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ANALIZA STRUKTURE I SADRZAJA RADA

Ve¢ u samom pocetku otvara se pitanje odnosa izmedu pojedina¢nog i ko-
lektivnog vodstva, a to bi se pitanje moglo izoStriti do sukoba demokracije i hege-
monije ili diktature. Autor pazljivo bira rijeci, poigrava se njima i stvara izvorne
konstrukcije kojima izbjegava radikalno zaoStravanje pojmova, ali Citatelju ostav-
lja moguc¢nost da nedvosmisleno razumije poruku. Jato ptica na omotnoj slici suge-
rira neodredenost, ulovljenu u zaustavljenom trenutku, medutim pojasnjenje slijedi
ve¢ u motu kojim se citira Nicola Lagioia (2019): ptice koje lete u jatu ne trebaju
vodu jer svaka slijedi svog susjeda, a sve su usmjerene prema zajednickom cilju 1
nepogresivo prevaljuju nezamislive udaljenosti. Odmah se postavlja pitanje mogu
li i ljudi, povezani u organizaciju, djelovati bez pojedinca koji vodi, oslanjati se is-
klju¢ivo jedni na druge u ostvarivanju zajednickog, strategijskog cilja? Odgovor se
trazi u jaCanju vezanosti pojedinca za kolektiv, poticanju predanosti i motiviranosti
u obavljanju zadaca, a pritom je uloga vodstva nenadomjestiva. Potreba za vod-
stvom raste jaCanjem i razvitkom kolektiva i svodi se na uskladivanje pojedinac-
nih ciljeva s ciljevima organizacije. Usporedujuc¢i menadZment s vodstvom, autor
naglaSava primarno organizacijsku ulogu menadZmenta u svladavanju sloZenosti
sustava naspram stvaralacke uloge vodstva u suoCavanju s promjenama i podastire
brojne primjere ontoloskog tumacenja vodstva pri ¢emu se posebno obraduju poj-
movi autoriteta 1 utjecanja na sljedbenike.

Fenomen strateSkog vodstva pojaSnjava se kao sinteza dvaju podrucja: strate-
gije koja nije jednoznaCan pojam neprijepornog znacenja i vodstva koje je takoder
kompleksna pojava pa onda 1 stratesko vodstvo dijeli viSeznacnost obiju osnovnih
pojmova. Brojni su pristupi strateSkom vodstvu, a njegova je funkcija po Krigeru
1 Zhovtobryukhu (2016) ucinkovito mobiliziranje ljudskog i socijalnog kapitala
kako bi ¢lanovi organizacije sudjelovali u njezinoj transformaciji (Nutt 1 Backhoff,
1993). Dakako, uspjesno strateSko vodstvo omogucuje da se organizacije i drustvo
u cjelini, mijenjaju na bolje. Nastojeci da uprizori strateSko vodstvo autor oblikuje
njegovu arhitekturu unutar medudjelovanja organizacije i njezina okruzja nagla-
Savajuci Cetiri odrednice: strateSko usmjerenje, eksternu adaptaciju i integraciju
kolektiva koje dovode do ishoda strateSkog vodstva.

Poosobljenje strateSkog vodstva nalaze da se ono promatra kao zadacéa poje-
dinaca ili skupine ljudi koji su najodgovorniji za organizaciju i njezine ciljeve. Bu-
dudi da su vodedi €lanovi izvrSnog menadZmenta i vlasnici, ¢lanovi upravljackog
menadZmenta, na samom vrhu hijerarhije u poduzecima, ocigledno je da njihov
formalan i neformalan autoritet uvjetuju polozaj na mjestu voda, ¢ak i ako pojedinci
nemaju predispozicije za to. Osim toga, individualni ¢lanovi vr§nog menadZmen-
ta, pripadaju razli¢itim socijalnim skupinama koje ih formiraju kao li¢nosti tako
da se uvijek moZe govoriti o kolektivitetu strateSkog vodstva. Konceptualizacija
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komponenti strateSkog vodstva moZe se ostvariti nizom aktivnosti: identifikacijom
strateSke namjere, istraZivanjem i odrzZavanjem nosivih kompetencija, razvojem
ljudskog kapitala, oblikovanjem odrZive organizacijske kulture, naglaSavanjem
etiCkih praksi u organizacijskoj kulturi 1 uspostavom uravnotezZenih organizacij-
skih kontrola. Da bi strateski vode uspjeli u ostvarivanju svoje kompleksne uloge
moraju imati konceptualne i bihevioralne kompetencije, a prije svega sposobnost
komuniciranja sa suradnicima i sa sljedbenicima. Ipak, kao sredi$nja znacajka pr-
voklasnih voda istie se integritet bez kojeg nije moguce izgraditi ostale sastavnice
vodstva: odlu¢nost, imaginativnost, uravnotezenost i socijalnost.

