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SAZETAK

Problem je ovoga istraZivanja nedovoljno ucinkovit nacin obrazovanja voda u poslovnim sko-
lama. lako je potreba za vodama u svijetu sve veca, vjeruje se da je neadekvatno obrazovanje
u poslovnim skolama doprinijelo sustavnom nedostatku vodstva, sto je dovelo do financijske i
moralne globalne krize. Smatra se da poslovne skole u svojim obrazovnim programima prema-
lo paZnje posvecuju etici i sustavu vrijednosti. Medutim, uz univerzalne principe vodstva, svako
drustvo i kultura moraju definirati svoje potrebe vodstva i ,otkriti” svrhu, nacin djelovanja
i upotrebu moci. Stoga je cilj ovoga istraZivanja izraditi prijedlog ucinkovitog kurikuluma za
obrazovanje voda u hrvatskim poslovnim $kolama. Sira je drustvena svrha aktualizacija teme
vodstva i obrazovanja za vodstvo kao nasusne potrebe hrvatskog drustva na svim razinama.
Za potrebe teorijskog dijela rada provedeno je sekundarno istraZivanje znanstvene i strucne
literature, stranih i domacih autora. Objasnjeni su pojam, definicije i karakteristike vodstva te
iznesen povijesni pregled raznih teorija i pristupa vodstvu. Naveden je kratki pregled istraZi-
vanja o ucinku kulture i njezinom utjecaju na obrazovanje za vodstvo. Opisan je primjer dobre
prakse u kreiranju i pracenju uspjesnosti obrazovnih politika i strategija te neki obrazovni pro-
grami vodstva i njihov utjecaj na razvoj voda. Na temelju spoznaja dobivenih iz provedenog
sekundarnog istraZivanja, kreiran je prijedlog kurikuluma za obrazovanje voda koji nedostaje
u Hrvatskoj. PredloZeni viseslojni model temelji se na multidisciplinarnom znanju utemelje-
nom u tradiciji poslovnih skola i humanistickih znanosti, tako da potice razvoj analitickih, kon-
ceptualnih, meduljudskih i prakticnih vjestina. Posebna je vaZnost dana praksi, coachingu i
mentorskom pristupu kao alatima pomocu kojih se studentima omogucava iskustveno ucenje.
Inovativnim vjeZzbama i praksom studente se priprema da budu transformacijski vode koji ¢e
znati ucinkovito komunicirati viziju i misiju svojim suradnicima i sljedbenicima. Posebno je na-
glasena globalna perspektiva i potreba za integracijom etike i sustava vrijednosti u svaki dio
obrazovnog procesa.
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1.UvVoD

U drustvu je sve vise prisutno misljenje kako su poslovne skole i njihov sustav obrazovanja menadze-
ra, a ne voda, suodgovorne za sustavni nedostatak vodstva, koji je doveo do financijske, ali i moralne
globalne krize. Poslovne $kole trebaju vratiti povjerenje drustva tako Sto ¢e se u svojim programima
baviti vrijednostima i etikom u istoj mjeri u kojoj se bave analitikom te poticati studente da usvoje
holisti¢ki pristup u rjeSavanju poslovnih problema (Bennis i O’Toole, 2005). Bez sumnje, posjedovanje
vodstvenog kapaciteta dijelom je zasluga genetike, dijelom razvoja pojedinca u ranom djetinjstvu,
dijelom iskustva odrasle dobi (McCauley i Velsor, 2004. prema Elmuti, Minnis i Abebe 2005), ali svi
znanstvenici naglasavaju da zbog stalnih promjena u ekonomiji i tehnologiji menadzeri i vode koji
vode moderne kompanije i institucije moraju biti stalno uklju¢eni u edukativne procese (EImuti, Mi-
nnis i Abebe 2005).

Sokrat je najvjerojatnije bio prvi koji je pokusavao poducavati vodstvene vjestine o cemu se govori
u Platonovim Dijalozima i u Xenophonovim Memorabiliama (prema Adair, 1989). | dok su Platon
teoreticar i Xenophon prakti¢ar zapoceli tradiciju proucavanja vodstva, Skotsko najstarije sveuciliste
St. Andrews institucionaliziralo je niz kolegija iz vodstva, 1930. godine, $to je najvjerojatnije jedno
od najranijih modernih pokusaja podudavanja vodstvenih vjestina u akademskom okruzenju (Adair,
1989). Medutim, iako postoji veliki interes i potreba za vodama, obrazovanje voda jo$ uvijek nije u
potpunosti dostupno na akreditiranim sveucilisStima u Sjedinjenim Americkim Drzavama (Liberty i
Prewitt, 1999). University of Richmond bilo je prvo sveuciliste koje je 1992. godine uvelo preddiplom-
ski studij vodstva (Brungardt, 1996, prema Liberty i Prewitt, 1999 ) ¢ime se zapocelo s kreiranjem
akademskih kolegija i programa vodstva na americkim fakultetima i koledzima.

Prema procjeni harvardskog profesora Johna Kottera (1991), u danasnjim se organizacijama radi o
nedostatku od 400 % ili viSe pozicija voda u cijeloj hijerarhiji rukovodstva. Kada se gleda danasnja
situacija vodstva, na razli¢itim podrucjima, u Hrvatskoj ih nedostaje sigurno puno, puno vise. Postoji
samo jedan cjelovit studij vodstva na diplomskoj razini, a ostala se izobrazba svodi na to da nekoliko
fakulteta i poslovnih skola ima kolegij vodstva kao izborni kolegij, Sto je premalo za sustavni razvoj
voda. Problem je kako od postojecih bezbroj programa za obrazovanje voda u svijetu odabrati onaj
koji ¢e najbolje odgovarati nasim potrebama. Zaleznik (2008) navodi da svako drustvo/kultura mora
nadi svoj put razvoja vodstva, mora definirati svoje potrebe i, otkriti“ svrhu, nacin djelovanja i upo-
trebu moci. Dakle, problem istrazivanja nedovoljno je ucinkovit nacin obrazovanja voda u poslovnim
Skolama, acilj je prijedlog ucinkovitijeg kurikuluma za obrazovanje voda u hrvatskim poslovnim skola-
ma. Sira je drutvena svrha aktualizacija teme vodstva i obrazovanja za vodstvo kao nasu$ne potrebe
hrvatskog drustva na svim razinama.



2. METODE ISTRAZIVANJA

Za potrebe teorijskog dijela rada provedeno je sekundarno istraZivanje znanstvene i strucne litera-

ture, stranih i domacih autora, iz podrucja vodstva i obrazovanja za vodstvo. Objasnjeni su pojam,
definicije i karakteristike vodstva te iznesen povijesni pregled raznih teorija i pristupa vodstvu. Na-
veden je kratki pregled istraZzivanja o ucinku kulture i njenom utjecaju na obrazovanje za vodstvo.
Opisan je primjer dobre prakse u kreiranju i pra¢enju uspjesnosti obrazovnih politika i strategija te
neki obrazovni programi vodstva i njihov utjecaj na razvoj voda. Na temelju spoznaja dobivenih iz
provedenog sekundarnog istrazivanja, kreiran je prijedlog kurikuluma za obrazovanje voda koji ne-
dostaje u Hrvatskoj.

3. KARAKTERISTIKE | VAZNOST VODSTVA

Usprkos brojnosti razli¢itih shvacanja vodstva, kao kljuéne sastavnice moze se izdvojiti sljedece: vod-
stvo je proces, vodstvo ukljuCuje utjecaj, vodstvo se odvija u kontekstu grupe, vodstvo ukljucuje
postizanje cilja (Northouse, 2010). Unato¢ tome Sto je fenomen vodstva poznat od davnina i ¢injenici
da je u posljednjih pedesetak godina napisano na tisuce ¢lanaka i knjiga o vodstvu, vodstvo nije pre-
cizno i jasno odredeno poput funkcije menadZzmenta. Dok cetiri funkcije menadZmenta (planiranje,
organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima i kontrola) imaju egzaktan, materijaliziran predmet
bavljenja, kod vodenja nema te materijalizacije, ono se svodi na odnos vode i suradnika i zato ga nije
tako lako definirati (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008).

