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Tema broja:Vizija i misija
Marko Luci¢

13

Vizija: preduvjet izvrsnosti
Ken Blanchard, Jesse Stoner
Autori teksta pojasnjavaju nam $to je to vizija, kako ¢emo stvoriti ucinkovitu i poticajnu viziju
organizacije i kako ¢emo je potom implementirati. Smatraju kako vizija pomaze djelatnicima mudro
odlucivati jer u proces odlucivanja ulaze s krajnjim rezultatom na umu. U nedostatku jasne vizije,
tvrde oni, organizacija postaje birokracija koja sluzi isklju¢ivo samoj sebi.

27
O viziji, hrabrosti i vrijednostima
Ichak Kalderon Adizes
U transkriptu predavanja uglednog autora dr. Ichaka Kalderona Adizesa odrzanog na nedavnoj

proslavi 25. godisnjice osnutka [EDC — Poslovne skole Bled potrazite odgovore na pitanja o vaznosti
vizije i vrijednosti u zivotu svake organizacije.

39
Vizija u praksi: kako je nastao glife?
Marko Lucic¢

Autor se u tekstu prisjeca "davnih vremena" kada se nasao na Zivotnoj prekretnici: treba i
povjeravati snaznoj, te istovremeno "nemogucoj" viziji ili, $to bi bilo mnogo sigurnije, sve zaboraviti?

43
Hrvatska 2020
Velimir Sric¢a
Nasa kultura, politicko i gospodarsko okruzenje u pravilu pate od skromnih ciljeva i manjka vizije.
Vecina se zadovoljava prezivljavanjem, uspjehom smatra odrzanje stanja, ne ocekuje niti planira
velike stvari. Hrvatskoj nedostaje samosvijesti, hrabrosti i spremnosti na slozene i izazovne projekte.
Zato vas pozivamo da svakako procitate tekst Hrvatska 2020 u kojem autor iznosi uzbudujucu i
poticajnu sliku Lijepe nase u bliskoj buducnostil

63
Mo¢ katalitickih mehanizama
Jim Collins
Nakon provedenih istrazivanja, autor nam iznosi svoje zakljucke o katalitickim mehanizmima,
iznimno ucinkovitoj metodi upravljanja koja organizacijama znatno pomaze ostvariti ciljeve.

89
O1zivjeti misiju: inspiracija s Dalekog istoka
Karen Ayas, Philip Mirvis

Sto biste ucinili kada bi svoju organizaciju poZeljeli proZeti osjecajem duboke svrhovitosti, kako bi
unaprijedili performanse i ucinili nesto vazno za svijet, nesto drugacije od svega poznatog?! Kakvo bi
razvojno iskustvo osmislili da to postignete, kada biste raspolagali adekvatnim resursima? U ovom

tekstu saznat Cete na koji je nacin kompanija Unilever Bestfoods Asia, potpomognuta savjetima

autora ovog ¢lanka, pristupila izazovu.

11
Vodi¢ prema moralnoj svrsi za realiste

Nikos Mourkogiannis
Dobro je poznato da performanse predsjednika uprave i njegovih bliskih suradnika odlucujuce
utjecu na dugorocnu profitabilnost tvrtke. Stoga se klju¢no pitanje samo po sebi namece:*Kako
funkcioniraju, ¢ime se bave i $to rade vrhunski timovi lidera? Na koji nacin neprekidno uspijevaju
odrzavati konkurentsku prednost?”
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Franck premium Guatemala kava je 100% arabica 'i*to Cista, izvorna i originalna. Razno-
likost tla, prisutnost velikog broja vulkana, blizina dvaju oceana i njihov utjecaj na kli-
matske uvjete omogucuju da svaka od osam regija Guatemale u sirovoj kavi ponudi
vrhunsku kakvocu, te raznolikost koja se vrlo rijetko susreée. 98% kave u Guatemali
uzgaja se na plantazama u hladu gdje se koriste prirodne sinergije pojedinih biljaka
u stvaranju mikroklimatskih uvjeta, a potom tehnoloSkom obradom dobivaju se Ciste,
prane arabice koje daju svjezinu, ¢istocu i puno¢u zrnu. Franck premium Guatemala kava
uzgaja se na nadmorskim visinama izmedu 1500 i 1800 metara nadmorske visine i to
u uvjetima idealnim za uzgoj najkvalitetnije kave. Zavrsni sjaj daje joj proces przenja, a
njena izvrsnost prepoznaje se u svakoj Salici napitka. Franck premium Guatemala kava
iznenadit ¢e Vas bogatom aromom i puno¢om okusa!




NOVO:

GUATEMAILA
: "," 1 _.

-'_ fﬁ." ﬂ AL

SUPER PREMIUM KAVA |

iy ST
!"' - www.franck.hr



CITROEN DS4

CREATIVE TECHNOLOGIE




-

CITROEN






Uvodnik

Marko Lucic

rije nekih godinu dana zanimljiv razgovor vodio sam s Peterom Sengeom, profesorom

MIT-a, poslovnim savjetnikom i piscem. Setali smo livadom i razgovarali o radionici

"Nova znanost liderstva". Njegove duboke spoznaje, onkraj uobicajenih rasprava o strategiji,

strukturi, kontroli i troSkovima, osvjestavaju ogromni znacaj tzv. zdeja vodilja, neopipljivih ka-

tegotija vigije, misije 1 vrijednosti koje se u trenutno prevladavajuéem, potrosenom i istrosenom
mehanicistickom pristupu liderstvu, i dalje uporno zanemaruju.

Tijekom razgovora o "vruéim temama"
svijeta menadzmenta, rekao mi je: "Otkriti
poveznicu igmedn materije i nma istinski je iza-
zov znanosti 21. stoljeca. Drevne tradicije
nas uce kako temeljne razlike izmedu svi-
jesti i manifestiranog nema. David Bohm
cesto je o tome znao reli: 'Misli stvaraju
stvarnost'. Svaka organizacija, svaki projekt
ili pothvat, u pocetku je misao koja se vre-
menom manifestira u materiji. Snazne i
fokusirane misli, jasne slike i predodzbe,
podrzane posveéenoséu i verom u ostvarenje,
pospjesuju 1 ubrzavaju manifestaciju. Zna-
mo li uistinu $to zelimo stvoriti, kao nacije
ili organizacije, tada mozemo, do odredene
mijere, zivjetl u svijesti u tom prostoru, u
toj 'stvarnosti', kako bi pospjesili kreaciju.
Govorim ti o oditim znanstvenim cinjeni-
cama, dokazanim u nebrojenim cksperi-
mentima. No, jo$ uvijek ne znamo objasni-
ti kako se sve to desava. Ne znamo proces

uciniti stabilnim. Nema sumnje, 'ozkrivanje
mosta izmedn materije i nma' najvise Ce intri-
girati znanost menadzmenta 21. stoljeca."

Navedenim promisljam Senge jasno uka-
zuje na "polazisno mjesto" iz kojeg sve nasta-
je; na "unutarnji prostor" misli, osjecaja i
vierovanja koje se manifestiraju u izvanjsku
realnost; na smjer "iznutra-prema-vani"
kojim stvarnost nastaje. U tome nije jedini.

Rezultati istrazivanja uglednih znanstvenih
institucija, medu kojima se posebno istice
zajednicki projekt McKinseya, Harvard Busi-
ness Schoola 1 MIT-a Dialogne on Leadership,
ukazuju na isto: "Vrhunski rezultati nastaju
prvo u nutrini, u vidu jasnih slika buduc-
nosti (vigzja), poprac¢enih dubokim porivom
da se vizija realizira (misija). Sukladno tome,
'tvrde’ varijable (strategija, struktura, teh-
nologija 1 sli¢cno) svojevrsna su rezultanta,
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odnosno posljedica 'mekanih' varijabli po-
put vizije, misije 1 vrijednosti koje se, slijedom
toga, trebaju prepoznati kao izvori stvara-
nja novih vrijednost."

Iz navedenog proizlazi da se lideri, zele li
uspjesno obavljati svoj posao, moraju po-
svetiti sagledavanju, razumijevanjn i Rultiviranju
drugacijih ¢imbenika nego do sada. Dru-
gog puta jednostavno nema. Voditi orga-
nizacije, a da se svakodnevno i zajednicki
ne propitujemo o tome §to zelimo stvoriti,
zasto to zelimo stvoriti, zasto postojimo i
kako ¢emo funkcionirati uskladeno s misi-
jom, na putu prema ostvarenju vizije - ne-
strucno je i neodgovorno.

Unatoc tome, situacija u Hrvatskoj prespo-
ro se mijenja. U nasim institucijama, kot-
poracijama i organizacijama termini poput
vizije, misije 1 vrijednosti sporadi¢no se spomi-
nju, s "figom u dzepu", u najboljem slucaju
zato da se zadovolji forma. Jednom napi-
sane, "izjave o viziji, misiji i vtijednostima"
ostaju tek mrtvo slovo na papiru. Nedav-
no mi je o tome pricao kolega. Clanovima
uprave ugledne hrvatske kompanije po-
jasnjavao je kako bi se trebalo postupati s
vizijom. Tijekom izlaganja, obratio mu se
jedan od ptisutnih: ""To smo ve¢ napravili...
napisali smo izjavu o viziji". "Zanimljivo",
zainteresirano je odgovotio. "O ¢emu ona
govorir Kako ¢e izgledati ova tvrtka kada

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Lu&i¢, Qrantum21.net i gLife

ostvari svoje najvece potencijale?" Na nje-
govo pitanje, doticni se gospodin okrenu
prema kolegi iz uprave ozbiljno ga upitavsi:
"Tvice, kako ide ona izjava o viziji?!"

Glavni razlog distanciranja pragmaticnih
institucija javnog i poslovnog sektora od
ozbiljnog rada na vizzji, misiji 1 vrijednostima
podsvjesni je strah od istinskog zajednis-
tva. Ocekujem da ¢e mnogi Citatelji, lideri
i menadzeri javnog i poslovnog sektora,
tekstove ovog broja procijeniti "neprimje-
renim ozbiljnom biznisu i gospodarstvu",
zato $to "previSe toga otkrivaju", jer su
"suvise emotivni", te zato $to bi njithovom
eventualnom primjenom u praksi postali
"pretjerano ranjivima" ili "suvise humani-
ma". Mnogo je sigurnije i ugodnije ne marit
o "tim glupostima" baveéi se i dalje uobi-
¢ajenim; "Cvrstim, muskim i konkretnim"
vodstvom koje, zagrebete li malo ispod
povisine, ne predmnijeva nista vise od pu-
kog nametanje nekakvih ciljeva, iskljucivo
pomocu straha.

