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Mapa -
za one koji se odvaze na poduhvat vodenja

Voditi jednu opstinu, jedan grad, vjerovatno je najveci izazov i najveca avantura koja vam se moze desiti u
zivotu. I to ne samo zato $to mozZete da postanete mudrac svuda osim u svojoj sredini. U nasoj prethodnoj
zbirci istrazivackih i novinarskih pric¢a ,,Bukvar dobrog liderstva — dobro je dobro voditi“ pokazali smo
kako to dvanaest pravih lokalnih lidera na Balkanu rade i doZivljavaju. Za njih je vodenje njihove sredine
vise od posla: za njih je to misija.

Lokalni lideri ostvaruju rezultate. Njihovi rezultati se vide na terenu. Gdje se rezultati ne vide, nema ni
lidera.

Ovdje nisu ispri¢ane pri¢e o onima koji su inicirali i ostvarili rezultate. One su ispri¢ane u ,,Bukvaru®.
To su price za dobro jutro.

Ovo je nastavak ,,Bukvara dobrog liderstva®“. Prvobitno smo taj nastavak zamislili kao neku vrstu prak-
ti¢nog savjetnika, (za)vodeni idejom da obradimo, klasifikujemo i efektno prikazemo, u vidu savjeta,



dragocjenu gradu sadrzanu u pricama o nasim liderima. Oprez! Da se ne okliznemo u davanje recepata,
zato $to: (1) u ovom poslu nema univerzalnih i gotovih recepata, (2) svaki pokusaj nametanja recepata
za ovakve stvari zavr$ava kao promasaj. Gotovi recepti su za one koji ne vole da misle. Za lokalne lidere
treba nesto $to ¢e ih podstaci da misle. O stvarima koje su iza i iznad svakodnevice. O vaznim stvarima:
o onome §to je prava sustina njihovog posla; o onome §to ¢e im pomo¢i da taj pravi posao urade kako
treba; o svojim prednostima, koje treba da efektuiraju, i svojim slabostima, koje treba da neutralizuju...

Ovo je pokusaj da se dovede do rijeci i do slike ono $to je u pozadini, ono $to je duboko i nevidljivo, §to od
pamtivijeka odlikuje dobre lidere, $to im omogucuje da inspirisu, pokrecu i sprovode takvu transforma-
ciju svojih sredina da to ponekad li¢i na pravo ¢udo. Radi se o pokus$aju da se uo¢i i ukaze na arhetipsko u
liderstvu. Vise od toga - radi se o pokusaju da se oni koji se odvazuju na poduhvat vodenja svoje sredine
navedu da kod sebe otkrivaju i odgajaju iskonske vrline dobrog liderstva.

Otuda ta, na prvi pogled iznenadujuca i pretenciozna, spona izmedu mitskih likova-simbola - Erosa,
Prometeja, Odiseja, Apolona i Atine - i lokalnih lidera sada i ovdje. Otuda svjetlucanje mitske prasine
u uvodnim redovima svakog poglavlja. Da podsjete one koji se odvazuju na poduhvat vodenja da to $to
rade nije svakodnevan posao, iako u njemu provode svaki dan mnogo vie od normalnog radnog vremena.

Ovo je mapa dobrog liderstva, slozena od nekoliko mapa uma u slikama i obja$njenja u rije¢ima. Neobi¢na
je, jer stvari o kojima govori nisu obi¢ne i jer ljudi kojima je namijenjena nisu obi¢ni. Ako je ,,Bukvar®za
dobro jutro, ,Mapa“ je za predvecerje, kad izlije¢e ptica mudrosti.

I ,Bukvar®i,Mapa“su prethodnice za Edapediju — interaktivni centar znanja za lokalne lidere na Balkanu,
projekat koji upravo otpocinjemo, ponovo uz razumijevanje i podrsku Fonda otvoreno drustvo BiH.

Prema rezultatima anketiranja koje smo nedavno izvrsili na uzorku od 52 nacelnika (36,7%) iz oba enti-
teta u BiH (30 nacelnika ili 37,5% iz FBiH i 22 nacelnika ili 35,5% iz RS), ¢ak 94% nacelnika smatra da ima
potrebe za aktivnijom podrskom u pogledu usavrsavanja i inoviranja znanja za stratesko i operativno
upravljanje op$tinama i gradovima (od toga se ¢ak polovina zalaze za znatno aktivniju i stalnu podrsku).

Dobro dosli!



Kako koristiti ovu knjigu

Ova knjiga tezi da vas podstakne da razmislite o svojim liderskim osobenostima. Tako mozete da posta-
nete svjesniji svojih snaga, ali i slabosti. S tim u vezi na kraju svakog poglavlja nalazi se po jedna studija
sluc¢aja koje potic¢u iz knjige ,Bukvar dobrog liderstva — dobro je dobro voditi“*. Poslije svake od ovih
studija nalaze se pitanja za razmisljanje. Odgovori na ova pitanja nisu ponudeni jer smatramo da uvijek
ima nekoliko rjeSenja koja su manje ili vise dobra, u zavisnosti od karakteristika lidera i samih okolnosti
u kojima se djeluje.

mape uma

Mape uma jesu dobro vizuelno sredstvo da se na sazet i jasan nacin analiziraju odredene pojave u bilo kojoj
oblasti ¢ovjekovog djelovanja. Evo kako su nastale mape uma date u prilogu. Rade¢i na knjizi ,,Bukvar
dobrog liderstva“ nametnulo nam se pet dominantnih karakteristika dobrih lokalnih lidera:

! Citati koriS¢eni u ,,Mapi dobrog liderstva“ poti¢u iz ,Bukvara dobrog liderstva®, te zbog toga njihovo porijeklo nece biti
posebno navodeno. Takode, u zavisnosti od toga koju karakteristiku liderstva citat dokumentuje, koristili smo i odgovarajuce
ikonice.




)

Mapa dobrog liderstva

« Vole svoju sredinu;

o Ulivaju nadu;

« Vode dinamican Zivot sa izvjesnim rizicima;
o Kreativni su;

e Mudri su.

Zahvaljujudi svevremenom znacaju ovih vrijednosti koje od davnina stoje u temelju dobrog liderstva
posegnuli smo za mitoloskim junacima, oli¢enjima pomenutih vrijednosti: Eros (ljubav), Prometej (nada),
Odisej (avantura), Apolon (kreativnost) i Atina (mudrost). Da bismo vizuelno upecatljivije predstavili
ove osobine, oznacili smo ih odgovaraju¢im ikonicama.

Onda smo se zapitali koje ih to licne osobine vode ka ovim karakteristikama i na koje nacine se one mani-
festuju u radu sa lokalnom zajednicom. Tako su se iz ovih karakteristika izgranali razli¢iti i interesantni
momenti liderskog djelovanja.

Za svako poglavlje, tj. lidersku vrijednost, u prilogu smo predstavili odgovaraju¢u mapu uma, s tim da
poglavlju ,,Odlu¢no i mudro® pripadaju dvije mape: br. 51 br. 6. Mape su vizuelni izraz onoga $to je re¢eno
u poglavlju na koje se odnosi. Za svaku klju¢nu misao smo formirali jednu granu i tako vam pregledno
predstavili sustinu doti¢ne liderske karakteristike, odnosno poglavlja. Predlazemo vam da je postavite
negde na zid, da vam bude ,,na oku®, ali ne zato da biste se apsolutno pridrzavali onoga §to na njoj pise,
ve¢ da bi vas inspirisala da kreativno rje$avate izazove s kojima se svakodnevno susrecete.

moja mapa liderstva

Na kraju svakog poglavlja nalazi se slobodan prostor gdje mozete predstaviti svoju mapu liderstva na
temu koja je obradena u datom poglavlju. Prvo izrazite svoje slabosti i snage iz domena odredene teme,
potom nacine kako se one manifestuju, a na kraju nacine kako biste ih mogli razvijati teze¢i da postanete
$to uspjesniji lideri .

tabele za samoprocjenu

»Mapa dobrog liderstva“ je zamisljena da bude i vasa mapa za bolje liderstvo, kao neka vrsta pomo¢nog
alata za samoprocjenu. Taj dio je za napredne nacelnike koji Zele da jos$ bolje vode svoju sredinu: uoca-
vajudi, koristeci i razvijajudi svoje liderske karakteristike.



Uvod

Preporucujemo da zastanete pet minuta i procijenite u kojoj mjeri su ove karakteristike, razradene u
tabeli, izrazene kod vas, u vasem vodenju tima i sredine. Uradite to tako $to cete u svakoj stavci dodijeliti
najpriblizniju ocjenu, unos$enjem odgovarajuce oznake za nju.

Alat je prikazan u vidu odgovarajuce tabele na kraju svakog poglavlja. Najvaznije liderske karakteristike,
koje su prethodno razmatrane u poglavlju i prikazane na mapi za dato poglavlje, u tabeli su razradene.
Putem ovih tabela zainteresovani nacelnik moze da razmisli o tome u kojoj mjeri navedene karakteristike
liderstva se odnose na njega, dodjeljujuci u svakoj stavci odgovarajucu ocjenu.

Ocjene

Oznake e ? \ R

Te se ocjene ne sabiraju. Nije stvar u tome da ,,izmjerite“ koliko ste dobar lider. Te stvari su nemjerljive,
a neizmjerno vazne. Umjesto da sabirate ono $to se ne moze sabirati, u zavr$noj tabeli upisujete one
karakteristike koje su kod vas veoma izrazene, i one koje predstavljaju vase slabosti.

Stvar je u tome da prepoznate ono u ¢emu ste izrazito jaki, pa da to naudite da koristite, i ono u ¢emu
ste izrazito slabi, pa da to $to prije unaprijedite, u¢enjem, ili neutralizujete, prvenstveno kroz izbor i
angazovanje adekvatnih saradnika.

rekapitulacija

Ova knjiga treba da vas podstakne na razmisljanje o tome kako vodite svoj tim i svoju sredinu, procje-
njujuci sopstvene karakteristike. Rekapitulacija je jednostavna: u tabeli za rekapitulaciju napravite listu
stavki gdje ste dodijelili ocjenu veoma izrazeno, izraZeno, prosjecno i slabo. Za svaku listu u tabeli se i
nalazi preporuka za vase dalje djelovanje. (Apsolutna dominacija jedne od ocjena uliva sumnju u regu-
larnost vase samoprocjene.)

moja mapa za uspjesno liderstvo

Na kraju napravite svoju mapu za uspjesno liderstvo. S jedne strane izdvojicete svoje prednosti i granati ih
predstavljajuci nacine kako Cete ih jos vise iskoristiti, a, s druge strane, izdvojicete svoje slabosti i granati
ih, predstavljajuci nacine kako cete popraviti ili nadoknaditi, te ih na kraju pretvoriti u svoje snage. A to
je krajnji cilj samorazvijanja jednog lidera.







Energija koja inspirise

Pric¢a se da je na pocetku vladao bog Haos. Nezivi elementi buduceg svijeta besciljno su kovitlani po vasi-
oni. Bilo je mra¢no i vrijeme je sporo proticalo. A onda, rodio se Eros, bog ljubavi koji inspiriSe. Mrak poce
da jenjava i silna energija nadahnu svijet. Nezivi i rasuti u vasioni elementi ozivjese, a njihovo kretanje
dobi nekakav smisao. Okupila ih je gravitaciona sila ljubavi koja je elementima svijeta udahnula toplinu
i zivot i tako ih nadahnula na stvaranje. I bi svijet...




Mapa dobrog liderstva

Kada govorimo o transformacionom liderstvu, govorimo o lideru koji unosi promjene, s tim da se drzi
vizije koja je zasnovana na op$tem dobru i potrebama same zajednice. Lider moze da vr$i i destruktivne
promjene, ali u tom sluc¢aju ne govorimo o autenti¢nom transformacionom liderstvu. Stariji psihoanali-
ticari bi rekli da postoje dva osnovna motiva koja pokrecu ¢ovjeka: eros ili tanatos, odnosno stvaralastvo
ili destrukcija.

Lideri opisani u knjizi ,,Bukvar dobrog liderstva“ upravo su konstruktivni jer ono §to njih pokrece jeste
ljubav. Njih pokrece ljubav prema svojoj sredini i to ne kriju. To je jedan od klju¢eva uspjeha, stvaralacka
energija koja motivise da se urade prave stvari.

Nema drugog nacina da se preZivi, nego da se vjeruje u ljubav.
Ljubayv je uzrok nastanka i stvaranja svijeta u svakom trenutku.
To je moja Zivotna filozofija... Ako volis svoj posao, uzivas svaki
dan onoliko sati koliko radis. Ako volis ljude oko sebe, opet uzZivas.