StrateSko usmjerenje zapocinje pitanjem: Tko smo i kamo idemo? U odgovo-
ru na ovo pitanje i pojedinac i organizacija moraju potraZiti svoj identitet u sadas-
njosti, ali i u proslosti, a odredenje u buducnosti izraz je Zelja i realnih moguénosti.
Po tome je strategija integracijski proces koji u sadasnjosti obuhvaca proslost 1
buducnost, a osim o naSim Zeljama i sposobnostima, ovisi o brojnim egzogenim
varijablama. Svrha i organizacijsko poslanje razumski 1 sadrZajno opravdavaju po-
stojanje 1 djelovanje organizacije u sloZenim druStvenim uvjetima. Vizija je poma-
lo misti¢an, nedokuciv i nedohvatljiv konstrukt naSih Zelja u buduénosti, a njezino
oZivotvorenje ovisi o brojnim unutarnjim i vanjskim ¢imbenicima. Istina je kad se
napne luk, treba gadati zvijezde, ali treba biti realan i svoju viziju trajno uskladivati
s moguénostima. SuviSe ambiciozna i neostvariva strategija izazvat ¢e frustracije
1 gubitak samopouzdanja, a suviSe anemicCna strategija ostavit ¢e organizaciju u
kolopletu mediokritetsva. Vazno je uociti kako vlasniStvo nad strateSkim usmje-
renjem ne moZze biti izuzeto niti od pojedinca, niti od organizacije kao cjeline jer
samo njihovom interakcijom moze se oblikovati i1 ostvariti strateSka vizija.

Integracija kolektiva, zajedno sa strateSkim usmjerenjem, te eksternom adap-
tacijom 1 ishodima, sastavnica je arhitekture strateSkog vodstva, a izrazava se kroz
mo¢ 1 slijedom toga kroz utjecaj. Po Carronu, Brawleyu i Widmeyeru, (1998) ko-
hezija je bitna sastavnica integracije jer bez nje organizacija ne moze djelovati
uskladeno na ostvarivanju svojih ciljeva niti na zadovoljavanju pojedina¢nih po-
treba svojih ¢lanova. Neuskladeno ponaSanje Clanova ili organizacijskih dijelova
umanjuje izglede za uspjesno funkcioniranje u procesima koji doprinose realizaciji
ciljeva. U manjim organizacijama neuskladenost se moZe intuitivno prevladati,
ali u sloZenim organizacijama bez jasnog vodstva nema koherentnosti koja omo-
gucuje zadovoljavajuce performanse. Vodstvo uklanja redundancije u procesima,
usmjerava 1 motivira ljude, prevladava slabosti 1 koristi poticajne prigode. Premda
je integrativna uloga strateSkog vodstva odlucujuca za uspjeh kolektiva, moguca
se devijacija javlja ako integrativni procesi prerastu u hegemoniju. U tom slucaju
stvarni ciljevi dobrog vodenja organizacije prelaze u individualne ciljeve ¢uvanja
postojece moci 1 zadrZavanja postojeceg utjecaja. Hegemonija moZe biti mjeSavi-
na prisile 1 pristanka pri ¢emu sljedbenici doZivljavaju hegemoniju kao normalno
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stanje, a uzurpatori moéi opravdavaju svoje ponaganje ,,vi§im interesom®. Cak i ako
bi u nekom trenutku hegemonija pripomogla prevladavanju odredenih problema u
funkcioniranju organizacije, dugorocno ona ugrozava opstanak kolektiva padajuci
u stupicu strateSke kratkovidnosti. Mo¢ koju ostvaruje pojedinac ili organizacijski
dio moze pocivati na razliitim ¢imbenicima materijalne ili politicke naravi, ali
uvijek je to asimetri¢na relacija ponaSanja dviju ili viSe osoba ili pak socijalnih en-
titeta. Budu¢i da mo¢ znacCajno utjece na strateSko vodstvo, potrebno je razumijeti
razlicite tipove moci: mo¢ nagradivanja, mo¢ prisile, legitimacijska mo¢, referen-
tna mo¢, ekspertska mo¢, informacijska mo¢ i mo¢ manipulacije okruZjem. Svi
ovi oblici moc¢i mogu, ali ne moraju dovesti do stvaranja hegemonije u kolektivu.
Strateski voda izbje¢i ¢e hegemoniju pravilnom distribucijom i uporabom moc¢i,
ali nece ugroziti svoj utjecaj niti autoritet. Buduci da je mo¢ pretpostavka utjeca-
ja na druge ¢ija primjena moze izazvati privrZzenost, pokoravanje i odbijanje kod
sljedbenika, strateski voda korist Ce izravne i/ili posredne strategije utjecaja. Kod
izravnih strategija stvaranja utjecaja privrzenosti koriste se: zamolbe i1 preporuke,
obecanja, upozorenja, zapovijedi, prijetnje, pozitivni normativizam, negativni nor-
mativizam 1 legalisticka referencija. Neizravne strategije utjecaja ukljucuju: raz-
mjenu informacija, kontrolu informacija i modeliranje. Bez obzira koju strategiju
utjecaja strateSki voda koristi i iz kojeg izvora ona dolazi, utjecaj se koristi za stva-
ranje privrZzenosti, a ne za pokoravanje ili odbijanje. Zbog toga Ce strateski voda
teziti tome da postane nadahnuce ¢lanovima kolektiva u zajednickom procesu
stvaranja bolje budu¢nosti. Nadahnuce nadilazi klasi¢ne motivacijske instrumente
koji proizlaze iz razli¢itih izvora mo¢i i naslanjaju se na izravne i posredne strate-
gije utjecaja. Nadahnuce je pozitivan emotivan doZivljaj vezan uz osobu i simbole
koji vode do zamiSljene, a vrlo poZeljne buduc¢nosti. U svakom slucaju nadahnuce
je visa razina emotivne privrZenosti zajedniCkim ciljevima. Da bi vode djelovali
kao nadahnuce, moraju biti autenti¢ni — njihova predanost zajedni¢kim ciljevima i
njihovi napori na ostvarivanju tih ciljeva ne mogu biti patvoreni jer ¢e sljedbenici
prepoznati himbu.

