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Od mehanicistickog do sustavnog razmisljanja
Russel Ackoff
Svatko od nas ima neku svoju teoriju realnosti - nacin promatranja svijeta - pa tako
govorimo o paradigmi, svjetonazoru, odnosno specificnom nacinu sagledavanja svijeta.
U legendarnom tekstu Russela Ackoffa procitajte vise o tome kako se kroz povijest
stvarala mehanicisticka paradigma na kojoj lideri i menadZzeri jos uvijek temelje vlastito
promisljanje i aktivnosti.

41
Skole kao Zivi sustavi
Margaret Wheatley
U danasnje vrileme olako spominjemo pojam sustav - sustavno razmisljanje, sustavne

promjene, povezanost i mreze. Medutim, iskustvo nam govori kako ipak ne razumijemo
Sto ti pojmovi znace te jo$ manje na koji nacin utjecu na nasu svakodnevicu.

67

Strukture modernih organizacija
Peter Drucker
Moderne poslovne organizacije sve su kompleksnije i sve se vise razlikuju jedna od
druge. Autor u tekstu opisuje nova nacela oblikovanja organizacije koja se koriste u
modernim poduzedima i institucijama.

85
Izvori konkurentnosti: nekad i danas
Arie de Geus
Direktor strateskog planiranja i razvoja Shella na konferenciji u Istanbulu prvi puta javno
je obznanio , Cetiri zajednicka obiljezja poslovanja uspjesnih dugovjecnih kompanija” na
temelju kojih je potom nastao svjetski bestseler - knjiga The Living Company.

101
O ucenju i sustavima koji potic¢u ucenje
Russell Ackoff

Najveci doprinos ovog teksta zacijelo se ogleda u osvjestavanju vaznih razlika u
komponentama ucenja: u definiranju razlike izmedu podataka, informacifa, znanja,

razumijevanja i mudrosti. Autor je, naime, zelio ispraviti pogreske u literaturi o

organizacijskom ucenju koje redovito iz razmatranja isklju¢uju komponente razumijevanje
i mudrost te se ucenjem bave iskljucivo u kontekstu informacija i znanja.

119

Ucenje se dogada spontano
Harrison Owen
Kreator poznate Open Space Technology pise o vlastitom poimanju organizacije kao
prirodnog, a ne mehanicki nametnutog procesa stvaranja reda u sustavu. Prema njegovu
misljenju red i organizacija ne nastaju kao nusproizvod napornog rada eksternih agenata
(lidera i menadZera) vec kao ocekivana posliedica Zivotnog progresa sustava.
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Uvodnik

Marko Lucic

I < rajem tekuce 1 pocetkom nove godine ve¢ sedmi put objavljujemo Kiasike: legendarne
tekstove uglednih autora koje bi svaki lider i menadzer trebao procitati. Rije¢ je o ¢lan-
cima koji nam se iz nekog razloga nisu najbolje uklapali u specificne tematske cjeline gLifea,

a istovremeno smo ih silno Zeljeli objaviti.

Isto je 1 ove godine. U novom broju ¢li-
fea pripremili smo vam Sest intrigantnih
tekstova od kojih se meni osobno najvise
svida clanak Rusella Ackoffa ,,0Od mehani-
cistickog do sustavnog razmisljanja““. Autor
u njemu minuciozno obrazlaze povijesni
razvoj mehanicistitkog/ strojnog svjetonazora koji
jos uvijek u velikoj mjeri upravlja promislja-
njem lidera, menadzera, ekonomista i dru-
gih ljudi. U tekstu se prilicno jednostavno
objasnjava nastanak i razvoj osnovnih grad-
benih blokova zastarjele paradigme — usvo-
jenih psiholoskim procesom akulturacie u
razdoblju odrastanja i adolescencije — koji
nas na nesvjesnoj razini i dalje prijece da
ucinkovito rjesavamo kompleksne proble-
me s kojima se svakodnevno suocavamo.

Jedan od tih osnovnih gradbenih blokova
je analiza koja je kao formalna metoda na-
stala nakon $to su se znanstvenici upitali:
»Kako se ponasa dijete kada se susretne
s nepoznatim predmetom ili igrackom?*
Odgovor glasi: gotovo uvijek ga rastavlja
na dijelove kako bi vidjelo od cega se sa-
stoji. U drugom koraku pokusava shvatiti
¢emu dijelovi sluze te kako funkcioniraju.
U trecem koraku pokusava spojiti razumi-
jevanje dijelova kako bi razumjelo funkci-
oniranje cjeline. Proces se, dakle, odvija u

tri koraka. To je analiza. Analiza je metoda
pomocu koje nesto rastavljamo na dijelove
kako bismo bolje razumjeli cjelinu.

Opisani nacin razmisfjanja vremenom je po-
¢eo dominirati zapadnim svijetom. Primje-
rice, kazemo li za neku osobu da ,,razmislja
o problemu‘ili da ,,analizira problem® pret-
postavit cemo da se govori o istom. Tako je
vtemenom analiza postala sinonim za promi-
Sjanje sto je u svijetu liderstva i menadzen-
ta prouzrocilo velike probleme: strucnjaci
na tom podrucju poceli su je koristiti kao
osnovni - da ne kazem jedini - alat za spo-
znavanje 1 razumijevanje kompleksnih, ap-
straktnih i amorfnih fenomena. Tako je dos-
lo do toga da se lideri i menadzeri vrlo cesto
ponasaju poput trojice slijepaca na susretu
sa slonom na cesti: prvi mu dodirne nogu i
povice ,,naisli smo na palmino stablo®; dru-
gl mu dodirne trbuh i rece ,,naisli smo na
grubi zid®; tre¢i mu dodirne rep te nakon
toga glasno ukori prijatelje ,,kakvo stablo...
kakav zid... naisli smo na uze... hajde da se
uspnemo njime*. Nesvjesni ¢injenice da mi-
saonim rastavljanjem nerijetko gube iz vida
klju¢na obiljezja cjeline, lideri 1 menadzeri
nesvjesno se posvecuju zagovaranju indivi-
dualnih parcijalnih perspektiva ispustajuci
istovremeno iz vida ono $to je doista bitno.

qLife
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Drugi osnovni gradbeni blok strojnog svje-
tonazora je /linearno ugrolno-posfedicno promi-
Sjanje prema kojem uzrok A uvijek dovodi do
posljedice B — na oc¢ekivani 1 predvidljiv nacin.
U jednostavnim situacijama kada vam se,

primjerice, zaustavi automobil jer ste ostali
bez benzina, linearno promisljati dovoljno
je ucinkovito: auto vam je stao (posljedica)
jer ste ostali bez benzina (uzrok). Nakon
dolijevanja goriva (djelovanje na uzrok) auto
¢e proraditi (uklanjanje posljedice). Medu-
tim, lideri i menadzeri na isti nacin rjesavaju
mnogo kompleksnije probleme. Odgojeni u
mehanicistickom svjetonazoru jednostavno
ne razumiju da je stvarnost mnogo slozenija
negoli se njima ¢ini.

Realnih slucajeva kada se na kompleksne
probleme - koji bi se trebali rjesavati sustav-
nim razmisfanjem - aplicira linearno-kauzal-
ni pristup beskrajno je mnogo. Primjerice,
kada su znanstvenici u Indoneziji pokusali
istrijebiti komarce DDT insekticidom, ali
im se dogodilo to da je insekticid vreme-
nom unistio posebnu vrstu ptica koje su se
hranile komarcima sto je dovelo do toga
da su komarci ostali bez najvaznijeg ne-
prijatelja sto je dodatno pogorsalo pocetni
problem: umjesto rjesenja, znanstvenici su
potakli najezdu nevidenih razmjera.

1li kada je Mao Zedong 1958. godine po-
taknuo ekolosku katostrofu naredivsi da se
poubijaju svi vrapci u zemlji. lako je njego-
va prvobitna namjera naizgled bila dobra
(vrapci su se hranili zitaricama te su zbog

toga krali hranu siromasnim seljacima koji
bi zbog toga ostajali gladni), neocekivane

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

posljedice linearnog promisljanja dovele su
do neocekivanog konacnog rezultata: osim
Zitarica vrapci su se hranili skakavcima koji
su se nakon njihova istrebljenja toliko na-
mnozili da su potpuno poharali usjeve u
zemlji pa se procjenjuje da je zbog toga od
gladi umrlo ¢ak 45 milijuna Kineza. Ili kada
ugledni ekonomisti traze da se dodatno
smanji porezno opterecenje jer je to navod-
no glavni razlog nazadovanja gospodarstva.
Ili kada si pojedine skupine ljudi na vlasti
pripisuje zasluge za ,rast gospodarstva®.
Kada se vjeruje da ¢e rast BDP-a pobolj-
$ati materijalno stanje svih ljudi u zemlji.
Kada se problem gladi pokusava rijesiti
pukom dostavom besplatne hrane. Kada se
problem opadanja nataliteta rjesava pove-
¢anjem porodiljnih naknada. Kada se pro-
blem prevelikog nataliteta rjesava kontra-
cepcijskim sredstvima. Kada ljude vodimo
pomocu univerzalnih ,,pet pravila za vode-
nje [judi®. U modernom drustvu bezbroj je
slicnih primjera na svim razinama.

Problem s njima - kao i s mnogim drugim
slucajevima kada koristimo linarno pro-
misljanje - prvenstveno je u tome $to se
ignoriraju brojni nevidljivi odnosi i veze
duboko utkani u tkivo sustava zbog cega
se rjesenja svode na jednostavne guick fix
odabire utemeljene na jednostavnom od-
nosu uzroka i posljedice. A to se dogada
stoga §to smo nauceni ignorirati ogromnu
kompleksnost u kojoj zivimo 1 usmjeravati
se na jednostavne, svima vidljive aspekte
stvarnosti. Pritom, nazalost, zaboravljamo
drevnu mudrost sazetu u poznatoj poslovi-
ci: ,,Nije sve onako kakvim se isprva ¢ini.
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Od mehanicistickog
do sustavnog
razmisljanja

Russel Ackoff

asto je strucna javnost iznenada toliko zainteresirana za sustave? Zasto je pitanje kva-

litete u posljednje vrijeme postalo toliko vazno? Zasto su koncepcije ,,organizacijskog
ucenja‘ (engl. learning organization) 1 ,,reinzenjeringa procesa® (engl. BPI - Business Process Re-
engineering) potaknule toliki interes? Zasto se sve to dogada bas sada? Navedene koncepcije
nisu nove — znanost ih poznaje ve¢ neko vrijeme. ,,Kupci/potrosaci koji imaju nekakva
ocekivanja“ takoder nisu novost — oduvijek su tvrtke nastojale sto vise zadovoljiti njihove
potrebe. Shodno tome, doista se namece pitanje: ,,Zasto se ranije nismo toliko bavili kvali-

tetom proizvoda i usluga?*

Sva nasa objasnjenja temelje se na odre-
denim pretpostavkama koje su zapravo
deducirane iz raznih teorija te iz niza dru-
gih pretpostavki. Osim toga, svaka teorija

pociva ne nekoj drugoj, §iroj teoriji. Prema
tome, svatko od nas ima neku svoju teo-
riju realnosti - nacin promatranja svijeta -
pa tako govorimo o paradigmi, svjetonazoru,

qLife
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Kao ljudska bica, obi¢no nismo

svjesni pretpostavki na kojima

temeljimo vlastitu sliku svijeta.

14 qLife

odnosno specifichom nacinu sagledavanja
svijeta - koji se na njemackom jeziku naziva
,»weltanschauung*.

Kao ljudska bic¢a, obi¢no nismo svjesni
pretpostavki na kojima temeljimo vlastitu
sliku svijeta. Medutim, unato¢ nasoj nesvi-
jesti, pretpostavke o kojima govorim iteka-
ko postoje. Apsorbiramo ih psiholoskim
procesom akulturacije koji nalikuje osmozi,
najvise u razdoblju odrastanja i adolescen-
cije. A razlog zasto dijelimo odredenu kul-
turu lezi upravo u tome §to dijelimo slican
svjetonazor. Paradigma, naime, predstavlja
svojevrsno ,,vezivno tkivo* koje povezuje
kulturn 1 vrijednosts; paradigma obiljezava
odredena povijesna razdoblja odnosno vre-
mena kojima prevladava specificna kultura
specificnog sagledavanja/videnja stvarno-
sti. Kada govorimo o ,,promjeni povijesne
ere zapravo govorimo o transformaciji
odredenog svjetonazora/paradigme i stva-
ranja nove koncepcije realnosti.

S ovim uvodnim recenicama zelio sam uka-
zati na tezu koju ¢u vam danas prezentirati
na predavanju, a ta teza glasi ovako: #renu-
tacno se nalazimo u rangj fazgi promyjene povijesne
ere. Polako, ali sigurno, prelazimo u novo
povijesno razdoblje. To se, naravno, nece

dogoditi odmah, ve¢ vitlo polagano. Me-
dutim, slobodno se moze zakljuciti kako
u vremenima u kojima trenutac¢no zivimo
zapocinje transformacija jednog svjetona-
zora u drugi. Kako bih obrazlozio i obra-
nio tezu, vratit ¢u se u proslost i govoriti o
prethodnom svjetonazoru.

Zastarjeli svjetonazori ne ,,umiru® tako
lako nego vtlo postupno blijede, prelaze-
& polagano u novi svjetonazor. Prethodni
svjetonazor zapoceo je renesansom - perio-
dom izmedu dviju velikih povijesnih era
- srednjeg vijeka i modernib vremena. Naznost
renesanse, nazalost, precesto se zanemaru-
je. Iako vise-manje svi znamo da je rije¢ u
vremenima velikih promjena, mnogi ljudi
nisu svjesni sustine spomenutih promjena.
Fundamentalne promjene u doba renesan-
se proizasle su iz nekoliko ¢injenica. Prva
se odnosi na ocekivanu prosje¢nu zivotnu
dob covjeka koja je do renesanse iznosila
samo 27 godina. U to vrijeme 40 posto
novorodencadi nije prezivielo rano dje-
tinjstvo. Cak 95 posto ljudi cijeloga Zivota
nije izaslo iz kruga od Sest kilometara izvan
mjesta rodenja. Velika veéina Zivjela je u
stradnoj oskudici i siromastvu.

Mogao bih sada nabrajati mnoge statistic-
ke podatke koji oslikavaju tezinu zivota u
srednjem vijeku. Sustina je uvijek ista: ve-
lika vecina ljudi Zivjela je u mizernim ma-
terijalnim uvjetima. Temeljno pitanje koje
se samo po sebi tada nametnulo glasi: £gja
Je svrba ovakvog Fivota? Mnogi ljudi tada su
se razumljivo pitali: zasto zive zivotom koji
nije drugo doli ogromna beskonac¢na pat-
njar U to vtijeme jedina vazna medunarod-
na institucija bila je Katolicka crkva koja je,
gle ¢uda, nudila odgovor na goruce pitanje
ljudskog roda toga vremena. Crkva je jedi-
na propovijedala o ¢emu se tu doista radi.
Prema njihovu misljenju ,,zivot nije nista
drugo doli aktivna priprema na smrt™.




Zivite li svoj Zivot ispravno, nakon smrti za-
garantiran vam je boravak u raju. A ako je
tome doista tako, zasto biste brinuli o pi-
sljivih 27 godina zivota? Prema tome, tada
je jedino bilo vazno zivjeti na nacin koji ée
vam osigurati da nakon smrti doista dospi-
jete u raj. To su bila uvrijezena vjerovanja
te je, posljedi¢no tome, u srednjem vijeku
naglasak bio na duhovnom Zivotu i ono-
me Sto nas ¢eka nakon smrti umjesto na
ovozemaljskom zivotu. Navedeno se naj-
bolje oc¢ituje u umjetnosti toga vremena u
kojoj nema realizma - nema slika iz stvar-
noga zivota. Dante je tada napisao ,,Pakao*
(Inferno), a Milton epove ,lzgubljeni raj*
(Paradise Losi) 1 ,,Vraceni raj* (Paradise Rega-
ined). Slike toga vremena uglavnom prika-
zuju Boga i andele - na njima se ne ocrtava
svakodnevni zivot. Posve razumljivo jer je
najvaznija ljudska preokupacija ono sto sli-
jedi nakon Zivota.

Potom su dva vazna dogadaja inicirala tek-
tonske promjene.

Krizarski pobodi pod vodstvom Petra Pu-
stinjaka odveli su veliku vojsku (otprilike
40.000 ljudi) pretezito siromasnih seljaka
preko cijele Europe do isto¢nog Sredoze-
mlja. Neuki ljudi prvi put su dosli u kontakt
s drugim kulturama i mjestima, uocavali su
razli¢itosti te su iznenada postali znatizeljni
otkrivati §to sve kriju razliciti krajevi i kul-
ture. Poceli su postavljati nova pitanja:

e Zasto ovi ljudi njeguju drugacije vrijedno-

sti od nas?
* Zasto imaju drugacije navike?
e Zasto su im vazne neke druge stvari?

Navedeno je vodilo stvaranju novog pokre-
ta koji je nazvan Novi bumanizam. Pokret je
potaknuo novi interes za sustinsku prirodu
ljudskog bica, a novi interes za sustinsku
prirodu ljudskih bi¢a potom je pokrenuo
novi interes za zivotno okruzenje.

Pojavu humanizma pratilo je jalanje trgovine
1 otvaranje novih trgovackih ruta, posebice
u talijanskim gradovima-drzavama. Trgovci
su iz tih gradova poceli putovati u druge
krajeve svijeta - sve do Indije i Kine - te
su tako dosli u doticaj s drugim kulturama,
posve drugacijima od njima poznatog svi-
jeta. Tada je zapocelo propitivanje o uoce-
nim razli¢itostima te o stvarnim uzrocima
tih razlicitosti. Zapocelo je traganje za no-
vim saznanjima o prirodi ¢ovjeka i ljudskog
tijela $to je bilo sustinski drugacije nego u
mracnom razdoblju srednjega vijeka kada
su se gnatielja 1 Selja za nanjern smatrali
velikim grijehom. U potrazi za novim spo-
znajama ignorirali su se stari kanoni, kao
$to se danas ignorira ,kontrola radanja“
nametnuta od Crkve.

Tako je zapocelo istrazivanje prirode covje-
ka i covjekova okruzenja. Polako je pocelo
svitati novo razdoblje ljudske povijesti na-
zvano renesansa. Pojam renesansa proizasao
je iz francuske rijeci ,,renaissance koja
znaci ,,ponovno rodenje” ili ,,preporod®.
U ovom slucaju pojam se prvenstveno od-
nosio na ,,ponovni ulazak covjeka u sredi-
ste svijeta”. Tako je vremenom doslo do
stvaranja posve novog svjetonazora koji se
temeljio na trima osnovnim postavkama te

Zapocelo je traganje za novim

saznanjima o prirodi ¢ovjeka i ljudskog

tijela $to je bilo sustinski drugacije
nego u mra¢nom razdoblju srednjega
vijeka kada su se znatizelja i Zelja za

znanjem smatrali velikim grijehom.
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na doktrinama proizaslima iz tih postavki.
Prva pretpostavka govorila je o tome kako
je moguce spoxnati i razumyjeti univerum, Sto se
kosilo s dotadasnjom dogmom prema ko-
joj covjek ne moze spoznati svijet. Sve do
tada ¢ovijekov jedini zadatak ogledao se u
tome da prihvati ono $to mu Bog dodijeli
jer On najbolje zna $to ¢ini, a na nama je
da mu vijerujemo. No, ako pomnije promi-
slimo o idejama francuskog filozofa Renéa
Descartesa, vierojatno prvog modernog fi-
lozofa, uocit ¢emo posve novi pristup koji
vjeruje u sposobnost ljudskog uma da ra-
zumije 1 objasni stvarnost.

Stav o sposobnosti cjelovitog sagledavanja
univerzuma, barem nacelno ako ne praktic-
no, osnovna je tema jedne vazne konferen-
cije koja se sredinom 19. stoljeca odrzala u
Europi. Po zavrsetku objaviti manifest s os-
novnim zaklju¢cima - u kojemu su se sazi-
mala osnovna uvjerenja sudionika konferen-
cije — u to vrijeme bila je uobicajena praksa.

Na kraju spomenute europske konferenci-
je vodecih svjetskih znanstvenika, odrzane
1850. godine, u manifestu je objavljeno za-
jednicko uvjerenje sudionika kako cemo
»--najkasnije do 1900. godine cjelovito
spoznati univerzum, odnosno svijet koji

Na kraju europske konferencije
vodecih svjetskih znanstvenika, odrzane
1850. godine, u manifestu je objavijeno
zajednicko uvjerenje sudionika kako
¢emo ,,..najkasnije do 1900. godine
cjelovito spoznati univerzum, odnosno

svijet koji nas okruzuje.
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nas okruzuje. Danas, naravno, znamo da
cjelovita spoznaja stvarnosti jednostavno
nije moguca. Medutim, oni su tada ¢vrsto
vjerovali da je ,,sveznanje® ostvarivo. Nasa-
lit ¢u se pa ¢u reéi kako navedena situacija
zorno pokazuje da znanstvenici nisu nima-
lo bolji prognozeri buduénosti od ekono-
mista!l Potpuno su promasili sve ono §to je
doslo kasnije. Medutim, ostaje ¢injenica da
su ¢vrsto vijerovali u manifest. Kasnije ¢emo
vidjeti da je njihovo uvjerenje veoma vazno
radi drugih stvari i dogadaja koji su uslijedi-
li. Tako je zavrsila prva etapa koju nazivam
strojna eray kasnije ¢u objasniti zasto.

Druga etapa nastala je iz pokusaja da se
objasne misaoni procesi jer se tada, naime,
poceo razvijati koncept o tome $to mi-
$ljenje uopce jeste, a razvoj koncepcije te-
meljio se na promatranju ponasanja djece.
Promatrajte ponasanje djeteta kada dode
u kontakt s predmetom kojeg nikada nije
vidjelo... s bilo kojim predmetom - radi-
om, satom, igrackom — bilo ¢ime. Dijete ée
pazljivo promatrati predmet pokusavajuci
shvatiti o ¢emu se zapravo radi. Kako ¢e to
&initi? Sto ée prvo napraviti? Gotovo uvi-
jek pokusat ¢e ga rastaviti na dijelove kako
bi vidio od ¢ega se sastoji. U drugom ko-
raku pokusat ¢e shvatiti cemu dijelovi slu-
ze te kako funkcioniraju. U tre¢em koraku
pokusdat e spojiti razumijevanje dijelova
kako bi razumjelo funkcioniranje cjeline.
Proces se, dakle, odvija u tri koraka. To je
analiza. Analiza je metoda pomocu koje
rastavljamo nesto na dijelove kako bismo
bolje razumjeli cjelinu. Prvo pokusavamo
razumjeti ponasanje svakog dijela zasebno,
a zatim pokusavamo objediniti razumijeva-
nje dijelova u razumijevanje cjeline.

Opisani nacin razgmisfjanja vremenom je po-
¢eo dominirati zapadnim svijetom. Stovise,
danas je jo$ uvijek tako. Primjerice, kazem
li: ,,ona je razmisljala o problemu® ili ,,ona




je analizirala problem® mislit ¢ete da govo-
rim o istom. Kada bih vas upitao da mi na-

vedete razlike izmedu ova dva procesa, nasli
biste se u velikom problemu. To je stoga $to
je analiza postala sinonim za promisijane.

Navedeno poistovjeéivanje vremenom je
prouzrocilo znacajne posljedice. Pretposta-
vimo, primjerice, da zelim bolje razumjeti
§to je to ,,automobil“ koji nikada ranije ni-
sam vidio. Analiza mi nalaze da ga odmah
rastavim. Krenem tako s rastavljanjem i
brzo dodem do rasplinjaca. Prema teoriji
analize, ne mogu shvatiti $to je automobil
dok ne shvatim funkciju i korisnost raspli-
njaca. Ali, kako mogu razumjeti §to je to
»tasplinjac? Trebam ga, naravno, rastavi-
ti na manje dijelove. Nastavljam s proce-
som rastavljanja te dolazim do ventila. Sto
je ,,ventil“? U cijelom tom slijedu namece
se pitanje: ,,Kada dolazim do kraja te kada
prestajem rastavljati dijelove? Vratimo li
se znanstvenicima iz 1850. godine odno-
sno njihovu uvjerenju da covjek moze cje-
lovito spoznati univerzum, takoder se na-
mece drugo pitanje: ,,Kako do¢i do takve
spoznajer* Stvari, pojave i fenomene ne
mozemo unedogled rastavljati; negdje se
mora zavrsiti. A ako nema kraja rastavlja-
nju (redukcionizmu, op.ur.) cjelovito razumi-
jevanje jednostavno nije moguée! Kako bi
razrijesili filozofsku zagonetku znanstve-
nici su osmislili fundamentalnu doktrinu
koja govori o tome da se ,,...sve, ukljucujuéi
svako iskustvo... moze reducirati na nedje-
ljiive elemente®. Navedena doktrina potom
se redom manifestirala u svim znanstvenim
disciplinama. Primjerice, u fizici je odluceno
da se svaki fizicki predmet moze razbijati
sve do nedjeljivih cestica matetije nazvanih
atomi. Dakle, atomisticka teorija predstav-
lja redukcionistickn teoriju prirode.

Vedina vas sigurno je slusala kemiju u sred-
njoj skoli. Sjecate li se $to su vam govorili

Analiza je postala sinonim

za promisijanje.

odmah na pocetkur Sjecate li se Periodnog
sustava elemenata — ultimativne 1 konacne
razdiobe materije - ogromnog postera koji
je visio na zidu ucionice? U biologiji smo
ucili da se svi zivi organizmi sastoje od sta-
nica - najmanjih zivih elemenata. Isto je
bilo u svim drugim znanstvenim podruc-
jima; uvijek se sve rastavljalo do najsitnijih
mogucih cestica. Pogledajte, primjerice, $to
o svemu tome kaze lingvistika, najmoder-
nija znanost? Svi jezici mogu se reducirati
na formate - osnovne elemente zvuka.

Tako se znanost vremenom pretvorila u
svojevrsne ,.krizarske pohode™ u kojima
se tragalo za osnovnim elementima jer se
vierovalo da ¢emo univerzum razumjeti tek
onda kada razumijemo sve njegove tvorbe-
ne elemente. Prema tome, najvaznije je re-
dom identificirati te potom razumjeti sve
elemente univerzuma.

Treca faza strojnog svjetonazora rezultirala je
iz prethodnog razumijevanja elemenata.
Zamislite, primjerice, da rastavimo stol
u osnovne elemente sve do atoma. Kako
bismo razumjeli ponasanje stola, moramo
povezati ponasanje pojedinacnih atoma
koje smo prethodno spoznali. A to nadalje
znaci da moramo znati u kakvom su atomi
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Koncepcija odnosa uzroka i

posliedice toliko je danas uvrijeZzena

da vise nitko ne razmislja o tome

$to ona zapravo znadi.
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medusobnom odnosu. Zbog svega §to sam
prethodno rekao ne ¢udi $to se u jednom
specificnom povijesnom razdoblju - kada
je prevladalo uvjerenje da se sve moze ra-
staviti na nedjeljive Cestice - vijerovalo da se
svi odnosi mogu reducirati na samo jedan
jednostavni odnos #zroka i posljedice. Tada
se, naime, smatralo kako se univerzum
moze spoznati koristenjem jedne jedine
uzrotno-poshedicne veze.

Koncepcija odnosa uzroka i posljedice toli-
ko je danas uvrijezena da vise nitko ne raz-
mislja o tome $to ona zapravo znaci. Pro-
mislimo stoga $to je ona znacila u trenutku
kada se prvi puta pojavila. U tom smislu
dvije stvari trebamo imati na umu. Kao
prvo, moramo znati da se tada vjerovalo
kako je uzrok neophodni preduyjet za manife-
staciju posljedice. Ako nema uzroka nema
ni posljedice. A kada se pojavi uzrok, po-
sljedica obavezno slijedi. Pritisnem li preki-
dac, upalit ¢e se svijetlo. Da nisam pritisnuo
prekidac (uzrok), ne bi se upalilo svjetlo
(posljedica).

Prihvacanje 1 pracenje koncepcije uzroka
1 posljedice rezultiralo je nastajanjem triju
fundamentalnih doktrina koje prozimaju
ljudsko promisljanje gotovo 400 godina.

Prvu doktrinu mozemo pojasniti na sljede-
¢i nacin: zelim 1i objasniti neki fenomen/
pojavu, sve Sto trebam uciniti je pronadi
uzrok nastajanja fenomena/pojave. Dakle,
moram otkriti §to uzrokuje pojavu, a kada
mi to uspije imat ¢u cjelovito objasnjenje
fenomena/pojave. Medutim, s time nisam
objasnio uzrok. Kako postupiti u tom slu-
¢aju? Pokusat ¢u pronadi rjesenje tako $to
¢u uzrok tretirati kao da je posljedica te ¢u
takvoj posljedici potraziti uzrok. No, s time
nisam mnogo dobio. Opet nemam objas-
njenje uzroka pa se stoga pitam: koliko du-
boko mogu i¢i u procesu kauzalne regresije?
Vjerujem li doista da ¢u dostiéi cjelovito
razumijevanje univerzuma na takav nacin?
Kako bih dostigao cjelovito razumijevanje
moram razumjeti osnovni uzrok. Slijedimo
li ovaj nacin promisljanja dolazimo do koz-
moloskog dokaza o postojanju Boga.

Sluzbena doktrina o postojanju Boga za-
pravo proizlazi iz prihvacanja &oncepeije
kanzalnosti; Bog je kreator, on je prvi, pri-
marni uzrok iz kojeg su potom nastale sve
posljedice. Prema tome, Bog je jedinstveni
entitet univerzuma koji se jednostavno ne
moze objasniti jer nije nastao kao posljedi-
ca nekog uzroka. Jedino se Bog mora pri-
hvatiti kroz ¢in zjere, a sve ostalo se moze
racionalno objasniti na osnovu koncepcije
uzroka i posljedice.

Druga posljedica koncepeije kanzalnosti jos je
vaznija - jo$ je dublje utkana u drustveno
tkivo. Ona nam je, naime, omogucila da u
teorijama o spoznaji svijeta jednostavno
isklju¢imo okolinu. Shodno tome, uvrije-
zeno je promisljati kako nam prostor 1 pri-
roda u okruzju nisu vazni za objasnjenje
uzroka. Iako nam navedeno — gledano iz
danasnje perspektive — zvuéi Sokantno, za-
stanite 1 promislite na trenutak. Dva feno-
mena dokazuju prethodnu tezu. Primjerice,
studente sam znao upitati o tome koji su




najpoznatiji zakoni fizike. S obzirom na to
da nisu fizicari obi¢no ne bi znali kako se
zakon zove, ali bi se sjetili da je povezan s
Galileom te da obuhvaca ,,nekakve kuglice
koje se spustaju niz kosinu®. Zapravo, rijec
je o gakonu slobodnog pada. Neki studenti ¢ak
su se prisjetili formule koja glasi s= 7/2¢#
u kojoj se ,,s* odnosi na prijedeni put, ,,g*
na ubrzanje sile teze koje na Zemlji iznosi
prosje¢no 9,8066 m/s? a ,,t“ je proteklo
vrijeme. U kontekstu nasih razmatranja
vazan je naziv ovog zakona. Sto zapravo
znadi rijec ,,slobodan® u ,,zakonu slobod-
nog pada“? Na s$to se odnosi ta ,,sloboda“?
Rije¢ je o zakonu o slobodnom padu tijela
u vakunmn. Sto je ,,vakuum‘? Vakuum je
prazan prostor u kojemu nema materije niti
bilo kakvih fizikalnih polja. Rijecju, radi se
o tome da je iz zakona fizike tek tako izba-
¢ena okolina. Svi fundamentalni zakoni fi-
zike govore nam o tome $to ¢e se dogadati
u situaciji kada nema okoline.

Univerzalnost fizickih zakona ne proizla-
zi iz ¢injenice da su primjenjivi u svakom
okruzenju, ve¢ iz ¢injenice da nisu primje-
njivi niti u jednom okruzenju. U tom smislu
svako okruzenje tretira se kao puka aprok-
simacija vakuuma (situacija kada nema
okruzenja) odredenog stupnja. Kako nazi-
vamo mjesto na kojem se znanstvenici bave
istrazivanjima? Laboratorij. Sto je to ,,labo-
ratorij*? Mjesto organizirano na specifican
nac¢in kako bi se iskljucila okolina. Zelite
li prouciti djelovanje X na Y bez utjecaja
okoline, uputite se u laboratorij. Vijerovali
smo da ¢emo razumjeti univerzum tako sto
¢emo shvatiti dijadicke (binarne) odnose X
1Y te da u tom procesu slobodno mozemo
zanemariti okolinu. Tako smo stvorili teo-
rije koje ne vode rac¢una o okolini.

Treca posljedica koncepeije kanzalnosti ogleda
se u pitanju: dogada li se i$ta na ovome svije-
tu slucajno? Odnosno spontanor Naizgled

se ¢ini, a velika veéina ljudi u modernim
vremenima u to iskreno vjeruje, kako je
odgovor na ovo pitanje pozitivan. Pa ipak,
»slucajni dogadaj je nekauzalni dogadaj
koji nema jasnog uzroka. Stoga ako vijeru-
jete da je moguce cjelovito spoznati univet-
zum, potvrdni odgovor na prethodno pita-
nje nece vas previse oduseviti. Ocekivat Cete
nesto sasvim drugo: da nekauzalni dogadaji
nisu mogudi. Jer, ako se nesto nekauzalno
doista moze dogoditi onda bismo morali
zakljuciti kako u univerzumu nema reda.
Prema tome, ocekujete drugaciji odgovor:
ne, nista se ne moze dogoditi slucajno! Siu-
Cajnost je zapravo izrag nexnanja. Raspolazete li
istinskim pravim znanjem tada biste svaka-
ko znali prave uzroke promatranih dogada-
ja. Dakle, sve $to se dogada mora imati uzrok
i posljedicu. Opisana doktrina u filozofiji je
nazvana determinizam. Prema tome gledistu
svaki dogadaj ima uzrok, a univerzum je
prema tome meduovisan - voden uzroc¢no-
posljedi¢nim zakonima.

Pokusate li navedene tri doktrine — gelovito
ragumijevanje, analizn 1 kangalnost — poveza-
ti u jednu cjelinu, $to cete dobiti? Dobit
¢ete Isaaca Newtonal Zasto? Zato S$to je
Newton prvi znanstvenik koji je tri kon-
cepcije objedinio u jedinstvenu paradigmu.

Pokusate li navedene tri doktrine

— ¢jelovito razumijevanje, analizu |

kauzalnost — povezati u jednu cjelinu,

dobit cete Isaaca Newtona!
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Stoga ne ¢udi $to je izjavio da je ,,univer-
zum savr$eni stroj“. Nije rekao da ,,naliku-
je stroju. Rekao je da univerzum jess stroj.
Cak je to¢no objasnio o kakvom se stroju
radi. Rekao je da je rije¢ o ,,hermeticki za-
tvorenom satu®.

Promislite malo o Newtonovoj tvrdnji. Sat
je relativno slozen mehanizam koji funkci-
onira na principu pravilnih otkucaja - kojim
upravlja unutarnja struktura i kauzalni za-
koni prirode. Naravno, Newton je mislio da
je kauzalne zakone prirode objasnio vlasti-
tim zakonima gibanja. U konacnici, namece
se pitanje: kako odredujemo vrijeme? Kako
pomorski opservatorij odreduje vrijeme?
Prema kretanju planeta. Dakle, univerzum
je hermetic¢ki zatvoren satni mehanizam.
Rije¢ je o zatvorenom sustavu. Nema oko-
line. Rije¢ je o zaokruzenom, samodostat-
nom svijetu bez okoline. Tako je Newton
prvi pojasnio svijet usporedbom sa strojem.

Interesantni detalj o Zivotu ovog velikog
znanstvenika odnosi se na njegovu veliku
poboznost. Principia Mathematica, jedno od
njegovih najvaznijih djela, posveéeno je
slavljenju Boga. Newton je, naime, vjerovao
da Bog kroz znanost manifestira vlastitu cu-
desnost. Tako je nastala $iroko prihvacena

Ljudi su povjerovali u paradigmu da

je univerzum stroj kojemu je jedina

svrha da obavlja boZanski posao.

20 qLife

teza u svim religijama zapadnog svijeta, bez
obzira na razliCite pravce: univerzum je stroj,
stvoren od Boga kako bi obavljao boganski posao.
Ljudi su tu samo zato da sluze Bozjoj volji.
Ljudi su povjerovali u navedenu paradigmu.
Univerzum je stroj kojemu je jedina svrha
da obavlja bozanski posao.

Pokusajmo sada navedeni koncept poveza-
ti s drugim vjerovanjem - mnogo starijim
od Newtonova - koje seze sve do Kuyige
postanka. Biblija, naime, kaze kako je Bog
stvotio ,,...covjeka (ljude)... na vlastitu sliku
i priliku®. Prema tome, ljudi su sli¢niji Bogu
nego bilo koja druga bi¢a na Zemlji. Takvo
uvjerenje takoder ne ¢udi; u konacnici, lju-
di su napisali Bibliju pa je normalno da su
sebi osigurali sredisnje mjesto. Povezemo li
ove dvije misli u jednu cjelinu, dobit ¢emo
premise vtlo interesantnog silogizma:
* univerzum je stroj stvoren od Boga kako
bi sluzio Bozjoj svrsi,
* covjek je stvoren na sliku Bozju,
* ¢ovjek mora osmisliti strojeve kako bi
strojevi odradili njegov/Bozji posao.

U prethodnoj cjelini nailazimo na porijeklo
industrijske revolucie.

Do industrijske revolucije doslo je zbog
promiene ljudskog pogleda na svijet. Co-
viek je, iznenada, nastojao imitirati Boga
prema vlastitom razumijevanju boZzanske
uloge. Necu sada dublje ulaziti u detalje
Industrijske revolucije osim §to ¢u pokaza-
ti kako su sva obiljezja industrijskog doba
proizasla iz Cetiriju osnovnih svjetonazora.

Glavni pokretac¢ Industrijske revolucije bila
je mehanizacija rada. U okviru mehanizacije
rada nailazimo na dvije temeljne koncep-
cije: rad i strojevi. Rad - sukladno ucenjima
reformacije koja je uslijedila nakon renesanse
- vazna je te istovremeno vtlo, vrlo stvarna
komponenta ljudskoga Zivota. A sve sto je




stvarno razbija se na osnovne atome. Ato-
mi imaju samo dva svojstva: masu i energi-
ju. Stoga ne cudi uvrijezena definicija rada:
raditi znadi aplicirati energiju na materiju
radi transformacije materije.

Dakle, pomaknem li stolac promijenio sam
mu polozaj. S obzirom na to da sam pritom
koristio energiju ocito je kako sam nesto ra-
dio: aplicirao sam energiju kako bih promi-
jenio svojstvo stolca. Sagorijevanjem uglje-
na stvara se toplina jer se energija aplicira
radi transformacije ugljena. Dakle, rad se
promatrao kao aplikacija energije na mate-
riju kako bi se promijenila svojstva materije.

Sada se mozemo upitati $to je to ,,stroj.
Prema definiciji stroj je bilo koji objekt po-
mocu kojega se energija aplicira na materiju.
Sjecate li se mozda triju osnovnih elemen-
tarnih strojeva iz kojih su nastali svi drugi
strojevi? Ponovno se susre¢emo s redukci-
onizmom. Tri osnovna elementa stroja jesu
poluga, kotal/ osovina i kosa ravan. Uzmimo
primjerice odvijac. Sto je to ,,odvijac? Na
kraju ,,odvija¢a® nailazimo na klinasti zavr-
setak (ukosena ravan) iza koje se nalazi pro-
duzetak koji se okrece (kotac'1 osovina), a na
kraju je rucka koja sluzi kao poluga.

Sljededi problem s kojim su se ljudi toga
vremena susretali mogli bismo sazeti u pita-
nju: kako provesti mehanizaciju rada pomo-
¢u strojeva? Prvo je trebalo studiozno pro-
analizirati rad razbijajudi ga na dijelove. Na
osnovne dijelove. No, koliko ¢emo duboko
reducirati elemente rada? Upitajte Frederic-
ka Taylora - on ¢e vam objasniti. Prema nje-
govu misljenju, rad treba razbiti na osnov-
ne elemente. Kako definirati ,,osnovne
elemente rada“? ,,Osnovni element rada®
je zadatak koiji je toliko jednostavan da ga
dvoje ljudi ne moze istovremeno obavlja-
ti. Moze ga uraditi iskljuc¢ivo jedna osoba.
Kada pricam o tome uvijek se prisjetim oca

Prema definiciji stroj je bilo koji

objekt pomocu kojega se energija

aplicira na materiju.

koji je pokusavao dodatno zavrnuti vijke na-
kon mene. Nijje islo. Dakle, zatezanje vijka
osnovni je element rada. Prenosenje teskog
stola nije. Podizanje ovog sata takoder je
osnovni element rada. Nije, naime, logicno
da angaziramo dvije osobe na jednostavnoj
aktivnosti podizanja sata.

Potom smo na osnovu opisane analize rada
(Taylor) reducirali rad na elementarne za-
datke. Sljedec¢i korak bila je mehanizacija
zadataka. Radi toga je rad trebalo reducirati
na osnovne elemente - $to je zadatak jed-
nostavniji to ga je lakse mehanizirati. Jos
je bilo bolje to §to se u vedini slucajeva ele-
mentarnim zadacima lako mogao pridodati
neki od elementarnih strojeva radi ucinko-
vitijeg obavljanja posla.

Medutim, zbog jednog od dvaju razloga

nije se moglo mehanizirati sve zadatke. Me-

hanizacija nije bila moguca:

1. kada nije postojala tehnologija za ncke
operacije,

2. kada je jeftinije bilo koristiti ljudski od
strojnog rada.

Dakle, za obavljanje nekih zadataka ko-
ristio se ljudski rad, a za ostale zadatke
koristili su se strojevi. Slijedom analiticke
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Proizvodna linija (montazna

traka) modernih tvornica nastala

je kao rezultat analize rada i

mehanizacije rada.
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procedure definirane su sekvence ili mrege
elementarnih gadataka koje su obavljali lju-
di i strojevi da bi se proizveo proizvod.
Kako nazivamo takvu mrezu? Moderna
tvornica.