(Jasmin Imamovi¢, nacelnik Tuzle)

I bas tamo gdje je tesko, ¢ovjek nadahnut ovom energijom moze da mijenja nabolje. Ovakav lider je
potreban sredinama kojima nedostaje vizija za buduc¢nost i gdje se treba uhvatiti u kostac sa neradom i
sprovodenjem promjena. Zoran Tegeltija, nacelnik Mrkonji¢ Grada, osjecao je snaznu obavezu prema
sredini u kojoj je roden. Mrkonji¢ Grad su svi zaobilazili i nije bilo nikakve inicijative - to je trebalo da
se promijeni.

Zelio sam da taj kraj i taj narod izvedem u neko bolje vrijeme,
u bolji prostor za Zivljenje. O tome sam mastao jos kao dijete,
a politicki angazman pruzio mi je priliku da to i uradim. Moj
najveci motiv je ljubav prema tom kraju i prema tom narodu,
a sve ostalo — partija i licni interes su zanemarljivi. (Ranko

Lucié, nacelnik Berkovica)



Energija koja inspirise

Uspjesni lideri se ponasaju sli¢no kao i zaljubljen ¢ovjek. Nadahnuti vizijom, svojom ljubavlju, sami
odlucuju o svojim koracima te ¢esto odbacuju tude smjernice koje nisu u skladu s odredenim ciljem.
Zbog toga su skloni riziku i sukobljavaju se sa onima koji zZele status quo. Iz sljedeceg primjera se vidi

vvvvv

»Kada sam radio Soni trg postojali su nevideni pritisci da odu-
stanem. Odem jedne subote u kafi¢ kod poznatog fudbalera
Secerbegovica, pocnem da mu kukam, a on me pita - jesi li ti
igrac ili balerina? Ti bi da dajes golove, a da te niko ne faulira?!
Faul je, ustani i igraj. To mi je bila najbolja utjeha u cijelom
mandatu.“ KaZe da se navikao na faule, ne da se isprovocirati,
veé uzvraca jos jace jer voli da pobjeduje.,,Kada za nesto dobijem
podrsku gradana, kad vidim da to ljudi hoce, onda me mogu fau-
lirati dvadeset puta, ja ¢u se dvadeset puta di¢i na noge.“ (Jasmin

Imamovié, nacelnik Tuzle)

Lideri mogu zbog razli¢itih motiva da budu uspjesni. Medutim, bitan motiv koji transformaciono lider-
stvo ¢ini autenti¢nim jeste altruizam.

Ovoga je svjestan nacelnik Tuzle koji, osim $to na autenti¢an nacin realizuje svoju lidersku ulogu, takode
to svima i saops$tava. Cilj lidera nije da impresioniraju, ali ponose se postignutim rezultatima i Zele da
pricaju o tome. To nije sujeta, ve¢ samosvijest. Naivnost nije recept za uspjeh. Ljubisa Markovi¢ ima
jednostavan recept: Dobro radi i pricaj o tome. Zato se u nacelnicke vode ulazi sa optimizmom, jer radeci
za druge, vi radite i za sebe. A kada ¢ovjeka pokrece ljubav, nista vise nije tesko. Ljubisa Markovic¢ je,
recimo, 100 puta bio dobrovoljni davalac krvi.
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Mapa dobrog liderstva

»Problem u nasoj politici, kao i u svakoj drugoj, jeste sto ljudi nece
da imaju misiju ljubavi, vec je ona prepustena vjerskim zajedni-
cama. Mi smo podigli spomenik Martinu Luteru zbog njegove re-
Cenice da covjecanstvo mora razviti metod harmonizacije odnosa
u razlikama, a da osnova te metode treba da bude ljubav.“ Tuzla
je slijedeci filozofiju ljubavi stigla i do Ginisove knjige rekorda,
izbrojivsi najvise poljubaca u jednom danu. (Jasmin Imamovic,

nacelnik Tuzle)

Karakteristika transformacionog liderstva jeste i tzv. inspiraciona motivacija. To znaci da efektivni lideri
postavljaju visoka ocekivanja svojim sljedbenicima, pa ih inspiri$u da se posvete i budu dio zajednicke
vizije u organizaciji. U praksi, lideri koriste simbole i emotivne apele da bi podstakli grupne napore ¢la-
nova da postignu vise od onoga $to bi bio njihov sopstveni interes.

Sa ovakvim liderima nije lako biti u timu. Sljedbenici treba da posjeduju vrhunska znanja i sposobnosti
u radu jer ovakvog lidera nije lako zadovoljiti. U sustini, oni treba da urade sve $to je u njihovoj mo¢i da
zastite imidz svog kreativnog, vizionarski nadahnutog i spremnog na rizike lidera.

»Prema saradnicima se odnosim kao prema svojim kolegama.
Sve, bas sve radim timski, a kada imam neku vlastitu ideju, Zelim
da je ljudi prihvate kao svoju i tek onda idem u realizaciju. Ako
je ne prihvate saradnici, ja od ideje odustajem. Vazno je licnim
primjerom pokazati kako i koliko se radi. Postenom saradniku je
to dovoljno. On, naprosto, nastoji da ne iznevjeri povjerenje; svi
uzivamo u postignutim, natprosjecnim rezultatima. I uvijek, ja
stojim iza njih. Da ih ohrabrim, pomognem, a, ako je potrebno, i
zastitim. Nas zajednicki cilj je da budemo najbolja administraci-

ja u historiji Tuzle.“ (Jasmin Imamovi¢, nacelnik Tuzle)



Oni su radoholici. Ranko Luci¢, nacelnik Berkovica, odise takvom energijom da je njegovim saradnicima
veoma tesko da ga prate. Zbog toga on ima problem da pronade nasljednika.

Kada vasi saradnici vide koliki trud ulazete u realizaciju definisane ideje, onda ih je sramota da posustanu.
Tako, Denes Soja, nacelnik KneZzevih Vinograda, nikada nece priznati da je bolestan i uvijek ¢e prvi da
se angazuje. Onda nije ¢udo $to njegovi saradnici kazu da nemaju obraza takvog nacelnika ,,muljati®.

Inspirisani stvaralackom energijom, lideri sve §to rade Zele da urade na najbolji nacin. Ljubisa Markovi¢
kaze da je sportista koji kad se bavi ne¢im zeli da bude najbolji. Takode, Jasmin Imamovi¢ kaze da zeli
da bude najbolji nacelnik.

Umjesto zakljucka, mogli bismo uzeti iskustvo Husejina Smajlovica:

Uspio sam da od preko trista ljudi, koje sam zatekao u upravi, izaberem tim. U prva tri mjeseca mandata,
Sta god da predloZim, govorili su da za to nema sredstava. Zato sam i zabranio pricati o sredstvima, ve¢ sam
pricu okretao na vizije, na projekte... Kada su prvi rezultati postali vidljivi, poceli su da vieruju. Kada bih sada
rekao da cemo napraviti aerodrom, niko ne bi sumnjao niti pitao da li je to moguce, vec bi samo pitali - gdje
cemo ga praviti?



Studija slucaja - Jasmin Imamovi¢, nacelnik Tuzle

Jasmin Imamovi¢, nacelnik Tuzle, roden je u Brckom, ali je cijeli Zivot proveo u Tuzli. Odluku
da se kandiduje za nacelnika smatra svojom ,autorskom inspiracijom®. ,,U ovoj administraciji
radila je moja majka, koja je kao pravnik otisla u penziju. Ja sam tu dolazio kao dijete, pa sam bio
stipendista, potom pripravnik. Onda sam od pripravnika polako napredovao do sekretara op¢ine.
Prije toga sam bio meduop¢inski pravobranilac... Sve to vrijeme posmatrao sam ljude kako rade i
razmisljao kako bi ne$to moglo da se uradi i §ta bi jos trebalo da se uradi.“ Kao obi¢nom gradaninu
smetalo mu je $to Tuzla nije imala dovoljno toga da pokaze drugima i $to nisu postojala mjesta,
sa pec¢atom udobnosti i ljepote, u kojima se moze provoditi slobodno vrijeme. Ideja o tome kako
preobraziti Tuzlu u njemu je sazrijevala godinama i u njoj su isprepleteni Imamovicev pjesnicko-
-esteticki duh i formalizam proistekao iz pravnickog zvanja.

Pitanja za razmisljanje:
1. Kako objasniti ,,autorsku inspiraciju® Jasmina Imamovic¢a?
2. DalijeJasmin Imamovi¢ voden samo racionalnim motivima da se kandiduje na mjesto nacelnika?
3. Kakva je uloga Jasminove proslosti i kasnije odluke da se kandiduje za nacelnika?

4. Kakav je odnos Jasmina Imamovic¢a prema gradanima Tuzle?



TABELA ZA SAMOPROCJENU

Lider zraci energijom koju prenosi na druge

Energija koja inspirise

karakteristike

razrada

volim svoju sredinu

samoprocjena

volim da stvaram

altruista sam

optimista sam

radoholik sam

koja me nadahnjuje

koja inspirise moje sljedbenike

rizikujem da bih ostvario promjene

izvla¢im maksimum iz svog tima

tezim najboljim rezultatima

pri¢am o uspjehu

Ocjene

Oznake

£
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MOJA MAPA LIDERSTVA

nacrtajte svoju mapu liderstva









Budenje nade

Pric¢a kaze da su ljudi jednom bili na granici propasti. Nisu bili sposobni da se raduju, nisu imali volje da
rade, nisu Zeljeli da se vole i radaju. Bili su nesre¢ni jer su smatrali da im je buduénost mra¢na. Tako, bez
nade, sve dragocjene stvari u zivotu bile su im bezvrijedne.

Kada je trebalo da krene u lov ili da obraduje zemlju, ¢ovjek bi ostajao u krevetu razmisljajudi: ,Zasto
da igdje idem i i$ta radim kada je sve bez smisla?“ Kada je bio u prilici da se zaljubi i bude srecan, on bi
okretao leda i odlazio u samocu razmisljajuci: ,,Zasto da volim kada je budu¢nost mra¢na?“ Kada bi ¢ovjek
pozelio da ima djecu, uplaseno bi odustajao: ,,Zasto da stvaram novi Zivot, kada je on patnja, a nade nema?“

To je sve posmatrao Prometej i, kako je volio ljudski rod, sazalio se nad njim te rije$io da mu pomogne.
Znao je da ljudi moraju sami Zeljeti da budu spaseni. Zato im je poslao boginju Nadu. Nada je zaleprsala
svojim velom, te lagani vjetar pomilova lice svakog ¢ovjeka. A ¢ovjek osjeti svjezinu i bi mu lakse, o¢i mu
se zamaglise i kada je pogledao u daljinu tamo vise nije bilo beznada. Naprotiv, u daljini zasja svjetlost i
¢ovjeka poc¢e da mami. Ustade ¢ovjek, pomisli kako je zivot lijep i poce da Zzivi.



Tranzicioni period je uvijek tezak, narocito u Bosni i Hercegovini. Treba imati u vidu da ovdasnjem
¢ovjeku ne znac¢i mnogo ako mu kazete da ce za dvadeset godina biti bolje. U stvari, tako mozete ¢ak i
da ga naljutite. Dosta vremena ¢e pro¢i prije nego $to ovdasnji covjek po¢ne da dugoro¢no razmislja. To
je sasvim razumljivo kada se pomisli koliko je ¢esto ratovao. Tada bi na$ ¢ovjek gubio sve $to je imao i
onda pocinjao ispocetka. Za njega ima smisla samo obecanje koje se moze ostvariti u roku od nekoliko
godina. Sve preko toga je besmisleno. Naravno, ¢ovjek na ovim prostorima to ne izrazava svjesno, jer
rije¢ je o balkanskom arhetipu. Ovdje se vazi samo ono §to moze odmah da se ostvari, sve ostalo je, kako
se to kaze, na dugackom $tapu. Zato je ovom covjeku, na primjer, lako da se zaduzi. On uvijek ocekuje
da ¢e nesto propasti te da novac ne¢e morati da vrati: banka, drzava, evro, Evropska unija, svijet... i to,
naravno, opet podsvjesno. Ovo bi trebalo da ima u vidu onaj ko se bavi mijenjanjem.