Za integraciju kolektiva bitni su ideologija, kultura i jezik. Premda rije¢ ide-
ologija ima negativan prizvuk u kontekstu politickog djelovanja, za organizaciju
je ideologija proces stvaranja zajednickih vrijednosti kojima se opravdava odre-
deno ponaSanje. Po tome je ideologija neraskidiv dio svake drusStvene cjeline, a
ukljuCuje zajednicka uvjerenja, stajaliSta, ideje 1 obrasce ponasanja poZeljne u toj
druStvenoj skupini. Ideologija je vezivno tkivo svakog kolektiva, pa tako 1 zapo-
slenika u poslovnoj organizaciji. Organizacijska ideologija ne moZe biti izuzeta
iz odredene civilizacije ili kulture nego je simboli¢ki sustav u kojem se ogledaju
njihove temeljne odrednice, dopunjene vlastitom koncepcijom pogleda na svijet.
Ako se strateSko vodstvo promatra u kontekstu ideologije, onda su njegovi najvaz-
niji ciljevi: a) postici privrzenost ¢lanova zajednickim vrijednostima, b) ugraditi
¢lanovima uvjerenja i stajaliSta koja zastupa voda, c) postici istovjetnost ili sli¢nost
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percepcije zbilje kod ¢lanova i d) razvijati organizacijsku kulturu koja podupire
organizacijsku ideologiju. Organizacijska ideologija usvaja se i Siri socijalizacijom
1 indoktrinacijom. Dok je socijalizacija proces dragovoljnog ucenja i usvajanja or-
ganizacijske ideologije 1 kulture, indoktrinacija je nekriticko nametanje stajaliSta,
ideja i vrijednosti. Provodenjem socijalizacije pojedinac se uklapa u kolektiv jer
je usvojio temeljne vrijednosti u toj zajednici i ponasa se kao subjekt u skladu s
njima, a provodenjem indoktrinacije pojedinac je preuzeo ideoloSke zasade nekri-
ticki 1 postao objekt podloZan manipulaciji. StrateSki voda mora paZzljivo prosuditi
hoce 1i u svojoj organizaciji razvijati socijalizaciju novopridoslih ¢lanova ili ¢e im
nekriticki nametati ideoloSku doktrinu. Narocito treba voditi raCuna o dugorocnoj
potrebi skladnog djelovanja svih ¢lanova kolektiva kako bi se ostvarili strateski
ciljevi. Utjecaj vode bit ¢e znacajniji i laksi ako se Clanovi pojedinci, poistovjete
s organizacijom u cjelini. Organizacijska identifikacija vazan je ¢imbenik homo-
genizacije kolektiva 1 pretpostavka je uspjesSnog stratesSkog vodstva, a najlakSe se
ostvaruje na putu kojim se organizacijska ideologija transformira u organizacijsku
kulturu. Organizacijska kultura slojevit je pojam koji ukljucuje: a) simbole i obras-
ce ponasanja, b) zajedniCke vrijednosti i1 bitna vjerovanja te ¢) duboko ukorijenjene
temeljne pretpostavke. Usvajanje temeljnih vrijednosti i posti¢i uskladeno ponasa-
nje ¢lanova organizacije s tim vrijednostima, glavni je zadatak strateSkog vodstva.
Bez suglasnosti o glavnim etickim vrijednostima ne mogu se postaviti strateski
ciljevi, a bez homogenizacije kolektiva ne moZe se implementirati poslovna strate-
gija. Najteza zadaca strateSkog vodstva upravo je promjena organizacijske kulture
Sto je nuZno ako je odabrana takva poslovna strategija koja znacajno odstupa od
tradicionalnih vrijednosti i shvacanja, a o njoj ovisi opstanak 1 prosperitet organi-
zacije. Promjena kulture zahtijeva promjene kod ¢lanova kolektiva, a prihvacanje
promjena pociva na povjerenju. Povjerenje mora postojati prema strateSkom vodi
1 prema strateSkim ciljevima, a to je pitanje unutarnje intime svakog pojedinca 1
njegova odnosa s ostalim ¢lanovima kolektiva. Kao Sto se ptice u jatu oslanjaju s
povjerenjem na let susjeda, tako i svi lanovi organizacije moraju izgraditi mrezZu
medusobna povjerenja koja ¢e pripomo¢i strateSkom vodi da lakSe vodi organi-
zaciju. Izgradnji povjerenja pridonosi poznavanje suradnika i poznavanje vode, a
u poslovnom svijetu pravovremene i pouzdane informacije o poslovanju pretpo-
stavka su tog povjerenja. Ako je kultura transmisija kojom se poslovna strategija