Proizvodna linija (montazna traka) moder-
nih tvornica nastala je kao rezultat analize
rada 1 mehanizacije rada. Rije¢ je o izrav-
noj posljedici analize i mehanizacije rada.
Implikacije navedenog vrlo su vazne —
posebno za teze koje Zzelim izloziti. Prva
implikacija glasi: postoji li drugaciji nacin
razmis$ljanja — koji se razlikuje od analize
- tada bi trebao postojati drugaciji nacin
organizacije i dizajniranja rada. Drugaci-
ji nacin organizacije rada doista postoji i
sasvim se razlikuje od, primjerice, Fordove
montazne trake. Kada su se top menadzeri
americkih kompanija prvi put susreli s dru-
gacijim pristupom organizaciji i dizajnira-
nju rada, negirali su da ita vrijednoga tu
postoji (autor misli na slucaj kada su top
menadzeri Forda 1 GM pozvani u Japan u
sluzbeni posjet japanskoj automobilskoj
industriji. Za vrijeme posjeta domacini su
im demonstrirali JIT — just in time sustav na-
bave i neke druge pristupe organizaciji rada
koje gosti jednostavnu nisu vidjeli/uo¢ili.
Gledali su u njih, ali ni$ta nisu primijetili,

op.ut.). Jednostavno ih nisu mogli razumje-
ti. Uskoro ¢emo se vratiti na ovu temu i
detaljnije ju razmotriti.

Druga implikacija analize i mehanizaci-
je rada nezeljena je posljedica koju nitko
nije predvidio, ali se ipak dogodila. Nai-
me, u procesu mehanizacije rad smo sveli
na osnovne elemente kako bismo ga lakse
mehanizirali strojevima. Rad koji se nije
mogao strojno obaviti nastavili su raditi
ljudi. Tako smo ljudski rad sveli na me-
hanicki rad, a ljude doveli do toga da se
ponasaju poput strojeva. Zapravo, potpu-
no smo dehumanizirali ljudski rad $to je u
konacnici dovelo do pojave ofudenosti. Otu-
denost rada postala je uobicajena i veoma
rasprostranjena pojava 20. stoljeca. Stovise,
prema tvrdnjama Ministarstva zdravlja, ob-
razovanja i socijalne skrbi SAD-a rijeC je o
najozbiljnijem problemu s kojim se danas
suocavamo. lako brojke govore o kontinu-
iranom rastu produktivnosti, nije bas tako.
Odvojite li produktivnost kapitala od pro-
duktivnosti rada, brzo ¢ete shvatiti da pro-
duktivnost rada kontinuirano opada.

Prema tome, moze se slobodno redi da In-
dustrijska revolucija predstavlja tehnolosku
manifestaciju svjetonazora strgjne ere. Sto
se potom dogodilo? Ono $to se dogada
u svakom povijesnom razdoblju — poci-
nju se javljati neki problemi koji dovode u
sumnju svjetonazor toga vremena. Takve
probleme nazivamo dvojbama. Dvojba je
problem koji se ne moze rijesiti u okvirima
prevladavajuce paradigme. Unato¢ tome
$to se pojavljuje stotine dvojbi, sve dok se
ne stvori kriticna masa nista se konkretno
ne mijenja. Necu sada raspravljati o stotinu
dvojbi, ali ¢u spomenuti najvaznije.

Prva kriticna dvojba odnosila se na
koncepciju  uzroc¢no-posljedicne  veze.
Svijetonazor strojne ere tvrdio je da je




svaka posljedica ne¢im uzrokovana. Prema
tome, slobodna volja jednostavno ne posto-
ji. Slobodnog izbora nema. Sve $to cinite
determinirano je prethodnim djelima. Pa
ipak, ljudima je tesko povjerovati u takav
svjetonazor. Stovise, ¢ini se da malo tko u
to vjeruje — posebice na zapadu. Uvjereni
smo u nesto drugo: uvjereni smo da sami
odlucujemo, vlastitom slobodnom voljom,
sto nije uskladeno s prevladavaju¢om pa-
radigmom. To je dvojba. A ova dvojba
predstavlja klju¢ni problem zapadnjacke
filozofije ve¢ 300 godina s time da smo
tek pocetkom 20. stolje¢a poceli nailazi-
ti na neka rjesenja oko kojih se pokusava
posti¢i konsenzus - najvise zahvaljujuéi
utjecaju logickih pozitivista. Dakle, 1920-ih 1
1930-ih zakljucili smo da je slobodna volja
¢ista iluzija darovana od dragog Boga koji
nam je njome zelio uljepsati zivot. Jedan
ugledni filozof, obdaren jedinstvenim vi-
linama jeggrovitosti 1 jasnole, slikovito je opi-
sao dvojbu u dvije recenice. Rekao je da
covjek zapravo nalikuje muhi koja ,,jasuéi‘
slona misli kako ga ona vodi kuéi: stoga
je jahanje muhi nemjerljivo zanimljivije,
a slon za sve to nimalo ne mari! Pa ipak,
usprkos navedenom, ljudi su i dalje mislili
da je slobodna volja stvarna $to je dvojbu
odrzalo na zivotu sve do danasnjih dana.

Druga dilema snaznije je poljuljala tradici-
onalna uvjerenja strojne ere stvorivsi prvu
pukotinu na oklopu njezina svjetonazo-
ra. Godine 1923. njemacki fizicar Werner
Heisenberg dosao je do nevjerojatnog
otkrica. Prisjetite se atoma s iskljucivo
dva svojstva: masom i energijom. Nakon
brojnih cksperimenata Heisenberg je ova-
ko zakljucio: zelite li izmjeriti oba svojstva
istog atoma — masu 1 energiju - u odrede-
nom vremenskom trenutku, necete u tome
uspjeti. Heisenberg je, naime, dokazao da
§to preciznije izmjerite masu to Cete teze,
s manjom precizno$cu, izmjeriti energiju

atoma. Obrnuto takoder vrijedi. Dakle,
jedno svojstvo moze se to¢no izmjeriti, ali
ne i drugo. Navedena konstatacija dovodi
u pitanje jedno od klju¢nih uvjerenja in-
dustrijskog doba: o tome da covjek moze
dosedi cjelovito razumijevanje univerzuma.

Opisana dilema temeljito je protresla i po-
ljuljala ,,industrijsku® vijeru. John Dewey,
vodedi americki filozof toga vremena, o
novim izazovima potaknutim Heisenber-
govim otkri¢em raspravlja u klasicnom dje-
lu The Quest for Certainty. Na kraju zakljucuje
kako je cjelovita spoznaja univerzuma za-
pravo nedostizan cilj, ali da ostaje ideal ko-
jem ljudski rod treba teziti. Medutim, ideal
se ne moze ostvariti - isto kao $to se ne
moze postiéi nulta stopa pogreske u zna-
nosti. Uvijek mozemo (i trebamo) raditi na
tome da smanjimo pogreske, ali ih nikada
necemo svesti na nulu. Tako se postupno u
1920-ima i 1930-ima pocela javljati ideja da
je cjelovito razumijevanje svijeta ideal, a ne
nesto ostvarivo i stvarno.

Dvojba koja je konac¢no slomila koncepci-
ju strojne ere vrlo je interesantna. Izvorno
je nastala u 1930-ima, s time da se zrela
svijesnost o tome da se doista radi o necem
fundamentalno vaznom pocela javljati tek

Slobodna volja jednostavno ne
postoji. Slobodnog izbora nema.

Sve §to Cinite determinirano je

prethodnim djelima.
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sredinom 1950-ih. U meduvremenu, znan-
stvenim krugovima prevladavala je zabrinu-
tost i slutnja da e se nesto vazno dogoditi.

Godine 1946. vratio sam se kuci nakon ce-
tiri godine u vojnoj sluzbi te sam nastavio
studirati. Nedugo zatim, 1947. godine, po-
javila se knjiga koja je uzdrmala akadem-
ske krugove u kojima sam se kretao. Znali
smo tada da se rada nesto novo, ali nismo
znali o ¢emu je rije¢. Knjiga koju spomi-
njem nosi naslov Cybernetics, a autor joj je
Norbert Weiner. U trenutku kad je objav-
ljena uopce nismo shvacali njezine krajnje
dosege. Prvi dublji uvidi javili su se 1954.
godine kada je objavljena knjiga Ludwiga
von Bertalanftyja General Systems Theory.
Sam sadrzaj Bertalanftyjeve knjige nije bio
toliko vazan koliko je bio vazan koncept na
kojem se knjiga temeljila: &oncept sustaval

Kako to da su upravo sustavi slomili usta-
ljeni svjetonazor strojne ere? Promotrimo
situaciju detaljnije. Svijet se sastoji od ra-
znih sustava. To je ¢injenica. Sustav moze
biti bolnica, $kola, konferencija, korporaci-
ja. Zelimo li razumjeti sustav, moramo ga
analizirati. A prije nego se posvetimo razu-
mijevanju posljedica analize sustava, mora-
mo znati §to je to ,,sustav™. Sustav je cjelina
koja se sastoji od dva ili vise dijelova. Da-
kle, sustav nije atom ili neki puki nedjeljivi
entitet. Sustav nije element. Sustav se moze
podijeliti na komponente. Tri zahtjeva de-
finiraju i determiniraju je li neki entitet dio
sustava ili nije.

1. Ako je neki entitet dio sustava onda on nvijek
moze utjecati na ponasanje ¢eline. Primjerice,
za na$§ organizam kazemo da je ,,bioloski
sustav®. Srce, kao dio sustava, utjece na
nase ponasanje, na pluca, zeludac, gustera-
Cu, jetru i mnoge druge organe. Nedavno
sam ovu pricu pricao grupi lije¢nika kada
se u jednom trenutku jedan lijecnik ustao i

Sustav je cjelina koja se sastoji od

dva ili viSe dijelova. Dakle, sustav nije

atom ili neki puki nedjeljivi entitet.

Sustav nije element. Sustav se moze

podijeliti na komponente.

rekao da u tijelu ipak postoji jedan dio na
koji rad srca ne utjece. Glumio sam izne-
nadenje te sam ga upitao: ,,O kome/éemu
se radi** Odgovor je bio: slijepo crijevo
(na engleskom appendix, op.ur.) sto zapra-
vo znadi ,,dodatak® (sustavu). Prema tome,
slijepo ctijevo nije istinski dio bioloskog
sustava ljudskog organizma. Osim toga,
slijepo crijevo nema nikakvu funkciju u
organizmu, a prvi zahtjev trazi da ,,svaka
komponenta ima odredenu funkciju te da
utjece na ponasanja sustava“.

2. Nacin na koji pojedina komponenta ntjece na
ponasanje sustava igravno ovisi o nalinu funkcio-
niranja barem jo§ jedne komponente. Mozemo
reci da niti jedna komponenta ne utjece na
sustav samostalno. Uvijek ovisi o drugim
komponentama. Sve komponente medu-
sobno su povezane, te niti jedna ne djeluje
izolirano. Nacin na koji srce utjece na po-
nasanje ovisi o tome kako funkcioniraju
mozak i pluéa. A funkcioniranje pluca ovisi
o tome kako funkcioniraju mozdani zivci,
itd. Dakle, drugo svojstvo sustava ogleda
se u medupovezanosti svih komponenti.

3. Trece svojstvo govori o tome da sve kom-
ponente sustava adriavaju temelna obilje3ja
bez obzira na to kako ih rastavimo, sastavino,
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Sustinska obiljezja bilo kojeg sustava,

dakle svojstva koja definiraju sustay,

zapravo su svojstva cjeline, a ne

komponenti jer komponente ne

sadrze u sebi svojstva cjeline sustava.
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poredamo ili ispremijesamo. To znaci da svaka
podgrupa komponenti moze utjecati na
ponasanje cjeline te da niti jedna podgru-
pa ne djeluje samostalno na ponasanje cje-
line. U sluc¢aju bioloskog sustava ljudskog
tijela vidimo da su podcjeline ,,motoricki
sustav®, | nervni sustav®, , metabolicki su-
stav® itd. medusobno povezane te da svaka
zasebno utjece na ponasanje cjeline.

Spojimo li navedena svojstva u jednu cjelinu
dobivamo poetsku definiciju sustava: sustay
Je gelina koja se ne moge dijeliti na samostalne
djjelove. Neki ¢e mozda reci da to uopce ne
zvudi radikalno, a jos manje revolucionarno.
Zapravo, definicija zvuci posve trivijalno...
sve dok ozbiljno ne promislimo o njezinim
implikacijama. Stvar je u tome da sustav -
prema definiciji - ima neka kriti¢na obiljezja.

Prvo: sustinska obiljezja bilo kojeg sustava,
dakle svojstva koja definiraju sustav, zapra-
Vo su svojstva cjeline, a ne komponenti jer
komponente ne sadrze u sebi svojstva cjeli-
ne sustava. Uzmimo primjerice automobil.
Svi ponesto znate o mehanickom sustavu
automobila. Koje je osnovno svojstvo tog
sustava? Moze vas prevesti od jedne do
druge tocke. Koji dio/komponenta auto-
mobila vas prevozi od jednog mjesta do

drugog? Je li to kotac? Sjedalo? Osovina?
Sigurno ne. Cak ni motor. Motor sam sebe
ne bi mogao prevesti. Ali, automobil to
moze uciniti.

Kada ste veceras ulazili u predavaonicu,
odlucio sam interpretirati vas kao ,,ljudska
bi¢a®. Odlucio sam tako jer sam u vama uo-
¢io brojna obiljezja karakteristicna za ljud-
ska bica, primjerice, sposobnost pisanja.
Vi pisete. Vasa ruka sama za sebe ne moze
pisati. Vase o€i same za sebe ne vide. Vi,
kao cjelovita osoba, vidite. Vas mozak ne
razmislja. Vi razmisljate. Ruka, oc¢i i mozak
instrumenti su koje »/ koristite u procesu
pisanja, gledanja 1 razmisljanja. Medutim,
pisanje, gledanje i razmisljanje obiljezavaju
vas kao cjelinu. Kada sustav razbijemo na
dijelove, gube se njegova sustinska svojstva.

Kada bih u predavaonicu dovezao automo-
bil te ga potom rastavio na dijelove, unatoc¢
tome $to bi u sobi ostali svi dijelovi ne bih
imao ,,automobil* jer ,,automobil“ nije puki
zbir svih dijelova. Njegovo glavno svojstvo
nastaje kao nusprodukt zterakeije dijelova.
Dakle, kada se sustav rastavi na komponen-
te, cjelina gubi klju¢na svojstva - kao i kom-
ponente. Upravo se u tome krije rjesenje
sustavne dvojbe koja je slomila paradigmu szrg/-
ne ere. Kao ljudi, a posebice kao lideri 1 me-
nadzZeri, moramo to jako dobro razumjeti.

Sto kaze analiza, §to treba prvo udiniti?
Rastaviti na dijelove. Sto se dogada kada
sustav rastavimo na dijelove? Gubi temeljna
svojstva. Drugi korak analize navodi nas da
pokusamo shvatiti kako zasebno funkci-
oniraju rastavljene komponente. A §to se
dogada s komponentama sustava ako ih
promatramo zasebno? Gube temeljna svojstva.

Dakle, izvanredno otkri¢e iz 1950-ih po-
ducilo nas je neugodnoj istini da prirodu
sustava ne mozemo razumijeti analizom.




Radi toga je to otkri¢e revolucionarno.
Kako bismo razumjeli sustave morali smo
pronadi drugaciji nacin promisljanja — novi
svjetonazor odnosno novu paradigmu.
Tako je 1950-ih godina razvijen novi kon-
cept razmisljanja — ne cudi $to je nazvan
sinteza. Sinteza je suprotna od analize. Pro-
motrimo, primjerice, sveuciliste. Da ste ko-
jim slucajem analiticar te da Zelite objasniti
§to je to ,,sveuciliste®, krenuli biste razbijati
cjelinu na dijelove: pojedine fakultete, koji
se sastoje od odsjeka, koji se sastoje od ka-
tedri, koje se sastoje od studenata itd. Onda
biste pokusali sastaviti dijelove u cjelinu
kako biste shvatili sto je to ,,sveuciliste®.

S druge strane, pokusamo li spoznati $to je
to ,,sveuciliste” pomocu sinteze, prvi ko-
rak je suprotan prvome koraku u analizi
— rastavljanju na dijelove. U sintezi ptvo
pokusavamo sagledati ,,sveuciliste kao
dio veceg sustava, u ovom slucaju ,,sustava
obrazovanja®.

Drugi korak u analizi odnosi se na pokusaj
da se razumiju odvojeni dijelovi. U drugom
koraku sinteze pokusavamo sagledati $iri
sustav, a ne dijelove.

U tre¢em koraku analize pokusavamo obje-
diniti razumijevanje dijelova kako bismo
razumjeli cjelinu. U tre¢em koraku sinteze
pokusavamo rasclaniti razumijevanje cjeli-
nu u razumijevanje komponenti i to tako
da identificiramo ulogu ili funkciju kompo-
nente u Sirem sustavu.

Analiza nam otkriva &ako sustav funkcio-
nira. Zelite li saznati kako funkcionira au-
tomobil, morate ga analizirati: rastaviti na
dijelove, vidjeti kako funkcionira svaki dio
zasebno. Trebate li ga popraviti, morate ana-
lizirati funkcioniranje svakog dijela zasebno
kako biste otkrili koji ne radi kako treba.
Dakle, rezultat analize sustava je &now-how

ili gnanje. Medutim, znanje nije isto $to i 7a-
gumijevanje. Znanje je zapisano u uputama, a
upute nisu objasnjenje. Razumijevanje je sa-
drzano u objasnjenju. Sintetsko razmisljanje
nam govori o tome koja je uloga ili funkcija
odredenog sustava u Sirem sustavu kojeg je
dio, pruzajuci nam tako objasujenje li razumi-
Jevanje. Analiza otkriva strukturu, kako su-
stav funkcionira - sinteza nam omogucava
razumijevanje zas7o sustav funkcionira bas
tako kako funkcionira.

Primjerice, svi znate da Britanci voze po-
gresnom stranom ulice. Zasto? Mozete u
beskraj analizirati sve britanske i americke
automobile, mozete ih rastavljati do sud-
njeg dana, a da pritom nikada necete shvatiti
za$to Britanci imaju volan na desnoj strani.
Odgovor na pitanje zasto nalazi se u nekoj
drugoj domeni: zato $to objasnjenje nije u
vozilu nego izvan njega. U ulozi ili funkciji
koju obavlja. Nedavno se pojavila knjiga
koja objasnjava zasto Britanci voze lijevom
stranom. Ne znam je li istinita, ali prica ide
ovako. Srednjovjekovni vitez jase prasnja-
vom engleskom cestom u sjajnom oklopu,
nose¢i dugacko koplje u desnoj ruci jer su
vitezovi uglavnom bili desnjaci. Cesta je vt-
vjela opasnostima pa je vitez bio na stalnom
oprezu, pomno prateci hoce li se mozda iz

Kako bismo razumijeli sustave morali

smo pronaci drugaciji nacin promisljanja

- novi svjetonazor odnosno novu

paradigmu. Tako je 1950-ih godina

razvijen novi koncept razmisljanja -

ne Cudi Sto je nazvan sinteza.
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suprotnog smjera pojaviti drumski razboj-
nici. Zato je jahao lijevom stranom ceste
- kako bi pravovremeno desnom rukom za-
mahnuo macem ili kopljem opazi li razboj-
nike. Dakle, britanska industrija automobila
slijedila je logiku britanskih vitezova.

S druge strane, mi Amerikanci nismo imali
vitezove u sjajnim oklopima. Kada smo di-
zajnirali automobile, odlucili smo da je za
vedinu desnjaka bolje mijenjati brzine de-
snom rukom, a ne lijevom, te smo radi toga
odabrali voziti desnom stranom ulice. Vidi-
te, objasnjenje , lijeva ili desna strana ulice*
ne lezi u automobilu nego u vanjskoj ulozi
ili funkciji. Drugi primjer takoder lijepo ilu-
strira §to vam zapravo zelim reci.

Prvi americki automobili dizajnirali su se za
Sest putnika. Zasto? Kao i u prethodnom
slucaju mozete rastavljati automobil do
sudnjeg dana, a da pritom necete saznati
za$to bas Sest putnika. Nijedna analiza nece
vam objasniti zasto ba$ Sest. Zasto ne se-
dam, petnaest, trinaest ili tri? U to vrijeme
prosjec¢na americka obitelj imala je pet, Sest
clanova. Kasnije se brojka smanjila na tri,
dva pa su se, shodno tome, smanjili i auto-
mobili. Dakle, i u ovom sluc¢aju objasnjenje
dolazi izvan automobila.

Sustavno razmisljanje spoj je analize
i sinteze - ovisno o tome je i cil]

znanje ili razumijevanje.

Kako je strojna era polako zalazila, pola-
ko smo poceli napustati koncept cjelovitog
spoznavanja univerzuma. A kada smo ana-
lizu zamijenili sintezom - kada smo htjeli
ragumjeti, a ne nati — zapocela je nova era.
Sustavno razmisfjanje spoj je analize i sinteze
- ovisno o tome je li cilj znanje ili razumi-
jevanje. Promotrimo sada ostale posljedice.

Prema navedenim postavkama, zelim li ra-
zumjeti sveuciliste trebao bih prije razumjeti
obrazovni sustav kao $iri sustav kojeg je sve-
uciliste dio. Dakle, imam obrazovni sustav
te sveudiliSte unutar obrazovnog sustava.
Kako ¢u sada razumjeti obrazovni sustav?
Prema sintezi, moram razmotriti §iti sustav
u kojem je obrazovni sustav komponenta.
Drustvo u ¢jelini. Kako mogu razumjeti
drustvo? Ponovno se javlja isti problem koji
smo uocili u obrnutom redukcionistickom
procesu razbijanja na dijelove. Svaki entitet
koji pokusavamo objasniti ovisi o nekom
vecem sustavu. Ima li tu kraja, postoji li
neki sustav koji obuhvaca sve sustave? Ko-
liko vas misli da postoji? Evo, javlja se dvoje
hrabrih Jjudi. Koliko vas misli da ne postoji?
Nekolicina. Veéina ocito jo$ uvijek razmislja.
Odgovor je da su obje skupine, za 1 protiv, u
krivu. Vazno je razumjeti zasto.

Odbacili smo uvjerenje da mozemo cjelovi-
to spoznati univerzum. Dakle, nikada nece-
mo znati postoji i mozda neka ,,rupa‘ koja
obuhvaca sve sustave jer kada bismo znali,
postigli bismo cjelovito razumijevanje uni-
verzuma koje — shvatili smo to ranije — ne
mozemo posti¢i. A ako takve ,,rupe® nema,
kako se moze dokazati da je nema? Cinje-
nica je kako je sa znanstvenog stanovista
ovo pitanje besmisleno. Medutim, ne i sa
psiholoskog. Stoga se ne morate posramiti
sto ste digli ruku. Kada je objavljena knjiga
o takozvanom $irenju svemira, u Engleskoj
su umalo izbili nemiri jer su neki ¢vrsto od-
bacili, a drugi prihvatili takvu moguénost.




U vrijeme kada su se pocele javljati ovakve
ideje, 1960-ih godina, pojavio se jos jedan
interesantan fenomen. Opisat ¢u svoje
osobno iskustvo u odnosu s njime. Sjeca-
te se protesta na fakultetima 1968. godine.
Studenti su zaposjeli 1 nase sveuciliste Unz-
versity of Pennsylvania. Kao predavac, nisam
tada imao $to raditi pa sam odlucio posijetiti
prijatelja Churchmana na Berkeleyu. Sljede-
¢e jutro stigao sam na kalifornijsko sveuci-
liste, ali su i tamo zapoceli protesti. Kako
smo iznenada imali pregrst slobodnog vre-
mena, zasjeli smo u klubu za profesore i
medusobno razgovarali. Medu okupljeni-
ma nasao se kolega koji je bio predsjed-
nik uprave University of California Bookstore
- najvece sveucilisne knjizare koja je imala
60 podruznica sirom zemlje.

Usred rucka obratio mi se s pitanjem:
»Russ, §to misli§ koja je trenuta¢no naj-
prodavanija knjiga na kalifornijskom sveu-
cilistur* Razmisljao sam trenutak, a onda
rekao: ,,Biblija.*

Odgovorio je: ,,Ne. Biblija se uvijek dobro
prodaje, ali nije najprodavanija. Pogadaj

dalje.

Zatim sam spomenuo rjecnik, ali ni to nije
bio to¢an odgovor. Pokusavao sam dalje,
ali nisam uspio pogoditi. Iznenadio sam
se kada mi je spomenuo naslov knjige za
koju nikada nisam ¢uo. Dakle, kao profesor
uglednog sveucilista 1960-ih nisam znao za
knjigu koja je bilo mega popularna medu
studentima. Naslov knjige je bio I Ching.
Mnogi od vas vjerojatno ce je prepoznati.
O ¢emu se u knjizi radir Zen budizmmn. Zasto
se generacija $ezdesetih iznenada toliko za-
interesirala za zen budizam? Sjecate se Be-
atlesa? Sto su oni radili? Osim §to su svirali,
odlazili su u Indiju kako bi se sreli s guruom
1 proveli s njim neko vrijeme. Zasto? Zato
§to je prva generacija rodena nakon Drugog

Kao profesor uglednog

sveudilista 1960-ih nisam znao

za knjigu koja je bilo mega

popularna medu studentima.

Naslov knjige bio je | Ching.

svjetskog rata - u doba svitanja sustavnog
razmisljanje - bila uznemirena nespojivoséu
koncepta Boga i svijeta koji je nastajao. Sto-
ga su trazili religiju u kojoj je Bog istoznac-
nica s univerzumom — ista cjelina. I gdje su
to nasli? U isto¢njackim religijama.

Tako je stvoren izuzetno veliki interes za
istocnjacke filozofije u kojima su Bog, ¢o-
vjek 1 univerzum jedno te se prema tome
sustinski razlikuju od prevladavajuée kon-
cepcije strojne ere koja ¢ini jasnu distinkciju
izmedu covjeka i Boga: mi smo jedno, Bog
je drugo; mi nismo Bog, mi smo stvoreni
na njegovu sliku 1 priliku. U isto¢njackim
filozofija situacija je potpuno drugacija: mi
i Bog smo jedno te isto! Zelite li osjetiti
pripadnost tom jedinstvu morate redovito
meditirati. Tako se javio cijeli pokret koji je
popularizirao meditaciju kao tehniku koja
pojedincu omogucava da uroni u izmijenje-
no stanje svijesti i postaje cjelina.

Dakle, umjesto doktrine redukcionizma na
sceni se sada pojavila doktrina ekspanzio-
nizma koja tvrdi da istinsko razumijevanje
svijeta zahtijeva dopiranje do $irih sustava
imajuéi pritom uvijek na umu da nikada
ne mozemo dodi do potpunog objasnje-
nja te da nikada ne¢emo razumijeti sve $to
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Znanje se Siri u smjeru ,,od Sireg

prema uzem" dok se razumijevanje

Sirl u smjeru ,,0d uZeg prema Sirem*.

Znanje se krece od cjeline prema

dijelovima; razumijevanje se krece

od ¢jeline prema vedim cjelinama.
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postoji. Pa ipak, spoznavanjem Sirih su-
stava nase razumijevanje takoder se Sirl.
Potpuno drugacije od redukcionistickog
promisljanja koje tvrdi da se nase razu-
mijevanje $iri s razumijevanjem sve uzih
sustava. No, to nije tako. Znanje se $iri u
smjeru ,,od Sireg prema uzem® dok se ra-
zumijevanje $iri u smjeru ,,od uzeg prema
sirem®. Znanje se krece od cjeline prema
dijelovima; razumijevanje se krece od cjeli-
ne prema vecim cjelinama.

Dakle, tako je nastupila ekspanzionisticka era.
Sto se dalje dogadalo?

Prica o tome $to se dogodilo s konceptom
je dio transformacije koji u sebi sadrzi sta-
novite tehnicke aspekte. Stoga ¢u vam po-
nuditi dodatna objasnjenja kako biste stekli
osjecaj o vaznosti tith promjena.

Pokreta¢ ove transformacije, Arthur Sin-
ger Jr., bio je izvanredna osoba. Prvu di-
plomu stekao je na gradevinskom fakul-
tetu, zatim je diplomirao psihologiju te
naposljetku doktorirao filozofiju 1894.
godine. Neko vrijeme bio je asistent
profesora Williama Jamesa na Harvar-
du. Godine 1896. vratio se na Swveuciliste

Pennsylvania 1 postao profesor na katedri
filozofije. Dvije godine kasnije objavio je
c¢lanak koji ¢e se kasnije smatrati ,,najre-
volucionarnijim znanstvenim djelom u
posljednjih stotinu godina“.

Singer je u ¢lanku dokazao i pokazao kako
nas je znanost u posljednjih stotinjak godi-
na dobrano izvarala. Kako je to moguce?
Prevaru je Singer objadnjavao na primjeru
zira 1 hrasta. Postavio je ovakvo pitanje:
»Je li zir uzrok nastajanja hrasta? Jasno da
nije”. Kako nije? Jednostavno. Iako je zir
neophodan preduvjet nastajanja hrasta,
sam po sebi nije dovoljan. To se moze lako
dokazati. Kako? Bacite li Zir u more iz nje-
ga nece izrasti hrast. Bacite li ga u pustinju,
ili na santu leda, takoder nece izrasti hrast.
Zir je nuran za razmnoZavanje hrasta, ali
sam po sebi nije dovoljan.

Znanost je bila svjesna navedenog. Ne radi
se tu iskljucivo o Singerovu otkricu. Kra-
jem 19. stoljeca znanstvenici su se pozaba-
vili opisanom vrstom kruznih veza i ozna-
¢ili ih posebnim terminima probabilisticke
kanzalnosti (postala je temelj statisticke me-
hanike) ili nedeterminirane kanzalnosti. Kori-
stila su se ova dva izraza. Singer je bio prva
osoba koja je ukazala na kontradikciju.

Definiramo li uzrok kao nesto sto je ,,do-
voljno® kako bi nastala posljedica, ako se
takav uzrok doista pojavi, koja je vjerojat-
nost da Ce se javiti posljedica? Vjerojatnost
je jednaka jedan - ne moze biti nista drugo.
Zbog toga neprobabilistitka kanzalnost pred-
stavlja kontradikciju jer tvrdi da uzrok nije
dovoljan da se posljedica pojavi. Prema
tome, kauzalnost ne postoji. A ako nema
kauzalnosti nema ni determinizma.

Prethodno smo dosli do toga da kawuzalnost
podrazumijeva determinizam. Singer je ta-
koder uvidio isto. Slijedimo li Aristotelove




zakone logike prvi zakon govori o tome
da negiranjem posljedice negiramo i ono
§to joj je prethodilo. Dakle, nedetermini-
zam podrazumijeva nekauzalnost. To je
temeljni zakon logike. Kazem li da su svi
ljudi smrtni, a vi kazete da niste smrtni, lo-
gicki zakljucak je da ne pripadate ljudskoj
vrstl. Singer je objasnio kako je tu rije¢ o

drugacijoj povezanosti koju je on nazvao
»povezanoscu proizvodaca i proizvoda®.
Proizvoda¢ je, naime, neophodan, te isto-
vtemeno nedovoljan preduvjet za nastaja-

nje proizvoda.

Samo bih vam zelio skrenuti paznju da je
sve to napisano 1898. godine te da je osta-
lo neprimije¢eno u strucnoj javnosti. Nit-
ko nije primijetio vaznost objasnjenja ovih
odnosa sve do 1954. godine kada je Gerd
Sommerhoft sa Sveucilista Oxford objavio
knjigu Analytical Biology. Sommerhoff je
iznova otkrio istu stvar samo ju je nazvao
drugacije — directive correlation. Medutim, ri-
je¢ je o potpuno istom fenomenu.

Dakle, Singer nas je pozvao da stvarnost
sagledavamo iz perspektive koncepcije
»proizvodac — proizvod®, a ne iz kanzalne
perspektive koja se oslanja na uzrocno po-
sliedi¢nu vezu. Sto se radi toga dogada?
Niz intrigantnih fenomena.

Kao prvo, zelim li, primjerice, objasniti na-
stajanje hrasta moram krenuti od zira koji
ima sposobnost da proizvede hrast. Ho-
¢emo li cjelovito objasniti hrast samo na
temelju Zira? Naravno da neéemo. Zir je
neophodan preduvjet nastajanja hrasta, ali
istovremeno sam po sebi nije dovoljan za
nastajanje hrasta. Sto nam jos treba? Odgo-
varajuci uvjeti u vidu vlage, odredenog tipa
tla, hranjivih tvari u zemlji, itd. Zbir svih
uvjeta naziva se okoli§/okolina. Pogledajte
sada kako nakon brojnih objasnjenja dola-
zimo do vaznosti okoline!

Nista se ne moze doista razumjeti, ako se
prethodno ne uklju¢i okolina. Navedena
spoznaja izazvala je poprilican Sok u znan-
stvenim krugovima. Kao dijete, poducavali
su me brojnim univerzalnim zakonima od
kojih najvazniji govori o tome kako ,,sve
$to ide gore, jednom mora pasti dolje”.
Medutim, to jednostavno nije istina. Ovaj
zakon je istinit u gravitacijskoj zoni Zemlje,
ali ne vazi u drugim podruéjima univerzu-
ma izvan dosega gravitacije. Prema tome,
svaki zakon ogranicen je okolinom u kojoj
se aplicira. Univerzalni zakoni jednostavno
ne postoje. Svaki zakon ovisi o okruzenju.
To je bila prva posljedica promisljanja pre-
ma koncepciji ,,proizvoda¢ — proizvod®.

Druga posljedica vise je tehnicke prirode
te nam govori o tome $to se dogodilo s de-
terminizmom. Ne bih sada detaljnije ulazio
u raspravu o tome pa ¢u pokusati objasniti
$to se dogodilo pomocu jedne analogije.
Svi imate neka iskustva s putovanja u dru-
ge krajeve svijeta. Svi ste se tamo susretali
s nekim vocem ili povréem koje nikada ra-
nije niste vidjeli. Vidim da veéina potvrd-
no klima glavom. Sje¢am se kada sam prvi
puta ugledao kivi, prije mnogo godina na
putovanju u Australiju. Nakon toga mango,
pa papaju... vjerojatno ste i vi iskusili isto.

Nista se ne moze doista
razumjeti, ako se prethodno

ne ukljuci okolina. Navedena

spoznaja izazvala je poprilican Sok

u znanstvenim krugovima.
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Zamislite sada ovakvu situaciju. Imate go-
sta s druge strane planete koji na stolu ugle-
da zdjelu s vocem. Uzme u ruku narancu i
zacudeno je promatra ne znajuci pritom o
cemu je rijec.

Gledate ga u ¢udu i objasnite da je rijec o
naranci.

Stranac pita: ,,Sto je to naran¢a? Cemu ona
sluzi?*

Odgovarate: “Naranca je voce. Jestivo
voce. Finog okusa.*

On dalje pita: ,,Kakvog je okusar®

U tom trenutku shvatite kako je najbolje
pokazati mu iz prve ruke. Odlazite u ku-
hinju, uzimate noz te prerezete narancu
na pola. Sto sad imate? Dva koncentri¢na
kruga, bijelo sredista, naznake kriski, na-
rancasto ,,meso“. Upravo u tom trenutku
ulazi vam supruga u kuhinju s uobicajenim
pitanjem koje svaka zena pita: ,,Dragi, sto
radi$? Pokusavate joj objasniti da gost u
zivotu nikada nije vidio narancu... zato ste
je prerezali... da bi covjek vidio kako izgle-
da. Na to ona kaze: ,,Pobogu zasto nisi
ogulio narancu 1 slozio je na krisker*

Kako biste zavrsili diskusiju 1 zadrzali mir u
kudi, uzimate drugu narancu u ruke, ogulite
je 1 raspodijelite na kriske. Sto imate u tom

Ono 3to je Singer pokazao

jest to da je kauzalnost (odnos

uzroka i posliedice) samo jedan

nacin sagledavanja svijeta. Postoji

mnostvo drugih nacina.
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trenutku? Dvije narance, sagledane iz dvije
potpuno drugacije perspektive koje ukazu-
ju na dva razlicita entiteta.

Ono $to je Singer pokazao, a $to se doi-
sta moze smatrati njegovim zivotnim dje-
lom, jest to da je kauzalnost (odnos nzroka i
posledice) samo jedan naiin sagledavanja svijeta.
Postoji mnostvo drugih nacina. Realnost
nije dvodimenzionalna nego visedimenzio-
nalna - svaka kriska koju odlomimo otvara
drugaciju vizuru. Upravo radi toga kon-
cepcija ,,proizvoda¢ — proizvod® nije al-
ternativa koncepciji kauzalnosti nego joj je
komplementarna. Tako dolazimo do Bohro-
va principa komplementarnosti. Rije¢ je samo
o drugom nacinu promatranja univerzuma.
Gledamo i stvari kroz prizmu komple-
mentarnosti, proizlazi da su slobodna vo-
lja, svrha i slobodan izbor kompatibilni. Na
tim temeljima Bohr je gradio tzv. feleoloski
pristup (teleologija je, prema Ch. Wolffu
koji je skovao izraz, znanost o svrhovitosti,
op.ur.) te tako istice svrhovitost nasuprot
determinizmu. No, oba pristupa su kompa-
tibilna. Pitanje je samo koji je od njih pri-
mjereniji odredenoj vrsti istrazivanja.

Navedeno ukazuje na cinjenicu da sva te-
meljna uvjerenja strojne ere redom prolaze
duboku transformaciju. Mnoge promije-
njene pretpostavke jos uvijek nisu doprle
do svijesti velikog broja ljudi. Pa ipak, po-
lako hvatamo korak. Istina je kako danas
gledamo na svijet drugacije nego prije. Ne
mislimo da je univerzum stroj. Shvatili smo
da je 1 stroj sustav, posebna vrsta sustava.
Stroj je sustav koji sam po sebi nema svrhu
nego odredenu funkciju koja sluzi nekom
vanjskom subjektu.

Prethodno smo pokazali kako su ljudi sa-
gledavali svijet u strojnoj eri. Slicho tome
sagledavao se i biznis. Tko je bio bog u

stvaranju biznisa u to vrijeme? Vlasnik koji




ga je osnovao. Vlasnik je bio ,,veliki Sef™,
imao je svu moc¢ i mogao je raditi §to je
htio. Radnic¢ka prava nisu postojala, nije
bilo nikakvih ogranicenja, uvjeta za zapo-
$ljavanja i slicno. Vlasnik je bio bog.

Biznis je trebao sluziti ciljevima vlasnika
- sam po sebi nije imao svrhu. Jedina svi-
ha biznisa stvaranje je profita za vlasnika.
Onda se pojavio Milton Friedman, koji je
inace uvijek bio /zz svoga vremena, i mu-
dro zakljuc¢io kako je ,,biznis jedina svrha
biznisa“ ¢ime je predstavio krajnje mehani-
cisticko videnje poslovanja. Biznis je stroj;
stroj za proizvodnju profita. S obzirom na
to da je rije¢ o stroju, biznis je instrument
vlasnika, a njegova jedina zadaca ogleda se
u maksimizaciji vrijednosti za dionicare.
Tako su FPriedman i Rappaport postavili
novi standard biznisa — maksimiranje vrijed-
nosti dionicarima.

Stroj je sustav koji sam po sebi nema svrhu.
Komponente stroja takoder nemaju svrhu.
No, 1930-ih pojavljuju se clanci znanstveni-
ka von Bartalanffyja koji govore o sustavima
i komponentama sustava koje su u stalnoj
interakciji. Nazalost, Bartalantfyjevi tekstovi
napisani su na njemackom jeziku pa zbog
toga nisu uspijevali ,,preplivati Atlantik -
sve do 1950-ih godina. To je bilo doba kada
se prosirila spoznaja da je organizam posve
drugadiji sustav jer on ima vlastitu svrhu.
Koja je osnovna svrha organizma? Opsta-
nak. Zeli li opstati, organizam mora rasti.

Dakle, sada imamo sustav koji tezi opstan-
ku, a za to mu trebaju odrgivost 1 rast. No,
§to je s njegovim dijelovima? Njegovim
organima? Oni nemaju posebnu svrhu, ali
imaju funkciju. Ljudsko srce nema neku
posebnu svrhu, kao ni pluéa, zeludac ili gu-
steraca. Imaju funkciju, ali nemaju svrhu. A
sve to zajedno egzistira u okolini koja je pa-
sivni primatelj outputa i dobavlja¢ resursa.

Friedman i Rappaport postavili su

novi standard biznisa — maksimiranje

vrijednosti dionicarima.

O okolini ne trebate brinuti; ona se sama
brine o sebi.

Kada bismo imali vise vremena mogli bi-
smo se detaljnije pozabaviti povijesnom
koncepcijom poduzeca. Tada bismo vidjeli
da je koncepcija poduzeéa prosla temelji-
tu preobrazbu neposredno nakon Prvog
svjetskog rata - radi zanimljivih razloga. Do
Prvog svjetskog rata veéinom poduzeéa u
SAD-u upravljali su vlasnici. Vlasnici su bili
pojedinci ili obitelj. Vlasnik je bio bog,

Otprilike u to vrijeme poceli su se javljati
prvi sindikati kako bi radnici - udruzenim
snagama - pokusali izboriti neka prava. U
to vrijeme svjedocili smo pojavi nekih no-
vih fenomena medu kojima je svakako naj-
vazniji obrazovanje radne snage. Podaci, naime,
govore o tome da je 1900. godine prosjecni
radnik zavrSio tri razreda osnovne Skole.
Dakle, jedva da je bio pismen. Do Prvog
svjetskog rata situacija se nesto poboljsala
pa je prosjecni radnik zavrsio osam razreda
zahvaljuju¢i implementaciji novog zako-
na o osnovnom obrazovanju. No, stanje
americkoga gospodarstva, koje je bilo to-
liko zdravo da se brojne prilike za rast jed-
nostavno nisu mogle iskoristiti - ¢ak ni da
se sva dobit reinvestirala u rast - kljucni je
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Interesantno je primijetiti kako

mMnogi pojmovi povezani s

poduzecdima i korporacijama dolaze

s podrucja biologije.
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¢imbenik transformacije poduzeca. Naime,
1920-ih godina vlasnici poduzeéa suoca-
vali su se s problemom naglog rasta kojim
su tesko upravljali. Morali su stoga dobro
razmisliti hoce li zadrzati za sebe potpunu
kontrolu — kako bi ostali bogovi — te time
ograniciti rast, ili ¢e pak podijeliti kontrolu
s drugim ulagac¢ima te time stvoriti predu-
viete za ,,neograni¢en® rast?