Porusene kuce su obnovljene, ali se medu Mrkonjicane, koji su se
vracali na svoja ognjista, uvukla tjieskoba da ce njihov grad biti
raskrsce, ali ne i stanica na kojoj Ce se ljudi zadrZavati. ,,Najveci
problem bio je ambijent, a stvorena je atmosfera da Mrkonji¢
Grad nema perspektive, da je to sredina koju ce ljudi napustati
i da ce Mrkonji¢ spasti na mjesnu zajednicu. Najteze u svemu
bilo je nepostojanje Zelje, ambicije i snage da se stvari okrenu u
drugom pravcu’; kaZe Tegeltija prisjecajuci se prvih poslijeratnih

godina. (Zoran Tegeltija, nacelnik Mrkonji¢ Grada)

Ono $to je snaga uspje$nog nacelnika jeste to $to je odrastao u sredini kojom upravlja. Kao i svaki drugi
gradanin, on je uzivao u prednostima i trpio zbog nedostataka zivota u svojoj sredini. Ve¢ u djetinjstvu
bududi lider je stvarao viziju boljeg Zivota u svojoj lokalnoj zajednici. Nagim ljudima usta su puna kritike,
§to je dobro. Ali to je ona rusilacka kritika koja sve negira, a nista ne nudi kao afirmaciju. Lider koji mije-
nja nece krivca traziti u drugome, ve¢ ¢e svojim snagama rje$avati problem. Poslije razgovora sa liderom,
covjek se osjec¢a dobro i dobija volju da nesto uradi.
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»Zenica se prije 3-4 godine jos uvijek nadala da spas dolazi od:
drzave, rekonstrukcije velikih privrednih sistema, medunarodne
pomoci. Danasnja Zenica misli ovako: Hajde da prvo uradimo
sve $to moZemo, pa onda zatrazimo pomo¢ drugih. Zivimo u
vremenu kad kvalitet treba istinski dokazati. Mislim da smo mi u
Zenici postali svjesni toga i da je u toj promjeni svijesti najbitnija
razlika izmedu sadasnjeg vremena i onog od prije cetiri godine.

(Husejin Smajlovi¢, nacelnik Zenice)

Lidera ¢ini sposobnost da svoje snove i snove svojih gradana artikuli$e i pretvori u stvarnost. Imajuci ovo
u vidu Jasmin Imamovi¢, nacelnik Tuzle, kreirao je svoj program rada.

»Kada sam projektirao Nacrt imao sam u vidu moto da niko nije
pametan kao svi. Dao sam ga na razmatranje Savjetu i pred-
stavnicima nevladinih organizacija. Oni su imali mnogo dobrih
sugestija, koje sam prihvatio i moj program ce — zahvaljujuci
no zamislio. Moj prvobitni pesimizam se pretvorio u optimizam.
Jednostavno, nakon njihovih ideja, imam dojam da znam sta
gradani misle i Zele da se radi.“ (Jasmin Imamovi¢, nacelnik
Tuzle)

Lider na ¢elu opstinske uprave moze da realizuje svoje ideje, da realizuje ideje svojih saradnika, da mijenja
i unapreduje izgled svoje lokalne zajednice; moze, jednom rijecju, da poboljsa Zivot ljudi u svojoj sredini.
Lidera cete, jednostavno, prepoznati po tome §to ne propusta priliku da u¢ini dobru stvar za svoju sredinu.




Za vecinu projekata Ranko Lucic¢ se konsultuje sa svojim sarad-
nicima, a za bitnije, vece projekte, konsultuje se sa svima do kojih
moze da dode. Ako je potrebno brzo reagovati, onda Ranko to
uradi bez ikakvih konsultacija sa saradnicima: ,,Ako mi naide
neki takav projekat za koji cujem u Banjaluci, Becu ili bilo gdje,
a ucini mi se dobar, onda se ne konsultujem ni sa kim, to odmah
zgrabim bez ikakvih konsultacija.“ Ako postoji situacija u kojoj
ima nekih dilema, onda je on taj koji prelomi i odluci. (Ranko

Lucié, nacelnik Berkovica)

Kada postanete lider, stvari odjednom postanu drugacije. ,Kad postanete lider sve izgleda drugacije - zato
$to ijeste drugacije. Liderstvo zahtijeva posebne vrste ponasanja i stavova. Mnogi ljudi pocinju sa takvim
ponasanjem i razmisljanjem tek kad postanu lideri: dok niste lider, sva pri¢a o uspjehu svodi se na vas
vlastiti razvoj. Kad postanete lider, sva pri¢a o uspjehu svodi se na razvoj drugih...*

Tranzicija nije samo ekonomski, ve¢ i socio-psiholoski fenomen. Zamislite masu ljudi u trku, i jednog
¢ovjeka koji pokusava da tr¢i nasuprot ovoj masi. Taj ¢ovjek je primjer ¢ovjeka u tranziciji. U ovakvoj
situaciji politicari, takmiceci se za glasove, nalaze se izmedu dvije krajnosti. Da govore ljudima ono $to
oni zele da ¢uju, da ih ne mijenjaju i tako unazaduju Zivot onih koji su ih birali ili da se uhvate u kostac sa
stvarnim problemima i jasno kazu gradanima da moraju da se mijenjaju. A ljudi tako mrze rije¢i ,mora“
i ,treba®, jer one podrazumijevaju njihove mane i zahtijevaju napor koji mora da se ulozi u promjenu
nabolje.

Ovo je narocito problem u konzervativnoj, dakle pasivnoj, sredini kakva je nasa. U takvoj situaciji najbit-

niji zadatak lidera jeste promjena mentaliteta u svojoj sredini. Gradani su ti koji u rukama imaju polugu
za promjene. Ako oni sami sebi ne¢e da pomognu, niko taj posao ne moze uraditi za njih.

' Welch, J., Winning, Harper, 2007.



»Kako jedno mirno i uspavano jezero pretvoriti u djelatnu rijeku
koja ce okretati turbine progresa i sav taj dotad neiskoristeni
potencijal pretvoriti u aktivnu snagu kojom se postize napredak?
Da bi se takva promjena postigla, najprije valja promijeniti nacin
razmisljanja ljudi. Cini mi se da je upravo to bio najveéi izazov u
pocetnim danima mandata... Opcinska gradska uprava je duz-
na izgraditi pozornicu na kojoj ce upravo gradani moci da odi-
graju svoje Zivotne uloge: kreativno i dostojanstveno.“ (Husejin

Smajlovi¢, nacelnik Zenice)

Dakle, lider i njegov tim stvaraju uslove, a gradani stvaraju promjene. Medutim, da bi gradani pozeljeli
da mijenjaju stvari, lider i njegov tim treba da poznaju njihove Zelje, da ispitaju sta gradane pokrece.

»Vas posao kao lidera je da se borite protiv gravitacione sile negativizma i malodusnosti... To znaci da
treba da izadete iz svoje kancelarije i udete ljudima ,,pod kozu®, pokazuju¢i stvarnu brigu za ono §to rade
i kako napreduju dok zajedno osvajate uzvisinu.*?

Tako, dobri nacelnici ulazu trud da razumiju svoju lokalnu zajednicu. Ranko Luci¢, nacelnik opstine
Berkovidi, za sebe kaze: ,Obi¢an sam ¢ovjek iz kafane, sa svadbe, iz svake prilike, uvijek medu obi¢nim
narodom. Oni znaju i moje slabosti i moje mane i moje vrline, pa tako i glasaju.“ Nedjeljka Klari¢, gra-
donacelnica Sibenika, kaZe za sebe da ne bi uspjela da nije znala slusati, da nije imala volje i energije i da
nije uvijek bila optimista.

Dobro sredstvo, ne samo za razumijevanje gradana, ve¢ i za njihovo pokretanje jesu razgovori i ankete.
Dobri lideri prikazani u ,,Bukvaru dobrog liderstva® naj¢esce saznaju misljenje svojih sugradana pri for-
malnim i neformalnim razgovorima, a onda, kada rijeSe da sprovedu namjeru u djelo i pokrenu gradane,
sprovedu anketu, objave je i tako inspiri$u gradane na akciju. Dakle, anketa nije samo glas javnog mnjenja,
vec je i sredstvo za realizaciju opsteg cilja. Jer, kada gradani vide da je ve¢ina dala podrsku odredenoj
ideji, onda joj se oni priklanjaju i angazuju se sa sigurnom svije$¢u da rade za svoju zajednicu. Kontakti

> Welch, J., Winning, Harper, 2007.
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sa gradanima i ankete imaju integrativnu funkciju i nacelnici ne bi smjeli da bjeze od toga. Kako kaze
Husejin Smajlovi¢, izbjegavanje susreta sa gradanima je znak sopstvene nemoci i nesposobnosti.

Medutim, nije lako ste¢i povjerenje gradana koje je opstina dugo zanemarivala. Zdravko Prka, raniji
nacelnik opstine Tomislavgrad, kaze da su gradani dugo posmatrali opstinu kao nesto neprijateljsko koje
samo uzima, a nista ne daje. To nije ¢udo, ako uzmemo u obzir opstinu Centar Sarajevo, na primjer. Tu
se, prije stupanja Ljubise Markovi¢a na nacelni¢ku poziciju, sa gradanima radilo samo dva puta sedmi¢no
ito po dva sata. U takvoj situaciji neophodno je da se odmah po zauzimanju liderske pozicije uradi nesto
zaista veliko, i to brzo, da bi gradani pomislili da im donosite dobre vijesti.

Kada se ispitaju motivi gradana, dobro je odmah poceti sa realizacijom Zeljenih projekata, i to po prioritetu.

Odmah po dolasku na vlast djelovao je brzo i bez prevelikog
kalkulisanja odlucio da tri najgora mjesta u gradu pretvori u tri
najbolja mjesta. Mocvaru, koja je polako ali sigurno gutala Tuzlu,
pretvorio je u Panonsko jezero, na mjestu divlje deponije smeca
nikao je trzni centar ,,Merkator, a veliki trg i natkrivenu jalu
preobrazio je u Soni trg, jedini turisticki trg u Bosni i Hercegovini.

(Jasmin Imamovié, nacelnik Tuzle)

Kao §to je re¢eno ranije, ljudi na ovim prostorima su nestrpljivi i ne vjeruju u dugoro¢ne ciljeve. Neophodno
im je da odmabh osjete rezultate promjena nabolje, a dobar lider ¢e biti uporan.

»Ja svaka tri mjeseca moram gradanima pokazati da sam nesto
uradio za njihove pare, a najmanje dva puta godisnje to mora
biti nesto veoma vazno. Moram da im napravim istinski dobru
vijest najmanje jednom mjesecno’, recept je po kojem Imamovic
odrzava dobru atmosferu u Tuzli.“ (Jasmin Imamovi¢, nacelnik
Tuzle)



Nacelnici lokalnu zajednicu kojom upravljaju dozivljavaju kao svoju jer su najcesé¢e rodeni u njoj.
Dozivljavaju njene probleme kao svoje, slusaju svoje gradane i ne propustaju priliku da ucine nesto
korisno za svoju zajednicu. Transformacioni lideri, koji su naj¢es¢e potrebni tranzicionom drustvu, imaju
viziju koja je koliko njihova toliko i gradana lokalne zajednice. Medutim, oni se izdvajaju time $to su
odlu¢ni da viziju sprovedu u djelo. Ne oklijevaju pri sprovodenju vizije, jer znaju da su stanovnici drustva

u tranziciji nestrpljivi. Na taj nacin pokazuju svoje kvalitete i sti¢u sljedbenike, a gradanima ulivaju nadu
da se moze dobro zivjeti.



Studija slucaja - Zoran Tegeltija, nac¢elnik Mrkonji¢ Grada

»,Od prvog dana pokusavao sam promijeniti osjecaj kod ljudi i uvjeriti ih da Mrkonji¢ Grad ima
svoj prostor, svoje mjesto. Danas iza mene i projekata koje sam radio stoje, prije svega, mladi i
obrazovani ljudi bez obzira na njihovo politicko opredjeljenje. Jedan od mojih osnovnih ciljeva
bio je da napravim deset do dvadeset novih mladih lidera. Danas u Mrkonji¢ Gradu nema vise
nijednog mladog, fakultetski obrazovanog ¢ovjeka na Birou za zapo$ljavanje. Nisam siguran da je
tako u drugim sredinama, ne samo u RS, ve¢ i u BiH. Najve¢i pesimizam i otpor $ire one politicke
strukture koje se boje uspjeha. Oni stalno postavljaju pitanje — $ta ako mi postignemo uspjeh i
napravimo nesto? U ovom trenutku su se Mrkonji¢ani identifikovali sa svojim gradom i imaju
snage i Zelje da nesto naprave.”

Pitanja za razmisljanje:
1. Koliko je optimizam vazan za nacelnikov uspjeh?

2. Na koji na¢in Zoran Tegeltija unosi nadu u svoju sredinu?

3. Zasto se neki ljudi boje uspjeha?
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TABELA ZA SAMOPROCJENU

Lider budi nadu

karakteristike razrada samoprocjena

Cesto razgovaram s gradanima

znam da pitam

znam da sluam

svaki dan uradim nesto za svoju
sredinu

pokrecem gradane

uradio sam nesto veliko u o¢ima
gradana

sticem povjerenje gradana

razumijem je

afirmi$em je

artikuliS$em Zelje gradana

Ocjene

Oznake
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Akcija i rizik vode cilju

Pri¢a kaze da je Odisej imao jedan san. Njegov cilj je bio da se poslije muc¢nog rata on i njegovi pratioci
vrate svojim domovima, te svoje Zivote ponovo ucine radosnim.