implementira, onda je jezik ona sastavnica kulture bez koje nikakva transmisija
nije moguca. Jezik nam omogucava da razumijemo svijet oko sebe 1 da dojmove
o tome prenosimo dalje. Osmisljavanjem strategije nastaje poseban organizacijski
jezik koji proSiruje organizacijsku kulturu i djeluje integrativno u odnosu na sve
njezine sastavnice. Uporaba jezika vaZzna je vjeStina u nizu kompetencija strates-
kog vode, ali je posebno vazna retorika kao vjeStina kojom se strateski ciljevi 1
zahtjevi prenose drugima pri ¢emu se kolektiv homogenizira, a pojedinci bivaju
privrZzeni organizaciji i nadahnuti za povecanje izvedbenih performansi.
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Ako je strateSko vodstvo relacijski fenomen, onda umrezavanje postaje naj-
prikladniji oblik stvaranja relacija izmedu mnogobrojnih entiteta koji su nuzno
ukljuceni u oblikovanje, implementaciju, nadziranje 1 analizu strategije. Vaznost
razumijevanja interakcija izmedu strateSkih voda, ¢lanova organizacije i ostalih
relevantnih ¢imbenika ogleda se u dinamizmu 1 viSeslojnosti vodstva. DrusStvena
mreZa sastoji se od skupine ¢vorova i poveznica medu ¢lanovima, a sama po sebi
vaZnija je od bilo kojeg pojedinacnog ¢lana. Cvorovi su pojedinacni i institucio-
nalni entiteti, povezani izravno ili posredno $to im omogucuje stalnu komunikaci-
ju, prijenos ideja i utjecaj na ostale ¢lanove. Prikaz povezanosti ili komuniciranja
medu ¢lanovima pokazuje na vaznost pojedinaca i na vaznost kanala komunicira-
nja, a i jedan i drugi prikaz mogu se iskoristiti za unaprjedenje procesa stratesSkog
vodstva. Prou¢avanje mreZznih struktura moZe biti zanimljivo jer broj i karakter
veza svakog pojedinca u mreZi ukazuje na njegovu vaznost, a broj ,,vaznih* po-
jedinaca ukazuje na vaznost mreze. Kolika je danasnja umreZenost velikog broja
ljudi, najbolje pokazuje Milgramov pokus kojim je pokazao da se bilo koja dva
¢ovjeka na svijetu mogu povezati preko posrednika u Sest koraka. Socijalne mreze
mogu biti otvorene ili zatvorene. Kod otvorenih mreza postoji veci broj sudionika,
ali su njihove veze labavije, uz brojne pukotine. Pouzdanost informacija koje se
Sire otvorenim mreZama nesto je manja jer su provjere teZe, a povjerenje medu
¢lanovima, koji se gotovo i ne poznaju, manje. U zatvorenim mreZama postoje
odredena pravila kojih se ¢lanovi drZe pa su oni ¢vrSée povezani, bolje se pozna-
ju, a informacije su pouzdanije. Vodstvo se takoder mozZze promatrati kao vrsta
socijalne mreZe kroz koju se odvijaju procesi utjecaja na ¢lanove i procesi njihova
povezivanja. StrateSko vodstvo nalaze aktivan odnos prema socijalnim mrezama,
toCnije njemu je potreban menadZment socijalnih relacija unutar mreZe. Buduci
da su strateski vode ukljuceni u brojne mreze, njihova je zadaca iskoristiti sve
prednosti koje umrezenost pruza, imajuci na umu obiljeZja 1 dinamiku svih soci-
jalnih mreza u koje su ukljuCeni. Obi¢no je umreZenost strateskog vode moguce
promatrati u tri kruga: prvi su osobe s kojima neposredno komunicira, drugi su
krug osobe povezane s organizacijom za koju je odgovoran, a treci krug ¢ine osobe
izvan oba navedena kruga. Socijalni kapital najvaznija je imovina strateSkog vode,
a obuhvaca upravo one pojedince i entitete s kojima je povezan preko socijalnih
mreZza. Ova se povezanost sastoji u razmjeni informacija i znanja. Putnam (2003)
navodi dvije vrste socijalnog kapitala: a) Premos¢ujuéi koji zblizava ljude iz razli-
Citih druStvenih segmenata, a temelji se na reciprocitetu u dijeljenju informacija i
b) Povezujuéi koji jaca homogenost, solidarnost i odanost u zdruZenoj skupini ili
mreznom odsjecku. Uspjesni strateSki vode ulazu mnogo u socijalne mreZe, nasto-
je ojacati svoj poloZaj i razviti nove strukture koje im mogu pomo¢i u obavljanju
osobne zadace.