Dobra vijest (ili losa, zavisno od perspekti-
ve) nam porucuje: uobicajeni pristup (eng
business-as-usual) vise ne funkcionira! Potro-
Sen je, ne donosi vise ocekivane rezultate.
Zeliene rezultate ostvarivati ¢e samo one
nacije, institucije i organizacije koji se drznu
hrabro uroniti u neistrazene suptilne sfere
nove znanosti i umjetnosti menadzmenta.
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Ge n e ra I IVI a n ag e m e nt Prog ra m A School with a View

Znanja i vjestine za uspjesno i odgovorno vodenje

menadzerska znanja za ucinkovito rjeSavanje kompleksnih poslovnih izazova;
nadogradnja strucnih znanja Sirim gledanjem na poduzece kao cjelinu;
vjeStine vodenja za ostvarivanje poslovnih rezultata i uvodenje promjena;

rad na projektu - rjeSavanje prakti¢nog poslovnog problema.

www.iedc.si/gmp

Natasa Zajec
e-mail: natasa.zajec@iedc.si, Tel.: 04 5792 556
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Ken Blanchard, Jesse Stoner

zucavanjem znanosti liderstva bavim se ¢etrdesetak godina. Dakle, dovoljno dugo da bih
mogao zakljuciti: vchunske organizacije, “najbolje od najboljih”, oslanjaju se na tri klju¢na

¢imbenika izvrsnosti:

1. Jasna vigzja i usmyjerenje top menadzmenta,

2. Odgovorni, sposobni, educirani i disciplinirani djelatnici,

3. Uhodani sustav prepoznavanja i prignavanja pogitivnog djelovanja i ponasanja koji podupire viziju

1 usmjerenje.

Vizija 1 usmjerenje esencija su izvrsnosti.
U vrhunskim organizacijama, “najboljim
od najboljih”, svakom je ¢ovjeku savrseno
jasno u kojem smjeru se organizacija krece.
Prije nego li se posvete njenoj realizaciji,
lideri se moraju osobno uvjeriti razumiju
li djelatnici zajednicki osmisljenu viziju na
ispravan nacin.

Drugi korak izgradnje vrhunske organizacije
— implementacija — educiranje je, opremanje i
osposobljavanje djelatnika za Zivot uskladen
s vizijom i ostvarivanje zeljenih rezultata.

Ne postupe li na opisani nacin, organizacije
¢e tesko ostvariti primjerenu razinu brige o
korisnicima. A lideri, na kraju krajeva, ne bi

qLife 13
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Beskontaktna kartica sastoji se od tijela kartice i ugradenog RFID taga koji sadrzi antenu i beskontaktni ¢ip. Cip
komunicira s citacem preko antene uz pomoc elektromagnetske indukcije. Prednost beskontaktnih kartica jest
u ¢injenici Sto je ¢ip u potpunosti integriran u tijelo kartice i Nne ostvaruje mehanicki kontakt s okolinom. Ovisno
o vrsti ¢itaca domet ocitavanja moze vrlo varirati, od nekoliko centimetara do nekoliko metara. RFID tag je
moguce, radi njegovih malih dimenzija integrirati u razlicite nositeljie pa i u papir, kao sto je sluc¢aj u procesu izrade

elektronickin putovnica.

XKDcard



knjizaru kako bi kupio primjerak knji-
ge. Srecom, na polici sam pronasao je-
dan. Sretna je okolnost bila i ta $to sam
na prvi let kretao Southwest Airlinesom.
Dok sam predavao prtljagu, sluzbenik
je zatrazio identifikacijske dokumente.
Skruseno sam odgovorio: “/20 mi je,
kod sebe nemam ni vozacku ni putovni-
cu. Moze li ovo posluziti?’ Pokazao sam
mu korice, nakon cega je covjek glasno
povikao: ‘Hej, ovaj frajer poznaje Shu-
lu! Smjestite ga u prvi razred!” Naravno,
Southwest nema prvi razred. No, nije ni
vazno. Ljudi na Salteru za predaju prt-
ljage glasno su me pozdravljali. U trenu
sam se prometnuo u junaka.”

Zasto se sve to desilo? Herb Kelleher
osnivao je Southwest jasne vizije o tome
kako ¢e kompanija jednoga dana izgle-
dati. Osim toga §to je kupcima nudio
najnizu mogucu cijenu, zelio im je osi-
gurati 1 najbolju uslugu. Kompaniju je
organizirao tako da je ovlastio svakog
djelatnika (eng. ezzpower) - sve do radni-
ka na predaji prtljage — samostalno od-
lucivati i traziti rjesenja kako bi klijente
odusevili usluznoscu.

Na sljedece putovanje Ken je krenuo
letom kompanije u financijskim potes-
koc¢ama: “Pokusao sam predati prtljagu
1 prijaviti se na isti nacin kao i u Sour-
hwestu. No, djelatnik na Salteru strogo
me ukorio: ‘Ne moze. Ne mogu to
uciniti. Vratite se do $altera za proda-
ju karata. Mozda uspijete s njima ne-
$to dogovoriti.” Vrativsi se na Salter za
prodaju karata, doc¢ekao me drugi sluz-
benik koji je nastavio s istom pricom:
‘Ne moze. Ne mogu to uciniti. Moram

pitati nadredene.” Nedugo zatim, sti-
gao je nadredeni. Pokazao sam knji-
gu za identifikaciju, samo da bih opet
¢uo isto: ‘Hm... Molim vas da saceka-
te trenutak. Moram se posavijetovati s

'5’)

nadredenima

Tek u cetvrtom koraku, nakon Ccetiri
hijerarhijske razine, Kenu je dozvolje-
no koristiti se knjigom prilikom pri-
jave na let. U Southwest Airlinesn ni se-
kunde o tome nisu dvoijili jer je Herb
Kelleher (nedavno umirovljen, mjesto

Herb Kelleher osnivao je Southwest

Jasne vizije o tome kako ce

kompanija jednoga dana izgledati.

Osim toga $to je kupcima nudio

najnizu mogucu cijenu, zelio im je

osigurati i najbolju uslugu.

predsjednika Uprave ustupio je biv-
sem zamjeniku) smatrao kako tvrtka,
unato¢ pravilima, mora omoguciti dje-
latnicima da se koriste “vlastitom gla-
vom” kod njithove interpretacije. Zasto
se u zracnoj luci traze identifikacijski
dokumenti? Zato da se provjeri odgo-
vora li identitet osobe koja se ukrcava
na zrakoplov imenu na karti. Djelat-
nici Southwesta lako su odlucili. No, u
drugoj kompaniji, onoj u financijskim
poteskocama, hijerarhija je Ziva i savr-
$eno funkcionira. Energija se u cijelosti

qLife
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usmjerava daleko od potreba korisnika
prema vrhu piramide.

Je li potrebno dodatno dokazivati sna-
gu vizije 1 jasnog usmjerenja? Mislim da
je sve apsolutno jasno. Poticajna vizija
potice organizaciju na izvrsnost, u sva-
kom pogledu, a ne samo na “pobjedi-
vanje konkurencije” i velike profite.
Velicanstvena vizija artikulacija je nada

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

@ increatu

Strucni prijevodi

1 snova proizaslih iz srca i duse zapo-
slenika koja im pomaze uvidjeti kako
¢e najbolje pridonositi. Vizija pokrece
sustav u pravom smjeru, a kada je po-
pracena efikasnom implementacijom,
pozitivnim  djelovanjem i odrzivim
strategijama, ¢init ¢e to jo$ dugo vre-
mena. Razlika u kvaliteti vizije osnov-
na je razlicitost vrhunskih i prosjecnih
organizacija.

Translated and reprinted by permission of Jossey Bass, 2010., all rights reserved. This article was originally
published under the English title: The Vsion Thing: Without It Youll Never Be a World-Class Organization in Leader-

to-Leader Journal,

J2 JOSSEY-BASS

An Imprint of WWILEY

Jesse Lyn Stoner, doktorica znanosti, bivs$a izvtsna
direktorica i koautorica bestselera Full Steam Abead: Unleash
the Power of 1/ision prevedenog na 22 jezika. Kao poslovna
savjetnica usko suraduje s mnogim neprofitnim tvrtkama,
javnim agencijama i kompanijama s liste Forzune 500. Tako
je primjerice Hondi, Pfizern, Marriotin, Yalen 1 Barnes and
Noblen pomogla razviti 1 implementirati poticajnu viziju.

Ken Blanchard, doktor znanosti, predavac i publicist,

autor bestselara The One Minute Manager, knjige prodane u
38 milijuna primjeraka i prevedene na 37 svjetskih jezika.
Osnivac je savijetnicke tvrtke The Ken Blanchard Companies.



hpekspres

S voljom i na vrijeme.

Prilagodeni vama

hpekspres je brza i pouzdana usluga
dostavljanja Zurnih posiljaka, neovisno
o njihovoj koli€ini i veli€ini. Svim
korisnicima kojima je vazno da njihove
posiljke stignu na vrijeme, nasi ¢e ih
zaposlenici preuzeti i dostaviti s puno
dobre volje. Njih 3.500, uz pomo¢
viSe od 1.000 vozila, svakodnevno
osigurava sigurnu dostavu iduci dan
po ¢itavoj Republici Hrvatskoj. Vase
je samo da odaberete rok dostave do
10:00, 15:00 ili 20:00 sati.
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S voljom i na vrijeme

Svijet na dlanu

Kako kvaliteta ne poznaje granice,
hpekspres se moze pohvaliti,

ne samo najboljom dostavnom
pokrivenoS¢u Republike Hrvatske, veé
i dostavljanjem poSiljaka u sve zemlje
Europe i svijeta u najbrzim rokovima
uruéenja. Prednosti koristenja usluge
hpekspres medzunarodne posiljke su
povoljne cijene za cijeli svijet te sustav
track & trace, s pomocu kojeg svoju
posSiljku moZete pratiti online i uvjeriti
se kako je ona cijelo vrijeme u sigurnim
rukama!

Hrvatska po3ta

\O,

0800 202 202

Zadovoljstvo suradnje

Hrvatska posta odskace od ostalih
pruzatelja kurirskih usluga jer jedina
u potpunosti pokriva cijeli teritorij
Republike Hrvatske. €injenica da
svaki drugi paket u Hrvatskoj urucuje
Hrvatska posSta najbolji je indikator
zadovoljstva poslovnih i privatnih
korisnika kvalitetom naSe usluge.

www.posta.hr






O vz,
hrabrosti |
vrijednostima

Ichak Kalderon Adizes

eliko mi je gadovoljstvo podjjeliti promisljanja i spognaje dr. Ichaka Adizesa, dragog prijatelja

IEDC-a i testog predavala na nasoj skoli, s citateljima qlifea. Polasieni smo njegovim govorom
na nedavnoj prosiavi 25. obijetnice Skole, odrgangj pod nagivom “Creating the Future”, te stoga posebno
prikladno novom broju tasopisa Roji nas ixnova podsjeca na gnacaj vizije i misie.

Viziza se nvijek odnosi na buduénost. No, Gmbenici Roji poticanu viziju u konacnici cine uspjesnom slojeviti
su 1 medupovezani. V'rijednosti su_jedan, neobicho vagan sloy. Oblikovati i realizirati 3ajednickn vigiju
Jednostavno nije mognce ako nema suglasnosti oko toga $to je dobro, a sto lose, sto je crno, a sto bijelo. Stoga
Je zapanjujuce promatrati koliko se malo vremena u menadserskoj praksi posvecuje uskladivanjn vrijednosti
— temeljnih) pretpostavki u pogadini nasih odluka. Burne rasprave upravnih odbora 3naju poprilicno potra-
Jati. Ljudi se, bez ikakvog napretka, svadaju oko nekog rjesenja. No, lim se rasprava podigne na raginn
vrijednosti — kako bi se preispitale pretpostavke o “dobrom” il “losem” rjesenju — uskladenost se niotknda

Javlja olito pokazujuci smjer.