Medutim, oc¢ekivala ih je plovidba puna rizika, sukobi sa bogovima koji ne vole promjene, narocito ako ih
¢ini smrtan ¢ovjek; ¢ekali su ih ponori veliki kao neznanje koje je trebalo predi, ¢ekala su ih iznenadenja

opasna kao glupost koja je trebalo predvidjeti i ispraviti.

Puteva je bilo viSe, i nije bilo lakog puta jer velika djela zahtijevaju teske puteve. A Odisej i njegovi pratioci
su se spremali za velika djela.

I za teska iskusenja...



Svaki ¢ovjek je u odredenom drustvenom i vremenskom kontekstu lider, kao $to u nekom drugom to
nije. Izuzetan profesor na fakultetu moze postati neuspio nastavnik u osnovnoj $koli, i obrnuto. Izuzetan
menadzer softverske kompanije moze postati neuspio menadzer $kole za obuku za rad na racunaru, i
obrnuto.

Svaki ¢ovjek bi mogao biti lider, ali je neophodno da razumijemo da razlic¢ite situacije traze razlicite
liderske sposobnosti. Npr., znamo da drustva koja tonu, gdje su ljudi pasivni te nemaju snage da rijese
probleme i krenu naprijed, traze tzv. transformacione lidere. Lider bira puteve, ali nekada i putevi biraju
lidera.

Ono §to karakteriSe transformacione lidere jeste da su to ljudi od akcije, smjeli, sposobni da rizikuju i
preuzmu odgovornost, sposobni da utjese kada je tesko i da, kada drugi ¢ute, ponude izlaz.

Lideri su aktivni, bez obzira na to koliko godina imaju, pa mogu da se uvijek pohvale znacajnim iskustvom.
Nacelnik opstine Berkovi¢i, Ranko Luci¢ ulaze nadljudski napor da bi iz Hercegovine stigao svuda gdje
je potreban za svoju op$tinu. U svom automobilu starom 20 godina presao je 600.000 kilometara. Zivi
»na tockovima“ da bi stigao da razgovara sa ljudima iz ministarstava, stranim donatorima i da obide sve
one koji bi mogli doprinijeti razvoju Berkovica.

Kontakti sa drugim praksama su se pokazali plodnim za lidere lokalnih uprava. Putovali su i sticali isku-
stva koja su inteligentno primjenjivali u svojoj sredini. Ljubisa Markovi¢ je sa svojim timom, recimo,
putovao u Njemacku da bi vidio kako funkcionis$u dobro organizovane lokalne zajednice. Takode, irenje
iskustva se obavlja i tako §to se dovode uspje$ni menadzeri iz svijeta. Tako, u opstinu Indija su dolazili
menadzer opstine Vestminster u Londonu i direktor centra iz Arizone koji su opstinskim sluzbenicima
drzali treninge i prosirili njihova znanja i iskustva.

Lideri rizikuju i u stanju su da pokrenu stvari nabolje. Spremni su da eksperimentisu i isprobaju nove
stvari. Pri tome preuzimaju rizik i odgovornost. Npr., Husejin Smajlovi¢ preuzima rizik zele¢i da ,Zenica
misli drugacije®.

Ipak, na ovom putu lidera i njegov tim o¢ekuju mnoge scile i haribde. S tim u vezi cuvena je Makijavelijeva
misao: ,Nista nije teze sprovesti, nista nije rizi¢nije ni opasnije od uvodenja promjena. Jer, inicijator
promjena ima neprijatelje u svim onima koji profitiraju na starom poretku i ne suvise iskrene prijatelje
koji ¢e profitirati na novom.“
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Smajlovi¢ ne podrzava ponasanje ,ne talasaj“. Grijesiti je ljud-
ski, ali samo ako su greske nastale kao rezultat pokusaja da se
»osvjezi“ ili promijeni situacija koja blokira put progresa. Njegov
primjer pokazuje da treba pokusavati naci rjesenja i onda kada
pred sobom vidite samo ogroman brijeg na koji se, kako mislite,
ne moZete popeti. KaZe da Zenica zasluzuje samo najbolje, a to
najbolje moze se imati, samo ako to istinski Zelite i radite na tome.

(Husejin Smajlovi¢, nacelnik Zenice)

Jasmina Imamovica su pokusali da podmite, Zdravku Prki su automobil digli u vazduh, a Gorana Jesic¢a
su, takode, fizicki napali. Kako opstinskim liderima najvazniji cilj predstavljaju zadovoljni gradani, kaze
Ljubomir Janev, nacelnik opstine Kocani, tako oni ¢esto dozivljavaju neprijatnosti brane¢i interese lokalne
zajednice.

S druge strane, efektivan lider mora sve vreme da se preispituje jer lider, iako rizikuje, nije kockar. Ideje
je neophodno provjeravati. Jasmin Imamovi¢ se stalno preispituje i spreman je da prihvati ideje drugih
ako se pokazu ispravnije: ,,Politi¢ar koji misli da je sedamdeset posto u pravu jeste ili genije ili je lud. Onaj
koji misli da je sto posto u pravu je sigurno buduéi Hitler®.

Lideri su strpljivi jer su svjesni teZine svog zadatka, a za svaku promjenu potrebno je vrijeme.

Promjene se nisu mogle desiti preko noci, trebalo je strpljivo raditi
s ljudima, pruzati im Sansu, uvaZavati i stititi njihove ideje, a
nadasve, pristupati im ljudski. Biti s njima i svojim primjerom ih
motivisati da se ne predaju kada misle da rjesenja nema. Ljudi
su morali shvatiti, kaze on, da promjene nisu luksuz, veé potreba.

(Husejin Smajlovi¢, nacelnik Zenice)
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Lideri ohrabruju jer ljudi prirodno Zele podrsku i priznanje, tim vi$e kada su angazovani na izazovnim
poslovima. Dobri lideri to stalno imaju na umu i spremni su da pohvale saradnike za dobro obavljen
posao. Za to koriste prigodne proslave koje su, moze se reci, ritualnog karaktera. Tako snaze kolektivni
identitet i timski duh.

Radili smo puno van radnog vremena na upoznavanju, onda
smo poceli da praktikujemo novogodisnje zabave, organizovali
smo prijem za vijecnike, goste, ali i zabavu za zaposlenike. Jeste
to bilo iz budZeta i to je bio jedini trosak iz budZeta koji sam ja
potpisivao, ali sam smatrao da je to jako vazno. Prve godine je
bilo 50-ak ljudi, druge godine su bili svi. (LjubiSa Markovi¢, raniji

nacelnik opstine Centar Sarajevo)

Ljubisa Markovi¢ je kao nacelnik nagradivao sa 10-20% plate kako bi stimulisao sluzbenike da daju pri-
jedloge za poboljsanje. Ako je dat dobar prijedlog, ali koji nije bio primjenljiv, dobijalo se 10%, a kad je
prijedlog bio dobar i primjenljiv, dobijalo se 20% povecanja plate.

Lideri stvaraju nasljednike koji ¢e biti sposobni(ji) da nastave unapredenje posla na kom su oni radili.
Zoran Tegeltija, nacelnik Mrkonji¢ Grada, smatra da nasljednika treba pazljivo birati i pripremati za taj
posao jer nije dobro da ¢ovjek iznenada i bez iskustva ude u ovakav posao.

I na kraju, kada bi zavrsili posao i kada bi postavili sistem da sam uspjesno funkcionise, lideri iz ,,Bukvara“
zele da se okrenu sebi i svojim porodicama koje su ih dugo cekale.

Godinama sam bio stopostotno u poslu i onda sam jednog dana
shvatio da me je sin prerastao, a da ja to nisam primijetio. Imam
sreCu da je supruga vodila racuna o djeci. Zahvalan sam $to je sve
vrijeme vodila racuna o obitelji. Smatram da je obitelj temeljna
stanica drustva i da ako je obitelj zdrava, moZemo ocekivati i
zdravu opéinu, Zupaniju, drZavu. (Zdravko Prka, raniji nacelnik

Tomislavgrada)



Transformacioni lideri snaze svoj tim i usmjeravaju ljude ka promjenama. Naporno rade da promjene
svijest u svojoj radnoj sredini i usmjere ljude ka op$tem dobru. Dovoljno su hrabri da se upuste u rizik,
dovoljno mudri da svoje postupke stalno preispituju i zato su sljedbenici uvijek spremni da ih prate.



Studija slucaja - Jasmin Imamovi¢, nacelnik Tuzle

Proces promjena koje je sproveo Jasmin Imamovi¢ u Tuzli nije bio jednostavan. U gradu je bilo
mnogo problema i gradani su bili nezadovoljni. Trebalo je promijeniti svijest ljudi i uéiniti ih
sprem-nim na promjene koje bi poboljsale Zivot u ovom gradu. Medutim, jedan dio gradana je
bio apriori protiv promjena, drugi dio je nestrpljivo Zelio trenutne rezultate. U svemu tome Jasmin
Imamovi¢ je trpio o$tre napade politickih protivnika. Ukoliko bi pozelio nesto da uradi, susretao
se sa nezahvalnom i komplikovanom zakonskom regulativom.

Mnogima se ¢inila kao utopija Jasminova zelja da od Tuzle stvori intelektualni, kulturni i turisticki
centar. Kako je zahvaljujudi toj pri¢i dosao na vlast, protivnici su ¢ekali njegov prvi korak.

S druge strane, Imamovic¢ je ra¢unao na prepreke i rije§io da pametno rizikuje. Trebalo je uciniti
nesto veliko $to niko nije ocekivao. Kao direktno izabran nacelnik pozvao se, naravno, na gra-
dane i tako zapoceo kampanju za promjene. Ko je vlasnik budzeta grada, ako nisu gradani - u
tom smjeru je i$la kampanja. Posto je podigao ,temperaturu® i podstakao is¢ekivanje, sproveo je
anketu na uzorku od 8.000 gradana. Pitanje je bilo da li Zele da ruznu moc¢varu, koja se pretvarala
u deponiju i pretila gradu, ucini jedinim vjestackim slanim jezerom u Evropi; da gradani Tuzle
uzivaju u osvjezenju u toku ljetnih mjeseci. Vecina gradana je odgovorila potvrdno. Ta¢nije, samo
jedan gradanin je odgovorio negativno jer se plasio velike guzve. Od ovog odgovora je Imamovi¢
napravio urbanu legendu, povod da se istakne velika Zelja gradana Tuzle.

Mediji su pisali da Imamovi¢ pravi sebi politicki grob, ali na otvaranje je doslo 25.000 ljudi. Htjeli
su da vide ¢udo. Imamovicevi protivnici su se povukli. ,Ljudi su poceli vjerovati mojim idejama i
pristali su da me slijede®, rekao je nacelnik Tuzle.

Pitanja za razmisljanje:
1. Zasto je Jasmin Imamovi¢ transformacioni lider?

2. Kako se Imamovi¢ nosio sa rizikom u koji se upustio?

3. Kako je Imamovi¢ pridobio gradane da slede njegovu viziju?



TABELA ZA SAMOPROCJENU

Lider koji je aktivan i rizikuje ostvaruje cilj

Akcija i rizik vode cilju

karakteristike

razrada

iskusan sam

samoprocjena

uc¢im od drugih

putujem

usavrS$avam se

preuzimam odgovornost

eksperimentisem

preispitujem se

ucim iz gresaka

donosim teske odluke

saradnike da predlazu

stvaram nasljednike

strpljiv sam

Ocjene

Oznake 2?
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Kreativnost ostvaruje viziju

Prica kaze da je ovaj svijet nekada bio bez boja. Nebo je bilo sivo, more je bilo sivo, svjetlost je bila siva,
cvijece je bilo sivo. Sve je bilo sivo, a sive o¢i ¢ovjeka su bile umorne i bezvoljne. Covjek je zivio, ali kako?
Nije se hranio, nego je jeo; nije bio zaljubljen, nego se razmnozavao; nije imao prijatelje, nego je zZivio u
¢oporu. Svijet je bio depresivan.