Vodstvo se pojavljuje u svim podrucjima, od industrije, obrazovanja, vojske do svih drustvenih po-
kreta i ima klju¢nu ulogu te je stoga vazan predmet znanstvenih istrazivanja. U sveobuhvatnom
je pregledu literature vodstva Bass (1990) identificirao dvanaest razli¢itih nacina na koje vodstvo
moze biti koncipirano i to kao: 1) srediste grupnih procesa, 2) osobnost i u¢inci osobnosti, 3) umijece
stvaranja sukladnosti, 4) utjecanje, 5) postupak ili ponasanje, 6) oblik uvjeravanja, 7) odnos moci, 8)
instrument ostvarenja ciljeva, 9) rezultat interakcije, 10) diferencirana uloga, 11) inicijacija strukture
i 12) brojne kombinacije svih prethodno navedenih elemenata.

Prema Yuklu (2002) se razlike u definicijama mogu grupirati u nekoliko glavnih prijepora vodstva:

¢ Je li vodstvo specijalizirana uloga ili proces zajednickog utjecaja? Postoji misljenje da sve grupe
imaju specijalizirane uloge sa svojim odgovornostima i funkcijama i kao takve klju¢ne su za
ucinkovitost grupe. Drugo misljenje zastupa stav da je vodstvo proces utjecanja, drustveni proces,
a ne uloga koju izvodi jedna osoba. Dakle, vodstvo se moze dijeliti na sve ¢lanove grupe, razlicite
funkcije vodstva mogu izvrsavati razli¢iti ljudi koji utje¢u na aktivnosti i odnose unutar grupe.

e Vrsta procesa utjecaja. Neki autori ogranicavaju definiciju vodstva samo na utjecaj koji rezultira
entuzijazmom sljedbenika nasuprot indiferentnom udovoljavanju. U tom smislu, prinudne se akcije
ne smatraju vodstvom. Suprotno stajaliste zastupa misljenje da je svaki utjecajni proces vrijedan
proucavanja.



e Svrha pokusaja utjecanja na stavove i ponasanje. Mnogi su autori ogranicili definiciju vodstva samo
na eti¢ne utjecajne procese koji su korisni za organizaciju, grupu i sljedbenike. Suprotno stajaliste
zastupa misljenje da treba ukljuciti sve pokusaje utjecanja na stavove i ponasanja sljedbenika u
organizacijskom kontekstu, bez obzira na svrhu. Postupci vodstva mogu imati visestruke motive za
koje je rijetko moguce odrediti do koje su mjere nesebicni ili sebi¢ni.

e Utjecaj temeljen na emocijama ili razumu. Vecina prijasnjih definicija vodstva ukljucuju racionalne
i kognitivne procese. Novije definicije uklju¢uju emocionalne, simboli¢ne i vrijednosno temeljene
aspekte koji su ponekad vazniji od razuma. Prema ovom misljenju, samo emocionalni i vrijednosno
temeljeni aspekti vodstvenog utjecaja mogu rezultirati izvanrednim ostvarenjima grupe i organizacije.
Vode inspiriraju sljedbenike da Zrtvuju svoje sebic¢ne interese za visi cilj.

e Vodstvo nasuprot menadZmentu. Dio teoreti¢ara smatra da su vodstvo i menadZment u osnovi
razliciti i medusobno iskljucivi procesi, dok dio teoreti¢ara smatra da su oni zasebni, ali i preklapajuci
procesi. Prema Yuklu (2002), Mintzberg i Kotter smatraju vodstvo jednom od funkcija menadZmenta,
dok Bennis i Nanus te Zaleznik zastupaju stajaliste da su vodstvo i menadZment kvalitativno razli¢iti
i medusobno iskljucivi procesi.

U ovom je radu prihvacen stav da je vodstvo drustveni proces koji uklju€uje sve vrste utjecajnih pro-
cesa, bez obzira na planiranu namjeru te ukljucuje racionalne, emocionalne i simboli¢ne elemente.
Stoga se vodstvo razmatra kao sloZen, visedimenzionalan proces. Ono je utjecajan proces koji ide u
oba smjera, sljedbenici utje¢u na vodu bas kao Sto i voda utjece na sljedbenike. Jedna je od osnovnih
zadaca vodstva motivirati srca i misli sljedbenika te oblikovati okolinu u kojoj se zacrtani ciljevi mogu
ostvariti.

3.1. Povijesni razvoj teorija vodstva

Pregled istrazZivanja vodstva pokazuje postojanje vrlo Sirokog raspona razliCitih teorijskih pristupa
objasnjenju sloZenosti procesa vodstva (Northouse, 2010). Stoga e se kratko opisati povijesni razvoj
osam teorijskih pristupa vodstvu.

Pristup temeljen na osobinama — jedan od prvih sustavnih pokusaja istrazivanja vodstva. Pocetkom
20. stoljeca teorije ,velikih ljudi” usmjeravale su se na otkrivanje urodenih svojstava i obiljezja koje
posjeduju istaknuti drustveni, politicki i vojni vode (Northouse, 2010, Adair, 2002). Istrazivanja oso-
bina trajala su gotovo ¢itavo 20. stoljece i pregled tog pristupa dan je u dva Stogdillova rada (1948,
1974). Pristup koji se temelji na osobinama zapoceo je s naglaskom na utvrdivanju svojstava velikih
ljudi, potom je promijenjen kako bi se uzelo u obzir utjecaj situacije na vodstvo da bi u najnovije
vrijeme ponovno bio nadopunjen istrazivanjima koja naglasak stavljaju na vizionarsko i karizmati¢no
vodstvo (Bass i Stogdill, 1990; Bennis i Nanus, 1985) i tako se naglasila klju¢na uloga osobina u uspjes-
nom vodstvu. Najvazniji nedostatak pristupa koji se temelji na osobinama je neuspjeh da se stvori
cjelovit popis osobina voda.

Pristup koji se temelji na vjestinama — predstavlja pogled na vodstvo usmjeren na vodine vjestine
i sposobnosti koje se mogu uciti i razvijati. Poticaj za istraZivanje vjestina bio je ¢lanak Roberta Katza
objavljen 1955. koji je na temelju terenskih istrazivanja upravljanja zakljuCio da uspjesno vodstvo
ovisi o trima temeljnim osobnim vjestinama: a) tehnic¢kim, b) meduljudskim te c) vjestini apstraktnog
misljenja (Katz, 1955, prema Northouse, 2010). VaZno je da vode imaju sve tri skupine vjestina, ali
ovisno o tome gdje se nalaze u strukturi upravljanja, neke su vjestine vaznije od ostalih.



Tek je sredinom 1990-ih empirijski utemeljen pristup koji se temelji na vjestinama. Istrazivanja Mum-
forda isuradnika dovela su do sveobuhvatnog modela sposobnosti jer ispituju odnos izmedu vodina
znanja i vjestine i izvedbe vode (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs i Fleishman, 2000). Pristup koji se
temelji na vjeStinama pretpostavlja da mnogi ljudi imaju potencijal za vodstvo. Ako su sposobni uciti
iz svojih iskustava, mogu usvojiti vodstvo. Model ima pet sastavnica: a) sposobnosti, b) individualna
obiljezZja, c) izvedba vode, d) radno iskustvo i e) utjecaji okoline. Model ne pruza popis utjecaja okoline,
nego priznaje postojanje navedenih elemenata i prepoznaje njihov utjecaj na ucinak vode, ali i prepo-
znaje da oni nisu pod nadzorom vode.

