razlike, može postići 
ako se potrudi. Samo treba pažljivo istraži-
vati putove na koje nam život svakodnevno 
ukazuje! 

Dragan Salarić, potpredsjednik, COTRUGLI Business 
School. Posebno je zainteresiran za područje osobnog 
razvoja lidera te promicanje načela održivosti i društveno 
odgovornog poslovanja.

Franjo Luković, predsjednik Uprave, 
Zagrebačka banka d.d. 
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J oš se dobro sjećam dana kada se Peter Drucker obratio diplomantima, djelatnicima, prijateljima i par-
tnerima IEDC-Poslovne škole Bled; taj posebni trenutak zauvijek će ostati u mojem sjećanju. Okupili 

smo se na proslavi obljetnice škole s namjerom da razgovaramo o aktualnim kretanjima u Središnjoj i 
Istočnoj Europi koja su “kucala” na vrata. Tražili smo tada odgovore na goruće dileme menadžmenta: nove 
strategije, nova rješenja, nove proizvode. Unatoč tome, svojom profi njenom mudrošću i jasnoćom izričaja Peter 
Drucker našu je pažnju usmjerio u posve neočekivanom smjeru, na jedinu istinsku konkurentsku prednost 
kojom raspolažemo: sebe same. 

Peter Drucker:
Upravljajte 
prvo sobom
Uvodnik: 
Danica Purg, predsjednica i dekanica, IEDC
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Planovi za budućnost
Danica Purg: Na kraju Vas molim da nam 
kažete nešto o Vašim osobnim planovima za 
budućnost?

Peter Drucker: Želim ostati aktivan i ra-
diti onoliko dugo koliko mi to dragi Bog 
dozvoli (Peter Ferdinad Drucker umro je 11. 
studenog 2005. u 96. godini života - op. ur.) 
Mirovina me kao takva zapravo ne zanima. 
Ne bih znao što ću sa sobom u mirovini - 
stoga ću nastaviti raditi sve dok ljudi poput 
vas sa mnom žele razgovarati, sve dok se 
moji planovi ostvaruju (a ostvaruju se), sve 
dok mogu poučavati. Također se nadam da 
će me zdravlje poslužiti i omogućiti da na-
stavim istim putem dalje. Naravno, to neće 
ići još dugo. No, sve dok mi to dragi Bog 
dozvoljava, nastojat ću doprinositi ovom 

opasnom svijetu. Ukratko, to su moji pla-
novi. Za tjedan dana putujem u Japan na 
turneju koja će sigurno biti veoma napor-
na. Nakon toga dolazi studeni, čini mi se da 
će to biti najaktivniji mjesec u mojem živo-
tu. Dakle, samo nastavljam raditi ono što 
sam oduvijek radio, sve dok sam u stanju.

Hvala vam što ste me pozvali na ovo go-
stovanje. Vaš rad i Vaša škola predstavljaju 
točno to što nam u ovim kriznim vreme-
nima treba. Živite u zahtjevnom periodu 
ratova i progona nastojeći stvoriti obrazo-
vanje i kompetencije za bolje sutra. Bit ću 
veoma sretan ako sam na bilo koji način 
tome doprinjeo. Doktorice Purg, iskreno 
se zahvaljujem za velikom zadovoljstvu i 
časti koju ste mi pružili ovim gostovanjem! 

Copyright © 2011. IEDC – Bled School of  Management 
Translated and reprinted by permission of  IEDC, Bled School of  Management, all rights reserved. 

Danica Purg, predsjednica i dekanica, IEDC-Bled School 
of  Management, predsjednica, CEEMAN-Central and East 
European Management Development Association

Peter F. Drucker, (1909. - 2005.), publicist, 
predavač i savjetnik, posebna fi gura 
intelektualnih krugova i svijeta biznisa. 
Činjenica da ga javnost pamti kao “oca 
menadžmenta” o njemu sve govori. 
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U tekstu koji slijedi nastojat ću prenijeti svoja iskustva stečena tijekom jednogodišnje 
suradnje s velikom tajlandskom kompanijom za proizvodnju nafte i plina kada sam 

liderima i menadžerima pomagao pokrenuti promjene kako bi postali organizacija koja uči. 
Priča je to o mojim uspjesima ali i neuspjesima u doticaju s kulturološkim posebnostima s 
kojima sam se tamo susreo. 

Lekcije o 
stvaranju 
organizacije 
koja uči
Fredrick Simon

Na inicijativu direktora i zamjenika direk-
tora Odjela za organizacijski razvoj, tajlan-
dska kompanija je 2002. godine započe-
la s uvođenjem koncepcije organizacijskog 
učenja (OU) koristeći se pritom osnovnim 
materijalima do kojih su uspjeli doći. De-
fi nirajući organizaciju koja uči onom u kojoj 
se “primjeri najbolje prakse nesmetano 

razmjenjuju među timovima”, počeli su 
se baviti najvećom uočenom slabošću 
tvrtke u tom trenutku. U nastojanju da 
dodatno unaprijede konkurentnost, na-
kon stanovitog početnog uspjeha u vidu 
kvalitetnije suradnje i razmjene znanja, 
odlučili su zatražiti pomoć stručnjaka 
izvan kompanije.  
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otvorene, iskrene komunikacije koja nad-
vladava ograničavajuće kulturološke 
norme.

• Povećanje proizvodnje za 18% primjer je 
u kojoj mjeri posvećenost zajedničkoj viziji 
može utjecati na produktivnost rada. 

• Sposobnost člana uprave da se upusti u 
otvoreni, iskreni dijalog s radnicima izvan 
sigurnosnih okvira formalnog lanca zapo-
vijedanja primjer je stvaranja strasti koja 
potiče na djelovanje.

Što bi se dogodilo s ovim rezultatima da 
nije bilo organizacijskog učenja? Da li bi 
ih kompanija svejedno postigla? Odgo-
vor glasi: “Možda... tijekom vremena.” 
Je li možda postojao neki drugi uzrok 

izvanrednim rezultatima? Moguće da je-
ste, iako ljudi uključeni u projekt redom 
pripisuju zasluge OU konceptu. Osobno 
smatram da je tajlandsko poduzeće do-
bro “zaglibilo” na putu organizacijskoga 
učenja. Ketsara podržava i oplemenjuje 
interne kapacitete dok upravljački sustav 
ne prestaje pokazivati volju da ustraje na 
putu napredovanja. Trud se i dalje ulaže. 
Vjerujem da tvrtka ostvaruje značajna po-
stignuća na tom polju a time i sve bolje 
poslovne rezultate. Mnogo sam naučio 
radeći na ovom projekta te se iskreno na-
dam kako će ovih nekoliko stranica teksta 
i vama, liderima, menadžerima, poduzet-
nicima i poslovnim savjetnicima, pomoći 
da značajno unaprijedite poslovne rezul-
tate tvrtke koju vodite ili pak poslovne re-
zultate klijenta s kojim surađujete. 

Translated and reprinted by permission of  SoL, Society for Organizational Learning, 2006., all rights reserved. 
This article was originally published under the English title: Lessons from Creating a Learning Organization in 
Refl ections journal. 

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

Fredrick Simon, samostalni poslovni savjetnik, član uprave 
SoL-a, Society for Organizational Learning, predavač liderstva na 
University of  Michigan
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