Ljudi su osjecali da Zivot ne mora da bude takav, osjecali su da postoji nesto vise, ali nisu znali $ta. I tada
se pojavi Apolon, bog ljepote, harmonije i kreativnosti bez kojih Zivot ne bi imao smisla. Kao svjeza krv,
svijetom prostrujase boje. Svijet je bio isti, a opet mnogo ljepsi. Nasmija se covjek a o¢i mu zasvijetlise.
Poceo je da uziva u ljubavi, prijateljima, hrani. Zivot je postao lijep i uzbudljiv.
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Mapa dobrog liderstva

U stresnim vremenima i dru$tvu optere¢enom problemima, kod ljudi se javlja potreba za tzv. transfor-
macionim liderom. Takav lider stvara novu realnost koja zadovoljava ¢ovjekove potrebe za kvalitetnijim
zivotom. To je najce$ce harizmaticni lider koji za tim predstavlja snazan uzor, postavlja visoka ocekivanja
pred njih, a zatim oc¢ekuje da ona budu i ispunjena.

Lideri oblikuju put u skladu sa visokomoralnom filozofijom koja doprinosi ljudskoj zajednici. Tako,
Ranko Luci¢, nacelnik Berkovica, ima san. Ima viziju Berkovi¢a kao jednog savremenog, razvijenog i
bogatog gradica; vizija Zorana Tegeltije, nacelnika Mrkonji¢ Grada, jeste ,,da Mrkonji¢ Grad ponovo
bude grad®. Velike stvari po¢inju vizijom, bez nje nema stvaranja.

»Sve je Tuzla bila i mogla biti osim turistickog grada. Turizam
nije isao uz sivi grad pun smoga. Ali, sve se moZe kad se dobro
zasanja. Malo po malo, ideje, koje su bile utopijske, postadose
stvarnost, pa evo, sada imamo u nasem gradu Sta i pokazati.
Nekada su se autobusi sa djecom koja idu na ekskurziju zaustav-
ljali samo na semaforima, a sada ih je sve vise kojima je Tuzla
cilj... Htio sam doprinijeti nevidenoj ekspanziji gradnje, otvoriti
nova radna mjesta i nove perspektive razvoja. Htio sam da Tuzla
bude prepoznatljiva u Citavom regionu; htio sam pokazati $ta
to Tuzla ima, a nema niko; istaci do maksimuma prirodno i
kulturno nasljede Tuzle i sacuvati toleranciju kao osnovni faktor

razvoja.“ (Jasmin Imamovi¢, nacelnik Tuzle)

Uciniti viziju zajednickom jeste sljedeca etapa kreativnog liderstva. Uzorni lideri pri kreiranju vizije
slusaju svoje saradnike te ugraduju i njihove snove u zgradu budu¢nosti.



Kreativnost ostvaruje viziju

Veoma dobra stvar u svemu tome bilo je ukljucivanje svih za-
poslenih u realizovanje ovih ciljeva. Svim pomoénicima je bilo
jasno da ée se morati konsultovati sa ljudima iz svojih sluzbi ako
hoce da odgovore na ono sto je Ljiubisa Markovic od njih traZio.
» Tako smo dobili savrsenu energiju i odjednom je 200 ljudi, cijela
opstinska administracija, bilo ukljuceno u tu pricu, sto ranije nije
bio slucaj.“ (Ljubisa Markovi¢, raniji nacelnik opstine Centar

Sarajevo)

Takode, kad je rije¢ o opstinskom liderstvu, u ovom momentu neophodno je ukljuciti i gradane. Ankete
doprinose osjecaju gradana da sami ucestvuju u kreiranju vrijednosti svoje zajednice i na taj nacin se
osjecaju zasluznijim za ostvareni napredak.

Imamovi¢ tvrdi da mu je najlakse uspostaviti komunikaciju sa
gradanima, od kojih nerijetko trazi misljenje ispijajuci s njima
kafu u nekom od gradskih kafea: ,Pitam - sta bi ti da si na mom
mjestu? I tako znam S$ta gradani Zele, ali je problem u politici.
Kada se gradilo Slano jezero, od sto ljudi koji su usli u moj kabi-
net njih vise od polovine je reklo — odustani od te ideje, ta ideja je
glupa i suluda, propasces... A kada sam anketirao gradane, njih

95% je vjerovalo.“ (Jasmin Imamovi¢, nacelnik Tuzle)

Kada se ostvari visok nivo ucesca, i saradnika i gradana, efektivan lider je onaj koji treba da se pobrine
da vizija ozivi i bude duboko usadena u svijesti svakog ¢ovjeka lokalne zajednice.

Lideri osiguravaju da ljudi ne samo vide viziju, ve¢ da je Zive i di$u, smatra jedan od gurua liderstva Jack
Welch. Na osnovu svog velikog iskustva jasno kaze da vizija ne vrijedi ¢ak ni papira na kom je od$tampana
ako nije neprestano komunicirana.'

' Welch, J., Winning, Harper, 2007.
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Ovdje dolazi do izrazaja kreativnost lidera i njegovog tima. Npr. Imamovi¢ i njegov tim su formulisali
slogan: , Tuzla, grad otvorenih vrata“. Na ovom principu su definisali Strategiju i tako, na atraktivan
nacin, zapoceli pricu o promjenama. Za svaki momenat svog djelovanja bi oblikovali odgovaraju¢i slogan.
Npr., inspiri$udi saradnike i gradane da ucestvuju u kreiranju nove Tuzle, Jasmin Imamovi¢ je istupio sa
sloganom: ,,Niko nije pametan kao svi“. Husejin Smajlovi¢, nacelnik Zenice, viziju izrazava kroz slogan:
»Zenica misli drugacije”.

Dobro sredstvo za §irenje vizije jeste strategija. Takvim dokumentom je omogucéeno da se svako u svakom
trenutku obavijesti, podsjeti i inspirise za djelovanje. A kao §to je vec receno, strategija ce ozivjeti ako se
konstantno i ubjedljivo promovise.

Inoviranje trazi konstantno provjeravanje postupaka, a podrazumijeva stvaranje novog i napredovanje.
Tako je nacelnik Zdravko Prka inovirao rad svoje administracije, otvorio Tomislavgrad prema svijetu,
uticao da se ublazi stav njegovih sugradana prema svemu $to je nacionalno i kulturoloski drugacije.
Promijeniti razmisljanje gradana, njihove percepcije i stavove, posao je koji dugo traje. Medutim, uspio
je da stvari pomjeri naprijed, anticipirajuci svoju viziju kroz slogan: ,,U Tomislavgradu se pisala povijest,
neka se pise i budu¢nost®.

Medutim, prirodno je da sredina kojoj su potrebne promjene pruza otpor na svim tackama djelovanja. I
to je sad prilika da lider i njegov tim pokazu svoju kreativnost, jer kreativnost nije djelovanje bez ogra-
ni¢enja, kreativnost jeste djelovanje uprkos velikim ogranicenjima. Sto vige ogranicenja, to kreativnija
rjeSenja. Tako, Ranko Luci¢, stvara grad na ,ledini®.

Iako nismo imali kvalitetnu telefonsku vezu, Berkoviéi su prvi
od svih opstina imali i-mejl adresu. Ostvarivali smo je kroz mo-
bilnu telefoniju, a danas imamo beZicni internet koji jos nemaju
neke vece opstine u RS. Uglavnom smo isli u susret necemu sto je

savremeno, Sto je evropsko. (Ranko Luci¢, nacelnik Berkovica)



Kreativnost ostvaruje viziju

Kada uvode promjene, transformacioni lideri lice na alhemicare koji od kamenja prave zlato, ali umjesto
magicnih rijeci koriste svoju mastu i kreativnost.

Jasmin Imamovic je pretvorio jednu slanu barustinu u najve-
Ce vjestacko slano jezero u Evropi, Panonsko jezero, koje gradu
u ljetnim mjesecima daje morski Smek. Jezero je postalo vazan
centar turizma, gdje se dnevno zbog rekreacije ili lijecenja nade
i do 5.000 posjetilaca iz BiH i inostranstva. Voda koja je izbijala
iz zemlje bila je ne samo ruglo grada, nego i velika glavobolja
komunalcima u jesenjem i zimskom periodu. Ukrocena je uvo-
denjem u jezersku skoljku od poliuretanske mase. Instalirane
su pumpe za njeno precis¢avanje, dovezen je Sljunak za plazu
i postavljeni su prvi suncobrani i klupe. Vremenom prostor je
okruzen stazama za Setnju, radnjama i ugostiteljskim objekti-
ma, a prije godinu dana na ovom prostoru otvoren je Arheoloski
park, replika prethistorijskog naselja sa svim kucnim i okolisnim
inventarom, jedini takve vrste na Balkanu. Dodatnu éar ovom
kompleksu daju i uredene zelene povrsine. Memorijalni kom-
pleks Slana banja, uz postojece sportske terene, upotpunjen je
Kucom plamena mira, mjestom za dijalog i kulturno stvaralastvo
omladine, i ugostiteljskim objektima, tradicionalnog, bosanskog

ambijenta. (Jasmin Imamovi¢, nacelnik Tuzle)

Efektivni lideri inspiri$u druge da djeluju jer stvaraju afirmativno okruZenje u kom ljudi osjecaju da
rade nesto dobro i to na nacin koji doprinosi unapredenju ¢itave lokalne zajednice. Upravo tako Ljubisa
Markovi¢, ¢ovjek koji je 100 puta bio dobrovoljni davalac krvi, vidi poziciju opstinskog lidera.




Mapa dobrog liderstva

»Biti na celu lokalne zajednice nije ni lak ni zahvalan posao. Ljudi

od vas mnogo ocekuju i traze, a vi, objektivno, ne mozZete pomoci
svima. Uvijek, pa i u ogranicenim mogucnostima, postoji nacin
da se pomogne, ako ne svima, a onda onima kojima je pomoc
najpotrebnija. Uvijek sam volio pomagati ljudima. Poziciju na-
celnika dozivljavao sam kao privilegiju. RaspolaZes sa nekih pet-
naest ili dvadeset miliona maraka budzeta i potrebno je osmisliti
nacine kako da se pomogne onima koji najvise trebaju pomoc.“
(Ljubisa Markovic, raniji nacelnik opstine Centar Sarajevo)

Zahvaljuju¢i ovakvom odnosu prema svojoj sredini, Ljubisa je inspirisao stvaranje firme ,,BOS* koja je
postala najveci investitor u opstini Centar Sarajevo.

»Problem je sto kod nas nema vizije, nema predvidanja, nego
se reaguje na dogadaje. Mi smo pokusali promijeniti nacin tog
promisljanja, navike, pravila, cak i u odnosu na neke grupe koje
su bile vrlo osjetljive, kao Sto su boracka udruzenja. Pitao sam -
zasto biste vi zivjeli od sadake koju vam daje opstina, koja nije
dovoljna? Uputili smo ih kako da dobiju neke opstinske resurse
i pokusaju da stvaraju vrijednost i sami zaraduju. I danas sam
ponosan sto je boracka firma, koja se zove ,,BOS® najveci inve-
stitor u opstini Centar, koja u ovom trenutku investira dvadeset
miliona maraka u 470 stanova i ima tendenciju daljeg Sirenja.“

(LjubiSa Markovic, raniji nacelnik opstine Centar Sarajevo)

Dobar lider kreativnih sposobnosti je ¢esto neophodan bas u tranzicionim drustvima. Takvo drustvo nema
izgraden sistem vrijednosti i mapu puta i samo neko ko ¢e u¢initi hrabar iskorak moze da pomjeri stvari
naprijed. To je lider sa vizijom, ¢esto harizmatican te je sposoban da tu viziju prenese na druge, ali i sa
snaznom empatijom, $to znaci da je pazljiv prema saradnicima i okruzenju tako $to ih razumije i uvazava.



Studija slucaja — Ranko Luci¢, nacelnik Berkovica

Nedugo nakon $to je u BiH umuklo oruzje, na dijelu puta Bile¢a-Stolac, u Berkovi¢ima, svake
nedjelje susretale su se dvije kilometarski duge kolone vozila. Razlog je bio jednostavan, kupovina i
prodaja automobila. Auto-pijaca, sama po sebi nije nita narocito znac¢ajno. Ali ova pijaca je postala
mjesto svojevrsnog poratnog pomirenja do krvi zavadenih komsija - hercegovackih Srba, Hrvata
i Bosnjaka. Cesto je porede sa pijacom ,,Arizona“ koja je nastala uz veliku pomo¢ medunarodnih
institucija. Bez obzira na tadasnji nedostatak medunarodne podrske pijaci u Berkovi¢ima, ona je
u to vrijeme bila najneobic¢nija i, svakako, jedna od najvecih pijaca automobila na prostoru bivse
Jugoslavije.