Pristup koji se temelji na stilu — naglasava ponasanje vode i usmjerava se iskljucivo na to Sto vode
rade i kako se ponasaju. Utvrdeno je da se vodstvo sastoji od dviju opcih vrsta ponasanja — pona-
$anja usmjerenih na zadatak i ponasanja usmjerenih na odnose. Ponasanja usmjerena na zadatak
olak$avaju ostvarenje cilja, dok ponasanja usmjerena na odnose pomazu podredenima da prihvate
sebe, druge ljude i stanje u kojemu se nalaze. Glavna je svrha pristupa koji se temelji na stilu pokusaj
objasnjenja kako vode kombiniraju ove dvije vrste ponasanja, ne bi li utjecali na podredene u njiho-
vim pokus$ajima ostvarenja cilja (Northouse, 2010). Prva istraZivanja stilova vodstva provedena su
krajem 1940-ih godina (Hemphill i Coons, 1957, prema Northouse, 2010), a paralelno su se odvijala
istrazivanja kako izgleda vodstvo u malim skupinama (Cartwright i Zander, 1960, Katz i Kahn, 1951,
Likert, 1961, 1967, prema Northouse, 2010). Trecu skupinu istraZivanja zapoceli su Blake i Mouton
ranih 1960-ih, ispituju¢i kako menadzeri u organizacijskom okruzenju koriste ponasanje usmjereno
na zadatke i na odnose. Tada je nastala menadZerska mreZa, vierojatno najpoznatiji model menadzer-
skog ponasanja (Blake i McCanse, 1991; Blake i Mouton, 1964, 1978, 1985, prema Northouse, 2010).
Preimenovana u mreZu vodstva (engl. Leadership grid), osmisljena je da bi se objasnilo kako vode
pomazu da organizacije ostvare svoje ciljeve pomocu dvaju ¢imbenika: brige o proizvodnji i brige o
ljudima. Kombinacijom razli¢itih intenziteta tih dvaju ¢imbenika model navodi pet temeljnih stilova
upravljanja: a) Upravljanje koje se temelji na autoritetu i poslusnosti, b) Prijateljsko upravljanje, c)
Nezainteresirano upravljanje, d) UravnoteZeno upravljanje i €) Timsko upravljanje. Pored ovih pet te-
meljnih stilova opisanih u mreZi vodstva, Blake i suradnici (Blake i Mouton, 1985., prema Northouse,
2010) utvrdili su jo$ dva stila koji ukljuéuju razli¢ite dijelove mreZe. To su autoritet/prijateljstvo (,,do-
bronamjerni” diktator) i oportunizam (prebacivanje na bilo koju kombinaciju u svrhu osobne dobiti).

Situacijski pristup — pretpostavka je da razli¢ite situacije zahtijevaju razlicite vrste vodstva. Zato
uspjesan voda mora prilagoditi svoj stil zahtjevima razlicitih situacija (Northouse, 2010.), ali i sposob-
nostima i spremnosti podredenih (Blanchard, Zigarmi i Nelson, 1993). Svrstava vode u Cetiri stila: a)
delegirajuce, b) podrZavajuce, c) trenersko i d) usmjeravajuce vodstvo. Stil vodstva sastoji se od obras-
ca ponasanja osobe koja pokusava utjecati na druge i uklju¢uje ponasanje usmjereno na zadatak i
ponasanje usmjereno na odnose. Model opisuje kako se svaki od Cetiri stila primjenjuje na podredene
koji rade na razli¢itim razinama razvoja, od nerazvijene sposobnosti i razvijene predanosti, preko
umjerene sposobnosti i nerazvijene spremnosti te umjerene sposobnosti i nedostatne spremnosti do
vrlo razvijene sposobnosti i razvijene spremnosti (Northouse, 2010). Drugi dio situacijskog modela
vodstva odnosi se na razvojnu razinu sljedbenika, $to podrazumijeva stupanj u kojem sljedbenici ima-
ju razvijene sposobnosti i spremnost za obavljanje odredenog zadatka ili aktivnosti (Blanchard i sur.,
1985, prema Northouse, 2010). Zaposlenici su na visokoj razvojnoj razini ako su zainteresirani i sa-
mopouzdani u svojem poslu i ako znaju kako obaviti zadatak. Zaposlenici su na niskoj razvojnoj razini
ako nemaju vjestine za obavljanje zadataka, ali imaju motivaciju i samopouzdanje za obavljanje posla.



Teorija puta do cilja — osnovna nacela izvedena su iz teorije ocekivanja po kojoj ¢e zaposlenici biti
motivirani ako: a) se osjecaju stru¢nima, b) misle da ¢e njihovi napori biti nagradeni i ¢) naknade
za svoj rad smatraju vrijednima. Osnovni je cilj pristupa poticanje motivacije zaposlenih, a javlja se
sedamdesetih godina proslog stolje¢a (Evans, 1970, Hause, 1971, House | Dessler,1974). Polazna je
osnova slaganje izmedu: osobina zaposlenih, radnih zadataka i stila rukovodenja. Voda ¢ée vjerojat-
no uspjeti ako poznaje potrebe zaposlenih i ako nastoji barem neke od tih potreba zadovoljiti. Zato
treba (Northouse, 2010): usmjeravati zaposlene, podrzavati zaposlene, sudjelovati i omogucavati
sudjelovanje u odlucivanju s ostalima te biti usmjeren prema cilju. Sukladno tome postoje i Cetiri
stila vodstva: a) Usmjeravajuce vodstvo, b) Podrzavajuée vodstvo, c) Suradujucée vodstvo i d) Vodstvo
usmjereno na postignuce. Prema ovom pristupu lider ima povjerenja i velika oCekivanja od podrede-
nih, visoke standarde i stalno traZi usavrsavanje i napredak podredenih.

Teorija razmjene izmedu vode i ¢lana ili transakcijsko vodstvo (engl. Leader-Member Exchange
- LMX) — poima vodstvo kao proces u Cijem je sredistu odnos izmedu voda i suradnika, $to daje vise-
struko pozitivne ishode (manje kretanje zaposlenika, ¢e$¢a napredovanja) (Graen i Uhl-Bien, 1991,
prema Northouse, 2010). Voda unutar organizacije ili radne skupine ima bliske skupine i vanjske sku-
pine s kojima nastoji razviti visokokvalitetni odnos. Razvoj se vodstva tijekom vremena prema Graenu
i Uhl-Bienu (1995) odvija u tri faze: (1) faza stranaca, u kojoj voda i podredeni medusobno ocjenjuju
motive, stavove i uzajamna ocekivanja; motivi podredenih usmjereni su prema osobnom interesu, a
ne prema dobrobiti skupine. Ako njihov odnos dode u drugu fazu (2) poznanika, dogovor njihove raz-
mjene postaje otvoreniji, razvija se medusobno povjerenje, lojalnost i poStovanje; motivi podredenih
manje su usmjereni na njihove osobne interese, a vise na svrhe i ciljeve skupine. Samo rijetki odnosi
napreduju do trece faze (3) partnera. Nju obiljeZzava visokokvalitetna razmjena izmedu vode i ¢lana
koja vodama i sljedbenicima pomaze u promjeni stava od njihovog osobnog interesa na predanost
misiji i ciljevima te postizanju veéeg dobra za tim i tvrtku. Ova treéa faza odgovara transformacijskom
vodstvu.

Transformacijsko vodstvo — bavi se procesom kako odredeni vode mogu nadahnuti sljedbenike da
postiZu velike stvari. Nastalo je na temelju oglednih radova Burnsa (1978) i Bassa (1985, prema Nort-
house, 2010) te Kouzesa i Posnera (1987, 2007). To je proces u kojem osoba suraduje s drugima i
stvara povezanost koja podiZe razinu motivacije i morala i kod vode i kod sljedbenika. Taj se tip vode
brine o potrebama i motivima sljedbenika i pokusava im pomodi u ostvarenju njihovih potencijala
(Burns, 1978). MoZe se procijeniti primjenom viSefaktorskog upitnika kojim se mjeri ponasanje vode
u sedam podrudja: a) idealizirani utjecaj (karizma), b) inspirativna motivacija, c) intelektualni poticaj,
d) individualizirani pristup, e) dogovorne nagrade, f) korektivno upravljanje i g) slobodno ponasanje.

Teorija karizmati¢nog vodstva — Cesto opisana sli¢no kao i transformacijsko vodstvo. Karizmati¢ni
vode posjeduju odredena obiljeZja li¢nosti koja ukljucuju dominaciju, snaznu Zelju za utjecajem na
druge, samouvjerenost i snazan osjecaj vlastitih moralnih vrijednosti (House, 1976, prema Northou-
se, 2010). Bass je (1985, prema Northouse, 2010) prosirio i revidirao pristup koji se temelji na tran-
sformacijskom vodstvu tako sto je veéu pozornost pridao potrebama sljedbenika, nego potrebama
vode i time Sto je pridao vecu paZnju emocionalnim elementima i podrijetlu karizme.



On tvrdi da transformacijsko vodstvo motivira sljedbenika da ucini viSe od ocekivanoga time sto: a)
povecava njihovu svjesnost o vaznosti i vrijednosti odredenih i idealiziranih ciljeva, b) pomaze sljed-
benicima da prevladaju svoje osobne interese u ime tima ili organizacije, c) usmjerava sljedbenike na
rjeSavanje potreba vise razine.