Vagni sastojak uspjesne vizije pronalazimo u predanosti buduci da vizija, sama po sebi, u nedostatken
dugorocnog, snagnog, energicnog i odlucnog nastojanja, ostaje tek pukom iluzijom. Razumyjeti i upravijati
Ludskim porivima i motivacijom neobicho je vazno. Stoga ni malo ne udi sto je najnovija knjiga Dana
Pinka, naslovljena “Drive”, uzbudila dubove na svjetskoj menadgerskoj sceni. Dan nas u fnjizi podsjeca
- nakon pomnog proucavanja egakinib rezultata konkretnilh znanstvenih istragivanja o odnosu razlicitih
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Suvremenom drustvu, zeli li stvoriti bolju
buduénost, neophodni su novi lideri, os-
posobljeni za ispravne vrijednosne odabire. A
kako to mogu posti¢i? Do ispravnih vrijed-
nosnih odabira zasigurno nece dodi logi-
kom ili kakvom matematickom cost-benefit
analizom, ve¢ aktivnim slusanjem poruka
u dubini vlastitoga srca. Jer, upravo nas to
¢ini ljudima, po tomu se razlikujemo od
drugih bica. Istinski drustveni lideri, ljudi
koji ¢e nas odvesti u bolju buduénost, ne
razmisljaju samo glavom, vec i srce koriste
u istu svrhu.

Dame i gospodo, mnogo je teze poduciti
covjeka vrijednostima, negoli znanstve-
nim ¢injenicama i formulama. Rodenje u
ljudskom tijelu ne ¢ini nas automatski ¢o-
viekom. Smatram kako je navedeni aspekt

Copyright © 2011. IEDC — Bled School of Management

razvoja lidera, razmisljati srcem, vise nego gla-
vom, klju¢na manjkavost i nedostatak po-
stojecih obrazovnih programa. Edukacijski
programi razvoja lidera i menadzera trebali
bi, siguran sam u to, u jednakoj mjeri poti-
cati ljude da zide (um) kao i da ogete (srce).

Drustvo treba danas stvarati lidere sutras-
njice, novu vrstu lidera koji se u donose-
nju materijalistickih odluka vode drus-
tvenim vrijednostima, a ne suprotno, da
njihovi materijalisticki ciljevi kompromi-
tiraju njihove drustvene vrijednosti. Da-
nas nam, viSe nego ikada prije, trebaju
drustveni lideri vodeni vrijednostima,
dovoljno hrabri da drustvo pokretano
materijalizmom transformiraju u drustvo
pokretano vrijednostima.

Translated and reprinted by permission of IEDC, Bled School of Management, all rights reserved.
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Management

A School with a View
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Danica Purg, predsjednica i dekanica,
IEDC — Bled School of Management,
predsjednica, CEEMAN — Central and East
European Management Develgpment Association

Dr. Ichak Kalderon Adizes, doktor znanosti,
jedan od vodecih svjetskih autoriteta na
podrucju razumijevanja sustavnih promjena,
savjetnik velikih korporacija i svjetskih vlada.
Osnivac je savjetnicke tvrtke Adizes Institute.
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Vizila u
<ako |e
Nastao C

Marko Luci¢

draksi:

| Ife!

ripremajudi novi broj strucnog casopisa glife u redakciji smo razgovarali da bi dobro
bilo "navesti primjer iz prakse", kada je snazna vizija omogudéila da se "nemoguce dogo-

di". Pretrazivali smo baze nasih partnera, dogovarali se s urednicama i polako slagali kona¢ni

mozaik. U tijeku tog procesa, jedne veceri nazvao me predsjednik uredivackog odbora, gdin.
Miljenko Cimesa, inace predsjednik Sol. Hrovatska, i rekao: "Marko, napisi nesto o tome kako
su nastali Quantum21.net 1 glife. Bududi da su mi sve okolnosti poznate, smatram da prica od-
li¢no ukazuje koliko je vizija vazna i snazna". Isprva nisam htio ni ¢uti. No, kad Sef inzistira...

znate i sami... prostora za uzmak nema previse!

Sjeo sam stoga za svoje racunalo i poceo
pisati. Lijepo je to.. ptisjetii se "davne
proslosti", razdoblja unazad deset i nesto
vide godina, kada sam se nasao na zivotnoj
prekretnici: trebam i nastaviti ili prekinuti
zapoceti poslijediplomski studij menad-
zmenta obzirom da mi je u profesionalnoj
karijeri tada sjajno islo (s nepunih 27 godina

promoviran sam u visoko pozicioniranog
menadzera ugledne hrvatske korporacije).
Nekako u isto vrijeme saznao sam za knji-
gu "cudnog naslova": The Power of Dharmic
Management, koja me trenutno privukla.
"Hm... ovo je nesto zanimljivo." Nasluéivao
sam $to bi pojam "dharma" mogao zna-
¢itl. Bududi da sam u to doba, iako mlad,
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poznavao situaciju u mnogim hrvatskim
poduzeéima, naslov knjige ucinio mi neo-
bicno zanimljivim i aktualnim. "Uspijem 1i
dogurati do magistarskog rada volio bih bas
tu knjigu postavid 'kamenom temeljcem'
mojeg znanstveno-istrazivackog projekta.”
Osjecao sam da se u njoj krije nesto vazno,
pa sam zato pokrenuo poznanstva s one
strane batre" kako bih je uspio nabaviti.

Nazalost, negativne vijesti stizale su jedna
za drugom, nitko joj nije uspio udi u trag
(iako to danas zvuci nevjerojatnim, prije
10 godina na Internetu se nije "bas sve"

No, ta vizija bila je definitivno

"prevelika" za mene, toliko da bih se

dobrano uplasio svaki puta kada bi

na nju pomislio.
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moglo pronadi). Mislio sam kako mi time
Univerzum jasno porucuje da odustanem
od daljnjeg studiranja i posvetim se karijeri
$to mi nije, vjerujte, tesko palo.

Kada sam na sve to ve¢ pomalo zaboravio,
voden znatizeljom i u drustvu starih pri-
jatelja, krenuo sam na putovanje u daleku
Indiju. Ta zemlja oduvijek me privlacila,
njena misticnost, tajanstvenost 1 mudrost,
posebni ljudi od kojih covjek svasta moze
nauciti. I tako, uzivajuci u predivnim kra-
jolicima i atmosferi koja nas je pratila na
putu, jednoga dana zasli smo u malo selo.

Nakon $to sam prtljagu odlozio u hotelskoj
sobi, gladan od putovanja pohitao sam niz
stepenice na ulicu kako bih pronasao resto-
ran. U tome sam bio neoprezan "zabivsi"
se u jednog gospodina kojeg sam srusio
s nogu. Ispri¢ao sam se, podigao ga i za-
tim... ostao u $oku! Pogadate, bio je to Jack
Hawley, autor Dharmic managementa, glavom
i bradom!

Kudéi sam se vratio s posveéenom knjigom
u rukama 1 svim snagama opet prionuo
ucenju. Naposljetku, poruka Univerzuma
bila je savtseno jasna. Ispite sam polagao
kao na pokretnoj traci, a nova znanja do
kojih sam pritom dolazio ucinila su mi se
nevjerojatno vazna, aktualna i primjenjiva.
Stovise, sustinski neophodna za kvalitetno
upravljanje organizacijama. 1zzsja portala te
potom strucnog casopisa, koji ¢e prenositi
mudre ideje vodedih svijetskih mislilaca o li-
derstvu i menadzmentu ovdje u Hrvatskoj,
na hrvatskom jeziku, polako je nastajala...

No, ta vizija bila je definitivno "prevelika"
za mene, toliko da bih se dobrano uplasio
svaki puta kada bi na nju pomislio. Stalno
sam u sebi ponavljao: "Sto si ti umisljas,
spojiti vodece svjetske institucije, dobiti
autorska prava, osigurati financiranje, pre-
vodenje... a sve to bez ikakvog kapitala...
bez ikakvih poznanstava... zaboravi! To je...
jednostavno nemoguce!" Iako sam znao
koliko je vigija vagna, nisam se usudivao po-
misliti da bi se mogla realizirati.

Tri godine kasnije, Jack mi se javio i pozvao
da ga posjetim u Indjji. Pristao sam, te smo
se uskoro opet nasli na istom mjestu. Da-
nima sam mu gotljivo pripovijedao o viziji i
o tome kako "znam da je sjajna i potrebna"
te da je istovremeno "neostvativa". Pomno
me slusao, nista ne govoredi. Zadnjeg dana,
kada sam se spremao na povratak, prisao
mi je i rekao: "Marko, u ovom svijetu nista nije



nemogite... onima Roji vjermju u svoje vizie."
Pozdravili smo se nakon Cega se okrenuo
1 otisao.

Zbog njegovih rije¢i naprosto sam polu-
dio. Doslovce me doveo do ruba zivéanog
sloma. Kako jedna pametna, mudra osoba
kojoj sam toliko vjerovao moze izredi ta-
kvu glupost? "Sve je moguce!" Ma hajde?
Nevjerojatno! No, previse sam postovao
tog ¢ovijeka koji me zadivio snagom svojeg
bi¢a da bih olako sve zaboravio. Po povrat-
ku u Hrvatsku, nakon dugih nesanih noéi
odlucio sam sve staviti na kocku, napustiti
siguran i1 dobro placen posao samo kako
bi dokazao Jacku da nije u pravu. "Sad ¢u
ti pokazati da pricas gluposti... 'mudti' ¢o-
vjece," razmisljao sam. Podnio sam otkaz,
osnovao vlastitu tvrtku i krenuo.

Ostalo je... povijest. U skladu s vizijom,
"svijet kao da se otvotio". Po¢eo sam upo-
znavati mnoge divne ljude, a oni su me za-
tim upoznavali s drugim divnim ljudima.
Malo pomalo, mreza kontakata povecavala

-

i
1 b

urednik i ¢lan uprave

Marko Luéi¢, Quantum21.net i gLife

se i Sirila preko cijele planete. Na kraju,
sve je ispalo jednostavno. Zaista, trebalo je
samo wjerovati vizii.

Kasnije, duboko uronivsi u tematiku lider-
stva 1 menadzmenta, spoznao sam kako
prica o portalu Quantum21.net i stru¢cnom
casopisu ¢glzfe ni po ¢emu nije posebna.
U tekstovima Petera Druckera, Margaret
Wheatley, C.O. Scharmera, Charlesa Han-
dya i drugih strucnjaka Cesto se spominju
slicne price poduzetnika koji su "uskladili
sebe 1 svoju organizaciju s Onim $to zeli
nastati u svijetu postavsi tako 'silom pri-
rode"'. "Kada to postignete", pise u rezul-
tatima velikog istrazivanja provedenog u
suradnji McKinsey, Harvard Business Schoola i
MIT-a, "kao da se cijeli svijet pokrene kako
bi se vizija ostvarila". Tada dolazi do para-
doksalne situacija u kojoj pojedinac ili ot-
ganizacija postaju u isto vtijeme "izrazeno
samosvjesni - jer znaju da su njihova djela
doista znacajna i duboko ponizni - jer osje-
¢aju da to ne rade 'oni', ve¢ da nesto 'vede
od njih samih' stvara samo po sebi".
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Velimir Sric¢a

amislite da ste sjeli u vremeplov i upravo posjecujete Hrvatsku buduénosti. Godina je
2020. Uspjesna marketinska kampanja prezentiranja zemlje kao pionira bivinformatickog

turizyma udinila nas je najinteresantnijim odredistem istrazivaca novog stila zivota temeljenog

na zdravlju, povecala interes za nasom organskom hranom, maslinovim uljem, vinom, sana-

torijima i zdravstvenim hotelima.