Sve ovo se desilo zahvaljujuci tadagnjem $efu policije, a kasnijem dugogodi$njem nacelniku opstine
Berkovi¢i, Ranku Luci¢u. U to vrijeme je postojala zabrana da se ljudi sastaju na meduentitetskoj
liniji, ali je Luci¢, kao Sef policije, ipak to dozvolio. Prijetili su mu i ministri i drugi uticajni ljudi,
ali on se na to nije obazirao. Sve je to tumacio hercegovacki mudro: ,,Po Dejtonu je potpisano da
mozete slobodno da se krecete, i ja sam samo provodio Dejtonski sporazum. Ne moze neko obi¢nom
administrativnom uredbom da ometa jedan tako vazan medunarodni sporazum.*

Ranko Luci¢ je smatrao da je ludost ne iskoristiti tako dobru priliku za trgovinu i zaradu u situa-
ciji u kojoj se nalazilo 4.000 ljudi tog kraja i, narocito, oko 1.000 izbjeglih i raseljenih lica koja su

stanovala po raznim neuslovnim pomo¢nim objektima i zadruznim domovima. Pogotovo zato §to
su Berkovicani uvijek bili poznati kao dobri trgovci.

Pitanja za razmisljanje:
1. Zasto je ovo primjer za transformaciono liderstvo?
2. Koje osobine transformacionog lidera je pokazao Ranko Luci¢?

3. Kakav odnos Ranko Luc¢i¢ ima prema svojoj lokalnoj zajednici?



Mapa dobrog liderstva

TABELA ZA SAMOPROCJENU

Lider svojom kreativnos$cu ostvaruje viziju

karakteristike razrada samoprocjena

da grade

da budu preduzetnici

u korist lokalne zajednice

cesto razgovaramo o viziji

vidi se da dobro napredujemo

proslavljamo uspjehe

mijenjam svijest u svojoj sredini

iska¢em iz okvira

osje¢am se kao alhemicar

Ocjene

Oznake £ 4 v W
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Odlu¢no i mudro

Prica kaze da je Atina, boginja mudrosti i promisljenog rukovodenja, kéerka vrhovnog boga Zevsa.
Jednoga dana Zevs je bio duboko zabrinut. Uvidio je da su bogovi iz njegovog najuzeg okruzenja bili
veoma razli¢itih ambicija i opre¢nih stavova. Bili su zaokupljeni svojim potrebama i ljuti ako ih je neko
ometao u njihovom zadovoljavanju. Budu¢nost nije bila njihova preokupacija, ve¢ samo sebi¢ni i efemerni
interesi. Kako da im saopsti svoju viziju sveta i okupi ih oko nje? Kako da ih pomiri i podstakne na rad za
dobro cijele zajednice? Tamne misli su mu se komesale u glavi, duboke bore su mu se usijecale u ¢elo. I
tada, koza na glavi poce da puca i jecajudi se rastvara. Opet se potvrdila stara istina da teski trenuci radaju
velike licnosti. Iz Zevsove glave rodila se Atina, boginja mudrosti i promisljenog rukovodenja, zastitnica
gradova, skupstine i prava. Ona-koja-donosi-blagostanje, kako su je jos zvali.



Tim nije grupa ljudi koji rade na odredenom poslu. Tim je mnogo vise, to je organizam koji se sastoji od
razli¢itih organa tako da oni upravo svojim razli¢itostima pokrecu i ¢ine zivim ¢itavo tijelo kojim rukovodi
jedna svijest. Ta svijest dolazi iz glave, od lidera, ali to je svakako svijest ¢itavog organizma.

Lider formira tim tako $to djeluje na njega iznutra i spolja. Iznutra djeluje tako $to sagleda nedostatke
grupe, a zatim sprovede korektivne aktivnosti; spolja djeluje tako $to sagleda okruzenje u kom grupa
funkcionise, a zatim sprovodi aktivnosti za sprjecavanje $tetnih uticaja na grupu.

Prije nego $to je stupio na mjesto nacelnika opstine Tomislavgrad, Zdravko Prka je ve¢ radio u opstinskoj
administraciji te je ve¢ bio svjestan njenih nedostataka. Trebalo je ukloniti psiholoske barijere, kako to
kaze nacelnik Prka. Zaposleni su se osje¢ali nemo¢nim i nesposobnim za promjene nabolje. Trebalo im
je uliti samopouzdanje i osnaziti svijest o znacaju njihovog posla.

Kako to kaze Jack Walch: ,,Dok niste lider, sva pric¢a o uspjehu svodi se na vas vlastiti razvoj. Kad postanete
lider, sva pri¢a o uspjehu svodi se na razvoj drugih, vasih saradnika.“'

Zdravko Prka je uveo koncept e-uprave tj. upotrebu informacionih tehnologija za obavljanje upravnih
poslova i usluzivanje gradana. Usluzivanje gradana je postalo jednostavno, brzo i efikasno, a procedure
su postavljene na veb-stranici opstine i dokumenti su se mogli dobiti u elektronskoj formi. Takode, rad
opstinskih sluzbi je informatizovan i intranetom je unutar opstine omogucena razmjena svih elektron-
skih zapisa.

Opstinskom tijelu u Tomislavgradu je ugraden novi krvotok, ali time problemi nisu rijeseni. Ljudi na ovim
prostorima apriori ne vole promjene i inovacije. Zdravko Prka je zatekao ljude koji su ve¢ dugo radili
na jedan, tradicionalni nacin. Plasili su se novog, izazova kome, strah ih je bilo, nisu mogli da odgovore.
Pravdali su se time §to su pri kraju radnog vijeka, pa nema smisla ocekivati da se sada mijenjaju. Medutim,
nacelnik je bio uporan, kako on kaze: tvrdoglav. Ljudi su poslani na obuku, te srazmjerno povecanju
znanja pocelo je da raste samopouzdanje i ,,nova energija je prostrujala op¢inskom zgradom”.

Takode, nacelnik Indije ima sli¢no iskustvo. Rijesio je da mijenja svijest naslijedene administracije. Kada

su zaposleni, ,tvrdokorni opstinski radnici vidjeli koliki se trud ulaze u njih, kada su vidjeli da im se
omogucavaju treninzi svjetski uglednih lidera, angazovali su se i promijenili nabolje.

' Welch, J., Winning, Harper, 2007.



Odlu¢no i mudro

»Shvatili su da su servis gradana i da treba da urade sve da vam
rese problem ili, ako ne mogu da ga rese, da vas upute dalje i
pomognu na taj nacin. To sada funkcionise sjajno i bolje nego
u 99% opstina Evropske unije, da se razumemo.“ (Goran Jesi¢,

nacelnik Indije)

Naravno, ovaj proces unutra$njih promjena se ne desava ni brzo ni lako, ali kada se za¢ne timska stvara-
lacka atmosfera, ljudi koji sustinski ne pripadaju timu ¢e jednostavno otpasti.

»Najbitnije je stvoriti sistem u kojem Ce se neradnici i ljudi bez
ideja i motivacije osjetiti nepozZeljnim i poceti traziti drugi posao.
Sama prisila ne bi donijela nista dobro na duze staze. Treba
ustanoviti sistem i dozvoliti da se taj sistem stabilizira, a sve

drugo ide samo po sebi.“ (Husejin Smajlovi¢, nacelnik Zenice)

Takode, lider treba da brine i o spoljasnjim uticajima na tim. Neophodno je obezbijediti materijalnu i
politicku podrsku za angazman samog tima. Ma koliko da je tim dobar, on ne moze biti efikasan bez
odgovaraju¢ih materijalnih resursa.

S druge strane, prijetnju efektivnom ops$tinskom timu predstavljaju prepreke koje postavljaju lokalni
mocnici i politika ogranicena licnim interesima. Zaposleni u administraciji Centar Sarajevo, recimo,
znali su da mogu do¢i kod Ljubise Markovi¢a kad god su bili pred problemom koji nisu mogli sami da
rijee jer su imali njegovu podrsku.
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Mapa dobrog liderstva

»Pet godina su mene tjerali na sudu zbog izdavanja gradevinske
dozvole koja je bila legalna i zajedno sa mnom su teretili i tri
moje sluzbenice. Ja sam pitao u sudu zasto njih teretite, one su
samo pripremile riesenje, ja nisam nista potpisao u neznanju. Ja
sam to potpisao zato $to smatram da su dobro uradile svoj posao
i ako treba neko da odgovara onda sam to ja, zasto njih dirate.
Tako su i svi zaposleni osjetili tu snagu i sigurnost, da mogu slo-
bodno raditi i da ja stojim iza njih.“ (Ljubisa Markovi¢, raniji

nacelnik opstine Centar Sarajevo)

Lider je onaj koji prati unutra$nju i spoljagnju situaciju i pravovremeno reaguje u ocuvanju i izgradnji
svoga tima.

Da bi jedan tim bio efektivan, treba da se uspostavi sljedeca struktura zahtjeva unutar tima*:

jasni, inspirativni ciljevi;
odgovarajuca struktura;

strucni ¢lanovi tima;

potpuna posvecenost;

atmosfera saradnje;

visoki standardi;

spoljna podrska i priznavanje;
liderstvo zasnovano na principima.

Prvo, tim mora znati $ta im je cilj. Zoran Tegeltija je jasno definisao cilj ,,da Mrkonji¢ Grad ponovo bude
grad®; da se ponovo ubroji u one sredine u kojima ljudi sa optimizmom gledaju u budu¢nost i ponose se
svojim gradom; grad u kome postoji intenzivan razvoj privrednog, drustvenog i kulturnog Zivota; grad
kakav je Mrkonji¢ nekad bio.

2
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Ovakvi ciljevi su zajednicki svim u ops$tinskom timu jer su oni, takode, gradani date lokalne zajednice, a
da bi oni svima bili jasni definisu se strategije koje se na adekvatan nacini prezentuju timu i to ne jednom,
nego u kontinuitetu. Potrebno je ¢lanove tima stalno podsjecati na definisane ciljeve kako ne bi li¢ne
zelje i potrebe stavili u prvi plan.

Drugo, tim treba da pronade najbolji okvir za djelovanje radi postizanja ciljeva. To znaci najbolji i naj-
jasniji okvir za djelovanje tima u skladu sa njegovim aktivnostima. Kad je u pitanju ovaj zahtjev tim
mora da zna $ta to u stvari radi. Ovo pitanje na prvi pogled djeluje suvisno, ali, reklo bi se, da zaposleni
u timu cesto zaborave $ta zaista rade. Goran Jesi¢, na primjer, smatra da se opstinom mora rukovoditi
kao kompanijom, inace se trzi$na trka jednostavno gubi. Opstina prodaje bolji Zivot lokalnoj zajednici.
Ako proizvod opstine ispunjava potrebe za kvalitetnijim Zivotom stanovnistva, lokalna administracija
je potrebna i uspje$na; ako je opstinski proizvod nekvalitetan pa samim tim ne zadovoljava potrebe
stanovni$tva za dostojanstvenim zivotom, onda treba da propadne i ustupi mjesto uspjelijem proizvodu.

S tim u vezi Ljubisa Markovic¢ je od svojih pomoc¢nika trazio je da osmisle i izloZe kako ¢e pojedine ciljeve
iz ve¢ definisanog programa ostvariti.

... t0 je bio lom za ljude jer sam postupao po principu: bas me
briga ko je iz koje stranke — ako znas, znas; ako ne znas, nije
ti mjesto ovdje. Onda su se oni mucili mimo radnog vremena,
konsultujudi se sa prijateljima, ljudima sa strane i poceli dolaziti
sa nekim prijedlozima. Ja sam njih, u principu, pokrenuo jer su
vidjeli $ta se od njih traZi i da su dobili punu slobodu.“ (Ljubisa

Markovi¢, raniji nacelnik opstine Centar Sarajevo)

Treci zahtjev jeste stru¢nost ljudi u timu koji treba da ima odgovarajuci broj i strukturu ¢lanova da bi
mogao da obavi svoj zadatak. Clanovi tima treba da posjeduju odgovarajude struéno znanje za obavljanje
odredenog posla, ali je potrebno da posjeduju i odgovarajuce vjestine neophodne za timski rad. Npr., kada
je Zoran Tegeltija stupio na mjesto nacelnika opstine, prvo na $ta se osvrnuo bili su saradnici.



Mapa dobrog liderstva

»Najteze je bilo za kadar. I to Ce biti sigurno jos negdje 10-ak
godina najveci problem. U opstinu su morali doc¢i mladi ljudi, a
imali smo visak ljudi sa srednjoskolskom spremom koji i danas
postoji. Imate neke koji nesto malo znaju zato sto su tu bili, ali
nema prave kadrovske konkurencije... Sad imamo njih nekoliko
koje stipendiramo i koji ¢e ubrzo zavrsiti $kolovangje. U to treba
ulagati, jer ljudi sve naprave. Novac ne moZe nadomjestiti ljude,
a ljudi mogu naci novac.” (Zoran Tegeltija, nacelnik Mrkonji¢
Grada)

U manjim sredinama sve je manje fakultetski obrazovanog kadra $to komplikuje formiranje perspektivnog
tima opstinske administracije. Tako Predrag Miji¢, nacelnik opstine Coka, zaposljava spoljne saradnike
kako bi ostvario tim koji bi bio sposoban da se upusti u rjeSavanje nagomilanih problema u lokalnoj
zajednici.