Konfiguraciji strateSkog vodstva posveCena je primjerena pozornost, naj-
prije u opisu konfiguracijskih odrednica koje utjelovljuju stratesko vodstvo, kao na
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primjer: unutarnja struktura organizacije i dinamika okruzja, tehnologija i inova-
cije, obiljezja gospodarske djelatnosti, djelovanje konkurencije, nacionalna kultura
1 drugo. Bududéi da je konfiguracija zamiSljena kao apstrakcija nacina kojima se
objedinjuju koordinacijski napori u kolektivu, ona nadilazi postojecu strukturu
pri ¢emu je ocCigledno da implementacija strategije pociva ne samo na organiza-
cijskoj kulturi nego 1 na onim aspektima organizacijske strukture koji neposredno
ukljucuju konfiguraciju strateSkog vodstva. Konfiguracija daje okvir za sve pro-
cese upravljanja i vodenja u organizaciji, te moZe utjecati na: a) personalizirano 1
depersonalizirano vodstvo, b) pojedinacno 1 kolektivno vodstvo, ¢) koncentrirano
1 disperzirano vodstvo, d) postojano 1 izmjenjujuée vodstvo, €) linearno 1 mrezno
vodstvo. Na temelju razmatranja odrednica i dimenzija, autor definira 1 detaljno
tumaci pet generiCkih konfiguracija strateSkog vodstva: a) egocentricno vodstvo,
b) horizontalno distribuirano vodstvo, ¢) vertikalno distribuirano vodstvo, d) mre-
7u strateSkih voda 1 e) strateSko vodstvo kolektiva. Takoder, istiCe vaznost prou-
cavanja odnosa izmedu generic¢kih konfiguracija, posebno odnos pojedinca 1 ko-
lektiva ili prijelaz jedne konfiguracije u drugu. Autoru je zanimljiv sveobuhvatan
Kriger-Zhovtobryukhov (2013) model strateSkog vodstva u kojem su identificirane
Cetiri genericke konfiguracije: zvijezde, klanovi, timovi i mreZe vodstva. Zvijez-
de su dominantni strateSki Celnici koji izrastaju u stabilnim uvjetima i u manjim
organizacijama. U sloZenim organizacijama koje djeluju u mirnom okruzju, stva-
raju se klanovi kao relativno zatvorene skupine ¢iji Celnici preuzimaju zajednicko
strateSko vodstvo. Timovi su prikladan nacin strateSkog vodstva u jednostavnim
organizacijama koje djeluju u turbulentnom okruZzju. Napokon, turbulentno okruz-
je i velika interna sloZenost zahtijevaju mrezno vodstvo koje je zamiSljeno u obliku
dinami¢ne povezanosti kooperativnih voda na ostvarivanju zajednickih ciljeva.