U deset godina sagradene su kaskadne re-
tencije na Savi kod Zagreba. Sa Cetiri brane i
s hidroelektranama od Bregane do Preckog
grad je dobio reguliranu rijeku, besplatnu
struju za javnu rasvjetu, Cetiri rekreacijska
jezera veca od Jaruna i sigurnu gradevin-
sku zonu uz Savu s najljepsim pogledom te
bogatom infrastrukturom muzeja i igralista
za djecu. Zagrebacki Gornji grad postao je
depolitizirano turisticko srediste s mnos-
tvom restorana, noénih klubova i turistic-
kih sadrzaja, a drzavne institucije su pre-
seljene u za to preuredene prostore bivse
sveucilisne bolnice na Lanistu.

Dubrovnik je postao politicki i obrazov-
ni centar jugoistocne Europe sa snaznim
medunarodnim sveucilistem i regionalnim
centrima EU, UN 1 NATO za ekologiju,
ljudska prava, diplomaciju i vojnu strategiju.

Hrvatsko zagorje otvorilo je originalnu
brdsku cestu za bicikle, konje i kocije ko-
jom brojni europski turisti putuju od dvor-
ca do dvorca, tragovima srednjeg vijeka.
Dvorci su preuredeni u hotele i zabavne
parkove, organizirajuci posjetiteljima edu-
kaciju, kongresni turizam i zdravstvene
usluge.
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Hrvatska 2020 je Kalifornija

Europe, regionalni lider drustva

znanja, oaza zdravog Zivota, drzava

pravednosti, svijet mladih i svih koji

se tako osjecaju, zemlja 1246 otoka,

model odrZivog razvoja i domovina

socyjalnih prava za sve.

52 qLife

one “poklonimo otok Billu Gatesu”, odno-
sno dovedimo svjetske centre znanja u nas
suncani pojas.

Oaza zdravog Zivota. Ova vizija u zariSte
stavlja najvazniju vrijednost suvremenog
zivota, a to je zdravlje. Temelji se na na-
slijedenim resursima, na blagodatima kli-
me, mediteranske prehrane i sportskog,
aktivnog zivota. Klju¢ne rijeci su organska
hrana, priroda i ekologija, ¢isti zrak 1 voda,
netaknute planine, jezera i Sume, nezagade-
no more, mediteranska kuhinja, niski kole-
sterol, sportski zivot, bicikli, Setnje, zabava,
dobro raspolozZenje, antistres, ugoda 1 opu-
stenost, dugovjecnost.

Drgava pravednosti. Ova vizija stavlja u prvi
plan novu pravednost, teznju da izgradimo
jedinstveno poslovno, drzavno i drustveno
okruzenje koje ¢e biti superiorno po zastiti
individualnih sloboda i ljudskih prava, po
kvaliteti demokratskih institucija 1 po efi-
kasnosti pravosuda. Kljucne rijeci su rav-
nopravnost za sve, tolerancija 1 otvorenost,
multikulturalnost, brza i efikasna pravna
drzava, malo pravila kojih se svi drze jer
su razumna. Treba na djelu pokazati da
su pravo 1 pravda sukladne, a ne iskljucive
kategorije.

Rasadnik kreativnosti i podugetnistva. Ova vi-
zija ukazuje na Zelju da prioriteti i temelji
buduéeg razvoja Hrvatske budu kreativ-
nost, inovacija i poduzetnistvo. Treba poti-
cati inovatore i kreativce na svim razinama
drudtva, od dje¢jeg vrtica do medunarod-
nih festivala inovacija. Kljucne rijeci su
inovacija, igra, kreativnost, istrazivacki
duh, poduzetnicki inkubatori, kampovi
kreativnosti, otoci znanja, stvaralastvo svih
generacija.

Pionir pune ravnopravnosti spolova. Radi se o
potrebi istinskog, a ne samo deklarativnog
ostvarenja pune ravnopravnosti zena koje
su jos uvijek izloZzene raznim oblicima po-
tlacenosti. Kljuéne rijeci su jednake place
za isti posao, briga za majke koje rade,
skraceno radno vrijeme, pravilo 50:50
na svim politickim listama, ravnoprav-
na zastupljenost u menadzerskim i dru-
gim upravljackim strukturama, dosljed-
no kaznjavanje nasilja u braku, bosinga i
mobinga.

Swvijet mladib i svih koji se tako ogjecaju. Ova
vizija uvazava cinjenicu da na mladima
svijet ostaje 1 da su oni budu¢nost i nada
svake zemlje i njenog dugorocnog ra-
zvoja. Valja se izboriti za brzu i snazniju
afirmaciju mladih sposobnih pojedinaca u
svim sferama politickog, gospodarskog i
drustvenog zivota. Kljucne rijeci su pro-
mocija mladih u svim procesima i struk-
turama, davanje mladima prilike u vlasti,
investiranje u sve oblike brige za mlade od
vrtia do besplatnih sportskih igralista u
gradskim Cetvrtima.

Zemlja 1246 otoka. Ova vizija stavlja u
prvi plan jedan atraktivni, jedinstveni i
relativno zanemareni resurs Hrvatske,
njene otoke. Svega ih je Sezdeset i Sest
naseljenih, pate od depopulacije i stare-
nja, gospodarskog zaostajanja i ovisnosti



o sezonskom turizmu. Valja se zalagati
da dobiju specifiénu namjenu i razvijaju
se kao vodedi resursi hrvatskog turizma
i strategije drustva znanja. Kljucne rijeci
1 mogudi prioriteti razvoja su otoci zna-
nja, robinzonski otoci, otoci tehnologije,
otoci zdravlja, otoci pojedinih ekoloskih
prehrambenih kultura, otoci mladih, oto-
ci starih, otoci kao svijet u malome.

Model odrivog razveja. Ova vizija govoti o
teznji da Hrvatska postane zemlja koja e
istrazivati 1 pionirski primjenjivati nove
oblike organizacije, temeljene na suvre-
menim  informacijskim  tehnologijama
i dostignu¢ima znanosti. Kljucne rijeci
i prioriteti razvoja su sklad s prirodom,
ekoloska poljoprivreda, recikliranje, ob-
novljivi resursi, iskoriStavanje prirodnih
izvora energije (vijetar, rijeke, more, sun-
ce) ozivljavanje modela samoupravljanja
gospodarstvom 1 drustvom, nehijerarhij-
ska upravljacka kultura uprave i poduzeca,

Copyright © 2011. Velimir Sri¢a. Sva prava pridrzana.
Ulomak iz knjige Hrvatska 2020, Profil, Zagreb 2010.
Utredio: Velimir Srica

razvoj harmoni¢nih meduljudskih odnosa
u lokalnim zajednicama.

Domovina socijalnih prava za sve. Vizija uka-
zuje na teznju ostvarenju skandinavskog
modela drzave blagostanja u kojoj nece biti
socijalno nezbrinutih. Klju¢ne rijeci su so-
lidarnost, eliminiranje nezaposlenosti kroz
nove oblike javnih radova, briga za stare i
nemocéne, briga za napustenu djecu i sve
druge ugrozene skupine.

Koliko je prikazana vizija ludost? Vjeru-
jemo li Marku Twainu, covijek s novom
idejom je ludak sve dok ta ideja ne uspi-
je. Podnaslov moje knjige kaze da se radi
o skicama za jednu mogucu buduénost,
zasad utopiju. Povjerujemo li tim skica-
ma, njthovo ¢e vrijeme nastupiti i utopija
se moze realizirati. Uz puno truda i malo
srece, za deset godina dobit ¢emo Hrvat-
sku 2020 kakvu Zelimo ostaviti nasoj djeci.
Vrijedi li se za taj cilj boriti?

Velimir Stica, redovni profesor na Ekonomskom
fakultetu u Zagrebu, vodedi hrvatski stru¢njak i
publicist na podrucju znanosti i umjetnosti liderstva
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Top Executive Forums

June7 -8

The conference provides an opportunity for exchanging opinions and creating a dialogue between business, government, NGO and media
leaders about European and global issues.

> Conference topic: Leadership and Social Media

September 20 - 21

Designed to address the increasing needs and demands of senior leaders of HR with the demonstration of best practices in the field.

> Forum topic: Role of HR in Strategic Restructuring of a Company

October 19
Annual Presidents’ Forum brings together leaders from all walks of life to discuss pressing issues and search for innovative solutions to

challenges our organizations and society face.

Degree Programs

PhD in Management — Four-year Program e
A part-time doctoral degree program (Bologna PhD Level) that focuses on the areas of Strategy and Leadership, combining rigorous

academic foundations with application oriented research.

International Executive MBA e
A professional degree program (Bologna Master Level) that prepares the participants for new management challenges and leadership

responsibilities. Delivered in two formats:
e One-year Program (17 weeks in four modules)
e Two-year Program (17 weeks in seven modules)

Presidents’ MBA - Three-year Program e
A professional degree program (Bologna Master Level) with customized schedule of attendance combined with individual mentoring
and one week of international leadership round tables under Henry Mintzberg’s guidance.

Executive Development Programs

May 13 - 26 and October 1 - 17

November 11 - 24 and March 4 - 20, 2013
Broadens knowledge and understanding of management by thorough coverage of managerial knowledge, skills, and practices; prepares

the participants for strategic responsibilities.

Leadership for High Performance, September 17 — 19
Managing Strategy and Change, October 8 — 10
Customers and Markets, November 12 — 14



May 21 - 22

Explore what are the keys to ensuring that the organization has the talent it needs and can keep hold of it over time. Learn about best
practices in key activities related to talent management.

. Prof. Philip Stiles, Judge Business School, University of Cambridge, UK

May 28 - 29

Take a step towards making your sales force a key source of your competitive advantage, and learn how to bring in revenues fast.
. Prof. Joe M. Pons, Axioma Marketing Consultants, Spain

Actively explore the distinctive leadership strategies, and skills required to lead teams to, and through, change and growth. Seminar
includes a team rowing experience on the Lake Bled.

. Prof. Lynn Isabella, Darden School of Business, University of Virginia, USA

October 15 - 16

Deepen your understanding of successful change management through Appreciative Inquiry, a strategic management approach based
on positive change.

. Prof. Ron Fry, co-creator of Appreciative Inquiry, Case Western Reserve University, USA

. Dr. Nadya Zhexembayeva, I[EDC-Bled School of Management, Slovenia

October 23 - 26 (Part I)

November 20 - 23 (Part II)

Understand the language, concepts, and practical applications of financial and management accounting.

. René Magdaleni¢, Management Development and Training, Belgium

November 5 - 6

Become proficient in persuading and influencing even the most resistant customers, team members and other stakeholders. Learn how
to communicate with impact and persuasion.