Psihodinamski pristup — u pozadini je tog pristupa jedan temeljni pojam: li¢nost. Licnost se odnosi
na dosljedan obrazac misljenja, osjecaja i ponasanja u odnosu na okolinu i druge ljude. Popis je mo-
gucih osobina licnosti dugacak, a jedan je od brojnih psiholoskih upitnika i Myers-Briggsov pokazatelj
tipa (engl. Myers-Briggs Type Indicator) pomocu kojeg se vodi i sljedbenicima mogu osvijestiti njihovi
tipovi licnosti. Ima ih ukupno Sesnaest i svaki ima potencijal za vodstvo (Briggs Myers i Myers, 1995).
Iznose se dokazi koji pokazuju da pojedini tipovi licnosti bolje odgovaraju odredenim polozajima ili
slu¢ajevima vodstva. Pojava psihodinamskog pristupa vodstvu ima korijene u razvoju psihoanalize
Sigmunda Freuda i u psihologijskim radovima njegovih brojnih sljedbenika (Briggs Myers i Myers,
1995). Prema Northouseu (2010) su vodedéi predstavnici psihodinamskog pristupa vodstvu danas
Abraham Zaleznik (1977) i Michael Maccoby (2003) s jedinstvenom kombinacijom antropoloskog
i psihoanalitickog pristupa, koji je pisao o produktivnom narcisu kao vodi i vizionaru. U okviru rad-
nih timova i organizacija psihodinamski pristup podrazumijeva sudjelovanje podredenih i vode jer je
vazno osvijestiti i razumjeti razlike medu razli¢itim ljudima koji moraju raditi zajedno. Kada shvatimo
psiholoske tipove i ego stanja mozemo shvatiti i Sto uzrokuje sukobe. Druga je primjena odredivanje
najpovoljnije vrste posla za pojedinca na temelju njegovih sklonosti (Northouse, 2010).

Na temelju istraZivacke literature uocljivo je da se svi slazu oko tri temeljne skupine teorija: a) pristup
usmjeren na osobine vode, b) pristup usmjeren na ponasanje vode i c) kontingencijski, tj. situacijski
pristup (Sikavica i sur. 2008).

4. UTJECAJ KULTURNIH RAZLIKA NA VODSTVO

Pitanje je li vodstvo zavisno ili nezavisno o kulturi drustva dugogodisnja je tema rasprave u literaturi
o vodstvu. Zagorsek (2004) zastupa stanoviste da bipolarna ekstremna stajaliSta nisu opravdana, s
obzirom na to da neki fenomeni vodstva mogu biti djelomi¢no univerzalni, odnosno opce primjenljivi,
a djelomi¢no specifi¢ni za pojedinu kulturu. Kultura predstavlja sustav vrijednosti, naucena uvjerenja,
pravila ponasanja, simbole i tradiciju neke vece ili manje skupine ili ¢itavih naroda (Northouse, 2010).
Znanstvena istraZivanja pokazuju da se glavna obiljeZja, dimenzije kultura koje postoje u razlicitim
dijelovima svijeta mogu grupirati u pet skupina (Hofstede, 2001): a) izbjegavanje neizvjesnosti, b) in-
dividualizam-kolektivizam, c) distanca moci, d) maskulinost-femininost te e) kratkorocna-dugoroc¢na
orijentiranost.



Najnovija znanstvena istrazivanja i GLOBE-ov model — engl. Global Leadership and Organizational
Behaviour Effectiveness (House, Javidan, Hanges i Dorfman, 2002) pokazuju nesto drugaciju klasifi-
kaciju kultura, narocito s obzirom na vodstvo. Svrha istrazivanja bila je prikupljanje podataka o kul-
turnim vrijednostima, praksi i osobinama vodstva u tim zemljama. Model otkriva devet dimenzija za
objasnjenje kulturoloskih razlika:

e Izbjegavanje neizvjesnosti — do koje mjere ¢lanovi organizacije ili drustva izbjegavaju nesigurnost
oslanjajudi se na drustvene norme, rituale, birokratsku praksu.

e Hijerarhija mo¢i — stupanj moci za koji ¢lanovi organizacije ili drustva smatraju da se treba (ne)
dijeliti.

e Institucionalni kolektivizam — stupanj do kojeg organizacijske i drustvene institucije ohrabruju i
nagraduju raspodjelu resursa. Ciljevi i interesi grupe mnogo su vazniji od individualnih.

e Unutar grupni kolektivizam — do kojeg stupnja pojedinci izrazavaju ponos i lojalnost unutar
njihovih organizacija ili obitelji.

e Egalitarnost rodova (spolova) — koliko organizacija ili drustvo minimizira spolnu nejednakost i
diskriminaciju.

e Asertivnost — koliko su pojedinci u organizaciji ili drustvu samopouzdani i sigurni.

e Usmjerenost na buduénost — koliko organizacije ili drustvo poticu planiranje,

e investiranje.

e Usmjerenost na radni ucinak — do koje se mjere ohrabruje i nagraduje ¢lanove

e grupe za uspjesnost i izvrsnost.

e Humanisticka usmjerenost — do koje se mjere nagraduje postenje, altruizam,

e briznost i ljubaznost prema drugima.

Utvrdeno je da kultura u kojoj pojedinci Zive odreduje i karakteristicno ponasanje voda te stvara
razlicite tipove vodstva te da se sve specificnosti mogu svrstati u Sest tipova vodstva: karizmaticno,
timski orijentirano, participativno, humanisticki orijentirano, samostalno i zastitnicko. Oni su razli¢ito
rangirani u pojedinim dijelovima globusa (House i sur., 2004, prema Northouse, 2010) i na temelju
toga su konstruirani profili vodstva u razli¢itim regijama: a) istocnoeuropski, b) latino-americki, c)
latino-europski, d) nordijsko-europski, €) anglosaksonski, f) germansko-europski, g) juZznoazijski, h)
srednjoistocni te i) subsaharsko africki.

Sikavica i sur. (2008) navode da kultura drustva ako se njome dobro upravlja moZe postati izvor kon-
kurentske prednosti. Razli¢itosti se sve vise promatraju kao prednost, a uspjesno upravljanje razlici-
tostima postaje sve veciizazov za suvremene menadzere i vode. Samo globalne vode, koji su sposobni
djelovati u razli¢itim uvjetima i kulturama, mogu biti uspjesni.



5. POLITIKE | PROGRAMI RAZVOJA OBRAZOVANIJA ZA VODSTVO

Dugo se mislilo da je izvor vjestina i sposobnosti u vodstvu prirodno dobiven rodenjem (Elmuti, Mi-
nnis i Abebe, 2005). Danas brojni istrazivaci u tom podrucju naglasavaju da je ucinkovito vodstvo re-
zultat i inherentnih osobina i paZljivo razvijenih vjestina (Connaughton isur., 2003, Rosenbach, 2003,
prema Elmuti, Minnis i Abebe, 2005). Bass i Stogdill (1990), u svojoj knjizi Handbook of Leadership,
jasno ukazuju na to da ne postoji jedinstveni stav i slaganje da se vodstvene vjestine mogu poduca-
vati. Medutim, iako postoji odredeno slaganje medu edukatorima da je vodstvo i vjestina i osobnost
(ponasanje), jos uvijek postoji neslaganje sto se to¢no moze nauciti. Jay Conger, profesor na London
Business School, opisuje vodstvo kao spoj uglavnom tri elementa: a) vjestine, b) perspektive i c) dis-
pozicije (ElImuti, Minnis i Abebe, 2005). Prema njemu bi u obrazovanje za vodstvo trebalo ukljuciti
poducavanje vodstvenih vjestina i perspektive u smislu usmene i pismene komunikacije.