Rasprava o strateSkom vodstvu bezuvjetno ukljucuje teoriju gornjih eSalo-
na. Upravljacki vrh organizacije isti¢e vaznost upravljacke elite u slozenim orga-
nizacijama, temeljenu na konceptualnom modelu Hambricka i Masona (1984):
a) vrhovni menadZeri djeluju po svojim personaliziranim interpretacijama i b)
personalizirane interpretacije jesu funkcije iskustva, vrijednosti i osobnosti vrs-
nih menadZera. Po tome su organizacije refleksije svojih voda, pod neposrednim
utjecajem njihovih temeljnih vrednota. Grupna dinamika na upravljackom vrhu
pociva na bitnim elementima koji odreduju ponaSanje skupine Celnika, a to su:
a) vodstvo 1 stilovi vodstva, b) kompozicija skupnih obiljezja (vrijednosti, isku-
stvo, kognitivna obiljeZja, ...), ¢) struktura, veli¢ina i diferencijacija ¢lanova tima,
4) proces, kao priroda interakcije koja dovodi do suglasnosti i d) poticaji, kompen-
zacija 1 nagrade Clanova. Teorija gornjih eSalona pretpostavlja da su vrijednosti i
kognitivne karte voda povezani i uskladeni sa strateSkim izborima organizacije, a
s vremenom se ova teorija pokazuje i kao teorija strateSkog vodstva. Okvir za ra-
zumijevanje teorije gornjih eSalona je model omedene ili ogranicene racionalnosti
koji je razvijen u okviru bihevioralne teorije odlucivanja. Po toj teoriji odlu¢ivanje
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je sloZen intelektualni izbor odreden ponaSanjem, ograni¢enjima, pristranostima
1 sklonostima koji utjeCu na odluke, pri ¢emu ljudska bi¢a nemaju konzistentnu
strukturu vrijednosti, niti imaju sve potrebite informacije da bi u sloZenim situa-
cijama dosljedno mogla primijenili teoriju maksimizacije subjektivne ocekivane
korisnosti. Omedena je racionalnost posljedica ograni¢enih spoznajnih i koncep-
tualnih kapaciteta ljudskog mozga, a usprkos tome od strateskih se voda ocekuje
da mogu kvalitetno interpretirati stvarnost. Zbog toga oni stvaraju simplificirane
modele stvarnih situacija da bi slijedom analogije mogli odlucivati u sloZenim
stohastickim situacijama. Da bi pripadnici gornjih eSalona mogli konceptualizi-
rati izbore u uvjetima omedene racionalnosti, potrebno je: a) usmjeriti strateske
vode djelovanjem ¢imbenika koji ovise o poslovnom i Zivotnom iskustvu kao i
o pstholoskim faktorima koji ga determiniraju; b) filtrirati dostupne informacije
iskustvenim i psiholoSkim kapacitetima voda; i c) konstruirati stvarnost kao re-
zultat subjektivnog filtriranja. Ovisno o prirodenim i iskustvenim sposobnostima,
vode mogu biti viSe ili manje uspjeSni u donoSenje odluka o strateSkim izborima;
oni su bolji ili 1oSiji posrednici izmedu objektivne zbilje i1 ostvarivanja strateSkih
ciljeva svoje organizacije. Osim toga, ne mogu svi strateski vode jednako utjecati
na usmjerenje i sudbinu svoje organizacije, a taj raspon i Sirina njihova djelovanja
opisuje se kao upravljacka diskrecija. Ona ovisi o broju razli¢itih pravaca djelo-
vanja koji su na raspolaganju vrSnim menadZerima kao i o slobodi izbora izme-
du njih. Velika diskrecija pokazuje da vr$ni menadZeri mogu znacajno utjecati
na strateSko ponaSanje svojih organizacija, a suZena diskrecija smanjuje njihov
utjecaj, Sto znaci da karakteristike pripadnika gornjih eSalona ne znace mnogo
za organizacijsku strategiju. Na diskreciju utjeCu organizacijska obiljeZja poput
koncentracije vlasniStva, zatim niz ¢imbenika iz okruZja te osobne karakteristike
strateSkih voda. U teoriji gornjih eSalona kao joS$ jedna vazna kategorija izdvaja se
zahtjevnost upravljackog posla i to kao transpozicija zahtjevnosti posla iz organi-
zacije proizvodnje na menadZerske aktivnosti. Zahtjevnost upravljackog posla je
subjektivan osjecaj pripadnika gornjeg eSalona izraZzen kroz Cetiri bitne sastavnice:
a) vrijeme potrebno za obavljanje posla, b) stupanj prisutnosti posla ,,u glavi“ po-
jedinog menadZera, c¢) percepcija razine do koje se voda osjeca ,,podkapacitiran®
za izvrSenje posla i d) stupanj uvjerenja o tome koliko je tesko ostvariti zadovolja-
vajucu uspjesSnost. Uzimajuci u obzir razinu upravljacke diskrecije (Siroka, uska)
1 zahtjevnost upravljackog posla (velika, mala), autor definira 1 opisuje Cetiri tipa
strateSkog vode: agenta, upravitelja, kormilara 1 kapetana, od kojih svaki odgovara
jednoj od kombinacija promatranih varijabli. Istrazivanja u okviru teorije gornjih
eSalona provedena su u razli¢itim uvjetima te su rezultirala izazovnim zakljuccima
o homogenosti skupina upravljackih menadzera, vaznosti razumijevanja procesa i
interakcije u njihovu odlucivanju, razini integracije i utjecaju moci unutar njihova
tima. To je naro€ito vazno za sloZene organizacije koje djeluju u nestabilnom i slo-
Zenom okruZzju jer podjela moci na strate§koj razini moZe uvjetovati postavljanje
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konfliktnih ciljeva i umanjiti izglede organizacije za postizanje optimalnih perfor-
mansi. Zbog toga nije neobino da se kao rezultat nekih istraZivanja javlja pozitiv-
na korelacija izmedu asimetrije moci na upravljatkom vrhu i snaZnije predikcije
strateSkog upravljanja. Nakon §to je prikazao brojna istraZivanja i njihove zanim-
ljive rezultate u okviru teorije gornjih eSalona, autor ostavlja prostor za niz novih
istraZzivanja tome kako na organizacijske performanse utjeCu psiholoske znacajke
pripadnika gornjeg eSalona, poput: ekstrovertiranosti, narcisoidnosti, pretjeranog
samopouzdanja, oholosti, emocionalne stabilnosti ili poniznosti.