. Dr. Mani Sandher, The 2" Tier, UK

Summer Schools

Young Managers Program — YMP

Designed for young high potentials with emphasis on participative learning. Program gives a thorough introduction to the main fields
of management knowledge and skills.

Discover Management Program — DMP

Intensive seminar which requires no previous business and management background, just large doses of intellectual and emotional
energy to embark on a journey through all major aspects of management.

Customized Programs for Companies and
Other Organizations

IEDC is a recognized innovator in leadership development, whether it goes for longer programs or for shorter programs for practicing
managers. The main purpose of the innovative approach is, besides offering the newest management and leadership knowledge, to
create the environment for reflection, inspiration, creativity and personal and organizational change. Besides internationally renowned
professors, IEDC engages in the educational process also business and political leaders, artists, and other personalities.

IEDC-Bled School of Management, Presernova 33, 4260 Bled, Slovenia - T:+386 4 57 92 500 - F: +386 4 57 92 501- info@iedc.si - www.iedc.siJ







Forum predstavlja inovativau plat-

formu za okupljanje i razgovor ljudi

zainteresiranih za liderstvo na osob-
noj i organizacijskoj razini koju partnerski
organiziraju izdavaci gl.ife casopisa: Busi-
ness.hr, IEDC - Poslovna skola Bled 1 portal
Qnantum21.net.

Drugi gForum odrzan je 8. prosinca 2011.
godine u najveéem zagrebackom parku i
istoimenom restoranu “Maksimit”, u prisu-
stvu stotinjak sudionika. Tema posljednjeg
broja stru¢nog casopisa glife “Inovacije”
sazeta je u pitanje: “Kako voditi ljude poti-
canjem kreativnosti?” odnosno, “Kako vo-
diti ljude prema inovacijama na inovativan
nacin?”
Inspirativni  uvodi  dvojice govornika
usmjerili su prisutne na temu potaknuvsi
ih na dijalog. Professor lan Sutherland s
IEDC - Poslovne skole Bled govorio je o kva-
litetama novih lidera 21. stoljeca:

* hrabrosti suocavanja s realno$cu, ona-
kvom kakva jeste,

* smjelosti vizualiziranja boljeg i ljepseg
svijeta,

* odvaznosti da se poduzmu konkretne
akcije.

Sudionike je pozvao na propitivanje:

» Koju realnost ovoga trenutka propustam
uvidjeti?

* Odupirem li se mozda svojim najvisim
aspiracijamar

* Mogu li ustrajati, po cijenu da me progla-
se naivnim?

* Jesam li dovoljna hrabar nadati se?

Damir Ljuti¢, predsjednik Drustva arhiteka-
ta Zagreba govorio je o izazovima upravo
zavtsenog projekta Think Space, iznimno
uspjesnog konceptualnog natjecaja global-
nog odziva (537 ucesnika iz 65 zemalja)
pokrenutog kako bi ucesnici promisljali
urbane, geopoliticke, moralne i ekoloske
aspekte arhitekture. DAZ je natjecaj u ci-
jelosti proveo putem Interneta, poticuci
kreativne doprinose svih ukljucenih ¢ime je
u praksi, na konkretnom primjeru, pokaza-
na vaznost inovativnog pristupa realizaciji
ideje.

Potom su sudionici zapoceli dijalog u ma-
lim grupama, po cetvero za jednim stolom,
koriste¢i se metodologijom World Cafea pod
vodstvom moderatorica Miljenke Plazonié
Bogdan i Ane Milin. Wor/ Cafe predstavlja
posebno fleksibilnu metodu za poticanje
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razgovora, medusobno dijeljenje znanja i
otkrivanje novih prilika za konkretne ak-
cije. Temeljen na principima zivih sustava
(eng. living systems thinking), ovaj inovativni
pristup kreira dinami¢nu mrezu razgovora
koji poticu kolektivnu inteligenciju zajed-
nice ili organizacije prilikom suocavanja s
vaznim izazovima.

Prvi krug razgovora na gForumu vodio se
oko pitanju: “Koja su vasa pozitivna isku-
stva vodenja ljudi poticanjem kreativnosti?
Sto je omoguéilo takva iskustva?” Razgo-
vori su nastavljeni u drugom krugu, nakon
$to su sudionici zamijenili stolove, pitanji-
ma: “Sto vam se od svega navedenog ¢ini
posebno vaznim? Sto od navedenog najvi-
se nedostaje u vasoj svakodnevnoj praksi?”

Osnovna svtha gloruma poticanje je dija-
loga medu sudionicima kako bi se oslobo-
dili grupni potencijali i inteligencija grupe.
Sugovornici su na papirima ostavili tra-
gove svojih razgovora u obliku ispisanih i
iscrtanih skica, rijeci 1 sintagmi. Na kraju raz-
govora, domacini stolova prezentirali su
po tri klju¢na odgovora na svako pitanje,
odnosno sazetke najvaznijih “otkri¢a” za
stolovima.

Drugi gForum trajao je dva sata, nedovoljno
dugo za kvalitetno uoblicavanje zajednic-
kog odgovora o temi skupa. Usprkos tome,
organizatori su grupiranjem prikupljenih
sintagmi uspjeli kreirati jednu od mogu-
¢ih interpretacija odgovora na postavljana
pitanja.




Prvo pitanje je bilo: St nam je vazno za vode-
nje poticanjem kreativnosti? Prikupljeni odgo-
vori navode na slijedece zakljucke:

1. Vidjeti ono sto jest. Nadovezujudi se na
uvodnicara, profesora Sutherlanda i nje-
govo naglasavanje vazne sposobnosti da
se realnost vidi onakvom kakva ona doista
jest, sudionici su kroz razgovore oblikovali
svoje osobne uvide, o tome kako “nije do-
voljno samo slusati vec treba cuti” te kako
je “suocavanje s istinom sadasnjeg trenut-
ka” najtezi, a istovremeno najvazniji korak
razvoja. Puno je lakse okrenuti glavu od
neugodnih istina. No, takvo ponasanje nas
nece odvesti u bolje sutra. Preduvjet za bo-
lje sutra syjesno je pribvacanje situacije to¢no
onakvom kakva ona jest.

2. Ragumijeti znacaj pozitivne vigije ljepse buduc-
nosti. Zivieti na novi naéin, a da ga najprije
ne zamislimo i1 pozelimo jednostavno nije
moguce. Nijedan predmet koji koristimo
ne bi postojao da ga netko nije osmislio,
nacrtao, proizveo i na kraju distribuirao
kako bismo uopce dosli do njega. Zato je
vizija novog, onkraj trenutne stvarnosti, to-
liko vazna. Ako je pored toga jos i lijepa,
ako joj doista vjerujemo, tada smo na do-
brom putu da je pretvorimo u nasu novu
stvarnost.

3. Uliniti nesto sto nitko drugi nije. Usudite se
krenuti u smjeru svojih snova. Korak po
korak. Polako ali sigurno. Na putu ¢emo se
vjerojatno sustretati s drugacijim situacija-
ma od onih uobicajenih.

4. Ustrajati do cifja. Sto omoguéuje ostva-
renje rezultata? Neki kazu “usmjerenost
cilju”, produktivnost. No, $to nam daje
snagu za ustrajnost 1 uspjeh? Ljubav prema
poslu, prema poslanju i misiji, najveca je
pokretacka snaga. Optimizam, znanje, uva-
zavanje, fleksibilnost, selekcija, upornost i

sve ono S$to opisujemo pojmom pogitivia

energija vazni su joj pomagaci.

5. Koji preduyjeti podriavajn takvu vrstu vodstva?
Sudionici su redom naglasavali psiholoske i
socijalne ¢cimbenike dajuci im primat pred
materijalnim. Smatraju kako u njima leze
veliki potencijali za uspjesno vodenje ljudi.
Primjerice, ako djelujemo tako da se ljudi
osjecaju vaznima, motivacija 1 inicijativa
znacajno im raste. Zelimo i poticati krea-
tivnost, moramo ljudima osigurati slobodu
kako bi izrazili sebe izvan ustaljenih okvi-
ra. Vazni preduvijeti uspjeha ogledaju se u
pravu na greske, otvorenoj komunikaciji i
mogucnosti da se poslovanju pristupa kao
umjetnosti.

U timskom radu na radionici uslijedilo
ie drugo pitanje: “Sto najvise nedostaje nasoj
praksi? Sto bismo hijeli imati?’

1. Hrabrost, sloboda i otvorenost. Receno je
kako nam najvise nedostaje hrabrosti za
promjene, moc¢i da pobijedimo strah od
nepoznatog, spremnosti da se sami mi-
jenjamo iznutra i slobodno razmisljamo,
otvorenosti za tude ideje, kultura slusanja.
Cini se da ljudi vise ne slugaju jedni dru-
ge, ve¢ da svatko brine svoju brigu i muku.

qLife

59



60 qLife

Optereceni smo zadovoljavanjem primar-
nih potreba. Medutim, $to dolazi prije — eg-
zistencija ili kreativnost?

2. Svrha, vizija i vjera n budninost. Nedosta-
je nam jasna svrha, pronalazenje smisla u
dnevnim aktivhostima, vizija ljepse buduc-
nosti 1 usmjerenost na stvari za koje vjeru-
jemo da mogu biti bolje. Zelimo da nam cilj
predstavlja izazov, a ne frustraciju i napor.

3. Svjesnost o sebi i motivacija koja i3 toga proi-
Zlazi. Kada dublje zavirimo ispod hrabrosti
1 straha, vizije 1 cilja, nailazimo na pitanje:

Tko smo mi? Koliko se prihvac¢amo 1 koli-
ko strahujemo hoce li nas drugi prihvatiti?
Kakvo li je nase samopouzdanje, ambicija i
vjerar Koliko vijerujemo u sebe i u ono $to
zelimo ostvariti? Znamo li $to nas pokrece
1 §to za nas ima smisao?

4. Okruzenje koja podrgava. Sto nam treba
da se pokrenemo? Trebamo li lidera, oso-
bu koja je u sebi ve¢ pronasla snagu, izvor
inspiracije, svoju unutarnju vatru? Ili nam
vise trebaju ljepota i povjerenje, a teskoce
su sve na Sto nailazimo?

Istina je kako smo na skupu uglavhom go-
vorili o “nedostacima drugih i okruzenja”.
No, koliko smo daleko od toga da sami
“budemo promjena koju Zelimo vidjeti u
svijetu”? Duboko vjerujemo da ¢e nas pro-
pitivanja iducih glForuma dovesti do sve du-
bljih uvida i spoznaja te posljedi¢no tome,
do preuzimanja odgovornosti na indivi-
dualnoj razini kako bi se oslobodio lider u
svakome od nas.

Trec¢i qForum na temu “Vizija i misija”
odrzat ce se 10. svibnja 2012.