Sad vam je jasno $to su cinile najuspjesnije
korporacije poput, primjerice, Forda 1 Gene-
ral Motorsa. Upustile su se u javnu ponudu
dionica. A u tom procesu nestao je bog. U
knjizi Petera Druckera naci éete odlican
tekst o tome §to se tada dogadalo te o tome
kako se bog transformirao u apstraktni en-
titet nazvan ,,dionicari®.

No, nije trebalo dugo da se pojavi novi
problem. Kako ¢e ,,svecenstvo®, tj. menad-
zment, znati koja je bozja volja? Otkrivenjen.
U tom smislu interesantno je primijetiti
kako mnogi pojmovi povezani s poduzeci-
ma i korporacijama dolaze s podrucja biolo-
gije. Primjerice, predsjednik uprave je ,,glava
poduzeca®. Stafford Beer napisao je dvije
krasne knjige: jedna se zove The Brain of the
Firm, a druga The Heart of the Enterprise— da-
kle, ponovno pojmovi iz biologije. Tada se

sve vise poceo koristi izraz ,,korporacija“.
Koji je korijen riject ,,korporacija® (engl. cor-
poration)? Latinska rijec ,,corpus® §to u prije-
vodu znadi ,,tijelo®“. Ponovno biologija.

Tada je zapoceo Drugi svjetski rat ¢ime je
potaknuta nova velika transformacija. Jedan
od glavnih uzroka transformacije proizlazi
iz c¢injenice da je glavnina americke radne
snage — dobrovoljno ili prisilno - preusmje-
rena u proizvodnju ratne opreme i naoru-
zanja u vrijeme kada smo od industrijske
masinerije zahtijevali povecanje produktiv-
nostl. Medutim, nije bilo dovoljno radne
snage. Stotine tisu¢a muskaraca razmililo se
po rati$tima Sirom svijeta. Kako cete ih za-
mijeniti? Pogledajte stare ratne filmove koji
govore 0 ,,zenama herojima‘® koje su pocele
zavarivati, busiti, ravnati, upravljati raznim
strojevima - kako bi zamijenile muzeve ili
zarucnike. Vremenom je stvorena komplet-
na mitologija o hrabrim heroinama koje mi-
jenjaju svijet. Tako se dogodilo da prvi puta
u povijesti radna snaga poduzeca nije bila
prvenstveno ekonomski motivirana. Zasto?

Kada bi nas pozvali u vojsku namijenili su
nam placu. Vjerovali ili ne, placeni smo bili
21 USD mjesecno. Vrlo malo. Godine 1942.
niste mogli uzdrzavati obitelj s tim iznosom.
No, o tome nitko nije suvise brinuo jer ste
u problemati¢nim financijskim situacijama
dobivali naknadu za svakog clana obitelji.
Dok ste vi ratovali svijetom obitelj je mogla
zivjeti. Istina, ne luksuzno, ali o financijama
se nitko nije trebao suvise brinuti: ni vi na
ratistu, niti oni kod kuce. Dakle, Zene, stariji
muskarci i starija djeca nisu radili radi potre-
be — kako bi prezivjeli. To je bio jedinstven
slucaj u povijesti: ljudi nisu radili radi novca
nego iz posve drugih motiva. Shodno tome,
imali su drugaciji stav prema radu.

Razmisljali su drugacije od uobicajene rad-
ne snage: Zelite li da vam pomognem,




morate me tretirati s postovanjem - kako
se tretira svako ljudsko bice. Nisam stroj
koiji cete koristiti kada i kako vam se svidi
da biste ga potom odbacili jer vam vise ne
treba. Tu sam gdje jesam radi patriotizma,
duznosti prema naciji 1 osjecaja da sluzim
visem cilju.”“ Tako se dogodilo da je me-
nadzment —prvi put u povijesti - na radnu
snagu gledao kao na normalna ljudska bica.

Opisana tendencija potom se polako poce-
la ukorijenjivati u drustvene strukture. Po-
lako je postala sveprisutna. Nakon zavrset-
ka rata opet smo svjedocili nizu zanimljivih
novih fenomena. Promotrimo $to se doga-
dalo s korporacijama, drustvom te s institu-
cijama poput bolnica i skola. Sa sustavima.
S njima u svezi dogodila su se dva znacajna
preokreta. S jedne strane komponente su-
stava pocele su se organizirati i protestirati
jer nisu bile zadovoljne s time kako ih je su-
stav tretirao: ,,Hej, 1 ja imam vlastite ciljeve
i svrhu. Zelim da ih uvaZite. Ne ucinite li
tako, di¢i ¢emo se svi na noge®.

Jesu li vam poznate ove price? Naravno da
jesu. U to vrijeme osnovano je mnogo ra-
znih pokreta:

* pokret za rasnu ravnopravnost (manjine
protestirale jer zajednica ne brine o nji-
hovim interesima),

* pokret za prava zena,

* protesti prouzroceni nejednakoséu medu
spolovima,

* problem medugeneracijskih razlika,

* problem otudenosti rada.

Pojmom bumanizacije obuhvacen je cijeli niz
problema povezan s radnim mjestom i za-
poslenjem. Drustvo je napokon osvijesti-
lo potrebu zaposlenika da ih se tretira kao
ljudska bica s vlastitom svrhom. Istovre-
meno, pocele su se javljati jos neke skupine
koje su pocele dizati glas protiv organiza-
cija jer su, prema njihovu misljenju, lose

Drustvo je napokon osvijestilo

potrebu zaposlenika da ih se tretira

kao ljudska bica s vlastitom svrhom.

utjecale na zivot ljudi. Rije¢ je, primjerice,

O ckoloskom pokretu te o pokretu potrosala.

Menadzeri sustava iznenada su se suocili s

trima razli¢itim svrhama:

1. svthom samog organizma, odnosno po-
duzeda,

2. svrthom njegovih komponenti,

3. svthom S$ireg sustava kojeg su dio te s
ostalim sustavima u okruzenju.

Medutim, ciljevi razli¢itih razina nisu bili
kompatibilni. Zato se priroda menadzmen-
ta pocela temeljito mijenjati. Jo$ uvijek
smo u tom procesu promjene. Upravo je

Ciljevi razli¢itih razina nisu bili
kompatibilni. Zato se priroda
menadzmenta pocela temeljito

mijenjati. Jo$ uvijek smo u tom

procesu promjene.
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to najvedi problem menadzmenta: iako se
bavi bioloskim organizmom u stvarnosti se
ne ponasa kao da je korporacija organizam
nego kao da je stroj.

Sto se zapravo dogada u praksi? Postoje su-
stavi koji su u stvarnosti strojevi, postoje su-
stavi koji su organizmi, a tre¢u skupinu ¢ine
drustveni sustavi. Mozete li stroj tretirati na isti
nacin kao da je organizam? Naravno da ne
mozete. Bilo bi glupo da to ¢inite. Primjeri-
ce, necete voditi brigu o tome da vlastitom
automobilu omogucdite opstanak i rast.

S druge strane takoder bi glupo bilo ot-
ganizme tretirati na isti nacin kao stroje-
ve. Necete zivo bice tretirati na isti nacin
na koji promisljate o automobilu. Mislite?
Grijesite! Menadzeri upravo tako tretiraju
ljude u organizacijama. To je klju¢ni pro-
blem modernog menadzmenta. I ne samo
menadzmenta.

Svi ljudi koji danas Zive u svijetu — posebi-
ce zapadnjaci - skloni su ponasati se prema
organizmima i prema drustvenim sustavi-
ma kao prema strojevima. lako to ponekad
moze biti korisno, u veéini slucajeva potpu-
no je neprimjereno. Drustvene sustave tre-
ba tretirati kao drustvene sustave. Tocka.

Najveci problem menadzmenta

Je taj Sto na organizacije gleda

kao na strojeve iako su one

bioloski organizmi.
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Isto tako pojedine organizme kao, primje-
rice, ljudska bica, ne bismo smjeli sagleda-
vati kao da su drustveni sustav nego kao
da su organizmi. Za razliku od toga, stroj
trebamo promatrati kao mehanicki sustav.
Rijec je o bitnim promjenama kojima se jos
uvijek prilagodavamo.

Htio bih vam sada skrenuti paznju na po-
sljednju poantu vecerasnjeg predavanja.
Industrijska revolucija i strojna era drzale
su se za ruku. S kime bi se onda, prema
vasemu misljenju, trebala ,,drzati za ruku®
sustavna era - u tehnoloskom smislu? Fasci-
nantno je §to odgovor na navedeno pitanje
moramo potraziti u davnom 19. stoljecu,
kada smo oko 1850. godine poceli koristiti
elektri¢nu energiju kao osnovni izvor enet-
gije. Tada se za elektricnu struju znalo veé
duze od stotinu godina s time da ozbiljne
primjene sve to vrijeme nije bilo. Sjetite se
samo Benjamina Franklina koji je struju
koristio za igru i zabavu — za eksperimente
s lete¢im zmajevima. Franklin nije razmi-
$ljao o ozbiljnoj upotrebi elektricne ener-
gije. Medutim, sve se iznenada promijenilo
sredinom 19. stoljeca kada je zapocela pro-
duktivna aplikacija novog energenta. Elek-
tricna struja pocela se ozbiljno koristiti, ali
su se odmah na pocetku javile poteskoce
s mjerenjem. Kako izmjeriti koliko struje
protice zicom kako bismo je potom mogli
naplatiti? Ne mozete je vidjeti. Ne mozete
je opipati. Prema tome, jasno je bilo kako
bi netko trebao izumiti uredaj za mjerenje
struje. Tako je nastao ampermetar te mnogi
drugi instrumenti. Intrigantno je kako to
nisu bili strojevi. Zasto? Zato sto nisu apli-
cirali energiju na materiju kako bi se pro-
mijenila svojstva materije. Pa ipak, unatoc¢
tome olako smo ih svrstali u strojeve.

Dakle, iznenada smo dobili instrumente
koji se ne bave transformacijom materije.
Nijihova je svtha myerenje ili pracenje - kada




se Covjek time bavi onda to zovemo pro-
matranje. Mjera¢ protoka goriva u automo-
bilu prati stanje u spremniku i javlja koliko
vam je goriva preostalo u rezervoaru. Jos
se odlicno sje¢am kako u nasem prvom
obiteljskom automobilu nije bilo mjeraca.
Kako bi ustanovio koliko imamo gotiva,
otac bi dignuo haubu, otvorio cep spre-
mnika i pogledao unutra. Potom se dogo-
dila ,revolucionarna inovacija“: pocela je
ugradnja drvene letvice na kojoj se mogla
pratiti ,,mokra crta® koja je pokazivala razi-
nu goriva. Tako smo dobili uredaje koji su
odredenim simbolima ukazivali na stanje.
A mi smo smatrali da je rije¢ o strojevima.

Potom su ljudi izumili zelegraf. Nesto ka-
snije pojavio se zelefon, zatim radio, televizija,
laser, itd. To nisu bili strojevi. Koja je bila
njihova osnovna svrha? Cime su se bavili?
Aplikacijom energije na materiju? Naravno
da nisu. Njithova se osnovna svrha sastoji u
prenosenju simbola. Kako danas nazivamo
odasiljanje 1 primanje simbolar Komunikaci-
ja. Dakle, osmislili smo wzjerne instrumente te
instrumente 3a komunikacijn. Proizvedeni su
prije stotinjak godina, a mi smo ih tretira-
li kao ,,djecu’ industrijske revolucije. Tek
smo 1946. godine shvatili da se pojavilo
nesto fundamentalno novo.

Gledano iz danasnje perspektive slobodno
se moze reci kako smo tada zapoceli graditi
novu kulturu koja se sustinski oslanjala na
tri kamena temeljca. Prvi ,,kamen® je bilo
promatranje, potom je dosla komunikacija, a
tre¢i klju¢ni ,,kamen* nije se pojavio sve do
1946. Pojedinci tvrde da se prvi put poja-
vio u Bostonu 1944. godine. Medutim, to
nije istina jer se klju¢ni kamen temeljac
nove kulture prvi put pojavio na Sveucilistu
Pennsysivania 1946. godine, a zvao se Univac
- prvo elektronsko digitalno rac¢unalo. Sto
je to ,,racunalo®? Uredaj koji obraduje sim-
bole, prema nekim pravilima i odredenoj

Kamen temeljac nove kulture

prvi put pojavio se na Sveudilistu

Pennsyslvania |946. godine, a zvao

se Univac - prvo elektronsko

digitalno racunalo.

logici. Dakle, prvi put u povijesti pojavila
se logicka obrada simbola.

Tako smo dobili naziv uredaja. Pa ipak, sve
¢e vam biti jasnije procitate li knjigu Johna
Deweyja How We Think o logickoj obradi
simbola koja je napisana prije pojave prvog
racunala. Knjiga nam, zapravo, otkriva na
koji nacin razmisljamo. Tako smo racunala
prozvali ,,misleéi strojevi®. lako racunala
ocito nisu bila strojevi, izgleda da su doista
»mislila“ na neki jednostavni nacin.

U tom kontekstu svakako bih zelio spo-
menuti izuzetnu mladu Zenu, profesoricu
filozofije, koja je prva primijetila da sve
tri tehnologije koje danas koristimo imaju
jedno zajednicko obiljezje. Koje? Sve tri
bave se manipulacijom simbola. Njeno
ime je Suzanne Langer, a naslov knjige
u kojoj je iznijela vlastita promisljanja je
Philosophy in a New Key. Langer je skrenula
pozornost na vaznost i posljedice obrade
simbola.

Prisjetimo se sada kako nas je sintetsko
razmisljanje potaklo na propitivanje o
tome $to se dogada kada po¢nemo pove-
zivati umjesto da kontinuirano rastavlja-
mo na dijelove. Kada povezete navedene
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tri tehnologije koje sam upravo pojasnio,
sto dobijete? Um. Osnovno obiljezje Prve
industrijske revolucije je sirova snaga,
,»misici“, aplikacija energije kako bi se
preobrazila materija. Trenutacno Sirom
svijeta razvijamo nove tehnologije — koje
omogucuju komunikaciju, pracenje i ragmi-
Shanje - kako bismo zamijenili um. Radi
toga automatizacija pocinje zamjenjivati

mehanizaciju te postaje kljucni koncept
postindustrijskog doba ili ere sustava.

Na kraju zelim zaklju¢no re¢i da je prilic-
no jednostavno pokazati kako je danasnji
interes za dizajn, kvalitetu 1 ucenje nastao
kao rezultat transformacije svjetonazora
tijekom vremena. Hvala na pozornosti. Po-
zdravljam vas do nekog novog susreta.

Transkripti s konferencije pod naslovom ,,Sustavno razmisljanje n praksi“

Translated and reprinted by permission of Sol. - Society for Organizational Learning. This article is transcript from
conference Systenss Thinking in Action, Boston, 1993. Copyright ©2019. by Sol. - Seciety for Organizational 1 earning,

all rights reserved.

society for S B ;'..L

organizational learning

Russel Ackoff, doktor znanosti, profesor emeritus na uglednoj
poslovnoj skoli Wharton, jedan je od vodecih americkih strucnjaka
za menadzment. Stru¢na javnost smatra ga "ocem sustavnog
razmi$ljanja". U karijeri dr. Ackoff je suradivao s oko 250 kompanija
i 50 vlada drZzava sirom svijeta. Autor je 23 knjige od kojih su mnoge
postale svjetski bestseleri: Redesigning the Future, The Art of Problem
Solving, Creating the Corporate Future, Revitalizing Western Econonties.
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Skole kao
ZIVI] sustavi

Margaret Wheatley

danasnja vremena olako spominjemo pojam susfay - sustavno razmisljanje, sustavne

promjene, povezanost i mreze. Pa ipak, iskustvo mi govori kako ne razumijemo potpu-
no $to ti pojmovi zapravo znace, a jos manje na koji nac¢in utjecu na nasu svakodnevicu. Jo$
uvijek ne znamo kako se ponasati te kako promisljati o novom svijetu kompleksno medu-
povezanih sustava. Jer, svi mi obrazovani u zapadnjackoj kulturi nauceni smo funkcionirati
na drugaciji nacin; nauceni smo promisljati u kontekstu mehanicistickog, linearnog svijeta i
stvarnosti u kojemu svaka posljedica ima "jasne" uzroke te u kojemu se "sustavnost" i "me-
dupovezanost" suvise ne cijene.

Stvarnost kakvu mi poznajemo obiljezena objasnjavaju odnose 1 odgovornost, uloga-
je odvojenosu i jasnim razgranicenjima: "kudi- ma i pravilima koje jasno opisuju djelokrug
cama" u organizacijskoj shemi, crtama koje te odreduju kakvi pojedinci doista trebaju
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biti. Prema tome, moze se zakljuciti kako
je zapadnjacka kultura vremenom postala
vrlo vjesta u opisivanju ¢udnih neprirodnih
granica, odvojenosti i dispariteta.

Shodno tome, moramo priznati kako smo
vremenom takoder poceli vjerovati da bas
sve mozemo kontrolirati. Jo$ 1 gore, poceli
smo vjerovati da ¢e nam znanost i znan-
stvenici osigurati potpunu kontrolu i nad-
mo¢ nad zivotom te nad svim Zivotnim
procesima - od upravljanja vremenskim
(ne)prilikama pa sve do usporenja starenja i
izbjegavanja smrti.

Slicnu razinu kontrole pokusali smo uvesti
u nase organizacije. Godinama ve¢ poku-
savamo natjerati ljude, zajednice i citave
sustave da se ponasaju prema strogim pla-
novima i uputama. A u tim sustavima pro-
moviramo ,snazne“ lidere koji ,,razumiju
sve $to se oko njih dogada®, koji ,,imaju
odgovore na sva bitna pitanja“ te nas "in-
spitiraju vlastitom vizijom boljitka". Mislili
smo da ¢emo jednom, kada pronademo ta-
kve posebne pojedince, rijesiti sve proble-
me koji nas muce.

Vecina citatelja ovog teksta u vlastitom zivo-
tuiskusila je koliko su navedene pretpostavke

Poceli smo vjerovati da ¢e nam
znanost | znanstvenici osigurati
potpunu kontrolu i nadmo¢ nad
Zivotom te nad svim zivotnim

procesima.

neucinkovite i nerealne. Vedina citatelja bez-
broj puta se osvjedocila da usprkos sjajnim
planovima, brizljivim analizama 1 snaznim li-
derima njihova nastojanja uglavnom lose za-
vrse. lako u ,,bolje’ planiranje, pomnije ana-
liziranje 1 razvoj novih lidera svakoga dana
ulazemo sve vise energije i resursa, ¢ini se
kako znacajnijeg pomaka u tom smislu jed-
nostavno nema: ¢ini se kako se iz dana u dan
dodatno udaljavamo od zacrtanih ciljeva i
realizacije vlastitih aspiracija. U svijetu lidet-
stva, menadzmenta i organizacijskog razvoja
patimo od kontinuiranog pomodarstva koje
se, poput velikog plimnog vala, obrusava na
nase institucije poti¢udi unistavanje umije-
sto rasta i razvoja. A kada se veliki plimni
val povuce, u organizacijama svjedocimo
preostalom kr$u i rusevinama — unistenim
odnosima, prezivielim ljudima koji se bore
kako bi ,,uhvatili malo zraka® te kreativnim
idejama 1 planovima ,,gurnutima“ na neko
nevidljivo mjesto.

U velikim multinacionalnim korporacijama
pomodni hirovi propadaju na istovjetan na-
¢in. Vjerovali ili ne, u kontekstu generiranja
potrebnih promjena korporativni sektor ni-
$ta se bolje ne snalazi od bilo kojeg drugog
sektora — unato¢ tome sto od njih ocekuje-
mo da budu primarni izvor novih ideja. Pre-
ma tome, $kole nisu jedine institucije koje
ne uspijevaju posti¢i promjene, vec se isto
dogada gotovo svakoj vecoj organizaciji i in-
stituciji - bilo da je tije¢ o javnoj, privatnoj,
profitnoj ili neprofitnoj firmi. Primjerice, po-
Sljednjih godina mnogi predsjednici nprava globalnih
korporacija navode brojku od otprilike 75 posto
inicijativa koje su trebale rezultirati velikim promyje-
nama, a na Roncu nisu polucile ocekivane rezultate!
Rije¢ je, dakle, o zapanjujucoj neucinkovi-
tosti upravljackih struktura koja nas prirod-
no navodi na pitanje: koliko bi se projekata
doista podrzalo u sektoru obrazovanja kada
bismo uvijek imali na umu da uspjesnost im-
plementacije ne prelazi 25 posto?




Sto nam je onda ¢initi? Postoji li i$ta §to
nas moze pouciti i nauciti o tome kako
uspjesno poticati i upravljati promjenama
u velikim sloZzenim sustavima koje smo
sami stvorili? Joel Barker prije mnogo
godina popularizirao je zamisao tzv. para-
digme odnosno svjetonazora — pretpostavki
i uvjerenja Arog koje vidimo i objasnja-
vamo svijet u okruzenju. Berker je tako
ustvrdio: ,,Kada nesto jednostavno nije
moguée postiéi jednom paradigmom ili
svjetonazorom...isto se vrlo cesto moze
iznenadujuce lako posti¢i ako problem
sagledamo kroz prizmu nove paradigme
odnosno svjetonazora®.

Tijekom godina suradnje s brojnim organi-
zacijama 1 institucijama Sirom svijeta otkrila
sam da je Barker potpuno u pravu. Naime,
dugi niz godina moj partner Myron Kell-
ner-Rogers i ja nastojimo promatrati orga-
nizacije kroz prizmu zivih sustava izbjega-
vajudi pritom tradicionalnu paradigmu koja
organizacije izjednacava sa strojevima. Me-
hanicisticko razmisljanje prevladavajudi je
svjetonazor zapadnjacke kulture i znanosti
vec¢ dulje od tristo godina. Stoga se slobod-
no moze zakljuciti kako se gotovo svaki
pristup liderstvu, menadzmentu i organi-
zacijskim promjenama u svojoj sustini sa-
stoji od mehanicistickih slika. Organizacije
gradimo ,,komad po komad*, dizajniramo
ih tako da budu ucinkovite, unaprijed de-
taljno planiramo tko ¢e $to raditi i kako ¢e
se organizacija ponasati. Vierujemo u jed-
nostavni linearni odnos uzroka i posljedice
kao $to vierujemo da je moguce "popravi-
ti"
»heispravnu komponentu® (obi¢no covje-

svaki problem samo ako prepoznamo

ka). Cim tu neispravnu komponentu zami-
jenimo novom, mislimo da ¢e sve opet biti
u najboljem redu.

Medutim, u kompleksnom svijetu 21. sto-
lje¢a mehanicisticko razmisljanje ne us-
pijeva vise osigurati ocekivane rezultate.
Svakodnevno se suocavamo s dogadajima
1 ishodima koji nas uvijek iznova iznenade.
U 21. stoljecu, naime, nista se vise ne do-
gada dovoljno sporo za nase ,,provjerene
mehanicisticko-analiticke alate.

Slozenost modernih sustava ne moze se
pojmiti rastavljanjem problema i smjesta-
njem u "kudice" i kvadrate. U slozenim
sustavima gotovo da nije moguce pronaci
jednostavne uzroke koji ¢e objasniti pro-
blem ili ukazati na krivca. Zbog toga nas je
taj zbrkani koloplet meduodnosa doveo do
stalnih kriza. U ovom trenutku treba nam
drugaciji svjetonazor kako bi nas uc¢inkovi-
tije vodio novim svijetom stalnih promjena
1 blisko povezanih sustava.

Pa ipak, srecom nije sve tako crno. Sva-
kodnevno se, naime, suocavamo sa situa-
cijama u kojima kompleksni sustavi jasno
iskazuju inherentne sposobnosti mijenja-
nja te fleksibilnog i u¢inkovitog funkcioni-
ranja. U ovih cetiri ili pet milijardi godina

Joel Barker prije mnogo godina

popularizirao je zamisao tzv. paradigme

odnosno svjetonazora - pretpostavki

I uvjerenja kroz koje vidimo |

objaSnjavamo svijet u okruzenju.
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Sustavi su prirodni fenomen

Zivota. Citav je Zivot, naime,

organiziran u mreze, a ne u

odvojene "kucice" ili hijerarhiju
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povijesti, zivot je stvorio beskrajnu razli-
&tost. Cak i danas, Zivot svojom raznoli-
koscu i otpornoséu nastavlja iznenadiva-
ti znanstvenike - podjednako u toplim i
hladnim stanistima - na mjestima gdje ga
nitko ne ocekuje. Myronove i moje aktiv-
nosti umnogome se temelje na procesima
oblikovanja, prilagodavanja i odrzanja zi-
vih sustava. Vremenom smo tako o/&rili da
sam Zivot predstavija bogat izvor ideja i mudrosti
koje Covjekn mogu pomodi u organigiranju i po-
dizanjn Skola ili bilo kojib drugih kompleksnih
sustava Roji u sebi sadre inherentnu sposobnost
rasta i promjene, te u tom procesu adrgavaju svr-
hovitost i ucinkovitost.

Sustavi su prirodni fenomen zivota. Citav
je zivot, naime, organiziran u mreze, a ne
u odvojene "kuéice" ili hijerarhiju. Promo-
trite li pazljivo kako priroda funkcionira,
shvatit cete da se ona oslanja iskljuc¢ivo na
mreze, a ne na hijerarhijske strukture nalik
organizacijskoj shemi. Osnovna obiljezja
tth mreza jesu:

* kontinuirana kaoti¢nost,

* gustoca,

* zapetljanost,

e velika ucinkovitost u produciranju vise
razine odrzivosti za sve sudionike.

Zivi sustavi povezuju se u mreZe jer na ne-
koj razini znaju da im povezanost povecava
izglede za prezivljavanje, a izoliranost - u
uskim granicama sebi¢nih interesa - te iste
izglede znatno umanjuje. Beskonacni pro-
cesl suradnje 1 simbioge osnovno su obiljezje
zivota koje koristi svima uklju¢enima vo-
dedi ih prirodnim putem prema visim ra-
zinama funkcioniranja koji kvalitetnije po-
drzavaju i $tite nego kada pojedinci djeluju
sami. Vazno je, naime, znati kako nista na
ovome svijetu ne zivi samo. Zivot se uvijek
organizira u meduovisne sustave.

Sve do 17. stoljeca - kada se pojavio zapad-
njacki mehanicisticki svjetonazor - gotovo
svaki misaoni i duhovni sustav u proslosti
na zivot je gledao kao na povezan 1 mednovi-
san sustav. No, mehanicisticki svjetonazor
u posljednjih tristo godina uspio je stvoriti
moderni svijet potpuno drugacije vizure.
Guste mreze veza zamijenjene su unapti-
jed oblikovanim organizacijskim shemama
koje do najsitnijih detalja ukazuju na to tko
bi se trebao s kime povezati. Brzo smo za-
boravili da su organizacije prirodni feno-
men te da je zivotu dobro poznato kako
¢e se ucinkovito samoorganizirati. Zaboravili
smo na tu njegovu vaznu sposobnost 1 po-
celi vijerovati kako bez covjekova uplitanja
jednostavno nista ne funkcionira. U zapad-
njackoj kulturi postupno smo poceli viero-
vati da Ce se bez naseg uplitanja cijeli svijet
raspasti pa smo slijedom takvih uvijerenja
izgubili uvid u vazne procese kojima zivot
stvara uredenost. U nevjerojatnom sljepilu
osmislili smo 1 razvili procese koji izbjega-
vaju suradivati sa Zivotom te se potom ¢u-
dimo brojnim neuspjesima jer se ne znamo
snalaziti u promijenjenim uvjetima. Goto-
vo je nevjerojatno s kolikim zarom poku-
savamo kreirati uredenost samo da bi na
kraju shvatili da postizemo suprotno - jos
veci nered. Upravo nas ti neuspjesi u tvrdo-
glavim nastojanjima da promijenimo ljude




1 organizacije upucuju da zakljucimo o ne-
djelotvornosti mehanicisticke paradigme.

Prema tome, krajnje je vrijeme da se pro-
budimo i kona¢no shvatimo da Zivimo
u medupovezanom svijetu, usadenom u
strukture satkane od bezbrojnih odnosa
— u svijetu koji od nas trazi da se mno-
go manje bavimo izoliranim pojedinci-
ma, objektima ili dogadajima, a mnogo
vise dinamiikim sustavima. Ostavljajuéi po-
lako za sobom zahrdalu mehanicisticku

Zivi sustavi samostalno se preoblikuju
kada prepoznaju zajednicki interes

lako je nastajanje sustava prirodna pojava,
proces se nikako ne moze nazvati slucaj-
nim. Jer, zivi sustavi samostalno se preobli-
kuju onda kada uoce zajednicku svrhu. Su-
stav nastaje u trenutku kada jedinka shvati
da oko nje zive susjedi, te da ¢e svima biti
bolje ako shvate da je suzivot korisniji od
ratovanja i medusobnog ponistavanja. Pre-
ma tome, sustavi prvenstveno nastaju kroz
suradnjn odnosno kroz razumijevanje da
su nam potrebni drugi sustavi kako bismo
odrzali vlastite zivote. Mislimo li da moze-
mo sami, da nam susjedi ne trebaju, tada se
ne¢emo truditi kako bismo pronasli naci-
ne za medusobno podrzavanje. No, u srzi
svakog sustava lezi shvacanje da jedinke
trebaju druge te da trebaju prevladati na-
izgled razlicite osobne interese i razviti ih u
meduovisni sustav.

Na razini ljudskih bica sustavi nastaju na sli-
¢an nacin. Izrazena potreba za povezanoséu

organizaciju, s olakSanjem uocavamo da se
nalazimo u drustvu velikog ucitelja — koji
nije jo$ jedan pomodni menadzerski guru
- ve¢ zivota samog; prirode koja se kon-
tinuirano prilagodava promjenama, nedo-
kucivo slozene i protkane sustavima koji
podrzavaju raznolikost.

U nastavku bih podijelila nacela prema ko-
jima se zivi sustavi mijenjaju, te zatim opi-
sala na koji nacin se koriste za upravljanje
organizacijskim promjenama.

i svthovitim Zivotom dovodi nas u vezu s
osobama sli¢nih interesa pa radi toga obicno
suradujemo samo s onima s kojima dijelimo
slicne vrijednostii prioritete. Primijenimo li opi-
sanu dinamiku na sustav obrazovanja nai-
lazimo na veliku dvojbu: jesu li skole zaista
sustavir Sustavi nikada ne nastaju kao puka
posljedica zemljopisnog polozaja ili podjele
na kvartove kao $to je to slucaj ,,obrazov-
nog sustava“. Prirodni sustavi nastaju iz

Zivi sustavi samostalno se
preoblikuju onda kada uoce

zajednicku svrhu.
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jednostavnog razloga $to se ljudi zele druziti
te radi toga $to shvacaju da je suradnja s dru-
gim ljudima neophodna za kreiranje novih
znacajnih stvari.

U kojoj mjeri se tada moze kazati da za-
govornici  zemljopisnog  razgranic¢enja
obrazovnih regija dijele klju¢na uvjerenja
o ciljevima obrazovanja? Pojedine regi-
je obi¢no imaju Siroki spektar uvjerenja o
mjestu i ulozi obrazovanja u drustvu. Po-
stoje pojedinci koji vjeruju da bi obrazov-
ni sustav trebao podrzavati elitu u koju,
gle ¢uda, spadaju njihova djeca. No, ima i
drugih ljudi koji vieruju da je obrazovanje
temelj pluralistickog drustva te da upravo
radi toga mora biti svima dostupno. Treéi
pak vieruju u bogatstvo misaonog zivota,
a Cetvrti zele da im djeca usvoje vrijednosti
predaka ili crkve.

Zapanjujudi zakljucak koji iz svega proizla-
zi je taj da $kolski sustav zapravo nije sustav
ve¢ da postoje samo crte razgranicenja koje
je netko negdje ucrtao. To nije pravi sustav
zato $to nije nastao i3, ajednickib uvjerenja o svrsi
Javnog obrazovanja. U nedostatku zajednickih
uvjerenja, ciljeva i svrhe, ljudi gube moti-
vaciju za suradnjom i unaprjedenjem od-
nosa. Umjesto toga, nastanjuju zajednicki

U nedostatku zajednickih uvjerenja,
ciljeva i svrhe, ljudi gube motivaciju za
suradnjom i unaprjedenjem odnosa.
Umjesto toga, nastanjuju zajednicki
organizacijski prostor ne trudedi se

pritom stvoriti odrzive kontakte.
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organizacijski prostor ne trudedi se pritom
stvoriti odrzive kontakte. Zive u suZivotu
jasnih razgranicenja, stvorenih distanci, ne-
postivanja, obrambenog ponasanja i poli-
tickih modi koje koriste za sebicne ciljeve.

Pa ipak, sudionici u tako razgranicenim
skolskim sustavima jesu bi¢a koja reagiraju
na istu dinamiku koja karakterizira druge
zive oblike. Unutar umjetnih crta razgrani-
Cenja i branjenog teritorija, ljudi se samoot-
ganiziraju u sustave umrezavajudi se s dru-
gim osobama sli¢nih vrijednosti 1 uvjerenja.
U okvirima umjetno oblikovanog sustava
tako nastaju mnogi mali pravi sustavi koji
odmah postaju vidljivi kada zapoc¢nemo s
promjenama. Obic¢no nas iznenade Zesti-
nom kojom reagiraju na nase aktivnosti.
Stoga, ako Zelimo zapoleti s promjenama, maksi-
malnu pozgornost moramo posvetiti upravo malim
pravim sustavima kao i dinanici i3 koje nastaj.

Istinska promjena zahtijeva promjenu
smisla

Ljudi se, kao i sav zivot, mijenjaju samo
onda kada sami dobrovoljno prihvate "po-
remecaje” - u vidu novih dogadaja ili novih
informacija - te im potom dopuste da utje-
¢u na njihova trenutacna uvjerenja i pretpo-
stavke kako bi se stvorile nove interpretaci-
je. Dobro upamtite ovu Cinjenicu: £zv7 sustavi
nikada se ne mijenjaju ako nema novib interpreta-
¢ja) Promjena nastaje u trenutku otpustanja
sigurnosti — starih uvjerenja i pretpostavki -
kako bismo samostalno i dobrovoljno stvo-
rili novo razumijevanje svijeta u okruzenju.

Evo kako izgleda proces promjene u zivim
sustavima. (Nakon ¢itanja pokusajte sadrzaj
ovog odlomka usporediti s promjenama u
vasoj organizaciji.) Na pocetku netko u su-
stavu uoci nesto novo. (Sustav je odreden
zajednickim smislom, a ne velicinom. Stoga
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Upravo u tom kaoti¢nom stanju

raspadanja lezi sposobnost sustava za

reorganizaciju u novi oblik postojanja.
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se ljudskim sustavom moze smatrati tim od
dvoje ljudi, skola, zajednica ili npr. etnicka
skupina unutar nacije.) Sadrzaj te novosti
moze biti zabiljezen u zapisniku, komentaru
ili izvjestaju. Izvor pritom nije vazan, vec je
vazno da clan sustava samostalno odabire
"uznemirenje". Rije¢ "odabrao" od klju¢nog
je znacaja bududi da pojedinac ima slobodu
prihvacanja ili odbacivanja tog "uznemire-
nja". Ako je pojedinac samostalno i na teme-
lju slobodne volje izabrao "uznemirenje",
tada on/ona unosi informaciju u sustav i
pusta je u opticaj unutar mreze.

Jednom kada se nade u gustoj mrezi odnosa,
u procesu kolanja unutar mreze malo pocet-
no "uznemirenje" ubrzano se $iri i postaje
sve vece. Nakon $to pojedini dijelovi sustava
cuju za "uznemirenje", zapocinju s tumace-
njem i promjenom sadrzaja pa "uznemire-
nje" tako raste i mutira. Originalna infor-
macija u tom procesu znacajno se mijenja,
a kolanje u mrezZi osigurava joj Siri smisao.
Nastavi li kruziti, znacaj joj kontinuirano
raste da bi na kraju dosli do trenutka kada
se sustav "podize na noge" jer vise ne moze
ignorirati "uznemirenje". Opisanu  situa-
ciju svi smo iskusili, vjerojatno i vise puta.
Netko od prisutnih na sastanku organizacije
zapamti neki neobavezni, usputni komentar

te se potom iznenada svi redom nademo u
"sredi$tu pozara": razmjene misljenja, emo-
cija 1 glasina koje nam ukazuju da stvari nisu
onakve kakvima se isprva cine.

Nakon s$to se "uznemirenje" pretvori u ve-
liku napetost, promjena se nalazi nadohvat
ruke. Sustav je u potpunosti izbacen iz rav-
noteze jer ne moze razumjeti "uznemirenje"
oslonjen na iskustva 1 uvjerenja proslosti.
Dostignuta tocka neravnoteze predstavlja
tocku u kojoj je promjena konacno mogu-
¢a. Sustav ne moze vise zanemarivati potre-
bu da napusti trenutacna wjerenja, strukture,
obrasce ponasanja i vrijednosti - mora se oslobo-
diti smisla koiji je koristio u izgradnji vlastita
svijeta. Polako, ali sigurno, uranja u stanje
Zbunjenosti, nesigurnosti i kaosa koje uvijek iza-
ziva lose osjecaje i emocije. No, upravo u
tom kaoti¢nom stanju raspadanja lezi spo-
sobnost sustava za reorganizaciju u novi
oblik postojanjal Promjena zapocinje jer je
prihvaéeno novo razumijevanje svijeta, a ta
reorganizacija temelji se na novim interpre-
tacijama 1 na novom smislu. Dakle, promjena
uvijek gahtijeva promyjenn smisla.

Svaki Zivi sustav samostalno odlucuje
hoce li se promijeniti ili nece

Prisiliti zivi sustav da se promijeni u bilo
kojem smjeru osim u onom koji sam oda-
bere jednostavno nije moguce. Puko nare-
divanje ljudima da se "promijene" - zato
$to to mi zelimo - tesko da ¢e poluciti ikak-
ve rezultate. Nasi napori nikada neée biti
uspjesni ako ljudima jednostavno predamo
plan, prenesemo im vlastite interpretacije
ili ako ih nesmiljeno pritis¢emo vjerujuci
da ¢emo ih koliinom 1 intengitetom pritiska
uvjeriti da prihvate nase ideje. Sloboda je
osnovno obiljezje zivota - sloboda da se zi-
vot promatra i tumaci na vlastiti nacin. Nije
vazno mislimo li pritom na ljudska bica ili




bakterije; sloboda samoodredenja sustinska
je karakteristika svih bi¢a. Bez obzira na to
o kojoj se vrsti radi ,,naredivanje” — osnov-
ni upravljacki alat tradicionalnog liderstva
i menadzmenta - jednostavno ne prolazi.
Mozete vristati koliko god zelite - svaki ¢e
vas organizam ignorirati ako smatra da u
onom §to govorite nema previse smisla. (U
opisanoj perspektivi zivot je usporediv s
odnosom roditelja i tinejdzera.) Promjena
se dogada isklju¢ivo na dobrovoljnoj bazi,
bilo da se radi o smjeru ili trenutku promje-
ne. Promjena uvijek zapocinje viastitin izborom.

Slobodu uvijek prakticiramo u vlastito ime.
Sami odabiremo na §to ¢emo usmjeriti po-
zornost 1 kako ¢emo odgovoriti, a vlastite
postupke temeljimo na uvjerenjima o tome
§to ¢e nam najvise pomocdi. Citavo vrijeme
zudimo za ocuvanjem i odrzanjem vlasti-
ta identiteta: onoga $to mislimo da jesmo
1 onoga $to zelimo biti. Opisani proces na-
ziva se samooznacavanje, kada svijet vidimo i
interpretiramo kroz vlastitu osobnost. lako
je ljudsko ponasanje uglavnom nesvjes-
no te je rezultat stecenih navika, navedeni
obrasci ponasanja uvijek vuku korijen iz
uvjerenja da prihvacanjem jednog, a odbi-
janjem drugog najbolje podrzavamo vlasti-
to bice. Odabiremo ¢initi ono $to ¢inimo
zato $to vjerujemo da ¢emo tako najbolje
podrzati osobu kakvom sami sebe vidimo.

Sva bica tumace svijet kroz vlastitu osob-
nost te moraju biti slobodna u biranju vla-
stitth odgovora. Nista se u Zivotu ne moze
prisilno nametnuti. Svako bice mora sudjelovati
u procesima koji na njega untjecu. Ne mozemo
djelovati uime bilo kojeg pojedinca ili grupe
ljudi. Nitko ne moze znati §to je dobro za
neko drugo bice. Pojedini lideri i menadzeri
odbijaju vjerovati u ove principe te nastav-
ljaju promisljati, planirati i voditi u tude ime.
No, Jjudi nikada ne sjede pasivno po strani
i ¢ine ono §to im je receno. Cak i onda kada

su svjesno ili nesvijesno "gurnuti u stranu®
na neki nacin ostaju ukljuceni s tom razli-
kom da tada svemu umanjuju znacaj. Kroz
dgnoriranje, otpor i sabotiranje nametnutih pla-
nova i programa otkrivaju urodenu potrebu
za ukljuéivanjem i participacijom.

Jednom prilikom ravnatelj jedne $kole izvi-
jestio me je kako je shvatio da njegov pri-
stup razvoju godisnjeg plana i programa
jednostavno ne funkcionira. Svako ljeto
osnovao bi odbor cetvorice ili petorice na-
stavnika - jednog za svako nastavno pod-
rucje — koji je imao zadatak razviti edukativ-
ne materijale za nadolazecu skolsku godinu.
Bio je iznimno zadovoljan njihovim radom
i postignuéima te je posebno naglasavao
njihovu kreativnost. U kasnu jesen, kada bi
obilazio nastavnike, znatizeljno bi ih upitao:
"Svidaju li vam se novi materijali?" Danas
kaze da su mu trebale godine da shvati kako
nove materijale ustvari nitko ne koristi -
osim ¢lanova odbora koji su ih osmislili.