Kako bi se potvrdilo da se vodstvo moze nauciti i da se vode stvaraju, u akademskim zajednicama
provedena su opsezna istrazivanja (Crawford, Brungardt, Scott i Gould, 2002, Liberty i Prewitt, 1999,
Wielkiewicz, 2000, Judge, Bono, llies i Gerhardt, 2002, Lord, De Vader i Alliger, 1986, Pascarella i
Terenzini, 2005). Ona su potakla i poslovne Skole na kreiranje i pokretanje posebnih programa za ob-
razovanje voda (EImutti, Minnis i Abebe, 2005). lako se mnogi edukatori, koji predaju menadzment i
srodne predmete, slazu oko toga da se vodstvo moze nauditi, njihovo se stanoviste znacajno razlikuje
oko nacina kako obrazovati i razviti cjelovitog vodu (Baalen i Karsten, 2012, Davies i Devlin, 2010). Na-
kon pregleda preko 40 programa vodstava na diplomskoj razini Crawford i sur. (2002) uvidjeli su da je
vecina njih istovjetna po stavu te da se vodstvo moze nauditi, a velike se razlike pojavljuju u definira-
nju klju¢ne supstance u obrazovanju za stvaranje cjelovitog vode. Neki zastupaju glediSte da su odre-
deni aspekti vodstva stvar unutrasnje kvalitete i kao takvi se ne mogu nauciti ili usvojiti formalnim
obrazovanjem. Na primjer, postoje neka skrivena mjerila vodstava koja ukljucuju razli¢ite procese da
bi se postigla privrzenost strategiji i viziji. Zatim, razlicite komponente osnaZivanja zaposlenika poput
gradenja odnosa i iskazivanja povjerenja s odredenom poniznos¢u koja se nikada ne moze oblikovati
u program formalnog treninga. Te se komponente vodstva mogu stjecati samo prakti¢nim iskustvom
i to preko studija slucaja ili preko stru¢ne prakse (Doh, 2003, Gosling i Mintzberg, 2004).

Usprkos Cinjenici da se svake godine 120.000 zavrsenih MBA studenta pridruZuje radnoj snazi SAD-a
(Gosling i Mintzberg, 2004), istrazivanje ljudskih resursa pokazuje da 82 % organizacija ima problema
u nalazenju kompetentnih voda (Nirenberg, 2003. prema Elmutti, Minnis i Abebe, 2005). U prilog je
toj tvrdnji i procjena profesora harvardske poslovne skole Johna Kottera da vecina danasnjih orga-
nizacija nema vodstvo koje bi im trebalo (Kotter, 1999.). Tomu upravo doprinosi nedostatak zaokru-
Zenog, specificnog obrazovnog programa vodstva, odnosno kurikuluma vodstva koji su uglavhom
usredotoceni na teorijsku i konceptualnu izobrazbu. Takvi programi sadrzavaju fragmentiranu, funk-
cionalnu izobrazbu umjesto sveobuhvatnog i integriranog pristupa izobrazbi voda. To doslovno znaci
da nedostaje holisticki obrazovni pristup.



Tradicionalno obrazovanje u poslovnim Skolama usredotoceno je na teorijsku pripremu studenata
i sastoji se od rigorozne konceptualne i analiticke izobrazbe (Drucker, 1999). Kurikulum se svodi na
razvoj specifiénih znanja, a ne na prakticnu primjenu tih znanja (Nirenberg, 2003 prema Elmutti, Mi-
nnis i Abebe, 2005.). Tradicionalni programi poslovnih skola naglasak u poducavanju daju financijama,
marketingu, menadZmentu, a ne integriranom, interdisciplinarnom pristupu (Baalen i Karsten, 2012,
Davies i Davlin, 2010). Kolegiji vezani za ponasanje i komunikacijske vjestine vrlo su slabo zastupljeni
u takvom tradicionalnom sustavu Skolovanja, a ako su i ukljuceni, nacin na koji se predaje uglavhom
je teacher-centered pristup, tj. metoda poducavanja u kojoj je u sredistu poducavanja nastavnik.
Odnosno, metoda predavanja za razliku od student-centered pristupa u Cijem je sredistu student, tj.
metoda vjezbi u kojima student primjenjuje nauceno.

Nadalje, u programima nedostaje eticko obrazovanje. Studija Aspen Instituta (Crane, 2004) nagla-
Sava da poslovne Skole ne samo da propustaju izgradivati karakter i moral kod studenata, nego ga
sustavno oslabljuju. Studija navodi da studenti na pocetku studija imaju idealisticki stav i ambicije,
poput Zelje da sudjeluju u kreiranju kvalitetnih novih proizvoda i zadovoljstva kupaca, a samo dvije
godine kasnije ti plemeniti ciljevi potisnuti su Zeljom za poveéanjem vrijednosti dionica. Prema Cra-
neu (2004.), vode u gospodarstvu ne samo da imaju odgovornost poslovati eticki, nego oni moraju
voditi druge prema visokim moralnim nacelima i etickim standardima. lako je ta vrsta vrline proizvod
bogatog iskustva i necijeg integriteta, smatra se da obrazovanje igra znacajnu ulogu u oblikovanju
bududih voda od samih pocetaka obrazovanja. | to ne uklju¢enjem nekoliko kolegija etike veé sveobu-
hvatnim pristupom stvaranja vrijednosti na eticki nacin.

Nadalje, uvodenje etike u obrazovne programe vodstva i u poslovne skole nuznost je, ne samo zbog
korporativnih skandala ¢iji smo svjedoci u danasnjem svijetu ve¢ zbog izgradivanja karaktera i inte-
griteta studenata (Adler, 2002). Cak i ako su vrline proizvod bogatog iskustva i osobnog integriteta,
postoji ¢vrsto uvjerenje da obrazovanje igra znacajnu ulogu u oblikovanju buduceg razvoja voda od
samog pocetka. U tom svjetlu treba gledati na razvoj novog kurikuluma za vodstvo, koji ¢e promije-
niti tradicionalni pristup i usredotociti se na stvaranje vrijednosti, prije svega, etickom perspektivom
(Adler, 2002).



6. TEORIJA | PRAKSA U PODUCAVANJU | UCENJU

Prema Desforgesu (2003), pri izradi kurikuluma treba voditi racuna da formalno obrazovanje bude
koncipirano prema istrazivanju, a to znaci utemeljeno u teoriji i sustavno prikupljenim podacima (do-
kazima, evidenciji) s nastave. Stalnim pracenjem nastave i programa Zeli se identificirati ,Sto djeluje,
Sto daje rezultate” u poducdavanju kako bi se uspostavila pravila (principi, ako ne i zakoni) , dobre
prakse” na znanstvenoj osnovi. Dakle, cilj je poducavanja povecanje postignuca studenata njihovim
angaZzmanom u procesu ucenja. Studenti su pod izravnim utjecajem prakse njihovih predavaca koja
je poducavanje na djelu.

Praksa je uvjetovana predavacevom struc¢noscu, ekspertizom koja podrazumijeva predavacevu
mudrost i procjenu kod donosenja odluka tokom svih faza procesa poducavanja — u procesu plani-
ranja, interakciji i evaluaciji. Ekspertiza posreduje izmedu predavaceva sustava znanja i uvjerenja i
osluskivanja situacije koju predavac razvija sa studentima i kojom mora upravljati. Sto se sadriaja
predmeta tice, predavacima je dostupan akademski materijal per se. Dodatno, predavaci posjeduju
znanja o Sirokom spektru tehnika i metoda kako predmet moZze biti predstavljen razli¢itim materija-
lima. Predavaci takoder posjeduju pedagosko znanje, tehnike i praksu, koja se odnosi, na primjer, na
tesko savladive dijelove predmeta ili na metode koje olaksavaju povezivanje vec¢ postojeceg znanja
studenata s novim znanjem. Na kraju, predavaci ne ostvaruju ciljeve i kurikulum sami. Kao pripadnici
odjela i katedri, oni su upoznati s uvjetima i pravilima sustava u kojem rade i odgovorni su u okviru
tog sustava. Predavaci rade u profesiji, koja kao i sve ostale profesije ima svoju kulturu i supkulturu,
prema kojoj donose odluke i izvrsavaju ciljeve.