Prijavite se ve¢ sada, na stranici
www.iedc.si/qForum. PoZurite, broj
sudionika ogranicen!
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Tema: Vizija i misija
Datum: 10. svibnja 2012.
Mijesto: Zagreb

Link za prijave:
www.iedc.si/qgForum
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Moc¢

Jim Collins

<atalitickih
mehanizama

ideri i menadzeri uobicajeno sanjaju o velikim postignué¢ima; jedni o tome kako ¢e nji-

hov brend postati slavnijim od Coca-Cole, drugi o tome kako ¢e pokrenuti najunosniju
web stranicu u cijelom ¢yber prostoru, dok treéi sanjaju o tome kako ¢e tvrtka koju vode
hrabro nastupiti na trzistu i pobijediti svoje najvece rivale. Dakle, lideri 1 menadzeri uglav-
nom vjeruju kako ¢e se njihovi veliki snovi pretvoriti u realnost. U tu svrhu osvjestavaju
svoje vigije, komuniciraju i pokrecu razne inicijative promjena. Osmisljavaju sloZene sustave
nagradivanja, formaliziraju administrativna pravila, propise i procedure. Rijecju, u najboljoj
namjeri generiraju nove slojeve sve slozenije birokracije. Cudi li onda $to se njihove ambicije

rijetko kada ostvaruju?

No, opisanom procesu moze se drukdi-
je pristupiti. Proteklih godina proucavao
sam jednostavnu, ali zato iznimno ucin-
kovitu metodu upravljanja koja organi-
zacijama znatno pomaze ostvariti ciljeve.
Nazvao sam je katalitickim mebanizmon.
Kataliticki mehanizmi krucijalna su veza
izmedu ciljeva i performansi; radi se o po-
kretackim, antibirokratskim sredstvima za

ostvarivanje ciljeva. Drugim rije¢ima, ka-
taliticki mehanizmi u odnosu na vizgn su
isto $to i klju¢ni elementi Ustava SAD-a
za Deklaraciju nezavisnosti — sredstvo tran-
sformiranja velikih ambicija u konkretnu
stvarnost. Kataliticki mehanizmi osigura-
vaju realiziranje velikih, slozenih i smionih
ciljeva (prijevod eng. kratice BHAG, big,
hairy, andacious goals, op. ut.)
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Jednoga dana pozalila se sestri, kojoj je za-
tim na um pala vrlo ucinkovita ideja, kata-
liticki mehanizam. Svaki put kada preuzme
posao iznad odredene razine prihoda — pri-
stojne godi$nje place — sestri mora platiti
kaznu od 200$. Uvidjevsi koristi ovog pla-
na kolegica je odmah pristala.

Otkada je dio svoje modi prenijela na se-
stru, kolegica je ponovno uspostavila kon-
trolu nad svojim zivotom. Danas rado
prihvaca nove projekte, sve dok ne zaradi
“pristojnu godisnju pla¢u”. Potom nove
ponude razmatra iz posve nove perspektive
(Dodatne projekte je preuzela samo u dva
slucaja; oba previse unosna da bi ih odbila).
Uistinu, kataliticki mehanizam oslobodio

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.br

in creatus

ju je zatrpanosti poslom pa je ubrzo pocela
volontirati u $koli svoje djece. Cini se, za-
hvaljujudi njegovoj neospornoj snazi, da e
joj osmisljeni mehanizam jos dugo vreme-
na uc¢inkovito sluziti. Obzirom na rezultate,
od njega nece tako lako odustati.

Bi li itko od njih uspio promijeniti zivot
bez katalitickih mehanizama? Mozda bi
uspio iako smatram da je tako nesto malo
vierojatno. Osobni kataliticki mehaniz-
mi posjeduju sve prednosti mehanizama
koje primjenjuju organizacije: osiguravaju
snagu i mo¢ dobrim namjerama drasti¢no
poveéavajuél privrzenost osobnim vizi-
jama pa im time ne dopustaju da ostanu
neostvarene.

Translated and reprinted by permission of Harvard Business School Press. This article was originally published
under the English title, Turning Goals into Results: The Power of Catalytic Mechanism, Jim Collins, July-August 1999.
Copyright ©1999. by the Harvard Business School Publishing Corporation; all rights reserved. This translation,
Copyright © 1999 by the Harvard Business School Publishing Corporation.

HARVARD
¥BUSINESS

PUBLISHING

School of Managensent.

Jim Collins, professor na Stanford Graduate School
of Business, autor kultne knjige Built to Last, nositelj
pocasnog doktorata na Pefer F. Drucker Graduate
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0Od sada mozete upravljati cjelokupnim procesom izdavanja, zaprimanja te arhiviranja racuna na
jeftiniji, brzi i sigurniji nacin.

e-Racun ¢e vam omoguciti:

Il razmjenu racuna elektronickim putem

i potpunu kontrolu statusa racuna

Il sigurnu e-arhivu

Il snizenje troskova

I povecanje produktivnosti i kvalitete poslovanja.

Jedna manja tvrtka godiSnje samo na administraciju potrosi oko 60.000 listova papira. Jeste li znali da je za proizvodnju te koliCine papira
potrebno unistiti Cak 5 stabala? Koristenjem e-poslovanja doprinesite zastiti Suma i oCuvanju okolisa.

@ 0800 0080 | info@fina.hr | www.fina.hr male stvari puno znace






Ozivietl misiu:

nspiracija s
Dalekog Istoka

Karen Ayas, Philip Mirvis

é 10 biste néinili kada bi vasu organizaciin pogeljeli progeti osjecajem duboke svrbovitosts, kako bi unapri-
Jedili performanse i ulinili nesto vagno a svijet, nesto drugacije od svega poznatog? Kakvo bi razvejno
iskustvo osmislili da to postignete, kada biste raspolagali adekvatnim resursima? U nastavkn teksta saznat
Cete na koji je nacin kompanija Unilever Bestfoods Asia, potpomognuta savjetima Karen Ayas i Philipa
Mirvisa, antora oveg llanka, pristupila izazovn. Preponavsi poveznicu izmedn osobnog iskustva (podijelje-
n0g s drugim clanovima tima) i Rorjenitih organigacijskib promjena, usmjerili su se na stvaranje “ajednice
lidera” (eng. commmnity of leaders) organiziravsi studijsko putovanje u Indiju prepuno dubokibh spoznaja.
Lako specifican, Unileverov eksperiment promijenio je ivote sudionika ignjedrivsi neke vagna nacela stvara-

nja svrhovite i posvecene organizacije Roja se m0gu i trebaju primijeniti na svaku tvrtkn.

Paul M. Cohen, voditelj projekta

Opcenito je poznato da wizza, misija 1 vri-
Jednosti osiguravaju dionicima organizacije
svrhovitost i vodstvo. Teoreti¢ari znanosti
menadzmenta i mnogi prakticari slazu se
kako razumijevanje i predanost aspiracijama
organizacije poticu u ljudima snazne osje-
¢aje osobne svrhovitostl, povratno geneti-
rajudi toliko potrebnu energicnost 1 poletnost za
dugoroc¢nu ucinkovitost. Pa ipak, u mnogim
slucajeva vazne izjave ostaju tek mrtvo slo-
VO na papiru, ispisano na plakatima i obje-
$eno na uredskim zidovima, bez ikakvog

istinskog znacenja ikome u firmi. Zbog toga
sto ih drze tek ispraznom retorikom, cesto
se desava da djelatnici — bilo individualno ili
kolektivno — misiju ili bilo koju drugu zajed-
nicku teznju ne Zive u stvarnosti.

Nastojeci u Aziji izgraditi odrziv i profitabi-
lan biznis u industriji hrane i pi¢a, kompanija
Unilever Bestfoods (UBF) primijenila je novi
pristup stvaranju autenticne misije prozete
osobnim vrijednostima. Proces je zapoceo
bliskim povezivanjem direktora 17 neovisnih
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pica uspjeli prenijeti poticajnn svrhu. Predanost,
odgovornost i discipliniranost procvast ée u prisu-
Stvu poticajne plemenite misije.

Idemo li mozda predaleko kada kazemo da
su lideri UBFA spoznali “novi svijet u nasta-
Janji’? Predsjednik je zaklju¢io putovanje
uvjerljivim mislima o zajednicki provede-
nom vremenu:

Lzuzetno sam sretan i zadovoljan sto se nasi raz-
govori nisu odnosili na profite, marse, rezanje

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

troskova ili cijenu kapitala. Drago mi je da smo
raggovarali o slugenju, brignosti i dijeljenju. Ovo
e putovanje pokazalo da Felimo brinuti o ljudima
i pomagati ipz; 1 tome simo iskreni.

Uspijemo li to uéiniti onako kako treba, ostalo ce
samo dodi na svoje myjesto. Profiti ée dodi, sami od
sebe, zato Sto se krecemo u pravom smjern. Jed-
nom kada strastveno krenemo davati vrijednost
ovom svijet, kada odbacimo egocentricnost i poc-
nemo misliti na ljude, sve le sjesti na svoje mijesto.
Samo od sebe!

Translated and reprinted by permission of Sol., Society for Organizational 1 earning, 2007., all rights reserved. This
article was originally published under the English title: Bringing ,,Mission“ to Life in Reflections magazine.

society for S R

organizational learning

strucnog casopisa Reflections.

Karen Ayas, izvanredna profesorica strateskog
menadzmenta na Erasmus University, Rotterdam School
of Management i Babson College, bivsa glavna urednica

Philip Mirvis, doktor znanosti na podrucju
organizacijske psihologije, istrazivac i poslovni

savjetnik za procese opseznih promjena velikih sustava.
Izvanredni profesor na University of Michigan’s Gradnate
School of Business, London Business School te na Jiao Tong
University u Shanghaiu. Autor je i koautor osam knjiga
od kojih je najpoznatija Beyond Good Company.
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Tex Gunning

pokusaju da transformiramo organizaciju iz “prosjecne” u “uspjesnu”, a potom u “iz-

vrsnu”, naucili smo nesto posve jednostavno. Prosjecni lideri brinu se o sebi i svojima.

Uspjesni lideri brinu se o sebi, svojima, ali i o drugim ljudima. Izvrsni lideri ¢ine sve to 1 jos

puno vise. Oni zarko zele uciniti svijet boljim mjestom.

Sli¢no tome, prosjecne organizacije brinu
o sebi 1 svojima — direktnim dionicima po-
put djelatnika, lidera, menadzera, dionicara
i dobavljaca. Uspjesne organizacije brinu se
o svojim dionicima, ali i o drugim subjekti-
ma zajednice. Izvrsne organizacije brinu se
o svojim dionicima i zajednici koja ih okru-
zuje, ali osim toga zarko zele promijeniti
svijet, ostaviti ga boljim mjestom nego sto
je bio kada su ga zatekli.

Zelimo i sluzili covjecanstvu, ne moramo
to vise ciniti samo kroz nevladine udruge i
neprofitne organizacije. Stovise, angaZma-
nom u Unzlevern 1 UBFA moguce je znatno
snaznije 1 ucinkovitije utjecati na okruze-
nje. Prestanemo li nasu svrhu ogranicavati
na brigu o dionicima, Sireci je na dobrobit
Azije 1 svijeta, modéi ¢emo svoju osobnu
misiju ispuniti kroz poslovanje tvrtke.

Velike kompanije nevjerojatno su ucin-
kovite kao sredstvo za provodenje raznih
aktivnosti. Donesemo li odluku — a radi se
o slobodnom izboru — da je osnovna svrha
naseg poslovanja “doprinijeti fizickom,
nutritivhom i ekonomskom blagostanju

ljudi u Aziji”, tada automatski svi postaje-
mo “volonteri”. Placeni volonteri. A kada
smo vodeni zajednickom misijom, treba-
mo manje pravila za upravljanje poslom.
Kada bi u svakodnevnom radu dijelili za-
jednicke vrijednosti, mnoga bi pravila, pro-
cedure 1 raznorazni treninzi u trenu postali
irelevantni.