Meni osobno takva situacija predstavlja sa-
svim uobicajeno iskustvo. Bezbroj strates-
kih planova, prirucnika i "novih programa"
skupljaju prasinu na policama, samo $to
Jjudi nisu ukljuceni u njihovo osmisljavanje.
Suoceni s tolikim dokazima ve¢ smo odavno

Promjena se dogada iskljucivo na
dobrovoljnoj bazi, bilo da se radi

o smjeru ili trenutku promjene.

Promjena uvijek zapocinje

viastitim izborom.
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mogli nauditi da nas zivot uvijek iznova po-

ducava: Judi podriavaju samo one aktivnosti/
planove/ programe u Gjem stvaranju/ osmisljavanju
aktivno sudjelun! Ljudi uvijek moraju sudje-
lovati u razvoju procesa koji na njih utjecu.

Zelite li stvoriti zdraviji sustav, poveZite
ga sa samim sobom

Zivi sustavi u sebi nose/ krijn sva potrebna rjese-
nja. Pate li na bilo koji nacin — primjerice,
zbog losih odnosa ili losih rezultata - rjese-
nje Cete uvijek pronadi tako da okupite cije-
li sustav na jednome mjestu kako bi mogao
uciti o sebi od samoga sebe. Naime, negdje
u sustavu ve¢ postoje ljudi koji znaju kako
rijesiti goruce probleme. Negdje u sustavu
neki ljude ve¢ rade ono $to drugi smatraju
nemoguéim (viSe o ovoj temi procitajte u
gLifen "Pozitivne devijacije", Ljeto 2019.,
op.ut.). Ti ljudi ve¢ sada imaju informacije
kojima ¢e umnogome pomoci kolegama.

Dakle, zelimo li ozdraviti sustav moramo
ga snaznije povezati sa samim sobom. To
znaci da se moramo susresti, sastati i izno-
va povezati s ljudima koje smo iskljucili, s
onima za koje nismo ni sanjali da pripadaju
nagem sustavu interesa. Cesto se dogada da
ljudi unutar "zidina obrazovnih institucija"
ne shvacaju koliko se drugi - roditelji, ljudi
iz zajednice i javnih sluzbi - osjecaju pove-
zani s njima. U situacijama kada se iskljuce-
na periferija susretne sa sredistem, nerijet-
ko se mnogi cude koliko imaju zajednickog
te u kojoj mjeri dijele iste ciljeve.

Pritom je posebno vazno uvijek imati na
umu da su organizacije ustvari mreze od-
nosa, a ne "strojevi". Jednom kada pri-
hvatimo takvo glediste o organizacijskim
promjenama mnogo toga mozemo nauciti
promatranjem pauka i njegove mreze. Pri-
likom bliskih susreta s paukovom mrezom

svi se dobro sje¢amo otpornosti i toga da
bi najslabiji pritisak na jednom dijelu usko-
vitlao cijelu mrezu. Ako se mreza pokida,
prilikom popravka pauk nikada taj dio ne
izreze niti ne pokida cijelu mrezu kako bi
je izgradivao opet ispocetka. Pauk mrezu
uvijek popravlja koristeéi se vlaknima (u
slucaju organizacije odnosima) koji na osla-
bljenom mjestu ve¢ postoje te ih ucvrscuje
kako bi ojacao veze.

U trenutku u kojem se trenutacno nalazimo
izvjesno je da imamo veliku potrebu razviti
specifiéne procese koji bi nam trebali po-
modi da se iznova kvalitetno medusobno
povezemo. Tijekom vremena izgubili smo
povjerenje u iznimne ljudske sposobnosti,
djelomic¢no stoga $to se koristimo liderskim
1 menadzerskim procesima koji ljude tretira-
ju kao da su strojevi. Vremenom smo zbog
toga postali odvgjeni 1 podijeljens, preplavljeni
strabom 1 nepovjerenjem. U trenutku u kojem se
trenutacno nalazimo ocajnicki nam trebaju
inovativni pristupi i metode koji ¢e nam po-
modi da se iznova povezemo, otkrijemo za-
jednicke interese, price i snove. Trebaju nam
pristupi temeljeni na urodenoj sposobnosti
covjeka da se umrezava 1 svrhovito komuni-
cira, koji ga pozivaju na sudjelovanje cijeneci
individualnu kreativnost i posvecenost.

Nacela prema kojima se Zivot samoor-
ganizira i mijenja

Osnovna nacela prema kojima se Zivot sa-

moorganizira i mijenja su:

1. Zivi sustav oblikuje se iz zajednickog
interesa,

2. Svakoj promjeni prethodi promjena
smisla,

3. Svaki zivi sustav samostalno odabire
hoce i se promijeniti ili nece,

4. Zelite i ozdraviti sustav, kvalitetnije ga
povezite sa samim sobom.




S obzirom na to da smo do danas u prisil-
nim pokusajima promjene skola, organi-
zacija 1 drugih institucija poprilicno iscrpili
sebe 1 resurse, navedena cCetiri nacela trebali
bismo ozbiljno razmotriti. U nastavku ¢u
opisati nacin koristenja opisanih nacela kako
bih potaknula i osnazila veliku promjenu
pristupa organizacijskim promjenama.

Otkrijte §to je vazno

Vijerujem da promjene - kako na pojedinac-
noj tako i na organizacijskoj razini - uvijek
krecu iz iste potrebe da otktijemo $to nam je
vazno te u ¢emu pronalazimo smisao. Ljudi
¢e se mijenjati jedino ako vjeruju da su novi
uvidi, nove ideje ili nove forme na neki nacin
njima vazne i svrhovite. Tezimo li promjeni
skolskog sustava, organizacije, multinacio-
nalne kompanije, zajednice ili nacije, traganje
za novim smislom obavezno mora ukljuciti
$to je moguce $iri krug sudionika kako bi se
otkrilo postoje li uopce zajednicki interesi.

Realizacija opisane prakse vremenom je za-
htijevala neke promjene s moje strane. Da-
nas kada radim kao savjetnik s grupom ljudi
prvo zelim saznati 740 su oni i §% im je vaz-
no. A to se ne moze postiéi pukim slusanjem
njihovih pojedinacnih prica ili vjerovanjem
nekolicini. Zelim li doista otkriti §to smatra-
ju vaznim, tada pomno pratim koja pitanja
1 teme najvise zaokupljaju njihovu paznju.
Koje teme podizu najvise exergije - bilo pozi-
tivne ili negativne? Kako bih dosla do zelje-
nih odgovora, moram biti veoma radoznala
i u procesu kontinuirano odbacivati vlastite
pretpostavke i stereotipe. Pored toga, doista
moram s njima suradivati, a ne samo sjediti

po strani, promatrati njihovo ponasanje ili
razgovarati s pojedincima. Radimo li za-
jednicki na nekom projektu, istinski grupni
identitet uvijek ispliva na povrsinu.

Prilikom razotkrivanja znacajnih pitanja,
pretpostavljam da ¢u ¢ak i pored snaznog
grupnog identiteta nai¢i na brojne interpre-
tacije dogadaja u tijeku. Potom od razlici-
tih ideja, prijedloga i problema pokusavam
stvoriti svojevrsne eksperimente koji mi
pomazu shvatiti $to je ljudima doista vazno
— sve to bez nametanja vlastitog misljenja.
Pokusavam se otvoriti na razlicite reakci-
je umjesto da ljude trenuta¢no dijelim na
"neptijatelje" i "saveznike" (iako, moram
priznati, to nije uvijek jednostavan zadatak).
Pozorno slusam trazedi u sadrzajima ragmo-
likost prije negoli slaganje jer sam vremenom
osvijestila ociglednu pozitivhost navedenog
fenomena. Zapanjena sam spoznajom da
clanovi iste grupe mogu isti dogadaj tumaci-
ti na toliko razli¢itih nacina. Zadivljena sam i
uvjerena, a tako nas i uée nove Jnanosts, da na svije-
11 ne postoje dvije osobe koje svijet vide na isti nacin.

Ljudi ¢e se mijenjati jedino ako

vjeruju da su novi uvidi, nove ideje

ili nove forme na neki nacin njima

vazne i svrhovite.
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Otkrivanje suradnika u ljudima koji nas
okruZuju

Dakle, u tom procesu najvaznije je otkriti §to
je pojedincu, grupi ili organizaciji vazno. To
se postize suradnjom, promisljanjem i raz-
govorom - uz radoznalost, strpljenje i ocekivanje
drugacijih tumacenja. No, tijekom istraziva-
nja razli¢itih interpretacija cesto se dogodi
da otkrijemo zajednicko srediste ili izvor
energije koji kasnije podrzava i katalizira
promjene. Pocinjemo uvidati zajednicke in-
terese te da svi zajedno zaista tvorimo sustawv:

Otkrivanje zajednickih interesa bez iznim-
ke uvijek mijenja ljudske odnose nabolje.
Otkrijemo 1i da dijelimo snove ili stavove
prema nekoj nepravdi, u odnosu se uvijek
nesto ¢arobno promijeni: otvaramo se jed-
ni drugima te postajemo istinski suradnici!
Losa iskustva i bol proslosti ostaju iza nas.
Ljudi se okre¢u buduénosti kako bi udru-
zili snage i suradivali. Iznenada odbijamo
daljnje povlacenje te ne ¢ekamo izvanjske
poticaje. Trazimo jedni druge kako bismo
si medusobno pomogli. Zov smisla i vaz-
nost problema odjednom nadjacaju nevolje
1 strahove proslosti. Spoznamo li da je ne-
$to vazno te da mozemo na tome suradiva-
ti, zajednickim snagama otkrivamo na koji
nacin ¢emo to uciniti.

Uvijek iznova iznenadim se koliko se grupa
ljudi snazno poveze kada pronade zajed-
nicke interese. Nakon $to svi uvide koliko
je zapravo projekt vazan, koliko je izazo-
van te da ¢e ih radi svega toga prirodno
motivirati i angazirati - suradnja iznenada
osnazi. Preplavljeni zajednickim smislom,
ljudi zaboravljaju na prethodne probleme u
odnosima i okrecu se rjesavanju problema.
Tako postaju pravi sustav - znaju da su jed-
ni drugima potrebni. Nastoje unaprijediti
kvalitetu medusobnih odnosa jer znaju da
o njoj ovisi realizacija zajednickih ciljeva.

Otkrivanje zajednickih interesa

bez iznimke uvijek mijenja ljudske

odnose nabolje.

U Kkarijeri sam suradivala s brojnim nastav-
nicima razdvojenima postignuéima moder-
ne tehnologije. Nastavnici skloni tehnolo-
giji vtemenom su ove druge poceli nazivati
"staromodnima" i "nazadnima" - kritizira-
juéi ih $to ne slijede pomodne trendove.
Zbog toga uvijek iznova naglasavam da je
potrebno voditi drugacije razgovore te da
je potrebno postavljati drugacija pitanja:
* doprinosi li tehnologija doista obrazov-
nom procesu?
* ako tehnologija doista doprinosi obrazo-
vanju, na koji nacin?
* je li svaka osoba koja ne prihvaca nove
tehnologije "staromodna" ili "nazadna'?
* je li svaka osoba koja ne prihvaca tehno-
logiju "kocnic¢ar" napretka?

Olabavimo li navedene uobicajene pret-
postavke naci ¢emo se na pravom putu da
pokrenemo drugacije razgovore koji ¢e nas
povezati 1 pomoci nam prepoznati smisao.
Prema tome, smatram kako nam je potre-
ban svojevrsni odmak od tehnologije kako
bismo se ponovno upitali: "Sto me je po-
taklo da se po¢nem baviti poducavanjem
(djece, drugih ljudi)?" Tako se upoznajemo
s istinskim ljudskim aspiracijama te izno-
va slusamo o tome kako vecina nastavni-
ka zapocinje poducavati iz hvalevrijednih
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Nedavno sam dobila majicu sa

zanimljivom porukom na ledima:

Ne moZes mrziti osobu ciju Zivotnu

pricu odlicno poznajes.
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razloga: zele, naime, "pozitivno utjecati na
zivote mladih ljudi" te su nerijetko "ushice-
ni $to pomazu djeci stjecati nova znanja".

Postavimo li razgovor o smislu u srediste
konverzacije u ljudima koji nas okruzuju
obic¢no otkrivamo suradnike. Uvidamo da i
oni zele postiéi slicne rezultate, da ih zani-
maju sli¢na pitanja, da osobe koje smo do
jucer smatrali "fosilima" u sebi jo$ uvijek
cuvaju strast za ucenjem. Takoder uvidamo
da je nastavniku koji omalovazava ucenike
jo$ uvijek stalo do njih. Tek tada — nakon
sto otkrijemo podrucja zajednickih intere-
sa - prelazimo na dijalog o specifi¢cnim te-
mama (primjerice, o tehnologiji). Tek tada
mozemo upitati: "Na koji nacin racunala
pomazu nastavnicima da ucinkovitije obav-
ljaju posaor" Stvorimo li poveznice medu
ljudima, uskoro ¢emo vijerojatno svjedociti
novom fenomenu: novi suradnici iznenada
¢e poceti provijeravati e-mailove 1 upotre-
bljavati racunala. Ako se na koncu to ipak
ne dogodi, barem ¢emo na njih gledati kao
na "suradnike", a ne kao na "problem".

Zajednicko traganje za smislom u poslu ta-
koder nam pomaze da zaustavimo negativ-
ni proces koji se u danasnje vrijeme prece-
sto javlja: "etiketiranje" ljudi koje prebrzo

smjestamo u tipizirane "kudice" - pogresno
smatrajuci da ih dobro poznajemo. U vrije-
me uzurbanih pokusaja uvodenja promjena
- navodno "presudnih" za opstanak orga-
nizacije - sustavi obi¢no traze tzv. "Zrtve-
no janje". Lideri i menadzeri tada posebno
prate pojedince koji narusavaju njihove
"sjajne planove" - prkosne, tvrdoglave i
uplasene osobe koje se "ne mogu odvoji-
ti od proslosti". Pritom sami sebe takoder
etiketiraju, ali mnogo velikodusnije: obi¢no
se smatraju "naprednima" ili "kulturolos-
kim kreativcima".

Nedavno sam dobila majicu sa zanimljivom
porukom na ledima: Ne moges mrziti osobu
Gjn Zivotnu pricu odlicno poznajes. No danas,
uzurbani kakvi jesmo, nemamo vremena za
istinsko upoznavanje drugih ljudi. Nema-
mo vremena shvatiti zasto se ponasaju bas
na takav, specificni nacin. Moj savjet je da
se okrenemo aktivnom slusanju o smislu i
znacenju sugovornikova rada te da pritom
olabavimo vlastita uvjerenja. Tako najbolje
zaobilazimo etiketiranje nakon cega s dru-
ge strane neocekivano nailazimo na istin-
sko ljudsko bice koje takoder zeli pridoni-
jeti onome $§to je i nama vazno. Krenemo
i opisanim putem najlakse zaobilazimo
podjele i zapocinjemo suradnju.

Zive mreZe najbolji su komunikatori

Iskustvo me naucilo postovati i cijeniti
nevjerojatnu  komunikacijsku snagu zivih
mreza — pogotovo kada raspolazu vaznim
informacijama. Vazna informacija, naime,
lako "zapali" mrezu i prenosi se njome po-
put pozara koji se nosen vjetrom $iri Su-
mom. Suprotno tome, nevazna informacija
tinja na ulazu sve dok je netko kona¢no ne
"zalije" hladnom vodom. Sposobnost mre-
ze da komunicira uistinu je zadivljujuca, a
njezina ucinkovitost prenosenja informacija




umnogome nadilazi sve druge komunika-
cijske oblike. Medutim, ziva mreza prenosi
samo one informacije koje su joj vazne. Pri-
mjerice, u jednoj multinacionalnoj kompa-
niji svjedocila sam trenutacnom prenosenju
vaznih informacija ogromnim udaljenosti-
ma, te sam takoder svjedodila trenuta¢nom
"usmréivanju" divno oblikovanih izvjestaja
koji su jedva prezivieli put od racunala do pi-
saca. Prema tome, kako bismo uspjesno ko-
ristili komunikacijske moéi mreze moramo
stalno imati na umu da je ucinkovitost pri-
jenosa proporcionalna vaznosti informacije.

Osim toga, moramo imati na umu da smi-
sao nalikuje energiji - na njega se ne moze
mehanicisticki

svjetonazot.
Zato je neobi¢no vazno odbaciti tradicio-
nalne mehanicisticke pretpostavke o pro-

primijeniti

mjeni organizacije koje se bave "kriticnom
masom", "pretresanjem" cijele organiza-
cije, "uvjezbavanjem" ljudi te "podrskom
top menadzmenta". Umjesto toga, trebalo
bi mnogo vise lokalno djelovati kako bi se
pronasle vazne ideje i procesi. Ako se u
jednom dijelu sustava uspije stvoriti ener-
getski momentum, tada drugi dijelovi obic-
no samostalno odince primijeniti nove ideje 1
postupke. Tko je taj koji zapravo shvaca i
primjednjer Kuda to nase ideje putuju unu-
tar organizacijske mreze? Myron Rogers je
svoj pristup organizacijskim promjenama
opisao na sljededi nacin: "Poéni bilo gdje...
nastavi putem kojim te energija vuce."

Svi moraju sudjelovati

Posljednjih godina kroz muku sam nauci-
la da wkljuiivanje nije opcija, ve¢ apsulutna
obveza. Koordinatori promjena i organizacijski
lideri nemagn drugog izbora doli osmisliti na koji
e nalin ukljuliti sve ljude na koje ée promjena
utjecati. Pojedinci koji ostanu izvan procesa
stvaranja, sigurno i bez iznimke pretvorit

¢e se u ucinkovite sabotere. Ukljucivanje
svih clanova sustava ne zagovaram samo
zato da se izbjegne otpor ili zato da ljudi
postanu zagovornici promjena. Iskustvo
me naucilo da se ne moze stvoriti nista bit-
no i kvalitetno ako u proces stvaranja ne
uklju¢imo cijeli sustav. U danasnje vrijeme
nitko nije toliko pametan da bi znao $to
hoce, a $to nece funkcionirati unutar gustih
isprepletenih mreza koje nazivamo "orga-
nizacija". Znati sve $to se dogada unutar
bilo kojeg sustava jednostavno nije moguce
jer se ne moze znati $to ljudi smatraju vaz-
nim, a $to nevaznim. Takoder se ne moze
razumjeti na koji nacin ljudi doista odradu-
ju zadatke.

Iskustvo mi govori da su ljudi veoma pa-
metna bica - ponekad su vrlo u¢inkoviti ¢ak
i u izvanrednim situacijama. Znaju zaobici
prepreke i nelogicna pravila te stvoriti vla-
stite mreze podrske i ucenja. No, njihovo
djelovanje unutar organizacije (pre)cesto je
nevidljivo - sve dok se istinski ne angaziraju
na rjeSavanju problema i generiranju pro-
mjena, sve dok ih ne potaknemo da doi-
sta pokazu vlastito znanje. Organizacijska
slozenost trazi ukljucivanje cijelog sustava
kako bi se ucinkovito koristila nevidljiva
unutrasnja inteligencija.

Posljednjih godina kroz muku sam

naucila da ukljucivanje nije opcija,

vec apsulutna obveza. Koordinatori

promjena | organizacijski lideri

nemaju drugog izbora doli osmisliti

na koji ¢e nacin ukljuciti sve ljude na

koje ¢e promjena utjecati.
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Sre¢om, posljednjih godina razvijene su

mnoge pionirske metode za ukljucivanje
cjeline sustava u poticanje 1 generiranje
promjena. Danas postoje brojni dokazi
o uspjesnosti tih metoda. Pa ipak, ¢ini se
da nam jo$ uvijek nedostaje lrsta i nepo-
kolebljiva odlnka o tome da se svi sudioni-
ci doista ukljuce. Jo$ uvijek se nadamo da
takvo ukljucivanje bas i nije vazno - da je
dovoljno "kvalitetno planirati" te da ¢e lju-
di potom plan prihvatiti radi "jasnih i ocitih
pozitivnih strana". Jos uvijek nismo shvatili
jednostavnu cinjenicu da svako bice - sva-
ki djelatnik, kolega, suradnik - ima mo¢ i
pravo samostalno odluciti hoce li se pro-
mijeniti ili nece. Nikoga ne mozete prisiliti
na promjenu. Sve $to kao lideri i menadze-
i mozemo uciniti u tom smislu je wkjuiiti
osobu u proces osmisljavanja promjena od
samoga pocetka. Ako promjena toj osobi
postane vazna, tada ¢e se ona sama promi-
jeniti. Zelimo i imati podrsku suradnika,
moramo ih smatrati partnerima. Ljudi po-
drzavaju samo ono $to sami stvaraju.

Utjecati na Zivi sustav

Koristenje dinamike Zivotnih promjena u
implementaciji organizacijskih promjena
stupnjevit je proces koji zahtijeva visok stu-
panj opreza, strpljenja i velikodusnosti. U tom
procesu uvijek moramo imati na umu da
je promjena ponasanja slozen proces te da
nitko ne moze promijeniti vlastito ponasa-
nje samo zato $to to zeli.

Ljudi se, naime, cCesto nesvijesno vracaju
starim navikama - obrascima ponasanja
i obavljanja posla - osobito u napetim i
zbunjujuéim situacijama. Tijekom vreme-
na shvatila sam da u radu s grupama prvo
moram utvrditi nacela strukturiranja gru-
pe: obicno nailazim na varijacije cetiriju
osnovnih nacela opisanih u ovom tekstu.

Tijekom vremena takoder sam naucila da
pozornost grupe moram usmjeravati na
njihove aktivnosti, ucenje 1 proces promje-
ne, odnosno na nacin na koji promjena na-
staje 1 na koji se razvija. A za to su mi po-
trebna specificna pitanja na koja svi ukljuceni
redovito i disciplinirano odgovaraju.

U nastavku navodim neka od tih pitanja
te istovremeno upozoravam da je mnogo
kvalitetnije rjeSenje osmisliti vlastita pitanja
te onda, kao grupa, preuzeti zajednicku od-
govornost da se ona redovito koriste. Pita-
nja su veoma vazna jer omogucuju da se
osvijesti "poluga" od presudne vaznosti za
konacni uspjeh.

1. Treba li nam jo$ netko da kvalitetno
odradimo posao?

2. Zasto radimo to $to radimo? Jesu i nam
svrha i smisao jasni?

3. Na koji nacin se smisao mijenjar

4. Postajemo li kroz suradnju iskreniji?

5. Postaju li informacije otvorenije i dostu-
pnije za koristenje?

6. Pokusavamo li ikome iSta nametnuti?

7. Postajemo li svjesniji dogadanja... sada i
ovdjer

8. Uc¢imo li prihvacati pomutnju i kaos kao
priliku za istinske promjene?

Naucimo vjerovati procesu samoorgani-
zacije Zivota

Moram priznati da se moji suradnici i ja sla-
zemo oko toga kako najveéi izazov ne lezi
u prihvac¢anju nekih novih metoda i pristu-
pa ve¢ u tome da nau¢imo kako ispravno
funkcionirati u ovom svijetu prozetom
kompleksnim procesima.

Rije¢ je o jednom potpuno drugacijem na-
¢inu postojanja - drugacijem od svega $to
su nas do sada ucili. Govorim, dakle, o:




* uskladivanju s "procesom nastajanja" Zivota,

* privikavanju na iznenadenja,

* uzivanju u misteriji

* pomirbi s ¢injenicom da mnogo toga ne
znam,

* pomirbi s ¢injenicom da jos vise toga ni-
kada necu znati.

Takvu lekciju nije lako prihvatiti, pogotovo
kada vas godinama uce o tome da bas vi
morate poticati stvaranje - planova, rezultata,
myjera 1 programa. Cijeloga zivota pokusavala
sam natjerati prirodu da se prilagodi mojim
"grandioznim" idejama i zamislima. Zbog
toga je vtlo tesko odbaciti ulogu "vthov-
nog stvoritelja" i ukljuciti se u "ples Zivota".

Medutim, postupno sam otkrila da alterna-
tiva ,,plesu’ zapravo ne postoji. Zivot, nas
partner u toj igti, tjera nas da se pokrenemo
i nau¢imo suradivati s Aaosom, promjenom,
iznenadenyima 1 nestabilnosén. Odluka o tome
$to ¢emo uciniti 1 kako ¢emo se ponasati is-
klju¢ivo je na nama. Mozemo se poceti kre-
tati ili nastaviti nepomi¢no stajati na obali
u pokusaju da se zastitimo od kontinuira-
nih zivotnih oluja. Mozemo stalno otkrivati
novo ili gledati kako nam planovi nepresta-
no nestaju u dubinama zivotnih okolnosti.

Morihei Ueshiba poznati je utemeljitelj bo-
rilacke vjestine Azkido. Ueshiba je bio oma-
leni covjek koji je neprimjetnim pokretima
odbijao napade mnogo vecih i snaznijih
protivnika. Izvana se ¢inio savrseno foku-
sitan - "¢vrsto uzemljen" - na neki doista
poseban nacin. No, to je bio samo privid
jer je njegovo iznimno umijeée zapravo
proizlazilo iz natprosjecno visoke samwosvi-
Jesti, a ne iz superiorne ravnoteze.

Prema njegovim rijeima, mogao je brze
od drugih zamijetiti da se nalazi izvan sta-
nja ravnoteze te se zbog toga mogao brze
od ostalih vratiti u srediste.

Postupno sam otkrila da alternativa
.plesu’* zapravo ne postoji. Zivot,
nas partner u toj igri, tjera nas

da se pokrenemo | naucimo
suradivati s kaosom, promjenom,

iznenadenjima i nestabilnoscu.

Ueshiba je time savrSeno opisao harmo-
ni¢nu suradnju sa zivotom, potpuno dru-
gaciju od "opiranja" kojemu svakodnevno
svjedo¢imo u vlastitom zivotu. Uspjesno
ostvarivanje opisane suradnje zahtijeva da
pojedinci i organizacije znaju $to to znaci
"biti u sredistu"; da znaju #o su, koji su
njihovi obrasci ponasanja, vrijednosti i namjere.
Moraju znati temelje vlastita identiteta i
iskustva, moraju ih "osjecati". No, posto-
jano bivanje u srediStu ravnoteze ne moze
se ocekivati kroz citavo vrijeme. Moramo
znati da ¢e kaoti¢nost prirode uzrokovati
pogresne izbore koji ¢e nas neumitno od-
vesti iz savrsene pozicije. Tada je u jednom
trenutku bitno spoznati da smo se previse
udaljili od sredista te da se moramo hitro
vratiti onome $to doista zelimo biti.

Druga kvaliteta na koju Sensei Ueshiba
ukazuje je kvaliteta pogornosti koja nam po-
maze da sudjelujerro u sadasnjem trenutku.
Promjenjiva priroda zivota potice nas, na-
ime, da se vise bavimo sadasnjim trenut-
kom nego sto to inace ¢inimo. Zbog toga
se vise ne mozemo skrivati iza nasim "pla-
nova" i "mjera" ve¢ se moramo pozabaviti
stvarnim dogadajima, koji se dogadaju ovdje
1 sada, u sadasnjem trenutku, jer samo sa-
dasnjost krije nepresusno vrelo informacija
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oje nam svasta govore o nama i o okolini u
k t r ma i o okolini
kojoj djelujemo. Nazalost, previse informa-
cija ostane "ispod radara" zbog nase oku-
piranosti zamisljenom slikom buducnosti.

Prisutnost u sadasnjosti nikako ne podrazu-
mijeva da je nase djelovanje liSeno namjere
te da se kroz zivot krecemo bezglavo, bez
ikakvih planova i usmjerenja. U okvirima
potpuno nepredvidljivog svijeta mnogo bi
nam bolje bilo na planove i programe gle-
dati kao na procese koji omogucuju otkri-
vanje zajednickih interesa i namjera grupe
te jaCaju povezanost novih ljudi i infor-
macija. Prema tome, u liderstvu i menad-
zmentu hitno moramo napustiti glediste
koje sugetira da je "plan" subjekt vrijedan
strahopostovanja — nalik zakonu — te mno-
go vise paznje moramo posvetiti procesu
nastajanja istog plana i programa. Posve-
¢enost procesu, radije negoli rezultatu,
omogucava nam da izgradimo fleksibilne

1 ¢vrste organizacije nalik paukovoj mrezi.
S obzirom na to da polako uc¢imo Zivijeti
i raditi u novom svijetu procesa, nagrada
nam dolazi u vidu promjene naseg ponasa-
nja. Osobno primjecujem da ukljuceni ljudi
vremenom postaju krotki i pazljivi, zainte-
resirani za razlicitosti, otvoreniji na zivot-
na iznenadenja te da viSe postuju druge
ljude. Pritom ne govorim samo o pukom
optimizmu ili pesimizmu ve¢ o tome da
ukljuceni ljudi vremenom postaju strpljivi
te mnogo otvoreniji prihvacéati inovacije.
Osobno smatram kako takvi postaju upra-
vo radi toga $to su prihvatili suradnju sa zi-
votom na temelju prirodnih Zivotnih pravi-
la. Tako nam se "ples zivota" ¢ini kaoti¢an,
nerazumljiv i nekontrolabilan, novostvore-
na krotkost i pagljivost upucuju nas na jedno
posve novo otkriée. Zivot je, zapravo, éovjekov
najbolji partner i prijatel. Njegova su nacela
veoma razumna. Sposobnost promjene
urodena je svakome od nas.

Translated and reprinted by permission of Margaret Wheatley. This article was originally published under the
English title Bringing Schools Back to 1ife: Schools as Living Systems by Margaret Wheatley. Copyright ©2019. by Margaret
Wheatley , all rights reserved. Website: www.margaretwheatley.com, wiww.berkana.org
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Upravljajte cjelokupnim procesom izdavanja, zaprimanja te arhiviranja
racuna na jeftiniji, brzi i sigurniji nacin elektronickim putem.

Zasto Finin e-Racun?

i uskladen s vazecim propisima

I siguran elektronicki proces “6'\\.6 ’,gx
m prilagoden svim trziSnim segmentima JOQ w}'\“
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IEDC Presidents’ Forum

“Beyond Al: How neurosciences and Biology
will change our world and how leaders
should get prepared for it”

he annual International Presidents” Forum was attended by 130 leaders from 18 coun-
tries. The forum was opened by Mr. Zoran Pozni¢, Minister of Culture of the Repub-
lic of Slovenia and Prof. Danica Purg, President and Dean of IEDC.

This year’s IEDC Presidents’ forum was
about Beyond Al: How neurosciences and Bi-
ology will change onr world and how leaders should
get prepared for it with Dr. Dominique Turcq.
He is the President of the Boostzone Insti-
tute, a research and consulting center dedi-
cated to understand the management impli-
cations of the major changes happening in
the world due to technology and sociology
forces. He works as Professor at INSEAD,
CEDEP, and other business schools in
France as well as in IIST in Japan. He has
worked for global companies as Sozy and
Manpower, and as advisor to the French
government. His main fields of counsel-
ling to large companies’ executive com-
mittees include the impact of major forces
on strategy, organisation and operations;
the need for a collaborative culture and its
implementation; organisation change man-
agement in a fast changing and uncertain
external environment. He is author of the
book “Augmented Management” published
in 2013 and this year, the book “The Work

in Post Digital Era: What will it look like in
2030 was published in French.

In his speech he presented the challenges
of a post-automated future, the impact of
neuroscience and biology on our lives and
the need for leaders to prepare for such
changes.

The annual International Presidents’

Forum was attended by |30 leaders

from |8 countries.
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Dr. Turcq pointed out that digitalization is
already our "new normality" and artificial
intelligence is just a tool that makes it eas-
ier for us to make decisions. Neuroscience
and biology will have a greater impact on
life and business in the coming decades.

Applied neuroscience will be a very dif-
ferent driver of change than Al but, sur-
prisingly, comparable to Al or to digital or
electricity as far as the magnitude of their
impact is concerned. Itis a science working
at a better understanding of how our brain
works and it is developing very fast, and
every week we discover new ways to un-
derstand or to change our brains. Thanks
to neurosciences, significant changes are
to be expected on several fields: in the
areas of learning, engagement and deci-
sion-making.

Neurosciences help us to understand why,
to understand how our brain learns, why its
attention span is limited, and then, there-
fore, how we can help it gain new skills,
hard and soft. When making decisions we
are full of decision and judgment biases.
We can ourselves be more aware of our
own decision biases, but others can help us
to spot them.

Neurosciences help us to
understand why, to understand
how our brain learns, why its
attention span is limited, and then,
therefore, how we can help it

gain new skills, hard and soft.
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No one can identify all of one's own deci-
sion biases. However, collectively, we can
be much better because we don't have the
same biases and because it is easier to see
the prejudices of others than one's own bi-
ases. The collective dimension of decision
making will be drastically improved when
all participants in meetings will be able to
confront their readings on decision biases.
This is one of the advantages of collective
decision thinking. We will still need leaders
to take the final decision and endorse the
accountability of a decision. However, we
can hope that decisions will be much more
thought through when the findings of the
neuroscience on biases will be better dis-
seminated in the managerial population.

Since decision making will be challenged,
so will leadership. The authoritarian leader,
who knows everything better than anybody
else, who is not modest, who is always the
father of success and never of failure, will
have difficulties to survive in an environ-
ment where the consciousness about his
ot her sources of influence will be more
apparent to more and more people.

Neurosciences help us to understand how
some decisions can be biased, but there-
fore it can help us also to know how we can
bias the choices of others. In gentle terms,
this is called nudge; in less kind words, it is
called manipulation.

Applied biology is another significant
change our society will go through within
the next two decades.

Let's remember that the globally most
significant technological disruption in the
20th century was not telephone, nuclear
energy, airplanes, or the Internet. It was
Biology: without vaccines and antibiotics
and cancer treatments, we would not be




close to 8 billion on this planet, and a large
patt of today's audience would just never
be born. As an implication, we would not
have the huge issues we have with pollu-
tion, climate change, or migrations.

New plants and new animals will emerge,
and we will have new treatments and ge-
netics interventions. We will face even more
injustices, ethical, legal and environmen-
tal challenges. We will be able to select or
modify human genomes in embryos to give
them enhanced capabilities like resistance
to virus or physical strength or blue eyes.
Let's not underestimate these evolutions.

As you can imagine, these technologies will
have profound impacts on our society.

But our society is also already changing
drastically currently because of the recent
technology changes, in particular, the digital
revolution, the smartphone revolution, and
the social network revolution. The world
of tomorrow and the leaders of tomorrow
will have to cope with several changes tak-
ing already place in today's wotld.

All of this is affecting businesses and pres-
ent new challenges for leaders who will
need to adapt their processes in all areas.
Companies will need to create new values
through technology and artificial intelli-
gence. But leaders will have to be less tech-
nical and more human.

They will become translators and the face
of technology to guide their employees in
the search for new ethical and socially re-
sponsible values. But the most important
role of leaders is to create the conditions
for creative work, well-being and trust
within their teams in a world where we all
search for meaning and have an emotional-
ly fulfilling life.

Companies will need to create
new values through technology

and artificial intelligence. But

leaders will have to be less

technical and more human.

At the forum we also discussed the leader-
ship challenges of the future with prom-
inent international business leaders: Mr.
Manfred Stern, Yaskawa, President and
CEO, YASKAWA Europe, Germany, Mr.
Nebojsa Bjelotomi¢, CEO, Saga New Fron-
tier Group, Serbia, Dr. Mark Plesko, CEO
and Co-founder, Cosylab, Inc., Slovenia.

I want to share with you a statement from
Mr. Bjelotomic¢ that nicely concludes the
topic that we engaged in:

“I used to think that Al is just math. There
is nothing magical in it. Think about tech-
nological change, too. I never knew what
mobile phones would do to my life. They
make me always contactable through calls
and e-mail. If T had known this before, 1
might have wished to terminate the per-
son who invented the cell phone. And
yet, it is here and has changed our lives
dramatically. Why should we think that
a bunch of algorithms should alter our
lives much more drastically? As a matter
of fact, Al relies on some math that is a
couple of hundred years old. And the best
algorithms have been around forever. The
difference is that we can now use these al-
gorithms faster.
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If you combine Al and science,

imagine a courtroom in which

the judges are robots.

I agree that Al does not have a purpose
of its own. We, humans, give it a pur-
pose. There have been lots of discussions
on what that purpose should be and how
much Al we would like to have in our lives.
If you combine Al and science, imagine a
courtroom in which the judges are robots.

They can hear millions of cases in a very
short time. And neuroscience can help de-
termine who is lying and who is not. Do 1
really want somebody to test my brain in
that way? And do I really want to have a
judge without compassion? Judges often
need to walk a fine line between justice and
judiciary decisions.

In that sense, there will be lots of discus-
sions on the purpose of Al and the digital-
isation in our lives. I think that there is one
alleviating circumstance. I can use Korea as
an example. The replacement rate for an
economically developed country is 2.1 chil-
dren per woman. Europe is far below that
rate: 1.5. As Korea's gross domestic prod-
uct grew from the 1960s to the 1980s, their
birth rate fell from over 5 children per wom-
an to less than 2. A similar trend is currently
being observed in Africa. As a result, the
United Nations is revising its predictions for
the size of the wotld's population in 2050.

In Europe, we are having a debate on immi-
gration. But ask employers in Hungary or
the Czech Republic how easy it is to find
employees for any job. So, in 10-15 years we
may need all these robots with artificial in-
telligence characteristics to do jobs for us.
For example, cating for young and old peo-
ple is a very hard task and we do not have
people to do it. This is being felt all over Eu-
rope and we need to do something to fix it.
If you have a very young child or a very old
parent, you know that finding somebody to
take good care of them is a huge problem,
and it is not going to get easier. So, there is
room in our lives for Al. But we have to be
careful not to surrender too much to it.”

Iva Eibel, PhD Program Manager &
Head of Corporate Communications,
IEDC Bled School of Management
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Peter Drucker

oderne poslovne organizacije sve su kompleksnije i sve vise se razlikuju jedna od druge. U tekstn

koji slijedi pognati organizacijski teoretitar opisuje nova nacela oblikovanja organizacije koja se
koriste u modernim poduzedima i institucijama. Peter Drucker smatra kako se osnovna svrha novih nacela
proenstveno ogleda u tome da omogud uspjesno funkcioniranje sustava i postizanje Seljenih rezultata, te da
uzg to pridonese realizaciji visibh Judskib ciljeva i tenji.

Organizacijske strukture sve su nestabil- prezentiraju u udzbenicima o organizaciji,
nije, a vijek trajanja sve im je kradi. ,,Tra- koriste se desetlje¢cima uz male ili nikakve
dicionalne® organizacijske strukture iz preinake i prilagodbe. Brojne generaci-
1920-ih i 1930-ih godina, koje se jos$ uvijek je americkih menadzera u kompanijama
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poput American Telephone & Telegrapha, Ge-
neral Motorsa, DuPonta, Unilevera, Searsa i
Roebucka dugo vremena koristile su iste or-
ganizacijske koncepte, strukture i temeljne
komponente - iako su vodili organizacije
kroz velike promjene u smislu veli¢ine i sa-
drzaja poslovanja. Danas je situacija druga-
¢ija: ved po zavrsetku jedne reorganizacije
poslovanja krece se u drugu.

Godine 1960. General Electric okoncao je
veliku reorganizaciju na kojoj su inten-
zivno radili gotovo deset godina; od tada
do danas najmanje dva puta ponovno su
proveli opsezne izmjene kompletne strate-
gije poslovanja i cjelokupne organizacijske
strukture. Slicno tome, Imperial Chemicals iz
Velike Britanije nedavno je proveo restruk-
turiranje organizacije koja se koristila ma-

nje od deset godina.

Isti trend promjena organizacijske struk-
ture i koncepcije poslovanja odvija se u
americkim komercijalnim bankama, u
IBM-u i vladinim agencijama. Primjerice, u
dvadeset godina postojanja americkog M-
nistarstva dravlja, obrazovanja i socijalne skrbi
kontinuirano se mijenja organizacija pa je
tako skoro svake godine doslo do nove re-
organizacije.

Godine 1960. General Electric
okoncao je veliku reorganizaciju
na kojoj su intenzivno radili

gotovo deset godina.

Treba kazati kako je doista rijec o pretje-
ranom reorganiziranju. Kompanije, naime,
precesto pribjegavaju promjenama organi-
zacije misledi da ¢e tako pronaci cudotvor-
ni lijek za brojne organizacijske bolesti. Pri-
mjerice, analiticari koji prate organizacijski
razvoj poduzeca nerijetko svjedoce sluca-
jevima obimnih promjena koje se bespo-
trebno uvode kako bi se rijesio neki manji
procesni ili proceduralni problem. Ili kako
bi se izbjegle teske osobne odluke.

Menadzeri se ¢esto nepotrebno upustaju u
reorganizacije samo kako bi izbjegli ozbilj-
no promisljati o ciljevima, strategiji i prioriteti-
ma poslovanja. Izgleda da tek rijetki medu
njima doista razumiju kako primjerena
organizacijska struktura sama po sebi ne
podrazumijeva dobre performanse vec¢ je
samo preduvjet za dobre performanse.

S druge strane neprimjerena struktura ga-
rantira lose performanse jer potice sukobe,
izaziva frustracije, preusmjerava paznju na
nebitna pitanja, a trivijalne probleme pre-
tvara u ,nepremostive” probleme. Pa ipak,
u svezi s time treba kazati kako ,savrsena
organizacija“ nalikuje ,savrSenom zdrav-
lju*; pravi test uzrokuju bolesti kojih trenu-
tacno nema pa ih stoga u praksi trenutacno
niti ne treba lijeciti.

Cak i onda kada bismo zakljuéili da nepo-
trebni organizacijski zahvati u institucijama
nisu toliko rasireni kao §to su, prema ne-
kim podacima, rasireni nepotrebni zahvati
na slijepom crijevu ili krajnicima u bolni-
cama, ne moze se pore¢i da smo suoceni
s ociglednim problemima nefunkcionalne
organizacije.

Dvadesetak godina unatrag menadzeri su
polako poceli osvijestavati to koliko je diza-
jniranje organizacije vazno za uspjesno po-
slovanje; tek prije dvadesetak godina poceli




su shvacati da je rije¢ o vaznom pitanju ko-
jim se trebaju ozbiljno posvetiti. Danas vise
nije tako. Danas se uglas svi slazu da je or-
ganizacijska struktura presudno vazna. A
da je tome tako potvrduje i biznis ,,izrade
organizacijskih studija® koji je u posljednje
vrijeme procvao.