Transformacija, ili upotreba, ili primjena znanja metafora je za razumijevanje kako steceno znanje u

jednom okruZenju najbolje daje rezultate u rjeSavanju problema u drugom (Desforges, 2002). Sve je
vediinteres svih koji rade u podrucju obrazovanja za nalazenje nacina da se premosti jaz izmedu istra-
Zivanja, politike obrazovanja i prakse. Prava se prilika pruZila upravo stvaranjem evidence-informed
ili evidence-based politike i prakse, koja je zazZivjela u Velikoj Britaniji. EIPP (engl. Evidence-informed
politics and practice) odgovara , lancu znanja“ koji se sastoji od sustava istrazivanja, stvaranja znanja,
diseminacije, prihvacanja i primjene odlucivanja i prakse. To je skup meduodnosa koji ukljucuje ra-
zlicite dionike koji biraju probleme, pitanja koja treba istraziti, zatim ih selektiraju, skupljaju dokaze
(evidenciju), vrednuju podatke i prosljeduju ih kreatorima politika i onima koji ih trebaju provoditi
u praksi. (Levaci¢ i Glatter, 2003). Ideja o koristenju evidencije u kreiranju politike nije nova. Jos je
Keynes pridavao veliku vaznost idejama i znanju u kreiranju politike, isticuci da bi kreatori politika
trebali donositi racionalne odluke koje se temelje na znanju i eksperimentu potkrijepljenom argu-
mentima. Pitanje je kakav je poloZaj Hrvatske u stvaranju uskladenoga europskog prostora visokog
obrazovanja (engl. EHEA — European Higher Education Area). | u Hrvatskoj i mnogim drugim zemljama
Europe i svijeta prisutna je neuskladenost kvalifikacija i kompetencija koje se stjeCu u sustavima viso-
kog obrazovanja i potreba trziSta rada i gospodarskog razvoja. Dio rjeSenja moglo bi biti i koriStenje
EIPP modela za stvaranje Hrvatskog kvalifikacijskog okvira koji bi uskladio kvalitetu visokog obrazo-
vanja pomocu razina i profila svih ishoda ucenja pa tako i onog za vodstvo.



7. MODEL PROGRAMA ZA OBRAZOVANIE | RAZVOJ VODA

Vodstvo je nacin Zivota u kojemu se osnovne Zivotne strategije i nacela medusobno podupiru (Kotter

i Heskett, 1992). Elementi Zivota vode u medusobnom su skladu. Zivot vode ima smisla — prvo i naj-
vaznije samom vodi, ali isto tako i drugima. Kada otkrije u ¢emu je dobar, koje stavove zastupa i Sto
Zeli u Zivotu, voda dolazi u priliku izabrati karijeru i nacin Zivota koji su utemeljeni na toj snazi, tim vri-
jednostima i ciljevima (Jones, 1999). Vrijednosti omogucuju vodi da bude sabran u sloZenom svijetu
(Kotter i Heskett, 1992).

Kada su najbolji, vode pokazuju odredene osebujne postupke, koji se malo razlikuju u bilo ko-
joj industrijskoj grani, profesiji, zajednici ili zemlji. Dobro je vodstvo lako razumljiv i univerzalni
proces. lako je svaki voda jedinstvena osoba, postoje zajednicki obrasci u praksi vodstva i ta
se praksa moZe nauciti.

Pregledom razlicite literature, vecina stru¢njaka za obrazovanje i teoreticara iz poslovne ekonomije
imaju gotovo isto stajaliste oko sastavnica ucinkovitog obrazovnog programa za vode (Davies, Davlin
i Tight, 2010, Adler, 2002, prema Elmutti, Minnis i Abebe, 2005, Crane, 2004, Doh, 2003, Gosling i
Mintzberg, 2004, Baalen i Karsten, 2012). Program za obrazovanje voda treba:

¢ Biti multidisciplinaran. Program za obrazovanje voda razvijat ¢e studentske konceptualne vjestine
i vjestine rjesavanja problema ako se napravi integracija svih funkcionalnih poslovnih podrucja
(Davies, Davlin i Tight, 2010). Takva integracija postoji u kolegiju capston (integrirani software za
poslovne politike i strategije) koji omogucava sveobuhvatnu i dubinsku analizu poslovne strategije
koja se temelji na nekoliko pristupa iz razli¢itih disciplina (Nirenberg, 2003, prema Elmutti, Minnis
i Abebe, 2005).

e Imati globalnu perspektivu. Vode s globalnom perspektivom i nazorom kljuéni su za uspjeh
poduzeca jer koriStenje globalnih resursa i trziSnih potencijala ovisi o tome kako voda razumije
dinamiku okoline. Zbog toga program za obrazovanje voda treba sadriavati sve aspekte
globalnog okruZenja, kulturoloske razli¢itosti i razli¢itih drustveno-ekonomskih uvjeta poslovanja
(Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢, 2008).

e Ukljucivati etiku u svako podrudje. Poslovno eticko obrazovanje trebalo bi biti ne samo dio
kurikuluma kao zasebni kolegij vec¢ je preporuka UNESCO-a da bi etiku trebalo integrirati u svako
podrucje visokog obrazovanja (Maassen, Vabg, i Lindqvist, 2006), a to onda znaci i u financije, i u
marketing, i u ra¢unovodstvo (Crane, 2004). Mnogi teoreti¢ari smatraju da je eticko i odgovorno
vodstvo upravo rezultat ucinkovitog obrazovanja koje stavlja naglasak na eticko glediste i
ponasanje (Adler, 2002, Crane, 2004).

Smatra se da postojeci programi za obrazovanje voda imaju ogranicenja. Postojeci kurikulumi usre-

dotoceni su na teorijsku i konceptualnu izobrazbu, a ne na prakti¢ni holisticki pristup. To je ujedno i
izazov i za akademsku i za poslovnu zajednicu da kvalitetno odgovori i razvije vode za dvadeset i prvo
stoljece. Pokusaj doprinosa u kreiranju odgovora na izazov viseslojni je model obrazovanja koji spaja
razli¢ite vjesStine nuzne za razvoj voda.



Slika 1. prikazuje prijedlog novog modela, koji sadrZi klju¢ne vjeStine za svaku od razina. Proizisao je
iz tradicionalne akademske poslovne izobrazbe, naglasava vaznost prakticnog treninga, a sadrzava
obrazovne komponente multidisciplinarnosti, etike i globalne orijentacije.

Slika 1. Prijedlog modela obrazovnog programa za vode

( Razina 3 \

PRAKTICNI TRENING/
MEHANIZMI UCENJA

- strucna praksa (sponzorirana)

- trening na odredenom poslu
(prema dogovoru)

- mentoriranje

anching j

Razina 2 Razina 2
a) KONCEPTUALNE VJESTINE b) INTERPERSONALNE VJESTINE
- stratesko planiranje - komunikacijske vjestine
- upravljanje kvalitetom (govorne i pisane)
- eticko vodstvo - timski rad/dinamiénost grupa
- globalna orijentacija - konfliktni menadZment

- menadZment promijene

Razina 1

TEMELJNO AKADEMSKO ZNANJE | VIESTINE
- multidisciplinarne vjestine — humanisticke znanosti
- vjestine pisanja
- matematicke vjestine
- kompjutorske vjestine
- financijske vjestine

Razina 1. Temeljno akademsko znanje i vjestine

Pocetna razina predstavlja osnovu, uvod za razvoj relevantnijih vodstvenih vjestina. Sadrzi takozva-
ne ,tvrde” (financijske, analiticke) kolegije zastupljene u gotovo svim poslovnim $kolama. No ukljucu-
je i kolegije iz drugih disciplina — liberal arts ili humanisti¢cke znanosti (na primjer: umjetnost, filozofi-
ju, sociologiju, religijske znanosti). Ta razina ne mora nuzno predstavljati razvoj vodstvenih vjestina,
nego ona sluzi kao kamen temeljac za razvoj vodstvenih vjestina na drugim razinama.



Razina 2. Konceptualne i interpersonalne vjestine

Sljedeca razina naglasava konceptualne i interpersonalne vjestine koje ucinkoviti program obrazova-
nja za vode treba razvijati. To je najvazniji sastavni dio modela. Fokus se stavlja na razvoj konceptual-
nih vjestina strateskog planiranja, upravljanja promjenom i kvalitetom, a poseban je naglasak na glo-
balnoj perspektivi koju voda treba razvijati. Ucinkoviti vode trebaju imati dobar trening za podrucja
kulturoloske raznolikosti, jezika, globalne ekonomske geografije te politickog i zakonodavnog okruze-
nja na razli¢itim svjetskim trzistima. Druga razina sadrZi i eticko vodstvo. Vode s nepokolebljivim sta-
vovima i snaznim moralnim i etickim uvjerenjima imat ¢e uvijek pozitivan utjecaj u svakoj organizaciji.
Dobar obrazovni program za vode mora studentima ,,usaditi” praksu vjerodostojnosti, Cestitosti te
apsolutne posvecenostii Zelje da postanu najbolji moguci vode. Zajedno s konceptualnim vjestinama,
vode trebaju razvijati i interpersonalne vjestine. To su vjestine pisane i usmene komunikacije, timski
rad, upravljanje konfliktima, osjetljivost na razlicitosti. Sposobnost vode da zna predstaviti organiza-
cijsku viziju i strategiju sljedbenicima od presudne je vaznosti.