Na koji nacin implementirati intenciju da
pozitivho utjecemo na svijet? Posjeti za-
jednicama Indije sve nas isto uce: mworamo
se kontinuirano osobno ragvijati kako bi unapri-
Jedili kvalitetn viastite svijesti. Tek tada ¢emo
modi “vidjeti stvari na novi i druk¢iji na-
¢in”, potisnuti negativne reakcije i Ciniti
slicna “cuda”. Meditacijom — bilo jogom,
individualnim ili kolektivnim reflektira-
njem — svaki ¢ovjek zadrzava britkost uma i
propituje se: “Jesu li moji postupci ispravni
ili nisur” Sluzenje zajednici podsjeca nas na
nase vlastito humano podrijetlo. Podsjeca
nas u ¢emu jedino istinski uzivamo: skrbiti
za druge i davati drugima.

Meni osobno, najveéi je uvid spoznaja
kako svrhoviti biznis svrhovitih namjera



osigurava ljudima swisknost pa mu se oni
zato spremno pridruzuju. Smatram da ce
nas uskladivanje s ovom idejom odvesti u
pravom smjeru. Tek tada cemo stvoriti pra-
ve temelje na kojima se dalje moze graditi.
Tek tada mozemo razgovarati o “drustve-
noj odgovornosti” tvrtke koja, vazno je to
redi, nije nesto §to se ¢ini “uzgred sa stra-
ne”. Moramo nauciti povezati se sa zajed-
nicom i istinski se o njoj brinuti.

Nakon povratka sa studijskog putovanja,
osjecali smo snaznu potrebu uciniti orga-
nizaciju ogetljivijorr na okruzenje. Medutim,
ne smijemo pritom zaboraviti na ekonom-
ski rast 1 financijsku stabilnost. Navedene
zahtjeve ni na koji nacin ne dozivljavam
kontradiktornim. Doista je moguce izgraditi
drustveno odgovornu i socijalno osjetljivu
tvrtku koja u jednakoj mjeri brine o svojim
dionicima, zajednici u okruzenju i svijetu u
gjelini, istovremeno genetiraju¢i dovoljnu
koli¢inu bogatstva kako bi mogla odrzivo ra-
sti. Sve ovisi 0 nasim mentalnim modelima.

Prevladavanje velikog jaza izmedu trenutne
stvarnosti i vizije buduénosti zapocinje s
nasim zntencijama. Jednom kada ih jasno de-
finiramo, otvaraju nam putove do realizaci-
je vizije. Primjerice, radili smo na projektu

razvoja novih proizvoda za poboljsanje
mentalnih 1 fizickih kapaciteta djece na-
mjeravajuci ga koristiti u najsiromasnijim
regijama Azije. Nazalost, tradicionalni po-
slovni model nije nam ostavio prostora uci-
niti to na profitabilan nacin. No, u trenutku
definiranja misije, “svzjet se ofvorio”! Bas kao
sto su to Karen Ayas i Philip Mirvis sjajno
primijetili, iznenada smo poceli otkrivati
posve nove, fantasti¢ne resurse u vidu mi-
lijunskih donacija, besplatne distribucije i
institucionalnih istrazivaca koji su spremno
rjesavali nase probleme.

Uspijete 1i izgraditi biznis surhovitog 1 sniisle-
n9g outputa, produktivnost ¢e se povecat,
promisljanje razbistriti, a djelovanje uskla-
diti. Stvorit Cete kongruentnu organiza-
cijsku kulturu utemeljenu na vama bitnim
vrijednostima i vtlinama. Sve to djelovat ¢e
na ljude, na njihovu britkost, predanost i
usmjerenost na svrhu koja ce znacajno na-
dilaziti posveéenost drugih. Takva vrsta ot-
ganizacije odgovarat ¢e univerzalnim ljud-
skim potrebama, poticati nas na iskrenost i
kontinuirano propitivanje: “Jesmo li doista
na pravom putu?”’

Lideri novog narastaju moraju redefinirati
svthu i smisao biznisa.

Tex Gunning, bivsi predsjednik Uprave Unzlever Bestfoods Asia.
Clan skupine Call-gf-the-time-dialognes koja okuplja Cetrdesetak
vodecih svjetskih znanstvenika i prakti¢ara na podrucju liderstva

i menadzmenta. Koautor je knjige To #he Desert and Back: The Story
of the Most Dramatic Business Transformation on Record. Trenutno
obnasa duznost predsjednika Uprave AkzoNobel Industrial Chenicals,
svjetskog lidera u proizvodniji industrijskih boja i premaza.
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Peter M. Senge

I ) rethodni ¢lanak trebao bi postati orijentirom liderima i menadzerima pred izazovom

pronalazenja istinski poticajne misije 1 svrsishodnosti — ne zato §to odgovara na pitanja ili

rjesava probleme veé zato $to sjajno pozicionira proces u odredeni “kontekst”. Ovaj kratki

clanak uklanja sveprisutnu, destruktivnu i dugotrajnu konfuziju o naravi misije (svrhe) u

poslovanju. Autori Ayas i Mirvis pomazu u tome, ne tako $to nam prenose nesto novo, vec

tako $to nam prenose nesto sfvarno.

Kao prvo, misija je osobna 1 neposredna. Ona
nije apstraktna. Paradoksalno, nije ¢ak ni
usmjerena na buducnost. Svrhovitost je
intrinzi¢na sadasnjosti, obiljezava situaciju
kada sam Ja svjestan da ono $to ¢inim do-
ista ima smisla. Povezati se sa Sirom ili za-
jednickom svthom moguce je samo onda
kad sam svjestan svoje osobne svrhe, kada
mi je jasno “tko sam ja i koja je svrha mojeg
postojanja” kako je to lijepo rekao jedan od
clanova UBFA.

Drugo, misija je aktivna 1 konkretna. lako
osjecaj svrhovitost nasa trenutna djela po-
vezuje sa zeljenom buduénoscu, u trenutku
pokusaja da ga konceptualno razumijemo,
nestaje u oceanu apstraktnih simbola, “sr-
dacnih 1 neodredenih osjecaja”. Radi se o
problemu svojstvenom svakoj izjavi o mi-
siji ili svrsi. Jednostavno rec¢eno, semantika

je pogresna jer misija uopcée nije “izjava”.
Snagu misije ne moze se obuhvatiti simbo-
lima ili rijecima. Misija je imperativ, potreba
koju osje¢amo “‘iznutra prema van”’, mani-
festirana u djelima za koje osje¢amo da ih
moramo uciniti, neovisno o poteskocama i
nesigurnosti koje s time dolaze.

Trece, misija nas povezuje, jedne s drugima i sa
sirim svijetom. Glavni razlog distanciranja
pragmaticnih institucija, posebno javnog
1 poslovnog sektora, od ozbiljnog rada na
misiji lezi u njithovom strahu od istinskog
zajednistva. Ocekujem da ¢e mnogi lide-
ri 1 menadzeri javnog 1 poslovnog sektora
osobne komentare ¢lanova UBFA proci-
jeniti “neprimjerenim ozbiljnom biznisu i
gospodarstvu” buduéi da “previse otkri-
vaju”, da su “suviSe emotivni”’, da sudio-
nike ¢ine “pretjerano ranjivima” i “suvise

qLife
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humanima”. Povezanost nije ugodna. Spo-
znati “dublji smisao zivota”, kao $to je to
rekao jedan od clanova UBFA, sugerira
kako na$ osjecaj svrhovitosti, ptije sadas-
njeg trenutka, nije bas bio dubok, mozda
¢ak i povrsan. Zele li se uopée institucije na-
Seg drustva otvoriti prema slicnom preispi-
tivanju duse? Mnogo je ugodnije i sigurnije
ne mariti o tome bavedi se i dalje uobicaje-
nim: voditi djelatnike prema zadanim kvar-
talnim ciljevima trazenog profita. Dobra
vijest (ili losa, zavisno od perspektive) nam
kazuje: uobicajeni pristup (eng. business-as-
usual) vise ne funkcioniral Potrosen je, ne
donosi vise ocekivane rezultate. Kvartalne
ciljeve trazenog profita ostvarivati ¢e samo
one tvrtke koje se drznu hrabro otisnuti u
neistrazene suptilne sfere novih pristupa i
alata menadzmenta.

Cetvrto, mozda i najradikalnije, misija za-
htijeva igravni kontakt s vanjskin svijetom na
nacin koji ljudima uglavnom nije poznat.
“Studijska putovanja” na koja grupe poput
Unileverovog UBFA tima sve ¢esce krecu na-
izgled su bezazlena, sve dok sami ne poku-
sate slicno. Mnogi ljudi potvrdili su kako su
im ona istinski promijenila Zivote. Iskustvo
iz prve ruke u “nasluéivanju” (eng. sensing)
realnosti — blokiranju naseg racionalnog
intelekta kako bi izravno iskusili stvarnost
poslovnog okruzenja - ni¢im se ne moze
zamijeniti! Ljudi nisu brojke. Sluziti ljudima
podrazumijeva izravno ih poznavati, razu-
mjeti okolnosti njthovih Zivota jer upravo
tamo, unutar tih okolnosti, biznis moze
pridonijeti. Misija odreduje mjesto organi-
zacije u Sirem svijetu 1 nacin na koji ¢e mu
ona pridonijeti.

Nedavno sam saznao kako je jedan od
najucinkovitijth programa World Banka
osmisljen kada se uprava iz Washingtona
uputila na jednotjedno studijsko putovanje
u Banglades, Etiopiju i Guatemalu. Prije

toga, na razne su nacine pokusavali “po-
magati” tamosnjem stanovnistvu, a da ih
pritom uopce nisu poznavali. Nista nisu
znali o njihovoj snalazljivosti i domisljato-
sti koja im je pomogla prezivjeti u teskim
okolnostima. Nista nisu znali o njihovim
pricama i pjesmama, niti su ista znali o nji-
hovim strahovima i sumnjama. Jedan od li-
dera o tome je rekao: “Morao sam osobno
dokuciti kako izgleda realnost siromastva”.
Vierujem kako dio price o menadzerima
UBFA koji pomazu masiranjem u centru
Majke Terezije u Kolkati, pazljivim Ccita-
teljima jasno stavlja do znanja da istinska
snaga misije proizlazi upravo iz tog prisnog
kontakta bez kojeg se pomo¢ Indiji nikada
ne bi realizirala.

Vise je razloga sto se ideje iznesene u
ovom tekstu c¢ine oprecnima mainstream
menadzerskoj praksi. Najvaznija je, bez
ikakve dvojbe, duboko ukorijenjena ideja
kako je jedina prava svrha biznisa stvara-
nje novca. Unatoc¢ elokvenciji misije 1 izja-
ve o vrijednostima, ljudi u organizacijama
na njih uglavnom drukdéije gledaju negoli
autori strucnog teksta Ayas i Mirvis. Lju-
di uglavnhom dozivljavaju biznis, kako je
to sjajno rekao Arie de Geus, strojem za
proizvodnju novea. Sto se onda moze ucini-
ti u kontekstu jzza retorike i stvarnosti? U
idealnom slucaju jaz ih moze potaknuti da
se posvete izgradnji odgovornijeg biznisa
i odgovornijih institucija. Nazalost, u ve-
¢ini slucajeva desava se suprotno; procjep
genetira duboki ¢nizam. Kada se menadze-
ti, vierujudi da je zaradivanje novca jedini
razlog postojanja njihove tvrtke, upuste u
diskusiju o misiji i vrijednostima, dodat-
no ojacavaju vjerovanje djelatnika kako se
uzvisenom retorikom sluze iskljucivo radi
vjestog manipuliranja.