Medutim, ako je taj biznis nudio neke ,,0d-
govore® posljednjih dvadesetak godina,
¢ini se kako danas vise nije tako. S time u
svezi situacija je danas izrazito konfuzna i
kaotic¢na.

Kriza o kojoj pisem istovremeno je kriza
organizacijske teorije 1 organizacijske prak-
se. Paradoksalno, zbivanja u praksi znacaj-
no se razlikuju od predvidanja organizacij-
skih teoreticara Chrisa Argyrisa, Warrena
Bennisa, Douglasa McGregora (pa i mojih
predvidanja) posljednjih desetak godina: o
tome kako je neophodno uvoditi slobodni-
je 1 humanije organizacijske strukture koja
ostavljaju vise prostora pojedincima za
osobno ispunjenje, angazman i inicijativu.
Pritisci ove vrste najmanji su problem u da-
nasnjim organizacijama.

Glavni uzroci nestabilnosti proizlaze iz
promyjene Zadataka u organizacijama i institu-
cijama koje se moraju organizirati na ade-
kvatan nacin. U tome leZi osnovni problem
organizacijske prakse.

Tradicionalni odgovor teoreticara na pro-
bleme ,,krize* oduvijek se ogledao u ,,de-
taljnijoj razradi organizacijske strukture®.
Medutim, novi problemi o kojima pisem
ne mogu se rijesiti na takav nacin. Ocito
je, naime, kako u tom smislu struka aplici-
ra ,,stare metode lijecenja na posve nove
,»organizacijske bolesti koje su javljaju u
posve nepoznatom tijelu. Danasnja podu-
zeca 1 institucije bitno se razlikuju od onih
koje su postojale prije 20 godina.

Danas se uglas svi slazu da je

organizacijska struktura presudno

vazna. A da je tome tako potvrduje |

biznis ,,izrade organizacijskih studija

koji je u posliednje vrijeme procvao.

Promjene radnib 3adataka potaknule su na-
stajanje novih nacela organiziranja koja se
ne uklapaju u tradicionalne organizacijske
koncepte. To je glavni uzrok krize organi-
zacijske teorije. S druge strane, u posljed-
njih dvadesetak godina dosli smo do novih
saznanja o tome:

* kojim organizacijskim potrebama posve-
titi najvecu paznju,

* kako analizirati potrebe organizacije i

* kako dizajnirati organizacijske strukture.

Tek kada dobijemo ideju o tome kako
izgleda novo ,,tijelo” mozemo zapoceti ra-
diti na njegovom ,,izlijecenju®.

U nastavku teksta usporedujem stare mo-
dele s novom realnoscu kako bih opisao
nova nacela oblikovanja.

Spomenuta nacela mogu se povezati s po-
trebama modernog menadzmenta kao 1 s
formalnim potrebama svih organizacija -
bez obzira na njihovu svrhu.

Daljnjim istrazivanjem navedenih odnosa
moze se doci do rjesenja za izbjegavanje
organizacijskih problema koji opterecuju
brojna poduzeca i institucije.
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Mozemo slobodno zakljuciti kako smo u
kratkoj povijesti znanosti menadzmenta
ve¢ dva puta dosli do ,,konacnog odgovo-
ra‘ za organizacijske probleme.

Prvi put se to dogodilo otprilike 1910. go-
dine kada je francuski industrijalac Henri
Fayol dosao do prvog ,,konacnog rjesenja“
kojeg je smatrao univerzalnim modelom
uredenja poslovnih funkcija u proizvodnom
poduzecu. (Ovdje koristim rije¢ ,,funkcija®
u uobicajenom menadzerskom smislu, a
ne kako ju je koristio Fayol - za opisivanje
administrativnih pitanja.) U to vrijeme sma-
tralo se da su proizvodna poduzeca najvaz-
niji oblik poslovnog organiziranja te da je
njithova organizacija jedina relevantna.

Nakon toga, pocetkom 1920-tih godina,
Alfred P. Sloan Jr. napravio je novi isko-
rak organizirajuéi General Motors. On je,
naime, otkrio ,rjesenje* kako na najbolji
nacin organizirati veliku, viSeodjelnu pro-
izvodnu tvrtku. Za organizaciju pojedinih
odjela koristio je Fayolov model funkcional-
ne strukture pa se struktura GM-a temelji-
la na organizacijskim jedinicama kao $to

Najmanje $est ¢imbenika ¢ini GM-ov mo-
del organizacije neprikladnim za potrebe
dana$njih organizacija.

1. General Motors veliko je proizvodno podu-
zece. Velika proizvodna poduzeéa polako

su projektiranje, proizvodnja, prodaja, itd.
Medutim, kompaniju u cjelini organizirao
je na principu federalne decentralizacije, tj. na
temelju decentralizacije ovlasti i centrali-
zacije kontrole. Sredinom 1940-th GM-ov
model organizacijske strukture postao je
vodedi primjer organizacije proizvodnih
poduzeca sirom svijeta.

U nekim slucajevima - kada odgovaraju
realnim potrebama - Fayolov i Sloanov
model do danas nisu nadmaseni. Primje-
rice, Fayolova ,,funkcionalna organizacija“
jos uvijek se smatra najboljim rjesenjem za
mala, posebice proizvodna poduzeéa. Sloa-
nova ,,federalna decentralizacija® jos uvijek
se smatra najboljiim modelom organizacije
velikih kompanija, orijentiranih na jedan
proizvod i jedno trziste, kao §to je slucaj s
GM-om. Medutim, ne smijemo smetnuti s
uma kako se sve ¢esce javljaju nove potrebe
novih poslovnih modela u novim industri-
jama koje zahtijevaju organizaciju prema
drugacijim nacelima. Doista, temeljne po-
stavke Sloanova, pa i Fayolova koncepta
organizacije, ne odgovaraju zahtjevima i
potrebama brojnih modernih organizacija.

prepustaju primat velikim neproizvodnim
poduzeéima pa se danas sve vise suocava-
mo s izazovima organiziranja velikih nepro-
izvodnih institucija. Rije¢ je o, primjerice,
velikim financijskim institucijama, velikim
maloprodajnim lancima, ali 1 globalnim




kompanijama u podrucju transporta, ko-
munikacija 1 raznih usluznih djelatnosti.
Potonje, iako ponekad proizvode odre-
dene proizvode, najvedi naglasak stavljaju
na izvanjske usluge (kao $to je, primjerice,
slucaj s proizvodnjom racunala i softvera).
Osim toga u danasnjem svijetu susre¢emo
se s brojnim neprofitnim usluznim institu-
cijama koje ne spadaju u svijet biznisa kao
§to su, primjerice, bolnice i sveucilista te ra-
zne drzavne agencije i institucije. Za njih,
za te ,,neproizvodne® institucije, treba ka-
zatl kako sve viSe postaju gravitacijsko sredi-
§te svih razvijenih gospodarstava. Rije¢ je o
institucijama koje zaposljavaju najvise ljudi,
znacajno doprinose proracunu te istovre-
meno koriste ogromna proracunska sred-
stva. Rije¢ je o organizacijama koje se danas
susreCu s najveéim izazovima dizajniranja
primjerene organizacijske strukture.

2. General Motors proizvodna je kompanija
fokusirana na proizvodnju jednog proi-
zvoda, jednom tehnologijom na jednom
trziStu. Iako u sklopu kompanije postoje
podruznice koje se bave financijskim bi-
znisom 1 osiguranjem, cetiri petine prihoda
proizlazi iz automobilskog biznisa. U sklo-
pu GM-a posluju kompanije poput Frigida-
ire 1 Electromotive. RijeC je o vaznim organi-
zacijama, liderima u segmentu proizvodnje
kucanskih aparata i lokomotiva. Unatoc¢
tome, one predstavljaju tek neznatni dio
GM-a. To GM ¢ini jedinstvenim medu ve-
likim kompanijama: danas je manje diverzi-
ficiran danas nego $to je bio prije 30 ili 40
godina. U kasnim 1930-im i ranim 1940-im
godinama GM je drzao vece udjele u kemij-
skoj industriji (E#hy)), zrakoplovnoj indu-
striji (North American Aviation), proizvodnji
bagera i drugih teskih strojeva (Ewuclid). Na-
vedene djelatnosti vise nisu unutar GM-a
niti su zamijenjene drugim diverzificiranim
aktivnostima - ostala je samo proizvodnja
automobila.

Automobili koje proizvodi GM razlikuju
se u detaljima kao $to je veli¢ina, konjske
snage motora i cijena. Pa ipak, u sustini se
radi o jednom te istom proizvodu. Radnik
koji radi na traci u tvornici koja proizvodi
Pontiac lako ¢e se prilagoditi promjeni ako
ga premjeste u proizvodni pogon Chevroleta
ili ¢ak Opela u Njemackoj.

Suprotno tome, danasnje tipicne proizvod-
ne organizacije koriste razlicite tehnologije
za proizvodnju niza proizvoda koje prodaju
na raznim trzistima. Iako to nisu nuzno kon-
glomerati, ,,diverzificirani biznisi“ zacijelo
jesu. Njihov klju¢ni problem prilikom diza-
jniranja primjerene organizacijske strukture
problem je s kojim se GM nije susretao: or-
ganizacija kompleksnosti 1 diverzificiranosts.

Osim toga, postoji jos jedna vrsta organi-
zacija na koju se GM-ova matrica ne moze
uspjesno aplicirati: veliki proizvodaci je-
dinstvenog proizvoda koji se proizvodi je-
dinstvenom tehnologijom kao $to su, pri-
mjerice, kompanije iz ¢eli¢ne ili aluminijske
industrije. Oni takoder proizvode jedan
proizvod i oslanjaju se na jednu tehnologi-
ju, ali se pritom ne mogu razbiti na manje
zaokruzene, a ipak usporedive komponen-
te. U tu skupinu spadaju i veliki transportni

Danasdnje tipicne proizvodne

organizacije koriste razlicite
tehnologije za proizvodnju
niza proizvoda koje prodaju

na raznim trzistima.
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sustavi kao Sto su zeljeznica, avio-prijevo-
znici, pa ¢ak i velike komercijalne banke
jer su preveliki za primjenu funkcionalne
organizacijske strukture; u njihovu slucaju
funkcionalna struktura ne bi bila ,,kostur
nego ,,oklop®. Drugi problem je taj $to se
njih ne moze jednostavno decentralizirati;
niti jedan dio ne moze poslovati samostal-
no kao zaokruzeni poslovni segment.

Pa ipak, kako se vremenom polako kre-
¢emo od mehanickih prema procesnim
tehnologijama - od proizvodnje dobara
prema proizvodnji znanja i usluga - veli-
ka, kompleksna te istovremeno integtirana
poduzeca postaju vaznija od njihovih mul-
tidivizionalnih prethodnika u dvadesetim i
tridesetim godinama proslog stoljeca.

3. Poslovne aktivnosti u inozemstvu Ge-
neral Motors jo$ uvijek dozivljava kao ,,0d-
vojene®, ,jizvanjske” aktivnosti. Vise od
50 godina GM proizvodi i prodaje vozi-
la sirom svijeta tako da Cetvrtinu ukupne
prodaje akumulira izvan SAD-a. Medutim,
prema postojecoj organizacijskoj strukturi
- hijerarhijskoj strukturi odgovornosti i iz-
vjestavanja - GM je prvenstveno americka
kompanija s inozemnim ,,podruznicama®.
Umjesto da se vise okrene inozemnom

Poslovne aktivnosti u inozemstvu
General Motors jos uvijek
doZivljava kao ,,odvojene”,

,izvanjske" aktivnosti.

trzi$tu, da ne govorimo o multinacionalnim
aktivnostima, GM-ov top menadzment
primarno je orijentiran na americko trziste,
na americko gospodatstvo, na kretanja rad-
ne snage na americkom trzistu, americku
vladu, itd. Spomenuta tradicionalna staja-
lista menadzmenta te, posljedi¢no tome,
tradicionalna organizacijska struktura, vije-
rojatno su utjecali na neuspjelo iskoristava-
nje brzog Sirenja i rasta trziSta automobila
u Europi gdje GM-ov udio kontinuirano
opada, ili Brazilu gdje GM nije pravovre-
meno prepoznao i iskoristio rastucu po-
traznju za automobilima. (Detaljnu studiju
slucaja pronadi éete u predgovoru Drucke-
rove knjige Concepts of the Corporation, New
York, John Day, 1972.)

Za razliku od GM-a mnoge druge kom-
panije Sirile su inozemno poslovanje te su
tako u posljednjih dvadesetak godina pri-
skrbile sebi naziv ,,multinacionalne®. Nji-
ma su razlicite kulture, zemlje, trzista i dt-
zavne institucije postale jednako ili barem
podjednako vazne kao domicilne.

4. S obzirom na to da je GM fokusiran na
jedan proizvod te da mu je poslovanje u
SAD-u najvaznije, upravljanje informacija-
ma ne predstavlja veéi organizacijski pro-
blem. U GM-u svi govore istim jezikom
bilo da se radi o jeziku automobilske indu-
strije ili engleskom. Svi dobro razumiju sto
im je za Ciniti te §to bi trebao ¢initi onaj
drugi — iskustva su uglavnom sli¢na jer ljudi
rade slicne poslove. Radi toga organizacija
GM-a moze slijediti logiku lokalnog trzista
1 logiku ovlasti i odluc¢ivanja. Unutar orga-
nizacijske strukture ne moraju previse bri-
nuti o logici protoka informacia.

Za razliku od toga, kompanije koje proi-
zvode $iru paletu proizvoda, koriste vise
tehnologija 1 posluju na brojnim trzisti-
ma, u organizacijsku strukturu obavezno




moraju utkati kvalitetnu shemu protjecanja
informacija. Najmanje §to moraju uciniti je
to da sprijece ometanje protoka informaci-
ja. U ovom aspektu GM-ov model ne pru-
za odgovarajue smjernice; oni Naprosto
nemaju takve probleme.

5. Cetvero od pet GM-ovih zaposleni-
ka manualni su radnici ili administrativni
djelatnici koji obavljaju rutinske zadatke.
Rije¢ju, GM zaposljava radnu snagu tipic-
nu za prosla vremena, a ne za suvremeno
doba koje ima nove zahtjeve.

Najvedi organizacijski izazovi danasnjice
odnose se na djelatnosti u kojima dominira
ljudsko znanje te u kojima su ljudi nositelji
poslovnih aktivnosti: znanje postaje naj-
vazniji element u mnogim poslovnim dje-
latnostima ukljucujuéi usluzne djelatnosti.

6. Konacno, General Motors oduvijek je bio
vise ,,menadzerski®, a manje ,,poduzetnicki®

Mora se priznati kako u danasnje vrijeme
ne raspolazemo konkretnim znanjima o
tome kako rjesavati nove organizacijske
izazove radi pronalazenja primjerene struk-
ture. Medutim, zadatak dizajniranja primje-
rene strukture ne moze cekati da se u tom
smislu nesto promijeni. Upravo je to razlog
§to smo posljednjih dvadesetak godina
svjedocili brojnim improvizacijama 1 ad hoc
rjeSenjima kojima se htjelo zamijeniti ili
upotpuniti tradicionalni Fayolov i Sloanov
pristup. Posljedi¢no tome, danasnji arhitek-
ti organizacijske strukture na raspolaganju

Najveci organizacijski izazovi

danasnjice odnose se na

djelatnosti u kojima dominira

judsko znanje te u kojima su ljudi

nositelji poslovnih aktivnosti.

orijentirana tvrtka. Snaga Sloanova pristu-
pa, naime, lezi u sposobnosti superiornog
upravljanja onim $to je poznato i $to vec
postoji. S druge strane, moderne organiza-
cije bore se s novim izazovima primjerenog
organiziranja poduzetnickih aktivnosti 1
inovacija. GM-ov model ne nudi smjernice
za rjesavanje tih zahtjeva.

imaju pet osnovnih nacela za dizajniranje orga-
nizacije. Dva ranije opisana modela pozna-
ta su 1 koriste se ve¢ desetlje¢ima:

* Fayolova funkcionalna struktura,

* Sloanova federalna decentralizacija.

U meduvremenu pojavila su se tri nova, re-
lativho nepoznata modela, koja za sada jos
uvijek nisu $iroko prihvacena kao temeljna
nacela dizajniranja strukture:

* Timska organizacija,

* Simulirana decentralizacija,

e Sustavna struktura.
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U timskoj organizacyyi grupa, a obic¢no je ri-
je¢ o manjoj grupi, okuplja se radi speci-
ficnog stru¢nog zadatka. Pritom je nagla-
sak na specificnim zadacima ili projektima,
a ne na specificnim vjestinama ili fazama
radnog procesa. U tom smislu posljednjih
dvadesetak godina naucili smo da se timska
organizacija ne mora koristiti isklju¢ivo za
privremene, kratkotrajne, projektne zadat-
ke vec i za trajne potrebe - narocito za top
menadzerske 1 inovacijske zadatke.

U organizacijama prevelikima za funkcio-
nalnu organizaciju, te istovremeno suvise
integriranima za prirodnu decentralizaciju,
simulirana decentralizacije pokazuje se kao
odlicno rjesenje kojim se jedna funkcija,
jedna procesna faza ili jedan segment po-
slovanja organizira kao zasebni biznis sa
zasebnim racunom dobiti i gubitka. Pri-
tom se racunovodstvene stavke, interne
cijene i alocirani rezijski troskovi tretiraju
kao trzisne kategorije. Iako ovaj model —
kao svaki drugi - ima svojith mana i izaziva
odredene nedoumice, izgleda da ga me-
nadzeri rado koriste. Iako nije savrsen, pri-
kladan je za oblikovanje strukture u kom-
panijama za proizvodnju raznih materijala,
racunala, kemijskoj i farmaceutskoj indu-
striji te u velikim bankama. Takoder je rije¢

o modelu prikladnom za velika sveucilista,
bolnice ili drzavne institucije.

Konacno, u sustavngy strukturi kao trecem
novom modelu napravljena je svojevrsna
kombinacija timske organizacije i simulirane
decentralizacije. Prototip za ovaj model pro-
naden je u NASA-inom svemirskom pro-
gramu u kojem sudjeluje veliki broj autono-
mnih jedinica - znacajne drzavne institucije,
znanstveni istrazivaci, poslovne organizacije
koje zele zaraditi i velika sveucilista — svi oni
suraduju, a organizacijska struktura i protok
informacija odreduje se prema potrebama
odredene situacije, a ne logike. Sve subjekte
koji sudjeluju u programu povezuje zajed-
nicki cilj 1 zajednicki top menadzment. Ve-
lika transnacionalna kompanija koja okuplja
razlicite kulture, drzavne institucije, poslov-
ne subjekte 1 trzista, utjelovljenje je moderne
organizacije zasnovane na &oznceptu sustava.

Medutim, niti jedan novi organizacijski mo-
del nije bez mana niti ga je jednostavno im-
plementirati. U usporedbi s tradicionalnim
koncepcijama organizacije kao $to je funkei-
onalni model 1 federalna decentralizacija doista je
rije¢ o zahtjevnim, kompleksnim i ranjivim
modelima pa mnogi teoreticari smatraju da
oni ne predstavljaju neka nova nacela nego
abominaciju postoje¢th (Takav zaklju-
¢ak iznio je teoreticar organizacije Harold
Koontz u poznatom ¢lanku ,,The Manage-
ment Theory Jungle®, Journal of the Acadenry
of Management, prosinac 1965. Osim toga,
procitajte njegov ¢lanak ,,Making Sense
of Management Theory”, HBR, srpanj —
kolovoz 1962. str. 24). Prema tome, nema
dvojbe kako je uvijek najbolje primijeniti
tradicionalne koncepcije oblikovanja orga-
nizacije — kad god i gdje god je to moguce
— prvenstveno radi njihove jednostavnosti.
No, takoder je istina kako je njihov doseg
ogranicen, a pogresna primjena moze iza-
zvati jo$ vece organizacijske probleme.




Svako od pet navedenih nacela utjelovlju-
je neku specificnu logiku koja promatra-
no nacelo ¢ini prikladnim za primjenu u
odredenim situacijama kada upravljanje
poslovanjem zahtijeva uspostavu odredene
organizacijske strukture. U ovoj raspravi
mozemo identificirati tri ili mozda cetiri
osnovne logike na kojima se temelji pet pret-
hodno opisanih nacela. Primjerice, moze
se zakljuciti kako su nacela funkcionalnog
i timskog modela - iako to ¢ine na drugaci-
ji nacin - sustinski orijentirana na rad i za-
datke te da su stoga prikladna za rjesavanje
upravljackih problema povezanih s proce-
som rada i zadacima.

Ranije se smatralo da se radi o dva suprot-
stavljena nacela iako su ona sustinski kom-
plementarna. U funkcionalno postavljenoj
strukturi poslovne vijestine poput proi-
zvodnje, racunovodstva i drugih staticno
su oblikovane, a poslovni procesi pomicu
se od jedne faze prema drugoj. U timskoj
organizaciji rad je statican, ali se mijenjaju
vijestine kako bi se realizirali zahtjevi dogo-
vorenog zadatka. Radi njthove komplemen-
tarne prirode, navedena dva nacela obliko-
vanja jedini su mogudi izbor za oblikovanje,
primjerice, organizacijske strukture tvrtke
kojom dominira znanje. Imate li neki speci-
ficni zadatak, a za njegovu realizaciju treba-
te poseban tim strucnjaka, tada vam treba
neka baza u vidu staticnih funkcija iz koje

na rezultat. Za razliku od funkcionalne i
timske strukture, oni nisu komplementar-
ni; oni ¢ak nisu niti alternative. Federalna
decentralizacija predstavlja ,,optimum® si-
mulirane decentralizacije, biranje ,,manjeg
zla® samo u ekstremnim uvjetima kada se
striktni zahtjevi federalne decentralizacije
ne mogu ispuniti.

Posljednje od pet raspolozivih nacela obli-
kovanja - sustavna organizacija - fokusira-
no je na odnose. Posto odnosi medu poje-
dinim dijelovima organizacije postaju sve
brojniji 1 teze ih je definirati nego Sto je
slucaj kada se radi o zadatku, radu ili rezul-
tatima, struktura fokusirana na odnose da-
leko je kompliciranija 1 problemati¢nija od
prethodnih. Medutim, ¢injenica je kako se
danas javljaju brojni organizacijski proble-
mi - narocito u velikim multinacionalnim
kompanijama — u kojima nailazimo na izra-
zito kompleksne odnose pa je u tim situaci-
jama sustavno oblikovanje jedino prihvatljivo
nacelo.

Navedena gruba Kklasifikacija pokazu-
je kako bi se trebalo razraditi barem jos

Simulirana decentralizacija i Sloanov

¢ete povlaciti strucnjake 1 njihova specificna model federalne decentralizacije

znanja prilikom formiranja tima. L
orijentirane su na poslovne rezultate

Takoder je moguce definirati druge dvije | izvedbu: navedeni organizacijski

logike - sli¢cno prethodnima koje se odnose
na rad i zadatak. Simulirana decentralizacija oblici fokusirani su na rezultat.
1 Sloanov model federalne decentralizacije
otijentirane su na poslovne rexultate i igvedbn:

navedeni organizacijski oblici fokusirani su
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jedno dodatno nacelo oblikovanja orga-
nizacije. Jer, odlucivanje takoder predstavlja
vaznu dimenziju upravljanja, slicno kao
rad, zadaci, rezultati, izvedba te na koncu
odnosi. No, do sada se nacelo oblikovanja
organizacije prema logici odlucivanja nije
posebno razmatralo. (Herbert A.Simon i
njegova Skola pokusali su razraditi takav
model u knjizi Administrative Behavior, New
York, Macmillan 1957. te u knjizi Organi-
zation, March & Simon, New York, John
Wiley & Sons, 1958.).

Pokusamo i identificirati glavne zadat-
ke procesa upravljanja lidera i menadzera
otvara se nesto drugacija perspektiva od-
nosa izmedu /gike oblikovanja i nacela obli-
kovanja organizacije. Iz opcenite analize
naucili smo da bi oblikovanje organizacije
trebalo istovremeno strukturirati i objedi-
niti tri razlicite vrste posla:
1. operativne zadatke koji se moraju obaviti
kako bi kompanija ostvarivala rezultate;

Idealno, organizacija bi trebala biti zu/-
tiaksijalna §to znaci da je treba strukturi-
rati oko rada i zadatka, rezultata i izvedbe,
ali 1 odnosa i odlucivanja. Organizacijska
struktura trebala bi funkcionirati poput
bioloskog organizma - poput ljudskog tijela s
kosturom i misi¢ima, zivéanim sustavom,
krvotokom, probavnim sustavom, imuno-
loskim i di$nim sustavom od kojih je svaki
na odredeni nacin samostalan s time da su
svi zajedno interaktivho povezani u jed-
nu cjelinu. Medutim, postojece strukture
obi¢no jo$ uvijek izrazavaju samo jednu
primarnu dimenziju.Dakle, prilikom obli-
kovanja organizacije moramo odabrati jed-
nu od ponudenih struktura vodec¢i pritom
racuna o tome da svaka naglasava drugaciju
dimenziju te da posljedi¢cno tome vuce sa
sobom odredene prednosti i mane, speci-
ficne i prilicno stroge zahtjeve te ozbiljna
ogranicenja. Organizacijska struktura koja
nije rizi¢na jednostavno ne postoji. Model
organizacije koji predstavlja najbolje rje-
Senje za jedan zadatak vjerojatno je samo
jedna od brojnih jednako slabih alternativa
za neki drugi zadatak te posve pogresna al-
ternativa za neku treéu vrstu posla.

2. generiranje inovacija kojim se osigurava
buduénost poslovanja;

3. funkcioniranje top menadzmenta koji
usmijerava, opisuje viziju i odreduje
smjer poslovanja.

Niti jedan organizacijski model ne moze
adekvatno pokriti sve tri vrste zadataka.
Stoga svaki biznis mora usporedno koristiti
vise nacela oblikovanja organizacije.




Svaka organizacijska struktura mora zado-
voljiti neke formalne kriterije koji nemaju
veze sa svrthom organizacije ve¢ predstav-
ljaju integralni dio same strukture. Kao $to
se za ljudsko tijelo moze reéi da ima odre-
dene karakteristike, bez obzira na to o ko-
joj se osobi radi, tako se i za organizacijsku
strukturu mogu ustvrditi opéenita obiljez-
ja. Tijelo ima ruke i noge, $ake i stopala, a
svi dijelovi tijela medusobno su povezani.
Sli¢no tome, organizacije su strukturirane
kako bi se zadovoljile sljedece potrebe:

1. Jasnoéa, kao suprotnost jednostavnosti.
Primjerice, za goticku katedralu ne moze-
mo redi da je jednostavnog dizajna. Medu-
tim, kada se u njoj nalazite sve je poprilic-
no jasno; na bilo kojem mjestu na kojem
stojite to¢no znate kuda dalje trebate iéi. S
druge strane dizajn brojnih modernih po-
slovnih zgrada ocigledno je jednostavan.
Unatoc¢ tome, u mnogima Cete se lako izgu-
biti jer nama jasnoce.

2. Ekonomicnost napora, kako bi se $to lakse
odrzala kontrole uz $to manju frikciju.

3. Usmyjeravanje vigije prema proizvodu, a
ne prema procesu, prema rezultatu, a ne
prema naporima koji bi trebali dovesti do
rezultata

4. Razumijevanje svakog pojedinca o tome
§to ¢ini njegovu ulogu 1 zadatak, te razu-
mijevanje svrhe, misije i ciljeva organizacije
kao cjeline.

5. Odlucivanje usmjereno na prava pitanja,
orijentirano na akciju, locirano na najnizoj
mogucoj razini upravljacke hijerarhije.

0. Stabilnost, kao suprotnost rigidnosti,
kako bi se prezivjele nagle promjene, pri-
lagodfjivost kako bi se ucilo i prilagodavalo
promijenjenim uvjetima u okruzenju.

7. Perpetuiranje i samoobnavijanje, sposob-
nost organizacije da stvara nove lidere
pod vlastitim okriljem, iz vlastitih redova.
Struktura mora osigurati kontinuirati ra-
zvoj svakog pojedinaca; mora biti otvore-
na za nove ideje.

lako svaka institucija, a narocito svaki po-
slovni subjekt, ima neku vrstu strukture
(organizacije) koja ukljucuje sve dimenzije
upravljanja, niti jedan organizacijski model
ne moze u potpunosti zadovoljiti sve zahtje-
ve 1 potrebe. Isto tako, niti jedno od raspo-
lozivih pet nacela oblikovanja organizacije
ne moze u potpunosti zadovoljiti sve for-
malne kriterije. Primjerice, funkcionalno nace-
o nosi sa sobom jasnocu i ekonomi¢nost te
omogucuje da svaki pojedinac dobro razu-
mije zadatke.

Medutim, funkcionalni model cak i u manjim
poduzeéima nerijetko odvlaci paznju od
vizije te se fokusira na radne napore i rad-
ne procese umjesto na rezultate $to u ko-
nacnici zamagljuje organizacijske ciljeve te
utjece na to da se donose odluke koje nisu
optimalne. Prema tome, moze se zakljuciti
kako funkcionalni model donosi stabilnost
na Stetu prilagodjjivesti jer perpetuira i razvija
tehnicke i funkcionalne vjestine — ¢ime se

Svaka organizacijska struktura

mora zadovoljiti neke formalne

kriterije koji nemaju veze sa svrhom

organizacije vec predstavljaju

integralni dio same strukture.
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jaca srednji menadzment - ali se istovreme-
no opire novim idejama te osujecuje razvoj
top menadzmenta i vizije. Slicno tome, sva-
ki od ostala Cetiti nacela oblikovanja orga-
nizacije imaju dobrih i losih strana, odno-
sno elemente koji su vise ili manje pogodni
za odredenu organizaciju.

Jedan od moguéih zakljucaka rasprave o
modelima organiziranja kaze da bi organi-
zacijska struktura trebala biti &z (u smi-
slu forme modela) ili ¢fektivna, s time da se
treba imati na umu kako je nemoguée da
bude jedno i drugo. Doista, ¢ak i ,,najciséa“
struktura koju poznajemo kao Sto je, pri-
mjerice, Sloanov model primijenjen u GM-
u, zapravo je mije$ana struktura u koju
su uvedeni elementi drugih modela. Ona,
naime, ne ukljucuje samo decentralizirane
divizije 1 funkcionalne jedinice unutar divi-
zija. Od samog pocetka model je uklju¢ivao
brojne elemente modela simulirane decentra-
lizacije. Primjerice, kompanija Fisher Body -
kao jedna od divizija GM-a, odgovorna je
za proizvodnju $asija, ali ne i za finalni pro-
izvod. Top menadzment je organiziran kao

1z prethodne rasprave i iskustava stecenih
posljednjih dvadesetak godina dosta se
toga moze nauciti. Jedna lekcija odnosi se
na nove ideje 1 zakljucke koje ranije nismo
znali, a druga na novo promisljanje starih
koncepcija 1 odnosa koje smo smatrali pre-
vladanima prije mnogo godina.

Prvo $to se iz svega moze zakljuciti je to
da su Fayol i Sloan bili u pravu: primjerena
organizacijska struktura nikada ne nastaje sama

jedan tim ili vise povezanih timova. Medu-
tim, to ne znaci da organizacijska struktura
mora biti sastavljena od raznih elemenata
te stoga postati konfuzna mjesavina ,,od
svega pomalo®.

Izrazita vitalnost starih modela koji se
dugo primjenjuju u kompanijama poput
Searsa, Roebucka 1 GM-a ukazuje na to da je
moguce posti¢i dinamicku uravnotezenost
»Cistog® modela i dodatnih elemenata. Me-
dutim, takoder je jasno kako ,,¢ista struktu-
ra“ — sama za sebe — rijetko kada uspijeva,
pa se Cesto pretjerano “krpa“ i dotjeruje.
(Takvo ponasanje objasnjava zasto su se u
GE-u i Imperial Chemicalsu pojavile teskoce
kada su menadzeri pokusali implementirati
»Cistu decentralizaciju®). U svakom slucaju,
rezultati analize upucuju nas na to da za-
klju¢imo kako je dizajniranje organizacijske
strukture vtlo ozbiljan posao koji povlaci
sa sobom teske odluke i poprili¢no preuzi-
manje rizika te da to nije jednostavna po-
traga za ,,najboljim mogudim rjesenjem®.
Krajnje je vrijeme da teoreticari i prakticari
organizacije prihvate navedenu cinjenicu.

od sebe. Jedino §to samo od sebe evoluira u
organizaciji jesu nered, sukobi 1 lose posiovanje.
Isto tako, ne moze se reéi kako je primjere-
na struktura —ili barem podnosljiva struktu-
ra s kojom se moze zivjeti — intuitivna, kao
$to intuitivni nisu bili gréki hramovi ili go-
ticke katedrale. Povijest nam, naime, moze
ukazati na mjesta na kojima se problemi i
neuskladenosti najcesée javljaju, ali nam
sve to ne pomaze previse u traganju za pra-
vim rjesenjem. Dizajniranje organizacijske




strukture zahtijeva ozbiljno razmisljanje,
ozbiljnu analizu i sustavni pristup.

Drugo $to smo iz svega naucili je to da
dizajniranje organizacije nije prvi, nego
posljednji korak koji moramo uciniti. U
prvom koraku, naime, treba definirati i or-
ganizirati elemente organizacije, tj. kljuc-
ne zadatke koji se trebaju ukomponirati u
konacnu strukturu - elemente koji ¢e no-
siti ,,strukturni teret konacne gradevine®.
Upravo je to napravio Fayol kada je defini-
rao funkeije u proizvodnom poduzecu koje
pokrivaju odredene vrste poslova.

Danas znamo da se elementi organizacije
odreduju prema doprinosu ukupnom po-
slovanju organizacije. Znamo i to da tra-
dicionalna klasifikacija doprinosa prema
konvencionalnoj americkoj teoriji organi-
zacije moze prije biti prepreka nego pomo¢
u razumijevanju problema.

Dizajniranje organizacijskih elemenata ili
zadataka “inZenjerska® je faza dizajniranja
organizacije koja osigurava ,,osnovni gra-
devni materijal“. Poput materijala, elementi
se takoder odlikuju posebnim obiljezjima.
Pronalazimo ih na razlicitim mjestima i
ugradujemo na razne nacine.

Takoder smo naucili da uvijek struktura slije-
di strategiju, a ne obrnuto. Organizacija nije
mehanicki stroj da bi joj trebao ,,ustroj“. Ne
moze se sloziti pukim spajanjem elemena-
ta kao Sto se niti elementi ne mogu unapri-
jed pripremiti kako bi se montazno slagali.
Organizacija je prije organizam nego stroj;
jedinstvena je za svaku pojedinu tvrtku ili in-
stituciju. Doista, struktura je osnovno sred-
stvo postizanja zacrtanih ciljeva tvrtke. Zeli-
mo li da struktura bude uc¢inkovita u smislu
prikladnosti za postizanje ciljeva, dizajnira-
nje moramo zapoceti od ciljeva i strategije.
(Kljuéno djelo iz ovog podrucja dubinska je

Struktura slijedi strategiju,

a ne obrnuto.

studija o oblikovanju moderne organizaci-
je u dugovjecnim americkim kompanijama
poput DuPonta, General Motorsa 1 Searsa. Rije¢
je o knjizi Alfreda D. Chandlera Strategy and
Structure, Cambridge, MIT Press)

Rije¢ je vjerojatno o najvaznijem uvidu do
kojeg smo u posljednje vrijeme dosli na
podrucju znanosti o organizaciji. Izgleda
posve ocigledan, $to zapravo i jeste. Pa
ipak, jedna od najgorih — te istovremeno
jedna od najcescih - pogresaka u izgradnji
organizacije ogleda se u mehanicistickom
nametanju modela ,idealne organizacije®
na zivi organizam.

Strategija, odnosno odgovori na vazna pita-
nja o tome u kojem biznisu poslujemo, koja
je svrha naseg poslovanja, kako bi trebao
izgledati nas biznis te u kojem smjeru se tre-
nutacno krece — odreduje svrhu organizacij-
ske strukture. Strategija i vizija determiniraju
klju¢ne zadatke (te potom aktivhosti) odre-
denog poslovnog subjekta ili institucije koja
pruza usluge gradanima. Efektivna struktu-
ra uredena je tako da omogucuje ucinkovito
obavljanje klju¢nih aktivnosti i ostvariva-
nje planiranih rezultata. Posljedicno tome,
klju¢ne aktivnosti jesu elementi strukture
koji nose teret funkcioniranja organizacije.
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Kako bismo promisljali i prihvacali

nove ideje o dizajniranju organizacije

moramo se prethodno osloboditi

(engl. unlearning) starog nacina

razmisljanja.
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Stoga mozemo reci da dizajniranje organiza-
cije jeste - ili bi barem trebalo biti - primar-
no orijentirano na &jucne aktivnosti poslovanja;
svaka druga svrha sekundarne je vaznosti.

Kako bismo promisljali i prihvacali nove
ideje o dizajniranju organizacije moramo se
prethodno osloboditi (engl. #nlearning) sta-
rog nacina razmisljanja. Zbog toga su neke
energicne rasprave i sukobi u teoriji 1 praksi
organizacije Cista farsa koja samo oduzima
vrijeme. Takve rasprave najcesce zagova-
raju ,ili jedno ili drugo® rjesenje (,,ili/ili
paradigma® unato¢ tome S$to je ispravni
odgovor ,,i jedno i drugo® (i/i paradigma),
u razli¢itim proporcijama te prema potre-
bama konkretne organizacije.

Neke od tih kvazi ,,mudrih rasprava® naj-
bolje bi bilo odmah zaboraviti, a to se prije
svega odnosi na dvojbe oko toga treba li se
u dizajniranju radnog mjesta i organizacij-
ske strukture fokusirati na gadatak il osobu.
Struktura 1 dizajniranje radnog mjesta, na-
ime, moraju biti fokusirani na zadatak. Pa
ipak, zadaci zahtijevaju izbor odgovarajuce
osobe 1 zadovoljenje potreba konkretne si-
tuacije. Stoga neproduktivne rasprave koje
brkaju ove dvije kategorije nemaju nika-
kvog smisla. Rad je uvijek bio 1 uvijek ce

biti objektivna i nepersonalna kategorija;
poslove odredenog radnog mjesta uvijek
odraduje osoba.

Sli¢ne rasprave vodile su se 1 oko toga tre-
ba li inzistirati na bijerarhijskim modelima ili
uvoditi slobodne oblike organizacije. Tradici-
onalna organizacijska teorija poznaje samo
jednu vrstu strukture koja je podjednako
primjenjiva na ,,gradevne elemente® i ,,cije-
lu zgradu®. Rije¢ je o tzv. ,,skalarnoj organi-
zaciji* odnosno hijerarhijskoj piramidalnoj
strukturi nadredenih i podredenih.

U posljednje vrijeme javljaju se nove po-
modne doktrine u teoriji dizajna organiza-
cije. Prema njima, oblik i struktura mogu
biti ,,onakvi kakve zelimo® - organizacija
se moze slobodno oblikovati, a svi kljucni
elementi organizacije — oblik, velitina i zadaci
— proizlaze iz meduljudskih odnosa. Uistinu,
zagovornici ovog pristupa smatraju kako se
osnovna svrha organizacijske strukture ogle-
da u tome da se svakom djelatniku omogudi
da sto lakse ,,obavlja vlastiti posao®.

Medutim, pogresno bi bilo zakljuciti kako
prvi model omoguéava totalnu kontrolu i
disciplinu, a drugi totalnu slobodu. I jedan
i drugi model traze istu dozu discipline ali
je drugacije raspodjeljuju.

Primjerice, hijerarhija ne omogucuje vece
modi osobama na vrhu piramide kao $to
to cesto tvrde kriticari modela. Upravo su-
protno, najvazniji cilj hijerarhijske organi-
zacije ogleda se u tome da stiti podredene
od samovolje nadredenih. Skalarna ili hije-
rarhijska organizacija navedeni cilj postize
tocnim definiranjem podrucja ovlasti 1 od-
govornosti podredenih te podrucja u koja
se nadredeni ne smiju uplitati. Podredeni
stoga slobodno mogu reéi: ,,Ovo je mgje
zaduzenje, ovo je moje podrucje rada® te
se tako zastititi od neprimjerenog utjecaja




nadredenog menadzera. Isto tako, u hije-
rarhijskom modelu inzistira se na tome da
pojedinac ima samo jednog nadredenog;
Da nije tako, podredeni bi se lako nasli u
vrlo neugodnoj situaciji kada im se s vise
strana namecu sukobljeni zahtjevi i nared-
be, te kada se preko njihovih leda prelama-
ju sukobljeni interesi. Od tuda dolazi i mu-
dra stara poslovica: ,,Bolje jedan lo$ gazda
nego dva dobra.”

Istovremeno, hijerarhijska  organizacija
pruza najvedi stupanj individualne slobo-
de. Dokle god izvrsitelj obavlja duznosti
za koje je nadlezan na svome radnome
mjestu smatra se kako je obavio svoj po-
sao. Nema odgovornosti van nadleznosti
vlastita radnog mjesta. Danas se mnogo
govori o tome kako pojedinac ima pravo
(pa cak i duznost) raditi prema vlastitom
nahodenju. Jedina organizacijska struktura
koja to u nekoj mjeri omogucava je hijerar-
hijska struktura koja postavlja minimalne

Teorija, te jednom dijelom i organizacijska
praksa, jo$ uvijek smatra kako treba prona-
¢i i odabrati ono ,,jedno najbolje rjesenje*
za odredeno poduzece ili instituciju. Medu-
tim, navedeno uvjerenje uzrok je mnogih
problema jer osnazuje ponasanje (praksu)
kojom se namece ukalupljivanje u jedan
model i jednu strukturu. Tako se, primjeri-
ce, Cesto susrec¢u navodno ,,najbolje struk-
ture® za operativne i ,,najbolje strukture*
za Inovativne zadatke; za proizvodne i za
usluzne jedinice; za poslovanje orijentirano
na jedan proizvod te za poslovanje orijenti-
rano na vise proizvoda, za prodaju na jed-
nom trzistu kao i za prodaju na vise trzista.

zahtjeve prema pojedincu da se podredi ci-
ljevima organizacije ili da vlastite aktivnosti
podredi zahtjevima i potrebama drugih.