Razina 3. Praktiéni trening / mehanizmi uéenja

Zadnja i najvaznija razina, vrh piramide, bavi se razvojem prakti¢nih vjestina. Ona odreduje stupanj
ucinkovitosti vode jer pokazuje u kolikoj su mjeri integrirane konceptualne i teorijske vjestine s pri-
mjenom u stvarnom svijetu. Mnogim programima nedostaju upravo vjezbe na bazi stvarnih iskusta-
va, koje razvijaju konceptualno, tehnicko, interpersonalno i stratesko razmisljanje (Gosling i Mintz-
berg, 2004, Gladwell, 2005). Potreba za prakticnim obrazovanjem moze biti pokrivena intenzivnom
stru¢nom praksom u trajanju od najmanje jednog do viSe semestara unutar redovitog kurikuluma.
Praksa se moze odvijati u razli¢itim odjelima i treba je nadzirati mentor. Drugi je vazan sastavni dio
prakti¢cnog obrazovanja mentoriranje. Mentor iz organizacije u kojoj se odvija praksa trebao bi se
sastajati sa studentima redovito kako bi potanko razmatrali pitanja i analizirali probleme. Na kraju, ali
ne manje vazno, trening na odredenom projektu prema dogovoru, sporazumu i partnerstvu izmedu
obrazovne ustanove i gospodarstvene organizacije ili institucije moZe biti neprocjenjivo iskustvo za
studente. To se moZe realizirati spomenutim sporazumima o zajednickim istrazivackim projektima
koji mogu iznadi neka rjesenja konkretnih problema za organizaciju.

Predlozeni model obrazovanja za vodstvo u skladu je i s ¢etirima UNESCO-vim preporucenim ra-
zinama za ucinkovito poducavanje poduzetnistva: 1) uéenjem, 2) razumijevanjem, 3) ¢injenjem i 4)
bivanjem (engl. ,Entrepreneurship by learning, by understanding, by doing and by beeing”)*. Njegova
je najveca vrijednost, ali i najtanja karika, treéa razina koja obuhvaca Cinjenje i bivanje. Ona zahtijeva
prakti¢no djelovanje uz pravilno mentoriranje kako bi vodstvo iz u€enja preslo u nacin Zivota u kojem
su osnovne Zivotne strategije i nacela u medusobnom skladu (Kotter i Heskett, 1992). Stoga ce tri
primjera dobre prakse potvrditi ispravnost odabranog pristupa u predlozenom modelu kurikuluma
za obrazovanje voda.

LUNESCO-ov model koji se koristi za izradu i vrednovanje kurikuluma i metoda poducavanja poduzetnistva na
visokoskolskoj razini. Medunarodni Tempus projekt ,,Chentre! — Champions of Entrepreneurship” (2002 -2004). Su-
dionici: Levon institut SveuciliSta Vaasa, Finska; ISTUD — Institut za proucavanje i prenosSenje menadZerskih znanja u
praksu, Milano, Italija; Visoka Skola za ekonomiju poduzetnistva VERN’, Zagreb i Sveuciliste u Zadru.



Prvi je primjer obrazovanje lidera u kompaniji Chick-fil-A iz Atlante, SAD (oko 50.000 zaposlenika),
koja je usvojila pristup vodenja sluzenjem — engl. servant leadership (Anderson, 2008) . Nakon ri-
gorozne selekcije zaposlenika testiranjem karakternih osobina metodom Karakter na prvom mjestu
(Hill i Jenkins, 2010) slijede radionice s u¢enjem i vijezbanjem te na kraju primjena na radnom mjestu
uz mentoriranje nadredenih. U kompaniji rade tri generacije vlasnicke obitelji koje su se obvezale
pridrZavati principa:

Leadership (vodenje) =S+ E + R+ V + E (sluZiti)

e S—See the future — gledati u buduénost

e E—Engage and develop others — ukljucivati i razvijati druge

e R — Reinvent continuously — stalno nanovo izumljivati

e V—\Value results and relationships — cijeniti i rezultate i meduljudske odnose

e F—Embody the values — utjeloviti (Zivjeti) vrijednosti

Uvidjeli su da i svijet treba vise lidera koji pozitivno utjecu na svoje lokalne zajednice, a vjeruju da
su studenti pravi odgovor. Osnovali su akademiju vodstva Chick-fil-A Leader Academy™, nacionalni
visokoskolski program obrazovanje za vodstvo fokusiran na utjecaj akcijom. Naime, uvidjeli su da do-
sadasnji klasi¢ni programi daju znanje i kratkoro¢nu motivaciju, ali kod studenata nastupi dugoroc¢na
frustracija kada treba pokazatii zZivjeti vodstvo na djelu. Zato Chick-fil-A Leader Academy ukljucuje po
30 studenata u mjesecne vjezbe vodstva (Leader Labs) s fokusom na vaZne vjestine vodstva koje ce
oni odmah koristiti za kreiranje i vodenje projekata za pozitivan utjecaj, u njihovim Skolama i lokalnoj
zajednici. Programi su za studente besplatni, a osim ove kompanije uklju¢eni su i drugi sponzori.?

Drugi se primjer odnosi na Model izvanrednog vodstva, nastao kao rezultat 25-godisnjeg istraziva-
nja uspjesnih voda koji su provodili Kouzes i Posner (2007). Analiza je otkrila uzorke vodstvenog po-
nasanja koji se javljaju pri ostvarivanju izvanrednih rezultata u organizaciji. Grupirali su ih u pet grupa
ponasanja, odnosno praksi koje su zajednicke uspjesnim vodama i dali deset savjeta za izvanredno
vodstvo (Tablica 2).

2 Radionica Servant leadership u sjedistu kompanije (listopad 2011.) i podaci s mrezne stranice Chick-fil-A Leader
Academy https://chickfilaleaderacademy.com/ (ovaj odlomak s praktiénom primjenom vodenja sluZzenjem naknad-
no dodala Z. Gregov)




Tablica 2. Prakse iskusnih voda i savjeti za izvanredno vodstvo (Kouzes i Posner, 2007)

5 PRAKSI uspjesnih voda

10 SAVIJETA za izvanredno vodstvo

1. Oblikuju put

Dosljedno djeluj u skladu sa svojim vrijednostima i budi primjer

drugima

(engl. Model the Way) Uskladi djela i postavljene vrijednosti

2. Nadahnjuju zajednicku viziju Planiraj budu¢nost zamisljajuci uzbudljive mogucnosti

(engl. Inspire a Shared Vision) Ukljuci druge i podijeli zamisli

3. Poticu procese Tragaj za prilikama i nacinima da napredujes i rastes

(engl. Challenge the Process) Eksperimentiraj i preuzimaj rizik te uci iz iskustva

4. Omogucavaju drugima da Potici suradnicko djelovanje i gradi povjerenje

djeluju
Osnazuj i potic¢i druge
(engl. Enable Others to Act)

5. Ohrabruju srce Prepoznaj doprinos drugih i pokaZi postovanje

(engl. Encourage the Heart) Slavi timska postignuca i gradi zajednistvo

Razvili su program obrazovanja s vjezbama prema pet dimenzija vodstva i instrument za mjerenje
svake od pet dimenzija vodstva sa Sest izjava pod nazivom Upitnik vodstvenih praksi (engl. Leaders-
hip Practices Inventory — LPI). Model izvanrednog vodstva ukljucuje veéinu vaznih transformacijskih
ponasanja specificiranih u drugim karizmatskim i transformacijskim teorijama. Dovoljno je jednosta-
van da se moZe primijeniti u praksi menadzZera, a ukljuCuje puno vjezbi i preporuka o nacinima kako
poboljsati uéinkovitost vode.