Knjiga zavrSava poglavljem o suocavanju s tenzijama i paradoksima strates-
kog vodstva. SloZeni pojmovi strategije i vodstva obiljeZeni su brojnim i neoce-
kivanim izazovima u stohastickom okruZju svakodnevnog organizacijskog dje-
lovanja. Vr$ni menadZeri moraju se prilagoditi razliitim utjecajima, interesima,
shvacanjima, napetostima i konfliktima koji dolaze iz okruZja, ali djeluju i unutar
organizacije. Oni moraju svoje psiholoske i1 emotivne karakteristike uskladiti s
razli¢itim ocekivanjima brojnih centara moci, a steCeno znanje 1 iskustvo samo
su djelomi¢ni oslonci u postizanju kona¢nog cilja. Ako se prihvati teza Storeya 1
Salamana (2009) da je paradoks sustavsko obiljezje druStvenih organizacija koje
su sloZene 1 protuslovne, onda se od vrSnih menadZera najprije ocekuje sposobnost
brze prilagodbe sloZenom i nesigurnom okruZju. Autor prihvaca paradokse i ten-
zije kao odredujuca obiljeZja organizacijskog ambijenta, a od vrSnog menadZmen-
ta oCekuje njihovo prevladavanje i orkestriranje organizacijskim napetostima. Po
njemu je prvoklasno vodstvo sposobno pokazati kognitivnu elasti¢nost i sposob-
nost dijalektickog razmisljanja u prihvacanju kontradikcija i suprotnosti. Prema
Cameronu 1 Quinnu (1988) najveée kontradikcije u organizaciji jesu: a) fleksibil-
nost 1 kontrola, b) interni i eksterni fokus, c) adaptacija 1 stabilnost, d) komunika-
cija i rast, e) produktivnost i moral zaposlenih, te f) vrijednost ljudskih resursa i ra-
cionalno planiranje. Temeljem ras¢lambe ovih tenzija, moguce je definirati uprav-
ljacke dileme 1 Cetiri modela za njihovo prevladavanje: a) model ljudskih odnosa
(kako postici predanost ¢lanova), b) model otvorenog sustava (kako se prilagoditi
okruZju i proSiriti se), ¢c) model internih odnosa (kako se konsolidirati i posti¢i kon-
tinuitet) i d) model racionalnih ciljeva (kako maksimirati output). Nakon prikaza
niza relevantnih istraZivanja autor definira ovih Sest tenzija s kojima se suocava-
ju strateski vode: a) instrumentalizacija osobnih nasuprot organizacijskih ciljeva,
b) viSestrukost ciljeva u strateSkom djelovanju, ¢) vremenitost kao procjep izmedu
proslosti 1 buduénosti, d) transakcijsko ili transformacijsko vodstvo, e) stvaralacka
sloboda i administrativna determiniranost, f) plansko stvaranje i samoizranjanje
strategije 1 poloZaja vode. Problemi izbora strateSkog vode mogu se promatrati u
kontekstu oportunizma i sluZenja. Vode mogu stvarati novi kolektiv ili postojeci
kolektiv prilagoditi ostvarivanju svojih ciljeva tako Sto utjecu na druge. Umjesto
toga, vode mogu djelovati kao dio kolektiva usmjeravajuci suradnike u zajednic-
kom interesu kolektiva. Usporedujuci postavke agencijske teorije i teorije sluZenja,
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autor pokazuje razliCite uloge vrSnih menadZera ili razli¢ite naCine kako strateski
vode mogu usmjeravati organizaciju. StrateSki vode sukobljavaju se s problemom
viSestrukosti 1 sukobljenosti organizacijskih ciljeva koje autor tumaci kao a) ne-
oklasican model usmjerenosti prema unutarnjim organizacijskim ciljevima i b)
stiekholderski model otvorenosti prema ciljevima svih interesnih skupina. Otvore-
nost prema ciljevima svih interesnih skupina nadilazi potrebu realizacije iskljuci-
vo ekonomskih ciljeva 1 nalaze potrebu realizacije drustvenih ciljeva (korporativna
drusStvena odgovornost) te ciljeva prema Cuvanju okoliSa (ekoetika). Vremenitost
je karakteristika strategije da istovremeno bude okrenuta u proSlost 1 u buducnost,
a nuzno je istaknuti i njezinu dugoro¢nost. Moguce je ovu Cinjenicu uzeti kao
kriterij razlikovanja menadzerskog vodstva (okrenutog kratkotrajnim procesima
koji doprinose trenutatnom rezultatu) i strateSkog vodstva (okrenutog dugoro¢nim
ciljevima opstojnosti 1 razvoja organizacije), a Rowe 1 Nejad (2009) istiCu kako je
strateSko vodstvo stapanje bitnih znacCajki menadzerskog 1 vizionarskog vodstva
u skladnu cjelinu. Kao posebno zanimljivi tipovi vodstva isticu se transakcijsko
1 transformacijsko vodstvo i to ponajprije jer se zbog visoke razine medusobne
povezanosti teSko odvajaju u zasebne konstrukte. Transakcijsko vodstvo temelji se
na implicitnom sporazumu vode i sljedbenika ¢ime se istovremeno postiZu pojedi-
nacni i kolektivni ciljevi. Transakcije izmedu vode i sljedbenika jesu pravedne jer
se za isporuceni ucinak daje odgovarajuca nagrada pa su obje strane zadovoljene.
Transformacijsko vodstvo pociva na sposobnosti vode da nadahnjuje sljedbenike
kako bi se postizali organizacijski ciljevi, prije svega na vjeStini prevladavanja
oportunistickih interesa u cilju ostvarivanja viSih zajednickih ciljeva. Autor na-
glasava da nedostaju studije koje bi sveobuhvatno i detaljno usporedile ove tipove
strateSkog vodstva. U opisu strateSkog vodstva, autor se bavi stvaralackom povit-
ljivosti 1 ambidekstralnosti da bi pojasnio pomalo retori¢ko pitanje je li strateSko
vodstvo kreativan ili analiticki proces. Knjiga zavrSava odjeljkom o strategiziranju
u kojem se promislja proces nastajanja strategije, u brojnim situacijama hotimic-
nog ili slucajnog pronalaZenja logickih i kreativnih rjeSenja kojima se odreduju
pravci pojedinacnog i kolektivnog dugoro¢nog djelovanja.