Za razliku od toga, timovi od svakog po-
jedinog clana zahtijevaju visok stupanj sa-
mosvijesti 1 samodiscipline. Svaki ¢lan tima
mora se $to vise ukljuciti u timski rad jer
ako nije tako onda nema timskog rada.
Svaki ¢lan duzan je preuzeti odgovornost
za funkcioniranje i uspjesnost cijelog tima.
Soliranje nije dozvoljeno.

Teoreticari i prakticari zaduzeni za dizaj-
niranje organizacije moraju shvatiti kako
primjerena solidna organizacijska struktura
mora u sebi sadrzavati:

1. hijerarhijsku strukturu ovlasti i odgo-

vornosti,

2. sposobnost  relativho  jednostavnog
okupljanja radnih skupina, timova i po-
jedinaca za obavljanje stalnih i povreme-
nih poslova.

Dogodi li se, naime, da neka osoba ili pro-
ces - mozda sasvim nevazni — ne budu or-
ganizacijski adekvatno pokriveni, precesto
se pokreée potpuna reorganizacija kako bi
se Ispravio nevazni propust.

Ako ,,jedno ispravno rjesenje’ mozda ipak
postoji, mi za njega jo$ uvijek ne znamo.
Za neka poduzeca 1 institucije kao $to su,
primjerice, veliki avio-prijevoznici ili drzav-
ne agencije, ne samo da nemamo ,,jedno
ispravno® rjesenje nego nemamo ni ,,jedno
lose* rjesenje - sve ¢ime raspolazemo hrpa
je viSe manje jednako losih pristupa. Medu-
tim, kao §to je ranije navedeno, organizacije
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sirom svijeta ne mogu cekati da se znan-
stvenici i prakticari liderstva i menadzmenta
dosjete ,,najboljeg tjesenja* jer su prisilje-
ni trenutacno reagirati i djelovati kako bi
pospjesili poslovanje. Uspostava primjerene
organizacijske strukture jedan je od kljucnih
zadataka u tom kontekstu. Stoga lideri i
menadzeri moraju mnogo bolje razumjeti
nacela dizajniranja organizacije koja su vec
sada poznata. Takoder, moraju stjecati zna-
nja o formalnim specifikacijama organiza-
cije i odnosima izmedu poslovnih zadataka
1 poznatih tipova organizacijske strukture.

Medutim, prava pouka koju bismo svi za-
jedno trebali nauciti iz kriza s kojima se

suocavaju organizacije sasvim je drugaci-
ja. Ta pouka nas uci kako je tradicionalna
potraga za ,jednim pravim odgovorom®
— kojoj podjednako zdusno teze ,,heretici®
slobodnih organizacijskih formi kao i naj-
ortodoksniji klasicari — posve promasena.
Ona, naime polazi od pogresnog uvjerenja o
vaznosti organizacije same po sebi, a ne od
razumijevanja da organizacija nije nista dru-
go doli sredstvo za ostvarivanje cilja. Danas
se stvari mijenjaju. Sve vise shvacamo kako
oslobadanje 1 mobilizacija Judske energije i potenci-
Jjala - umjesto puke simetrije, sklada ili kon-
zistentnosti - postaje stvarna svrha dizajna
organizacijske strukture. Ljudska postignuca
istovremeno su cilj i test tih struktura.

Translated and reprinted by permission of HBR Publishing. This article was originally published under the English
title New Templates for Today’s Organizations by Peter Drucker, January 1974. Copyright ©2019. by HBR Publishing, all

rights reserved.
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Arie de Geus

onkurentnosti:
| danas

I ) omno sam pratio tijek konferencije te sa zanimanjem slusao o tome $to najvise muci
turske poduzetnike. Usput su me organizatori zamolili da izlozim vlastitu perspektivu o
temi ove konferencije te da sagledam situaciju iz perspektive poduzeca.

Naslov konferencije sazdan je od dviju
kljuénih rije¢i: jedna je ,konkurentnost®,
a druga ,.globalizacija“. Prateci jucerasnja
predavanja i rasprave, stekao sam dojam
da navedeni pojmovi u lidera i menadze-
ra bude zabrinutost i lose raspolozenje.

Oni se, naime, opravdano pitaju: ,,Kako
biti konkurentan te kako uspjesno izaci na
svjetsko trziste? Cak i ako se na koncu ne
odluce na takav iskorak, turske kompani-
je neminovno ¢e se suociti s inozemnom
konkurencijom koja ¢e doéi k njima - na
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njihov ,,domadi teren®. Dakle, tko su ti
ljudi, tko su te kompanije s kojima cete se
nadmetati u ,,igri konkurentnosti‘?

Dozvolite mi da se osvrnem na kljucne
pojmove: konkurentnost i globalizacijn. Sto
doista mislimo kada spominjemo ,,konku-
rentnost™? Vijerujem da ¢e navedeno pita-
nje u nekih izazvati nevjericu i protupita-
nje: ,,Jesam li mozda na pogresnom skupu?
Ne bi li bolje bilo da nakon kave otidem
ku¢i? Pobogu, pa svi znaju sto je konkn-
rentnost. Zar ¢emo sada o tome rasprav-
ljati?* Stoga ¢u se na pocetku izlaganja
samo kratko prisjetiti osnovnih postulata
koncepcije.

Kada se za neku organizaciju kaze da je
,konkurentna® tada se obi¢no smatra da
je u poslovnom smislu ,,bolja od konkure-
nata® jer ima vecu prodaju i brze raste od
slicnih sustava. To podrazumijeva generira-
nje vece dobiti te visu trzi$nu cijenu dioni-
ca promatranog entiteta. Vjerujte mi, prije
dvadesetak godina i ja bih vam odgovorio
na ovakav nacin. Mnogi medu vama o kon-
kurentnosti vijerojatno misle isto. Uvrijeze-
no je misljenje kako uspjeh podrazumijeva
rast, veliku dobit i porast cijene dionica od-
nosno vrijednosti kompanije.

Kada se za neku organizaciju kaze
da je , konkurentna" tada se obicno
smatra da je u poslovnom smislu
,bolja od konkurenata” jer ima vecu

prodaju i brze raste od slicnih sustava.

Kao $to sam rekao, prije dvadesetak godina
odmah bi se slozio s navedenom definici-
jom ,,konkurentnosti®. Medutim, upravo u
to vrijeme dogodilo se nesto $to je stubo-
kom promijenilo moja uvjerenja. Prije dva-
desetak godina, sredinom 1980-ih, nasao
sam se u londonskom uredu Shella kako bih
sudjelovao u raspravi o razvoju kompanije.
U jednom trenutku radni tim — koji su saci-
njavali ¢lanovi uprave, specijalisti za plani-
ranje 1 strateski razvoj te neki vrlo ugledni
konzultanti - postavio je sljedeca pitanja:

* zelimo li kao She/l kopirati neku tvrtku
koja je uzor uspjesnog poslovanja?

e ako je odgovor pozitivan, koju bismo
kompaniju trebali uzeti za primjer?

* koja su osnovna obiljezja kompanije koja
¢e nas inspirirati i postati nasa ,,zvijezda
vodilja“?

Shodno navedenim pitanjima, odluceno je
da se napravi posebna studija kojom ¢e se
obuhvatiti ,,najuspjesnije kompanije svi-
jeta® kako bi se osvijestila njihova kljucna
obiljezja.

Tim okupljen radi izvrSenja zadatka dobio
je pocetne parametre:

1. Promatrane fkompanije morajn biti starije od
Shella. Koja je svrha analizirati kompanije
koja posluje samo pet, Sest ili mozda 12 go-
dina? Cak i onda kada su izrazito uspjesne,
ocito je kako nisu prosle test vremena. Da-
kle, prvi zahtjev ogledao se u pronalasku
kompanija starijih od stotinu godina $to je
podrazumijevalo da su osnovane te da su
poslovale u drugoj polovici 19. stoljeca.

2. Kompanija bi trebala drgati znacajnn trgisnu
poziciin u njezing] industriji. Velicina je svaka-
ko vazna. Upravljati velikim kompanijama
mnogo je slozenije nego voditi male tvrtke.
Poslujete li sirom svijeta, upravljacki sustav




mnogo je slozeniji nego kada poslujete u
maloj zemlji kao $to je, primjerice, Nizo-
zemska iz koje dolazim.

3. Promatrana ,,uspjesna dugovjecina** kompanija jos
uvijek postoi. Prema tome, trazili smo kompa-
nije statije od Shella, koje su bile kljucni igraci
u industriji kao $to je She// bio kljucni igra¢ u
naftnoj industriji, da su jo$ uvijek ,,zive* te
da posluju neokrnjene reputacije.

Odabrani tim stru¢njaka dobio je Sest mje-

seci za izradu studije. Nakon $to je ista za-

videna predoceni su rezultati. Clanovi tima

sirom svijeta otkrili su 27 organizacija koje su

odgovarale kriterijima. Ne mogu ih sada re-

dom sve nabrojiti, ali ¢u istaknuti najvaznije:

* iz SAD-a DuPont, tvrtka dvijestogodisnje
tradicije,

e iz Francuske Societe General — tvrtka tako-
der stara 200 godina,

e iz Njemacke Szemens koji posluje gotovo
150 godina.

U Japanu postoji vise takvih primjera:
* Mitsui je star 300 godina,
* Sumimoto oko 400 godina,

Pri kraju istrazivanja ,,pronadena® je $ved-
ska kompanija S#ora koja posluje vise od
700 godina. Pronaden je, naime, pisani
dokument o osnivanju te tvrtke u javnom
vlasnistvu iz 1272. godiner! Zato kazemo
da posluje ,,vise od 700 godina“ iako je vje-
rojatno starija.

Promotrimo li pazljivo listu uspjesnih dugo-
vie¢nih kompanija uocit ¢emo da ih ima u
SAD-u, Europi te na drugoj strani svijeta,
u Japanu. Clanovi tima o tome su komen-
tirali: ,,Najvise takvih kompanija ocekivano
smo pronasli u Japanu... tipi¢no za japanski
mentalitet i svjetonazor je to da se kom-
panije vode kao ljudske zajednice. Iako je
to istina, ostaje ¢injenica da smo ,,uspjesne

Trazili smo kompanije starije od
Shella, koje su bile klju¢ni igraci

u industriji kao $to je Shell bio

kljucni igra¢ u naftnoj industriji, da

su jos uvijek ,,Zive" te da posluju

neokrnjene reputacije.

dugovijecne* tvrtke pronasli Sirom svijeta: u
sjevernoj Buropi, juznoj Europi, Dalekom
istoku, Sjevernoj 1 Juznoj Americi...dakle, u
razli¢itim kulturama. To smo prvo uocili.

Druga ¢injenica koju su ¢lanovi tima ista-
knuli odnosila se na relativho mali broj
»uspjesnih  dugovjecnih® kompanija u
svijetu: pronadeno ih je samo 27. Clanovi
tima kazali su da su s velikim poteskoca-
ma pronalazili trazene tvrtke. Zasto? Od-
govorili su: ,, Trazili smo kompanije koje
su poslovale krajem 19. stoljeca. A takvih
doista nema mnogo. U to vrijeme Sirom
svijeta poslovalo je tek nekoliko desetaka
tisu¢a kompanija.” Pitanje koje je logicki
uslijedilo glasi: ,,Gdje su danas sve te fir-
me?“ Odgovor je bio zastrasujudi: ,,Umrt-
le su, nestale su, prestale su postojati.
Poput ljudi, kompanije takoder prestaju
postojati; zive odredeno vrijeme nakon
¢ega umiru. Neke medu njima zive stoti-
ne godine, a neke mnogo krace. Zasto je
tome tako?

Za odgovorima na navedeno vazno pita-
nje tragali smo u registrima gospodarskih
komora promatranih zemalja. U brojnim
zemljama gospodarske komore vode regi-
stre tvrtki koje posluju u toj zemlji. Svaka
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Rezultat do kojeg smo dosli bio

je poprili¢no Sokantan. Prosjecni

ocekivani zivotni vijek kompanija u

Sjevernoj Americi, Europi i Japanu

bio je manji od 20 godinal
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nova kompanija mora se upisati u registar.
Kada se tvrtka ugasi, briSe se iz registra.
Proces, dakle, nalikuje popisivanju stanov-
nika. Jednom kada imate podatke o datu-
mu rodenja, datumu smrti i stanju popu-
lacije po godinama lako mozete izracunati
prosjecni ocekivani zivotni vijek na datum
rodenja. Upravo smo to ucinili — u kontek-
stu organizacijal

Rezultat do kojeg smo dosli bio je popri-
licno Sokantan. Prosjecni ocekivani zivotni
vijek kompanija u Sjevernoj Americi, Eu-
ropi 1 Japanu bio je manji od 20 godina?!
Tako smo dosli do izvanrednog otkrica jer
smo otkrili posebnu vrstu ,,stogodisnjaka®
koji egzistiraju u okruzenju u kojem drugi
rijetko dozive 20 godina.

Promotrimo iznova listu ,,uspjesnih dugo-
viecnih®™ kompanija: Dupont, Mitsui, Societe
General, Siemens. Rije¢ je o tvrtkama koje
uspjesno posluje stotinu i vise godina dok
istovremeno drugi umiru mladi. Podsjeca li
vas to na ljude u doba neandertalaca kada
je zivotni vijek, prema navodima biologa,
samo iznimno prelazio 25 godina? Za ra-
zliku od toga, neki ljudi danas pozive i sto-
tinu godina. Promislimo malo o ovim po-
dacima. Navode nas da zakljucimo kako je

korporativna vrsta® - kojom se u liderstvu
i menadzmentu bavimo — na razvojnom
stupnju neandertalaca. Shodno tome, za-
kljucujemo kako zbog toga enormno rasi-
pamo potencijale jer ne uspijevamo osigu-
rati dugoro¢no poslovanje — ocito je kako
vecina kompanija prerano umire.

U poslovnom svijetu istrazivanja se uvijek
provode s neckom istinskom svrhom, a ne
radi puke objave rezultata u prestiznim ca-
sopisima. Studiju ,,uspjesnih dugovjecnih®
kompanija u Shellu smo izradili radi toga
§to smo tragali za vaznim odgovorima. Ze-
ljeli smo, naime, saznati zasto su neke tvrt-
ke postale i ostale uspjesne — dugi niz godi-
na. Po zavrsetku preliminarnih istrazivanja
strucni tim je zakljucio: ,,Nakon provede-
ne dubinske analize dostupnih podataka te
nakon brojnih intervjua s predstavnicima
tvrtki osvijestili smo Cetiri zajednicka obi-
ljezja.” Prema tome, Cetiri zajednicka obi-
ljezja ,,uspjesnih dugovje¢nih® kompanija
jesu:

1. Kongervativna politika financiranja, staromod-
no implementirana. Rijec je o entitetima koji
zele i vole ,,imati kes u dzepu®. Poslovanje
uglavnom financiraju iz vlastitih sredsta-
va §to povlaci sa sobom brojne predno-
sti. Kada, naime, ne ovisite o izvanjskim
izvorima financiranja tada sami odredujete
tagming 1 prilike koje Cete iskoristiti. MozZete
slobodno odlucivati o tome 7 Zelite uciniti
1 kada Cete to uciniti. Ne morate obilaziti
City ili Wall Street kako biste cini¢ne bankare
uvjerili da vam se pruza odlicna poslovna
prilika koju treba iskoristiti. Kada ulazete
vlastita sredstva, a posudite manji dio koji
nedostaje, ostajete gospodar situacije. lako
zbog toga vjerojatno necete biti previse po-
pularni u krugovima financijera, izgleda da
konzervativnom politikom financiranja iz
vlastitih izvora stvarate bitne preduvjete za
dugorocno poslovanje.




2. Izrazita osjetljivost na dogadaje n okrusenju.
Istrazivanje nam je pomoglo uvidjeti da li-
deri 1 menadzeri ,,uspjesnih dugovjecnih®
kompanija vrlo aktivno sudjeluju u drustve-
nim i poslovnim zbivanjima u okruzenju.
Obitelj Dupont u SAD-u odli¢an je primjer
navedenog. S obzirom na to da kompanija
postoji vise od 200 godina, ni sam ne znam
koliko generacija je sudjelovalo u vodenju
tvrtke. Ono $to znamo je to da su iz redova
te obitelji redovito regrutirani brojni sena-
tori SAD-a. Pocetkom 20. stolje¢a jedna
od Dupontovih kéeri udala se za Teddyja
Roosevelta, covjeka koji je kasnije postao
predsjednik SAD-a. Osim toga Duponto-
vi su vtlo intenzivno sudjelovali u ostalim
dogadajima. Sto je, zapravo, vtlo logi¢no.
Ako ste poduzetnik koji aktivho partici-
pira u zivotu blizeg 1 daljnjeg okruzenja,
lakse Cete razumijeti $to se doista dogada
u tom okruzenju. Potom ¢e vam bolje ra-
zumijevanje zbivanja 1 odnosa u drustvu
pomodi da bolje razumijete kako sve to
utjece na poslovanje. To je bitna razlika u
stilu upravljanja koji se drasticno razlikuje
od tradicionalnog vodstva kada su lideri i
menadzeri kontinuirano koncentrirani na
vlastitu kompaniju i rezanje troskova. Bave
se sami sobom i sitnim problemima ne
primjecujudi pritom $to se doista dogada
u vanjskom svijetu. Posljedicno, obic¢no
nespremni doc¢ekuju iznenadne promjene.
Lideri 1 menadzeri koji pomno prate §to se
u okruzenju te su stoga daleko spremniji
pravovremeno reagirati odgovarajuéim po-
slovnim potezima.

3. Trece obiljezje koje su otkrili ¢lano-
vi istrazivackog tima je ogelaj poveganosti
1 identifikacije s kompanijom. Upravo su to
rijec¢i koje su se koristile u studiji. Ja sam
ih interpretirao tako da lideri, menadzeri 1
djelatnici jako dobro poznaju svrhu kom-
panije, da su zadovoljni s tom svrhom te da

se rado poistoviecuju s onime §to njihova
kompanija predstavlja. Uglavnom, moglo
bi se kazati da su ,uspjesne dugovijecne*
kompanije njegovale vrijednosti koje su na-
dilazile puko stvaranje profita.

4. Istrazivacki tim gotovo cijelo poglavlje
studije posvetio je opisu Cetvrtog obiljez-
ja. Necu sada ¢itati cijeli odlomak nego ¢u
samo navesti kljucne rije¢i koje govore o
decentraliziranom upravljanju, uklanjain sredis-
nje kontrole, diverzifikaciji poslovanja kompanije
itd. U tom poglavlju naisli smo na gomilu
modernih termina koje ocekujes u voka-
bularu lidera 21. stoljeca, a ne 19. stoljeca.
Nakon $to sam prvi puta procitao izvjestaj
pomislio sam: ,,U vrijeme kada su te kom-
panije prozivljavale 'rano djetinjstvo’ ili
'mladost’ - negdje u 18. ili ¢ak 17. stoljecu
- sigurno se nisu koristili navedeni izrazi.
Kako su tadasnji menadzeri dosli u priliku
promisljati o 'decentraliziranom upravlja-
nju', 'delegiranju ovlasti i autoriteta', 'osna-
zivanju zaposlenika'?*

Kada danas razmisljam o tome spontano
mi dolazi rije¢ ,tolerantan®... pretpostav-
ljam da bismo mogli reéi kako su lideri i
menadzeti toga vremena primjenjivali stil
upravljanja koji je bio lerantan, koji je

Moglo bi se kazati da su

, uspjesne dugovjecne" kompanije

njegovale vrijednosti koje su

nadilazile puko stvaranje profita.
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ostavljao odredenu slobodu odlucivanja ni-
zem menadzmentu i djelatnicima na prvim
linijjama u obavljanju poslovnih zadataka;
nisu se protivili inicijativama koje su izla-
zile van uobicajenih okvira. Da, mislim da
bismo mogli reci da su bili Zolerantni.

Uzmemo li u obzir navedena Cetiri obiljez-

ja uspjesnih dugovje¢nih kompanija, mogli

bismo reéi da je rije¢ o tvrtkama:

* konzervativhima u vodenju financija,

* koje su blisko povezane s djelatnicima,

* u kojima je djelatnicima veoma stalo do
ugleda organizacije,

* tolerantnog menadzmenta,

* osjetljivima na zbivanja u okruzenju.

Nijje li to izvanredno? Prema zvanju sam
ekonomist - pretpostavljam da su mnogi
medu vama takoder studirali ekonomiju ili
diplomirali na poslovnim skolama. Kada
razmislite o navedenim obiljezjima, viero-
jatno ¢e vam se uciniti da u opisu nedostaju
neke vazne rijeci. Studija, naime, ne spomi-
nje klasi¢ne pojmove kao $to je ,,ucinkovi-
ta proizvodnja uz minimalne troskove® ili
»prodaja po najvisim cijenama kako bi se
maksimizirao profit”. Nista od toga. Ov-
dje se govoti o Judskim vrijednostima; o vo-
denju ,,konzervativne financijske politike®,

Studija ne spominje klasi¢ne pojmove
kao Sto je ,,ucinkovita proizvodnja

uz minimalne troskove" ili ,,prodaja
po najvisim cijenama kako bi se

maksimizirao profit". Nista od toga.

o ,,zaposlenicima koji se poistovjecuju s
kompanijom za koju rade gradeéi tako vri-
jednosni sustav, o ,,menadzmentu koji
je tolerantan i budno pazi na dogadaje u
okruzenju® — nista o maksimiziranju vri-
jednosti za dionicare, o vijestima koje pre-
plavljuju Financial times i Wall Street Journal
od prve do posljednje stranice.

Dakle, kada je istrazivacka grupa u She/lu
dosla do ove tocke nismo mogli izbjeci pi-
tanje s kojim sam zapoceo jutrosnje pre-
davanje. Sto je to konkurentnos? Sto znaci
poslovni uspjeh? Kako mijerimo  uspjesnost?
Mjerimo li uspjeh maksimizacijom profita
ili vrijednosti za dionicare, ili uspjeh mje-
rimo kontinuitetom poslovanja i dugo-
ro¢nim opstankom pod motom ,,preuzeo
sam uspjesnu tvrtku od mojih prethodni-
ka znajuci da ¢u je predati svojim nasljed-
nicima®. Pritom se nadam da ¢u je predati
u jednako dobrom stanju kao $to sam je
preuzeo, ili nesto boljem. To je sasvim
drugaciji pristup.

Pocetkom 1990-ih Jim Collins 1 Jerry 1.
Porras, profesori sa Sveuiilista Stanford, obja-
vili su rezultate istrazivanja slicnog nasem
u Shellu. Collins 1 Porras pronasli su tako
19 ,,uspjesnih dugovjecnih® kompanija s
time da su u razmatranje uzeli aspekt ko-
jim se mi nismo posebno bavili: podatke
o profitabilnosti kompanija u razdoblju od
60 godina. Na koncu su otkrili kako su ti-
jekom promatranih 60 godina dugovijecne
kompanije bile 15 puta profitabilnije od
prosje¢ne americke tvrtke izlistane na bur-
zi. Prava enigma. lako ,,uspjesne dugovijec-
ne“ kompanije nikada nisu stavljale profit
na prvo mjesto, na koncu su stvarale 15
puta vise profita od prosjecnih tvrtki! Iako
je ,,stvaranje profita® zasigurno bilo na li-
sti njihovih prioriteta, nikada nije bilo na
prvome mjestu. Nije li i vama zagonetno
da su tvrtke kojima profit nije na prvome




mjestu 15 puta profitabilnije od tvrtki koji-
ma je profit najvaznije mjerilo poslovanjar?
Poseban problem je u tome sto kompanije
koje profit stavljaju na prvo mjesto ne zive
dovoljno dugo da bi nam ispricale svoju
pricu; redovito umiru prije punoljetnosti.
Shodno tome, mislim da bismo kao lideri
i menadzeri morali ozbiljno razmisliti $to
nam sve to govori o nasim prioritetima.

Dozvolite mi da se malo vratim na pret-
hodne teme. Dakle, kompanije o kojima
govorim zivijele su u svijetu koji se sustinski
ne razlikuje od svijeta u kojem vi u Tur-
skoj danas zivite. U tom svijetu osnivanje
poduzeca ide otprilike ovako: s odredenim
iznosom ustedenog novca, ili posudenog
od banke, prijatelja ili fonda rizi¢nog kapi-
tala, kupujete osnovna sredstva - strojeve,
tvornice, automobile, sirovine — te potom
pokrecete proizvodnju (,,biznis“) nastojeci
pritom $to ucinkovitije voditi poslovanje.

Molim vas da obratite pozornost na famo-
znu rije¢ ,,ucinkovitost. Sto ona doista
znaci? ,,Ucinkovito® zna¢i da pokusavate
proizvesti $to vise proizvoda uz minimalni
utrosak resursa po jedinici proizvoda. Pri-
tom posebno vodite racuna o ucinkovitom
koristenju kapitala. Zastor? Zato Sto Cete
zbog nedostatka kapitala morati obilazi-
ti bankare kako bi vam dali nove kredite.
Drugi razlog zasto morate paziti na ucin-
kovitost je taj sto morate platiti kamatu
na posudena financijska sredstva. Kako
biste pristupili dodatnom kapitalu, morate
maksimizirati nagradu koju dajete onome
tko vam je posudio novac - inace ¢e novac
dobiti konkurencija koja bolje nagraduje
jer bolje posluje. I tako u krug. Polako, ali
sigurno gubit ¢ete konkurentsku poziciju.

U tom svijetu, a tije¢ je o okruzenju u ka-
kvom djeluje veéina danasnjih tvrtki, me-
nadzerima je novac prioritet, a ne ljudi.

Nije li i vama zagonetno da su
tvrtke kojima profit nije na prvome
mjestu |5 puta profitabilnije od

tvrtki kojima je profit najvaznije

mjerilo poslovanja?

Upadnete li kao menadzer u nevolje suzen
vam je izbor. Najprije ¢ete Zrtvovati ljude:
morat Cete ih otpustiti kako biste smanji-
li troskove 1 povecali profite te kako biste
zadrzali jednake nagrade financijerima. U
slucaju da to ne ucinite, u vecini zemalja -
mislim da je i ovdje u Turskoj tako - zakoni
¢e vas podsijetiti.

Zakon koji regulira poslovanje kompanija
u Ujedinjenom Kraljevstvu, zemlji u kojoj
Zivim, zove se Zakon o trgovalkim drustvima.
U zakonu se polazi od pretpostavke da je
davatelj kapitala (financijer) vlasnik tvrtke.

Iako mozda ne postoji takva izricita odred-
ba, kao u europskom Zakonu o trgovalkim
drustvima, zakon odreduje da morate osi-
gurati maksimalnu nagradu i poseban tre-
tman dionicarima jer dionicari imaju mo¢
1 instrumente da vas istjeraju, zamijene ne-
kim drugim ili u¢ine nesto drugo s vasom
kompanijom - svida li se to vama ili ne. Pa
ipak, ¢ak i u takvom svijetu gdje vas zakon-
ski okviri tjeraju da se slijepo pridrzavate
formule maksimizacije profita, kompanije
koje su odredile drugacije ciljeve bile su
uspjesnije i 15 puta profitabilnije. Naravno,
to im je pomoglo da opstanu i dugorocno
uspjesno posluju.
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U zraku ipak ostaju visjeti brojna

pitanja, a medu njima najvaznije

Je definira li uopce tehnologija

gospodarstvo?! Ne.Tehnologija ne

odreduje gospodarstvo.
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Tako je bilo u proslosti. Danas Zivimo u
21. stoljecu. Razumijem da se Turska Zeli
pripremiti za novu vrstu konkurentske igre
jer se zemlja sve vise otvara pa dolazi sve
viSe inozemnih igraca. Turski menadzeri
opravdano se pitaju o tome koja su obiljez-
ja novog svijetar Je li on bitno drugaciji od
svijeta u proslosti?

Mnogi misle da razlike postoje. Primjerice,
vjerojatno ste poput mene procitali brojne
tekstove o novoj ekonomiji. Nova ekono-
mija obiljezena je revolucionarnim razvo-
jem informatike, favoriziranjem mladih,
naglim razvojem komunikacija. Ukratko
receno, ¢ini se kako je nesumnjivo nastupi-
lo novo i drugacije doba. Medutim, u zraku
ipak ostaju visjeti brojna pitanja, a medu
njima najvaznije o tome definira li uopce
tehnologija gospodarstvo? Razmislite na
trenutak o tome $to se zbivalo s dugovjec-
nim kompanijama. Zivjele suu 19. stoljecu,
stoljecu intenzivnog razvoja novih tehnolo-
gija. Prvo su manualni rad zamijenili parni
strojevi, potom su parne strojeve zamijenili
elektri¢ni da bi se krajem stoljec¢a iznenada
pojavili sasvim novi izumi i industrije kao
§to je, primjerice, kemijska. Pa ipak, u kon-
tekstu gospodarstva sve je ostalo isto. Teh-
nologija ne odreduje gospodarstvo.

Gospodarstvo, odnosno ekonomiju, odre-
duju ¢imbenici proizvodnje na kojima ono
pociva. Svi znamo da su gemlja, kapitali rad-
na snaga cimbenici proizvodnje. Promotrite
i zemlje u regiji, uocit ¢ete gospodarstva
koja se temelje na zewlji kao osnovnom
¢imbeniku proizvodnje. Medutim, takoder
¢ete uociti zemlje koje postupno pocinju
graditi gospodarstva utemeljena na kapitaln
(proizvodnji).

U svijetu ,,uspjesnih dugovjecnih® kompa-
nija o kojima cijelo vrijeme govorim, domi-
nantni proizvodni ¢imbenik je bio kapital.
Kao sto sam ranije rekao, tada niste imali
previse izbora na raspolaganju osim da mak-
simalno ucinkovito koristite kapital i ostala
sredstva koja ste imali na raspolaganju kako
biste maksimalizirali nagradu financijerima.
Tog svijeta se 1 ja sjeCam jer sam tada studi-
rao na sveucilistu u Rotterdamu gdje su nas
poducavali nacelima kapitalno orijentiranog
gospodarstva. Moja generacija rado je pri-
hvacala nauk ne shvacajuci da se tada nesto
bitno mijenja. Od 1950. godine nadalje po-
cela su se javljati nova strujanja. To je bilo
doba pocetka primjene Marshallova plana
opsezne pomoc¢i SAD-a Europi po zavrset-
ku Drugog svjetskog rata, ¢cime je zapocelo
pedesetogodisnje razdoblje neprekidnog
ekonomskog rasta.

Tada smo iznenada svi poceli raditi, graditi,
$iriti, otvarati... Postojece kompanije Sirile su
se, a otvorene su brojne nove. Rije¢ju, po-
¢eli smo gomilati bogatstvo. BDP je rastao
od 1950-ih po stopama od pet, Sest ili ¢ak
sedam posto da bi se 1980-ih 1 1990-ih go-
dina rast smanjio, ali se ipak nije prekidao (u
vedini zemalja). Prema dostupnim vjerodo-
stojnim podacima, na kraju 20. stoljeca rast
BDP-a u Europi iznosio je oko 600 posto
u odnosu na BDP iz 1950. s time da se ve-
licina populacije istovremeno nije znacajno
promijenila. U tom razdoblju nije ostvaren




samo ckonomski rast u vidu rasta profita i
kontinuiranog rasta proizvodnje; istovreme-
no je rasla i $tednja po stopama koje su se kre-
tale u rasponu od 20 do 30 posto BDP-a go-
disnje - iz godine u godinu. Vedi dio stednje
generirali su institucionalni ulagaci. U SAD-
u, gdje Stednja danas doseze razinu od 10-12
posto BDP-a, u prvih 25-30 godina perioda
o kojem govorim stednja je dosezala skoro
20 posto BDP-a godisnje. U zemljama po-
put Japana navedena stopa bila je jo$ i visa te
se kretala u rasponu od 30 do 40 posto go-
disnje od BDP-a koji je kontinuirano rastao.

Vedi dio stednje odnosio se na institucio-
nalnu $tednju. Stedjeli smo kroz mirovin-
ske fondove, investicijske fondove, police
osiguranja. Posljedicno tome, novac se
akumulirao u bankama i osiguravajuc¢im
tvrtkama. Na kraju 20. stolje¢a kumulativni
iznos Stednje dosegnuo je zapanjujuce razi-
ne te se mjerio u tisu¢ama milijardi dolara.
Rijec je o nezamislivo velikim brojkama.

Evo nekih konkretnih podataka. DeAnne
Julious, ekonomist koji je radio za She// te
je kasnije imenovan c¢lanom monetarnog
odbora Bank of England, procijenio je da
je na kraju 20. stolje¢a americki bankovni
sustav akumulirao imovinu vrijednu 5000
milijardi dolara. Prema tome lako se moze
izracunati sposobnost kreditiranja tih ba-
naka: navedeni iznos obicno se mnozi s
faktorom 20 kako bi se odredila kreditna
sposobnost sustava. Dakle, americke ban-
ke na raspolaganju su imale nekih 100.000
milijardi dolara za kreditne plasmane. Po-
red toga, prema casopisu Economist, samo
u SAD-u investicijski i mirovinski fondovi
raspolagali su 2003. godine imovinom od
dodatnih 7.000 milijardi dolara te su trazili
dobre prilike da uloZe ta sredstva.

Osim institucija, znacajne iznose akumu-
lirali su i pojedinci. Merrill Lynch 1 Gemini

svake godine objavljuju zanimljive stati-
stike koje biste svakako trebali prouciti. U
njima se, naime, navode procjene ukupne
stednje bogatih pojedinaca. Prema njihovoj
definiciji ,,bogati pojedinac® je osoba koja
posjeduje najmanje jedan milijun dolara u
likvidnim sredstvima. Prema njihovoj po-
sljednjoj procjeni za 2004. godinu ,,bogati
pojedinci u cijelome svijetu raspolagali su
s 28.8 tisu¢a milijardi americkih dolara.

Medutim, nije u pitanju samo enormna
akumulacija $tednje... znatno je ubrzan i
protok kapitala. Kada sam 1960-ih godi-
na radio u Turskoj cirkulacija financijskih
sredstava odvijala se puzevim korakom.
Mozda i medu vama ima onih koji se do-
bro sje¢aju vremena kada su vam doslovce
trebali tjedni da provedete neko meduna-
rodno placanje. Primjerice, ako ste tada
uplatili 10.000 dolara u Rotterdamu, novac
bi sjeo na racun u Londonu otprilike za tri
tjedna. Pritom su vam trebali potpisi barem
dviju drzavnih banaka i brojne druge auto-
rizacije. Jucer je netko spomenuo podatak
kako novac danas cirkulira svijetom nevje-
rojatnom brzinom: nekadasnja tri tjedna
danas su svedena na tri sekunde. Rijec je
0 nevjerojatnoj promjeni: od tri tjedna na
tri sekundel

U 2004. godini ,,bogati pojedinci u

cijelome svijetu raspolagali su s 28.8

tisuca milijardi americkih dolara.
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Prema tome, jasno je s kakvom se silovi-
tom ponudom novca danas susreemo:
svjetske zalihe Stednje dosezu danas stoti-
ne tisu¢a milijardi dolara koje se mnoze s
multiplikacijskim faktorom 20 (uobicajen u
bankovnom sustavu), koje cirkuliraju brzi-
nom od tri sekunde.

Sve ovo navodim kako bih osnazio hipote-
zu: kao rezultat nevijerojatnog porasta koli-
c¢ine kapitala na svjetskom trzistu, u ranim
1980-ima trziste je promijenilo usmjerenje
te su iznenada nakon vladavine ,,prodavate-
lja kapitala“ poceli dominirati ,,kupci kapita-
la®“. Shodno tome, vierujem kako su vreme-
na skupog i teSko dobavljivog novca iza nas
te da se nikada vise nece vratiti. Primjerice,
nekada bi poduzetnik nalozio vozacu da
dobro ,,uglanca® sluzbeni automobil kako
bi se prikazao u najboljem mogucem svje-
tlu u lokalnoj banci. Danas je situacija pot-
puno drugacija. Danas bankovni sluzbenici
»glancaju automobile® kako bi se dodvorili
uspjesnom poduzetniku i plasirali kredite.

Trzistem kapitala danas dominiraju kup-
ci. Kako to izgleda u praksi? Kada velika
kompanija poput Shella zatreba nekoliko
milijuna dolara, doslovce deseci banaka
natje¢u se da joj posude novac. A to nije

TrziStem kapitala danas dominiraju
kupci. Kako to izgleda u praksi?
Kada velika kompanija poput Shella
zatreba nekoliko milijuna dolara,
doslovce deseci banaka natjecu se

da joj posude novac.

slucaj samo sa Shellom. Tako je danas s ve-
¢inom poduzetnika barem minimalne kre-
ditne sposobnosti. Prema ovoj hipotezi,
kapitalisticka era polako zavrsava. Pritom,
naravno, ne mislim da je dosao kraj kapita-
lizmu u politickom smislu; govorim o eko-
nomskom aspektu. Svijet u kojem je kapi-
ta/ dominantni ¢imbenik proizvodnje vise
jednostavno ne postoji. To ne znaci da se
vra¢amo u doba kada je zemlja to bila. De-
finitivno nije tako. Danas se namece jedno
drugo pitanje: ,,Je li doista doslo do pro-
mjene kljucnog ¢imbenika proizvodnje koji
presudno utjece na konkurentnost tvrtker*

Prilicno sam siguran kako je odgovor na
ovo pitanje potvrdan. Kljuéni c¢imbenik
proizvodnje danas je postao coyjek. Promo-
trite i pazljivije Sto se dogada u okruzenju
shvatit ¢ete da je doista tako. Svakoga dana
svjiedocimo usponu tvrtki koje bismo mo-
gli svrstati u skupinu ,,kapitalnih siromaha®
i ,,umnih bogatasa“. Pogledajte samo listu
Fortune 500 najvecih svijetskih tvrtki. Po-
gledajte koje kompanije preuzimaju primat
posljednjih dvadesetak godina: savjetnicke
tvrtke, revizori, odvjetnicke tvrtke, pro-
pagandne i medijske kuce, softverske i IT
kompanije pa cak i one tvrtke koje nude
usluge najma radne snage. Jeste li mozda
culi za kompaniju Service Masters iz Chicaga?
Rije¢ je o tvrtki koja nudi usluge ciscenja.
Prema tome, kompanije s malom ili neznat-
nom kapitalnom imovinom snazno rastu, a
njihova je specificnost veliki raskorak izme-
du trzisne vrijednosti i vrijednosti ukupne
materijalne imovine iskazane u bilanci. Taj
raskorak - imovina koja nije zabiljezena u
poslovnim knjigama - njihova je stvarna vri-
Jednost. Njihova stvarna imovina su ljudi.

Uspjesno poslovanje danas se temelji na
kvalitetnim 1 talentiranim ljudima te na
sposobnosti lidera i menadzera da ucin-
kovito iskoriste potencijale djelatnika koje




su uspjeli privuéi. Prema tome, slobodno
se moze zakljuciti kako je doslo do funda-
mentalnog pomaka liderskih i menadzer-
skih prioriteta. A ako je tome doista tako,
onda vam toplo preporucujem da razmi-
slite o prioritetima u procesu regrutiranja
talenata te potom u procesu koristenja nji-
hovih potencijala. Navedeno se narocito
odnosi na industrije i poslove kao $to je,
primjerice, konzultantski, medijski, izda-
vacki ili filmski biznis. Medutim, isto vazi
za velike tvrtke koje se jos uvijek temelje na
kapitalu. Isto vrijedi za naftnu industriju i
kompanije poput Shella.

Promislite sada o automobilskoj industriji
koju zacijelo mnogi od vas dobro poznaju.
Rije¢ je o industriji ovisnoj o ¢eliku. Za pro-
izvodnju automobila, naime, potreban je
&elik. Celiéne plo¢e umeéu se u velike stro-
jeve u ogromnim tvornickim halama. ,,Os-
novna sredstva® vrve na sve strane. Naj-
konkurentniji proizvodac automobila danas
je Toyota. Japanska kompanija izbila je na
celo industrije ostvarujuci masu profita koja
je jednaka masi profita triju najve¢ih ame-
rickih proizvodaca — General Motorsa, Forda
1 Chryslera. Zasto je tome tako? Zato $to je
Toyota dostigla izvrsnost u dizajniranju:

* proizvodnih pogona,

* montaznih traka,

* modela automobila,

* motora,

* procesa dobave i isporuke materijala,

* marketinga itd.

U kontekstu Toyoze ocito je kako je na djelu
pamet: konkurentsku mo¢ ove tvrtke stvorili
su ljudi odnosno njihova pamet.

Takav razvoj dogadaja snazno utjece na
poslovanje. Vi, mladi ljudi, predstavnici
nove generacije, polako pocinjete Zivieti u
eri Karla Marxa. Najvaznija imovina vise
nije stavka u bilanci. Stvarna imovina vase

Najkonkurentniji proizvodac

automobila danas je Toyota.

Japanska kompanija izbila je na celo

industrije ostvarujuci masu profita

koja je jednaka masi profita triju

najvecih americkih proizvodaca -

General Motorsa, Forda i Chryslera.

tvrtke napusta urede i poslovne zgrade u 19
sati. Nerijetko se pitam kako uopée mozete
mirno spavati. Nikada, naime, ne mozete
biti sasvim sigurni da ¢e se vasa najvaznija
imovina ujutro vratiti na posao. A ako se
slucajno ne vrati, naci cete se u ozbiljnim
problemima.