»Ako imate sposobne ministre ili gradonacelnike, a nemate jaku
administraciju koja ce dobre ideje sprovesti u praksi, onda ne
moZete nista da uradite. Ministri i gradonacelnici su prolazni, a
administracija ostaje postojana. Ja se di¢im strucnoscu i profesi-
onalnoscu opstinske administracije u Velesu. Mislim da imamo
sposobnije kadrove od onih zaposlenih u kabinetu predsjednika
Vlade.“ (Ace Kocevski, nacelnik Velesa)

Kada se svaki ¢lan odredene grupe ljudi posveti zadacima, tada nastaje tim. Tim ne nastaje brzo i lako,
za njegovo formiranje neophodno je strpljenje i veliki angazman. Posvecenost s vremenom stvara tzv.
timski duh. Najbolji nacin za podsticanje posvecenosti jeste ukljuc¢ivanje saradnika u sve aspekte posla.
Markovi¢ je uvijek trazio od saradnika da iznesu svoj stav.



Odlu¢no i mudro

,Oni nisu samo zaposleni u opstini, ve¢ su i stanovnici te opstine
- imaju svoju djecu, svoje zahtjeve, svoja ocekivanja i treba im
pruziti Sansu da ukazZu na neki problem, jer Ce vise biti ukljuceni
u rjiesavanje tih problema‘; navodi on. Takode je podsticao i Sefo-
ve opstinskih odjeljenja da se konsultuju sa svojim zaposlenima.

(Ljubisa Markovic, raniji nacelnik opstine Centar Sarajevo)

Atmosfera saradnje je neophodna da bi svi ¢lanovi tima ostali usredsredeni na problem, da se medusobno
razumiju, slobodno preuzimaju rizik i jedni drugima se oduzuju.

»Dobar rukovodilac prije svega mora imati dovoljno strpljenja
da komunicira s ljudima. To se pogotovo odnosi na najbliZe sa-
radnike. Niko nema koristi od prestrasenog saradnika koji se boji
iznijeti vlastito misljenje. Najmanje njegov pretpostavljeni. Biti
drzavni sluzbenik mozZda nije najunosniji posao, ali je zato jedan
od najcasnijih. Zato ocekujem od saradnika da imaju ideje i da
predlazu kako ih realizirati na dobrobit svih stanovnika opcine
Zenica. Oni moraju osjetiti da su aktivni dio tima i da je svaki
uspjeh tog tima i njihov uspjeh.“ (Husejin Smajlovi¢, nacelnik
Zenice)

U ovoj fazi izgradnje tima potrebno je da timski lider pokaze razumijevanje za svoje saradnike, shvata
njihove potrebe i, u skladu s tim, ume i da ih nagradi. Toga su svjesni svi lideri iz ,,Bukvara“ koji na razli-
¢ite nacine nagraduju saradnike zbog predanosti poslu, kreativnih rjesenja i tome sli¢no.
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U Kocanima se dogodilo da je dio zaposlenih ignorisao drugi
dio kolega zbog toga sto nisu htjeli da se ukljuce u rad na odre-
denim dokumentima jer im to nije bilo u opisu radnog mjesta.
Ipak, brzo su shvatili da je tek zajednicki uspjeh i njihov uspjeh.
Ponekad je neophodno da posao uradi onaj ko je slobodan, a ne
da se ceka onaj kome je to u opisu radnog mjesta. Svako treba da
zavrsi svoj posao u granicama svojih mogucnosti, ali treba i da
pomogne kolegi kada je u pitanju zajednicki rezultat. (Ljubomir

Janev, nacelnik Kocana)

Visoki standardi podrazumijevaju da ¢lanovi tima teZe tome da im uc¢inak bude na najviSem nivou.
Nacelnici u ,,Bukvaru® nedvosmisleno traze najvise od sebe prije svega, a potom i od svojih zaposlenih.
Saradnici Denesa Soje kazu da bi ih bilo sramota da od sebe ne daju najvise imajuéi u vidu njegovu
pozrtvovanost. Jasmin Imamovi¢ je na pocetku zelio da pokaze saradnicima i gradanima $ta znaci uciniti
nesto veliko. Odlucio je da tri najgora mjesta u gradu pretvori u tri najbolja mjesta. Saradnicima je tada
jasno $ta se i od njih oc¢ekuje. Naravno, bitno je da timski lider prati zalaganje saradnika i da ih adekvatno
nagraduje i ohrabruje kako bi odrzao tim na odredenoj visini zadatka.

Spoljna podrska i priznavanje su neophodni da bi tim bio uspjesan. Naj¢es¢i problem koji sputava efika-
snost tima jeste dodjeljivanje izazovnih zadataka, ali istovremeno uskrac¢ivanje organizacione podrske za
njihovu realizaciju. Izuzetno dobri ciljevi, najbolji ¢lanovi tima i najve¢a motivacija nece pomoc¢i ukoliko
ne postoji pravni okvir za ostvarenje cilja. Npr., Ljubomir Janev, nacelnik Ko¢ana u Makedoniji, osvrée se
na ulogu svog tima koju rezignirano naziva postarskom, jer ne postoji partnerski odnos izmedu lokalne
i vise vlasti.



Odlu¢no i mudro

»Moje misljenje je da centralna vlast Zeli da sprovede uspjesnu
decentralizaciju, ali da zadrZi veliki uticaj i jaku kontrolu nad
lokalnom vlascu, tj. da uspostavi ,centralnu decentralizaciju”.
Isto tako, ona Zeli da se sprovede decentralizacija obaveza i nad-
leznosti, a da se ne sprovede adekvatna fiskalna decentralizacija.
Bez ovoga, za kratko vrijeme éemo se zaplesti izmedu Zelja i
obaveza, s jedne strane, i mogucnosti, s druge strane. Bez jakih
opstinskih budzeta, koji imaju sigurne i odrzive prihode, nece
biti uslova i mogucnosti za podrsku opstinskom regionalnom
razvoju. Jednom rijecju, centralna vlast sprovodi politiku drZanje
za vrat’ - kada Zeli i koga Zeli, stegnuce ga, a kada Zeli olabavice”.

(Ljubomir Janev, nacelnik Koc¢ana)

U ovakvim situacijama dolaze do izrazaja strpljivost i upornost timskog lidera, a tada stize i priznanje.
Tako Markovi¢ kaze da su zaposleni postali ponosni na to $to su ih svuda prepoznavali kao dio najbolje
opstinske administracije u BiH, koja sve radi kako treba i na vrijeme, koja ljude iz svoje lokalne zajednice
docekuje kao prijatelje. Shvatili su taj proces poboljsanja kao izuzetnu vrijednost koju su nastojali da
ocuvaju i razviju.

Lider je taj koji je najodgovorniji za uspjeh svog tima, $to znaci da je on glavni pokreta¢ ovih osam ele-
menata koji stvaraju tim. Lider je taj koji:

 tim fokusira na cilj;

o odrzava timski duh i saradnju;

« njeguje povjerenje medu ¢lanovima;

o posjeduje stru¢nost;

o defini$e prioritete;

« upravlja karakteristikama tima.
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Studija slucaja — Ljubisa Markovi¢, raniji nacelnik opstine Centar Sarajevo

Opstina Centar u Sarajevu imala je problema svake vrste. Njena uprava je tada izasla na lo§ glas kao
neefikasna i neusluzna. Veliki broj predmeta, oko 10.500 stranica, bezuspjesno su ¢ekali da budu
rijedeni. I upravo tada, moze se re¢i slu¢ajno, na mjesto nacelnika ove opstine je izabran Ljubisa
Markovi¢, vrstan pravnik i izuzetan sportista. Uspjesno je vodio kosarkaski klub ,Ilidza“ koji je
uveo u prvu ligu predratne Jugoslavije.

Medutim, njegov izbor nije do¢ekan sa dobrodoslicom, ni u lokalnoj administraciji ni medu stra-
nackim kolegama: smatrali su da je neiskusan, a otezavajuca okolnost je bila i ta §to je Srbin. Naime,
Bosnjaci su ¢inili 85-90% stanovni$tva opstine. To je bilo dovoljno da se apriori radiri misljenje da
on nece donijeti dobro kao nacelnik. Ovakav stav je pojacalo i to $to je Ljubisa kasnije otpustio ¢ak
59 radnika lokalne uprave kao visak.

Prvi dan po stupanju na mjesto nacelnika opstine Centar Sarajevo, Ljubisa Markovi¢ je posao u
obilazak lokalne administracije. Poveli su ga zamjenik prethodnog nacelnika i $efovi viSe odsjeka.
Markovi¢ je primijetio da na kancelarijama koje rade sa gradanima pise da je njihov rad sa stran-
kama ponedjeljkom i petkom, od 9.00 do 11.00. Dakle, dva dana sedmi¢no. Na Ljubis$ino ¢udenje
povodom ovog radnog vremena, jedan od $efova je potvrdio da rade svakog ponedjeljka i petka
smatrajuci da je rije¢ o ozbiljnom angazmanu opstinske administracije u poslu usluzivanja gradana,
$to inace jeste osnovna djelatnost svake lokalne uprave.

Pitanja za razmisljanje:
1. Na koji nacin bi trebalo djelovati da bi se izgradio tim u ovom slucaju, interno ili eksterno?

2. Koje zahtjeve timskog liderstva bi ovdje trebalo primijeniti?

3. Koje liderske postupke je Markovi¢ mogao da primijeni da bi poboljsao rad tima?



TABELA ZA SAMOPROCJENU

Lider odlu¢no i mudro rjesava probleme

Odlu¢no i mudro

karakteristike

razrada

znam i koristim snage tima

samoprocjena
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uocavam i korigujem nedostatke tima

mijenjam ¢lanove tima

brinem o obuci tima

pruzam li¢ni primjer

stojim iza svojih ljudi

obezbjedujem ekonomsku podrsku

obezbjedujem politi¢cku podrsku

uskladujem razli¢itosti

gradim zajednicku svijest

ciljevi su svima jasni

radimo efikasno

jer je svaki ¢lan stru¢njak

jer posjeduje vjestine timskog rada

angazujemo druge za ono $to ne znamo
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Lider odlu¢no i mudro rjesava probleme

karakteristike

razrada

uklju¢ujem saradnike u svaki
aspekt posla

samoprocjena

osjecaju da je njihov rad cijenjen

razumijemo jedni druge

pruzamo podrsku jedni drugima

sebi

timu

organizaciona

gradimo partnerstva

Ocjene
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Odlu¢no i mudro
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Sta savjetuju gurui liderstva

Jack Welch, 2007.

Nema recepta za liderski posao. Svaki lider ima drugacije karakteristike. Svaki lider ¢e vam dati drugaciju,
svoju listu liderskih ,,pravila®.

Ovo su pravila covjeka koji je decenijama, u okolnostima koje su se cesto mijenjale, vodio razli¢ite timove,
od tri ¢ovjeka do poslovne imperije sa trideset hiljada ljudi. Kad je podvukao crtu, ovo su pravila koja su

izdrzala i omogucila uspjeh u svim situacijama.

Sta lideri rade:

=

Lideri nepopustljivo unapreduju svoje timove, koriste¢i svaki susret kao priliku da procijene,
poduce i izgrade samopouzdanje kod svojih ljudi.

2. Lideri osiguravaju da ljudi ne samo vide viziju, ve¢ da je Zive i disu.
3. Lideri se svakome uvuku pod kozu, lu¢e¢i pozitivnu energiju i optimizam.

4. Lideri grade povjerenje otvorenos¢u (iskreno$c¢u), transparentnos$cu i pouzdanoséu.



5. Lideri imaju petlju da donesu nepopularne odluke i izvuku procjene ,,iz stomaka“.

6. Lideri ispituju i provociraju sa znatizeljom koja granici sa skepticizmom, osiguravajuci da na nji-
hova pitanja uslijede odgovarajuce akcije.

7. Lideri vlastitim primjerom inspiri$u kod drugih preuzimanje rizika i ucenje.
8. Lideri proslavljaju uspjehe.

Sustina dobrog liderstva je uravnotezenje medusobno konfliktnih zahtjeva za rezultatima u kratkom i u
dugom roku.

Svako moze da upravlja nakratko - samo stegnete ljude i iscijedite sve iz njih kao $to cijedite limun. I svako
moze da upravlja nadugo - samo sanjate i ljudima prodajete snove. Vi ste postali lider zato $to je neko
povjerovao da mozete istovremeno cijediti i sanjati. Vidjeli su u vama osobu koja je dovoljno pronicljiva,
iskusna i stroga da moze da uravnotezi medusobno konfliktne zahtjeve za rezultatima i u kratkom i u
dugom roku. Ostvarivanje te ravnoteze je svakodnevni liderski posao.