Herojsko vodstvo — praksa vodenja kompanije stare 450 godina koja je promijenila svijet (Lowney
2004) opisuje Cetiri principa vodstva koja su razvili isusovci. Desetero ljudi bez ,boravista“ i bez po-
slovnog plana utemeljili su ih 1540. godine, a unutar jedne generacije isusovci su uspjeli sagraditi naj-
utjecajniju kompaniju koja se bavila vodstvom, prakticirajuci ga. Kao povjerenici europskih monarha,
cara dinastije Ming, japanskog Soguna, neusporedivi su s bilo kojom komercijalnom, religijskom ili
vladinom institucijom. Svojim su putovanjima dospjeli na same granice Europe, tada poznatog svijeta
i uvijek su nastojali istraZiti $to je preko granice. Bili su medu prvima koji su presli Himalaje i usli na
Tibet, medu prvima koji su istrazivali Nil i koji su iscrtali tok gornjeg Missisippija. U Europi su jednako
gorljivo gradili ono Sto ¢e postati najveca svjetska mreza visokoskolskih institucija. Pred kraj 18. sto-
ljec¢a imali su preko 700 srednjih Skola i udiliSta rasutih po svih pet kontinenata. Prema jednoj procjeni
isusovci su tada educirali skoro 20 % svih Europljana koji su nastojali steéi visoku klasi¢nu naobrazbu
(Lowney, 2004). Ta isusovacka kompanija jos uvijek postoji. Radi se 0 21.000 profesionalaca koji danas
vode 1.000 institucija u viSe od sto zemalja svijeta. Blize se svojoj 500. obljetnici, a za usporedbu spo-
menimo da je samo 16 od 100 najvecéih americkih kompanija iz 1900. godine potrajalo toliko dugo da
proslave 100 godina postojanja. Namece se pitanje kako to da su oni uspjeli, dok je toliko kompanija
i organizacija propalo.




Sto je potaklo njihovu kreativnost, energiju i inovativnost? Odgovor je, izmedu ostalog, da su to &etiri
jedinstvene vrijednosti koje Cine supstanciju vodstva (Loyolski, 2008, Bebek, 2005): 1) samosvijest,
2) domisljatost, 3) ljubav i 4) heroizam. Drugim rijec¢ima, isusovci su svoje regrute opremili za uspjeh
tako $to su ih oblikovali u vode:

e koji razumiju svoje prednosti, mane, vrijednosti i svjetonazor
o koji su skloni inovaciji i prilagodbi u prihvacanju promjena u svijetu
e koji drugima prenose pozitivan stav ljubavi

e koji sebe i druge osnazuju herojskim ambicijama.

Da bi postigli ta nacela, isusovci su razvili model koji vidi prilike za vodstvo u svim djelatnostima
Zivota (Loyolski, 2008).

Njihova nacela su sljedeéa:
¢ Svi smo vode i vodimo cijelo vrijeme, bilo dobro ili loSe.
¢ Vodstvo proizlazi iznutra. Radi se o tome tko sam, koliko i o tome $to ¢inim.
¢ VVodstvo nije igranje uloge vode, vodstvo je nacin Zivota.

¢ Nikada ne dovrSavam zadacu postajanja vodom, to je trajni proces.

Vodenje sluZenjem i Model izvanrednog vodstva Cine se ,,prirodnim“ nastavkom herojskog vodstva i
vjezbi koje su razvili Loyola i isusovci. Nastavljaju se i na rad Kirkpatricka i Locke (1996), a sve zajedno
se pretapa u jednu cjelinu koja je osnova i poticaj ovom radu u potrazi za ,kurikulumom koji nedosta-
je“. Ostaje izazovno pitanje za daljnji rad na kreiranju kurikuluma tko su sve vode, gdje ih sve trebamo
i kako se stvaraju, u svakoj drzavi i u svakoj generaciji, ukljucujuéi i nasu.



8. ZAKLJUCAK

U ovom se radu nastojalo pokazati da se mnogi teoreticari i stru¢njaci obrazovanja u podrucju po-
slovne ekonomije i menadZmenta slazu da se, iako postoje prirodeni atributi koje je moguce identi-
ficirati kod voda, znacajan dio vodstvenih kvaliteta moze uspjesno usvojiti obrazovanjem. Medutim,
strategije i modeli obrazovanja voda toliko su razli¢iti koliko je i razli¢itih teoreti¢ara i istrazivaca. U
danasnjim uvjetima dinami¢nog poslovnog okruzenja, ubrzane globalizacije svjetskih trgovackih od-
nosa i stalnih promjena, potreba za boljim razumijevanjem fenomena vodstva i utjecaja obrazovanja
U razvoju vodstva postaje sve znacajnijom. Razumijevanje meduodnosa vodstva i kulture postaje
jedan od preduvjeta za uspjeSno poslovanje, a uspjeh ovisi o obrazovanosti i sposobnosti prilagodbe
menadzera drugacijim vrijednostima i vodstvenim praksama. Kurikulum vodstva u sjevernoameric-
kim poslovnim Skolama nije adekvatan, a u hrvatskim uopce ne postoji, usprkos tome $to postoji
velika potreba za vodama u svim segmentima drustva, posebno u gospodarstvu.

PredloZen je viseslojni model koji se temelji na multidisciplinarnom znanju, a koji se temelji u tradiciji
poslovnih skola i humanistickih znanosti. U modelu je zastupljen razvoj analitickih, konceptualnih,
interpersonalnih i prakti¢nih vjestina. Posebna je vaznost dana praksi, coachingu i mentorskom pri-
stupu kao alatima pomocu kojih se studentima omogucava iskustveno ucenje. Inovativnim vjezbama
i praksom studente se priprema da budu transformacijski vode koji ¢e znati ucinkovito komunicirati
viziju i misiju sljedbenicima. Pored toga, u modelu je posebno naglasena potreba o integraciji etike u
svaki dio obrazovnog procesa i sadrzaja. Osim toga, naglasak je stavljen i na globalnu perspektivu u
obrazovanju voda.

Aristotel je rekao da je iskonsko vodstvo u stvari sposobnost da se identificira i sluzi opéem dobru.
Da bi se to moglo, potrebno je vise od stjecanja ,tehnic¢kih“ znanja o menadzmentu. To zahtijeva
obrazovanje o moralnom rezoniranju, a to ukljucuje povijest, filozofiju, knjizevnost, teologiju, logiku.
Vodstvo omogudava stvaranje savrsenog konteksta obrazovanja studenata u kojem se mogu baviti
pitanjima o svom identitetu, svojim ciljevima, stremljenjima, nadanjima, o svom odnosu spram drus-
tva te o tenzijama koje se uslijed toga javljaju, a ticu se misljenja i djelovanja. Vodstvo se prije svega
bavi pitanjem tko smo mi sami kao osobe.



LEADERSHIP EDUCATION AND A MISSING CURRICULUM

Ljiljana Babogredac

ABSTRACT

The focus of this study is on leadership education in business schools which is not effective
enough. Although the global demand for leaders is growing, it is believed that the inadequate
education in business schools contributed to the systemic failure in leadership that led to the
current global financial and moral crisis. It is thought that business schools do not pay enough
attention to ethics and the system of values. However, in addition to the universal principles of
leadership every society and culture has to define their own leadership needs in order to “dis-
cover’ the purpose, mode of operation and use of power. Therefore, the aim of this research
is to propose an effective curriculum for leadership education in Croatian business schools. A
broader social objective is to promote the topic of leadership and education for leadership as
the fundamental need of the Croatian society at all its levels. Secondary research of scientific
and professional literature by Croatian and other authors was conducted for the theoretical
part of the paper. The concept, definitions and characteristics of leadership are explained and
a historical overview of various leadership theories and approaches is given. The paper gives a
short overview of the research on culture and its impact on leadership education. An account
of good practice is given concerning the establishment and monitoring of educational policies
and strategies and some educational programmes for leadership and their influence on the
development of leaders. A curriculum proposal is formulated for the education of Croatian
leaders on the basis of insight gained from the secondary research. The proposed multilevel
model is based on the multidisciplinary knowledge founded in the tradition of business scho-
ols and humanistic sciences so that it stimulates the development of analytical, conceptual,
interpersonal and practical skills. Special importance is placed on practice, coaching and men-
toring as the tools for students to learn from experience. By means of innovative assignments
and practice students are prepared to become transformational leaders who will be able to
effectively communicate the vision and mission to their co-workers and followers. Global per-
spective is emphasised as well as the need to integrate ethics and the system of values in every
aspect of the educational process.

Key words: leadership; leadership education; curriculum; business studies; business schools
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