Tema ove konferencije je ,,konkurentnost®.
Tko su, dakle, konkurenti s kojima cete se
susretati na globalnoj sceni? Na trzistu Cete
nailaziti na kompanije koje se bore s vilo
neugodnom situacijom u poslovanju. One
koje kotiraju na burzi shvatile su kako su
njihove interne 1 eksterne realnosti suprotstav-
ljene. Interna stvarnost veéine kompanija u
Sjevernoj Americi i zapadnoj Europi ide za
tim da su ,Jjudi® kljucni ¢imbenik uspjeha pa
se radi toga svojski trude organizirati poslo-
vanje na nacin kojim ¢e maksimalno iskori-
stili talente zaposlenika. To prvenstveno po-
drazumijeva da menadzment mora znatno
prosiriti vremenske horizonte jer se upravljanje
ljudskim potencijalima ne dogada u naredna
tri ili sljedecih Sest mjeseci. Kada je rije¢ o
talentima, njihovu regrutiranju, educiranju i
struénom usavrsavanju, te pozicioniranju i
formiranju timova, menadzment neizostav-
no mora promisljati u duzem vremenskom
horizontu — u godinama, a ne u mjesecima.
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Ako ljudi doista jesu kljucni cimbenik

proizvodnje, tada menadzment

mora zanemariti klasi¢nu politiku

ucinkovitosti rezanja troskova jer

u svim tim kaprtalno siromasnim, a

pamecu bogatim tvrtkama, 90 posto

troskova otpada na ljude.

Ako Jjudi doista jesu klju¢ni c¢imbenik
proizvodnje, tada menadzment mora za-
nemariti klasi¢nu politiku ucinkovitosti
rezanja troskova jer u svim tim kapitalno
siromasnim, a pamecu bogatim tvrtkama,
90 posto troskova otpada na ljude. Zelite
i stoga smanjiti troskove, najvjerojatni-
je Cete ugroziti osnovni preduvijet vaseg
uspjeha. Politika uc¢inkovitosti kratkoroc-
no moze proizvesti nesto vece profite, ali
¢e u duzem periodu zacijelo utjecati na
lojalnost. Otpustanjem se, naravno, nega-
tivho utjeCe na /lojalnost i raginu povjerenja
§to potom dovodi do gubitka klju¢nih

Politika ucinkovitosti kratkoro¢no

moze proizvesti nesto vece profite,

ali ¢e u duzem periodu zacijelo

utjecati na lojalnost.
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talenata te u konacnici negativnih poslov-
nih rezultata.

Eksterna stvarnost krece se u suprotnom
smjeru. Zakoni vecine zemalja govore o
tome da dobavljaci kapitala, vlasnici od-
nosno dionicari imaju pravo i mo¢ zapo-
$ljavati, otpustati te prema vlastitom na-
hodenju odredivati naknade. Oni to doista
i ¢ine. Svakoga dana naiéi ¢ete na clanak
u Wall Street Journalu 11i Financial Timesn o
dioni¢arima koji utjecu na funkcioniranje
kompanije i aktivho koriste svoje moci.
Stoga se namece pitanje: tko su zapravo
ti ,,dionicari*?

Danasnji dioni¢ari uglavnom su institucije
koje su akumulirale tisu¢e milijardi dolara
stednje. U danasnje vrijeme tipi¢ni dionicar
je menadzer nekog mirovinskog drustva
koji ima specificne vlastite cifjeve; on ili ona pod
kontinuiranim je pritiskom da osigura mak-
simalni povrat na ulozena sredstva - i to u
najkracem mogucéem roku. Tipi¢ni dionicar
vise ne dolazi iz redova simpati¢nih dama
i gospode koja tko zna od kuda dolaze na
redovnu godisnju skupstinu u London...
prvenstveno kako bi u uglednom drustvu
popili ¢adicu Serija i nekoliko dana proveli
u velegradu. Sto se biznisa tice, njih jedino
zanima zasto smo zatvorili benzinsku po-
staju u selu u kojem zive.

Danasnji dionicar je menadzer institucije
koja ima drugacije ciljeve od vas. On ima
snagu 1 moc¢ da vase strateske ciljeve zami-
jeni kratkoro¢nim ciljevima profitabilnosti.
Ne ostvarite li zadane ciljeve, menadzer
mirovinskog fonda vjerojatno ¢e prodati
dionice vase tvrtke. Nazvat ¢e brokera i
ovako mu kazati: ,,Prodaj dionice XY tvrt-
ke. Ne postizu ocekivane rezultate®. Poc¢nu
li ga potom pratiti drugi investitori, cijena
¢e neumitno padati. S padom cijene po di-
onici smanjuje se ukupna trzisna vrijednost




vase kompanije - sve do tocke kada posta-
jete interesantan plijen za preuzimanje. Si-
tuacija je danas takva da su sve kompanije
manje od sto milijardi dolara laka meta za
preuzimanje.

Kako vasi konkurenti izlaze na kraj s opi-
sanom situacijom? Kao prvo, bez dvou-
mljenja ulaze u specificno trzi$no ratovanje
koje McKinsey u svojim izvjestajima naziva
»ratom za talente®. U ovom trenutku naj-
veca preokupacija biznisa bez imalo sumnje
ogleda se u tome kako pristupiti najboljima.
Talenti se traze na svim stranama svijeta -
od Juzne Amerike preko Brazila, Afrike i
Indije - posvuda se $alju skauti u potragu za
drugacijima. Shodno tome, posljednjih de-
setak godinama zahtjevi sve vise rastu. Ne
traze se vise uobicajene vijestine.

Kao drugo, jednako je vazno postalo zadr-
Zati talente. Na konferencijama cete tako
Cesto naidéi na pitanja o tome kako zadrzati
kvalitetne strucnjake te kako ih uciniti sret-
nijima i zadovoljnijima. Cujete li odgovor u
stilu ,,treba ih vise platiti* znajte da je pre-
davac u krivu.

Promotrimo nadalje situaciju u specificnim
industrijama u kojima su talenti posebno
vazni. U filmskoj industriji naknade vrhun-
skim glumcima dosezu do 20 milijuna do-
lara po filmu - s tendencijom daljnjeg rasta.
Na BBC-ju, koji spada u drzavne instituci-
je, isplacuju se godisnje place u milijunima
funti. Usprkos tome, ,,vise novca® nikada
nije bila niti ¢e ikada biti prava strategija
retencije.

Daleko bolja strategija ogleda se u tome da
pokusate na vrijeme otkriti ljude s poten-
cijalom, dovesti ih u kompaniju te potom
raditi na njihovom obrazovanju. Rijec-
ju, u tom kontekstu najbolje je osmisliti
specificne edukacijske programe koje ce

implementirati interne ili eksterne obra-
zovne institucije. Mnoge tvrtke prije dese-
tak godina promisljale su drugacije: ,,Obra-
zovanje i razvoj? Ne budite smijesni. Zasto
bismo na to trosili novac? Ako nam zatre-
baju specifi¢ni ljudi, objavit ¢emo oglas u
lokalnim novinama.“ Mnoge tvrtke koje su
nedavno tako promisljale danas u strukturi
imaju posebne odjele obrazovanja.

Zanimljivo je kako samo pet posto izvrsnih
direktora najvecih americkih tvrtki vjeruje
da u sferi obrazovanja i razvoja ljudskih po-
tencijala postize prihvatljive rezultate. Istra-
zivanja pokazuju zasto su u pravu: dvije tre-
¢ine diplomanata americkih fakulteta nakon
pet godina mijenja prvobitno zaposlenje.

Sto to zna¢i za Tursku? Slusajudi pazljivo
juCeradnju raspravu moram priznati kako
sam bio poprilicno fasciniran. Prema mo-
jemu misljenju, ucinilo mi se da raspravljate
o dvjema osnovnim alternativama:

1. Intenzivnije se okrenuti ucinkovitoj
kapitalno intenzivnoj industrijskoj proi-
zvodnji koristeéi pritom tudi kapital (zbog
nedostatne turske Stednje). Medutim, Mar-
tin Wolf vas je u jutrosnjoj raspravi upo-
zorio da Cete se, krenete li tim smjerom,

Talenti se traze na svim stranama

svijeta - od JuZne Amerike preko

Brazila, Afrike i Indije - posvuda se

Salju skauti u potragu za drugacijima.
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neminovno sustesti s Kinom i Indijom.
Imate li ikakve $anse boriti se s njima? Na-
kon predavanja pitanje je ostalo visjeti u
zraku.

2. Kasno poslijepodne imali ste priliku sa-
slusati ,,irsku pricu®. Sjecate i se $to su lrci
napravili? Krenuli su drugacijim putem pri-
hvativsi moto ,,vazno je otkriti talente koje
¢emo kasnije razvijati“. Nakon ozbiljne kri-
ze, vlada je milijarde dolara preusmjerila u
obrazovni sustav. Istovtemeno, kompanije

su matljivo poboljsavale politike razvoja i
obrazovanja ljudi kako bi se $to brze okre-
nule kapitalno siromasnim, a pamecu bo-
gatim industrijama. Rije¢ je o drugoj alter-
nativi. Druga alternativa ne treba bankare i
njihov kapital.

Prema mojemu misljenju, u smislu isprav-
nog konkurentnog usmjerenja nema suvise
dilema. Zelim vam svako dobro. Nadam se
da ¢emo se jednog dana iznova sresti te da
¢ete mi pricati o uspjesnom ,,turskom putu®.

Translated and reprinted by permission of Arei de Geus. This article is transcript from conference Competitive
Streinghts: Now and in the Past, Istambul, 2000. Copyright ©2019. By Arei de Geus, all rights reserved. wwm.ariedegens.com

Arie de Geus iznimno je ugledna osoba u svijetu biznisa,
posebno na podrucju organizacijske strategije. Niz godina
radio je u kompaniji Roya/ Dutch - Shell kao voditelj planiranja
grupacije gdje se poceo zanimati za prirodu velikih organizacija,
procese odlucivanja i procese promjene. Suosnivac je Sol.-a,
Society for Organizational Learning, autor nagradivanog bestselera
The Living Company i predavac na London Business School.
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O ucenju |
sustavima kol
pDOtICU ucenie

Russell Ackoff

Uvod

Opsezna literatura o ucenju obi¢no se bavi
sociopsiholoskin aspektima ovog fenomena tj.
procesom na koji nac¢in u¢imo od drugih lju-
di. U tom kontekstu vazno je istaknuti kako
cjelokupna ljudska spoznaja u svojoj kraj-
nosti potjece iz iskustva - vlastitog ili tudeg;

Ucenje iz iskustva osobito je vazno u orga-
nizacijama, prvenstveno zbog neprestane
fluktuacije djelatnika. U ovom clanku bavim
se tzv. iskustvenim uienjem (engl. learning from
experience) u organizacijskom kontekstu kako
bih nadopunio manjkave radove, rasprave i
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diskusije na tu temu. Pa ipak, time ni na koji
nacin ne zelim umanjiti vaznost interpersonal-
n0g ulenja u organizacijama.

Zapocet ¢u s definicijama, prema mojemu
misljenju, vaznih razlika u komponentama
utenja; s definicijama  podataka, informacia,
gnanja, ragumijevanja i mudrosti. Glavna mi je
namjera ispraviti pogreske koje se pojavlju-
ju i ponavljaju u literaturi o organizacijskom
ucenju, koje iskljucuju iz razmatranja kom-
ponente ragunijevanje i mudrost te se ucenjem
bave iskljucivo u kontekstu nformacija i zna-
nja. S obzirom na to da ne postoje opée pri-
hvacene definicije navedenih pojmova, kori-
stit ¢u se svojima jer ih smatram korisnima i
primjenjivima u svakom kontekstu.

Literatura o ucenju vtlo malo pise o sadriaju
ucenja, odnosno o onome % s #éz, pa stoga
ovim putem pokusavam nadoknaditi taj ne-
dostatak. Naime, ljudska spoznaja sastoji se
od podataka, informacija, inanja, razumijevanja

Ljudska spoznaja sastoji se od

podataka, informacija, znanja,

razumijevanja i mudrosti,
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Nadalje, pojasnit ¢u razliku izmedu wienja
1 prilagodbe jer se prilagodba moze smatrati
posebnim oblikom uc¢enja. Moram napo-
menuti kako me je literatura koja se bavi
ovim razlikama (npr. Haeckel & Nolan,
1996.) dobrano zbunila.

Pozabavit ¢u se 1 vrlo vaznom ulogom po-
gresaka u procesu ucenja i prilagodbe kao i
razumijevanjem samog procesa ucenja, od-
nosno ucenja o tome kako uiiti kojeg Gre-
gory Bateson (1972) naziva deutero ucenjen.

Na kraju ¢u prezentirati skicu mwenadgerskog
sustava za uéenje i prilagodbn koji je sukladan
raznolikim potrebama koje ¢u prethodno
opisati u ovom tekstu.

1 mudrosti. Nazalost, cesto se brkaju pojmovi
podaci, informacije 1 Znanje; razmmijevanje (pre)
cesto koristimo kao sinonim za guanje, a
gnanje smatramo sveobuhvatnim pojmom.
Mudrost se uglavnom smatra misticnim i
nerazumljivim, pa ¢ak i neprenosivim feno-
menom koji se zbog toga rado zaobilazi u
znanstvenim raspravama.

Pa ipak, razlike medu razli¢itim sadrzajima
ucenja iznimno su vazne je oblikuju hijerat-
hiju porasta vrijednosti $to se najbolje vidi
iz drevne izreke: "Zrnce informacije vrije-
di kao more podataka; zrnce znanja vrijedi
kao more informacija; zrnce razumijevanja
vrijedi kao more znanja dok zrnce mudro-
sti vrijedi kao ocean razumijevanjal"

Unato¢ navedenom, formalni obrazovni
sustav (kao 1 svi informacijsko-racunalni




sustavi) prvenstveno se bavi manje vaznim
vrstama ucenja: primanjem, procesuira-
njem 1 prijenosom podataka i informacija.
Pritom se malo truda posvecuje prijenosu
znanja, jo§ manje prijenosu razumijevanja,
a prijenos mudrosti potpuno je zanema-
ren. Opisana alokacija napora odrazava se
u prevladavajucoj i upornoj preokupaciji in-
formacijama koja se ocituje u tiskovinama,
televizijskim programima te u popularnim
igrama poput "Lova na trivijalno" (engl. T
vial Pursuit, popularna igra, neka vrsta kviza
s ogromnim brojem kompjuterski generira-
nih pitanja - op.ur.). Prikladnog li imenal

Podaci se sastoje od simbola koji opisuju
predmete i dogadaje i/ili njihova obiljezja.
Rezultat su promatranja. Promatranje rade
ljudi ili se odredene pojave mjere pomocu
instrumenata kao sto su termometri, brojaci
kilometara, brzinomjeri ili voltmetri. Instru-
mentne ploce u automobilima i zrakoplo-
vima prepune su takvih naprava. Podaci su
poput metalne rudace - male su vrijednosti
ili su pak potpuno bezvrijedni - sve dok se
ne procesuiraju u korisnije forme. Podaci
procesuirani u korisniju formu cine znfor-
macije. Stoga 1 informacije sadrze simbole
koji opisuju predmete, dogadaje i njihova
obiljezja. Dakle, osnovna razlika izmedu
podataka 1 informacija proizlazi iz njihove
korisnosti — funkcionalne, a ne strukturalne.

Informacija je sadrzana u opisima, odnosno
u odgovorima na pitanja koja pocinju tijeci-
ma poput to, §to, gdje, kada 1 koliko. Infor-
macije su korisne kada se odlucuje o tome
Sto raditi, ali ne i kako raditi. Primjerice,

Malo truda posvecuje se prijenosu
znanja, jo$ manje prijenosu
razumijevanja. Prijenos mudrosti

potpuno je zanemaren.

popis filmova koji trenutacno igraju u kini-
ma omogucuje nam da odaberemo film koji
zelimo gledati, ali nam ne govori o tome
kako ¢emo do kina dodéi. Isto tako adresa
kina nam govori gdje se kino nalazi, ali ne
1to kako ¢emo do njega doéi. Odgovori na
pitanja kako sacinjavaju znanje.

Podaci su poput metalne rudace
- male su vrijednosti ili su pak
potpuno bezvrijedni - sve dok se
ne procesuiraju u korisnije forme.
Podaci procesuirani u korisniju

formu cine informacije.
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Znanje je sadrzano u uputama/instruk-
cijama. Odnosi se na to da gmamo kako.
Primjerice, rije¢ je o tome da znamo kako
odredeni sustav funkcionira ili kako ga pro-
mijeniti da bi funkcionirao na zeljeni na-
¢in. Znanje omogucuje odrgavanje 1 kontroln
predmeta, sustava i dogadaja. Kontrolirati
znaci posti¢i da nesto radi ili da se ponasa
ulinkovito u svrhu postizanja odredenog ci-
lja. U¢inkovitost nekih aktivnosti obi¢no se
mjeri vjerojatno$cu da se proizvede zeljeni
ucinak koristenjem odredenih resursa ili se
pak mjeri kolicinom resursa potrebnom za
dostizanje odredene vjerojatnosti uspjeha.

Znanje se moze ste¢l na temelju vlastita
iskustva — primjerice, metodom pokusaja i
pogresaka - ili od druge osobe koja je znanje
stekla takoder iz iskustva, vlastitog ili tudeg.
Programiranje racunala ili davanje naputaka
ljudima primjer je poducavanja kako se nesto
treba napraviti. Takvo se poducavanje nazi-
va freningom te se ne smije poistoviecivati s
obrazovanjem. Cesta je pogreska kada se ne
pravi razlika izmedu treninga i obrazova-
nja $to rezultira stvaranjem neucinkovitog
sustava obrazovanja koji vise vremena pridaje

Liderstvo i menadzment ocito

zahtijevaju raspolaganje znanjima

I informacijama. Medutim, to nije

dovoljno. Trazi se i razumiyevanje.
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treningu negoli samom obrazovanju. Obra-
zovanje bi u sadrzaju svakako trebalo obu-
hvatiti razumijevanje i mudrost.

Racunalni ekspertni sustavi sadrze u sebi ko-
dificirano znanje nekog strucnjaka ili grupe
strucnjaka koje se pohranjuje i ¢ini dostu-
pnim izvanjskim korisnicima. Iako su od
»davnih® vremena - kada je Shannon ra-
zvio prvog elektronickog stakora koji je bio
sposoban samostalno pronadi izlaz iz labi-
rinta — proizvedena brojna racunala pro-
gramirana za samostalno stjecanje znanja,
odnosno za samostalno #énje, sve do danas
njihova je u¢inkovitost ostala vrlo mala.

Inteligencija se tumaci kao sposobnost po-
jedinca da stjece znanja. Stoga je prava mje-
ra inteligencije sposobnost pojedinca da udi,
odnosno sposobnost za stjecanje znanja, a ne
necija kolicina znanja. Stoga se za cksper-
tne sustave koji nemaju sposobnost stjeca-
nja znanja (veéina sustava) ne moze kazati
da su na bilo koji nacin ,,inteligentni® — ni
»prirodno® niti ,,umjetno® - kako to neki
vole re¢i. Prema tome, ,,neinteligentni su-
stavi® jesu oni sustavi koji nemaju razvijenu
sposobnost ucenja. Oni, dakle, mogu ras-
polagati rezlicitim znanjem, ali ga ne mogu
samostalno stjecati.

Liderstvo i menadzment ocito zahtijevaju
raspolaganje znanjima i informacijama. Me-
dutim, to nije dovoljno. Trazi se i razumijeva-
nje. Problemi u procesu liderstva javljaju se
mnogo c¢esce zbog nedostatka znanja, nego
zbog nedostatka informacija, te mnogo vise
zbog nedostatka razumijevanja nego nedo-
statka znanja. Vecina lidera i menadzera pati
od prezasi¢enosti informacijama (engl. znfor-
mation overload), a ne od "prezasi¢enosti zna-
njem" ili "prezasi¢enosti razumijevanjem”.




Razumijevanje je sadrzano u objasnjenjima

te ga pronalazimo u odgovorima na pita-
nje zasto. Mi ne ulimo kako nesto ispravno
uraditi tako da to ispravno napravimo; u
tom slucaju ve¢ znamo kako se to radi.
Najvise §to mozemo dobiti iz toga da ne-
$to ispravno napravimo jest to da si potvt-
dimo ono $to ve¢ znamo. S druge strane,
znanje mozemo stjecati samo onda kada
nesto pogresno ucinimo, te samo onda ako
uspijemo otkriti uzrok pogreske te ga za-
tim ispraviti. Propusti se mogu ispravljati
metodom "pokusaja i pogresaka", no ta je
metoda cesto neucinkovita. Propust koji se
moze objasniti identifikacijom uzroka jest
razumijevanje. Razumijevanje potice i ubt-
zava stjecanje znanja.

Razumijevanje nam je potrebno kako bismo:

* odredili vaznost podataka i informacija,

* razumjeli zasto je neka situacija takva ka-
kva jest,

* razumjeli u kojem su odnosu obiljezja pro-
matrane situacije prema nasim ciljevima.

S druge strane objasnjenja mogu biti, a ce-
sto 1 jesu, potaknuta samim promatranjem.
Teorije, naravno, jesu svojevrsna utjelov-
ljenja razlicitth objasnjenja dobivenih na
osnovi zaklju¢ivanja o subjektu/objektu
promatranja.

Objekti, dogadaji ili njihova obiljezja
mogu se objasniti prepoznavanjem uzro-
ka ili uzroc¢nika njihova nastanka $to je
vidljivo iz primjera: "Djec¢ak ide u trgovi-
nu jer ga je poslala majka." Ponasanje en-
titeta koji ima moguénost izbora takoder
se moze objasniti prepoznavanjem njego-
va planiranog cilja, primjerice: "Djecak ide
u trgovinu kupiti sladoled." Samo entiteti
koji imaju svrhu imaju i namjeru. Entitet

koji ima svrhu jest onaj koji moze pokusa-
ti ostvariti isti cilj:

1. na razli¢ite nacine u istom okruzenju,

2. na iste nacine u razli¢itim okruzenjima.

Kazemo li stoga da "jabuka pada sa stabla
zato §to zeli dosedi tlo" tada nismo upotti-
jebili objasnjenje. No, kazemo li da se neka
"osoba popela na stablo kako bi izbjegla
napad zivotinje" tada je objasnjenje valjano.

Nedavno su osmisljeni prvi racunalni pro-
grami koji objasnjavaju pogreske jednostav-
nih mehanickih sustava. Primjerice, pojedini
proizvodaci automobila razvili su osjetljive
naprave koje prikupljaju brojne podatke o
radu motora vozila. Racunalo procesuira
tako dobivene podatke te na temelju njih
odreduje stanje motora odnosno je li motor
u kvaru ili nije, te ako jest, koja je lokacija
i uzrok kvara. Rusi su razvili brojne slicne
sustave koje ugraduju u vojna vozila.

Znanstvenici takoder razvijaju racunalne
sustave za dijagnosticiranje nepravilnosti
funkcioniranja organizma, no ti su poku-
$aji za sada jos$ uvijek u povojima. Nepra-
vilnosti funkcioniranja organizma koje se
mogu objasniti racunalnim dijagnostickim
sustavima ne ukljucuju opciju izbora ili svr-
hovitosti. Jo$ uvijek nismo sposobni pro-
gramirati racunala na nacin da se obuhvati
namyera i svrhovitost u pozadini aktivnosti.

Podaci, informacije, znanje i razumijevanje
kategorije su koje jedna drugu podrazu-
mijevaju. Stjecu se 1 razvijaju kroz odnos
meduovisnosti. Iako su rac¢unala napravila
pomak u radu s podacima, informacijama,
znanjem i razumijevanjem, osobno ne po-
znajem niti jedan racunalni sustav koji bi
stvarao i $irio mudrost.
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Peter Drucker jednom je prilikom naglasio
znacajnu razliku izmedu toga da se "stvari
rade na pravi nacin" i toga da se "rade pra-
ve stvari". Razlika je jednaka onoj izmedu
pojmova ¢fikasnosti 1 efektivnosti. Informaci-
je, znanje i razumijevanje doprinose efika-
snosti (uc¢inkovitosti), ali ne jamce efektiv-
nost ("raditi prave stvari"). Za efektivnost
je potrebna mudrost.

Mudrost se odnosi na sposobnost percipi-
ranja i vrednovanja dugorocnih posljedi-
ca nekog ponasanja. Cesto se povezuje sa
spremnoséu na kratkoroc¢ne Zzrtve u korist
dugorocnih dobitaka.

Svaka aktivnost pojedinca ili sustava re-
zultat je raspolaganja nekim informacija-
ma, znanjem i razumijevanjem. Vrijednost
informacija, znanja i razumijevanja je -
Strumentalna; lezi u njihovoj moguénosti
poticanja na ostvarivanje zeljenih ucinaka
- planova i ciljeva. lako covjek mora osvije-
stiti cilj koji zeli ostvariti - kako bi odabrao
ucinkovita sredstva za realizaciju - ipak ne
treba nuzno biti svjestan vrijednosti kraj-
njeg ishoda. Stoga mozemo govoriti o

Informacije, znanje i razumijevanje
doprinose efikasnosti (ucinkovitosti),
ali ne jamce efektivnost ("raditi
prave stvari"). Za efektivnost je

potrebna mudrost.

ucinkovitosti nemoralnog jednako kao i
moralnog djelovanja. Primjer je relativna
ucinkovitost razlicitih nacina krSenja zako-
na ili povredivanja drugih.

S druge strane, efektivnost nekog ponasanja
uzima u obzir i vrijednost konac¢nih rezul-
tata. Efektivnost u postizanju nekog cilja re-
zultat je u¢inkovitosti djelovanja i vrijednosti
kona¢nog ishoda. Stoga je itekako moguce
da neefektivno dostizanje nekog vrijednog
cilja na koncu bude efektivnije nego ucinko-
vito postizanje nekog negativnog cilja.

Recimo to jednostavnije - desto je bolje lose
napraviti dobru stvar, nego dobro napraviti losn
stvar. Kada netko dobro napravi pogresnu
stvar njegova se pogreska pojacava, $to po-
tice na daljnje poboljsanje ostvarivanja lose
odabranih ciljeva. Kao primjer mozemo
uzeti poboljsanje kvalitete danasnjih auto-
mobila koji u sve vecem broju gradova uni-
Stavaju kvalitetu Zivota, $to je ocigledan pri-
mjer kada se losa stvar radi sve bojje 7 bolje, a
situacija postaje sve gora i gora. S druge stra-
ne, kada netko pogresno radi dobru stvar,
prepoznavanje i dijagnosticiranje pogreske
moze voditi prema unaprjedenju sredstava
za dostizanje ispravnog cilja.

Mudrost je istovremeno i normativna i
instrumentalna. Razlika izmedu ucinkovi-
tosti (efikasnosti) i efektivnosti, mudrosti
1 razumijevanja, znanja 1 informacija, tako-
der se moze pronadiiu razlici izmedu rasta
1 ragvoja. Rast predstavlja porast velicine i
brojeva, dok je razwgj porast necijih spo-
sobnosti i teznji da zadovolji svoje legiti-
mne potrebe i zelje, kao i one drugih ljudi.
Legitimna potreba ili Zelja neke osobe jest
ona cije zadovoljenje ne smanjuje mogué-
nosti drugih da ucine isto.




lako rast i razvoj mogu utjecati jedan na
drugoga, takoder se mogu pojaviti i neovi-
sno jedno o drugome. Naime, entitet moze
rasti bez da se razvija (npr. gomila smeca), a
osoba se moze nastaviti razvijati dugo vre-
mena nakon $to je prestala rasti. Standard
Zivota je pokazatel] rasta; kvaliteta Zivota je
pokazatelj razvoja. Neki entitet moze rasti
bez mudrosti, ali se ne moze razvijati bez
nje. Rast i povecanje zivotnog standarda ne
moraju nuzno ukljucivati 1 porast vrijed-
nosti onoga do ¢ega se doslo. No, razvoj i
povecanje kvalitete Zivota nuzno ukljucuju
porast vrijednosti.

Osoba koja tezi vecoj mudrosti mora se ba-
viti vrijednoséu dugorocnih i kratkoro¢nih
rezultata. No, ovdje se postavlja pitanje:
vrijednoséu za kogar Naime, ponasanje
neke osobe obicno utjece i na ponasanje
drugih ljudi. U idealnim uvjetima to zna-
¢i da bi nase cjelokupno ponasanje trebalo
sluziti legitimnim potrebama i Zeljama svih
ljudi na koje ono utjece, odnosno dionicima.
To znaci da efektivne odluke moraju u sebi
sadrzavati vrijednost - ne smiju biti bezvri-
jedne. Objektivnost, koja se obi¢no defi-
nira kao odsustvo vrijednosne propozicije
prilikom odlucivanja, suprotna je efektiv-
nosti, a time i suprotna mudrosti.

Vrednovanje rezultata rezultat je progene.
Do sada jos nismo otkrili nacin na koji bi-
smo programirali proces koji sluzi vrijed-
nosnim procjenama. Stovise, ¢ini se da se
taj proces uopce ne moze programirati. S
druge strane, utvrdivanje ucinkovitosti re-
lativno se jednostavno moze programirati
zato $to je, izmedu ostalog, ucinkovitost
neke aktivnosti nezavisna od osobe koja
djeluje. No, to nije slucaj s efektivnoscu.
Vrijednost rezultata neke aktivnosti #ikad
nije nezavisna od osobe koja djeluje i rijet-
ko je jednaka za dvije osobe - ¢ak i kada
one djeluju na isti nacin u istom okruzenju.

Entitet moZze rasti bez da se razvija

(npr. gomila smeca), a osoba

se moze nastaviti razvijati dugo

vremena nakon Sto je prestala rasti.

Ne mora biti jednaka niti za istu osobu koja
djeluje u razlicitim okruzenjima ili za isto
okruzenje u razli¢citom vremenu. Suprot-
no tome, ucinkovitost nekog djelovanja u
odredenom okruzenju je konstantna.

Vrijednosti su vrlo osobne. Stoga ¢e u su-
stavima za generiranje mudrosti vjerojatno
1 dalje trebati sudjelovati ljudi. Moguce je
da je mudrost, prijeko potrebna kategorija
za efektivno postizanje svih ciljeva, isklju-
¢ivo ljudsko obiljezje prema kojem se ljudi
u konacnici razlikuju od strojeva, drugih
zivih bi¢a i organizama.

Moguce je da je mudrost, prijeko
potrebna kategorija za efektivno
postizanje svih ciljeva, iskljucivo
judsko obiljezje prema kojem se
judi u konacnici razlikuju od strojeva,

drugih zivih bica | organizama.
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Ucenje podrazumijeva stjecanje novih in-
formacija, znanja, razumijevanja ili mudro-
sti. Sustavi koji poticu ucenje - racunalni ili
neki drugi - nazivaju se sustavima za pot-
poru ucenju. Razli¢iti vidovi ucenja - pri-
kupljanje informacija, znanja, razumijeva-
nja ili mudrosti - mogu se, ali ne moraju,
dogadati nezavisno jedan od drugoga.

Pojedinci prikupljaju informacije kada im
se protijekom vremena raspon igbora pove-
¢ava. Informirati nekoga znaci uvecavati
njegovu ili njezinu vjerojatnost da se opre-
dijele za jedan ili vise izbora. Primjerice,
kazemo li nekome da vani kisi, zasigurno
¢emo povecati vierojatnost da ta osoba
uzme kisobran.

Pojedinci stjecu znanje kada im se s vre-
menom #cnkovitost povecava. Takvo uveca-
nje dogada se u nepromjenjivim uvjetima,
poput konstantnih pokusaja da hicem iz
puske pogodimo metu. Stjecanje znanja,
odnosno ucenje, takoder se moze dogodi-
ti kada se promijene uvjeti koji utjecu na
ucinkovitost. Primjerice, kada zapuse snaz-
ni bo¢ni vjetar ili kada strijelca pri gadanju

Razliciti vidovi ucenja -
prikupljanje informacija, znanja,
razumijevanja ili mudrosti -
mogu se, ali ne moraju, dogadati

nezavisno jedan od drugoga.

ometa buka. Kako bi se uc¢inkovitost u ta-
kvim uvjetima odrzala, te jos bolje poveca-
la, potrebno je iznova uciti. Takvo ucenje
naziva se prilagodba.

Prilagoditi se znaci promijeniti sebe ili svo-
je okruzenje kako bi se zadrzala ili pove-
¢ala ucinkovitost ili efektivhost. Promjene
unutarnjih ili vanjskih uvjeta, ako se na njih
ne reagira, rezultiraju smanjenom ucinkovi-
toscu ili efektivnoscu. Prilagodba se stoga
odnosi na ucenje u promjenjivim uvjetima.

Kao $to sam ve¢ ranije napomenuo, ¢ovjek

ne uci kada ucini nesto ispravno, ali moze

uciti, iako ne uvijek, kada ucini nesto po-
gresno. Kako bi se ljudi osposobili da uce
1z pogresaka moraju:

* uociti odnosno osvijestiti pogreske (za to
su im potrebne informacije).

* prepoznati odnosno osvijestiti uzrok ili
izvor pogreske (za to im treba razumije-
vanje).

* moraju poduzeti uspjesne korektivne ak-
tivnosti (za to im treba znanje).

Stoga je geloviti sustay a uienje onaj koji pri-
mjecuje pogreske, dijagnosticira uzroke i
propisuje korektivne aktivnosti. Kao $to
je vec receno, te aktivnosti zahtijevaju po-
sjedovanje informacija, znanja i razumije-
vanja. Vrijednosti kojima takav sustav sluzi
yjedno su i vrijednosti pojedinaca kojima
taj sustav sluzi. Stoga one odrazavaju nji-
hovu mudrost, ili, u suprotnom slucaju,
pomanjkanje mudrosti.

Za potrebe liderstva i menadzmenta treba
kazati kako se navedeni kontekst najbolje
reflektira u obrascu prikrivanja pogresa-
ka c¢ak i od onih koji ih ¢ine. Vjerojatnost
pojave takve vrste skrivanja povecava se s




polozajem ili statusom osobe u hijerarhiji
organizacije: $to je polozaj visi, veéa je i po-
treba za tzv. "sveznanjem". To znaci da se
vierojatnost da se doista nesto nauci sma-
njuje s visinom polozaja promatrane osobe
unutar organizacije.

Postoje dvije vrste pogresaka:

1. pogreske nastale 3bog djelovanja - kada se
ucini ono $to se nije trebalo uciniti.

2. pogreske nastale bog propustenog djelovanja -
kada se ne ucini ono sto je trebalo uciniti.

Organizacije koje otkrivaju pogreske obic-
no otkrivaju samo one nastale djelovanjem,
a rijetko kada (gotovo nikada) pogres-
ke nastale zbog propustenog djelovanja.
Pogreske nastale zbog propustenog dje-
lovanja najcesée rezultiraju izgubljenim
prilikama. Nazalost, propast ili uniStenje
organizacija najéesce je posljedica pogresa-
ka nastalih zbog propustenog djelovanja, te
mnogo tjede zbog pogresaka nastalih dje-
lovanjem. Puno je teze ispraviti pogreske
nastale zbog propustenog djelovanja. Mo-
zemo ih smatrati izgubljenim i zauvijek ne-
stalim prilikama.

Kako bismo ubrzali uéenje, nuzno je do-
nositi 1 nadgledati odluke koje ¢e pridoni-
jeti poboljsanju sposobnosti kontinuira-
nog ucenja. Uditi o tome kako se uii naziva
se "deutero ucenje". Takvo ucenje dogada
se u situacijama kada prepoznamo i ispra-
vimo pogreske nastale u pokusajima da se
isprave pogreske. Zbog ubrzanih promje-
na okruzenja i uvecanja slozenosti, znanje
koje imamo sve brze zastarijeva. 1z tog ra-
zloga wuliti o tome kako se uii mMNogo je vazni-
je od toga $to ucimo.

Ucenje odraslih osoba i organizacija ¢esto
ukljucuje zamjenu sadrzaja koji su se sma-
trali znanjem s novim sadrzajima. Rijecju,
ucenje vrlo ¢esto podrazumijeva oducavanje

Organizacije koje otkrivaju pogreske

obicno otkrivaju samo one nastale

djelovanjem, a rijetko kada (gotovo

nikada) pogreske nastale zbog

propustenog djelovanja.

(engl. unlearning). Unato¢ tome, literatura o
organizacijskom ucenju prividno je zane-
marila postupak oducavanja sve dok Peters
(1994.), Hamel i Prahalad (1994., str. 59)
nisu tome pridali zasluZzenu paznju. Sustav
koji ¢u opisati u nastavku ne samo da omo-
gucava ucenje (ukljucujudi prilagodbu) veé
omogucava:

* da se udi o tome kako uciti

* oducavanje.

Ucenje i oducavanje rezervirano je za en-
titete koji imaju mogucénost samostalnog
odlucivanja — dakle, iskljucivo za pojedin-
ce ili sustave sa svrhom. Ucenje i oduca-
vanje dogada se jedino unutar konteksta
odlucivanja. Stoga sustavi koji podrzava-
ju odlucivanje moraju omoguditi brzo i
ucinkovito ucenje i oducavanje te, narav-
no, stjecanje i razvoj informacija, znanja i
razumijevanja. Dodatno, sustav za podrskn
ucenjun trebao bi poticati sljedece aspekte
odlucivanja:
* prepoznavanje 1 formulaciju problema,
¢ odlucivanje - tj. odabir pravih aktivnosti,
¢ implementaciju donesenih odluka,
* nadziranje provedbe odluka, njihovih u¢i-
naka 1 pretpostavki na kojima se temelje,
* pruzanje informacija potrebnih za pro-
vedbu navedenih funkcija.
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Skicu prikazanu na slici 1 treba shvatiti kao
bazu, odnosno temelj na kojem svaka or-
ganizacija gradi vlastiti dizajn prilagoden
jedinstvenosti njihove strukture, vrsti po-
sla kojim se trenutacno bave te radnom
okruzenju. Primjena ovakvog sustava od
jedne do druge organizacije, naime, uvijek
se razlikuje. Tako je, primjerice, primjena

skice u organizaciji General Motors potpuno
drugacija od primjene u jednom od odjela
DuPonta. Treba reci da prividna slozenost
skice potjece iz ne-tako-prividne slozenosti
procesa ucenja 1 prilagodbe. Sve funkcije

sadrzane u modelu obic¢no su prisutne na
nesvjesnoj razini, u umu pojedinca koji uci
iz iskustva.

Slika I.: Menadzerski sustav potpore ucenju i prilagodbi
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raspolozivih kompetencija)

|<¢——— 9(b) Pohrana usporedbi




Kako se podrska ucenju treba kontinui-
rano odvijati, opis slike moze zapoceti od
bilo koje tocke. Pa ipak, najjednostavnije je
zapoceti prikupljanjem podataka, informacija,
znanja i razumijevanja (1) o ponasanju orga-
nizacije kojom se upravlja, te o njezinom
okruzenju. Isti se unose ili se pak kao in-
puti zaprimaju od strane funkcije podrika
odlutivanju.

U jednom od prethodnih c¢lanaka govorio
sam o tome da liderstvo mnogo vise trpi
zbog prezasi¢enosti nebitnim informaci-
jama nego zbog nedostatka bitnih infor-
macija. Stoga sam predlozio da sustav za
podrsku upravljanju filtrira ulazne poruke
prema njihovoj vaznost te da ih potom sa-
$ima kako bi se bitno smanjilo vtijeme po-
trebno za primanje sadrzaja. Smatram da
se u strucnoj literaturi navedenom procesu
pridaje premalo paznje sto je itekako ozbi-
ljan nedostatak.

Podaci trebaju biti procesuirani kako bi se
pretvorili u informacije, znanje ili razumi-
jevanje. Stoga je procesuiranje podataka
neizbjezan dio funkcije podrika odlucivanyn.
Informacije, znanje i razumijevanje preno-
se se do funkcije odlucivanja kao odgovor na
zabtjev za podrskom (2).

Cesto se dogada da osobe koje odlu¢uju za-
primljene informacije, znanje ili razumije-
vanje ne smatraju korisnima. Ponekad im se
one ucine nerazumljivima, katkad sumnja-
ju u njihovu vjerodostojnost ili cjelovitost.
Stoga zaprimanje informacija sa sobom ce-
sto povlaci dodatne zahtjeve (2). Isti traze
dvije dodatne sposobnosti podsustava za
podrsku odlucivanju koji mora biti u mo-
guénosti generirati nove podatke, odnosno
nadgirati organizaciju 1 njezino okruzenje na
temelju cega se mogu dobiti i ostali potrebni
podaci, informacije, znanje ili razumijevanje
(1). Podsustav za podrsku odlu¢ivanju mora

imati sposobnost ponovnog koristenja istih
podataka i ranije zaprimljenih ili osmislje-
nih informacija, znanja ili razumijevanja. To
znaci da mora imati sposobnost pohranjiva-
nja podataka na takav nacin da se oni mogu
iznova koristiti. Pohrana podataka se nalazi
u arhivi/ pobrani - bilo da se radi o ladici ili
racunalu - te predstavlja dio funkcije za po-
drsku odlucivanju.

U trenutku kada se novi ili stari podaci pro-
cesuiraju te kada se tim putem na zahtjev
tunkcije odlucivanja generiraju neophodne
informacije, iste se potom prenose natrag,
Ovaj krug ispunjavanja zabtjeva nastavlja se
sve dok osobe koje odlucuju ne dobiju Ze-
ljene informacije, znanje ili razumijevanje
ili dok im ne istekne vrijeme unutar kojega
moraju donijeti odluku temeljenu na tim
podacima. U nekim sluc¢ajevima mogu vje-
rovati da utrosak vremena i resursa u na-
stavak istrazivanja nece biti opravdan niti
ako se informacije, znanje ili razumijevanje
poboljsaju/uvecaju.

Output odluke da se nesto ucini je #puta ili
motivacijska pornka (5) 1 odnosi se na osobe
unutar organizacije koje ¢e biti odgovor-
ne da provedu upute ili motiviraju sustav.
Uputa predstavlja poruku upucenu sebi ili

U jednom od prethodnih ¢lanaka

govorio sam o tome da liderstvo

mnogo Vise trpi zbog prezasicenosti

nebitnim informacijama nego zbog

nedostatka bitnih informacija.
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Uputa predstavlja poruku upucenu

sebi ili ostalima, a namjena joj je

povecati ili zadrzati ucinkovitost

unutar organizacije.
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ostalima, a namjena joj je povecati ili za-
drzati uiinkovitost unutar organizacije. Mo-
tivacijska poruka ima namjenu da utjece
na organizaciju ili na njezine (unutarnje ili
vanjske) dionike, odnosno na organizacijskn
¢fektivnost. Odluka moze biti da se ne ucini
nista ili da se nesto ipak ucini. U tom sluca-
ju upute nisu potrebne, ali je potreban zapis
odlucivanja (6).

Svaka odluka ima jednu ili dvije moguce

svthe:

1. da ucini da se nesto dogodi sto se inace
ne bi dogodilo,

2. da sprijeci da se dogodi ono $to bi se
inace dogodilo.