KRITICKA OCJENA DJELA

Naslov

Naslov knjige jasno upucuje na fokus multidisciplinarnog istraZivanja: stra-
teSko vodstvo se javlja izmedu strategije i organizacijskog djelovanja ili drugim
rije¢ima, to je lijepljenje pukotine izmedu proslosti i buducnosti kako bi organiza-
cijsko tkivo bilo dovoljno ¢vrsto za izazove turbulentnog okruzja.
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Aktualnost sadrZaja

I strategija 1 vodstvo relevantni su pojmovi u suvremenom menadZmentu, a
njihovo proucavanje uvijek je aktualno zbog promjena u turbulentnom okruzju po-
slovnih i svih ostalih socijalnih organizacija. Buduéi da interes za unapredenjem
intelektualnog kapaciteta brojnih voda u poslovnom i politickom svijetu uvijek
postoji, knjiga koja podastire obilje podataka i izvornih spoznaja o strateSkom vod-
stvu potrebna je velikom broju Citatelja. SadrzZaj je aktualan jer se oslanja na brojna
recentna istrazivanja, ali jo§ viSe zato jer autor promiSlja problematiku strategije
1 vodstva na originalan nacin te stvara izvorne konstrukte na interdisciplinarnom
podrucju drustvenih 1 humanistickih znanosti: ekonomije, psihologije 1 filozofije.

Terminologija, stil i jezik

Terminologija je uskladena s podru¢jem istrazivanja, stil je prihvatljiv 1 lako
razumljiv upucenom citatelju, a jezik je uskladen s knjiZevnim standardom, suvre-
men i bogat do mjere koja nadilazi prosjecno stru¢no izrazavanje. Autor pronalazi
jezine izrazaje koji nisu Cesti ili stvara nove 1 time nevjerojatno ozivljuje puto-
ve Citalackog istraZivanja. Stil i jezik toliko su originalni da bi knjiga mogla biti
zanimljiva daleko Sirem krugu citatelja, izvan podrucja ekonomije.

LITERATURA

Literatura je bogata i relevantna. Autor je koristio brojna fundamentalna djela
iz druge polovice dvadesetog stoljeca kad su tekstovi o strategiji i vodstvu bili po-
pularni u anglo-saksonskoj literaturi i kad je industrijska sociologija otvarala put
modernom menadZmentu. Uz to, autor poznaje recentnu literaturu iz Sireg podruc-
ja svog interesa 1 podjednako autoritativno predstavlja klasi¢ne 1 suvremene autore
iz podrucja organizacije i menadZmenta.

ZAKLJUCAK

Knjiga Darka Tipuria, Stratesko vodstvo — Izmedu strategije i organiza-
cijske akcije novo je 1 izvorno znanstveno djelo koje nastavlja autorov interes za
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filozofskim proucavanjem poslovne strategije. Zato on prelazi olako iz podrucja
ekonomije 1 menadZmenta na podrucje psihologije kako bi proniknuo u dubinu
misaonih procesa relevantnih za strategijsko odlucivanje. Autor izvrsno poznaje i
klasi¢na i recentna istraZivanja o temi koju proucava §to mu omogucuje da se suve-
reno krece 1 unutar ali 1 izvan okvira uzeg podrucja odluc¢ivanja o strategijskim pi-
tanjima. Time knjiga dobiva novu dimenziju: pored visoke razine stru¢nog prikaza
problematike strategije i vodstva, ona daje produhovljenu kontemplaciju ponasanja
pojedinaca i kolektiva u strategijskom odlucivanju. Izvrsnom strukturom sadrZaja
1 obradom pojedinih poglavlja knjiga zaista djeluje kao udzbenik za najviSu ra-
zinu akademskog i stru¢nog proucavanja, no bogatstvom izvornih zakljucaka i
dubinom promisljanja sloZenih konstrukata, knjiga je filozofska rasprava koja ceka
odgovor. Ipak s obzirom na visoku razinu znanstvenog zakljucivanja, teSko je oce-
kivati da ¢e se dostojan odgovor pojaviti u skorije vrijeme. Na domaéem prostoru
sigurno ne, ali ukoliko se knjiga predstavi engleskoj ¢italackoj bublici, moguce je
da se popne na vrh piramide recentnih tekstova o strateSkom vodstvu pa pokrene
dostojnu reakciju.
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