Uzmite trece i $esto pravilo. Jedno govori o tome da trebate $iriti pozitivnu energiju i optimizam, pre-
noseci na ljude osjecaj da sve mogu. Drugo kaze da trebate stalno da ih propitujete i da nista $to kazu ne
uzimate zdravo za gotovo.

Ili uzmite peto i sedmo pravilo. Prvo kaze da treba da djelujete autoritativno. Drugo kaze da treba da
dozvolite ljudima pravo na gresku i da zaklonite ljude koji preuzimaju rizik, posebno kad ne uspiju.

Naravno da bi zivot bio laksi da je liderstvo samo lista jednostavnih pravila, ali ovakvi paradoksi su
sastavni dio cijele price.

Upravo to je onaj zanimljivi, zabavni dio vodenja, zato je svaki dan novi izazov. To je potpuno nova
$ansa da uradite bolje i postignete vise na poslu u kojem, i kad je sve re¢eno i uradeno, ne mozete nikad

dostiéi savr$enstvo.

Mozete jedino da mu se potpuno predate.



Henry Mintzberg, 1999.

Tiho, nenametljivo upravljanje zasniva se na predanom razmisljanju koje je ukorijenjeno u iskustvu.
Ovdje vaze rijeci kao $to su: mudrost, povjerenje, posvecenost i rasudivanje.

Uloga lidera je da ohrabri i omoguci, u pogledu pojedinca (motivisanje i poducavanje), organizacione
jedinice (izgradnja tima) i organizacije u cjelini (izgradnja kulture).

Strateski proces je neka vrsta majstorstva: lider njeguje fleksibilnu strukturu i otvorenu kulturu, prati
strateske posljedice inicijativa i integriSe ih u sveobuhvatnu viziju. Za to je potrebno da ima detaljno,
iznijansirano znanje same organizacije. Stratega ovdje ¢ini sposobnost da se kre¢e izmedu konkretnog i
konceptualnog — ne samo da razumije specifi¢nosti, ve¢ da moze da ih stvaralacki uopsti.

Radi se o praksi upravljanja u kojoj je lider kao majstor: uzdrzan, potpuno ukljucen, blizak, fokusiran.
Mozda nije za bombasti¢ne naslove u novinama, ali daje rezultate.

Nenametljivi lideri inspirisu, brinu, ulivaju i iniciraju.

Inspirisanje

Nenametljivi lideri ne opunomocuju, ve¢ inspirisu saradnike. Oni stvaraju uslove koji gaje otvorenost i
oslobadaju energiju. Kraljica pcela, na primjer, ne donosi odluke - ona samo emituje hemijsku supstancu
koja drzi cijeli drustveni sistem zajedno. U ljudskom svijetu, to se zove kultura.

Briga

Nenametljivi lideri provode viSe vremena u nastojanju da do problema ne dode, umjesto u njihovom
popravljanju, zato §to znaju dovoljno da mogu odluciti gdje i kako da se umijesaju. Na neki nacin, to vise
li¢ci homeopatskoj medicini: propisivanje malih doza da bi se sistem podstakao da sam vr$i popravke. Jo$
bolje, podsjeca na ono najbolje od njege: briznu njegu koja se, sama od sebe, pretvara u terapiju.

Infuzija

Nenametljivo upravljanje je u vezi sa infuzijom, promjenom koja tece kroz organizaciju sporo, stabilno
i duboko. Radije nego da ih promjene protresaju u dramati¢nim i povr$nim epizodama, svi preuzimaju
odgovornost da se ozbiljne promjene stvarno i urade.



To ne znaci mijenjanje svega i svacega sve vrijeme. Zovite to prirodnim stalnim pobolj$avanjem, ako Zzelite.
Stvar je u tome da znate $ta se kad mijenja. Da bi se to postiglo, ni$ta ne moze da nadomjesti liderstvo sa
prisnim razumijevanjem organizacije rade¢i sa saradnicima koje postujete i u koje vjerujete. Na taj nacin,
kad ljudi odu, uklju¢ujudi i lidere, napredovanje se nastavlja.

Iniciranje

Nasom slikom strateskog procesa dominira Mojsije: silaze¢i sa planine nosi rije¢ odozgo za vjernike koji
¢ekaju. Spas dolazi s neba. Svakako, ima mnogo ljudi za ¢itanje ploca, tako da lideri treba da uzviknu ove
»formulacije” svim ovim ,,implementatorima®. Sve dobro poredano.

Samo $to je Zivot dole u dolini raznolik i komplikovan. I to je upravo ono §to je strateski izazov - strategija
nema veze sa urednim izvodima/uopstavanjima iz upeglanih i udvornickih prezentacija rukovodilaca, ve¢
sa neurednim obrascima svakodnevnog Zivota... Nenametljivo upravljanje nikad se ne odvaja od te osnove.
Ono funkcionise ,,na terenu® gdje lezi znanje za izgradnju strategije. Takvo upravljanje pomijesano je sa
dnevnim zivotom korporacije, tako da sve vrste ljudi sa nogama koje stoje ¢vrsto na zemlji mogu da teze
uzbudljivim inicijativama. Onda se menadzeri koji su u dodiru s njima bore za ostvarenje tih inicijativa
i tako stimuli$u proces kroz koji se strategija razvija.



Peter F. Drucker, 2000.

Da bismo uspjeli u novom svijetu, moramo da naucimo, prije svega, ko smo. Jedva nekoliko ljudi, ¢ak i
medu onim veoma uspjesnim, moze da odgovori na ovo pitanje. Znate li u ¢emu ste dobri? Znate li $ta
treba da ucite tako da potpuno iskoristite svoje prednosti? Jedva nekolicina je ikad sebi postavila ova pitanja.

Nasuprot tome, ve¢ina nas je ponosna na svoje neznanje. Postoje stru¢njaci koji se bave kadrovskim
poslovima koji se ponose ¢injenicom da ne znaju da procitaju bilans stanja. Ipak, ako danas hocete da
budete efektivni, morate biti sposobni da ga procitate. S druge strane, ima ra¢unovoda koji se podjednako
ponose ¢injenicom da ne mogu da rade zajedno s drugim ljudima! Naravno da ovdje nema nic¢ega ¢ime bi
se trebalo ponositi, zato §to svako moze da nauci kako da radi bez problema s drugima. Na kraju krajeva,
nije te$ko nauciti manire — a maniri su ono $to omogucuje ljudima da budu zajedno.

Poznavati sebe

Kroz ljudsku istoriju samo oni koji su najvise postizali znali su kad da kazu ,,Ne“. Oni su uvijek znali §ta
hoce da dostignu. Znali su gdje da se postave. Sada svi mi moramo to da nau¢imo. A to nije pretesko.
Kljuc je u tome — kao $to su to radili i Leonardo da Vinc¢ii Mocart — da biljezimo rezultate svojih odluka.

Svaki put kad uradite nesto $to je vazno, zapisite $ta ocekujete da ce se desiti. Najvaznije odluke u orga-
nizaciji su odluke o ljudima, a tek su i u vojsci odnedavno poceli da se pitaju, ,,Ako postavimo ovog
generala da vodi ovu bazu, $ta od njega o¢ekujemo da postigne?“ Poslije tri godine ponovo pogledaju $ta
su zapisali. Sada su dostigli nivo sa 40% uspjesnih odluka.

Rimska katolicka crkva je tek pocela da postavlja isto pitanje u vezi sa biskupima. ,Zasto smo postavili
ovog biskupa u tu biskupiju? Sta o¢ekujemo?“ I Crkva je otkrila da najveci broj postavljenja ne ispunjava
ocekivanja, zato §to nema povratne informacije o njihovim ostvarenjima.

Graditi na snagama

Lako ¢emo razumjeti svoje snage ako pratimo svoje rezultate. Ipak, mnogi od nas potcjenjuju svoje vla-
stite snage. Uzimamo ih zdravo za gotovo. Ono u ¢emu smo dobri lako nam ide, a vjerujemo da nesto
ne mozZe biti dobro ako se ne pomucimo oko toga. Kao rezultat takvog stava, ne poznajemo svoje snage
i ne znamo kako mozemo da gradimo na njima.



Isto tako rijetko znamo ¢ime nismo obdareni. Mora¢emo da nauc¢imo gdje pripadamo, §ta moramo da
uc¢imo kako bismo maksimalno iskoristili svoje snage, u ¢emu su nasi nedostaci, koje su nase vrijedno-
sti. Moramo takode da upoznamo svoj temperament: ,,Radim li dobro u interakciji s drugima, ili sam?
Cemu se posvecujem bez ostatka? I u ¢emu je moj doprinos? Nazalost, niko nas ne uéi ovim stvarima.
U narednih 30 godina najobrazovaniji ljudi ¢e morati da nauce gdje sebe da smjeste, u poslu i u zivotu.

Razumijevanje nasih snaga, artikulisanje nasih vrijednosti, znanje gdje pripadamo - sve su to sustinski
vazne stvari za hvatanje u kostac sa jednim od najvecih izazova sa kojim se organizacije suocavaju: pobolj-
$anje veoma niske produktivnosti stru¢nih radnika (knowledge workers). Produktivnost profesora nije
poboljsana u poslednjih 70 godina, mozda se u stvari i smanjila. A bolnicarke i prodavci su samo dvije
trecine produktivni u odnosu na svoje kolege od prije 70 godina.

Efektivne organizacije rasporeduju ljude na poslove na kojima mogu najbolje da rade. One rasporeduju
ljude - i dozvoljavaju ljudima da izaberu poslove - u skladu sa njihovim snagama.

Istorijski zaokret ka samoupravljanju nudi organizacijama cetiri nacina da kvalitetno razvijaju i motivisu
stru¢ne radnike:

« Upoznajte snage ljudi (u ¢cemu su dobri).

« Rasporedite ih na mjesta na kojima mogu najvise da doprinesu.

« Postupajte s njima kao sa saradnicima, ne kao sa podredenima.

o Izlozite ih izazovima.

Najveca konkurentska prednost SAD-a je u tome $to privlaci najbolje stru¢ne radnike $irom svijeta — ne
samo zato §to mogu da zarade vise ve¢ zato $to se s njima postupa kao sa kolegama, a ne kao sa podrede-
nima. Stru¢ni radnici ne misle da su placeni da rade od 9 do 5; oni vjeruju da su placeni da ostvare ucinke.
Organizacije koje ovo razumiju - i uklone sve §to stoji na putu njihovim stru¢nim radnicima - bi¢e u
stanju da privuku, zadrze i motivi$u najbolje radnike. To ¢e biti pojedina¢ni najve¢i faktor konkurentske
prednosti u sljedecih 25 godina.



John P. Kotter, 1995.

1. Uspostavljanje osjecaja hitnosti: ispitivanjem trzi$ne i konkurentske realnosti; identifikovanjem i
diskutovanjem kriza, potencijalnih kriza, ili velikih prilika.

2. Stvaranje snazne vodece koalicije: okupljanje grupe koja ima dovoljnu mo¢ za vodenje napora pro-
mjene; stimulisanje grupe da djeluje zajedno kao tim.

3. Stvaranje vizije: stvaranje vizije koja usmjerava napore promjene; razvijanje strategija za dostizanje
takve vizije.

4. Komuniciranje vizije: kori$¢enje svake moguce prilike i svakog sredstva za komuniciranje nove
vizije i strategija; vodeca koalicija svojim primjerom poucava o novom zahtjevanom ponasanju.

5. Osposobljavanje/opunomocivanje drugih da djeluju u skladu sa vizijom: uklanjanje prepreka za pro-
mjene; mijenjanje sistema i struktura koje ozbiljno podrivaju viziju; ohrabrivanje preuzimanja
rizika i netradicionalnih ideja, aktivnosti i akcija.

6. Planiranje i realizacija brzih vidljivih uspjeha: planiranje vidljivih pobolj$anja; ostvarivanje ovih
poboljdanja; priznanja i nagrade zaposlenim koji su dali doprinos pobolj$anjima.

7. Konsolidacija unapredenja i proizvodenje jos vise promjena: koris¢enje naraslog povjerenja za pro-
mjenu sistema, struktura i politika koje nisu u skladu sa vizijom; zapo$ljavanje, unapredivanje i
razvoj ljudi koji mogu da realizuju viziju; ponovno osnazivanje procesa novim projektima, temama
i agentima promjene.

8. Institucionalizacija novih pristupa: artikulisanje povezanosti novih nacina rada i ponasanja sa uspje-
hom korporacije; razvijanje sredstava koja ¢e osigurati liderstvo i nasljednike.
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