Treba uvijek imati na umu kategoriju vreme-
na unutar kojega se ocekuje ucinak odrede-
ne odluke. Dakle, da bi se provedba neke
odluke nadzirala potrebno je navesti i zapi-
sati ocekivani ucinak i ocekivano vrijeme za
njezinu realizaciju. To podjednako vrijedi
za odlnke o provedbi odluka. Primjerice, ako je
donesena odluka o izgradnji nove tvorni-
ce, postoje odredena ocekivanja o vreme-
nu zavrsetka gradnje, cijeni radova i sli¢no.
Odluke o provedbi trebaju se posebno za-
pisivati 1 pratiti. Iz tog razloga, kao dodatak
ocekivanom ucinku i vremenskom roku, za

svaku odluku treba postojati 1 zapis o in-
formacijama i pretpostavkama na kojima
se temelje ocekivanja, zatim zapis postupka
pomocu kojega je odluka donesena te zapis
mjesta i vremena.

Sve te podatke treba unijeti u zwpis odluii-
vanja (0) te pohraniti u neaktivau memorijn
7 komparator. Pritom je vtlo vazno koristiti
potpuno neaktivhu memoriju iz razloga $to
ljudska memorija s viemenom mijenja svoj
sadrzaj $to se posebice odnosi na prognoze
1 ocekivanja. Neaktivna pohrana informa-
cija mozda predstavlja jedinu prednost ra-
¢unala u odnosu na ljude.

Verzija zapisa odlucivanja (6), odnosno
uyjeti za nadgledange (7), moraju se poslati do
funkcije za podrsku odlucivanju koja ima
odgovornost provjeriti  vjerodostojnost
ocekivanja, pretpostavki i informacija ko-
ristenih pri odlucivanju te je odgovorna za
provedbu. Kada se zaprime informacije o
vjerodostojnosti oc¢ekivanog ucinka, kao i
koristene bitne pretpostavke i informaci-
je, iste se Salju u memoriju i komparator u
obliku izvjestaja nadgledanja (8). Tada slijedi
usporedba stvarnih i oc¢ekivanih ucinaka i
pretpostavki te bitnih pojava koja se temelji
na koristenju informacija o zapisu odluci-
vanja (6) pohranjenih u memoriju 1 izvje-
$tajima nadgledanja (8).

Ako komparator ne pronade znacajnu ra-
zliku izmedu oc¢ekivanja 1 pretpostavki unu-
tar pracene izvedbe zabiljezene u izvjestaju
nadgledanja (8), potrebno je, za buduce re-
ference, unijeti u memoriju gapis komparacije
(9b). Taj zapis cuva ono $to se zna ili ono
za §to se vjeruje da je ispravno pa bi stoga
trebao biti pohranjen u obliku kojemu se
jednostavno moze ponovno pristupiti, pri-
mjerice koristenjem sustava klju¢nih rijeci.
Ako se primijeti znatna razlika, biljezit ¢e
se kao devijacija (9a) u funkciju dijagnoze i




propisanog djelovanja. Takve devijacije nazna-
¢uju da je nesto poslo krivim putem. Tada
dolazi do potrebe za novom dijagnozom
kako bi se tocno odredilo $to nije u redu
te $to se u tom smislu treba poduzeti. Svi-
ha takve dijagnoze ogleda se u pronalasku
uzro¢nika devijacije te propisivanju korek-
tivnog djelovanja. Rijecju, dijagnosticka
funkcija sastoji se od objasnjenja pogreske
odnosno njezina razumijevanja.

Postoji svega nekoliko izvora pogresaka, a
svaki zahtijeva drugaciju vrstu korektivhog
djelovanja.

1. Informacije, znanje ili razumijevanje (3)
koristeni u donosenju prvotne odluke
pogresni su pa funkcija za podrsku od-
lucivanju zahtijeva promjenn (10a) kako
se pogreska ne bi ponovila. Informa-
cije koristene za odlucivanje takoder se
mogu pribaviti iz analizatora simptoma
i predsimptoma opisanog u daljnjem
tekstu. Stoga je promjena mozda 1 njemu

potrebna (10d),

2. Pretpostavimo li da je odlucivanje bilo
pogresno, tada promjenu (10b) treba
provesti i u tom podsustavu,

3. Moguce je da odluka bude ispravna, a
provedba neispravna. U tom slucaju
potrebna je promjena (10c) ponasanja
osoba odgovornih za provedbu ili ko-
munikaciju, upute 1 motivacijske poruke
(5) unutar organizacije,

4. Moguce je da se okruzenje promijenilo
na neocekivan nacin. U takvim slucaje-
vima potrebno je osmisliti bolji nacin
predvidanja promjene okruzenja, sma-
njiti osjetljivost na promjene ili umanjiti
vjerojatnosti nastanka promjena. Nave-
deni slucajevi ukljucuju promjene (10a,
10b ili 10¢) funkcije podrske odlucivanju.

Ucenje i prilagodba osiguravaju se pomocu
navedenih razlicitih vrsta korektivnih djelo-
vanja, dijagnoze i propisanog djelovanja.

Promislimo sada na koji se nacin prepo-
znaju 1 formuliraju prijetnje i prilike koje
nisu povezane s prethodnim odlukama. Na
prisustvo prijetnje ili prilike najbolje upu-
¢uju simptomi koji predstavljaju samo jednu
vrijednost unutar Sireg raspona vrijedno-
sti neke varijable te se obicno pojavljuju u
iznimno pozitivnim ili iznimno negativnim
situacijama, a rijetko kada u neutralnim.
Primjerice, groznica je stanje izrazito viso-
ke tjelesne temperature koje se gotovo uvi-
jek povezuje s bolescu, a rijetko ili nikad s
dobrim zdravljem.

Varijable koje se koriste kao simptomi
najbolje obiljezavaju ponasanje organiza-
cije ili njezina okruzenja. Takve varijable
takoder se mogu dinami¢no koristiti kao
predsimptomi 11 znakovi, odnosno indikato-
ti buducih prilika ili problema. Predsimp-
tom je nenamjerno normalno ponasanje,
primjerice, neki trend, statisticka sklonost
ili ciklus. Stoga je trend povisenja tjelesne
temperature - kao i ostali trendovi koji izla-
ze iz granica normalnih vrijednosti - poka-
zatelj nadolazeée groznice. Za otkrivanje

Simptomi se obi¢no pojavljuju
u iznimno pozitivnim ili iznimno

negativnim situacijama, a rijetko

kada u neutralnim.
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predsimptoma razvijeni su mnogi statistic-
ki testovi. Medutim, predsimptomi se tako-
der lako mogu otkriti golim okom i zdra-
vim razumom.

Potpuni menadzerski sustav ucenja i prilagod-
be redovito dobiva informacije o brojnim
unutarnjim i vanjskim zndikatorima perfor-
mansi (11), od kojih se neke vrijednosti uz
pomoc¢ analizatora simptoma i predsimptoma
pokazuju kao simptomi i predsimptomi (12).

Kada se simptomi i predsimptomi (12)
uoce, salju se do funkcije za dijagnozu i
propisivanje djelovanja. Jednom kada je di-
jagnoza postavljena, otkrivene prijetnje 7 pri-
like (13) prijavljuju se funkciji odlucivanja.

Svaki put kada funkcija za dijagnozu i pro-
pisano djelovanje propisuje promjenu po-
trebno je pripremiti zapis dijagnostike i propi-
sanog djelovanja (14). Potom se zapis Salje u

Kao $to sam ranije rekao, funkcije prika-
zane na slici 1 mogu realizirati pojedinci ili
organizacijske jedinice. U maloj organiza-
ciji cijeli sustav moze implementirati samo
jedna osoba.

Sve funkcije, osim dijagnoze i propisanog
djelovanja, mogu se relativno jednostavno
automatizirati, ali do odredenog stupnja.
Protijekom vremena, te s daljnjim razvo-
jem racunala i komunikacijske opreme
navedena moguénost dodatno ¢e jacati.
Dijelovi sustava mogu se kreirati odvojeno
jedan od drugoga. Nezavisni upravljacki

memoriju i komparator gdje se njegov sa-
drzaj usporeduje s cinjenicama funkcije za
podrsku odluc¢ivanju. Ona predstavlja od-
govor na monitoring/ nadgledanje (15) koje je
proizaslo iz funkcije za dijagnostiku i pro-
pisano djelovanje. Zatim se devijacije (9a)
ptijavljuju funkciji za dijagnozu i propisano
djelovanje te se poduzimaju korektivne ak-
tivnosti koje se mogu odnositi na promjenn
(16) funkcije za dijagnozu i propisano dje-
lovanje. Ako se promjena ne pokaze ucin-
kovitom tada je potrebno izvrsiti neku ra-
nije spomenutu promjenu. Upravo nam te
promjene omogucavaju #(iti o tome kako uliti
te #éiti o tome kako se prilagoditi.

U konacnici informacije o prijetnjama i
prilikama (13) mogu se poslati izravno od
izvora u organizaciji ili okruzenju do funk-
cije odlucivanja, tj. funkcija odlucivanja
moze ih zaprimiti izvan menadzerskog su-
stava za ucenje i prilagodbu.

informacijski sustavi vrlo su cesti iako, pre-
ma mojemu misljenju, nije dobro graditi
takve sustave jer je kasnije zahtjevno doda-
vati nove komponente. Problemi s odrza-
vanjem takvih sustava toliko su veliki da za
njihovo prosirenje na druge funkcije ostaje
vrlo malo energije i vremena. Opcenito go-
voredi, korisnije je stvoriti potpuni sustav
podrske ucenju za dio organizacije, nego
podsustav za cijelu organizaciju.

Ako neki dio sustava treba odvojeno ra-
zvijati onda je to svakako nadzorni podsu-
stav. On mora nadgledati donesene odluke,




ispravljati pogreske i opazati promjene koje
zahtijevaju pozornost unutar upravljane or-
ganizacije ili njezina okruzenja. Nekoliko
razloga ide ovome u prilog. Prvo, dobrobit
se primjecuje ranije i uocljivija je. Drugo,
kvalitetan nadzorni sustav u jednom dijelu
organizacije potice ostale dijelove da ga sli-
jede. Trece, uspjesan rad nadzornog podsu-
stava vodi uklju¢ivanju ostalih podfunkcija.
Za razliku od informacijskog sustava, nad-
zorni sustav ne ostavlja dojam samodostat-
nosti. Bez ovakvog nadzora proces oduca-
vanja nije moguc, a bez oducavanja tesko je
ili gotovo nemoguce postici ucenje.

U uobicajenim uvjetima stjecanje mudrosti
ne smatramo ucenjem jer se ucenje obic¢no
vezuje uz Skolovanje. Mudrost ¢esce pove-
zujemo sa staroscu 1 iskustvom jer se mu-
drost bavi dugoro¢nim posljedicama podu-
zetih aktivnosti. Stoga je stjecanje mudrosti
ponekad sve samo ne sustavno.

S obzirom na to da mudrost ukljucuje
osvijescivanje dugoroinib posijedica poduzetih
aktivnosti 1 njihovo wrednovanje, mudrost
neizbjezno trazi i eticko prosudivanje. Ta-
kve prosudbe mogu se dogoditi ondje gdje
postoji mogucnost izbora. Dakako, iz tog
razloga etika je iskljucivo ljudska preoku-
pacija. Stoga etika neizbjezno zahtijeva
ocuvanje 1 povecanje legitimnih moguéno-
sti dostupnih drugima, ali i nama samima.
Legitimne moguinosti su one koje ne smanjuju
mogucénosti dostupne drugima.

Mudrost treba usmjeriti prema odrzavanju,
ako ne 1 povecanju moguénosti iz najmanje

Stjecanje mudrosti ne smatramo
ucenjem jer se ucenje obicno
vezuje uz Skolovanje. Mudrost Cesce
povezujemo sa staroScu i iskustvom

jer se mudrost bavi dugoro¢nim

posljiedicama poduzetih aktivnosti.

dva razloga. Prvo, ne mozemo to¢no pred-
vidjeti veéinu dugoro¢nih posljedica sa-
dasnjih izbora te moramo ostaviti prostor
za moguce pogreske. Drugo, ne mozemo
tocno predvidjeti izbore koje ¢emo mi ili
drugi cijeniti u buducnosti. Ove nedostatke
pogorsava i ubrzana stopa promjene koja
se dogada u nasem okruzenju te sve veca
slozenost promjena.

Zelimo li potaknuti proces stjecanja mu-
drosti tada trebamo zapisati ocekivane du-
goroc¢ne ucinke nasih odluka - ako one po-
stoje - te njihovo eticko vrednovanje. Kada
stvarne posljedice postanu ocite, potrebno
ih je eticki vrednovati. Postupak vredno-
vanja potrebno je tretirati kao funkciju
dijagnoze i propisanog djelovanja unutar
prethodno opisanog sustava. Kada se po-
jave neeticke posljedice, treba ih zapamititi
1 zapisati u memoriju. Na taj ¢e se nacin
izbjedi slicne pogreske u buducnosti i sma-
njiti vierojatnost da se uopce pojave.
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Ovim ¢lankom pokusao sam prikazati na-
¢in poticanja ucenja 1 prilagodbe, odno-
sno stjecanja 1 cuvanja informacija, zna-
nja i razumijevanja. Pokazao sam kako
takav sustav velikim dijelom ne mora
nuzno biti racunalni. Naime, cijeli sustav
moze se ugraditi u samo jedan um, ali i
u mnoge poslovne jedinice velike organi-
zacije. Dodatno tome, predlozio sam na

koji nacin potaknuti stjecanje i ¢uvanje
mudrosti koje nalikuje ophodenju s in-
formacijama, znanjem i razumijevanjem
u sustavu ucenja i prilagodbe upravljanja.
Glavna razlika u stjecanju mudrosti proi-
zlazi iz vremena proteklog izmedu odlu-
ke i vrednovanja posljedica sto povecava
vaznost stjecanja mudrosti kad god 1 gdje
god je to moguce.

Translated and reprinted by permission of Sol. - Society for Organizational Learning. This article was originally published
under the English title On Learning and the Systems That Facilitate It by Russel Ackoff in Reflections magazine. Copyright
©2019. by SoL. - Society for Organizational Iearning, all rights reserved.
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Ucenie se

dogada

Harrison Owen

spontano

O tkako je otisnuta knjiga Petera Sengea Pefa disciplina, termin organizacijsko ucenje s razlo-
gom je postao pomodna krilatica. Suvremeni svijet sve se viSe ubrzava pa zbog toga
tradicionalni nacini poslovanja i tradicionalni poslovni modeli sve brze zastarijevaju. U takvim
uvijetima najvaznije je ostati u tijeku, a to istovremeno predstavlja osnovni preduvijet ucenja.

U okviru koncepcije organizacijskog uienja da-
nas se provode brojne aktivnosti - od jedno-
stavnih treninga pa sve do slozenih edukacija
- obi¢no na velikim korporativnim akademi-
jama. U tu svrhu trose se milijuni dolara, fun-
ti, eura 1 ostalih valuta, s jasnom namjerom
da se lidere i menadzere ucini pametnijima te

istovremeno konkurentnijima na globalnom

svjetskom trzistu. Pa ipak, na kraju dana "u

zraku" redovito ostaje "visjeti" pitanje:

* je li sve to skupa vrijedno ulozenog nov-
cai truda?

* mora li sve to biti tako tesko i zahtjevno?

* postoji li mozda neki jednostavniji pristup?
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Caroliji samoorganiziraju¢ih sustava prvi
nas je poducio Iha Prigogene. Njegov rad
nagraden je Nobelovom nagradom iz podrucja
kemije ¢ime su $irom otvorena vrata druga-
¢ijem promisljanju o specificnostima funk-
cioniranja prirodnih sustava. Naime, prije
Prigogenea smatralo se da sustavi nakon
nastanka (rodenja) ostaju viSe-manje ne-
promijenjeni sve dok ne ostanu bez energije
(drugi zakon termodinamike) nakon ¢ega se
iscrpe 1 nestanu. Prigogene je razumio da
se sustavi iscrpljuju, ali je pored toga uocio
dodatnu moguénost. Prema njegovu mi-
§ljenju, svaki sustav moze se rekonstruirati
na visoj razini slozenosti kako bi nastavio
funkcionirati. Novi 1 unaprijedeni, te stoga
sposobniji nositi se s izazovima okruzenja,
¢ini se kako sustavi ponekad — u specifi¢nim
okolnostima - jednostavno ,,uskacu u novi
nacin postojanja. U svemu tome posebno je
neobicna ¢injenica da se sve to dogada bez
covjekove intervencije. Sustavi, naime, sami
po sebi preskacu fazu iscrpljivanja i sami od
sebe prelaze u novi, visi oblik postojanja.

Izmedu faze "iscrpljivanje" i faze "novi
oblik postojanja" nalazi se £aos - svima nama

Prigogene smatra kako sustavi
redom prolaze specificno putovanje
koje zapocinje redom, zatim

prolaze kroz kaos, a onda, ako imaju
dovoljno srece, dostizu novu, visu

razinu uredenosti | poretka.
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dobro poznati fenomen. Prigogene smatra
kako sustavi redom prolaze specificno pu-
tovanje koje zapocinje redom, zatim prolaze
kroz kaos, a onda, ako imaju dovoljno srece,
dostizu novu, viSu razinu uredenosti i poretka.
Prigogeneovi radovi postavili su temelje za
veliko postighuée koje danas poznajemo
pod imenom Teorjja kaosa i kompleksnosti o
kojoj su pisali Joseph Gleick i Mitchell Wal-
drop. Cini se kako je Prigogene slucajno na-
i$ao na pravi rudnik ideja u kojem gotovo
svakodnevno znanstvenici pronalaze nove
"dragulje". Medu novim idejama posebno
bih istaknuo zamisli povezane s &ompleksnim
prilagodfjivim sustavima kako kreativna grupa
znanstvenika iz Santa Fea u Novom Mek-
siku opisuje samoorganizirajuce sustave. U
spomenutom timu znanstvenika Instituta
Santa Fe nalazi se 1 Murray Gel-Man - ugled-
ni fizicar koji je otkrio kvarkove - njegovi
kolege fizi¢ari iz Los Alamosa te biolog Stu-
art Kaufman.

Kaufman je sam sebi postavio tezak zadatak
da utvrdi na koji su se nacin iz praiskonske
molekularne smjese razvila ziva bica. Po-
mocu opseznog racunalnog modela, labo-
ratorijskih istrazivanja i drugih znanstvenih
metoda Kaufman je zakljucio kako postoje
relativno jednostavna nacela koja nekom
sustavu omogucéuju samoorganizaciju:

relativno sigurno okruzenje,

e visok stupanj raznolikosti elemenata u
okruzenju,

* visoki potencijal kompleksnosti u smislu
mogucih interakcija medu prisutnim ele-
mentima,

* sklonost ili nagon prema stalnom una-

priedivanju koja se obi¢no ocituje kao

nuznost pronalazenja boljih prilagodbi
okruzenju,




* oskudnost prethodnih veza (elementi
nisu povezani "¢vrstim vezama"),

* poremecaj se trenutacno nalazi na rubu
kaosa.

Samoorganizacija je prirodna posljedica za-
dovoljenja navedenih nacela.

Kaufman je samoorganizirajue sustave
koji nastaju na opisani nacin nazvao koz-
pleksnin prilagodijivim sustavima: ,komplek-
snima®“  zbog postojanja  mnogobrojnih
clemenata koji su medusobno povezani na
kompleksni nacin, a ,,prilagodljivima® jer
u sebi imaju usadenu inherentnu sposob-
nost razvoja koji je uskladen s okruzenjem
u kojemu se nalaze. Naravno, sustav moze
zaustaviti proces vlastite evolucije te se u
tom slucaju mora nadati nepromjenjivom
okruzenju ili dostojnom pogrebu.

"Prilagodljiv" je kljucna rije¢ za potrebe
ovog teksta jer ovaj naizgled neutralan po-
jam krije u sebi cjelokupni proces uéenja.
Glavna ideja je da sustav - u stalnom proce-
su prilagodbe okruzenju - zapravo uci £ako
biti na bolji 1 kvalitetniji nacin.

Naravno, "bolji" je relativan pojam povezan
s postoje¢im okruzenjem. Jer, promijenimo
li okruzenje ono sto je bilo "bolje" na kraju
ne mora vise biti tako dobro. Ucenje koje
se pritom dogada prilicno je jednostavne
prirode te ne podrazumijeva svjesnu namje-
ru (pripisati svjesnost molekularnoj smjesi
prilicno je dvojbeno). Usprkos tome, ucenje
ipak postoji iako se radi o wesyjesnom ucenju.

Implikacije Kaufmanova rada iznimno su
znacajne. Prema njegovu misljenju, orga-
nizacija je prirodni proces, kao i ulenje. Kroz
njegove radove kontinuirano se, poput
drevne mantre, provlaci pojam spontanog
reda. Red, odnosno organizacija, ne nastaje
kao nusproizvod napornog rada eksternih

Sustav moze zaustaviti proces
vlastite evolucije te se u tom slucaju
mora nadati nepromjenjivom

okruzenju ili dostojnom pogrebu.

agenata ve¢ kao ocekivana posljedica Zivot-
nog progresa sustava. Isto tako, ucenje nije
nesto §to se sustavu namece izvana vec je
ono prirodni izraz zivotnog procesa koji se
spontano dogada.

Slozimo i se da su Kaufmanove pretpo-
stavke ispravne (s ¢ime se mnogi ne slazu),
1 dalje nam ostaje da razrijesimo iskorak od
samoorganizacije (odnosno ucenja na mole-
kularnoj razini) prema organizacijskom ucenju
u korporacijama i drugim ljudskim institu-
cijama. Odvija li se ucenje u ljudskim susta-
vima doista spontano?

Red, odnosno organizacija, ne
nastaje kao nusproizvod napornog
rada eksternih agenata vec kao
ocekivana posljedica Zivotnog

progresa sustava.
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Ponekad je
dovoljna samo
kap odgovornosti,
kap brige,

kap dobrote,

kap postenja i

kap povjerenja,

da pochemo
mijenjati svijet
oko sebe.
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Otprilike prije desetak godina razvijen je
novi pristup grupnim sastancima - vise kao
rezultat nagomilanih frustracija i lijenosti
nego kao posljedica intencije 1 planiranja -
nazvan "Tehnologija otvorenog prostora"
(engl. Open Space Technology).

Frustracija je proizasla iz procesa organiza-
cije velikog medunarodnog kongresa s vise
od 200 sudionika. U organizaciju toga sku-
pa ulozio sam tada cijelu godinu naporno-
ga rada samo kako bih na kraju shvatio da
su najkvalitetniji dijelovi programa — prema
mojemu i prema misljenju ostalih sudioni-
ka - bile pauze za kavu! Upravo su se na
tim pauzama dogadale one ,,prave stvari‘
koje redom svi pamte. Sve ostalo - istaknu-
ti govornici, panel-rasprave i slicno — na-
likovalo je ,,prekidu temeljnog programa®.
Zbog toga sam na osobnoj razini prilicno
patio. Tesko mi je, naime, bilo priznati kako
je godina napornoga rada u osnovi urodi-
la neprekinutim nizom ,,prekida osnovnog
programa®. Tada sam se zavijetovao da ¢u
pronadi jednostavniji i ucinkoviti nacin
grupnog funkcioniranja.

Nadahnuée za osmisljavanje "Tehnologije
otvorenog prostora” preplavilo me za posje-
ta Balmahi, malenom selu u Zapadnoj Afri-
ci. Tada mi se, naime, pruzila prilika i cast
da odredeno vrijeme provedem u drustvu
poglavice tog africkog sela, te sam upravo
tamo primijetio kako se svi znacajni doga-
daji (sastanci seoskih starjesina, razna okup-
ljanja, plesovi) u selu dogadaju unutar kruga.

Muskarci su krug koristili za vijeanje 1 od-
luc¢ivanje dok su se Zzene u krugu sastajale
radi njihovih obveza i razgovora razli¢itog

tipa. Gledano sa strane, ¢inilo se kao da
u krugu egzistira neka posebna carolija.
(Citatelje zapadnjake upitat ¢u jesu li ika-
da culi za izraze "u ¢etverokutu obitelji" ili
"u trokutu prijatelja"?) Tada sam prvi puta
pomislio kako bih sudionike nekog skupa
mogao okupiti u krugu.

Osim toga pomislio sam kako bih im tre-
bao osigurati vilo jednostavne mehanizme
za iskazivanje interesnih tema kao, primje-
rice, plocu. Nakon toga sam promisljao o
takoder jednostavnim mehanizmima za
razradu i produbljivanje odabranih tema
¢ime bih, vjerojatno, pomogao da se caroli-
ja kruga Balmaha prosiri svijetom.

S protijekom godina vjerujem kako se unu-
tarnji osjecaj pokazao ispravnim. Do da-
nasnjeg dana, naime, na tisuce grupa - od
pet do vise od 1000 sudionika - sastalo se
na svim kontinentima ovoga svijeta kako
bi razgovarali o brojnim temama. Svaka
grupa zapocinje rad u krugu; svaka grupa
polako otkriva ono §to su ljudi iz Balmaha

Otprilike prije desetak godina
razvijen je novi pristup grupnim

sastancima nazvan "Tehnologija

otvorenog prostora" (engl.

Open Space Technology).
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oduvijek znali: krug je toliko mocno sred-
stvo da u veoma kratkom roku, obi¢no
unutar 15 minuta, pomice grupu iz stanja
kaoticnog nesuglasja prema usredotoce-
nom i produktivnom dijalogu.

Vrijeme koje se pritom trosi na ,,pripremu
dnevnog reda® i ,,strukturiranje sastanaka“
jednako je nuli, a moderiranje je minimal-
no, a ponekad posve nepotrebno. Radi
toga se slobodno moze zakljuciti kako je
Open Space Technology doista jednostavna i
pristupacna metoda.

Medutim, legitimno je upitati se o u¢inkovi-
tosti te metode. Iskustvo nam govori kako
organizacija slozenih sastanaka, koji poten-
cijalno ukljucuju veliki broj ljudi, redovito
zahtijeva poprilicno vrijeme za pripremu te
neprestanu paznju i intervencije strucnih
moderatora. Iskustva ste¢ena implementa-
cijom brojnih OST skupova sasvim su dru-
gacija. Nakon §to se osigura prikladan pro-
stor 1 sudjelovanje osoba kojima je uistinu
stalo baviti se postavljenim problemima, te
uz malenu pomo¢ moderatora na samom
pocetku rada, grupa vrlo brzo samostalno
dostize stanje produktivnog dijaloga te potom
relativno brzo dolazi do prakti¢nih rjese-
nja. Istinska carolija na djelul

Krug je toliko mocno sredstvo da

u veoma kratkom roku, obi¢no

unutar |5 minuta, pomice grupu

iz stanja kaoti¢nog nesuglasja

prema usredotocenom |

produktivnom dijalogu.
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Pa ipak, osobno ne smatram kako je na dje-
lo bilo kakva ¢arolija - osim ako na proces
samoorganizacije ne gledate kao na prirodnu
¢aroliju. Vjerujem kako unutar "otvorenog
prostora” djeluju oni isti mehanizmi koje
Stuart Kaufman opisuje u svojim moleku-
lama. No, dokazivanje ove tvrdnje umno-
gome prelazi potrebe ovog teksta - ako je
dokazati ucinkovitost OST-a uopée mo-
guce. Stoga ¢u u nastavku teksta pokusa-
ti vierodostojno objasniti kako te bog fega
tehnologija doista funkcionira.

Sjetimo se sada ranije navedenih Kaufma-
novih osnovnih nacela (preduvjeta) samo-
organizacije te ih potom usporedimo s pre-
duvjetima OST-a. Pro¢itamo li ih pomnije
vidjet ¢emo kako je zapravo rije¢ o istim
sadrzajima.

Kada me ljudi pitaju kada bi se trebalo ko-
risti "otvoreni prostor" odgovorim im:

1. u bilo kojoj situaciji koju karakterizira
velika kompleksnost problema koje tre-
ba rijesiti,

2. u slucaju velike raznolikosti ukljucenih
Jjudi,

3. u situacijama obiljezenim visokom razi-
nom moguceg ili stvarnog sukoba (kao-
ticnost),

4. u situacijama kada je odluka trebala biti
donesena "jucet".

S druge strane OST ne bi se trebao koristi-
ti u situacijama kada su problemi i rjesenja
unaprijed poznati, odnosno u slucaju kada
postoji ¢vrsta povezanost problema i ljudi,
tj. kada ne postoji moguénost da se ljudi
iznova povezu.

Naglasio bih kako sam do spomenutih
uputa dosao kroz vlastita zivotna isku-
stva. Nakon s§to sam se napokon sustreo s
Kaufmanovim radovima, zadovoljno sam




zakljucio kako ustvari govorimo o istom. Je
li to ,,znanstveni® dokaz? Vjerojatno nije.
Je li to poticajno? Naravno da jest!

Sudionici "otvorenog prostora" na isku-
stvenoj razini svjesni su da se do reda do-
lazi sasvim prirodno i spontano te da se ta
uredenost manifestira bez vanjskog uplita-
nja ili svjesne namjere.

Red jednostavno nastaje - sam od sebe.
Cak i da navedeno nije samoorganizacija,
odnosno spontani red, jasno je da vodi do
rezultata. Mozemo li isto reéi i za ucenje?

Na tipicnom OST susretu/sastanku nema
unaprijed dogovorenih govornika, pre-
davaca ili stru¢njaka. Svi sudionici redom
istovremeno su predavaci i ucenici koji uce
jedni od drugih $to isprva izgleda kao sigu-
ran put u neznanje. Medutim, stvarni rezulta-
ti posve su drugaciji.

Bilo koje okupljanje na principima OST-a
na kojem sam sudjelovao obiljezeno je:

1. visokom razinom naucenog,

2. visokom razinom "zaigranosti",

3. primjerenom strukturom i nadzorom,

4. iskrenoscéu zajednice.

Objasnimo za pocetak visokn raginu nau-
‘engg. Ugledni svjetski autor i znanstvenik
Thomas Kuhn naglasio je razliku izmedu
"pretparadigmatskog razdoblja" i razdoblja
"normalne znanosti" (Jasmina Lelas: Teors-
Je razvoja znanosti, ArTresor, Zagreb, 2000.,
op. ur.). "Pretparadigmatsko razdoblje" se

Sudionici "otvorenog prostora" na

Iskustvenoj razini svjesni su da se
do reda dolazi sasvim prirodno i
spontano te da se ta uredenost

manifestira bez vanjskog uplitanja

ili svjesne namjere.

odnosi na razdoblja unutar svake znanosti
kada stari pogledi na svijet polako prestaju
vrijediti, kada dolazi do znacajne promjene
svjetonazora te kada se trasira put prema
"normalnoj znanosti". Takvi trenuci u pra-
vilu su zbrkani i neugodni jer se stara vjero-
vanja potiskuju, a njthovo mjesto zauzima-
ju nova. "Normalna znanost" pojavljuje se
nakon rasci§¢avanja opisane zbrke, nakon
$to znanstvenici osvijeste pravi smisao no-
VOg svjetonazora.

Nesto slicno dogada se u okvirima "otvore-
nog prostora", a to "nesto" nazivam visokom
razinom nancenog kada se sadrzaj rasprave ne
mora odnositi na znanstvene probleme veé
na bolji nac¢in vodenja biznisa ili izgradnje
zajednice ljudi. Zbog otvorenosti okoline
i raznolikosti sudionika razlicita gledista i
strucni stavovi iskazuju se na sasvim novi
1 drugaciji nacin. Rezultat je pocetno izvi-
ranje zbunjenosti ili kaosa iz cega kasnije
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U procesu samoorganizacije

primjerena struktura i nadzor sami se

od sebe pojavljuju i to na visoj razini

kompleksnosti o kojoj ,,odbori za

planiranje” na mogu ni sanjati.
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nastaju nove ideje 1 uvidi u situaciju. Nave-
deno iskustvo moze biti doista uzbudljivo
- u punom smislu te rijeci.

Drugo obiljezje "otvorenog prostora"
ogleda se u wvisokgj razini aigranosti. La
mnoge ljude rije¢ "igra" trivijalna je aktiv-
nost rezervirana iskljuc¢ivo za djecu. No,
prava vrijednost zgre 1 zgranja odnedavno je
podignuta na visu razinu §to se posebno
ocituje u metodi OST-a pa tako sudionici
u "otvorenom prostoru" vlastita iskustva
cesto opisuju pojmom "zabavna". Oni se,
dakle, zabavljaju dok se istovremeno bave
vtlo znacajnim i ozbiljnim problemima.

Veza izmedu wuienja 1 zaigranosti niposto nije
slucajna. Cini se, naime, kako je za dosti-
zanje visoke razine naucenog neophodna
visoka ragina aigranosti - ponajvise radi toga
§to su na samom pocetku novi uvidi sadr-
zani u igri koja potice da se nove ideje hitro
oblikuju, rastu, razvijaju i odbacuju — ve¢
prema potrebi. Upravo radi toga nikada se
ne dogada da pojedinci "zaglave" na jednoj
- obicno vlastitoj ideji — te da tako iskljucu-
ju ideje ostalih sudionika.

Trece obiljezje "otvorenog prostora" jest
primjerena struktura i nadzor. Novi sudionici,

naime, cesto isprva misle kako OST-u ne-
dostaje "primjerena nadzorna struktura'.
U tome su potpuno u pravu jer OST do-
ista nema predodredene strukture i nad-
zornih alata — tek ponekad u tragovima.
Medutim, takoder je to¢no da se u procesu
samoorganizacije primjerena struktura 1
nadzor hitro pojavljuju i to na vi$oj razini
kompleksnosti o kojoj ,,odbori za plani-
ranje” na mogu ni sanjati. Tako stvorena
struktura i kontrola znacajno se razlikuju
od uobicajene: za njih bi se moglo kazati
su primjerent, ili, jos bolje rec¢eno, da izviru
iz sustava samog,.

Struktura i nadzor u nastajanju "primjereni
su" za ukljuéene pojedince, zadatke kojima
se bave te okolinu u kojoj se dogadaji doga-
daju. Sa stajaliSta ucenja, opisana situacija
pozeljna je jer podrzava generiranje novih
ideja 1 pristupa kroz brzu promjenu opera-
tivne strukture 1 nadzora sto predstavlja su-
stinsku suprotnost tradicionalnoj krutosti.

Posljednja karakteristika "otvorenog pro-
stora" odnosi se na stvaranje dubokog osje-
laja  Zajednistva kojeg nazivam iskrenom
zajednicom. Cak i u izrazito konfliktnim si-
tuacijama kada se, primjerice, oblikuje os-
novna struktura, javlja se neobican osjecaj
intimnosti. Sudionici pocinju iskazivati me-
dusobno Stovanje te redovito unaprieduju
odnose. Jo$ se uvijek ne zna zasto i kako
nastaje ovakvo zajednistvo iako neka objas-
njenja ipak postoje. Danas, naime, znamo
da ukljucivanje ljudi u proces zajednickog
uzbudljivog ucenja, u razigranoj okolini, u
uvjetima primjerene kontrole i strukture,
redovito stvara snazan osjecaj zajednistva.

U kontekstu navedenih karakteristika OST-
a nije pretjerano tvrditi da su "ucece zajed-
nice" ili "uceée organizacije" prirodni nu-
sprodukt samwoorganizacije. Jednako kao sto
su kompleksni prilagodfjivi sustavi prirodno i




"ucedi sustavi" (jer im je uéenje neophodno
za prilagodbu), tako se 1 u okruzenju OST-
a ucenje odvija na dubokoj razini. U "otvo-
renom prostoru” uéenje i red pojavljuju se
unato¢ tome $to nema strucnjaka, preda-
vanja, izlaganja. Mozda se moze kazati da
se ucenje 1 uredenost javljaju upravo radi
toga $to nema strucnjaka, predavanja ili
izlaganja. Citatelji s razlogom prigovaraju
da OST nije nista drugo doli posebna vi-
sta sastanka te da dogadaji nastali u okviru
posebnih izoliranih okolnosti ipak nemaju
toliki utjecaj na organizaciju u cjelini. To je
doista to¢no. No, to¢no je i to da se intet-
vencije u organizacijama u veéini slucaje-
va takoder organiziraju u formi sastanaka,
predavanja, radionica ili seminara te da na-
vedene forme nemaju u vidu moguénost
da je ucenje - u odredenom iskonskom
smislu - spontano i prirodno.

Proteklih je godina OST za mene postao
poput prirodnog laboratorija u kojem

Pogrijesio bih kada bih tvrdio da su sve
"tvrde" aktivnosti uvodenja koncepcije
"ucede organizacije" puki gubitak vremena.

istrazujem 1 svjedo¢im razlicitim vrstama
ponasanja. Koriste¢i se metodom proma-
tranja, vtemenom sam doista poceo vijero-
vati da je samoorganizacija redovito rezul-
tat OST-a. Takoder sam poceo vierovati da
je sposobnost samoorganiziranja imanen-
tna svakoj organizaciji i instituciji kako su
to odavno primijetili Wheatley i Kellner-Ro-
gers (u knjizi A Simpler Way, Berrett-Koe-
hler, 1996., op. ur.). Navedena tvrdnja, ako
je istinita, navodi nas na to da propitujemo
aktivnosti koje lideri i menadzeri poduzi-
maju u ulozi "graditelja organizacija".

Ista razmatranja izazivaju slicna (hereticka)
razmisljanja o ucenju u okviru OST-a kao
1 0 ucenju u organizacijama. Moram napo-
menuti da se ovdje ne govori o dokazima,
vec o moguinostima. Ako postoji moguénost
da je ucenje prirodna funkcija organizacij-
skog Zivota, misle¢i pritom na spontano
ucenje, korisno bi bilo dalje istraziti nave-
denu mogucnost.

Ako iskustvo OST-a ima ikakvu
Medutim, ako iskustvo OST-a ima ikakvu
viijednost, tada bismo vjerojatno treba- Vrijednost, tada bismo \/jerojatno
li preispitati nas pristup "organizacijskom . L
ucenju" kako bismo reorganizirali proce- trebali preispitati nas pristup
dure i unaprijedili rezultate. "organizacijskom ucenju" kako

Kao pocetnu tocku tog procesa predlozio bismo reorganizirali procedure |

bih ponovno razmatranje "prirodnih loka- o
cija" 1 "metoda ucenja" u organizacijama. unaprijedili rezultate.
Uspijemo li pojasniti proces spontanog
ucenja mozda ¢emo kona¢no zaplivati na
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valu opisanog fenomena. Cinjenica je da
¢emo morati uloziti manje truda u situaciji
kada plivamo u smjeru vala i kada nam on
pomaze.

Iznosenje potpune taksonomije prirodnog
ucenja u organizacijama nadilazi moje spo-
sobnosti, kao i potrebe ovog teksta. No,
zamislite sada Salicu kave koja u organizacij-
skoj mitologiji ima ulogu Aladinove ¢arob-
ne svjetiljke ili prorocice iz Delfa, tj. mjesta
iz kojeg izviru novosti. Mnogo ranije nego
se pojave sluzbene korporativne vijesti,
masa koja se okuplja oko salice kave raspo-
laze ekskluzivnim vijestima. U usporedbi s
drugim oblicima i lokacijama za ucenje za

Salicn kave moze se redi da je vjerojatno ma-
nje precizna te da je njezin utjecaj na zivot
u organizacijama ipak veoma snazan.

"Salici kave" mozemo pridodati i druga
znacajna mjesta za okupljanje u organizaci-
jit aparat za svjesn vodu, hodnike koji povezuju
urede, a u novije vrijeme i internet, te nje-
mu slicno, intranet.

Na kraju se moze zakljuciti kako se spontano
utenje dogada u svim dijelovima organizaci-
je, a najvise na mjestima na kojima bismo
najmanje ocekivali. Mogucnosti koje proi-
zlaze iz ove spoznaje tek se pocinju ucin-
kovito koristiti.

Translated and reprinted by permission of Harrison Owen. Copyright ©2019. By Harrison Owen, all rights

reserved.

Harrison Owen, osnivac i predsjednik tvrtke

H.H. Owend>Company. Jedan je od prvih clanova Workd
Business Academy, te ujedno i svecenik episkopalne
crkve. Kao izumitelj "Tehnologije otvorenog
prostora" (Open Space Technology) savjetovao je mnoge
ugledne korporacije (Shell, Dupont, Procter>Gamble,
Tkea, Lucent Technologies) u cijelome svijetu.
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Sirom sveta priznati model i set alata za podizanje
produktivnosti i zadovoljstva zaposlenih. Baziran na
¢injenici da ljudi u razli¢itim situacijama imaju potrebu
za razli¢itim stilom rukovodenja, a u zavisnosti od
kompetentnostii posvecenosti da samostalno urade
konkretan zadatak.

SITUAC: vive T 1ISKO
RUKOVODENJE™

s

Rukovodenje

Krajnji cilj ovog trening programa je podizanje
odgovornosti svih ¢lanova tima za uspeh celog tima.
To podrazumeva ,shared leadership” odnosno da svi
u timu rukovode medusobno kako bi na kraju tim kao
jedinka bio visoko funkcionalan, odnosno uspesanii sa
pozitivnom atmosferom.

NAPRAVITE RAZLIKU

Kreirajte visoko produktivne i visoko zadovoljne ljude i timove

A B sposoBAN

Pokazuje kompetentnost

PD INTEGRITETA
eruje mu se
@ lI;OS(YE'C'EN LJUDIMA
rine o drugima
@ POUZDAN
Postuje obaveze

Poverenje je temelj dobrih odnosa i posvecenosti
radu i kompaniji. Ovaj program omogucava
ucesnicima da strukturisano uvide koji aspekt svog
ponasanja treba da unaprede kako bi stvorili ili
povratili poverenje ka kolegama ili obratno.

GRADENJE

POVERENJA™

POSTAVLJANJE
CILJEVA

POHVALIJIVANJE PREUSMERAVANJE

Ovaj trening se drugacije naziva ,leadership
essentials” jer je neophodno omoguditi novim
ili neobucavanim rukovodiocima da udu u svoju
rukovodecu ulogu i ovladaju bazi¢nim liderskim
vestinama: postavljanje ocekivanja i davanja fidbeka.

RUKOVODILAC PO

PRVI PUT™

Blanchard
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