Vjerujem kako se i sam UBFA, kao dio
velikog medunarodnog poslovnog sustava



mnogo prisnije povezanog s brojkama
nego sa svthom, suocio s istim dilemama.
Svoja financijska izvjesca i dalje moraju re-
dovito dostavljati dionicama, poput svakog
drugog dionic¢kog drustva. Na svakog lide-
ra 1 menadzera posvecenog implementaciji
uzvisene misije dolazi vise njih koji se i da-
lie pitaju: “Kakve sve to ima veze s nasim
poslovanjem?”

Medutim, nedvojbeno je kako je Unilever,
kao malo koja multinacionalna kompanija,
ozbiljno krenuo u promjene. Suraduje s ve-
likom medunarodnom NGO kako bi izra-
dili neovisnu studiju procjene drustvenog
utjecaja njihovog biznisa u juznoj Aziji.

Osim toga, ulazi u partnerstva s brojnim
drugim kompanijama, NGO te lokalnim 1
nacionalnim vladama kako bi unaprijedili
odrzivost globalnih prehrambenih lanaca.
U tekstu Ogivjeti misgju: inspiracija s Dalekog
istoka autori Ayas 1 Mirvis opisuju konflik-
te i promjene na strateskoj i operativnoj
razini u kompaniji UBFA. Njihov bi se rad
trebao tretirati kao “pri¢a o pocetku”, ra-
dije negoli o zavrsetku; kao prica o razvoju
istinskog osjecaja usmjerenosti, radije ne-
goli o planovima i ostvarenim rezultatima.
Smatram je veoma vaznom jer kako kaze
jedna mudra poslovica: “Ako ne znamo
kuda zelimo ici, svaka ¢e nam destinacija
biti dobral”

Peter M. Senge, predsjednik i osniva¢ Sol.-a, Society for

Organizational Iearning, redoviti profesor na MIT Sloan
School of Management. Autor je kapitalnog djela The Fifth
Discipline (Peta disciplina, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003.),

osoba koju struéna javnost smatra “jednim od petorice

najutjecajnijih ljudi u povijesti menadZzmenta”.
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Voaic prema
moralnoj svrsi

7a realiste

Nikos Mourkogiannis

obro je poznato da performanse predsjednika uprave i njegovih bliskih suradnika od-
lucujuce utjecu na dugorocnu profitabilnost tvrtke. Stoga se klju¢no pitanje samo po
sebi namece: “Kako funkcioniraju, ¢ime se bave i §to rade vrhunski timovi lidera? Na koji

nacin neprekidno uspijevaju odrzavati konkurentsku prednost?”

lako odgovori na postavljena pitanja u
ovom slucaju nisu posve ocigledni, nakon
pomnijeg promatranja ipak postaju jasniji.
Dugorocno najuspjesnije tvrtke jesu one u
kojima ljudi kontinnirano, odlucno 1 dosljedno
inoviraju razvijajuci visoko-kvalitetne odnose.
Zadatak lidera sastoji se u neprekidnom
poticanju takvog nacina rada i ponasanja.
Osobe pri vrhu organizacijske piramide
koje funkcioniraju na opisani nacin ne treba
smatrati madionicarima. Svjesno ili ne, nau-
¢ili su primijeniti posebni konceptualni alat
koji im osigurava da inspiriraju i vode tvrtku
prema trajnoj konkurentskoj prednosti.

Spomenuti konceptualni alat naziva se
“moralna svrtha” (eng. moral purpose, op.
prev). Moralna svrha je vrednota koja u
trenutku artikuliranja apelira na urodeni
osjecaj pojedinaca ili grupe o tome $to je
ispravno ili vrijedno ¢initi. Uzmimo za pri-
mjer Sama Waltona koji je po mnogim ka-
rakteristikama spadao u “teske” poduzetni-
ke. Tome usprkos, u Wal-Martn, kompaniji
koju je Sam osnovao, zarada je oduvijek
bila na drugom mjestu, iza moralne svrhe
koju se moze opisati izjavom ponuditi kupci-
ma dobar posao. Posezudi za prirodnom sklo-
nosti iskazivanja pozitivnih osjecaja prema
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Ako je vasa moralna svrha “heroizam” drugi ce vas primarno postovati radi vase snage

i ucinkovitosti. Odabirom svrhe heroizma organizacije moraju znati da svoj ugled nece
poboljsati altruizmom ili visom razinom kvalitete. Vlasnik Microsofta, kompanije poznate
po dominaciji u svojoj industriji, sa suprugom je pokrenuo zakladu Bill & Melinda Gates
Foundation. lzumitelji proizvodnog koncepta “pokretne trake”, Ford Motor Company;
kupili su Jaguar, proizvodaca koji se isti¢e elegantnim rucnim radom, dakle posve druk¢ijim
pristupom proizvodnji automobila. Medutim, takvi i slicni pokusaji Sirenja horizonata nisu
polucili znacajnije rezultate jer njihovoj svrsi najbolje pristaje kvaliteta borbenosti; mlade
aviokompanije u usponu poput Southwesta vjesto koriste moralnu svrhu heroizma
slabedi njome samodopadne, ve¢ duze vrijeme altruisticne aviokompanije koje su lojalnost
klijenata pocele uzimati zdravo za gotovo. Lideri herojskih kompanija ucinkovitost postizu
uz pomoc¢ kontrole; izjava legendarnog Jacka Welcha “uzmite sudbinu u svoje ruke ili ce
to udiniti netko drugi” primjer je heroicne strategije koja trazi opseg, barem takav opseg
koji osigurava dominiranje odredenom trziSnom niSom. Ne mozete i postati liderom ili
barem prvim sljedbenikom unutar odredene trzisne domene, sto je Welch pokusavao
posti¢i sa svakim pojedinim biznisom GM-a, vjerojatno necete uspjeti realizirati korisnosti
ove moralne svrhe. lako trenutno ne morate tamo biti, svakako morate razviti pouzdanu
strategiju koja ¢e vas tamo odvesti.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.hr
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Translated and reprinted by permission of strategy+business. This article was originally published under
the English title: The Realist’s Guide to Moral Purpose, Nikos Mourkogiannis, Winter 2005. Copyright ©2012. by
strategy-+business.

strategy+business

Nikos Mourkogiannis, autor knjige Purpose:

The Starting Point of Great Companies koju su ugledni
casopisi Strategy+business, Fast Company, Leadership
Nowi 800-CEO-READ 2006. godine proglasili
“poslovnom knjigom godine” u svijetu.




IEDC

Bled School of
Management

A School with a View

Dana 15. i 16. veljace u zagrebackom hotelu
Antunovic, u organizaciji hrvatskog Alumni
kluba IEDC-Poslovne skole Bled, odrzano je
tradicionalno dvodnevno “Natjecanje

u rjeSavanju poslovnih slucajeva”, tzv. Case
Study Competition (CSC). Na natjecanju

su sudjelovali predstavnici sedam hrvatskih
tvrtki: Cemexa, Francka, Hrvatske poste, IBM
Hrvatska, Iskona, Koncara i Podravke.

Natjecanje koje vec petu godinu za redom organizira
IEDC Alumni klub Hrvatska ove je godine odrzano na
temu “lzrada marketinskog plana poduzeca suocenog

s viSegodisnjim padom trziSnog udjela”; poslovni slucaj
odabrao je IEDC Alumni klub Hrvatska u suradnji

s IEDC-Poslovnom $kolom Bled. Sedam timova vodecih
hrvatskih tvrtki nakon dva dana kontinuiranog rada
predstavilo je svoja rjeSenja profesoru i stru¢nom ziriju
koji su odlucili da je IBM Hrvatska najbolje rijeSio zadani
poslovni izazov.

“IEDC medunarodna je poslovna skola s mreZom alumni
klubova u 14 europskih drzava, dok je onaj africki,

15. po redu, trenutnu u osnivanju. Stoga cemo natjecanje
u rjesavanju poslovnih slucajeva ove godine prosiriti

s Hrvatske i na druge drZave. Finalno natjecanje Global . P
IEDC Case Study Competition organizirat cemo 18.i 19. — Hrvatska_, 'u sas_tavu E"fa_ %c_»gfje, A(_irla_n Gjervg_l’zh
rujna na Bledu, ” istice prof. dr. Danica Purg, dekanica Ivana Jankovi¢, Zrinko Mikic i Tihomir Cirkvencic

i direktorica IEDC-Poslovne $kole Bled. najbolje je rijesio zadani poslovni izazov.

Po zavrdetku finalnih prezentacija svih timova, voditel]
natjecanja, prof. dr. Randy Kudar, profesor emeritus
na kanadskoj Richard Ivey School of Business i na IEDC-
Poslovnoj skoli Bled, proglasio je pobjednika:

“Pobjednicki tim iznimno je kvalitetno strukturirao tri ciljana trZisna segmenta, te za svaki posebno izradio razvojni
program, troskovnu strukturu i koristi za tvrtku. U dobro pripremljenim prezentacijama jasno su pokazali kako

ce inovativno upravljanje marketinskim troskovima osigurati porast trziSnog udjela”, istaknuo je ugledni medunarodni
strucnjak prof. dr. Randy Kudar.

“Case Study Competition smatramo iznimno poucnim iskustvom. Konstruktivne upute ¢lanova Zirija puno su nam pomogle
u ostvarenju Zeljenog rezultata. Pobjeda je potvrdila ispravnost naseg pristupa analizi slucaja i pripremi strategije.
Veoma smo sretni i ponosni postignutim!” naglasili su €lanovi pobjednickog tima.

“Glavna svrha natjecanja usavrsavanje je sposobnosti analitickog promisljanja i timskog rada mladih perspektivnih
menadZera, metodom rjesavanja konkretnih poslovnih situacija,” kazu Tomislav corak, Goranka Padavic¢ i Bojan Mati,
¢lanovi organizacijskog odbora IEDC Alumni kluba Hrvatska.

[EDC Alumni klub Hrvatska okuplja diplomante
IEDC-Poslovne $kole Bled kako bi u zajednici
mladih hrvatskih lidera i menadzera promovirao
znacaj poslovne edukacije i cjelozivotnog ucenja.
U namjeri da hrvatskoj javnosti demonstrira
naprednu metodologiju ucenja i njene koristi

za mlade menadzere, hrvatski IEDC Alumni klub
je 2008. godine organizirao 1. natjecanje

u rje$avanju poslovnih slucajeva. IEDC - Poslovna skola Bled
Radi iznimnog uspjeha i velikog interesa PreSernova cesta 33, 4260 Bled, Slovenija;
sudionika, okupljanje u Hrvatskoj postalo je tel.: +386 4 5792 500; info@iedc.si

u meduvremenu tradicionalno. www.iedc.si
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